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  "...مـــم لأزيدنكـــرتـكـم لإن شـأذن ربكـو إذ ت" 
  

  رــد يسر العسیــو له الحم م،ــالنعل و ـد ذي الفضــفلله الحم
  

  بـــعــل الصـــو سھ
  

  رزق الكائناتـه تتم الصالحات و بقدرته تــذي بنعمتــد الله الــالحم    
  

   فضل،و كل نعمة منه  فضله،فضل منقطع إلا  كل       
  

  ق من حمد، ـد، و أحـق من عبـر و أحـق من ذكـأح ارك و تعالىــتب    
  

  .أجود من سئل، و أكرم من قصد وشكر و أولى من         
  

  ع نصیحتكـرك و أتبــر ذكــرك و أكثــم شكــي أعظــلنــم اجعــاللھ  
  

  كــــظ وصیتــو أحف
  

  نـــــحسـاج الـــتــالنذا ــــان ھـــــا كـــمــي لـــلك ربــضــولا فلـــ  
  

   .فلك الحمد و لك الشكر يا أالله
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  
  

  
    

  مـصــداقا لقــوله علیـــه الصـــلاة و الســــلام
  

  "يشكر االله لميشكر الناس  لممن " 
  

  رئیس المجلس الشعبي " قادة قدور"أتقدم بالشكر الخالص للسید 
 

  الولائي الذي لم يدخر جھدا بمساعدته لي، حفظه االله و يسر سبیله 
  

  .لخدمة المجتمع
  

  أتوجه بالشكر الجزيل إلى أساتذتي الكرام و أخص منھم الأستاذ
  

  .الذي لم يبخل بإرشاداته و توجیھاته القیمة" محمد راتول" الدكتور 
  

  ئي، و الشكر موصول إلى كل عمال و إداريو المجلس الشعبي الولا
  

  الذين رافقوني طول فترة الدراسة، و قدموا لي العون و المساعدة 
  

  .ةـلـرحــر مــى آخـإل
  

  .رــــــكــزيل الشـــــــركم جــــــــأشك
  

  الذي لم يترك صغیرة و لا" جاب االله خالد"دون أن أنسى شكر السید 
  

  ني أن أشكر كبیرة إلا و أفادني بھا، جزاه االله خیر الجزاء، كما لا يفوت 
  

  .كل عمال الجزائرية للسباكة
  

  .ةــــة الطیبــمــلـو بالكــــي و لــدنــاعـــن سـل مـــر كــــكـأش
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         تتطلب من كافة الدول جذرية،شهد العالم في أواخر القرن العشرين تغيرات وتحولات إقليمية و دولية    

     و أن تعيد النظر في كافة أنظمتها مواكبتها،و  لاستيعااو أن تتكيف و تتهيأ  معها،و الشعوب أن تغير و تتغير 
 في ظل ظروف الندرة النسبية للموارد و الطاقات التنموية المرجوة الانطلاقةإذ أن تحقيق  أدائها،و أنشطتها و 

 تالإمكانياجميع  استخدامسن ح الاقتصادي، أصبح المسعى الأكثر إلحاحا مما يستوجبأهداف البناء  وبلوغ
 على أن يتم الترشيد على المستوى الكلي كما على ،من القدرات الكامنة فيها الاستفادةالمتاحة بما يكفل حسن 

من خلال تحقيق الفعالية و الكفاءة في توظيف الثروات  الوطني، الاقتصادفقد يكون على مستوى  الجزئي،المستوى 
     و قد يكون على مستوى المؤسسة و يتجسد في حسن التدبير و كفاءة تسيير العوامل المادية الوطنية،و الموارد 

   .مةالمرسوغرض تحقيق الأهداف بو البشرية المتاحة لديها 
فإن فاعليتها كنظام مفتوح تتجلى في استعدادها  الإقتصادي،و باعتبار المؤسسة النواة الأساسية في النشاط     

فأصحاب المؤسسات الإقتصادية يسعون إلى تحقيق جملة من  نموها،بنفسها و كذا  الاحتفاظللتكيف و  للبقاء،
هتم هؤلاء بإنتاجية العمل و بات من الضروري فا أنشطتها،الأهداف تختلف و تتعدد حسب اختلاف ميادين 

       في اقتحام الصعوباتينن المتخصصيو المديرو إشراك العاملين  تحركات مؤسسامتحسينها لتحقيق الدقة في 
    موثوقة،نتائج  لحصول علىا من أجل قياسهبعد تقييم الأداء و  ، و ذلكو تحدي المعوقات بصورة علمية رصينة

البحث في الأهداف  كذاو  المختلفة،على جميع الإداريين دراسة الكيفية الصحيحة للقيام بالقياسات  و من ثم لزم
  .الخارجيةو كذا العوامل  به، الالتزامالبرنامج التنفيذي و مدى  تحقيقها،المطلوبة و مدى 

    الهدف،رة في التقدم نحو فالقاعدة الأساسية لتحسين إنتاجية العمل تتحدد من خلال جمع جميع العوامل المؤث    
 اباعتباره التحسين،عتبر من العمليات الإدارية الضرورية المساعدة في تو لا شك أن عملية تقييم الأداء و مراقبته 

نجاح هذه المؤسسة أو تلك ف معينة،أحد الخطوط العريضة لمؤسسة تريد أن تحقق نجاحات مختلفة في جوانب 
    يتوقف 

       إذ أن هناك علاقة قوية بين وضع خطط العمل  تقييمه،ع القائمين بمراقبة التسيير و شاركة جميممدى على  
و ذلك لأن ثمة خريطة رسم واضحة لمدى القدرة على تحقيق  المختلفة،و اعتمادها للتطبيق و بين نتائج الأداء 

هداف يمكن تحقيقها، فإا معين، و إذا كانت خطة العمل يجب أن يراعى فيها وضع أ القرب أو البعد من هدف
و إذا كانت هذه الأهداف تؤخذ كأساس لتقييم دقيق، الأداء للعامل البشري بشكل  بالتالي ستحتاج إلى قياس

كفاءة الإدارة، فمن الطبيعي أن تتحدد تلك الكفاءة بمقدرة القائمين على تسيير المؤسسة على وضع أهداف سليمة 
  .ين، توجه نحوها جهود العاملو واقعية

تحتاج إلى آلة تحولها و إلى جهد  للاستهلاكإن عملية تحويل المادة الأولية من شكلها الخام إلى سلعة قابلة     
مراحل صنعها، لتسلم في وقتها المحدد و تكون جاهزة للاستعمال من طرف المستهلك حينما يطلبها، بشري يتابع 

  ية و ترشيد الاستهلاك و رغم المحاولات المستمرة للإمساك إلا أنه رغم الجهود المستمرة من أجل زيادة الإنتاج
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  النامية في بلادنا و خاصة تلك المرتبطة بالقوى البشرية إلا أن المؤسسات ،بالخيوط التي تساعد على رفع الإنتاجية
هذه  و أملا في الوصول إلى ما يساعد بلادنا للخروج من الرؤية،دف توضيح ، ما زالت دون المستوى المطلوب

   .البحثمحاولين الإجابة عنها فيما تبقى مما احتواه موضوع  التساؤلات،ارتأينا طرح بعض  المشاكل،
  أولا: طرح الإشكالية 

 معين،بل يمس الكيان الإقتصادي في بلد  ،لا يهم فقط القائمين بإدارة مؤسسة معينة الإنتاجية،إن الحديث عن    
  .اتمعاتجتماعية و مستوى معيشة الأفراد و و يتصل اتصالا مباشرا بالرفاهية الإ

و إذا تحول  الآلة،إنتاجية العامل في المصنع أو إنتاجية  يتجه التفكير إلى أول ما يتبادر إلى الذهن عند ذكرها وهذا، 
ية الاعتماد على فعاليات التنمية الصناع لقد أصبحكان الاتجاه نفسه، فالحديث إلى تحسين الإنتاجية و زيادا 
تسعى إلى إحداث هذه التنمية  ،كواحدة منها الجزائرو البلدان النامية، بآفاقها الواسعة يشكل مطلبا أساسيا في

و الإجتماعية التي شهدا الحركة التنموية في مختلف  بالنظر إلى الجهود التي بذلتها في سياق التحولات الإقتصادية
العلمية طالما بقيت مؤسساتنا غير قادرة على مواكبة التطورات  لنجاحإلا أنه لن تكلل هذه اهودات با االات،

خاصة و أن هذه المؤسسات قضت فترة طويلة من الزمن تتخبط  للإنتاج،التكنولوجية في ظروف و بيئة ملائمة  و
من  فكان لزاما على المسئولين تبني سياسات تسمح بتحقيق أهداف المؤسسات، جمةفي المشاكل و تعاني صعوبات 

      و الاستخدام الأمثل للطاقات المادية الإنتاج،خلال الدور الحيوي الذي تؤديه من حيث التسيير الجيد لإدارة 
فتساهم في زيادة الإنتاج و الإنتاجية و ترتفع كفاءا  ،و البشرية التي سيكون لها الفضل الكبير في القيام ذا الدور

  .المخططةأداء النظم الإنتاجية و تحول دون بلوغ الأهداف في حل المشاكل التي قد تعتري كفاءة 
 :بحثها من خلال هذه الدراسةتتبلور معالم المشكلة التي نحاول  تقدم،و في ضوء ما  المنطلق،من هذا     
 من خلال تحسين إنتاجية العمل ؟ الاقتصادية كيف تتحقق أهداف المؤسسة -1
 ؤسسة الإقتصادية ؟في ماذا تتجلى أهمية العمل البشري داخل الم -2
  ما هي الطرق الكفيلة بتحسين إنتاجية العمل و الرفع من مستوى الكفاءة الإنتاجية للمؤسسة ؟ – 3
  كيف ستتم عملية ترشيد خطوات العمل داخل المؤسسة ؟ و كيف ستحصل على قياسات أداء صحيحة – 4

  تمكنها من تحسين إنتاجيتها ؟
  فاعليتها في المؤسسة الجزائرية و أثرها في تحقيق أهدافها ؟  ما هو واقع إنتاجية العمل و مدى -5
  الدراسة أهداف  :ثانيا 
  :التاليةإن دراستنا لهذا الموضوع لا تخرج في حقيقة الأمر من كوا محاولة لتحقيق الأهداف     
І –  نظريةأهداف:  
  .العملية الإنتاجية شري في تأديةأهمية عنصر العمل في المؤسسة الاقتصادية، و دور العامل الب رإظها –)1
  محاولة التعرف على الطرق و المداخل المختلفة التي تسهم في رفع إنتاجية العمل، و كذا الكفاءة الإنتاجية في –)2

 .المؤسسات من أجل الوصول إلى تحديد مختلف العوامل المؤثرة فيها
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  .الأداءالرفع من كفاءة  تصحيحها و الانحرافات وعلى  حتى تتمكن المؤسسة من الوقوف الأداء،كيفية تقييم –)3
П –  تطبيقية ( أهداف عملية(:  
الصناعية المؤسسات و العوامل التي حالت دون تطوير إنتاجية العمل في بعض  السلبياتالوقوف على أهم  –)  1

  ... ..وو اجتماعية  و ما يتعلق به من عوامل نفسية  البشري،و خاصة ما ارتبط منها بالعامل  الجزائرية،
  .خاصةالبشرية و  السعي إلى رفع القدرات و تنمية المعارف النظرية في مجال تسيير الموارد المادية –) 2
إحصائية  و رياضيةأدوات و ما تشمل عليه من نماذج و  الإنتاجية،إبراز الأساليب و الطرق الكفيلة بقياس  –)3

  .الجزائريةللمؤسسة لإنتاجية االكفاءة مستوى يمكن الاسترشاد ا لتحسين و رفع 
  الدراسة أهمية  :ثالثا 
يزداد الاهتمام، في معظم البلدان المتقدمة بموضوع تسيير العمليات الإنتاجية و مراقبتها، رغبة في مواجهة ما      

       سعارالتحدي الذي تفرضه الضغوط التنافسية المتنامية على مستوى الأ كيمكن وصفه بتحدي الإنتاجية، ذل
  :فيوضوع تتجلى المإن أهمية دراسة . و النوعيات في الأسواق الخارجية خاصة

  .دراستناأن هذا البحث يساهم في إمكانية فتح اال لإجراء بحوث و نقاط أخرى لم نتعرض لها في  -
محاولة تحسيس مسئولي المؤسسات بأهمية تحسين إنتاجية العمل و ضرورة الاهتمام بالمورد البشري بما يكفل  -

  .ممكنة تكلفة تحقيق الأهداف الإنتاجية بإنتاج أقصى الكميات و تسويقها إلى مستهلكها الأخير بأقل
  .بالموضوعإبراز مختلف الجوانب النظرية و التطبيقية المتعلقة  -

  فرضيات الدراسة  :ارابع
تصميم و صياغة فرضيات دف مناقشتها، أملا في  حاولت مجموعة الاستفسارات التي أثارا إشكالية البحث    
  :التاليةو قد تم تلخيصها في النقاط  البحث،تجسيدها ميدانيا و الوصول إلى صحتها في خاتمة هذا  في
  .أدائهاتطوير  كفاءا وهداف المؤسسة و الرفع من تساهم عملية تحسين إنتاجية العمل في تحقيق أ -
  .المطلوبةو يحقق الجودة  الإنتاجية،يزيد في الإنتاج و بالعنصر البشري و حسن التكفل بحاجاته  الاهتمام -
  .إنتاجيتهممما يساعد على رفع  العاملين،تصحيح الأخطاء و الانحرافات من خلال قياس أداء  -
سات الجزائرية إلى الكفاءة المطلوبة في الأداء و تحقيق الأهداف المسطرة، يرجع أساسا إن عدم الوصول بالمؤس -

  .إلى عدم التحكم الجيد في نظام التسيير من طرف أجهزا التنظيمية
  محددات الدراسة :خامسا

  :يليتحددت أبعاد الدراسة بما  أهدافها،و بغية تحقيق  ،بغرض الإجابة على الأسئلة المطروحة   
  اقتصرت دراستنا على المؤسسات الإقتصادية الإنتاجية، و الصناعية خاصة دون غيرها، و التي تمثلت في -1

  .للبحثالجزائرية للسباكة بتيارت في الجانب التطبيقي 
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  من اما يتعلق  على و ى الموارد البشريةنظرا لأهمية العنصر البشري في العملية الإنتاجية، ركزنا عل -2
 .المؤسسةالمحرك الأساسي لمختلف نشاطات  عتبرتخصائص، إذ 

  .2006إلى السداسي الأول من سنة  2000امتدت من سنة  بمدةالدراسة الميدانية  تحددت فترة -3
  مبررات و دوافع اختيار الموضوع :سادسا

  .وعيةموضقسمناها إلى مبررات ذاتية و أخرى  أساسية،تكمن أسباب و دوافع اختيارنا للموضوع في نقاط    
  :ذاتيةمبررات  -1
وقع اختيارنا على هذا الموضوع  الجامعة،من خلال السنوات الدراسية في  التسيير،بالنظر إلى تخصصنا في  –١

  .المؤسسةالمرتبط أساسا بالجانب التسييري داخل 
و    ناء الإقتصادي الرغبة الجادة في الاستزادة العلمية و الإطلاع أكثر في هذا اال الذي يمس أول لبنة في الب – ٢

  .بالمؤسسةالممثل 
   :موضوعيةمبررات  – 2
التي عرفتها التطورات  وإدراكنا بأهمية الموضوع في ظل التحولات الإقتصادية التي تشهدها المؤسسة الجزائرية  – ١

  .تتجاوزهاحقبة من الزمن و هي تحاول من خلال الإصلاحات المتكررة أن 
تطويرها في دون و كذا العوامل التي أدت إلى تخفيض إنتاجية العمل و حالت  ل،العراقيدراسة المعوقات و  – ٢

  .المسطرةتحقيق أهدافها  رغبة فيمؤسساتنا و ذلك بغية الوصول إلى جملة من الحلول 
  .تجاوزهاالتعرف على كفاءة الأداء و قياسها حتى نتمكن من معالجة الإختلالات و  – ٣
  الدراسة منهج  :سابعا 

الذي يهدف إلى شرح أبعاد تحسين إنتاجية العمل و الدور الذي  التحليلي،الاعتماد على المنهج الوصفي تم    
من خلال جمع  ثو ذلك عن طريق وصف و تشخيص ظاهرة البح الإقتصادية،تلعبه في تحقيق أهداف المؤسسة 

     فيها،و كذا العوامل التي تتحكم  ا،مسبباو من ثم تحليلها للوصول إلى أسباا و  عنها،المعلومات و البيانات 
  .البحثو هذا بغرض استيعاب الإطار النظري لموضوع  مستقبلا،و بالتالي استخلاص نتائج يمكن تعميمها 

و تحديدا في فصله الرابع لإلقاء الضوء  للبحث،و قد تم استخدام منهج دراسة الحالة في الجانب التطبيقي  هذا،  
  .الصناعيةو تجسدت دراستنا التطبيقية في الجزائرية للسباكة بتيارت كنموذج للمؤسسة  المدروسة،على الظاهرة 

  أدوات الدراسة و مصادر البيانات :ثامنا 
  :التاليةالدراسة على أدوات رئيسية جمعناها في النقاط  تاعتمد  
  نا من مراجع عربية و أخرىكبداية انطلقنا من الدراسة النظرية التي تصفحنا من خلالها ما احتوته مكتبات – 1

  .السابقةو كذا الأبحاث و الدراسات  الأنترنت،بالإضافة إلى الات و بعض المقالات من شبكة  أجنبية،
  لعمل،اعلى ظروف و طبيعة  ، كـان الهدف منها الوقوفALFETفي خطوة ثانية، قمنا بدراسة ميدانية في  – 2
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  .تحقيق المستوى الإيجابي للإنتاجية ختلفة، و مدى كفاءة عنصر العمل فيو كذا التعرف على العمليات الإنتاجية الم
كما تم القيام بإجراء مقابلات شخصية مع عدد من المسئولين في الجزائرية للسباكة بتيارت لاستقاء بعض  – 3

سئلة تمت كما تم تصميم استبيان يضم مجموعة من الأ البحث،المعلومات التي تمس الجوانب الأساسية في موضوع 
صياغتها للتقرب أكثر من العامل و التعرف على بعض العوامل التي تعلقت به و ساهمت في تخفيض معدلات 

  .الأداءحتى يتسنى لنا تقديم الحلول الكفيلة التي يمكن أن ترفع من كفاءة  الإنتاجية،الإنتاج و 
لو الوحدة للتدليل على صحة الاستنتاجات و قد استخدمنا بعض المؤشرات و التقارير التي أفادنا ا مسئو - 4

  .البحثالتي أوردناها و الحلول التي اقترحناها في خاتمة 
مختلف الجوانب لتوضيح فقد تم الاستعانة ببعض المنحنيات البيانية و الجداول  السابقة،إضافة إلى الأدوات  – 5

   .القياسملية كما اعتمدنا على الملاحظة و بعض المؤشرات الهامة في ع المدروسة،
  تقسيمات البحث و مشتملاته :تاسعا
يحوي كل فصل منها مجموعة من  فصول،قسمنا من خلاله البحث إلى أربع  تقليدي،عالجنا الموضوع بأسلوب     

  :يليو ذلك كما  المطالب،المباحث و 
يحتوي  للدراسة،ل نظري و يعتبر كمدخ الإقتصادية،العمل و أهمية العنصر البشري في المؤسسة  ،الأولالفصل    

، دراستهو أهمية  هامحيط عمل وكذا، مفاهيم أساسية حول المؤسسة و مواردها افيه اتناولنخمس مباحث رئيسية 
، و تعرض المبحث الرابع إلى دراسة عنصر العمل، و تخطيط الاستغلاليةالإدارية و الأخرى  هاثم، تحدثنا على وظائف

     ،الفصل الثانيأما  .الاقتصاديةفصل في مبحثه الأخير إلى تحديد أهداف المؤسسة انتهى ال ثم، ، الموارد البشرية
الإنتاجية و أهميتها و العوامل المحددة  فقد عرفنا علىو الذي تعرفنا من خلاله على مداخل تحسين إنتاجية العمل، 

أثر و كذا ، لتحسين إنتاجية العمل إدارة الإنتاج كمدخلثم و من ، و عملية إدارا هامقاييسإلى  ناتطرق ثم، لها
       الرقابة على البرنامج الإنتاجي فكرة بحث فقد الأخير،أما مبحثه  رفع الإنتاجية فينوعية حياة العمل تحسين 

الذي حاولنا من خلاله الربط بين ما جاء في الفصلين  ،الثالثالفصل ثم يأتي  .و تحقيق الكفاءة الإنتاجية للعمل
في المبحث الأول، ، كالتاليلى دراستها بالترتيب تطرقنا إ مباحث،احتوى هو الآخر على أربع  و انيالثالأول و 

و أهميتها في  ثم انتقلنا إلى عناصر إدارة الأداء، أهميتهو مفهوم قياس و تقييم أداء العاملين و  كان الحديث عن تطور
و انتهى ، الإنتاجية يم الأداء و أهميته في قياس الكفاءةو من خلال مبحثه الثالث، قمنا ببحث تقي، تحسين الإنتاجية

للفصل بالنسبة  .الشاملةالجودة  جودة الأداء و إدارة الفصل إلى المبحث الرابع الذي يبين مدى فاعلية الرقابة على
الدراسة  الذي كان محل و الجزائرية، أثر تحسين إنتاجية العمل على كفاءة المؤسسات الإنتاجيةالمعنون ب، الرابع

كعينة و كنموذج للمؤسسة الجزائرية و تعرضنا في  بتيارتالميدانية التي تعرفنا من خلالها على الجزائرية للسباكة 
كانطلاقة أولى إلى مراحل تطور المؤسسة العمومية الجزائرية و مختلف الإصلاحات التي مستها منذ  ،دراستنا هذه

  رف على بعض العوامل التي أدت إلى انخفاض إنتاجية العمل في المؤسسة التع احاولن ثم هذا،الاستقلال إلى يومنا 
  .ALFETلـالكفاءة الإنتاجية  و كذا عرفنا على الوحدة عينة الدراسةتالوطنية، ثم 
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  العمــل و أھمیـة العنصـر البشـري
  فـــــي  

  الاقتصاديةالـمؤسـسـة 
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  ل الأولــالفص
  ل و أهمية العنصر البشري في المؤسسة الاقتصاديةـالعم 

  :تمهيـــد
       تغيرات شهد العالم أن و خاصة، ذلك في الدقة توخي مع الحذر يستوجب المؤسسة دراسة إلى التطرق إن    
كما أا  لاجتماعية،ا و الاقتصادية المؤسسـات كافة مست و المعاصرة الحياة جوانب مختلف طالت تطوراتو  

و أوقعت كذلك خلطا في بعض المبادئ العامة نتيجة للتطورات  الاقتصادية،غيرت الكثير من المفاهيم العلمية و 
مما أدى إلى إعادة النظر في طرق و كيفيات التنظيم  الماضية،العلمية و التكنولوجية السريعة خلال السنوات القليلة 

  مختلفة،أشكالا و أنماطا  اتخذتو المؤسسة بذلك  الجزئي،الكلي أو على المستوى  سواء على المستوى الاقتصادي،
  .واسعاو شمل دورها مجالا 

ت نحيث تب المعاصرة، الاقتصاديةو في خضم هذه التغيرات بدأ الإهتمام بالموارد البشرية يتزايد في المؤسسات     
  .المؤسساتعلى تحقيق أهداف  الإدارة الدور الذي تقوم به تلك الموارد في المساعدة

يشكل القوة البشرية التي تؤثر على النتائج  باعتباره الإطلاق،عنصر العمل من أهم العوامل الإنتاجية على  باعتبارو    
استجابت حكومات الدول و تدخلت لحماية العامل لمدى أهميته في العملية الإنتاجية فمما  الإنتاجي،النهائية للنشاط 

ن الآلة مهما بلغت تطورا في إمكانياا و قدراا الإنتاجية لا يمكن أن تحل محل العنصر البشري الذي يعود لاشك فيه أ
و هذا ما  الحياة،و سيظل هذا العنصر هاما و أساسيا في عوامل الإنتاج ما بقيت  ابتكارها،له الفضل في تصنيعها و 

  .الدولالكتاب في كافة  ج و يدعمه العلماء وـه النتائــيؤكده الواقع و تزكي
البحث  هذا الجزء الأول من موضوع تقسيمتم  الفصل،على ما سبق و بغرض الإلمام بما تطرق إليه عنوان  اعتمادا    

   :كالتاليإلى خمس مباحث 
  .مواردهامفاهيم أساسية حول المؤسسة و  :الأولالمبحث 
  .دراستهمحيط عمل المؤسسة و أهمية  :الثانيالمبحث 

  .الاقتصاديةوظائف المؤسسة  :الثالثث المبح
  .البشريةعنصر العمل و تخطيط الموارد  :الرابعالمبحث 
  .الاقتصاديةأهداف المؤسسة  :الخامسالمبحث 
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  و مواردها الإقتصادية مفاهيم أساسية حول المؤسسة :الأولالمبحث 
     

لا يمكن أن  اعلى أ واتفق جميعهم لاقتصاديين،االمؤسسة و تعددت في كتابات و أعمال  فتعاري اختلفتلقد      
و بتفاعلها و تنظيمها  تكنولوجية،مالية و  بشرية، ومادية  إلى التي انقسمت الإنتاج،ما يسمى بعوامل توفير  تنشأ دون

تحسين  تستطيع المؤسسة ،الفعالية و الكفاءة في توظيفها من القدرات الكامنة فيها مع تحقيق الاستفادةا يكفل حسن بم
  :إلى تبيان ذلك من خلاليهدف  التالي المبحثو ، المرسومة الأهدافو بالتالي الوصول إلى  ،منتجاانوعية 

  .مفاهيم أساسية حول المؤسسة: المطلب الأول
  .موارد المؤسسة الاقتصادية: نيالمطلب الثا

  

  :الإقتصادية المؤسسةمفاهيم أساسية حول  :الأولالمطلب  
   :منهانذكر  التعـاريف،د من ـو قدمت لها العدي الاقتصاديين،ؤسسة حيزا معتبرا من كتابات لقد شغلت الم  

أا منظمة تجمع أشخاصا ذوي كفاءات متنوعة تستعمل رؤوس ب" الذي يقول  François Perroux تعريف
   )1(" تي يمكن أن تباع بسعر أعلى مما تكلفته لو قدرات من أجل إنتاج سلعة ما ، و ا الأموال

جانب من الجوانب، و الاختيار بين تلك التعاريف يتوقف على الغرض  ىبالإضافة، مفاهيم أخرى يركز كل منها عل
تناط ا مهمة إنتاج السلع بغية تلبية  من استعمالها و الأهمية التي تعطى لجانب من الجوانب المذكورة، فهي التي

اد الأولية لتغيير أو تحوير معينين بمساهمة الآلات و المعدات و القوى حاجيات اتمع، بحيث أا تخضع بعض أنواع المو
   .العاملة في ظل معطيات الطبيعة

المؤسسة الاقتصادية كيان تتفاعل ضمنه عناصر مادية و بشرية وفق نظام معين لإنتاج السلع و الخدمات بما يلبي و 
لأا تتكيف بوعي مع تغيرات المحيط بفعل القرارات  ،نظام مفتوح ها بأايمكن وصف كما، حاجات الفرد و اتمع

" VON BERTALWFFY" على لسانما جاء كالنظام ، و أعضائهابواسطة نشاطات  ،مسيريهاطرف  نالمتخذة م
   )2(" مجموعة من العناصر المتفاعلة  هو"

  )3( :أربع خصائص تمكنه من تحقيق أهدافه بنظام ال  MELESE ميزقد  و    
  .بمعنى مدى تمكن نظام الإدارة العليا في المؤسسة من توجيه عناصر التشغيل نحو تحقيق الأهداف: ى المراقبةالقدرة عل

  .و معناه مدى تمكن النظام من مسايرة و التكيف مع التغيرات التي تطرأ في المحيط: لتأقلما
  .مستقبلا المحيط لتوظيفها فرضهاو  ةمدى تمكن النظام من معالجة الحالات التي هددت المؤسس تعكس: قوة التعلم
  .و تقاس بأدائها و مخرجاا مأي الثقة الممنوحة للنظا: المصداقية

  .10، ص 1998، دار المحمدية للنشر، الجزائر، )الطبعة الثانية ( ناصر دادي عدون، إقتصاد المؤسسة ): 1(
  04، ص 2002ات الجامعية، الجزائر، عبد الرزاق بن الحبيب، إقتصاد و تسيير المؤسسة، ديوان المطبوع): 2(
  .05ابق، ص السرجع الم :)3(



 الفصل الأول                                                                                                العمل و أهمية العنصر البشري في المؤسسة الإقتصادية

 10  

  

  الاقتصاديةموارد المؤسسة  :نيالثالمطلب ا
بمزاولة التي تسمح لها  المختلفة،يمكن أن تنشأ مؤسسة مهما كان نوعها أو نشاطها بدون توفير عوامل الإنتاج لا     

  .تكنولوجيةمل إلى موارد مالية و بشرية و أخرى مادية و عواال هذه و المهتمون الاقتصاديونوقد قسم  ،النشاط
  ...مجموعة الأدوات و الآلات فهو ،الاقتصاديالمال أحد العناصر المحددة للنشاط  رأسيعتبر  :الماليةالموارد  :1

من جهات و من المنطقي أنه لا يمكن الحصول على هذه العناصر إلا بتوفر أموال تجلب  ،التي تساهم في عملية الإنتاج
مباشرة نشاطها تقوم بجلب و حيازة مختلف الأصول التي  المؤسسة حتى تستطيعف .المؤسسةطبيعة  باختلافتختلف 

نقدية، توفرها في صورا السائلة، كما يمكن أن تكون  أصولا أو للإنتاج كوسيلةستعمل أصولا مادية تتكون  يمكن
أنتجتها المؤسسة بنفسها أو تم تحصيلها  اختراعيا في صورة براءات بجانب المعلومات و التكنولوجأصولا معنوية ترتبط 

تسمح  مناسبة، يتم مزجها طبقا لمقاييس و طرق إنتاج تقنية عندما إن مختلف هذه الموجودات و الأصول بالشراء،
، يلللتموعدة طرق  تعمد المؤسسة إلىكما ، هدفه في صورة منتجات تقدمها للمستهلكبتحقيق نشاط المؤسسة و 

حصر أعبائها و مصاريفها مقابل إيراداا لتحدد  بعد استغلاليةفي اية كل دورة كأن يكون ذاتيا تتحصل عليه 
   ... .تحصل عليه عن طريق القروض البنكية أو  اارجيخالتمويل و قد يكون  المالية،نتائجها 

 ،جتماعيةالانفسية و الوانب الجبل أيضا  ،فقطليس بتكلفتها و نوعيتها  المؤسسة،تؤثر في حياة  :البشريةالموارد  :2
 انتكاسهافشلها و  تطورها و استمرارها أو المؤسسة،فلقد أضحى نجاح ، نظرا للخصائص التي تميز العنصر البشري

  .المؤسسةفي  اندماجهفي العمل و  اندفاعهرهين بنوعية العنصر البشري و مدى تفانيه و 
 إظهار بشكل مباشر أو غير مباشر في المتداخلة،التطورات  لقد ساهمت :)ور التاريخي التط( إدارة الموارد البشرية  – أ

و فيما يلي أهم المراحل التاريخية  بالمؤسسة،الحاجة إلى وجود إدارة موارد بشرية متخصصة ترعى شـؤون العاملين 
  )1(   الحاضرمن منتصف القرن التاسع عشر حتى الوقت دارة الإ هذه التي مـرت ا

 التوسع في استخدام الآلاتمظاهر، كعدة  نتج عنه ظهور الثورة الصناعية :الصناعيةظهور الثورة  :الأولىالمرحلة 
زيادات هائلة  حققترغم أن الثورة الصناعية  لكن،و العملظهور مبدأ التخصص و تقسيم و  محل العمال و إحلالها 

فكان ينظر إليه على أنه سلعة تباع و تشترى  التطور،ضحية هذا  أن العامل أصبحإلا  ،و تراكم رأس المال  في الإنتاج
  .عليه اعتمادهاالآلة أكثر من على الإدارة  اعتمدت و

  و استمرت 1890عام  تايلور،حركة الإدارة العلمية بقيادة فريديريك  ظهرت :العلميةحركة الإدارة  :الثانيةالمرحلة 
  :كما يليتايلور إلى ما أسماه بالأسس الأربعـة للإدارة  ن خلالهام توصل الأولى،رب العالمية ـحتى بداية الح

  الإدارةالتطوير الحقيقي في   للعاملينالعلمي  الاختيار  تعليمهمبتنمية و تطوير العاملين و  الاهتمام.  
  

  .21، ص 2002دة للنشر، مصر، صلاح الدين عبد الباقي، الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة الجدي): 1(
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  العاملينالتعاون الحقيقي بين الإدارة و.  
 عنيفة،إلا أنه قوبل جوم و مقاومة  الحوافز،و تحسين طرقه و نظم  العمل،أكد على معايير  تيلورو بالرغم من أن 

     .الإنساني انبالج نه أهملأداءهم، كما أ قابليعدلات إنتاج عالية دون أن يحصلوا على أجر بملعمال لأنه طالب ا
نمت المنظمات العمالية في بداية القرن العشرين في الدول الصناعية و ظهرت  :العماليةنمو المنظمات  :الثالثةالمرحلة 

  .همحقا من حقوق و أصبح الإضراب هظروف تحسينجور و خفض ساعات العمل و الأنقابات العمل مطالبة بزيادة 
  الموظفين ختيارلاطرق  استخداملقد أظهرت الحرب العالمية الأولى الحاجة إلى  :الأولىالعالمية  الحرب :الرابعةالمرحلة 

 الإسكان،و التعليمية و  الاجتماعيةنشئت مراكز للخدمات فأ لعمال،با الاهتمامل الوظائف و تزايد غقبل تعيينهم لش
  .البشريةظهور أقسام شؤون الموارد  بدأ و من ثم
هدت هذه المرحلة تطورا في مجال العلاقات الإنسانية مع ش :الثانيةما بين الحرب العالمية الأولى و  :الخامسةالمرحلة 

  و انتهت إلى  ،خلال هذه الفترة عدة تجارب و دراسات على العامل اية العشرينات و بداية الثلاثينات و قد أجريت
  .للعملالمناسبة  عمله و ضرورة توفير الظروف في هالكثيرين بأهمية رضا إقناع

 حينها تطورات البشرية الموارد إدارةلقد عرفت  :الحاضرما بعد الحرب العالمية الثانية حتى وقتنا  :السادسةالمرحلة 
بل  حضورهم،مثل حفظ ملفات العاملين و ضبط  فقط، مسئولة عن أعمال روتينية لم تعداتسع نطاق أعمالها و  و 

   .العمل في و كذا ترشيد العلاقات الإنسانية تحفيزهم،مج لتعويضهم و اضع برشملت تدريب و تنمية العاملين و و
في  الاستعمالو أصبح هذا المصطلح كثير المورد البشري  يةأهم ازدادتلقد  :البشريةتعريف و أهمية إدارة الموارد  – ب

  .ديثح ما هوتقليدي و  و بذلك عرف عدة مفاهيم منها ما هو ،أمر صعب دقيقاتحديده تحديدا  إلا أنالإدارة 
تقتصر على  إذ أايرى بعض المديرين أن إدارة الموارد البشرية ما هي إلا وظيفة قليلة الأهمية  :التقليديةوجهة النظر  – 

تحظ بالاهتمام للاعتقاد السائد لم ، فلهؤلاء الانصرافمثل متابعة أوقات الحضور و  ،فقط الأعمال الروتينية التنفيذية
   )1( التنظيميعلى الدور الذي تقوم به و كذا وضعها ا الضئيل على كفاءة و نجاح المؤسسات و قد انعكس عن تأثيره

  )2( الحديثةوجهة النظر  –
  يرى أصحاب هذه النظرة أن إدارة الموارد البشرية تعتبر من أهم الوظائف الإدارية و هي لا تقل أهمية عن الوظائف   

  اتسعو قد  للمؤسسات،ثيره على الكفاءة الإنتاجية تأهمية العنصر البشري و أ ظر إلىبالنتسويق و إنتاج  من الأخرى
  و استقطاا و جذاتخطيط الموارد البشرية  الوظائف،تحليل و توصيف  تتمثل في رئيسية،ليشمل أنشطة  هامفهوم
  ،للعمل ية و قدرة فكرية و مصدرأن المورد البشري طاقة ذهن"و قد أعطي لهذه الوظيفة عدة مفاهيم من بينها  ،للعمل

الموارد البشرية، تنمية زهور خضر إبراهيم العوض، استخدام التقنيات الحديثة في تطوير الموارد البشرية، الاجتماع الحادي عشر للشبكة العربية للإدارة و ): 1(
  http://www.arab-api.org/course14/c14/2-30.htm، الموقع 2003ديسمبر  16/18الخرطوم، 

  .المرجع السابق ):2(
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  )1(" لمعلومات و الاقتراحات و الابتكارات و عنصر فاعل و قادر على المشاركة الإيجابية بالفكر و الرأيا و

 لحيويته  نسبة تطويرها،و  هذه الأخيرة استمراريةو منه يكمن سر  مؤسسة،من أهم مقومات الإنتاج في أي  فهو   
في إدارة الموارد  و قد تكاملت لذلك مفاهيم حديثة الأخرى،لفة بين عناصر الإنتاج ات مختنمقدرته على عمل مواز و

المستمدة من النموذج الفكري الجديد للإدارة  ةالإيجابي البشرية من منظور شامل يعكس كل الإسهامات و الإضافات
   :فيو تكمن أهميته ، التنافسيةتغيرات و ظروف عالم العولمة المواكب لحركة الم

  يرغب بطبيعته في المشاركة و تحمل المسؤولية و لا يقتنع بمجرد الأداء السلبي موعة من  المؤسسةالإنسان في أن  -
  .الإنجازو  بل يريد المبادرة و السعي إلى التطوير الإدارة،المهام تحددها له 

  فإنه يكفي بعد ذلك ،راته و رغباتهو إعداده و تكوينه و إسناد العمل المتوافق مع مها اختيارهأن الفرد إذا أحسن  -
   .عملهتوجيهه عن بعد و بشكل غير مباشر و لا يحتاج إلى الرقابة اللصيقة لضمان أداء 

و في هذا  محددة،تحقيق نتائج  فيعطاء العامل يزيد و ترتفع كفاءته إذا عمل في فريق من الزملاء يشتركون  أن -
إذا أحسن إدارته و تنميته يمكن  استثمار، وفرد هلأن ا ، كماالمؤسسة الصدد تظهر ضرورة العلاقات الإنسانية داخل

  .للإنتاجيةأن يحقق مكافآت طويلة الأجل للمؤسسة قي شكل زيادة 
و تعيين و تدريب الأفراد في جميع المستويات و العمل على تنظيم القوى  باختيارن دراسة السياسات المتعلقة أ -

  .الإنتاجيةأعلى المستويات  بلوغة الإدارة و خلق روح تعاونية بينهم يؤدي بالمؤسسة إلى العاملة و زيادة ثقتهم في عدال
  هو الذي يخطط و ينظم و يتخذ القرارات و ينفذ و يتابع سيرف الخبرات،من الكفاءات و ضأن العنصر البشري يت -

و الساعد في إنتاج ه ،ي بأعمال الفكرمل البشراالعا يقدمه مفرأس المال و نتيجة ، معينةالعمل من أجل تحقيق أهداف 
  .إنتاجيتهما يخفف العناء على الإنسان و يضاعف 

حيث أنه لقي  ،سابقيه عنإن هذا المورد أو كما يسمى مادة العمل لا يقل أهمية  ):الطبيعية ( الموارد المادية  :3
  الإنتاج،مجموعة المواد الأولية المستعملة في  هو، فالمالياهتماما من جانب الاقتصاديين مثله مثل المورد البشري و الآخر 

تلعب المواد الأولية ، و أخرىكما قد يخضع إلى تحويلات سابقة في مؤسسات  الخام،و قد يكون على شكله الطبيعي 
  جميع الممتلكات التي"التي تمثل مادة العمل، فهي مختلف عناصر المخزون بما في ذلك ،الاقتصاديةدورا مهما في المؤسسة 

  )2( "الاستغلالتكتسبها المؤسسة أو تصنعها و تخصصها للبيع أو تستهلكها خلال عملية التصنيع أو 

  و قسمت إلى عدة بالمؤسسة،و تسييرية  اقتصاديةلأغراض للمحاسبة وفق المخطط الوطني  المخزونات و قد تم تصنيف
  ،وصلت إلى مرحلة معينة من الصنع عةمصنمنتوجات نصف ، كأن تكون للمؤسسةتستعمل في السير العادي عناصر، 

  تخزن إلى حين للبيع،موجهة ، تامةمنتوجات ، بالإضافة إلى تحويلات لاحقةبل تحتاج إلى  ،للاستهلاكتصلح إلا أا لا 
  .67جامعة الجزائر، ص عبد الرحمان بن عنتر، أثر إدارة الإنتاج على الإنتاجية، رسالة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير،): 1(

  .43، ص 2002- 2001، دار ابن رشد للنشر و التوزيع، الجزائر، )الجزء الأول ( محمد الزين خاف ربي، ترجمة جمال خلفة، تقنيات المحاسبة ): 2(
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يعاد دمجها  للاستعمال، غير صالحة هملاتمو أفضلات ، و قد تتخذ شكل لإنتاج منتوجات أخرى استعمالهابيعها أو 
تضمن  فهي ،في أداء النشاط الإنتاجي نظرا للدور الذي تلعبه ،أهمية بالغة المخزوناتو لهذه ، العناصر الإنتاجية في

في تنظيم أنشطة  تلعب دورا هاما المخزون،عناصر ، كما أن في حالة الاحتياج اللوازمإمداد العملية الإنتاجية بالمواد و 
ف هذه الأسباب تجعل من التخزين عملية جد مهمة تعمل من أجل توفير إن مختل .داراو طريقة إ المؤسسة،فروع 

إلا أا لن  تنخفض،تكاليف قد ترتفع أو  جرائهاتتحمل المؤسسة  المناسب،المخزونات بالكميات المناسبة و في الوقت 
  .ائياإلى توقفها مما قد يؤدي  ،أو الإنتاجي البيعينشاطها  انتهاءالمخزون و  انتهاء حالتكون أكثر مما تحمله 

  يمكن أن تتحقق عن طريق زيادة استخدام لا لقد أثبتت الإدارة العلمية أن زيادة الإنتاج :الإدارةالتنظيم و  :4
  فعلى الإدارة أن تخطط للعملية البشري،لكن أيضا ترشيد الطاقات الإنتاجية بشقيها المادي و  و فحسب، الآلات

و أصبح من  تسويقها،من إنتاج السلع المطلوبة ثم  الانتهاءى المواد الأولية حتى الحصول عل الإنتاجية من أول مرحلة
  ستمرار النشاط الإنتاجي و منع أي احتمالات لتوقف الإنتاج أو حدوث خلل أو تعطيل فيا العمل على الضروري

  .قابةالرفالإدارة تشارك بالنصيب الأكبر عن طريق قيامها بمهام التخطيط و التوجيه و  الآلات،
ام الكبيرة المسندة ـفإذا كان العامل قد شارك في ثمار الإنتاجية فإن الإدارة كان لها النصيب الأكبر بالنظر إلى المه

  )1( "الاجتماعيو  الاقتصاديالإدارة عامل حاسم في التقدم " يقول بيتر دراكر أن  إليها،

 و تضع الخطط  انعكاساا،ات مدركة لأبعادها و و الإدارة الواعية هي التي تستطيع التنبؤ بالمتغير هذا،   
  .لسلبياامستفيدة من إيجابياا و متجنبة  معها،و الإستراتيجيات لمواجهتها و التواؤم 

  رأس المال الأرض،الإنتاج إلى ثلاث متعارف عليها و هي  مواردإن النظرة التقليدية صنفت  :التكنولوجيةد رالموا :5
العوامل بذاا قد يمكن من القيام بعملية الإنتاج من حيث الكم، إلا أن التغيير الذي حصل وجود هذه  و العمل،و 

تكاليفها أدى إلى البحث باستمرار عن زيادة  ارتفاعو مثلا، طلب تلك العناصر كنقص حجم الموارد  على عرض و
  الاقتصاديةمكان تحققها في المؤسسة التي تجد  او لذلك جرى التركيز على عنصر التكنولوجي الإنتاج،في  فأكبر أكبر

  )2(" عاملا أو عنصرا من عناصر الإنتاج قائم بذاته "تعتبر التكنولوجيا ، حديثة نظرةهناك ، فكبيرإلى حد 

 يجعلها مافي مجال التكنولوجيا يعتبر من مهام المؤسسات الإنتاجية و هذا  المستحدثاتأن الإطلاع المستمر على  كما
و بالتالي  ،ة المؤسسةمردوديقد يرفع من  كما أن استعمالها، أسعارهاالتنافسية من حيث تكاليفها و  تحافظ على قدرا

  .للقراراتالجيد الإعداد من  يمكنها الدائم بالمحيط و محاولة جلب المعلومات الاتصال، بالإضافة فإن زيادة أرباحها
  
  
  .06، ص 2001ت، دار الكتب العلمية للنشر و التوزيع، مصر، إيهاب صبيح محمد زريق، الإدارة الأصول و النظريا): 1( 

K.HAMDI, Comment diagnostiquer et redresser une entreprise, imprimerie  beka, Algérie, 1995, P 36) :2(  
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  محيط عمل المؤسسة و أهمية دراسته :الثانيلمبحث ا
  

      عملية جعل  القانونية،و فروع نشاطاا و أشكالها إن تعدد و اختلاف و تنوع المؤسسات في أحجامها      
      محددة ا أهداف ـتتمتع بخصائص تنظيمية له اقتصادي،كمتعامل  فهي كبير،تعريف المؤسسة تصعب بشكل 

 نظام مفتوح تتكيف بوعي مع تغيرات المحيط بفعل القرارات المتخذة من طرف مسيريها كو هي  بوضوح،
فإن الضرورة تقتضي  بالتالي و، الخارجيكما أا تملك حدودا تفصلها عن المحيط  ضائها،أعو بواسطة نشاطات 

   .البشريبشقيها المادي و  المتاحة،القصوى من الطاقات  الاستفادةالتي تعرقل عملية العقبات دراسة 
  :إن ضرورة التعرف على محيط المؤسسة و أهمية دراسته لخصناها في المطالب التالية     

  .تعريف المحيط و أهمية دراسته من طرف المؤسسة: المطلب الأول 
  .العوامل المؤثرة في محيط عمل المؤسسة: المطلب الثاني 
  .علاقات المؤسسة بالمحيط: المطلب الثالث 

  

  :الاقتصاديةتعريف المحيط و أهمية دراسته من طرف المؤسسة  :الأولالمطلب 
أن تعريف  ا، كمالمختلفةالذي شهدته العلوم  بالغة، بالنظر إلى التطورية كتسي أهميأصبح محيط المؤسسة  لقد     

    .مشتركةمن أجزاء مترابطة و متعاونة لها أهداف  أا تتكونالمؤسسة كنظام يؤكد على 
أن الإهتمام يجب أن يقتصر على بيئة العمل أي على قطاع البيئة " :ديليرى  :الاقتصاديةمحيط المؤسسة  تعريف - 1
  )1( "و هي تشمل الموردين و العملاء و المؤسسات المنافسة و غيرها المؤسسة، أهدافتحقيق ذي يؤثر على تحديد و ال

 و يمكن أن يؤثر بالسلب المؤسسة،تتحكم جزئيا في توجيه  القيودمن يعبر إلى حد ما عن مجموعة فالمحيط      
ة أن تحدد مسارها كأن تستعمل أدوات التسيير و الإدارة في و على المؤسس الطويل،أو بالإيجاب في المدى المتوسط أو  

 مكوناته و كلما نجحت في تفادي ضغوط المحيط بالتأقلم مع استراتيجياا،و وضع  أهدافها و تخطيط مستقبلها تحديد
  .الأهدافكلما نجحت في البقاء و تحقيق  فيه،و تحقيق توازا 

 إلا ،رغم اختلاف أحجام و قدرات المؤسسات ودرجة تأثيرها في السوق :المؤسسةأهمية دراسة المحيط من طرف   -2
في حركتها  لاستعمالهافنجدها تقوم بجمع المعلومات بشكل مستمر و تدرسها  فيه،أا تم كثيرا بالمحيط الذي تنشط 

     :و من الأسباب التي جعلت المؤسسة تم بمحيطها و تراقبه باستمرار المستقبلية،الحالية و 
إقتصادية و بيئية ،اجتماعية و ثقافية من طبائع مختلفة، حدودا و قيودا المؤسسة على فرضي هنلأ....  

ا إليه تقدم و المحيط، من المختلفة الموارد المؤسسة تستعملالموارد تلك نوعية و أسعار و مكان فيهمها ، مخرجـا. 
ا أو اليومي عملها ىـعل ليس ،رمؤث وزن ذات قرارات أو اختيارات على المؤسسة تقبل قدفقط الاستغلالية دور، 
  .64، ص 2001أمين عبد العزيز حسن، إدارة الأعمال و تحديات القرن الواحد و العشرين، دار قباء للنشر و التوزيع، مصر، ): 1(
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   .ستعملةالم التكنولوجيا تغيير أو جديد فرع بإنجاز القيام عند تتأثر كأن بقائها، و وجودها على بل
  .المحيط متغيرات بمختلف ستمرالم و دائمال تصالالا المؤسسات وجب على غيرها، و الأسباب ذهله    

  

  :المؤسسة عمل محيط في المؤثرة العوامل :الثاني المطلب
 الجيد سييرالت إمكانية من تحد مشاكل شكل في المتاحة الإنتاجية الطاقات استغلال عملية في المؤثرة العقبات تظهر        

 اتسمت مهما القائم الوضع لتصحيح محاولة أية تعيق قد و بل المؤسسة، عليها تتوفر التي البشرية و المادية للإمكانات
  .داخليةو أخرى  عوامل خارجية إلى ميتقس يمكن و الموضوعية، و بالعلمية المحاولة هذه

  العوامل الخارجية : أولا
في تسيير  تؤثرللمؤسسة و  الاجتماعيو  الاقتصادي السياسي،بالمحيط  ترتبط التيراقيل تلك الع ايقصد      

  :إلىو قد قسمت  المتاحة،الجيد للموارد  الاستغلالبمعنى أن ثمة بعض المؤثرات التي تقف حجر عثرة أمام  مواردها،
لي للبيئة حسب نموذج وقد شكلت الإطار الك فيها،تمثل جميع القوى التي تشكل المؤسسة و تؤثر  :عامةبيئة  - 1

P.L.E.S.C.T.E   )1(  و قد قسمت إلى ،:  
إذ أن العديد  المؤسسة،بالجهات الحكومية و النظام القانوني الذي تعمل في إطاره  تتعلق :القانونيةالقوى السياسية و 

   .لمؤسسةا و هذه القوى تعتبر قيودا أو فرصا تؤثر على أعمال الحكومة،من أوجه نشاطها تنظمه 
ويؤثر تلقائيا على وظائف  الدولية،نتيجة للتفاعلات الداخلية و  الاقتصادييتشكل المحيط  :الاقتصاديةلقوى ا

  ....الأسعارو  المال،و رأس  و يظهر هذا التأثير على التكاليف استراتيجياا،كما يؤثر على  فعاليتها،المؤسسات و 
  فهي تؤثر على تفضيلات ما،ادات و القيم التي تسود في مجتمع يقصد ا مجموعة الع :الثقافيةو  الاجتماعيةلقوى ا

  .اتجاهامكما تؤثر على العاملين و  الشرائية،المستهلكين و عادام 
مما أدى إلى رفع كفاءة  الإدارية،التطور التكنولوجي زود المديرين بطرق حديثة في نظم المعلومات  :التكنولوجيةلقوى ا

  .النموو و على المؤسسة أن تستجيب لهذه التغيرات إذا أرادت البقاء  للمنافسة،فتح اال  و زيادة الإنتاج،الأداء و 
  .إبداعيعلى المؤسسات أن تتعامل مع هذه القوى بفكر ابتكاري و  و جوانب عديدة،تؤثر على  :العالميةلقوى ا

  .نشاطال أوجه بعض يمكن أن تمنح أو تمنع التي ،التشريعات و ،المنافسونو  ،العملاءتتمثل خاصة في،  :النشاطبيئة -2
   الداخلية العوامل :ثانيا
  الجيد التوظيف إمكانية من تحد و يمكن أن مواردها، تسيير في و تؤثر المؤسسة بمحيطترتبط  التي العقبات تلك هي   

  :العناصر هذه همأ من و.. .و التسيير اختلال و التنظيم سوء في الحال هو كما الإنتاجية، الطاقات من للمتاح
  المراكز يشغلون الذين الأفراد عن بمعزل المؤسسة في المعتمد التنظيمي بالجانب يتعلق :المعتمد التنظيمي الهيكل-1

  

)1:( P.L - ، العنصر السياسي و القانوني-E الاقتصاديالإطار ،-S.C   و الثقافي ، الاجتماعيالإطار- T  ، الإطار التكنولوجي -Eكولوجي الإطار الإي.  
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يرتبط ارتباطا وثيقا بتحقيق الأهداف ف هتصميم أما أهدافها، و المؤسسة كحجم عوامل عدة مراعاة مع الإدارية
   .تنفيذهاالقرارات و  اتخاذبين مراكز المعلومات و مراكز العلاقة يحدد  و ،الإستراتيجية للمؤسسة

 الموجه والمدير و المنفذ لها باعتبارهء العمليات الإنتاجية يلعب العنصر البشري دورا فعالا في أدا :العاملةالقوى  -2
عدم وعي القوى العاملة ، و الأفرادإلا أن عدم إلمام المسيرين بأساسيات إدارة  المساعدة،و لكل العمليات المكملة أو 
 وصول إلى معدلات إنتاجية مرتفعةال يحول دون، ابالمسؤوليات والمهام المنوطة.  

كما أن انسياا ضمن المحيط الداخلي  ،تلعب دورا مهما في متابعة وتقويم أنشطة المؤسسة :السائدلومات المع نظام –3
  .القرارتحويل المعلومات من مواقع التنفيذ إلى مواقع في يتجسد في تفاعل مجمل الأنشطة ومدى السرعة والفاعلية 

يعتبر من أولويات المهام لأي مؤسسة تنوي البقاء  إن دراسة أو تشخيص المحيطين الداخلي والخارجي للمؤسسة     
  .الحادفي السوق التنافسي  وترغب في تحقيق أهدافها المسطرة أو على الأقل تحافظ على بقائها

  

  علاقات المؤسسة بالمحيط  :الثالثالمطلب 
  تتفاعل مع الأبعاد البيئية أا نظاما مفتوحا يعني وباعتبارها ،على المحيط أتواجه المؤسسة تغيرات بنيوية وظرفية تطر   

  :جانبينمما يتطلب معرفة  متعددة،المختلفة بطرق 
  كيف تؤثر البيئة بأبعادها المختلفة على المؤسسة ؟ -
      تستجيب المؤسسة لتلك التأثيرات ؟ كيف -

  

   المؤسسةتأثير البيئة على  :أولا   
  في العديد من القرارات الإدارية وارتفاع هذا المستوى يشير إلىالقوة الدافعة والمؤثرة  عدم التأكد ستوىم يعتبر    

  لا يعني فهذا ،رغم تعدد التصنيفات التي أعطيت للبيئة طبقا لمستوى عدم التأكد، إلا أنه اتعقد البيئة وصعوبة التنبؤ 
  و من البساطة لديناميكية،اإلى  الاستقرارفقد تتحول البيئة من  طويلة،أن محيط المؤسسة مستقر على نمط واحد لفترة 

  .مامما يجعلها تواجه أزمة  ،كما يمكن أن تواجه المؤسسة ظروفا تؤدي إلى اضطراب البيئة دون سابق إنذار التعقد،إلى 
  و هذا في الراهنة،لتنبؤ بالمشاكل لأدخلت بعض المؤسسات أسلوبا جديدا  الأزمات،و في سبيل مواجهة مثل هذه    

  ثم تقوم ،أن المؤسسة بحاجة إلى التنبؤ بالتغيرات التي تطرأ في البيئة يبين )1- 1( و الشكل ،توازيبالإطار أخذ القرار 

  .آخرأو أي قرار  ياأو إدار ياإستراتيج ،بتشخيص و تحليل نوع المشكلة أو الفرصة قصد تحديد نمط القرار الملائم
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بالتوازي القرار أخذ – )1 –1(الشكل  

العكسي وعــالرج  
.45 ص ذكره، سبق مرجع الحبيب، بن الرزاق عبد :المصدر  

 ثانيا: استجابة المؤسسة للمحيط:
 إنتاجها بواسطة وذلك ،به تتأثر كما ،فيه وتؤثر معه تتفاعل يجعلها اتمع داخل الاقتصادية المؤسسة وجود إن  

 إن ؟ للبيئة الاستجابة من المؤسسات تتمكن كيف لكن،.تهاوضخام قوا حالة في تفرضها قد التي وتصرفاا
 تحدد ثم من و ،المتميز لموقفها مؤسسة كل تقييم على تعتمد أن لابد البيئية والتهديدات والفرص للمشاكل الاستجابة

  :المؤسسات جانب لذلك من طرق عدة وضعت وقد المناسب، الفعل لرد طريقة
 المستمر التقييم تهممهم أفراد يشغلها معينة وظائف تكوين إلى المؤسسة تلجأ من خلالها :المعلومات إدارة – أ

  .المسئولة الإدارية المستويات إلى المعلومات توصيل ثم ،تفسيرها ومحاولة البيئية، للأحداث
 زيادة الإدارة تقرر فقد ناميا الأخير هذا كان فإذا ،السوق حالة حسب تتحدد :الإستراتيجية الاستجابة –ب

   .المعنية السلعة إنتاج عن المؤسسة تتوقف فقد ،للنمو احتمالات أية يتضمن لا كان إذا أما ،لاستثماراتا
  فهو الامتلاك أما جديدة، واحدة لتكوين من شركة أكثر اندماج هو الانضمام :التحالف ،الامتلاك ،الانضمام – ج

   .مركزها تقويةل مشترك بمشروع للقيام سستينمؤ اتفاق هو الإستراتيجي التحالف و أخرى، لمؤسسة مؤسسة شراء
 مستقرة بيئة في تعمل كانت إذا هلإعداد القواعد من أكبر كما تستخدم أن لمؤسسةليمكن   :التنظيمي التصميم – د

 من تقلل سوف فإا ،التأكد عدم من مرتفعا ومعدلا مضطربة بيئة تواجه كانت إذا أما منخفضا، التأكد عدم وكان
  .البيئية التغيرات تابعةبم يسمح مما ،ذلك
  .التضخم خطر لتفادي ثابتة بأسعار الأجل طويلة عقودب مورديها مثل ،مباشر بشكل هفي تؤثر :المباشر التأثير - هـ

  من المؤسسات تمكن ،جديدة ومناهج إدارية مفاهيم ظهرت بالمؤسسات المحيطة والظروف التطورات إلى بالنظر     
  محيطيها وتحليل بتشخيص المؤسسة تقوم إذ الحلول هذه أهم أحد يمثل المحيط مع التفاعل أن ماك والاستمرار، البقاء

  .المحتملة التهديدات وتتجنب ةـالمتاح الفرص من تستفيد حتى والخارجي الداخلي

 ديدات أو فرص

الفرصةاتحليل و تشخيص نوع المشكلة أو   

 إستـــراتيـجــي

 إداري

 عـــــــادي

رار ـتحديد نمط الق
 اللازم

 تغیــــر فــــــــــي البیئـة
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  الإنتاجية والعملية الاقتصادية المؤسسة وظائف :الثالث المبحث
  

\  
 بعمل التي تتعلق وانبالج مختلف إلى للوصول إليها التطرق يراد التي عناصرال من العديد الوظيفة مفهوم يطرح   

  :التاليةتم تقسيم هذا الجزء من البحث إلى المطالب  يهابغرض التعرف عل المؤسسة،
  .الوظيفة مفهــوم :الأول المطلب
  .المؤسسةالوظائف التسييرية داخل  :الثانيالمطلب 
  .وظائف الاستغلال :الثالثالمطلب 

   الوظيفة مفهــوم :الأول المطلب   
 كيفية و أهدافها منها لكل وضع و الوظائف، من عددا حدد الذي (*) فايول مع بداياته في مفهومها ظهر لقد          

  .بعد فيما عدة تطورات شهد تصوره أن إلا حركتها،
  المؤسسة، في بالتنظيم المتعلقة وياتالمست بمختلف المناصب دراسة و تحليل خلال من تحديده يمكن الوظيفة مفهومف
 نوع تحدد التي المؤسسة إستراتيجيةب ترتبط و التنظيمية و المالية العوامل التقنية، من بالعديد تتحدد فهي المعنى، ذا و

 في تساهم و المرحلية الأنشطة تلك تؤطر مهام و عمليات مجموع هي أو، غيرها و الأفراد و المناصب و التنظيم
 لربط المراقبة و التوجيه التنظيم، التخطيط، تشمل المفهوم هذا حسب الوظيفة فتكون الأهداف، تحقيق نحو هاتوجيه

  .ككل وكفاءا المؤسسـة فعالية و أداء عن فكرة يقدم مما تقييمها و الأخرى، الوظائف أعمال توجيه و 
وما  البشري،تلك المتعلقة بالعنصر ك ،واردتوفير المبنجد وظائف أخرى تم وتتخصص  ،وفي نفس المعنى للوظيفة

   .نشطةالأا من قيود ودقة في تأثيرها على مختلف وكذا الموارد المالية وما يرتبط  ،يكتنفها من تعقيدات في التسيير
  

  الوظائف التسييرية داخل المؤسسة  :الثانيالمطلب 
بفعل التسيير الجيد العقلاني  قق الأهداف المرجوةو تحفيما بينها  تتفاعلتضطلع المؤسسة بعدة مهام ووظائف      

 التخطيط،وتتم هذه الطريقة حسب السيرورة المتمثلة في  ،دف إلى التنسيق بين الموارد البشرية و المادية والماليةيهالذي 
تسعى في النهاية  فالعملية الإدارية مجموعة متشعبة من المهام والوظائف التي .عملياتال على الإدارة و الرقابة التنظيم،

  .مشتركمراقبة مجهودات أفرادها من أجل تحقيق هدف  ثم ،الجهود إلى تجميع وتنسيق وتوجيه
   وظيفة التخطيط :أولا  

  الأهداف،السياسات والغايات و  من خلالها تحدد منهجية،تضمن المؤسسة نموها واستمرارها تقوم بتطبيق  حتى      
  .د بعد حصرهاالموار ا توزع التي كيفيةالو 

  

  دارية، و قال أن الوظائف هنري فايول، أول من كتب عن نظرية الإدارة التنظيمية التي تم بالأعمال الإدارية، حيث أظهر الفرق بين الوظائف الفنية و الأخرى الإ(*):

  .الإدارية تزداد أهميتها كلما تدرجنا إلى المستويات الإدارية العليا في التنظيم
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عملية التفكير بما يجب عمله في المستقبل، وكيف ومتى يتم هذا " بأنه  التخطيط عرف :ومزاياهالتخطيط تعريف ) 1
  )1("ائل و الخطوات اللازمة لبلوغها إنه يتضمن تحديد الأهداف وتحديد الخطط والوس إذ العمل،

خطط التحسينات  االعمالة، وكذمن نشاط التخطيط يتضمن امتداد التنبؤ بالطلب إلى الخطط الإنتاجية والمتطلبات ف   
 ،فهو يهدف إلى إعداد مستقبل المؤسسة بالتنبؤ بما يمكن أن يكون عليه محيطها للآلات و المعدات، والتطورات اللازمة

  .الخططهذه  جسيدمع توزيع وتخصيص الموارد الضرورية لت ،لتكاليفلمن المزايا وتحمل أقل  للاستفادةوكذا إعدادها 
   :فيالتي تتمثل أساسا  مزاياه،كن أن تستفيد بشكل كبير من عملية التخطيط انطلاقا من المؤسسة يمو 
المؤسسة أجزاء و المنسق بين جميع المتكامل العمل تحقيقل الإدارة لدى الفرصة تتهيأ التخطيط بفعل.  
الإدارة عمل تعترض التي الصعوبات تذليل و الحرجة المواقف لمواجهة الاحتياط يمكن التخطيط طريق عن. 
التنفيذ و الأداء لطرق بالنسبة الملائم القرار اتخاذ من يمكنه مما ،التحليل و للدراسة اوقت للمدير التخطيط يتيح.  
عملها تأطير و سياستها تحقيق بالتالي و ،المؤسسة أهداف إلى الاتجاه و التركيز على الإدارة يساعد التخطيط. 
تتضمن الخطط أن إذ ، التخطيط إحكام على تعتمد الرقابة دقة أن بمعنى ، للرقابة العلمية الأسس يوفر التخطيط 

 . المؤسسة أداء على الحـكم يتم بواسطتها التي النسب و المستويات تحديد و المعايير
 إلا أن ذلك لا يعني أن وضع الخطة بشكل ،رغم كل ما يتميز به التخطيط الجيد من إيجابيات :التخطيطمميزات ) 2

  :همميزات من، و ثمة عوامل مختلفة تتدخل في ذلك نلأ الأهداف،مقبول سوف يؤدي حتما إلى بلوغ الغايات و 
  .مسبقةمن تجربة و تخمين أو عن طريق دراسة  انطلاقا الذي يتم اتخاذه للقرار،الخطة نتيجة عقلانية  أن –أ 

  للاستفادةإضافة إلى أنه إرادة عمل  إليه،صول تصور لمستقبل مرغوب مع معـرفة بالوسائل الحقيقية للو أنه –ب 
  .المؤسسة تإمكانيايجب أن يتخذ القرار بالنظر إلى ف المستقبل،أكثر من الفرص و الإمكانيات التي يتيحها 

  .إليهاو كذا نسبة النتائج الممكن الوصول  ،الممكن مواجهتها لإنجاز الأهداف المخاطر، يحددالتخطيط  أن – ج
  .سطرةالمهداف الألوصول إلى لمن الأولويات عبر مراحل متتالية  اعدد تحددالخطة  أن -  د

  .وجهات النظر لاختلافنظرا  ،أن يصبح التخطيط مصدرا لمشاكل و نزاعات داخلية الممكن من – هـ
  :تصنف إلى تهكما أن أنشط ،نشاطالمختلف مجالات  في يرتبط التخطيط بتوزيع و تخصيص الموارد:أنواع التخطيط) 3
  يحدد الأهداف العامة و الخطط الشاملة التي تعدها الإدارة :)التخطيط الإستراتيجي ( التخطيط الطويل المدى  - )أ

  و الخطط الإستراتيجية يتم إعدادها على ضوء الأهداف الأجل،و يتميز بنطاق واسع و مدى زمني طويل  العليا،
  .أجياللى عشرة و قد تمتد إلى عدة هذه الخطط من خمس سنوات إ و تمتد، للمؤسسةالرئيسية 

  يرتبط هذا النوع بتأمين التوازن و التوافق المناسب بين مستلزمات  :)المتوسط المدى ( التخطيط التكتيكي  -)ب
   
  .01، الجزء الثاني، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ص )أساليب و وظائف ( محمد رفيق الطيب، مدخل للتسيير ): 1(
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 .سنواتحيث يمتد من سنتين إلى خمس  المدى،و يتميز بالوسطية من حيث  المتاحة،بات الإنتاج و الإمكانات متطلو 
و يركز هذا النوع على مواجهة  زمني،يتضمن أضيق مدى و أقصر إطار  :)القصير المدى ( التخطيط التشغيلي  - )ج

  .الإنتاجية للإنتاج على ضوء الظروف و الأوضاع المالية للطاقات الاحتياجات
   .كافة مستلزمات الإنتاج تحديد تشمليتطلب التخطيط الجيد مستلزمات أساسية  هذا، و   

   وظيفة التنظيم :ثانيا
نمط العلاقات الرسمية المناسب  كما أنمن مؤسسة لأخرى،  أهدافها تختلفف ،و أغراضها ؤسساتتباين أشكال المت   

  .الإدارةيه انتقل مفهوم التنظيم إلى وظيفة تؤدى في وعل الأخرى،لإحدى المؤسسات قد لا يناسب 
 ،وشكلاوظيفة :"شيئينفيرى أن كلمة تنظيم تعني  ،الأستاذ علي محمد عبد الوهاب يرى :أهميتهمفهوم التنظيم و   )1

ام سب قدرام ورغبعليهم فالأولى عبارة عن عملية جمع الناس في منظمة وتقسيم العمل فيما بينهم وتوزيع الأدوار 
 يصلوا إلى أهداف محددة لهمأن بينهم حتى يستطيعوا  الاتصالاتوإنشاء شبكة متناسقة من  جهودهم،والتنسيق بين 

والأقسام التي يعمل ا الناس  والإداراتالجماعات  فيقصد به التنظيم، أو هيكلأما الشكل  للجميع،عروفة وم
  )1( "ليصلوا إلى هدف محددوالعلاقات التي تنضم أعمالهم بطريقة متعاونة منسقة 

وعلاقات  اسيتولوالأفراد الذين  كذا ، وبلوغ الأهدافلالقيام ا  يجبفوظيفة التنظيم تم أساسا بالأعمال التي 
  :التاليةيمكن حصرها في النقاط فأهمية التنظيم ، أما عن هؤلاء فيما بينهم في إطار متكامل يعرف بالهيكل التنظيمي

   والانسجامالتعاون  و تحقيق العمل،من الواجبات والمسؤوليات بما يضمن سير  موضوعي،أساس  إقامة العمل على*
  .مما يؤدي إلى مضاعفة الإنتاج ،تقديم الخدمات للعاملين في كل قطاع وتسوية مشاكلهم*
  للوصول إلى ) يةوسائل الإنتاج الماد وخبرام،قدرات الأفراد ومهارام ( الكفء للإمكانيات المتاحة  الاستغلال*

 .التنسيق بين الأنشطة المختلفة لتحقيق الهدف الكلي ممكنة و العمل علىأقصى طاقة إنتاجية 
  .في الإدارات المركزية الآخرينفي ميادين العمل و المسئولينبين  الاتصالتسهيل وسائل *
فهو يهتم ببناء  المؤسسة،ق أهداف تجميع الأنشطة الضرورية لتحقي التنظيم يتطلب :التنظيمالخطوات المتبعة في ) 3

  :بتتبع هذه الخطواتالتي تساعد على خلق التنسيق بين مختلف المهام، و ذلك  يئة الظروفهيكل علاقات السلطة مع 
 الرئيسية و الفرعية الأهداف تحديد ذلك يشمل و ، الإنتاجية الوظيفة تنظيم في البداية نقطة يعتبر: الهدف.  
 لتنفيذها اللازمة الوظائف تعيين كذا و للإنتاج، الهامة الأنشطة بتجميع ذلك يتم: ئفالوظا و الأنشطة.  
 دواتالأ و عداتالم تحديث ذاك و الرقابة، عمليات تسهيل و العاملين خبرة لزيادة بوضوح، تحدد: الاختصاصات  

 .الأعمال أداء في الكفاءة لزيادة المستعملة
  

  .03ص  1993 ،الجزائر ،للنشردار المحمدية  ،التنظيمنظرية  بوحوش،عمار : )1(
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الجهود تنسيق يمكن حتى ذلك و الاتصال، قنوات و الإشراف نطاق و المسؤولية و السلطة خطوط تحدد: لعلاقاتا 
  .المطلوبة الأهداف لتحقيق تكاملها و
 بالمؤسسة الموجودة الأقسام و الإدارات تصور كلية، تنظيمية خريطة تصمم الخطوات هذه بعد: التنظيمي لهيكلا،     
   إنجازها الواجب المهام تحدد التي العلاقات و الوظائف مجموع هو"  المؤسسة تنظيم فهيكل بينها، العلاقات توضح و

 )1("  مهمته لأداء شخص يعين قسم كل في أنه حيث التنظيم، وحدة طرف من
و هذا ما يفسره التنوع الكبير في أشكال  الأوقات،كل  إلا أنه ليس هناك تنظيم أمثل يصلح لكل المؤسسات و في    

  :رئيسيةنميز ثلاث تقسيمات حيث  المؤسسات،التنظيمات و الهياكل التنظيمية المستخدمة من طرف 
   المركزية،يتميز بدرجة كبيرة من  و تطبيقه،و هو التنظيم الأكثر استعمالا نظرا لسهولة فهمه و  :الوظيفيالتقسيم -أ

  :أن يأخذ الشكل التاليو يمكن  الأعمال،قسيم الوظائف و التخصص في و أيضا بت
  يالتقسيم الوظيف- )2–(1الشكل

  
  
       
  
  

 ANDRE BOYER et autres, panorama de la gestion marketing- production finance :المصدر
ressources humaines –stratégie, les éditions chihab, France, 1997, p 283.    

 الجغرافية،عندما تكثر المنتجات و العمليات أو تتنوع الأسواق و المناطق  :الخدماتالتقسيم حسب المنتجات أو  -ب
  حيث إليه،يتمتع باستقلال شبه تام لتأمين ما يحتاج  فيه كل قسم بأن هذا الهيكل و يتميز المنتج،يتم التقسيم حسب 

   :و الشكل الموالي نموذج لهذا النوع، غيرهاالمحاسبة و البيع و للإنتاج،اصة به تتبعه أنشطة أو أقسام فرعية خ
  حسب المنتجات أو الخدمات التقسيم -) 3-1(-الشكل 

  
 

    
  

 ANDRE BOYER et autres, panorama de la gestion marketing- production finance :المصدر
ressources humaines –stratégie, op cit, p 283.    

 تتعامل مع تقنيات متقدمة و تضم عددا كبيرا من التيالتخصص  ةشديد المؤسساتيستعمل في  :المصفوفية يكلةاله -ج
(1) : MINTZ BERG.H, politique générale de l’entreprise, 2eme édition d’organisation, France, sans année 
de publication, page 55.  

  
  

ةــامـديرية العـــالم  

)موارد بشرية مالية، محاسبة،تخطيط،  ( ةـرئيسيـائف الـوظـال  

ج جـــمنت ج بـــمنت  ج أـمنت   

ويقوظيفة التس وظيفـة المـوارد البشرية وظيفة المالية و المحاسبة  وظيفة الإنتاج 

 المديـريـة العامـــــة
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  مناطق – مصفوفة منتجات وظائف، – و يكون في الغالب علـى هيئة مصفوفة منتجات المتخصصين،براء و الخ

  :جغرافيةمناطق  –و الشكل التالي يمثل المصفوفة منتجات ، جغرافية
  الهيكلة المصفوفية -)  4-1( -الشكل 

      
  
  
  
  
  

  منتوج ج  بمنتوج   أمنتوج 

 
 

  منتوج ج    منتوج ب  أمنتوج 
  .27ص  ،1992 الجامعية،ديوان المطبوعات  الصناعية،وظائف المؤسسة  أوكيل،سعيد  :المصدر

هي المحور الذي تدور حوله جميع عمليات التنسيق والترابط و  البرامج،تنفيذ جميع في هام  لهياكل التنظيمية دورلو 
  .تقوى المؤسسات ويتضاعف نشاطهاقه، و بذلك ، كما تضبط إجراءاته و طرفي العمل الانسجام لتحقيق

  التوجيهوظيفة  :ثالثا

  إذ أن على المديرين و الرؤساء أن يتحولوا إلى قادة في أماكن عملهم و عندها يمكنهم ممارسة أدوارهم بكفاءة،   
  

  .المرؤوسينهناك العديد من المتغيرات التي ستتدخل في اتخاذ القرار حول كيفية توجيه 
جهود المرؤوسين من أجل تحقيق الأهداف  وجهيف الإدارة،عتبر من أهم وظائف ي :مهامهم التوجيه و مفهو – 1

القائم بالتوجيه  علىو ، الأهداف تحقيقل جهودهمالتنسيق بين  و سلوك الأفراد علىالتأثير  فيالقدرة  لها و، المطلوبة
سلامته، و كذا  التأكد من المتخذ، و في الأثر الناجم عن القرار التفكير، و لعملية المعنية بالتوجيهلعرفة القائد بمالالتزام 

  .العنصر البشري عند اتخاذ القرار، كأن تكون الأوامر واضحة و مختصرةالجوانب المتعلقة بالأخذ بعين الاعتبار 
  :يليا بموظيفة التوجيه  يتحقق مفهوم  :التوجيهإرشادات حول عملية  -  2

 الأهداف ومناقشة فرصة لطرح الأسئلةالإعطاء المرسومة، و ير و الموظفين على الأهداف محاولة تركيز اهتمام المد. 
 أن تعطى التعليمات بجدية و بأساليب حسنة، و تجنب التمييز بين العاملين، و عدم تحميلهم فوق طاقتهم. 

ر عامـرئيس مدي  مجـلــس 

مدير عام منتوج  
 أ

ير عام منتوج مد
 ب

مدير عـام 
1منطقة   

 مدير عام منتوج
ج   

دانـع بلــرع أربـــف  

مدير عام  فـرع سبعة بلـدان
2منطقة   
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  مباشرةو جعل التعليمات مختصرة و  الأوامر،عدم إعطاء الكثير من. 
 و إبعاد الموظفين عن الصراعات الجانبية بين المشرفين المتضاربة،ت الانتباه للمعلوما. 

  التوظيفوظيفة  :رابعا
  مطالبة بتحديد و هي، تحصل عليهم من خلال التوظيف، كبيرة بالنسبة للمؤسسة أهمية ذات ةتعتبر الموارد البشري    

  .و يستمر طوال وجودهم بالمؤسسة ر الموظفينلتوظيف يبدأ بتخطيط الموارد البشرية و اختياا إذ أن منهم، المؤهلين
  :و هي كالتالي المناسبة،من ثمان مهام صممت لتزويد المؤسسة بالأشخاص المناسبين في المناصب  تتكونوظيفة ال و
و يتم ذلك بتحليل  الموظفين،هي التأكد من تغطية احتياجات المؤسسة من  هو الغاية من :البشريةتخطيط الموارد  – 1

خطط ، و وضع الموظفينالمؤسسة من  باحتياجاتالتنبؤ من خلال  يهملتحديد المهارات المطلوب توافرها ف هاخطط
و من هم الأشخاص الذين سيتم تدريبهم  ،)من خارج المؤسسة(واضحة تبين عدد الأشخاص الذين سيتم تعيينهم 

  .الاحتياجاتلسد هذه ) من داخل المؤسسة(
 2- توفير الموظفين: فتقوم الإدارة بجذب المرشحين لسد الاحتياجات، وذلك حسب مواصفات الوظيفة و متطلباا. 

  .المواصفاتواختيار من تتطابق عليهم  المرشحين،تقييم هؤلاء بيتم  و :الاختيار – 3
   .تهاو أنظم ايطلع على سياسا و فبمجرد اختيار الموظف يجب أن يتم دمجه في المؤسسة :التعريف بالمؤسسة – 4
  .المؤسسةقدرة الموظفين على المشاركة في تحسين كفاءة من خلاله تزيد  :التطويرالتدريب و  -5
  .للعملو يتم تصميم هذا النظام للتأكد من الأداء الفعلي  :الأداءتقييم  -6
  .ءالأدا، و يتم ذلك بالاعتماد على نتائج تقييم .. .الترقيات النقل،بالمكافئات و  تتعلق :التوظيفقرارات  – 7

  

  .لمسئولةاالإدارة  تقوم ا، وكلها مهام .. .المؤقتالإيقاف  التقاعد،و  الاختيارية الاستقالةتشمل : الخدمةإاء  – 8
  الرقابةوظيفة  :خامسا

ومتى ما تحقق ذلك   فيه،من أهدافها المرسومة ومحيطها الذي تنشط  انطلاقاتستلهم المؤسسة خططها وبرامجها    
مراحلها بصفة دورية  عبر تدقيق ومراقبة العمليات في كامل نجاعة، يها تنفيذ هذه الخطة بفعالية وأمكن للقائمين عل

  .ح الحلول المناسبة لهااومن ثم تصحيحها واقتر ،ومستمرة للوقوف على مواقع الخلل والانحراف
وتضبط الأداء وتقارنه بالمعايير  إن نشاط الرقابة يتضمن كل الأنشطة الإنتاجية التي تراقب :وأهميتهاتعريف الرقابة - 1

  يةيرعملية تسي" هيف فيها،كل مستوى تنظيمي  على لمؤسسة من وظيفة رقابية تطبقلإذ لا بد  ،الموضوعية
  )1(" المؤسسة باستعمال معايير محددة إنجازات بتقويم تعنى

  .215مرجع سابق، ص  ،)أساسيات، وظائف، تقنيات(مدخل للتسيير محمد رفيق الطيب،): 1(
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  :التاليةويمكن حصر الرقابة على الأنشطة الإنتاجية 
 .جودته على رقابةال و جفحص المنت لأداء ولالنظم التكاليفية  -
 .ولو الشراء على الإمداداتئالرقابة التي يقوم ا مس، و كذا فعالية خطط الحوافز للعاملين-
  :رئيسيةن جمعها في ثلاثة أسباب إلا أنه يمك ،رغم تعدد الأسباب التي تبرز أهمية الرقابة  
، نظرا ةيالرقابة أحد القنوات الرئيسية لتوصيل المؤسسة إلى حالة التجاوب السريع مع التغيرات البيئتمثل  :ةـالبيئ -أ

   .لتعقد البيئة المعاصرة
  احي الفنية تتميز التنظيمات الإدارية المعاصرة بنوع من التشابك والتداخل يشمل جميع النو :التنظيمتعقد  -ب

  .عنهإلا أنه ومن خلال الرقابة يستطيع المدير متابعة النشاط المسئول  ،والسلوكية
 يكتشف اليوم يصبح خطرا لا أن الخطأ الصغير الذي هي،يشير هذا المصطلح إلى حقيقة ثابتة  :التراكـــم -ج

  يجعلهاتتغاضى عنه  الانحراف وتستطيع معرفة سبب إذ أن الإدارة التي لا  الرقابة،مما يؤكد أهمية  التالي،كبيرا في اليوم 
  .للمنافسينفي موقف التخلف بالنسبة 

  الكفء والفعال بالاستخدامهذه الإدارة التي تعنى  المؤسسة،يتحدد مجال الرقابة بناءا على ما تستهدفه إدارة  هذا، و   
  .الماليةوكذا الإعلامية والأخرى  ،للموارد المادية والبشرية

  أن الوظائف الإدارية عبارة عن دورة تبدأ بالتخطيط  يوضح )5 -1( الشكل :الأخرىقة الرقابة بالوظائف علا - 2
  .الموضوعةويأتي التنظيم والتوجيه في مركز وسط عندما تبدأ عملية تنفيذ الخطط  ،وتنتهي بالرقابة

  علاقة الرقابة بالوظائف الأخرى - ) 5-1 (-ل ـالشك
  

                            
        

 
 
  
  
  
  
  
  

  

  370ص  سابق،مرجع  المعاصرة،الإدارة  شريف،علي  :المصدر

نجاز إ عملية التخطيط يتم إعداد الجهاز التنفيذي الذي يتولى انتهاءنلاحظ أنه فور  )5 -1(من خلال الشكل   
  الوقت نفسه يتم إصدار وفي  والمسؤوليات،أي حصر الموارد المختلفة وتفويض السلطات  ،)التنظيم ةوظيف(الخطط 

التوجيه التنظيم،  

التوجيه التنظيم،  

التوجيه التنظيم،  

طـیـطـتخـال  
 

 الــــرقابـــة

 الـتخـطـيـط

 الــــرقابـــة
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ومع المتابعة  ،)التوجيهوظيفة (ة ـداف الخطـو أهـود نحـا يضمن اتجاه الجهبمالإرشادات اللازمة  هات ويالتوج

  وعلى ضوء هذه المقارنة يتم تقييم  المخططة،وتتم مقارنتها مع الأهداف  فعلية،للعمليات يتحصل المديرون على نتائج 
تعدل  كأن التصحيحية،مما يحتم اتخاذ بعض الإجراءات  التقديرية،لغالب منحرفة عن النتائج النتائج التي تكون في ا

 )ظيمتن(اتـالمهام والمسؤوليات و الواجب و كذا، ،)التخطيط(تعديل في الخطط  ايتبعه ،الخطة بناءا على تقارير الرقابة
  .الخطأ وتنطلق الدورة من جديد لتتبعوهكذا تبدأ جهود المتابعة مرة أخرى ، تعليمات جديدة تصدرو 
  :متميزةأغلب الكتاب على أن الرقابة تأخذ ثلاثة أشكال  قيتف: الرقابةأشكال  -3
حتى يمكن منع الأخطاء  ،والأنشطةتتم قبل البدء في تنفيذ الأعمال  و البيئة،تعامل مع المدخلات من ت :السابقةالرقابة *

  .والكيفيةالتأكد من الموارد الداخلة من الناحيتين الكمية ستهدف ت طاع،المستمنذ البداية أو الحد من حدوثها بقدر 
  يقصد ا الرقابة التي تصاحب و" مخرجاتهي الرقابة أثناء عملية تحويل المدخلات إلى  :العملالرقابة الملازمة لأداء *

  بأول قبل الأخطاء التي تقع أولاوكذلك تصحيح  المطلوب،تنفيذ الأعمال للتأكد من أن هذا التنفيذ يسير وفق الاتجاه 
  )1(" تحول إلى أزمات ومشكلات مزمنة تأن 

  أي أا تتم على السلع الجاهزة  ،لنظام من حيث الكم والكيفاتتعامل هذه الرقابة مع مخرجات  :اللاحقــةالرقابة *
  .اللاحقةيعتبر نوعا من الرقابة كذلك فإن مكافأة العاملين بعد أدائهم لعمل جيد  العملاء،قبل شحنها إلى الأسواق أو 

أما في المؤسسات الكبيرة  العمليات،إن الأشكال الرقابية السابقة تستخدم في مرحلة معينة و في نوع معين من    
  .الحجم فعادة ما تستخدم نظم رقابية متكاملة و متعددة المراحل

  أشكال الرقابة   -)6- 1( -الشكل
  ةــن البيئـدة مـرتـات مـومـمعل

      
  
  
  

  
  .171ص  سابق،مرجع  شريف،علي  :المصدر

   الاقتصاديةبالمؤسسة  الاستغلالوظائف  :الثالثالمطلب 
  لذا يتجه إليها الإهتمام و المتابعة من أول عملية للمؤسسة،في تحقيق الأهداف الأساسية  الاستغلاليةالأنشطة  تصب  

فنشاط المؤسسة يبدأ بتجميع عوامل الإنتاج في إطار ، الأخير هاستهلكما إلى إيصاله و حتىالبحث عن المواد الأولية، 
  المنتوج،يتم التأثير عليها بقوة العمل الفكرية و العضلية للحصول على  محددة،منظم و ضمن أساليب تكنولوجية 

  .130، ص 1995هدى سيد لطيف، الأسس العلمية للإدارة، الشركة العربية للنشر و التوزيع، مصر، ): 1(

بيئــةال مدخلات من  مخرجات إلى البيئة ويل عمليات التح   

ةـقـرقابة اللاحـال ةــابة الملازمـالرق  ابقةـرقابة الســال   
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  .الإدارةالإنتاج و التسويق كوظائف استغلالية تشرف عليها  بالتموين،و لذلك تم اعتبار العمليات المرتبطة 
  وظيفة التموين :أولا
تمثل الخطوة الأولى من مجموع الأنشطة، و تحتل أهمية كبيرة، كما أن شروط الاستغلال تقيم بمقاييس التموين    

مجموعة من المهام تعنى بتوفير مختلف عناصر المخزون عن طريق الشراء، ثم  فهور، الجودة، في السع أساسا المتمثلة
ذه ا من أجل تنفيذ البرامج الخاصة بنشاط المؤسسة، و قد أولى المسئولون في الإدارة اهتماما كبيرا  الاحتفاظ

  .   وظيفتين أساسيتين، الشراء و التخزينوظيفة، نظرا لما تمثله من وزن في مختلف جوانب النشاط، و هي تتفرع إلىال
إذا كانت عملية البيع تمثل القسم"  J.JALLAIS et H.KRIER يقول  ، تجاريةهي أول عملية  :الشراءوظيفة  -أ 

  )(*"الظاهر في الصفقة التجارية فإن عملية الشراء تمثل العقد الأساسي الذي يلزم و يجبر التاجر على تحمل مخاطر نشاطه
  المناسبينبالكمية المطلوبة و السعر و الجودة و الوقت  ،المختلفة للمؤسسة الاحتياجاتالشراء يهدف إلى توفير  كما أن

    الشراء وظيفة إدراك مهام يمكن ، والعملياتضوء الهدف الأساسي للمؤسسة مع الإشراف الجيد و المتابعة و أداء على 
   ....المطلوبةثم متابعتها حتى استلام المواد  الموردين،الطلبيات إلى تبدأ بإرسال التي  الاستغلالية،من خلال الدورة 

موقعه في  والإنتاجية، نظرا للدور الفعال الذي يلعبه في أداء العملية  ،يكتسي المخزون أهمية بالغة :التخزينوظيفة  - ب
 إلى  %28 داا تتراوح ما بينإذ يمثل نسبة معتبرة من موجو للمؤسسة،ضمن المحيط الداخلي  )البيع –الإنتاج( دورة

  ) 1(   الآراءحسب بعض  ،% 53

  .إنتاجهامجموع الكميات المحتفظ ا من المواد الأولية و الوسيطة و السلع التي قامت المؤسسة بشرائها و  هوف
  ونات تبدأو إيصالها إلى قسم المخز الشراء،عند استلام المواد و السلع الواردة لدى قسم  :التخزينمهام وظيفة  -1

تكاليف عن لا دف التقليل منتوفير احتياجات الطلب المتقلب و  السلع و لموادل حفظ و ترتيبمن  ،وظيفةالمهام 
 تقديم أجل من الشراء قسم إلى إشعار تقديم و كذا، السنويةتحديد معادلة التكلفة  المخزوني،المستوى  طريق تحليل

  .منتظمة فترات في اديالم الجرد بعملية لقيام، ثم االدنيا كميته إلى المخزون مستوى يصل عندما جديد شراء طلب
  :ضروريا هالأسباب التي تجعل و من التخزين،تجد المؤسسة نفسها مضطرة في بعض الحالات إلى  :التخزينأسباب  – 2
  .المؤسسةوقوع اضطرابات و تذبذبات في سوق المواد و السلع التي تستخدمها  –أ 

  ،في أحيان كثيرة لا تستطيع أن تطابق بشكل تام بين برنامج بيعها إذ أنه ،إلى توفير المخزون ةالمؤسس تعمد – ب
  .الطلبالفترات التي لا تتناسب فيها كمية الإنتاج مع  و بين الداخلية،الإنتاجية و إمكانياا  تهاالذي يرتبط بطاق

و منافسة المنتجين و ذلك بانتظار الفرص  قخزون قصد التأثير على السوالمتوفير ب و ذلك المنافسة،لأغراض  – ج
   .المنافسو بأسعار ملائمة للتأثير على  كبيرة،الملائمة للدخول بكميات 

Boubakeur, La distribution en Algérie, office des publications, Algérie, 1995, page 177.   : Miloudi *)(  

  . 75الترشيد الاقتصادي للطاقات الإنتاجية، مرجع سابق، ص  أحمد طرطار،):  1(
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  وظيفة الإنتاج و تنظيمها  :ثانيا
  .المختلفةفيها عوامل الإنتاج تستخدم  تستهلك و الاقتصادية،و منها تبدأ الدورة  الاقتصادي،تعتبر صلب النشاط         
  أشياء مادية باستخدام العمالة  أوإيجاد سلع أو خدمات  " :بأنه الاقتصاديينيعرفه بعض  :الإنتاجوظيفة  هوممف -1

  )1( " أو أنه عبارة عن مخرجات القوى العاملة المنتجة  الخام،و الآلات و المعدات و المواد 

  لوصول إلىلو خامات بطريقة رشيدة  عمل،فالنشاط الإنتاجي يقوم على فكرة مزج عوامل الإنتاج من رأس مال و 
الحاجات في ظل  للإمكانيات المادية و البشرية بغية إشباع أكبر ما يمكن من الأمثل بالاستعمالك و ذل نافعة،نتائج 

   .يمكن من طاقات فكفاية تسيير الإنتاج تتحقق عندما تنجز ما هو مطلوب باستعمال أقل ما المتاحة،محدودية الموارد 
  يطرح الاقتصادية،ويلية تتم في مختلف القطاعات بعد تعريف الإنتاج على أنه عملية تح :الإنتاجشمولية عملية  -2

  مختلف بمقتضاه نظام تشترك هي بالعكس،بل  مغلقة،أن هذه العملية لا تتم في دائرة  إذ التحويل،مشكل محتوى هذا 
  فالعمل المبذول في الشراء و نقل المواد و إيصالها إلى دورة، الأهدافو كذا أنشطتها لتحقيق ، أقسامها و مصالحها

 ،عن متابعة العمليات الخاصة بالشراء الاقتصاديو بالكميات المناسبة لا يختلف في معناه  المناسب،لإنتاج في الوقت ا
  :بـتتعلق أساسا بل مختلف الأنشطة المرافقة في المؤسسة و التي  فقط،لا يمس العملية التحويلية  فمعنى الإنتاج ،أو البيع

 في بالإدارة المتعلقة الوظائف إلى الإنتاج وظيفة أنشطة من كبير جزء يعود حيث:  المؤسسة في الإداري الجانب 
  .متابعته و الإنتاج بتخطيط تقوم التي المراقبة إلى بالإضافة ، توجيه و قيادة ، تنظيم ، تخطيط من ، المختلفة مراحلها

 فإن التنظيم، درجة المواد و دةجو كذا و المستعملة، الوسائل تطور درجة كانت مهما:  البشري و المادي الجانب 
.. .القيم و الرغبات و المهارات من كتلة باعتباره ،ذلك في البشري العامل يساهم لم إذا العملية لنجاح كافيا ليس هذا

  .استمرارها و المؤسسة نجاح مدى يتحدد له المناسب المحيط توفيرب و

  الكفاءة،أعلى درجة من ب المطلوبة،لحصول على المخرجات إن ترشيد المدخلات بغية ا :مكوناتهالنظام الإنتاجي و - 3

  و ذات جهة،باعتبارها نادرة من  المدخلات،يقتضي تنظيم العملية الإنتاجية على أساس التنسيق الكامل بين عناصر 
  .داجيو لذلك فإن التنظيم و التنسيق هما الكفيلان باستخدام تلك العناصر استخداما  أخرى،تكلفة مرتفعة من جهة 

معوقات  كذا و ،يهتم بكل القرارات و الأنشطة فهو ،بأنه كل متكامل هيمكن وصف :الإنتاجيتعريف النظام   - أ
مجموعة من الأجزاء أو الأنشطة المتداخلة " كما أنه  .مخرجاتو التي تمكن من تحويل المدخلات إلى  ،لخطط الموضوعةا

  التناسق فيما بينها في أداء مهمتها الأساسية و التي تحقيق التكامل وتكفل  و التي ترتبط ببعضها البعض بعلاقات منطقية
  )2("فيها  المرغوب )OUTPUT(مجموعة من المخرجات  إلى )INPUT( تحويل مجموعة من المدخلات في تتمثل

  .النهائيةذلك النظام الذي يتم بمقتضاه إنتاج السلع و الخدمات في صورا  ،ببساطة فهو 
  .23، دار الجامعة الجديدة، مصر، ص )مدخل إستراتيجي ( مرسي، إستراتيجية الإنتاج و العمليات  نبيل محمد): 1(
 .43، ص 1995عبد الرحمان بن عنتر، دراسة أثر إدارة الإنتاج على الإنتاجية، رسالة ماجستير،كلية العلوم الإقتصادية، جامعة الجزائر، ): 2(
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  :التعاريف السابقة، فإن النظام الإنتاجي يتألف من المكونات الأساسية التالية بناءا على :الإنتاجيمكونات النظام  -ب
  مجمل"هيفترد إليه من مصادر مختلفة  و يتلقى منها أسباب التشغيلفالعنصر الحيوي للنظام الإنتاجي،  تعتبر: المدخلات

  )1(" الأخيرة اجية المنوطة ذهعوامل الإنتاج الخاضعة للتشغيل داخل المؤسسة و المخصصة لأداء العملية الإنت

  .طاقةمستلزمات أخرى من آلات و معدات و و البشري، القوى العاملة أو الجهد المواد و اللوازم، تتمثل في و 
  المدخلات إلى مخرجات  تحولت حتى الإنتاج،يمثل عمليات التشغيل التي تتم أثناء مباشرة عملية  :التكنولوجيالتحول  

  فهي تمثل نتائج عمليات المزج و المعالجة للمدخلات بعد إجراء سلسلة من  ائية،ينتج بصفة  و هو ما :المخرجات
  .النهائيةالعمليات الإنتاجية عليها و تحويلها إلى صورا 

و من مزايا  ،نشطةالأو الانتظام في  الاستمرارية أهدافه لتأمين تتحققمكونات النظام الإنتاجي يمكن أن  بتفاعلو 
المعلومات المرتدة، و بذلك تستمد مؤشرات كافية عن  العكسية تتمكن المؤسسة من معرفة مختلف البيانات و التغذية

  :تفاعلهاو الشكل الموالي يوضح الصيغة العامة لمكونات النظام الإنتاجي و  تحقيق أهدافها، وسير عملياا 
  مكونات النظام الإنتاجي تفاعل) 7-1(الشكل 

      
  
  
  
  التحويل ملياتع                                                        
  
  
  

  متابعـة   تنظيــم  
  

    
    بيانات  قرارات  

  
  

  )تشغيل و معالجة البيانات ( المراقبـة                                                
  
  
  
  

    
  .46ص  ذكره،بق س، مرجع رسالة ماجستير ،عنترعبد الرحمان بن  :المصدر

  .08، ص 1992سعيد أوكيل، وظائف المؤسسة الصناعية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ): 1(
  

 تصميم الإنتاج وتخطيط العمليات
 الطلب
 
 التنبؤ

  المواد                الرسم    
  التخطيط    الطاقة            التخطيط   

  التجميعي                        التحكم  
 

 الصیانة

 
 المدخـــلات

INPUT 
 
 
 

 المعلومات

 
 المخـرجـات
OUTPUT 
 

 
 البيانات

 مراقبة المخزون ، مراقبة التكاليف ، المراقبة النوعية

)العملية التصحيحية ( التغذية العكسية  قيــاس 
 مقــارنة

 الهـــدف الإدارة

 
  البيئة

 البيئة
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في دورة مستمرة لا تنتهي  و كذا العمليات التي تتفاعل مع بعضها ،يبين أن المدخلات و المخرجات )7-1( الشكل
تأخذ شكل معلومات  ،) ENVIRONEMENT(نجد العوامل البيئية ف أنشطته،ه عن ممارسة إلا بانتهاء النظام أو توقف

التأكد من أن  و من ثم المخرجات،عنصر من عناصر وهي بمثابة  المطلوبة،عن الجهاز الإنتاجي بالمتغيرات  المسئولتزود 
  جزءا فرعيا يشكل وملية التصحيحية الممثل في الشكل بالمعلومات المرتدة أو الع و ،الأداء يتم بالمستوى المطلوب

و لكي يتأكد المدير من أن الأهداف التي حددت مسبقا قد تم تحقيقها فلابد من توافر  مرحلة،و كآخر ، الرقابةلعملية 
  مع تلك المحددة فعلا،نظام سليم للرقابة عن طريق العملية التصحيحية التي تقوم على أساس مقارنة النتائج المحققة 

  .الإنتاجيالتي تحدث أثناء عملية التحول  الانحرافاتا يسهل تصحيح مم ،مسبقا
  المهام هي تلك الأعمال التي يجب تأديتها على نحو مناسب :الإنتاجديد مهام وظيفة الإنتاج و مسئوليات مدير تح -ج

  :التاليةو لتحقيق المهام بشكل دقيق لابد من استيعاب المفاهيم  الإنتاج،بواسطة وظيفة 
و بذلك تستطيع المؤسسة أن تصل إلى إنتاج الكميات  الأسواق،ب التركيز على عدد محدود من المنتجات أو يج -

  .الجيدةالمطلوبة بالجودة و النوعية 
في المخزون إزاء  الاستثماراتتخفيض مستوى  يتملا يمكن للوحدة الإنتاجية أن تعمل وفقا لجميع المقاييس، فقد -

  .المنتجاتزيادة حجم الإنتاج إزاء تنوع تقدير فترة التسليم أو 
بعض  فإنوضوح هذه المسألة  إلا أنه رغم ،الإنتاج بتكاليف منخفضةك للتنافس،وجود العديد من الأساليب -

أو يشعرون بعدم الراحة إذا ما أدت التطورات التكنولوجية إلى  ،اثانوي االمديرين ينظرون إلى المنافسة غير السعرية أمر
  .الإنتاجفة ارتفاع تكل

  :الإنتاجالملقاة على عاتق مدير  المهام تجدر الإشارة إلى رئيسية،بعد حصر هذه المهام في نقاط      
  .تهاإستراتيجي و كذا استيعاب سياساا،و خططها و  المؤسسة،الفهم الجيد لأهداف *
  .المعنيينع المسئولين مع تبادل المعلومات م الفروع،تنسيق أنشطة الإنتاج في الأقسام و الوحدات و *
، بما .. .العملتطوير طرق ب الجديدة،تطوير المنتج و استخداماته  و تهاوضع معايير الجودة و الطرق الكفيلة بمراقب*

    .التجديدو  الابتكارو المدير يجب أن تكون لديه مهارة  ،يتماشى مع ما تستلزمه حركية التغيير
أن يكون و  مهامه،بفحص مشكلاته و توفير السلع اللازمة لتأدية  البشري،مل يجب على مدير الإنتاج أن يهتم بالعا *

  .الأهدافالرغبة في تحقيق الفرد العامل  على درجة عالية من الطموح و يملك الدوافع التي تحرك في
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   عنصر العمل و تخطيط الموارد البشرية :الرابعلمبحث ا
  

 الاكتشافاتفهو الذي يوفر إمكانيات التقدم الفني المستمر من خلال  نتاج،الإعنصر العمل من أهم عناصر  عتبري     
إذ يعتبر أساسيا في العملية  المال،الذي يخلق المزيد من رأس  هو و الأفراد،ر عنها جهود فالتي تس الابتكاراتو 

  .ا الانتفاعالعناصر الأخرى أو  استخداميمكن  لا بدونه والإنتاجية 
في  و مدى الحصول على الأفراد المناسبين في الأعمال المناسبة يتوقف علىفي الأجل الطويل ؤسسة ن نجاح المإثم   

إذا توافر الأفراد ذوي المواهب و المهارات  إلا التنظيمية، الأهدافتتحقق الفائدة المرجوة من  و لا المناسب،الوقت 
و ضمان الحصول  ما،بين إدراك الحاجة إلى شغل وظيفة  لكن هناك فترة زمنية ،اللازمة الإستراتجياتالمناسبة لتحقيق 

 لىتقسيم المبحث إ حاولنا وعليه،، ملحةمما يجعل الحاجة إلى تخطيط الموارد البشرية ضرورة  لشغلها،على الفرد المؤهل 
   :الغرضمطالب ثلاث تفي ذا 

  .خصائصهتعريف العمل و  :الأولالمطلب 
   .ملالعتحليل و تصميم  :الثانيالمطلب 
   .البشريةتخطيط الموارد  :الثالثالمطلب 
  

   تعريف العمل وخصائصه :الأوللمطلب ا
   .أحياناأهدافها  توجيهها وتغييركما يقوم ب ،و نتائج نشاطها المؤسسةيعتبر العمل من أهم الموارد المؤثرة في حياة        
الحيوي الذي تعتمد عليه باقي عناصر الإنتاج  العنصر"بأنه ، موطنلقد عرف العمل في أكثر من  :العملتعريف  – 1

   )1(" في أداء العملية الإنتاجية و خلق الإنتاج بأحسن كفاية ممكنة 
النتائج النهائية للنشاط الإنتاجي و من أكثرها  ىتؤثر علالبشرية التي القوة  باعتباره ،من أهم العناصر الإنتاجية فهو

  .عضليان العمل فكريا أو و قد يكو الوطني، الاقتصادتأثيرا على 
  : يتميز عنصر العمل بخصائص معينة أهمها: البشريخصائص العمل  -  2
  .النشاط الإنتاجي فأهدا تنفيذلي و فكري بغرض ضأن العمل يعبر عن بذل جهد ع -
  أن أداء كماإذ أن نتيجته هي تقديم أشياء أو منتوجات ذات قيمة،  للنشاط،على النتائج النهائية  لثار العمآتنعكس  -

 .الإنتاجفي  مقياسا للفعاليةفي كثير من الحالات  ذالأفراد يتخ

  .و قيمه و ثقافاته اتمعالعمل يرتبط بشكل مباشر بتنظيم  -
 .يقابلهأنه يرتبط بتقدير المنتوج الذي  ذإ له،و هو عنصر ملازم  للقياس،العمل  يخضع -

  

  .223، ص 2003قات الصناعية، مؤسسة شباب الجامعة، مصر، أحمد محمد المصري، إدارة الإنتاج و العلا): 1( 
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 .معقدا، مما يجعل العمل  ...اقتصادي أو اجتماعي و نفسي،جوانب متعددة منها ما هو  العامل تتجمع في -
 ارتباطدرجة  بعدما تغيرتو  الأنظمة،من طرف  المفروضةمع تطور التكنولوجيا و بتدخل القوانين و التنظيمات  -

 .لـدرجة تعقد العمت زاد  بالآلة،سان الإن
الموارد  استخدامعلى الكفاءة في  الأهدافو لهذا يتوقف تحقيق الكثير من  مرونة،أكثر العناصر الإنتاجية  يعتبر -

   .المعيشةالبشرية في اتمع لتحسين مستوى 
دفعا قويا لفهم  يعطيمما  سات،الدرالكثير من  واسعامن العمل مجالا  جعلتإن كل هذه الميزات والخصائص      

  .نجاح المؤسسة ، و بالتاليالأمثل ستغلالهلال و توفير الشروط الضرورية ـو من ثم فهم العام ،العمل و طبيعته
  

  تحليل وتصميم العمل :الثانيالمطلب 
فهي  تؤديها،التي وع ومحتوى الوظائف و الأعمال ن في من حين لآخر إلى إعادة النظر الاقتصاديةتحتاج المؤسسات     
  والوظيفة،من ثم تحقيق الموائمة بين الفرد  والوظائف، سعى لتحقيق أفضل موائمة بين الهيكل التنظيمي و هيكل ت

  .إنجازه أو وقت كانملهذا الغرض تحتاج المؤسسة لتغيير محتوى العمل أو تغيير  والمؤسسة،وكذا الفرد 
   ةالتعريف والأهمي العمل،تحليل وتصميم  :أولا
 الوظائف و المهام،يتم من خلالها تحقيق التكامل بين محتوى العمل  العملية التي" هو: مفهوم تصميم العمل وأهميته - 1
   )1( "لكل وظيفة من جهة أخرى)و القدرات المعارف، المهارات،(و المؤهلات المطلوبة  جهة،ته من آالعلاقات ومكاف و

ة التي يقوم ا الفرد أو مجموعة من الأفراد، فيجب تصميم عينالعمل المتصميم العمل هو مهام " من جانب آخر فإن 
    )2("    ؟العمل ىأين يؤد؟ من الذي يقوم به ؟ لعملا ىكيف يؤد :التاليةالعمل وفق الأسئلة 

، فعن طريق تصميم العمل يتم التركيز على الوظيفة، وبجمع الوظائف يتكون ما يسمى يكل الأعمال أو الوظائف    
  :و يمكن تقسيم عملية تصميم العمل إلى ثلاث مراحل و هي

  تحديد المهام الفردية، فما هي المهام المختلقة التي يجب أداءها ؟  -
  تحديد طريقة أداء كل عمل، فكيف تؤدى كل مهمة ؟  -
  ن الأعمال ؟ مزج المهام الفردية لتكون أعمالا محددة يكلف ا الأفراد، فكيف تجمع المهام المختلفة لتكو -

   :عامتهدف بشكل يسو  بالغة،و أهمية ذإن تصميم العمل     
  .نجاز العمللإ ةأفضل طريق استخدامالإنتاج عن طريق ، بما يؤدي إلى رفع كميات المؤسسة وزيادة فاعلية الفرد *
  .البشريةالأمثل للموارد  الاستخدامزيادة الإنتاجية بتحقيق  *

  القدراتك ،قات الفردية في المؤهلات عند أداء العملوالفر لاحتواءمل يستخدم كوسيلة فإن تصميم الع بالإضافة،   

  .97، دار وائل للنشر،  الأردن، ص )الطبعة الأولى ) ( مدخل استراتيجي ( خالد عبد الرحمان الهيتي، إدارة الموارد البشرية ): 1(
  .42، ص 2004-2003دار الجامعية، مصر، راوية حسن، إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبلية، ال): 2(
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 المناسب،لشخص المناسب في المكان اأي وضع  ،تتم المواءمة بين الفرد و الوظيفة هطريق عن و ،و المهارات و الخبرات
    .في الاعتبار عند التصميم خصائص الفرد والوظيفة يجب وضع اذل

   :التاليةيتضمن النشاطات  هحيث أن ،هلتصميمعتبر المحور الأساسي ت العملطبيعة  أما
الوقت الذي  و ذلك بتقليللسنوات عديدة كان تصميم العمل يعتمد على تخفيض التكلفة  :العملتحديد محتوى  -

   :علىالطرق والأساليب أصبح محتوى العمل يركز أساسا  ه بتعددأن إلا وحدة،يستغرقه إنتاج كل 
المبذول من خلال زيادة  الجهدبنفس القدر من  ممكنج أكبر قدر على إنتا ةالرئيسيفكرته  تنطوي :العملتخصيص  *

   :ينتج عنه مما الكفاءة،
  .الأفرادمما يسهل عملية استقطاب و تدريب  ،قلة المهارات المطلوبة للفرد الواحد -
  .لفرداالكفء للمهارات و استخدام أفضل لقدرات  الاستخدام، و بالتالي هامن خلال تكرار إتقان المهامزيادة  -
  .إحلالهاالأجور المنخفضة للأفراد نتيجة سهولة  -
فيشير الأول إلى عدد و تنوع المهام التي يؤديها  العمل،يعد اال و العمق بعدين هامين لمحتوى  :العملمجال و عمق  *

السلبية  آثاره من و باستمرار،و كررها  ،الفرد بمهام قليلة مختلفة إذا قاممجال ضيق  ذوالعمل  يعتبرو  الوظيفة،شاغل 
كأن يعمل بطريقته  عمله،فيشير إلى حرية الفرد في تخطيط و تنظيم  ،أما عمق العمل، الجودةزيادة الأخطاء و انخفاض 

   .و النقص في عمق العمل يمكن أن يؤدي إلى ارتفاع معدلات الغياب و التأخير بحرية،و يتصل  الخاصة و يتحرك
يقصد بالتغير ف ،كلها مفاهيم ترتبط مباشرة بمحتوى العمل :هاع الوظيفة و إثراءالتغير الوظيفي الدوري و توسي *

 العمل،أما توسيع مجال الوظيفة فيعني إضافة مهام أكثر لها نفس طبيعة  دورية،الوظيفي تغيير واجبات العمل بصفة 
  )1( .جديدةؤوليات هو إضافة مسف ،إثراء العمل أما مختلفة،من تأدية عمليات  الفرد مجاله يمكن اتساعف

  .عاليةالعمل بكفاءة  ءعلى أدا المساعدةو العوامل  ،تتمثل في الخبرات و القدرات :العملالمؤهلات المطلوبة لإنجاز  -
   ،عملالعن  ئهتؤثر على رضا و الأساسية، الفرد اجاتحتلعب الأجور دورا هاما في إشباع  :المكافأةالأجر و  -
  .المسطرةاء و فاعليته في تحقيق الأهداف بالتالي على رغبته في الأد و

أن ويمكن  الإنسانية،بالتخصيص و الحاجات  الاهتماملابد من تحقيق توازن بين  ،سلبية المترتبةالالآثار  و لتجنبهذا، 
تحقيق التوازن دون فقدان  فيو التي تساعد كثيرا  ،) 1- 1 ( الجدول رقم في الموضحة اتدشارالإ يتم ذلك من خلال

  .الفنيةاءة الكف
  

  

  
  .46راوية حسن، إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبلية، مرجع سبق ذكره، ص ): 1( 
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  –إرشادات عملية التصميم العمل  -) 1-1 ( جدول رقم -
  رةـات الفرد المتأثـاجـح  مـرحة للتصميـادات مقتـإرش  ردـل الفـر عمـاصـعن

  مهام وظيفة الفرد *
تتابع مهام  ،تالعمل نفسه، ترتيب الآلا

  .العمل
  
  
  
  
  
  
  

 للآلات،تجنب المعدل الثابت و المحدد  -1
فلابد أن يحدد العمال كلما أمكن معدلات 

  .الإنتاج
التفتيش مع عمل  الفحص وتجميع مهام  -2

هؤلاء إنتاجهم  يفحصحتى  ،الفرد كلما أمكن
   .بأنفسهم

يجب تصميم أماكن العمل حتى تسمح  -3
  مع العاملين مفتوح و مرئي  باتصال

عندما  تجميع أو ربط عناصر تخطيط العمل 4
   .العاملين طرف ممكنا و مرغوبا من ذلك يكون

  

  سيطرة الفرد على عمله
  
  

  سيطرة الفرد على عمله
  
  

  .الاجتماعيةالحاجات 
  

  .التوجيه أو الرقابة الذاتية لعمل الفرد
  
  

   بالعمل البيئة الداخلية المرتبطة*
لإدارة التي تؤثر مباشرة سياسات و إجراءات ا

  .لفرداعلى 
  

كلما كانت الأعمال  ،تغيير دوري للأفراد -1
  .دورا تتميز بقصر وو مملة روتينية 

درب مغير  بأعمال جديد تكليف عامل -2
  .تفصيلاثم نقله إلى أعمال أكثر  ،فيها
 لتخفيفإعطاء العاملين فترة راحة دورية  -3

 .الرقابة عليهم

أجور أعلى للأعمال غير  تحديد معدلات -4
   .العاملالمرغوب فيها من طرف 

  

  .الرتابة وتنوع التحقيق 
  
  

  .والمساواةالعدالة 
  

الأمن ك الاجتماعيةتحقيق بعض الحاجات 
  .الإنجاز المساواة فيالفسيولوجي و 

  
  

  .51ص  سابق،مرجع  البشرية،إدارة الموارد  حسن،راوية  :المصدر

العملية النظامية لجمع المعلومات و إصدار الحكم بأهمية تلك " يعرف بأنه : والمضمونالمفهوم  العمل،تحليل  - 2
   )1( " بطبيعة العمل أو الوظيفة  ارتباطهاو  المعلومات

   )2( "عمل معين ممكن للموارد الآدمية و المادية اللازمة لتنفيذ استخدامتحديد الطريقة أو المنهجية لتحقيق أحسن " هو و
   العاملة،المؤسسة من القوى  احتياجاتبأن تحليل العمل هو الخطوة الأولى لتحديد  ،ن القولكيم بشكل عام   
كما  وتبسيطها،و تحسينها  ة للأداءـوذلك بتحديد الحركات اللازم العمل،عن الطريقة السليمة لأداء البحث و 

   و تمثله عملية تحديد ،ف الوظيفيالوص ، همايتضمن نشاطين نجاز، وعلى قياس الوقت اللازم للإ ،أيضا ينطوي
  

  . 97، مرجع سابق، ص )مدخل استراتيجي ( خالد عبد الرحيم الهيتي، إدارة الموارد البشرية ): 1(
  .384، ص 1995منى الطحاوي، إقتصاديات العمل، مكتبة ضة الشرق، القاهرة، ): 2(
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تعتبر عملية التحليل  و لا،  الشخص المرشح للعملالمؤهلات المطلوبة فيب و يتحدد ،التحديد الوظيفيثم الواجبات 
   :التاليةيمكن أن يزود المؤسسة بالمعلومات  هماإذ أن إنجاز ،متكاملة إلا إذا تضمنت النشاطين بشكل دقيق

  .العملينجز متى و لماذا و  ،يتهكيفو  ،معلومات عن النشاطات الوظيفية التي يمكن أن يتضمنها العمل* 
  .العمليعة السلوك الإنساني المرغوب في معلومات عن طب* 
  .العملالمعدات و التجهيزات و الوسائل الأخرى المساعدة في إنجاز * 
  .الفردتقييم أداء  بذلكمعايير الأداء و بالتحديد نوع و كم الجهد المطلوب لأداء العمل و يتم * 
  .يمكن أن تساهم في تحقيق أفضل أداء التي ةالاجتماعيمعلومات عن ظروف العمل و جداوله و البيئة التنظيمية و * 

  مفهومه و أهميته وسماته الوظيفي،الهيكل  :ثانيا
واجبات من أجل  تضمنه منتالتي تسند إلى مجموعة العاملين و يؤدون كل ما  ةالتنظيميلأداء اتعتبر الوظيفة وحدة      

   ؟و ما أهميته  ؟هو الهيكل الوظيفي فما  الوظيفي، وتندرج الوظائف ضمن الهيكل ،المرجوةبلوغ الغاية 
  للمؤسسة،لتشكيلات الإدارية المكونة ايعد العنصر الرئيسي الذي تتكون منه مجموعة  :الوظيفيمفهوم الهيكل  - أ
و واجبات  الوظيفة من مسؤوليات تتضمنهفالفرد يؤدي كل ما  الوظيفة،و يركز هيكل الوظائف على الفرد ومحتوى  

 )1(  ها  لشغلالمؤهلات اللازمة شرط أن تتوفر فيه 
ففي الوقت الذي يشير النوع إلى طبيعة العمل الذي تحتويه  والمستوى،و يختلف محتوى الوظيفة من حيث النوع 

يقصد بالمستوى درجة الصعوبة في الواجبات و المسؤوليات التي تشتمل  ،) ....صناعية خدمية،زراعية، (الوظيفة 
من  تتشابه نوعا،المتعددة كما و  بمستويااالهيكل الوظيفي تسلسل هرمي للوظائف ف .خرىالأعليها مقارنة بالوظائف 

  .المرسومةأهدافها  تحقيق من خلالها الواحدة، حيث تستطيع ةالتنظيميالواجبات ضمن الوحدة  حيث الخصائص و
فهو  ،المخططةعلى تحقيق الأهداف  من خلال تأثيره المباشر في قدرة المؤسسة تهلى أهميجتت :الوظيفيأهمية الهيكل  - ب

  :الوظيفيةأنواع من الهياكل ينتج عنه ثلاثة  و المهام،يشكل الإطار العام للأداء التنظيمي لكل مجموعة من الوظائف و 
   .الإدارية حسب درجة أهميتها المستويات لمختلف ةالوظيفي الاختصاصاتمن خلاله يتم تحديد  :هيكل المهن -
  .لشغلهاالمؤهلات اللازمة  و كذاة، يالوظيفعبر عن حقيقة الواجبات و المسؤوليات ي :هيكل المسميات -
  إذ تترتب ،العامل عليهالأجر الذي يحصل  في تتجلىأن الأهمية النسبية للعمل  مفادها فرضية هناك :هيكل الأجور -

  .لها صصمقدار الأجر المخ و يعكس الهيكل درجة الوظيفة و ،الأجور وفقا لتسلسل الوظائف
  لكي يكون الهيكل الوظيفي قادرا على الوفاء بمتطلبات العمل التنظيمي في المؤسسة لابد :الوظيفيسمات الهيكل  -ج

   :المؤسسةكفؤا في تأدية مهامه بتحقيق أهداف  ،أن يتصف بمجموعة من السمات لتجعل منه فاعلا
  تالقرارا اتخاذمنح الصلاحيات للأفراد لتمكنهم من تفيقصد به تسلسل و تدرج الوظائف من العليا  :الهرميةمبدأ * 

  .101مرجع سابق، ص ، )مدخل استراتيجي ( خالد عبد الرحيم إلهيتي، إدارة الموارد البشرية ): 1(
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  .بالتنفيذو حتى المستويات الدنيا المكلفة  المؤسسة،ذات العلاقة المباشرة بأهداف  ةالرئيسي
  .النسبيةمن خلال عملية ترتيب الوظائف وفقا لنوع العمل و صعوبته يتحقق التكامل  :التكاملمبدأ * 
  تي تقع في نفسلسواء تلك ا الأخرى،باقي الوظائف ب عينةالم وظيفةالالعلاقات التي تربط  طبيعة :التناسقمبدأ * 

  .التناسقق مبدأ تحق ، هي التي)علاقات عمودية(أو بمستويات أعلى أو أدنى منها ، )علاقات أفقية(المستوى الإداري 
  يجب أن يستند إلى هيكل وظيفي ،المؤسسة دفلكي يحقق الهيكل التنظيمي ه :التنظيميمبدأ التوافق مع الهيكل * 

لتحقيق التكامل و التناسق في تنفيذ الواجبات المحددة لكل  القاعدة،مماثل ضمن تسلسل رئاسي من القمة الإدارية حتى 
  .هافأهداقيق تح بذلك تتمكن المؤسسة منو وظيفة،

وضع و  المؤسسةتحديد هدف  يتوجب،بناء الهيكل الوظيفي و تصميمه  و تجدر الإشارة إلى أنه من أجل ،هذا  
الواجبات و المسئوليات  و كذا ثانوية،تحديد نشاطات المؤسسة من رئيسية و فرعية و اللازمة لذلك، و من ثم  الخطط

   الإدارية طبيعة العلاقات الترابطية و التكاملية بين التشكيلاتلتوضيح  هيكلها التنظيمي، فتصمم نشاطالمرتبطة بكل 
، و في مرحلة ائية، تأتي عملية اتعلق ي ما وظيفة وتحديد المستويات الأدائية لكل ، ثم يتم الاتصالخطوط و 

  .الماليةو التصنيفات و الدرجة  حيث المستوياتمن الوظائف في المؤسسة  توصيف
  

  لبشرية اتخطيط الموارد  :الثالثالمطلب 
 البعضو قد عده  ،جعل الإدارات تم كثيرا بالتخطيط لعنصر الموارد البشريةن حدة المنافسة و تغير الظروف البيئية إ  

     .المؤسسةحجر الزاوية و النشاط الحاسم في زيادة فاعلية إدارة الموارد البشرية و زيادة مساهمتها في أداء و فاعلية 
   مفهوم و أهمية تخطيط الموارد البشرية :أولا
      توجيه الموارد البشرية تنظيم و"  فهو ،همفهومتتعدد وجهات النظر في تحديد  :البشريةمفهوم تخطيط الموارد  – 1

و المستخدمات الداخلية في العملية الإنتاجية بشكل متناسق و فعال بموجب برمجة متكاملة و محددة مسبقا تستهدف 
  )1(" إلى أفضل النتائج و بأقل الجهود و التكاليف  الوصول

  )2("و تطويرها  استخدامها و عرضها إستراتيجية الحصول على الموارد البشرية للمؤسسة و"يعرف بأنهو بنفس المنحى 

    )3( "عملية الحصول على العدد الصحيح من الأفراد المؤهلين للوظائف المناسبة و في الوقت المناسب"كما أنه 
  يمكن تحديد مفهوم تخطيط الموارد البشرية بكونه العملية التي  أخرى،اعتمادا على التعريفات السابقة و تعريفات 

  وفقا لنوع الأعمال التي ،الآن و في المستقبل ةالمؤسس تحتاجهاكم و نوع الموارد البشرية التي تساعد في تحديد 
   .داءالأوة عمل تتميز بالكفاءة العالية و تسهم بفاعلية في تحسين التغيرات البيئية و بما يحقق الحصول على ق تفرضها

  .69، مرجع سابق، ص )مدخل استراتيجي ( خالد عبد الرحيم الهيتي، إدارة الموارد البشرية  :)1( 
  .69مرجع سابق، ص  ):2( 
  .71راوية حسن، إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبلية، مرجع سابق، ص : )1( 
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  يتوقف نجاح المؤسسات في الأجل الطويل على مدى الحصول على الأفراد المناسبين :البشريةة تخطيط الموارد أهمي – 2
       إلا إذا توافر الأفراد ذوو المواهب ،تحقق الفائدة المرجوة من الأهداف التنظيميةتفي الأعمال المناسبة كما أنه لا 

   :يليتخطيط الموارد البشرية إلى ما  و ترجع أهمية، المناسبةو المهارات و الرغبات 
  .البشريةيساعد التخطيط في حسن توزيع و استخدام المؤسسة لمواردها  -
 و مهاراا،و ما يتبعه من إغراق سوق العمل بموارد بشرية تتفاوت في أعدادها  ،تزايد عدد السكان في العالم -

  .أنشطتهاو تعدد  الاقتصاديةبر حجم المؤسسات ك، بالإضافة إلى المطلوبةلنوعية ليتطلب استخدام التخطيط 
  .فيهاظاهرة العولمة التي فرضت انتقاء موارد بشرية قادرة على فهم ثقافة و خصائص اتمعات التي تعمل  -
و كذا تتحقق المواءمة الداخلية  المناسب،من خلال التخطيط الدقيق يتم تحقيق مبدأ الشخص المناسب في المكان  -

  .الموردالكامل و الصحيح لهذا  الاستخدامبالإضافة إلى  البشرية،جز أو فائض في الموارد بعدم وجود ع
 ،توفير فرص للتطور الوظيفي للأفرادبإن التخطيط الفعال للموارد البشرية يساعد على تخفيض معدل دوران العمل  -

  .بقائهمو بالتالي زيادة فرص 
و ضمن الأنشطة  أولا،ا داخل نشاطات الإدارة المختصة لقد أصبح تخطيط الموارد البشرية حقلا متخصص

  .البشريةمما يتطلب التأني و الدقة في وضع الخطة الرئيسية للموارد  ثانيا،التخطيطية 
   البشريةخطوات تخطيط الموارد  :ثانيا
خطيط الإستراتيجي بالت طوات وفقا لشمولية هذه العملية و أهميتها في المؤسسة و علاقتهاالخ هذه تتعدد و تتنوع   

  :للتخطيطبأربعة خطوات أساسية  قد تم الاستعانةو  العام،
  بل هو وسيلة لتحقيق أهدافها و وضع ذاته،إن وجود القوى العاملة داخل المؤسسة ليس هدفا في حد  :التنبؤ -1

    :هياستراتيجياا و يتضمن بدوره أربع خطوات فرعية 
  تحليل التركيبة الحالية و المستقبلية لقوة العمل التي تتحدد في بمعنى،ارات تحليل ما تتوفر عليه المؤسسة من مه –أ 

   .كما يشمل تحديد مستويات الإنتاجية الحالية و المستقبلية ،عدد الوظائف والأجور، ضوئها 
  ممن حيث رق مستقبلا،نشاط المؤسسة  نتائجالمتوقعة من القوى العاملة في ضوء تقدير  بالاحتياجاتالتنبؤ  –ب

  .. ..الأنشطةالمحتمل في حجم بعض  الانكماشالمبيعات المتوقع و التوسعات المزمع إقامتها و 
  .الطلبوضع موازنات الموارد البشرية في جانب  –ج 
على سوق العمل الداخلي في تمويل أرصدا  الاعتمادحيث تلجأ بعض المؤسسات إلى  العرض،التنبؤ بظروف  –د 

  و لتحقيق البشري،ورد ـبينما تلجأ مؤسسات أخرى إلى الخارج لإشباع طلبها من الم شرية،البالوظيفية من الموارد 
  .قرارااالتوازن بين التكلفة و العائد المحققين لا بد أن تكون المؤسسة رشيدة في 
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  .البشريةدارة الموارد لإيشترط وضع أهداف و سياسات  :الأهدافوضع  – 2
من خلالها تحدد  و التقاعد،و التعيين و  بالاستقطابطوة تصميم البرامج الخاصة تشمل هذه الخ :الخطةتنفيذ  – 3

  .احتياجامالمؤسسة عدد و أنواع الأفراد المطلوبين و توقيت 
عملية تستهدف و  للقياس،تحتوي خطة القوى العاملة على ميزانيات تحدد الأهداف و المعايير  :الرقابةالتقويم و  – 4

  :الآتيةالمعايير  ذلك فيستخدم تو  الخطط،و تمتد إلى تحديد فاعلية  المؤسسة الضعف في اط القوة والتقويم تشخيص نق
  .لهامستويات الإنتاجية المتحققة إزاء المخطط  ، والمحددةحجم التوظيف الحقيقي إزاء متطلبات التوظيف  -أ 

  .فيهاالمرغوب  المعدلاتبالمقارنة مع المعدلات الحقيقية لتدفق الموارد البشرية  -ب
  .البرامجو كذا تكلفة هذه  ،النتائج المتوقعة المحصل عليها بالنظر إلىنتائج البرامج  -ج

  .للمؤسسة الأهداف الإستراتيجيةلتخطيط التي تستمد من لو غالبا ما يتم اختيار المعيار في ضوء الأهداف الموضوعة 
  عة أهداف تخطيط الموارد البشرية و المشاكل المتوق :ثالثا
        و الكفاءة  ةيالبيئلتغيرات ل تبعا وقت،ي كل ـعملية تحديد أهداف الموارد البشرية إلى إعادة النظر ف تاجتح    

  .المؤسسةتعتبر نقطة التحول تجاه إنجازات  هافأهداف الإستراتيجية،كما تحدث أيضا في خطط العمل  ،و الموارد
  :التالية الموارد يمكن تحقيق الأهداف هذه من للاحتياجاتقدير الصحيح بعد الت :البشريةأهداف تخطيط الموارد  - 1
  بشكل جيد الاختيار و التعيين و  الاستقطاببعد عملية  المناسب،من الأفراد في الوقت  الاحتياجات استيفاء - )أ

  .عديدةأو لأسباب أخرى  الاستقالةالإعداد لملء المناصب الشاغرة الناتجة عن التقاعد أو  -)ب
  ضافة إلى إعداد البعض منهم لبرامجبالإ المكافآت،تقدير تكاليف الموارد البشرية و إعداد موازنات الرواتب و  - )ج

  .العملتجاه تحقيق أهداف  همو تحفيز متوجيه ، ومهامهمالتدريب و يئتهم لتولي 
   .تحقيقهاسسة تساعد عملية تخطيط الموارد البشرية على تحديد المستهدفات التـي ترغب المؤ -)هـ

   .و الاحتفاظ م تحتاجهمالعمال المهرة الذين  علىتضمن المؤسسة من عملية تخطيط القوى العاملة الحصول  - )ن
  :الآتيفي  نلخصها المشاكل،تواجه عملية تخطيط الموارد البشرية الكثير من : البشريةمشاكل تخطيط الموارد  – 2
  لذلكو  ،عاملين في الأجهزة الإدارية بجدوى هذا النوع من التخطيطضعف الوعي التخطيطي لدى الكثير من ال* 

  .التنافسيةنعكس بنتائج إيجابية على قدرة المؤسسة في بناء مزاياها ي مما المورد،التعريف بأهمية هذا وجب 
  ط بين التخطيطيضعف التراب بالتاليو  ،احتمالات ارتكاب الأخطاء في تحديد الهدف المستقبلي لخطة الموارد البشرية* 

  .الأخرىونشاطات إدارة الموارد البشرية 
  .مواكبة التطورات الحديثة عجزها عن مما يسببتقادم الأنظمة المعلوماتية المطلوبة للعملية التخطيطية * 
 مما يمكن أن يسبب فائضا أو عجزا في القوى العدد،من حيث النوع و  الاحتياجاتعدم تناسب العمالة المختارة مع * 
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 .العملتعطيل الطاقات الإنتاجية المرتبط استخدامها بعنصر  بالتالي،العاملة و 
وضع الخطة و تنفيذها يستلزمان المتابعة المستمرة، فإن  بمأنو  ،من مسؤولية تنفيذ الخطط غالبارب المخططين * 

     .عاليةالفصل بينهما يعرض المؤسسة إلى أخطاء التنفيذ التي تنعكس بتكاليف 
الحاجات البيئية و التنظيمية ين فيجب أن يربط ب ،فإن تخطيط الموارد البشرية إذا ما أريد له أن يكون دقيقا عليه،و      

  .الوقتالحصول على المعلومات الحديثة و الدقيقة في نفس  فيمن خلال نظام معلومات دقيق يمتلك القدرة 
  ستوى المؤسسة علاقة تخطيط الموارد البشرية بالتخطيط على م :رابعا

 الإستراتيجيتخطيط اليشترك المديرون في عمليات  ،دف الحصول على الموارد البشرية لمقابلة متطلبات العمل    
  ن حركة إدارة أ حيث المستقبلي،دارة في ضوء الطلب و العرض الحالي و غرض تحديد متطلبات الإبالموارد  لهذه

البشرية يعتمد على التخطيط  تخطيط المواردكما أن  تحويها،ؤسسة التي حركة الماتجاه الموارد البشرية تتحرك في 
  :كما يلي )8 -1( يمكن تمثيل هذه العلاقة بالشكـل رقم ، وللمؤسسةالإستراتيجي 

  –علاقة الإستراتيجية بتخطيط الموارد البشرية  – )8- 1( شكل رقم
  .المؤسسةتحديد نوع الأعمال التي تمارسها                           رسالة المؤسسة                
  .الغاياتوضع الأهداف و                     الأهداف و الغايات                
  .الغاياتتحديد كيف يمكن تحقيق الأهداف و                            الإستراتيجية                
  .منتحديد نوع الوظائف المراد إنجازها و من قبل                                  الهيكل                

  .المطلوبةالقدرات و المعارف مع الوظائف  المهارات،مواءمة                                  الموارد                
  .87ص  سابق،مرجع  البشرية،إدارة الموارد  إلهيتي،خالد عبد الرحيم  :المصدر

  

لموارد البشرية يتم بالتوازي مع التخطيط الإستراتيجي في المؤسسة، حيث أن نوع لتخطيط الكل إلى أن يشير الش   
  الموارد البشرية التي يجب  و الأهداف و الغايات التي تحددها المؤسسة و أسلوب تحقيقها يحدد نوع الوظائف المطلوبة

  قلة أو امد على تحديد الفرص و التهديدات المتعلقة بوفرلموارد فيعتا لهذه أما التخطيط الإستراتيجي ،عليهاالحصول 
  .حالياو المتاح منها  المستقبل،نقاط قوا و ضعفها في كذا و  الموارد،هذه 
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  الاقتصاديةأهداف المؤسسة  :الخامسالمبحث 
      

و على الإدارة وضع خطة  ارية،الإدالممارسات  المؤسسات من خلالإن دراسة الأهداف تحتل أهمية خاصة في      
فعلى الرغم من أن تحقيق الأرباح يظل الهدف ، الإمكانمن أهدافها قدر  الاقترابا تقود إلى واحدة للعمل يعتقد أ

  .المؤسسةإلا أن هناك بعض الأهداف أكثر اتصالا و قربا من طبيعة نشاط  الاقتصادية،الرئيس للمشروعات 
   :تتمثل في الموضوع،لا بد أن تسبقه إشارة إلى بعض النقاط الهامة في  المباشر، بشكلها إن التعريف بأهداف المؤسسة  

  .أنواعهاتعريف الأهداف و  :الأولالمطلب 
  .الأهدافخطوات تحديد  :الثانيالمطلب 
  .الاقتصاديةالأهداف الرئيسية للمؤسسة  :الثالثالمطلب 
  .بالأهدافأسلوب الإدارة  :الرابعالمطلب 

  

  تعريف الأهداف و أنواعها  :الأول المطلب
كأن يعبر  تحقيقه،يمكن أن تكون للأهداف تفسيرات مختلفة تعكس غرضا معينا تنوي المؤسسة  :الأهدافتعريف  :1

أو عن قيود تلتزم تجاوزها أو عن مستوى معين من  ،مفهومها عن الدور الذي تلعبه المؤسسة من خلال تواجدها
   :، و قد عرفت عدة مفاهيم أخرىلال فترة معينةالإنجاز لا بد من تحقيقه خ

  )1(  "العمليات الخاصة بواسطة تحويل الموارد ةلمردوديقياس " يعرف أنصوف الهدف بأنه 

معايير تتم على أساسها معرفة الأداء بالمؤسسة و ذلك إثر القيام بالمقارنة بين " و غالبا ما يستخدم مفهوم الأهداف 
  )2( " الانحرافاتازات المحققة و بتحديد التأخرات و الأهداف المخططة و الإنج

و عادة ما يكون للمؤسسة  تحقيقها،يمكن اعتبار الأهداف بمثابة النتيجة النهائية المطلوب الوصول إليها و  عموما،   
  و هذا حسب أخرى،كما أن الأهداف تختلف من مؤسسة إلى  إدارة،هدف عام تنبثق منه أهداف فرعية لكل 

   .إلخ... مكانة المؤسسة المستقبلية، أوالآفاق  السابق،اح المحققة في الأرب
         بتعدد الأهداف التي تسعى المؤسسات لتحقيقها، نادىأول من    P.DRUCKERيعتبر :  أنواع الأهداف :2

، و يرى أيضا أن  نمو في السوقالو الاستمراريةو ذلك بتحديدها في كامل االات التي من شأا أن تساعدها على 
   :يليو التي تتبلور فيما  المؤسسة،رئيسية يتمحور عليها نشاط  هناك ثمانية أهداف

  .الابتكار -4            الربحية -3          الإنتاجية -2       حصة السوق- 1
  .ةالاجتماعيالمسؤولية  -8       بالعمل الاعتناء - 7      الأداءمستويات  -6      الموارد  - 5
  .119عبد الرزاق بن الحبيب، اقتصاد و تسيير المؤسسة، مرجع سابق، ص ): 1(
  .114نفس المرجع السابق، ص  ):2(
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بأن الهدف  يرى،) ORSONI(كما أن ، الأهدافو يؤكد أيضا أن إهمال أحد هذه الأهداف يؤثر سلبا على بقية 
التقييم سلم  (Norme) المعيار، (Attribut de dimension)صفة القياس ، هييعرف بواسطة أربع مكونات و 

( Echelle de mesure) ،البعد الزمنيDimension temporelle) ( و الأهداف قد تكون افتراضية أو ضمنية، 
، الصحيحةالصريح عن الأهداف ينتج عنه عدم الكفاءة في اتخاذ القرارات  غير حيث أن التعبير صريحة،كما قد تكون 

من غير الملائم تجاهل الأهداف  إذ أنه هدف،بل تحدد لنفسها أكثر من  واحد،ى لتحقيق هدف المؤسسات لا تسع و
  .وظيفيةو بناءا على هذا تم تنويع الأهداف من رئيسية و مساعدة إلى أخرى عملية و  ،المرغوبةالضمنية 

تحتاج للتدليل على سبب  المقصود بالأهداف الرئيسية تلك التي لا :المساعدةالأهداف الرئيسية و الأهداف  –أ 
مصدر مباشر بأا  ميزتت و الربح،مثل هدف تحقيق  ا،يكفي ذكرها و أخذها كقاعدة مسلم  أي وجودها،
أما الأهداف المساعدة فتتمثل أهميتها في ، بلوغهاتعتبر نقطة في الأفق لا نسعى لشيء آخر بعد  اكما أ للإشباع،

  )1( .وسيطةفهي ذات طبيعة  ،الرئيسي ا أهداف فرعية توصل إلى الهدفأي أ الرئيسية،تسهيل تحقيق الأهداف 

كأن يكون الهدف بيع  قياسها، نستطيعيمكن استخدامها بطريقة واضحة  وهي التي توضع  :العمليةالأهداف  –ب 
   لعملية،ايبين أن الناحية الكمية هي أهم خصائص الأهداف  امم ،%20أو زيادة رقم المبيعات بـ  مثلا،وحدة  75

  .المؤسسةالذي تغطيه في  الاتساعو باختلاف  فيه،تختلف أهميتها باختلاف الوقت الذي تتحقق  و
إحدى المشاكل التي تواجه ف حقيق،التممكن  اكون عمليي عندمايكون الهدف وظيفيا  :الوظيفيةالأهداف  –ج 

   .يهقابة على الظروف التي تؤثر علإحكام الر هي عدم تمكنه من ما،مسئولية تحقيق هدف ى الشخص الذي يعط

إلا أن تحقيق  هارغم تعدد أنواع، فالتنظيميةإن معرفة الأهداف ضرورية للأفراد حتى لا يؤثر ذلك على الكفاءة  ثم،
   .هاالتنسيق بين مما يستدعي أخرى،البعض منها من المحتمل أن يتعارض مع أهداف 

  خطوات تحديد الأهداف     :الثانيالمطلب 
  مما يسهل ،تساعد المؤسسة على اكتساب ثقة العمال و العملاء و اتمع ككلبوضوح، تحديد الأهداف  ن عمليةإ   

  في عملية قياس الأداء و ذلك ارئيسي ادور كما أا تلعب السوق،على الموارد المختلفة و يدعم مركزها في  احصوله
  :الأهدافن تمييز خمس خطوات أساسية لتحديد عليه يمك وله، و ما خطط  نفذ،من خلال المقارنة بين ما 

  و التهديدات المواتية،البحث عن الفرص ب أيتبدأ عملية تحديد الأهداف بالتعرف على البيئة الخارجية  :الأولىالخطوة 
  .للمؤسسةأو اتجاهات المنافسة التي قد دد المركز التنافسي  متاحة،مثل إمكانية غزو سوق جديد كفرصة  القائمة،

  مثلا،فقد يكون السبق في تطوير المنتجات  ضعفها،تبحث هذه الخطوة في نقاط قوة المؤسسة و نقاط  :الثانيةلخطوة ا
  .تواجههاكما يمكن أن تكون صعوبة الحصول على الأموال نقطة ضعف  لها،كنقطة قوة بالنسبة 

   .115عبد الرزاق بن الحبيب، اقتصاد و تسيير المؤسسة، المرجع السابق، ص : )1(
  .132علي شريف، الإدارة المعاصرة، مرجع سبق ذكره، ص ): 2(
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و حتى تتميز هذه الأهداف بالواقعية يجب تحديدها على  الأجل،تتمثل في تحديد الأهداف العامة طويلة  :الثالثةالخطوة 
  .الحسبانتتمتع ا المؤسسة مع أخذ نواحي الضعف في  التيضوء نقاط القوة 

   المساعدة،و لكل وحدة من الوحدات  رئيسية،فيها يتم تحديد أهداف تفصيلية لكل قسم أو إدارة  :الرابعةالخطوة 
  .الأجلهو ما يعرف بالتخطيط متوسط الأجل و الآخر قصير  و
حيث أن نتائج هذه  ،يقوم عندها المديرون بمتابعة مدى التقدم في إنجاز الأهداف المحددة سابقا :الخامسةالخطوة  

   :التالييمكن تمثيل هذه الخطوات في الشكل    .جديدثم تبدأ الدورة من  السابقة،ثر في جميع الخطوات الخطوة تؤ
  خطوات تحديد الأهداف – )9-1(الشكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

    
  

    
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
  
  

  .151ص  سابق،مرجع  المعاصرة،الإدارة  شريف،علي : المصدر   
  

  
  

تحديد الأهداف العامة بما يتفق مع نقاط 
القوة و نقاط الضعف و بما يتلاءم مع 

 الفرص و التهديدات
  )3(  

تقييم نقاط القوة و نقـاط 
 الضعف في المؤسسة

2 (  

 إستكشاف البیئة و تحدیــد
الفــرص و التھدیدات   

 )1(  

متابعـة الإستكشاف و 
حظة البيئةملا  

تحديد أهداف 
)4( الوحدات  

تحديد أهداف 
)4( الوحدات تحديد أهداف  

)4( الوحدات  

 أهداف الوحدات
 المساعدة

 أهداف الوحدات
 أهداف الوحدات المساعدة

 المساعدة

 أهداف الوحدات
 المساعدة

 أهداف الوحدات
 المساعدة

 أهداف الوحدات
 المساعدة

.متابعة مدى التقدم في تحقيق الأهداف بجميع المستويات  
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  و استراتيجياا  الاقتصاديةالأهداف الرئيسية للمؤسسة  :الثالثلمطلب ا
   الاقتصاديةأهداف المؤسسة  :أولا

   :ينلخصها فيما يل ،و هي عديدة و متنوعة لتحقيقها،تتداخل و تتشابك الأهداف التي تسعى المؤسسة   
  :يلين هذا النوع كما من الأهداف التي تدخل ضم اعددأن نحصي يمكن  :الاقتصاديةالأهداف  -1
ق مستوى أدنى يلأن استمرارها يتعلق بتحق اقتصاديايعتبر من بين المعايير الأساسية لصحة المؤسسة  :الربحتحقيق  –أ 
  .الأخرىو من ثم توسيع نشاطها للصمود أمام المؤسسات  رأسمالها،حتى تضمن إمكانية رفع  همن
   .ككلحاجيات اتمع  الذي يغطي التكاليف ولإنتاج المادي ا و ذلك من خلال :اتمعتحقيق متطلبات  – ب
   و بواسطة التخطيط الجيد و الدقيق مع مراقبة تنفيذ الخطط الإنتاج،الرشيد لعوامل  بالاستعمال :الإنتاجعقلنة  – ج

  .الماليةو  الاقتصاديةو البرامج تتجنب المؤسسة الوقوع في المشاكل 
  يمكن من خلالهاالتي  الاجتماعيةالأهداف  الاقتصادية،ين الأهداف العامة للمؤسسة من ب :الإجتماعيةالأهداف  - 2

 فهم شرعا،و يعتبر هذا المقابل حقا مضمونا قانونا و  ،العمالضمان مستوى مقبول من الأجور لتحسين معيشة 
  .باستمراربحاجة ماسة إلى تلبية رغبام المتزايدة 

و الذي يمكن أن  الترفيهي،في إطار ما تقدمه المؤسسة نجد الجانب التكويني و  :الترفيهيةالأهداف الثقافية و  -3
  :التاليةينطوي على النقاط 

و بالتالي  ،الفكري اهتومسمما يؤثر إيجابا على  وسائل،ال هذه ل منميستفيد العا  :ثقافيةتوفير وسائل ترفيهية و  –أ 
العامل و يخلصه من ته مما يحافظ على صح ،زاولة نشاط رياضيتسمح للعامل بم، كأن المؤسسةدرجة أدائه داخل على 
  .الإنتاجيةورفع الإنتاج و  المحفز،و  ينعكس على استعداده للعمل الجـاد و الملل
بما  ،الحديثة الوسائلاستعمال  علىالمؤسسة مجبرة على تدريب عمالها  :الاستفادة من البرامج التدريبية للعمال –ب 

و يدخل هذا الجانب ضمن  من جهة أخرى،الدخل الوطني يزيد من مستوى و  ،من جهة هاتتحسين مردودي يكفل
  .الطويلإستراتيجية المؤسسة في المدى المتوسط و 

  :التكنولوجيتؤدي المؤسسة دورا هاما في الميدان  :التكنولوجيةالأهداف  -  4
  علميا،وير الوسائل و الطرق الإنتاجية مصلحة أو إدارة تم بعملية تط المؤسسات وفرت :التنميةالبحث و  – أ
  .فيهارفع الإنتاج و المردودية ت من شأا أنلوصول إلى أحسن طريقة ل

من  التكنولوجي،دورا مساندا للسياسة القائمة في البلاد في مجال البحث و التطوير  الاقتصاديةتؤدي المؤسسة  – ب
يفيد  ، بمايئاتاله والتنسيق من خلالها مع العديد من الجهات فيتم  ،خلال الخطة التنموية المتوسطة الأجل للدولة

  .السوقالمؤسسة في مواجهة المنافسة الشديدة التي تتميز ا 
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   الإستراتيجيات في المؤسسة :ثانيا
  و متابعة الإستراتيجية،و اتخاذ القرارات  الخطط،تتجلى كفاءة و فعالية المؤسسة من خلال قدرا على وضع     
 .المؤسسة لمصلحةدارة و التسيير للإ خدمات فمفهوم الإستراتيجية أصبح واسع الاستخدام نظرا لما يقدمه من يذها،تنف
  :أهمها نعديدة، ملقد عرفت الإستراتيجية مفاهيم  :الإستراتيجيةتعريف  -1

لمؤسسة ، أو لطويلة الأجل  ةأا تمثل إعـداد الأهداف و الغايات الأساسي"   ALFRED CHANDLER ما قاله
  )1(" اختيار خطط العمل و تخصيص الموارد الضرورية لبلـوغ الأهداف

مجموعة القرارات المهمة  يالإستراتيجية ه أن " فترى PHILHPE DEWOOT et HARVARD مدرسةأما 
و كذا  ،غيرو الرامية أساسا إلى تكييف المؤسسة مع الت مجموعها،المتعلقة بالمؤسسة في  للمنظم،الكبرى  للاختيارات

         )2 (" تحديد الغايات الأساسية و الحركات من أجل الوصول إليها 
    و كذا الأنشطة و المهام المرتبطة باختيار الوسائل ،فالإستراتيجية هي مجموع القرارات المتخذة من قبل المسيرين   

  .الأهدافو الموارد الضرورية للوصول إلى 
الإستراتيجية ضع الإستراتيجيات يرتبط بشكل كبير بتحديد الأهداف، فتظهر إن و :الأهدافالإستراتيجية و  -2

لنشاط المؤسسة، و بالتالي المؤثر على الإنتاج، كما أن الأهداف لا يمكن أن تكون بعيدة عن اختيار  كعامل موجه
  .يلمستويات المردودية و الكفاءة لمختلف الوسائل المستعملة، و هذا على المدى المتوسط أو الطو

، ما تصبو إليه يتوقف على درجة تقدمها في العملتحقيق  فياعتبار المؤسسة كنظام ذي أهداف و غايات تبحث  و  
  ، و لذلك لا بد أن تتوقعهأن هذا الأخير يمكن أن يكون معاكسا لما ترغب حيثفيه،  تنشطالمحيط الذي بمراعاة ظروف 

  .ه، و عليها أن تسعى إلى التخلص من تأثيراتهبالاستناد إلى تغيراتالفارق بين النتيجة المحققة و الأخرى المنتظرة 
و بذلك، فالهدف يلعب دورا مسيطرا في توجيه نشاط المؤسسة، كما يمكن من تسهيل البحث، واكتشاف الأعمال  

  .الملائمة التي توصل إلى النتائج المطلوبة
  

  أسلوب الإدارة بالأهداف : المطلب الرابع
  حث عن مداخل متطورة لاستخدامها في عملية وضع الأهداف أضحى أهمية قصوى و دافعا للعديدإن ضرورة الب   

  .من الإداريين أصحاب المؤسسات، إلى أن توصل هؤلاء إلى أسلوب الإدارة بالأهداف

ي أن عملية المشاركة بين الرئيس و مساعديه في تحديد الأهداف، أ"يعرف بأنه  :تعريف أسلوب الإدارة بالأهداف –1
  الهدف الذي يلتزم به المرؤوس يكون نتاجا للمشاركة بينه و بين الرئيس في عملية تحديده، في نفس الوقت يكون 

  

  .242، مرجع سبق ذكره، ص )الطبعة الثانية ( ناصر دادي عدون، اقتصاد المؤسسة ): 1(
  .242المرجع السابق، ص ): 2(
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  )1(" عليها ترتبط بمستوى أدائه في إنجاز الهدف أو الأهداف المتفق عليهامعلوما للمرؤوس أن العوائد التي سوف يحصل 

و تعريف مناطق  التابعين،الأهداف و ذلك عن طريق تعاون كل من الإدارة و  عالعملية المتعلقة بوض"كما أا 
ذ و تعضيد المشاركة و استخدام هذه المقاييس كمرشد في التنفي العامل،المسئوليات بناءا على النتائج المتوقعة من 

   )2(" أن تحقيق الأهداف هو العنصر الأساسي في التقييم و المكافأة لأداء التابعين الاعتبارللأعضاء مع الأخذ في 
إذا كانت ف ،كثر ملائمة لوضع الأهدافالأشروط اليساعـد هذا الأسلوب في تسهيل عملية التخطيط و توفير    

   .الأهداففإا سوف تكون أكثر دافعية تجاه تحقيق  ،يةالمكافئات المتاحة لها قيمة إيجاب
   :بالأهدافخطوات تطبيق أسلوب الإدارة  -  2
تبدأ هذه العملية على مستوى الإدارة العليا، حيث يستعرض مسيرو الوحدات أدوار وحدام على ضوء أهداف * 

و تصاغ  المقبلة، ةتحقيقها خلال الفترة الزمني و يجري التعبير عن هذه الأدوار على هيئة نتائج أساسية يراد المؤسسة،
  .إلخ...المبيعات مزيادة حج % 12 مثلا، محدد،النتائج المطلوبة بشكل واضح 

     المتوقعة،وسوف تؤدي إلى تحقيق النتائج  سليم،للتأكد من أن تأدية الأدوار تتم بشكل  التنظيمي،يراجع الهيكل  *
  .للزوماو إدخال التعديلات الضرورية حال 

  يجتمع مسئولو الوحدات مع مرؤوسيهم لتحديد الأهداف التفصيلية و الأدوار و المهام الفعلية على مستوى الأفراد،* 
حيث يقترح الرئيس دورا لكل مرؤوس، ثم تجري برمجة الدور المتفق عليه في جدول زمني، يمكن أن يحتوي الجدول 

   :على النقاط التالية
  .ماي مثلا رب على الآلات الجديدة في غضون شهاستكمال عملية التدري -
  .بحلول شهر جوان % 4زيادة الإنتاجية بمقدار  -
و قد يجري اجتماعات دورية بين الرؤساء و المرؤوسين بغرض متابعة الإنجازات و تقويمها، و تستمر العملية حتى  *

:                    يمكن تمثيل هذه الخطوات في الشكل الموالي، و هرانتهاء الفترة المتخذة أساسا للتسيير بالأهداف، و هي عادة ثلاثة أش
  
  
  
  
  
  
  . 187، ص1995، الديوان الوطني للمطبوعات الجامعية، الجزائر، )أساسيات، وظائف، تقنيات(محمد رفيق الطيب، مدخل للتسيير): 1(
  .216ص ،2002 ،التتابعات لتحسين الجودة الإنتاجية، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية أحمد عرفة و سمية شلبي، نحو نظرية لزيادة الإنتاجية الفلسفات و): 2(
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  الخطوات الأساسية للتسيير بالأهداف -)10 -1( -الشكل
  

     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

    
  
  
  
  
  
  
  
  

  دة ـديـو دورة جــنح                
  

  .189ص  ،1995 الجزائر، الجامعية،الديوان الوطني للمطبوعات  ،)تقنيات  وظائف، أساسيات،( ل للتسيير مدخ الطيب،محمد رفيق  :المصدر
  
  
  
  
  
  
  
  
  

استعراض و مناقشة 
 أھداف التنظیم

ترجمة الأهداف إلى نتائج أساسية 

الهيكل التنظيمي مراجعة  

 تحديد الأهداف و المهام التفصيلية

 اقتراح المرؤوس دورا لنفسه اقتراح المشرف دورا للمرؤوس

تفاق على دور المرؤوس و مهمته لاا  

ذــدم التنفيــتق لمراجعة الدورية مع المشرفا   

 المراجعة النهائية من قبل المشرف

 التقويم النهائي للنتائج
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  ل الأولــة الفصـــخاتم
تتفاعل فيما بينها لتحقيق هدف معين تسعى إليه المؤسسة  ،إن اموعة من الأفراد و الآلات و المعدات و المواد    

  .و بشرية مادية لكه من مواردضمن ما تم الاقتصادية
إن الوصول إلى هذا الغرض يتطلب وضع خطط مناسبة تحتاج في تنفيذها إلى إطار عام للمؤسسة تتداخل و تتكامل 

، كما أن نجاح أو فشل أي مؤسسة يعزى إلى حد ضمنه الواجبات و المسئوليات الممثلة لمختلف الأنشطة و الوظائف
  .طيط فيها، خاصة إذا تعلق الأمر بالموارد البشريةكبير إلى دقة أو عدم دقة التخ

و المؤسسة من وراء حيازا على العناصر المادية و البشرية تحاول التأقلم مع المحيط الذي تنشط فيه بغية الوصول إلى 
ن وضع أهداف سليمة و واقعية مع توجيه سليم لجهود العاملين و وضع سياسات واضحة أ إذالأهداف المرسومة، 

  .إليهدد كفاءة و مقدرة إدارة المؤسسة في تحقيق ما تصبو يحيمكن أن  وظيفة،لى مستوى كل ع
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  ةــــن إنتــاجیــــل تحسیــــمـــداخ
  ـلـــــــالعمـ 
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-  

  الفصــل الثاني 
  مداخـــل تحسين إنتاجيـة العمــل 

  :تمهيــــد
يعد الإنتاج أساس و محور النشاط الإنساني، و نظرا لأهميته في استمرار نمو اقتصاديات الدول و تقدم و تطور      

لفة الأحجام         اتمعات، اهتم الإنسان فردا و جماعة بتنظيم و إدارة موارده المحدودة في وحدات إنتاجية مخت
  .شباع الحاجات المتناميةو إ و المهمات للحصول على الإنتاج المطلوب

و المؤسسة تسعى إلى تصنيع السلع و الخدمات عبر تسخير كل المهارات العلمية و الخبرات الفنية، و كذا       
ردودية، و خلق العلاقات الطيبة في محيط الإمكانات المادية و البشرية التي تمتلكها لتنمية طرق الإنتاج و تحسين الم

بتطويع الظروف و المتغيرات بما يمكن من ذلك، و لن يتأتى  العمل، قصد الوصول إلى أقصى إنتاجية ممكنة،
للمؤسسة ما ترغب تحقيقه إلا بتطبيق أساليب التسيير الناجحة التي من شأا أن تسخـر لهـا مدخلات 

على أكمل وجه، أملا في استغلال أكبر قدر ممكن من طاقاا الإنتاجية، كأن  العمليـة الإنتاجية لتتحكم فيها
تعتمد نماذج متطورة في مجال مراقبة النوعية و تقويم الأداء بصفة دورية و مستمرة، أو أن تعمل على تأهيل عمالها 

ام هيكلها التنظيمي قنوات و تدريبهم على التحكم في أدوات التشغيل بمهارة و إتقان، أو أن توفر بين فروع و أقس
اتصال قابلة للتفاعل مع مجريات الأحداث، و غيرها من الأساليب و الوسائل لتحسين مخرجات العملية الإنتاجية، 

  .بالتالي تحقيق غاياا المنشودة ضمن أهدافها و مهامها و
علينا أن نتعرف على طبيعتها   و لما كانت الإنتاجية هدفا أساسيا لكل مؤسسة ترغب في زيادة الإنتاج، فإن     

و طرق قياسها و وسـائل زيادــا، محاولـة منا في الابتعاد عن معناها الضيق و التعرف على جوانبها 
  . المختلفة، و بذلك نستطيع تحديد جميع المداخل و الأساليب الكفيلة بتحقيق هدف زيادة الإنتاجية

حاب المؤسسات اعتمادها للوصول إلى هدف تحسين الإنتاجية، للتعرف أكثر على الكيفية التي يمكن لأص     
  :حاولنا تقسيم الفصل إلى خمس مباحث كالتالي

  .الإنتاجية، مفهومها، أهميتها و العوامل المحددة لها: المبحث الأول
  .مقاييس الإنتاجية و عملية إدارا: المبحث الثاني

  . إنتاجية العملتنظيم إدارة الإنتاج كمدخل لتحسين :المبحث الثالث
  .أثر تحسين نوعية حياة العمل على رفع الإنتاجية: المبحث الرابع

  .الرقابة على البرنامج الإنتاجي و تحقيق الكفاءة الإنتاجية للعمل: المبحث الخامس
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   أهميتها و العوامل المحددة لها، مفهومها، الإنتاجية: المبحث الأول
  

بالكثير من الاهتمام خصوصا في السنوات الأخيرة الماضية، فهي أحد المفاتيح  لقد حضي موضوع الإنتاجية     
الهامة لزيادة معدلات النمو السنوية و الارتقاء بالقدرة التنافسية و الميزة النسبية للسلع، فالكثير من الخبراء يرون أن 

ون أخرى، و يدللون على ذلك بالفرق دراسة الإنتاجية تعني دراسة جودة الموارد البشرية التي تتمتع ا دولة د
الشاسع في حجم الإنتاجية و جودة المخرجات بين دولتين تستخدمان نفس المستوى من التقنية و نفس الآلات    

  :و المعدات، و المبحث التالي من الفصل يحاول التأكد من ذلك عبر النقاط الأساسية التالية
  .يةمفاهيم أساسية حول الإنتاج: المطلب الأول
  .أهمية الإنتاجية و العوامل المحددة لها: المطلب الثاني

  .الإنتاجية و أسباب انخفاضها: المطلب الثالث
   .تصنيفات العوامل المؤثرة على إنتاجية العمل: المطلب الرابع

  

  مفاهيم أساسية حول الإنتاجية: المطلب الأول
و البشرية التي تتفاعل فيما بينها وفق تنظيم معين دف تعبر العملية الإنتاجية عن مجموع الطاقات المادية      

تصنيع الأشياء المادية التي تلبي حاجات الأفراد و اتمعات، و هي الميدان الذي يعمل فيه العدد الأكبر من القوة 
يق الوفرات العاملة و مكان تجمع الموارد الإنتاجية و مزجها، و تمارس العملية الإنتاجية على مستوى المؤسسة لتحق

  .بكفاءة عالية و رغبة في التحسين و التطوير
يقصد بالإنتاج ناتج العملية الإنتاجية أو إجمالي عدد الوحدات المنتجة : (productivité) مفهوم الإنتاجية -1

خلال فترة زمنية محددة، و على الرغم من أهمية قياس كمية هذه المنتجات، إلا أن ذلك لا يعبر كثيرا عن درجة 
ءة المؤسسة في استخدام مواردها، و لذلك ظهر مفهوم جديد يعبر عن العلاقة بين مدخلات العملية الإنتاجية كفا

الإنتاجية هي الاستخدام الكفء للموارد : " و مخرجاا، يعرف بالإنتاجية التي عرفت عدة مفاهيم من أهمها
   )1(" ذلك لإنتاج السلع و الخدمات ، و ... العمل، رأس المال، الأرض، المعدات، الطاقة، المعلومات(

  فهي مقياس يستخدم لقياس حجم المدخلات المطلوب لتحقيق حجم معين من " أما مفهومها في موضع آخر 
                                  )2(" المدخلات المخرجات =الإنتاجية : المخرجات، و هي تركز على العلاقة بين المدخلات و المخرجات أي أن

و عليه، فإن الإنتاجية تشير إلى قدرة المؤسسة على تحقيق أكبر قدر من الأهداف المطلوبة باستخدام أقل موارد    
  . هداف و الكفاءة في حسن استخدام العناصر المتاحة بغية تحقيقهاممكنة، فهي تربط بين الفعالية للوصول إلى الأ

  على تحقيق الأهداف مهما كانت " يشير هذا المصطلح إلى قدرة المؤسسة : )Efficacité(الفعالية  - *
 )3(" الإمكانيات المستخدمة في ذلك  

 .15، ص 2001 صلاح محمد عبد الباقي، قضايا إدارية معاصرة، الدار الجامعية، مصر،): 1(
  .21، ص 2003، دار الجامعة الجديدة للنشر، مصر، )مدخل التحليل الكمي(علي الشرقاوي، إدارة النشاط الإنتاجي ): 2(
  .126عبد الرازق بن الحبيب، مرجع سابق، ص ): 3(
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  ت في و معنى ذلك أن الفعالية دف إلى قياس مدى تحقيق الأهداف بغض النظر عن الإمكانيات التي استخدم
  الأهداف المحققة  :             تحقيقها و تحدد بالعلاقة

  الأهداف المحددة              
  الأهـداف المحققة:     أما علاقتها بالإنتاجية فتكتب

  لوسائل المستعملةا  
يقلل  يشير معناها إلى الاستخدام العقلاني و الرشيد لاختيار أفضل البدائل الذي ):Efficience( الكفاءة  -* 

التكاليف أو يعظم العائد إلى أقصى درجة ممكنة، كما تتمثل أيضا في كيفية الوصول إلى الهدف بأقل تكلفة ممكنة، 
  )1(      المخرجات الفعلية :   و يعبر عنها بالعلاقة التالية

  المدخلات المتوقعة     
سب طبيعة التصنيف المعتمد لوسائل يختلف تعريف الطاقة الإنتاجية من مؤلف لآخر، بح: الطاقة الإنتاجية* 

كمية الإنتاج التي يمكن " الإنتاج و الغرض منه و تبعا لتعدد الاختصاصات، فتعرف بشكل شامل على أا 
                                الحصول عليها بمواصفات محددة في ظل الاستخدام الشامل و المكثف لوسائل الإنتاج المتوفرة مع تطبيق أفضل

  )2( )"السنة المالية عموما ( الطرق التنظيمية الفعالة في مجال العمل في فترة زمنية معينة 
  

  أهمية الإنتاجية و العوامل المحددة لها: المطلب الثاني
سة منتجة، تعتبر الإنتاجية نتاجا لكل من الفعالية و الكفاءة، فهي الحالة التي تكون فيها المؤس : أهمية الإنتاجية -)1

إا المفهوم الذي يوجه و يرشد إدارة النظام الإنتاجي و يقيس نجاحها، لهذه الأسباب و غيرها احتلت الإنتاجية 
  .مكانة هامة في المؤسسات الاقتصادية، و انتهت أهميتها إلى الاقتصاد ككل

في زيادة التضخم، حيث أن  يعتقد أن نقص النمو في الإنتاجية يساهم: العلاقة بين الإنتاجية و التضخم –أ 
المؤسسات تسعى إلى تحقيق هامش الربح و المحافظة عليه، بزيادة الأسعار التي ترفع من تكلفة المدخلات و يتحملها 

  .المستهلك، و قد انتهجت معظم المؤسسات هذا المنحى بدلا من محاولة رفع الإنتاج باستمرار حتى تواجه التضخم
  لقد أظهرت الدراسات الاقتصادية أن الدول التي تتمتع: و مستوى المعيشة و التوظيف العلاقة بين الإنتاجية –ب 

  بمعدل نمو مرتفع في إنتاجية العاملين تتمتع بمستوى معيشي مرتفع، إلا أن بعض المديريـن يعتقدون أن تحسن
  سين الإنتاجية يؤدي إلىإنتاجية العمالة يحدث بعد فصل العاملين أو تخفيض عددهم، إلا أنه تفسير خاطئ لأن تح

  .رفاهية اتمع، و تخفيض البطالة و الفقر و ااعة
  إن رفع مستوى الإنتاجية مطلب هام لضمان الأمن في الدول، فإذا لم تكن: الإنتاجية و القوة السياسية للبلد –ج 

  .و بذلك تقل قوا السياسية الدولة منتجة بما يكفي للوفاء بالمنتجات الضرورية فإا سوف تلجأ إلى دولة أجنبية
  إن قوة الاقتصاد تعتمد على مستوى و معدل النمو في إنتاجية: العلاقة بين الإنتاجية و القوة الاقتصادية –د 

  .   21إدارة الإنتاج على الإنتاجية، رسالة ماجستير، ص  رعبد الرحمان بن عنتر، أث): 1(

  .            29سابق، ص  عالإنتاجية، مرج الإقتصادي للطاقات دأحمد طرطار، الترشي): 2(
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العمالة، فمثلا نجد أن ميزان التبادل التجاري الياباني يحقق فائضا، و يرجع ذلك إلى التزام اليابانيين بالجودة و زيادة 
  .الثقة و الاعتماد على منتجام، مما يرفع من معدل إنتاجية العاملين و نجاح هذا البلد

حاولت العديد من الدراسات التي انصبت على الإنتاجية التوصل إلى إطار محدد : ددة للإنتاجيةالعوامل المح –)2
   :يحكمها دف زيادا، و انتهت الدراسة إلى أن محددات الإنتاجية يمكن تجميعها في ثلاث مجموعات أساسية

الإنتاجية بمخرجاا، بالإضافة،  تؤثر بشكل مباشر على العلاقة التي تحكم مدخلات العملية: محددات مباشرة –أ 
  . فإن التوزيع الأفضل للموارد يمكن أن يصل بالإنتاجية إلى مداها الأقصى

  .تؤثر بشكل غير مرئي على العلاقة التي تحكم المدخلات بالمخرجات :محددات غير مباشرة –ب 
  .شكل مباشر أو غير مباشرهي السياسات و القوانين التي تؤثر على الإنتاجية ب: محددات إستراتيجية –ج 
  إن تقسيم المحددات إلى ثلاث مجموعات لا يعني أا منفصلة عن بعضها، بل هي ذات تأثير متداخل، فإذا كان    

  التطور التقني مثلا، يرفع من الإنتاجية، فإن هذا التطور قد يكون نتاجا لسياسات و قوانين حكومية مشجعة
نافسة فهي توفر حافزا هاما و محركا قويا لزيادة الإنتاجية من قبل المؤسسات في للبحث العلمي، أما فيما يتعلق بالم

  ....محاولة منها لكسب حصة تسويقية جديدة أو المحافظة على الوضع القائم
  )1( الإنتاجية و أسباب انخفاضها: المطلب الثالث

  ى الإنتاجية، و رغم وجود تفاوت في مازالت مؤسساتنا الإنتاجية تعاني الكثير من المشكلات التي تؤثر عل   
  .تصنيف العوامل و المسببات المؤثرة عليها، إلا أا قسمت إلى عوامل إدارية، و أخرى إنسانية و فنية و خارجية

  :هي ذات تأثير ليس بالهين مقارنة بالعوامل الأخرى، أما مسبباا فهي: العوامل الإدارية: أولا
يرجع ذلك إلى عدم توافر نظم متكاملة و فعالة للمعلومات بالمؤسسة تمكن : يةعدم توافر المعرفة الإدار – 1

  .المسئولين من الإلمام بكل ما يدور فيها، بالإضافة إلى عدم متابعة أحدث أساليب المعرفة الإدارية
  جإن التعرف على مشاكل المشروع و تشخيصها من طرف المدير لوضع العلا: انخفاض المهارات الإدارية – 2

  .السليم و تخليص المؤسسة من مخاطرها، كلها ممارسات إدارية ضرورية، عدم الاهتمام ا يؤثر سلبا على الإنتاجية
إن المؤسسة التي تتعارض مع قيم مديريها، أو القيم السائدة : عدم توافق القيم الإدارية مع قيم جماعة العمل – 3

  .تي تؤدي إلى انخفاض الفعالية الإدارية و كذا قدرات العاملينلدى العاملين، سوف تتعرض للعديد من المشاكل ال
    : تتركز هي الأخرى في ثلاث مجموعات رئيسية: العوامل و المسببات الإنسانية: ثانيا

  .و ذلك إما لنقص المعرفة أو التعليم و التدريب، و كذا الخبرة و المهارة: إنخفاض قدرات العاملين على العمل -1
  على إدارة المؤسسة تنويع و تنمية العمل و استخدام الأنظمة الملائمة من الحوافز،   :رغبة في العملإنخفاض ال – 2

  .لرفع الرغبة في العمل، مما يمكن من زيادة الإنتاجية
  قد تتميز إدارة المؤسسة بخصائص لا تتضمن ما يتكيف مع: عدم توافق العاملين مع القيم السائدة في المؤسسة – 3

  .ا، مما يؤثر سلبا علـى أدائهم، و بالتالي انخفاض إنتاجهمقيم عماله
  .63، ص 2002، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، )الفلسفات و التتابعات لتحسين الجودة الإنتاجية(أحمد عرفة و سمية شلبي، نحو نظرية لزيادة الإنتاجية): 1( 
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  : مل ما يليتتضمن هذه العوا: العوامل و المسببات الفنية :ثالثا
بسبب ندرا أو عدم توفرها محليا، أو لصعوبة : صعوبات تواجهها المؤسسة في الحصول على المدخلات – 1

  .صناعتها بالكميات المطلوبة و بالمواصفات المحددة، مما ينتج عنه تناقص في الإنتاجية
تتمثل أساسا في تعطل الآلات ): عملية التحويل الإنتاجي (صعوبات تواجهها المؤسسة في تطوير المدخلات  – 2

  .أو عدم وجود الفنيين اللازمين لإعدادها في الوقت المناسب، و عراقيل أخرى تؤثر على الإنتاجية بشكل واضح
  على الإدارة المسئولة انتهاج أساليب فعالة لحل: صعوبات تواجهها المؤسسة في إعداد المخرجات و تصريفها – 3

  .خاصة ما يرتبط بأنشطة الإنتاج باعتبارها محور النشاط في المؤسسات الإنتاجيةمشكلات العمل و العاملين، 
  : يمكن تقسيمها إلى أربعة عوامل رئيسية هي :العوامل و المسببات الخارجية: رابعا

  هناك العديد منها العوامل و المتغيرات الاجتماعية التي تؤثر على نشاط المؤسسة       : العوامل الاجتماعية – 1
  ....و تساهم في تخفيض إنتاجيتها، ترتبط خاصة بالجوانب الحضارية و الثقافية و الفكرية

  هي تلك المؤثرات المتعلقة بالسوق و العرض و الطلب، و المنافسة و مصادر: العوامل و المسببات الاقتصادية – 2 
  .العمالة و غيرها، و عدم مواجهتها يؤثر على نتائج الإنتاجية

كلما كان تأطير التطور التقني كبيرا، كلما احتاجت المؤسسة إلى الأبحاث المتطورة     : التكنولوجية العوامل -3
  .و التسهيلات التقنية لمواجهته

التنظيمات السياسية و الهيئات الحكومية تؤثر على المؤسسة و على العاملين : العوامل و المسببات السياسية – 4
  : لتي تصدرها، و فيما يلي شكل يوضح أسباب انخفاض الإنتاجيةمن خلال القوانين و اللوائح ا

  أسباب انخفاض الإنتاجية -) 11 –2(- الشكل رقم 

               
  

ضعف الإدارة              غياب أو ضعف                    قلة التدريب        نقص العمالة          المنافسة الشديدة        إنخفاض الطلب
المتابعة                                                                                                                                                                          

  لعرض       عدم استقطاب                         عدم وجود زيادة ا                                     
  مات             غياب أو التغيرات الموسمية                                           الكفاءات                          حوافز           غياب نظم المعلو

  أو ضعفها                    ضعف التخطيط  
  ا لتسويق السيئ                                           إرتفاع                                                                

  كثرة الغيابات                         دوران العمل                                                                    
  إنخفاض                                                                                                                                                    

            الإنتاجية                                                                                                                                      
               كثرة الأعطال                    عدم التزام مقاول            زيادة المصروفات             عدم البحث عن          تأخر الطلبيات     

و قلة الإيرادات               مصادر جديدة                                     سوء التخزين                                    الصيانة                                                      
  للتمويل                                                                                               

  
  وجود أجهزة قديمة            إرتفاع التكلفة                                                            عدم مطابقة الأجهزة

اصفات                      إنخفاض نوعية                     عدم وجود                                              سوء التوزيع                                    للمو
  المالي                                        والمقاييس                         المواد                                               صيانة دورية

نقص المواد                                                                                                                                                    إنتهاء العمر الإفتراضي                        
  المواد                                     الخام للأجهزة                                                  تكلفة                               

                                                                                                    الخام
  

  .227، ص 1997خالد سعيد عبد العزيز بن سعيد، إدارة الجودة الشاملة، مكتبة الملك فهد الوطنية، الرياض، : المصدر
  
  

 الإدارة الموارد البشرية  البيئـــــة

مةالموارد المستخد الموارد المالية الصيانة  



 الفصل الثاني                                                                                                                      مداخل تحسين إنتاجية العمل 

 53

  العوامل المساعدة على رفع إنتاجية العمل: المطلب الرابع
  :هناك عوامل عديدة تؤثر على إنتاجية العمل و ترفع من مستواها، أهمها: و عوامل زيادا إنتاجية العمل: أولا

لتي يمكن أن يقصد به الاستثمار في الأيدي العاملة الحالية و الأخرى الجديدة ا :الاستثمار في المورد البشري – 1
  .تدخل سوق العمل، دف خلق قوة عاملة مزودة بالمهارات و القدرات اللازمة لتأدية العمل بكفاءة عالية

إن قدرة عنصر معين على المشاركة بكفاءة في النشاط :  حجم و مستوى كفاءة عناصر الإنتاج الأخرى – 2
إنتاجية عنصر العمل مثلا، تزداد بارتفاع كفاءة  الإنتاجي، تتوقف على مستوى كفاءة العناصر الأخرى، فنجد أن

رأس المال و عنصر التنظيم، كما أن توافر الأيدي العاملة الماهرة و الآلات الحديثة ذات الجودة العالية لا يكفي 
  .لبلوغ المستويات المرتفعة لإنتاجية العمل ما لم يتم التنسيق بينهم بطريقة رشيدة و هذا هو دور التنظيم

  العلاقة بين عرض الأيدي العاملة و الطلب عليها ينعكس على التوازن أو: لظروف السائدة في سوق العملا – 3

  :الاختلال في سوق العمل، و لاشك أن حالة هذا الأخير لها تأثيرها الجوهري على مستوى إنتاجية عنصر العمل
  عرضه، فإن كل فرد قادر و راغب فيأن الطلب على العمل يعادل  يفإذا كان سوق العمل في حالة توازن، أ*

  .العمل يضمن وجود فرصة له، مما يعطي الاقتصاد حرية اختيار العناصر الإنتاجية الأكفأ و استغلالها بكامل طاقته
  :أما إذا كان العمل يسوده الاختلال بمعنى أن العرض لا يساوي الطلب، و منه نميز حالتين* 
  :ه، و عنصر العمل يتسم بالندرة، فيجب الأخذ بالأمرين التاليينإذا كان الطلب على العمل يفوق عرض -
تزويد العامل بالمهارات الحديثة و الارتقاء بمستوى التعليم لرفع كفاءة الأيدي العاملة الجديدة، و ذلك من  –أ 

جهة  أجل تعويض النقص العددي في العمال، و محاولة استغلال عرض العمل المتاح إلى أقصى درجة ممكنة، من
أخرى يمكن أن تكون ندرة العمل سببا في إرهاق العاملين، مما يؤثر سلبيا على إنتاجيتهم، و بالتالي نلاحظ أن 

  .هناك أثرين متناقضين الأول إيجابي و الثاني سلبي على مستوى الإنتاجية
  (*) معاملات رأس المال الاتجاه نحو الطرق الإنتاجية الأكثر كثافة في رأس المال، إذ أا تتميز بارتفاع  –ب 

  فيصحبها تحسن مستمر في إنتاجية العامل، إلا أن هناك حد معين للتوسع في استخدام رأس المال على حساب
  .العمل، إذ أن الاستمرار في إحلاله يسبب تقييدا لنمو الإنتاج و خفض معدلاته

لب، أي فائض عمل لا يجد مجالا أما إذا كان الاختلال في شكل زيادة عرض القوة العاملة بالنسبة للط -
  :لاستيعابه، فهذا يؤدي إلى

  .منخفضا يمكن أن يكونأجر تشغيل هذا الفائض في أي عمل، حتى و لو كانت بطبيعتها غير منتجة، ب –أ 
  الاتجاه نحو الطرق الإنتاجية كثيفة العمل تحت ضغط فائض العمل، و هذه الطرق يمكن أن تكون من زاوية –ب 

  نتاجية أقل من الطرق كثيفة رأس المال، هذا الأخير الذي نقصه يمكن أن يكون سببا في تطبيق طرقالكفاءة الإ
  إنتاجية غير مثلى، تعكس توزيعا غير كفء للموارد، مما يؤدي إلى إنتاج السلعة بتكلفة أعلى فتضطر المؤسسة إلى

  احدة من العمل، و يعتبر مؤشرا هاما لمستوى إنتاجية عنصر العمل، فكلما ارتفع المعامل،يمثل عدد الوحدات من رأس المال مقابل وحدة و: معامل رأس المال(*):
   . كلما تأثرت إنتاجية العمل طرديا
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  .التقليل من حجم إنتاجها بما يتوفر لديها من موارد، و هذا من شأنه إنقاص الإنتاجية
عنصر بكامل طاقته، لأن وجود طاقة إن كفاءة تشغيلها تقتضي استخدام كل  :مستوى تشغيل الموارد – 4

  .عاطلة، يؤثر عكسيا على مستويات الإنتاج، و مهما تعددت الأسباب فالنتيجة هي انخفاض كفاءة عنصر العمل
  ينتج عن الابتكارات الحديثة الوصول إلى أساليب إنتاجية أكثر كفاءة بمعنى، إمكانية: مستوى التقدم الفني – 5

  بحجم أقل من الموارد، أو الحصول على حجم أكبر من السلع بنفس القدر من إنتاج نفس الحجم من السلع
  .المدخلات، و قد ينصرف أثر هذا التقدم إلى مستوى جودة السلع و بنفس التكلفة

يجب أن يعكس الأجر كل تغير يطرأ : التأثير المتبادل بين الإنتاجية و الأجر باعتباره كعامل محدد للإنتاجية: ثانيا
اجية العمل، فمن حق العامل أن تترجم الزيادة في إنتاجيته إلى زيادة في الأجر، لأنه في النهاية هو المحرك على إنت

هوده و هو الدافع لتحسين أدائه، وإذا لم يحصل على قيمة مساهمته في الإنتاج، فإن إقباله على العمل لا بد أن 
  : ثير المتبادل بينهمايضعف و من ثم تنخفض إنتاجيته، و هذه أهم عوامل التأ

  : إن الارتفاع في الأجر يمكن أن يمارس تأثيرا إيجابيا على إنتاجية العمل بـ: أثر الأجر على إنتاجية العمل/ 1
  .توفير مستوى غذائي و صحي أفضل، مما يجعل العامل أكثر قدرة على أداء عمله -
ستوى مهاراته و اكتساب خبرات جديدة و ذلك إرتفاع مقدرة العامل على تمويل النفقات اللازمة لتحسين م -

  .عن طريق التعليم و التدريب، مما يؤثر بشكل إيجابي على إنتاجية العامل
يكفل ارتفاع الأجر تذليل الصعوبات المادية التي يمكن أن تواجه العامل، بما يضمن انصرافه بكامل طاقته إلى  -

  .عمله و ينتج عن ذلك تحسين في إنتاجيته
  .العامل على زيادة إتقان العمل، طالما أن هناك مقابل لكل تحسن في مستوى إنتاجيته تشجيع -
  يمكن أن يكون الارتفاع في الأجر سببا في تقليل ساعات العمل اليومية و تمتع الفرد بوقت فراغ أطول يكفل له -

  .و بالتالي أكثر إنتاجية الراحة اللازمة لتجديد نشاطه، الأمر الذي يجعل العامل أكثر إقبالا على العمل،
  .هذا، و من الطبيعي جدا أن انخفاض الأجر يؤثر سلبيا على مستوى الإنتاجية، لانعدام الحافز نحو تحسين الأداء  
  :يتأثر الأجر بتغير الإنتاجية بطريقتين، طريق مباشر و آخر غير مباشر: أثر تغير إنتاجية العمل على الأجر/ 2
 في أن تحسين إنتاجية العمل يعتبر مبررا مقبولا للمطالبة برفع الأجور، فيتحمل أصحاب يتمثل : التأثير المباشر

 .المؤسسات تكلفة إضافية ما دام الإنتاج يتزايد
فيكون من خلال تغير الطلب على العمل من طرف المؤسسة، إذ أن زيادة إنتاجية العمل : أما التأثير غير المباشر

 ، حيث أن تزايد الطلب على السلع المنتجة من شأنه أن يشجع على التوسع فيتعزى إلى طلب المزيد من العمال
  و بالعكس، لو أن سوق المنتجات عرف عرضا وفيرا، . الإنتاج و طلب عمالة أكبر، و بالتالي إعطاء أجر أعلى

  ن يؤثرفإن المؤسسة ستحجم عن زيادة نشاطها لأن الفائض من إنتاجها لن يجد الطلب الذي يمتصه، وعندها ل
  . الارتفاع في إنتاجية العمل أو حتى عدد العمال المساهمين في الإنتاج على الأجر
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   مقاييس الإنتاجية و عملية إدارا: المبحث الثاني
    

لقد عرفت الإنتاجية اهتماما كبيرا و مازالت، ذلك لأن نتائجها ستكون إيجابية و مرغوبة، ليس على مستوى      
  .ى المستوى الوطني، بزيادة نمو الاقتصادالمؤسسة فقط بل عل

فإذا كانت الإنتاجية مؤشرا هاما للمؤسسات الإنتاجية في كيفية استخدام مواردها للوصول إلى أفضل النتائج،     
فإنه من المفيد أن تعرف كيف تقيس هذه الإنتاجية، كوا تساعد في زيادة فعالية العملية الإنتاجية، فيمكن 

ج كم أكبر و بجودة أفضل و بنفس القدر من المدخلات أو أقل، دف التعرض لهذه النقاط، حاولنا بواسطتها إنتا
  :تقسيم محتوى هذا المبحث إلى ثلاثة مطالب تضمنها كالآتي

  .مفهوم قياس الإنتاجية و خصائصه: المطلب الأول
  .دورة إدارة الإنتاجية: المطلب الثاني

  .اس الإنتاجيةفوائد و صعوبات قي: المطلب الثالث
  

  مفهوم قياس الإنتاجية و خصائصه : المطلب الأول
تحتاج المشاريع باختلاف أنواعها إلى مقاييس الإنتاجية لكي تساعدها في الحكم على مدى تقدمها في تحقيق     

  .أهدافها، إلا أنه لا توجد صيغة معينة لحساب مؤشرات الإنتاجية
 ةالإنتاجية هو مقياس للاستخدام الفعال للموارد، لذا فإن المهمة الأساسي بمفهوم شامل، يمكن القول أن قياس    

لمدير الإنتاج هي تحقيق الاستخدام المنتج لموارد المؤسسة، كما أن الإنتاجية هي مقياس للمخرجات منسوبة إلى 
عملية تشغيل واحدة،  ، حيث يمكن قياس الإنتاجية على مستوى... )العمالة، رأس المال، المواد، الطاقة(المدخلات 

  .أو على مستوى إدارة أوقسم إنتاجي معين أو على مستوى المؤسسة بأكملها
  :إلا أن استخدام المقاييس يجب أن يتميز بالخصائص التالية   
أن يكون المقياس واضحا و صيغته متماشية مع النظام المحاسبي للمؤسسة كلما أمكن، فكلما كانت الصيغ  –)1

  .ت مفهومة أكثر و سهلة التطبيق، كما أن ثبات المقياس يوصل إلى تقييم صحيح و واقعيأقل تعقيدا كان
  .عزل العوامل الخارجية التي لا يمكن التحكم فيها عند قياس الأداء –) 2
  .أن يقترن المقياس بأهداف قابلة للتحقيق، مما يجعل النتائج المتحصل عليها أكثر واقعية و تدفع للتحسين –) 3
يكون المقياس عمليا، بمعنى أنه يمكن الحصول على البيانات اللازمة، و أن يساهم الأفراد في قياس  أن –)4

  .إنتاجيتهم و مراقبة النتائج
  تعتمد عملية القياس على نظام دقيق و سريع للمعلومات، يتم فيه تسجيل المعلومات أولا بأول و بشكل    –)5

  .يسهل معالجة النتائج المتحصل عليها
  .إن مقاييس الإنتاجية متعددة و تمس في الغالب كل الأنشطة و الوظائف –)7
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   دورة إدارة الإنتاجية: المطلب الثاني
هدف الزيادة في الإنتاجية و تحسينها، لابد أن يكون على مستوى التنظيم كخطوة أولى، إذ أن عملية إدارة      

 1984في عام "  David saimanth" راحل المتتالية، و قد قدمهاالإنتاجية يمكن النظر إليها في شكل مجموعة من الم
على أا أربعة عمليات، و هي قياس الإنتاجية، تقييم الإنتاجية، و تخطيط الإنتاجية، ثم تحسين الإنتاجية، إلا أن 

   )1(هناك من دمجها في ثلاث مراحل ترتبط بالقياس و التقييم و التحسين فقط 
  : ربعة لعملية إدارة الإنتاجيةو فيما يلي المراحل الأ

   تخطيط الإنتاجية: أولا
يقصد به وضع المستويات المرغوبة للإنتاجية حتى يمكن استخدام هذه المعطيات في عملية المقارنة عند تحليل      

تكون في الإنتاجية أو تقييمها، و كذا رسم إستراتيجية لتحسينها، و المؤسسة التي تقوم بعملية التخطيط للإنتاجية 
موقف أحسن للمنافسة من تلك التي لا تضع أهدافا للتحسين، إذ أن ذلك سوف يساعد على اكتشاف المشاكل 

  .و القضاء عليها بطرق أكثر كفاءة و فعالية
هذا، و تجدر الإشارة إلى الانتباه إلى منحنى تطوير الإنتاجية، و ذلك لشرح التغير في الإنتاجية مرحلة بعد أخرى،   

تتجه برامج الإنتاجية إلى التدهور ما لم يتم الاهتمام بصيانة الآلات التي تعرضت للإهتلاك مثلا، ذلك أن فربما 
  الزيادة في مستوى الإنتاجية بعد فترة من التطوير سوف تستمر دون توقف، فتصل إلى مرحلة الذروة، ثم تبدأ في 

  ):1-2(توى النمو كما هو في المنحنى رقم التناقص ما لم تتخذ إجراءات معينة مخططة للمحافظة على مس 

  منحــنى تطــور الإنتاجيـــة
  
  

    
  مستـويات      
  الإنتــاجية     

  تدهور             
  

           
  

  التقديم                             نمـو                                                    
  
  
  

  الفتـــرة الـــزمـنيـــة                                     
  .325صونيا محمد البكري، تخطيط و مراقبة الإنتاج، الدار الجامعية، الإسكندرية، بدون سنة نشر، ص : المصدر

  
  .124، ص 2002عبد السلام أو قحف، الإدارة الإستراتيجية و إدارة الأزمات، الدار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، ): 1(
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  قياس الإنتاجية :انياث
إن عملية تحسين الإنتاجية من السهل استمرارها عندما يتحدد هدفها بوضوح، ثم و بمجرد تحققه، يظهر هدف     

جديد أكثر تطورا، و كلما كان الهدف قابلا للقياس، كلما تأكدت إمكانية الانتقال إلى هدف آخر، و الاستفادة 
  )1(: تم تحقيقه، و قد تم تصنيف مقاييس الإنتاجية إلى أربعة مجموعات كالآتيمن معلومات التغذية العكسية عن ما 

مقاييس تستهدف تقييم مدى تحقيق مستوى معين من النتائج في ظل معطيات معينة، باستخدام أساليب  –أ 
ط بتحسين   متعددة منها دراسة الحركة و الوقت أو تحليل التكلفة و العائد و غيرها، حيث أن هذه المقاييس ترتب

  .و تطوير العمليات و تكنولوجيا الإنتاج، و كذا طرق تنظيم عملية الإنتاج
  . الخ..مقاييس ترتبط بابتكار جديد أو إدخال تكنولوجيات جديدة في الإنتاج، و برامج البحوث و التطوير –ب 
  .إلخ... عمل و الحوافزمقاييس ترتبط بإنتاجية الأفراد، مثل معدلات نمو إنتاجية الفرد، الرضا عن ال –ج 
  .مقاييس ترتبط بالأداء الكلي للمؤسسة –د 
  .يتم قياس الإنتاجية على المستوى الكلي و الآخر الجزئي: طرق قياس الإنتاجية*
و يقصد به قياس الإنتاجية الكلية أو الإجمالية للمؤسسة، و تقدر قيمة الموارد التي ساهمت : القياس الكلي -)أ 

  )2(: تاج المخرجات، و يعطى المقياس الكلي للإنتاجية بالعلاقةبشكل مباشر في إن
  : و عندها يتم تقييم المدخلات إلى مجموعات أربع، ) أو الموارد(قيمة المدخلات  ) أو المخرجات(قيمة النواتج 

  .عنية، هي المرتبطة بالموارد البشرية المستخدمة في إنتاج مخرجات الفترة الم)Labor(مدخلات عنصر العمل  -
، و ترتبط بالأموال المستخدمة في شكل أصول ثابتة أو متداولة في تحقيق )Capital(مدخلات رأس المال -

  .مخرجات تلك الفترة
  .، التي تم استخدامها خلال الفترة)Matérials(مدخلات عنصر المواد  -
و بعض التكاليف غير المباشرة، ، التي ساعدت في عملية الإنتاج، مثل النقل )Service(مدخلات عنصر الخدمات -

           )3(: و بذلك تعطى علاقة القياس بالشكل

الخدمات                                     + المواد + رأس المال + العمل  إجمالـــي المخـرجـــــات = الإنتاجية الكلية    

  :في خلق إضافة للمواد المستخدمة، كما يلي هناك مدخل آخر للقياس يتفاعل بموجبه عنصري العمل و رأس المال

  رأس المـــال+ العمـــل  ) المواد و الخدمات المشتراة –إجمالي المخرجات = (العناصـر إنتاجية تفاعل

  و في هذه الحالة تستبعد مستلزمات المواد و الخدمات المستخدمة خلال الفترة من إجمالي المخرجات للتعبير عن
  ).المدخلات الأخرى( التي حققتها باقي العناصر )  (NET OUT PUT)خرجات الصافية الم( مقدار الإضافة

  هذا النوع يعنى بقياس إنتاجية كل عنصر من عناصر المدخلات، و ذلك لتفسير التغير: القياس الجزئي – )ب
  

  . 124عبد السلام أو قحف، الإدارة الإستراتيجية و إدارة الأزمات، مرجع سابق، ص ): 1(
  .100، ص 1996أحمد ماهر، اقتصاديات الإدارة، الدار الجامعية للطباعة و النشر، مصر، ): 2(
  .64محمد توفيق ماضي، إدارة الإنتاج و العمليات، مرجع سابق، ص ): 3(
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الذي حدث في الإنتاجية الكلية للمؤسسة، لمعرفة و إمكانية تشخيص المشاكل بشكل أدق، و تحديد سبب 
  ، مما يفيد في وضع خطة للعلاج و التحسين،.... يتعلق بإنتاجية العمل، أو إنتاجية رأس المال أوالانخفاض، كأن 

  . و رغم اختلاف المقاييس حسب نوع النشاط، إلا أن هناك بعض المؤشرات التي يمكن استخدامها لكل عنصر
بارها مقياسا لكفاءة القوة العاملة، تحتل دراسة إنتاجية العمل أهمية بالغة، ليس فقط باعت: إنتاجية عنصر العمل -

  و لكن أيضا باعتبارها مؤشرا لمستوى التقدم الاقتصادي، فكلما ارتفعت إنتاجية العمل، كلما ازداد ما يقدمه كل
  فرد في العملية الإنتاجية، و هذا ينعكس إيجابيا على مستوى الإنتاج والاستهلاك و بالتبعية مستوى الإشباع

ك فإن الارتفاع في إنتاجية العمل يمثل هدفا أساسيا في أي اقتصاد و لتحقيقه لا بد من معرفة الممكن تحقيقه، لذل
العوامل التي تؤثر على الإنتاجية و استخلاص الوسائل الكفيلة للنهوض بإنتاجية العمل، كما أن هذه الإنتاجية 

  عدد وحدات العمل الإنتـاج الكلي  :تعرف مفهومان، الأول و يعبر عنه بالإنتاجية المتوسطة، و تعطى بالعلاقة
و تقاس إما بعدد العمال، و عندها تعكس الإنتاجية المتوسطة للعمل، أي ما ينتجه العامل الواحد، و إما بعدد  

ساعات العمل، فتصبح الإنتاجية المتوسطة تعبيرا عن إنتاجية الساعة الواحدة، أما مفهومها الثاني فيعرف بالإنتاجية 
             تعكس لنا التغير الحاصل في الإنتاجية الكلية عند تغير عنصر العمل بوحدة واحدة، و يتم حساا الحدية و هي

   =k,q LF(q    =  LTP    MPL  (وفقا للمعادلة،
                            qL                     qL                                                                          

      :                               و يعبر عن بعض مقاييس العمل كما يلي
  إجمالي عدد العاملين في المؤسسة،  إجمالي المخرجات = إنتاجية العامل 

  إجمالي عدد عمال الإنتاج إجمالي المخرجات  =الإنتاج إنتاجية عامل
  إجمالي عدد ساعات العمل  تاج  قيمة الإن= إنتاجية ساعة العمل 

  إجمالي أيام عمل المؤسسة خلال الفترة إجمالي المخرجات = إنتاجية يوم عمل الفرد 
  إجمالي الأجور قيمة الإنتاج = إنتاجية الدينار من الأجور

  المقاييس تعبر عن إنتاجية الأصول الرأسمالية و الأصول المتداولة، فيكون لدينا: إنتاجية عنصر رأس المال -

 .الإجمالية لكل عناصر رأس المال، بالإضافة إلى المقاييس الجزئية لكل أصل من الأصول على حده
)      ةبالنسبة للأصول الرأسمالي( ، أو قيمة استهلاك )بالنسبة للآلات( و يتم التعبير عنها في صورة طاقة تشغيل 

  خلال الفترة، و رغم اختلاف تلك المؤشرات حسب) ون بالنسبة للمخز( أو تكلفة الأموال المستثمرة في الأصل 

  : نوع النشاط إلا أن هناك مؤشرات عدة لقياس الإنتاجية، تحسب كالتالي
  عدد أيام تشغيل الآلات إجمالي المخرجات = إنتاج يوم تشغيل الآلات

  عدد ساعات التشغيل إجمالي المخرجات = إنتاجية ساعة التشغيل 
  عدد ساعات التشغيل المتاحة عدد ساعات التشغيل الفعلية = كفاءة تشغيل الآلات 



 الفصل الثاني                                                                                                                      مداخل تحسين إنتاجية العمل 

 59

  

  .و هكذا، يمكن إتباع نفس الخطوات لكل المدخلات الأخرى التي ساهمت في العملية الإنتاجية
إنه من الخطأ الحكم على كفاءة المؤسسة بالاعتماد على المقاييس الجزئية : إنتاجية رأس المال و عنصر العمل -

  تكون زيادة إنتاجية العاملين ناتجة عن الإسراف في استخدام المواد، بمعنى أن زيادا يمكن أن فيمكن أن فقط،
  تكون على حساب انخفاض إنتاجية عنصر المـواد أو رأس المال، و لذلك يفضل الاعتماد على القياس الإجمالي

فسيره، و قد أصبحت ظاهرة الإحلال على مستوى المؤسسة، ثم استخدام المقياس الجزئي لمعرفة التغير الحاصل و ت
بين عنصري العمل و رأس المال أكثر استعمالا، مما يؤكد خطورة الاعتماد على أحد المقاييس الجزئية في الحكم 
على مستوى الإنتاجية للمؤسسة، فلو كان الإحلال للتكنولوجيا المتطورة مكان الأفراد، فسوف يؤدي إلى تحقق 

نصر العمل، سواء في شكل إنتاجية الفرد أو إنتاجية الدينار كأجر بسبب انخفاض حجم زيادة كبيرة في إنتاجية ع
  .العمالة مع زيادة المخرجات أو ثباا، و الإحلال يمكن أن يمس مختلف عناصر المدخلات

   )1 (تحليل الإنتاجية : ثالثا
و معرفة علاقتها ببعضها البعض، فهي لا دف هذه المرحلة إلى التعرف على دلالة القيم التي تم التوصل إليها     

  .تعني شيئا ما لم يتم تحليلها، إذ تتضمن مرحلة التحليل عمليتي المقارنة و التشخيص
يتم بموجبها تحديد الوضع النسبي للإنتاجية الكلية     ):  LA COMPARAISON ( مقارنة قيم الإنتاجية –) 1

       :أو بالنسبة لمؤسسات أخرى، فتقوم المؤسسة بالمقارنات التالية   سابقةو إنتاجية العناصر الجزئية، بالنسبة لفترات 
تكون المقارنة بين أرقام الإنتاجية لنفس المؤسسة خلال عدة فترات زمنية متتالية، : المقارنة التاريخية أو الزمنية –أ 

    لال فترة معينة مقارنة بفترةكما يجب الاعتماد على مقياس كمي للنمو، يطلق عليه معدل النمو في الإنتاجية خ
  .سابقة، فيكون قيمة موجبة و يفسر بتحسن الإنتاجية، أو قيمة سالبة و تعني تدهورا في قيمتها

  يتم تحديد الأنشطة الرئيسية للمؤسسة و حساب: مقارنة إنتاجية المؤسسة بإنتاجية مؤسسات أخرى مشاة –ب 
سسات الرائدة في نفس النشاط، و من ثم مقارنة الأداء في شكل معدل مقاييس الإنتاجية لكل منها، ثم اختيار المؤ

  .نمو الإنتاجية للمؤسسات التي تتقارب إنتاجيتها مع تلك محل القياس، حتى يكون لذلك دلالة عند المقارنة
أي تفيد في التعرف إلى : مقارنة إنتاجية المؤسسة بمتوسط إنتاجية المؤسسات الأخرى في نفس نوع النشاط –ج 

  حد تقترب المؤسسة المعنية من متوسط إنتاجية تلك المؤسسات، إذ أن هناك جهات عديدة تتولى نشر بيانات عن
  .مؤشرات الأداء في صناعات معينة، و يتضمن ذلك حساب المتوسطات الخاصة بتلك البيانات

  تاجية تتم عمليةدف تحديد مجالات التحسن و التدهور في الإن): LE DIAGNOSTIQUE( التشخيص –)  2
ربط التغير في الإنتاجية الكلية بالتغير في مؤشرات إنتاجية العناصر الجزئية، و بالتالي محاولة علاج أسباب الانخفاض 

  .بتحديد العنصر المسئول عن ذلك التدهور أو تلك الزيادة، و يكون ذلك تمهيدا لمرحلة تحسين الإنتاجية
  تغير في مؤشرات إنتاجية العناصر الجزئية، و بالتالي محاولة علاج أسباب الانخفاضربط التغير في الإنتاجية الكلية بال

  .بتحديد العنصر المسئول عن ذلك التدهور أو تلك الزيادة، و يكون ذلك تمهيدا لمرحلة تحسين الإنتاجية
  .73محمد توفيق ماضي، إدارة الإنتاج و العمليات، مرجع سابق، ص ): 1(
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  نتاجيةتحسين الإ: رابعا
بعد التعرف على أسباب تدهور الإنتاجية و قياسها، و بعد تشخيص مشاكلها، تأتي مرحلة حل المشاكل         

محاولة التأثير على العوامل  "و اتخاذ الإجراءات العلاجية و هو ما يطلق عليه بتحسين الإنتاجية، و يعني ذلك 
و مخرجات، و كذا العلاقات فيما بينها، و من أجل توجيه المحددة للإنتاجية بحيث تتغير مكوناا من مدخلات 

  )1(" المؤثرة فيها يعتبر من الأمور الهامة  ةعملية التحسين فإن إيجاد نموذج متكامل يحدد العوامل الأساسي
  :ثم إن هناك عدة خصائص تتميز ا عملية التحسين

داف الموضوعة، التوقف عن التحسين و التطوير، هي عملية دائمة، فلا يعني الوصول إلى نتائج تتفق و الأه – 1
                      . فلم يعد كافيا الوصول إلى المعدلات المرغوبة، لأن المنافسة قوية و شديدة و تستدعي الحيطة و الحذر

الية       يجب أن يكون لعملية تحسين الإنتاجية برامج محددة و أهداف معينة، باعتبار عناصرها الزمنية و الم – 2
  . و البشرية، على أن يكون البرنامج شاملا لكافة أقسام و وحدات المؤسسة و بمشاركة أطراف خارجية

كما أن هناك عوامل عديدة تؤثر على الإنتاجية و تغير في معدلاا، و هناك عدة طرق تساعد على تحسينها،  – 3
و دراسة الظروف البيئية التي يمكن أن تحول دون و يتوقف ذلك على تحليل معطيات المحيط الداخلي للمؤسسة، 
  :إمكانية الاعتماد على تلك الطرق أو المداخل، التي تكون كالآتي

بمعنى التخلص من بعض عناصر المدخلات غير المستغلة التي سوف : ثبات المخرجات مع تقليل المدخلات – )أ
  .لن تؤثر على كمية المخرجات المحققة

  أي استخدام كافة الأساليب الإدارية و الرقابية التي تعمل على  :ع ثبات المدخلاتزيادة المخرجات م -)ب
  .ترشيد الاستخدام الأمثل للموارد بتقليل التكاليف إلى أدنى حد ممكن

  يعتمد هذا المدخل على التوسع في الإنفاق، بشرط أن يكون هناك: زيادة المخرجات و زيادة المدخلات - )ج
  .، أي أن تكون نسبة زيادة المخرجات أعلى منها بالنسبة للمدخلاتمقابل أكبر للإنفاق

بشرط أن يكون تخفيض المدخلات بنسبة أكبر و يكون ذلك  :تخفيض المخرجات و تخفيض المدخلات –)د
  بتقليص حجم النشاط، كأن تنصرف المؤسسة عن بعض الأنشطة التي ليس لها ميزة تنافسية، و التركيز على تلك

  .ستوى إنتاجية أفضلالتي تحقق م
  يعتبر من أفضل المداخل، فيتم من خلاله تحقيق مخرجات أكبر: زيادة المخرجات مع تخفيض المدخلات –)هـ

  .بأقل مدخلات ممكنة، و المثال في ذلك إحلال الآلات و التكنولوجيا محل عنصر العمل
  لى هيكل التكاليف و بتركيز شديد رغم تعدد مداخل تحسين الإنتاجية إلا أن ذلك يتوقف و بشكل أساسي ع   

على تكلفة عنصر العمالة، فهناك الكثير من المؤسسات مازالت تحتل فيها هذه التكلفة قيمة مرتفعة، مما يستدعي                    
  .تحسين طريقة الأداء و الاهتمام بإنتاجية عنصر العمل

  
  .34، ص 1985جية، دار غريب للطباعة و النشر و التوزيع، علي السلمي، إدارة الأفراد و الكفاءة الإنتا): 1(
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  فوائد وصعوبات قياس الإنتاجية: المطلب الثالث
تتميز الإنتاجية بأن لها نتائج إيجابية و مرغوبة على مستوى المؤسسة أو على المستوى الوطني، إلا أن هذا لا     

  .ديد من الصعوباتيعني أن قياسها أمر هين سهل، إذ أن المؤسسة تواجه الع
  :ينتج عن قياسها عدة فوائد: فوائد قياس الإنتاجية – 1
تعتبر الإنتاجية دليلا للنمو، تقوم باستخدام أقل للموارد في الإنتاج، و إنتاجية العمل مؤثر حساس لهذا النمو، * 

  .سا في زيادة دخلهلأن ارتفاعها يعني كميات أكبر من المنتجات، و بالتالي خدمات أكثر للعامل، تتمثل أسا
  .تستخدم الإنتاجية لقياس الكفاءة، و هي أيضا وسيلة لتقييم مدى استخدام الموارد* 
  .تؤثر الإنتاجية في الأسعار و الأجور، إذ أن زيادة الأجور لها علاقة وثيقة بالزيادة في إنتاجية العمالة* 
  .الحجم الصحيح للعمالة أو الاحتياجات منهاتستخدم تقديرات الإنتاجية للتنبؤ بالدخل الوطني، مثل تقدير *
  :تتولى المؤسسات قياس إنتاجيتها، إلا أا تواجه صعوبات جمة، من أهمها: صعوبات قياس الإنتاجية – 2
  و ترجع صعوبة قياسه إلى تداخل الموارد البشرية مع الآلات و الخدمات و الأموال في: صعوبة قياس العمل -

  الشيء بالنسبة للمخرجات، حيث يصعب فصل المنتجات عن بعضها، و كذامزيج يصعب فصله، و نفس 

  .تحديد مساهمة كل مورد من المدخلات في إنتاج المخرجات
يجب وضع مقاييس الإنتاجية قبل بدء العمل، إلا أا توضع عادة في اية العمل، : المقاييس تحدد في اية العمل -

   .لجوانب السلبيةمما يظهر الجوانب الإيجابية و يسقط ا
يستخدم القائمون بأعمال الرقابة و قياس الإنتاجية عبارات عامة، مثل في : مقاييس تستخدم عبارات عامة -

  و من الأفضل استخدام عبارات أكثر دقة مثل، الوسط الحسابي، تكلفة الوحدة... الوقت المناسب، الروح المعنوية
  ة في التركيز على قياس النواتج من المخرجات، مما يجعل القائمينهناك صعوب: القياس الموجه إلى الإجراءات -

  .على القياس يقومون بالعملية بناءا على إجراءات أو أنشطة معينة
  . يقوم أصحاب المؤسسات عموما بقياس الإنتاجية في شكلها الكلي: عمومية القياس -
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  دخل لتحسين إنتاجية العملتنظيم إدارة الإنتاج كم: المبحث الثالث
  

تلعب الإدارة دورا كبيرا في تحسين الإنتاجية، فضمن اختصاصها يقع تشكيل النظام الإنتاجي المناسب ثم يئة      
عناصر عملية الإنتاج، و تعد العمليات التنفيذية المتعلقة باتخاذ القرارات ذات صلة بعمليات إنتاج السلع           

  .فات جيدة و في أوقات مناسبة و بتكاليف منخفضةو الخدمات بمواص
و بعد إعداد النظام الإنتاجي، تعمل الإدارة جادة لتحسين الإنتاجية من خلال طرق مختلفة، تتعلق بالتنظيم         

و الإدارة، أو بتنظيم العمل و يئة الظروف المناسبة لأدائه من أجل الاستفادة القصوى من العنصر البشري الذي 
يعتبر المحرك الأساسي للنشاط الإنتاجي داخل المؤسسة، فالآلة و حدها لا تكفي لإنجاز المطلوب و الحصول على 

  .المرغوب، فثمة إنسان يصنعها و آخر يشغلها و الثالث يصلحها إن أصاا عطب، و هكذا
ارد الأخرى بطرق سليمة إن هذا الإنسان يحتاج إلى من يعتني به و يستثمره بشكل يمكن من استخدام المو    

تحقق المؤسسة الأهداف المرجوة و تحسن الوضع الاجتماعي للعامل، مما يرفع من معنوياته فيزيد من إنتاجيته       
  :و يحاول تحسينها بين الحين و الآخر، إن التطرق لمحتوى المبحث يستوجب ترتيبه ضمن المطالب التالية

  .أهدافها تعريف إدارة الإنتاج و: المطلب الأول
  .تنظيم العمل الإداري لإدارة الإنتاج: المطلب الثاني

  .دور إدارة الإنتاج في توفير مقومات تطوير إنتاجية العمل: المطلب الثالث
   تعريف إدارة الإنتاج و أهدافها :المطلب الأول

حدة الصناعية، و قد إن تعريف إدارة الإنتاج يختلف من مكان لآخر، فقد تسمى إدارة الإنتاج كما في الو    
إلخ، لذلك فإن التعريف يجب أن يتسم بقدر معين ... تسمى أيضا إدارة مخازن التوزيع كما في الوحدات التسويقية

  .من الشمول و التحديد حتى يستخدم في موضعه المناسب و بصورة فعالة
أنشطة جلب عوامل الإنتاج       لقد عرفنا أن الإنتاج بمفهومه الواسع يشمل تنفيذ : تعريف إدارة الإنتاج)  1

أو مدخلات العملية الإنتاجية و تحويلها إلى مخرجات، أما إدارة الإنتاج فهي مجموعة من الأنشطة من تخطيط      
و تنظيم قيادة و مراقبة دف إلى المساهمة في تحقيق أهداف إستراتيجية للمؤسسة بالاستعمال الأمثل للموارد 

  .الأخذ بعين الاعتبار مختلف القيود الداخلية و الخارجية المفروضة على المؤسسةالمادية و البشرية مع 
وعليه، فإن وظيفة مدير الإنتاج هي تكوين المركب و المزيج الاقتصادي من عوامل الإنتاج و الطاقة و الموارد     

بالمواصفات و الكميات و الجودة    المادية و البشرية بالمهارات المختلفة، بغرض التصنيع للوصول إلى المنتج النهائي
  ماذا ؟ لماذا ؟ كيف ؟ متى ؟ : و التكلفة المخططة و يحتاج ذلك إلى قيام المدير باتخاذ قرارات تتعلق أساسا، بـ
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  أين ؟ 
  مجموعة الأنشطة الإدارية اللازمة لتصميم و تشغيل الرقابة على: " بالإضافة، يمكن تعريف إدارة الإنتاج على أا

  )1(" لية التحويلية العم
   14محمد توفيق ماضي، إدارة الإنتاج و العمليات، الدار الجامعية، مصر دون سنة نشر، ص ): 1(

  
  

في أا الإدارة المعنية بتصنيع المنتجات المطلوبة في السوق بما يتطابق مع " أما مفهومها الحديث، فيمكن أن تلخيصه 
   )1(" ة الإنتاج و مع البرامج التي رسمتها دائرة تخطيط و مراقبة الإنتاج التي حددا إدار بالمواصفات و الأسالي

ينبغي أن تشتق من الأهداف العامة للمؤسسة، فإنتاج سلعة معينة بمواصفات و كميات : أهداف إدارة الإنتاج) 2
             . لتحقيقها محددة في وقت معين بأكبر قدر من الكفاءة، يصور لنا أهداف كمية و أخرى نوعية تسعى الإدارة

تشمل، تحقيق أكبر قدر من الإنتاج باستعمال محدود للموارد المتاحة، إذ أن الإفراط في : الأهداف الكمية –أ 
استخدام عناصر الإنتاج يؤثر على أرباح المشروع و على تكلفة إنتاج الوحدة، و بالتالي على السعر الذي يعرض 

  رة المؤسسة على المنافسة و زيادة الكفاءة الإنتاجية الجزئية و الكلية للمؤسسة،به المنتج، و هذا بدوره يضعف قد
تطوير طرق الإنتاج، كأن تدخل المؤسسة تحسينات على الجهاز الإنتاجي، مثل دراسة حركات العامل، و كذا *

تحسين أداء العمال، إذ ترتيب الآلات و المناصب لرفع كفاءة الأداء، بالإضافة إلى تحقيق أهداف الخطة الإنتاجية ب
 .يعتبر العامل هو الفاعل الأساسي في عملية الإنتاج، و المسؤول الأول على تحقيق أحسن النتائج بأقل التكاليف

تتمثل في، تطوير طرق و وسائل الإنتاج بما يتماشى مع التطورات الحديثة، و كذا تطبيق : الأهداف النوعية - ب
دفع المستهلك إلى اقتناء السلعة و الإقدام على شرائها و أيضا رفع الروح المعنوية مواصفات الجودة و تحسينها، مما ي

  . للأفراد و إعطاء حوافز للعاملين دف تحقيق معدل معين من الإنتاج بتكاليف أقل
و خلاصة، هناك أهداف أكثر قربا من طبيعة وظيفة إدارة الإنتاج و التي يجب أن تنبع من الأهداف العامة،    

  .   تحقيق أقصى كفاءة في استغلال الطاقات، يتطلب تصميم النظام من ناحية و تشغيله من ناحية أخرىف
   تنظيم العمل الإداري لإدارة الإنتاج: المطلب الثاني

تتميز المؤسسات الإنتاجية و الصناعية منها خاصة، ياكلها التنظيمية الواضحة، إلا أا أكثر تعقيدا في إدارة     
  .تاج، و يتم تنظيم هذه الأخيرة على أساس المنتج أو على أساس أنظمة الإنتاج المختلفة، المتقطعة أو المستمرةالإن

  .أما تنظيم العمل الإداري لإدارة الإنتاج، فإنه عادة ما يتم تقسيمه إلى وحدات تنظيمية تنفيذية و أخرى استشارية
ولى هذه الإدارة القيام بتأدية وظائف الإنتاج، بما فيها التسييرية تت: هيكل الإدارة التنفيذية بإدارة الإنتاج –) 1

حيث تعهد إلى مستويات إدارية تؤديها، و تتم رأسيا من أعلى قمة إدارة . إلخ... من تخطيط و تنظيم و رقابة
المتعلقة بتحديد الإنتاج إلى أدنى المستويات ا، و يتولى كل مدير تبعا لهذا التسلسل الهرمي القيام ببعض الأعمال 

  الأهداف، و وضع الخطط اللازمة، و تنظيم العمل الذي تم تخطيطه و تحفيز الأفراد القائمين بالتنفيذ و متابعتهم 
  إذا زاد حجم العمل وجب زيادة وحدات تنظيمية استشارية :هيكل الإدارة الاستشارية بإدارة الإنتاج –)2

  .الأداء، فالإدارة الاستشارية تساعد في تأدية وظائف الإنتاج للحفاظ على مستويات الكفاءة و الفاعلية في
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  و تنشأ هذه الإدارة دف القيام بعمليات تخطيط و تنظيم الأعمال الخاصة بالعملية الإنتاجية، فتساهم في تخطيط
نظيمي لوحدة المنتج و تحديد مواصفاته الفنية و تحديد جميع الإمكانيات المادية، و فيما يلي، يمكن إبراز هيكل ت

  :إنتاجية كبرى، يضم وحدات تنفيذية و استشارية
  .122، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ص )الجزء الأول ( محمد رفيق الطيب، مدخل للتسيير ): 1( 
  
  

  التنظيم الرئيسي لمديرية الإنتاج مع الاستعانة بالمساعدين)  12 -  2( رقم  الشكل
  المدير العام 

  
المدير الفني              مدير الإنتاج         مدير شؤون العاملين      مدير التخطيط                                            دير التجاريالم

  و الإحصاء                                                                                                                          
  

  مهندس صناعي                                                                  باحث               
  راقـبمخـطـط                              مـ                                  

    
  رئيس قسم أ                   رئيس قسم ب              رئيس قسم ج                           

 .456، ص 1995هيثم هاشم، مبادئ الإدارة، منشورات جامعة دمشق، سوريا، : المصدر

   دور إدارة الإنتاج في توفير مقومات تطوير إنتاجية العمل: المطلب الثالث

نجاح المؤسسة أو فشلها على الإدارة المكلفة باتخاذ القرارات و الإشراف على تنفيذها، فالواجب إذن، يتوقف     
  الاهتمام بالجهاز الإداري و تطويره، من خلال وضع الهياكل التنظيمية الملائمة، تبسيط نظم العمل و إجراءاته 

حسن استخدام الطاقات الإنتاجية، و بالتالي زيادة القوى العاملة و غيرها من التدابير، بما يكفل  تو تطوير مهارا
  .الإنتاجية بمساهمة كل الأطراف بشكل متكافئ و متكامل

  فإدارة الإنتاج لها دور حيوي في توفير مقومات تطوير إنتاجية العمل، كما أن مسؤولية رفع الإنتاجية تقع بالدرجة

  و إيماا بأهمية تحسين نتائج الإنتاجية، يمكنها ،ع عناصرهاالأولى على عاتقها، إذ أن المستوى العلمي المطلوب لجمي

من تأدية دورها الكامل في تنفيذ برامج التحسين في المؤسسة، أما الوسائل الإدارية الواجب إتباعها في مجال تطوير 
  : و توفير مقومات إنتاجية العمل فتتمثل في الآتي

لبرامج الإنتاجية بأقصى قدر من الكفاءة و الفاعلية،        وضع الخطط و رسم السياسات الكفيلة بتحقيق ا –1
  .و الالتزام بتنفيذها على المستويات المختلفة، و الاهتمام بالآلات و العناصر المادية الضرورية لعمليات الإنتاج

الإنسان       الساعد في إنتاج ما يخفف العناء على" الاهتمام بالعنصر البشري و العمل على تنميته إذ يعتبر  – 3
   )1( " و يعظم أعماله و يضاعف إنتاجيته 

بين جميع العاملين في المؤسسة، فيما يتعلق بسلوك  نخلق علاقات إنسانية جيدة و تحقيق أكبر قدر من التعاو – 4
  .القادة الإداريين و عدم الربط بين العوامل الشخصية و السلوك الوظيفي في محيط العمل

  .و مراكز المسؤولية  تمرار في تنظيم الهيكل التنظيمي بشكل يكفل وضوح مستويات السلطةإعادة النظر باس – 5
  حسن استخدام التقنيات الحديثة، و الاستفادة من المنجزات العلمية و التكنولوجية، مما يؤثر إيجابا على – 6

  .إمكانيات العامل في المؤسسة فتزيد إنتاجيته



 الفصل الثاني                                                                                                                      مداخل تحسين إنتاجية العمل 

 65

  قتراحها دوريا، و توفير الجو المناسب للعمل، سواء بتوفير المستلزمات السلعيةالبحث المستمر عن البدائل و ا – 7
  .بانتظام، أو جلب الأيدي العاملة المؤهلة و المدربة للاضطلاع بأعمال المؤسسة، مع مراعاة توفير ظروف المراقبة

  
  .125، ص 2003،جوان 19لإنسانية جامعة منتوري قسنطينة، العدد دراسة مقارنة، مجلة العلوم ا –الطيب داودي، نظرية الإنتاج عند ابن خلدون ): 1(
  

  أثر تحسين نوعية حياة العمل على رفع الإنتاجية: المبحث الرابع
  

تعد نوعية العمل السائدة في المؤسسات أحد أهم مصادر رضا الأفراد العاملين و مؤشرا للمناخ الخاص الذي     
ا بات من الضروري أن تعمل على تحسين هذه النوعية، مما ينعكس بنتائج تتميز به مؤسسة إنتاجية عن غيرها، لذ

ملموسة على الجهود المبذولة من حيث النمو و الازدهار، و التكيف للمتطلبات البيئية، فرغم التقدم الحاصل يبقى 
لمنافسة و تسابق الاهتمام بالمورد البشري ضمن أسبقيات الأهداف الإستراتيجية في بيئة تتميز بدرجة عالية من ا

مستمر بين المؤسسات في الحصول على أهم و أثمن مورد لعملياا، فالعامل البشري يتطلب مراعاة خاصة في 
الاستخدام، و يئة ظروف العمل الجيدة، يمكن المؤسسة من إطلاق طاقات هؤلاء الأفراد تحقيقا لهدف زيادة 

تحديد محتوى إستراتيجية تحسين نوعية العمل و توجيه مساراا الإنتاجية كما و نوعا، و يتطلب جهودا متميزة في 
  :و رصد نتائجها، و المبحث الحالي يحاول التعريف ذه الإستراتيجية من خلال

  .مفهوم و أهمية تحسين نوعية حياة العمل :المطلب الأول
  .برامج تحسين نوعية حياة العمل: المطلب الثاني

  .قات النوعية في تحقيق أهداف الإنتاجيةأهمية أسلوب حل: المطلب الثالث
  . دراسة العمل: المطلب الرابع

  

  مفهوم و أهمية تحسين حياة العمل : المطلب الأول  
ينطلق الاهتمام بموضوع نوعية حياة العمل و تحسينها، بالنظر إلى حاجة الأفراد العاملين في المؤسسة إلى أجواء     

  .لعملعمل مناسبة من أجل الأداء الجيد ل
إن الهدف الأساسي من محاولات التحسين هو إعداد قوة عمل راضية     : مفهوم تحسين نوعية حياة العمل – 1

و مندفعة ذات قدرة على الإبداع و الابتكار، و البعض يربط نوعية حياة العمل بظروفه الاجتماعية و الطبيعية    
لق جو عمل ملائم و استخدام إجراءات و نظم و طقوس خ" و النفسية، فيعرف هؤلاء نوعية حياة العمل بأا 

   )1(" عمل تشعر الفرد بأهميته في المنظمة و تحفزه باتجاه الأداء الأفضل 
      ) 2(" هي أي نشاط تمارسه المؤسسة دف تعزيز الكرامة الإنسانية و النمـو و التقـدم"و في تعريف آخر، 

  عمل بتأثير ظروف العمل على استمرار العامل مع المؤسسة، كما أاهذا، و ترتبط النوعية الجيدة لحياة لل  
  عملية يتعلم من خلالها الأفراد العاملون و الإدارة، و أطراف أخرى كيف يمكن أن تكون قوة تستهدف تحسين
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 الوضع التنافسي للمؤسسة، فالأمر يتطلب تضافر الجهود في إنجاح برامج تحسين نوعية حياة العمل وصولا إلى
  .تحسين الروح المعنوية و الرضا لزيادة الإنتاجية

  : تكتسب برامج تحسين نوعية حياة العمل أهميتها كوا تقود المؤسسة إلى: أهمية تحسين نوعية حياة العمل – 2
  

  .277، الأردن، ص ، دار وائل للنشر)الطبعة الأولى ) ( مدخل إستراتيجي ( خالد عبد الرحمان الهيتي، إدارة الموارد البشرية ): 1(
  .277المرجع سابق، ص ): 2(

  

  .التفوق النوعي على المنافسين، من خلال حرص العاملين على تحسين الإنتاجية و النوعية في آن واحد –أ 
الحصول على نوعيات كفؤة من الموارد البشرية و الاحتفاظ ا، يساهم في تحقيق فرص النمو و التطور –ب 

  .  سسةلارتباطها الطويل بالمؤ
  .فرصة العاملين في القضاء على مشاكل قد تعرقل نشاط المؤسسة و تعطل برامجها –ج 
إن استراتيجيات تحسين الإنتاجية لا تعتمد على الاستثمار في رأس المال و التقنيات الحديثة فقط، و إنما تجري    

القدرات البشرية، و يحقق هدف رفع  تغييرات في العمل، من حيث محتواه و أبعاده، بما يكفل حسن الاستفادة من
  .إنتاجية عنصر العمل

  

  برامج تحسين نوعية العمل : المطلب الثاني
  :يتوفر أمام المؤسسة نوعين من البرامج الخاصة بتحسين نوعية حياة العمل    
   البرامج التقليدية: أولا
    ا مجموعة البرامج التي اعتادت المؤسسة استخدامها، كما أ ا معروفة لدى أغلب أو كل المؤسسات،   يقصد

كل ما يحيط بالفرد في عمله و يؤثر في سلوكه " و تشتمل هذه البرامج على توفير ظروف العمل المناسبة، التي تعني
  )1(" و أدائه، و في ميوله تجاه عمله و اموعة التي يعمل معها و الإدارة التي يتبعها و المشروع الذي ينتمي إليه 

  .ن تقسيم ظروف العمل إلى طبيعية و أخرى اجتماعيةو يمك
  )2(: تتعلق براحة الأفراد أثناء العمل، و يتضمن هذا النوع جوانب متعددة منها: ظروف العمل الطبيعية -1

يجب الاستعانة بالخبراء و الفنيين عند تصميم الإضاءة بالمصنع أو الوحدة الإنتاجية مع إعادة النظر في : الإضاءة* 
م الإضاءة المصمم أو إدخال تحسينات عليه، بما يكفل تزويد المساحة بكمية الضوء المناسبة و بالتوزيع نظا

  .المطلوب، مما يؤدي إلى الدقة في الإنتاج، و بالتالي زيادة معدله
  قد يترتب عن الضوضاء آثار ضارة للأفراد، من إجهاد عصبي و ضعف في حاسة السمع: التحكم في الضوضاء* 

  .قدها، و كلها عناصر تؤدي إلى انخفاض إنتاجية العمال في المصانع و ارتفاع معدل دوران العملأو ف
  يتطلب ذلك تدفئة المبنى أثناء فصل الشتاء، و تبريده أثناء فصل الصيف، مما يساعد: التحكم في درجة الحرارة*

  .تاجية العاملعلى يئة الظروف المناسبة للعمل، و بالتالي التأثير الإيجابي على إن
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تتم عن طريق إعادة النظر في ساعات العمل، و تطبيق نظام فترات الراحة    :معالجة حالات التعب و الإرهاق* 
  .و إجراء الدراسات الخاصة بالحركة و الوقت، و التركيز على المعاملة الإنسانية للعاملين

  تعمل بدرجة عالية من الدقة، كما يمكن أن تناتظهر أهميته عند استخدام ماكي: التحكم في الغبار و الأتربة* 
  يكون الغبار ساما إذا استنشقه الأفراد، أو قد يتسبب في حوادث العمل إذا تراكم على أرضية المصنع، و كلها

  .عوامل تزيد في تكاليف الإنتاج، و تعطيل الطاقات الإنتاجية فينخفض معدل الإنتاج
  .205، ص 1999، مؤسسة شباب الجامعة، مصر، )مدخل الأهداف ( العلاقات الإنسانية  صلاح الشنواني، إدارة الأفراد و): 1(
  .211، ص 2000صلاح الشنواني، إدارة الإنتاج، مركز الإسكندرية للكتاب، الإسكندرية، ): 2(

  
  

الإجهاد و ذلك عن طريق إعادة تصميم الأعمال، بما يمنع تكرارها الذي يؤدي إلى  :التقليل من رتابة الأعمال* 
  .و الشعور بالملل و يؤثر سلبا على إنتاجية العاملين

تستعمل برامج الرعاية الصحية لتحذير الفرد العامل من خطر  :التركيز على برامج الأمن و السلامة المهنية* 
  .الاستعمال الخاطئ للمعدات الإنتاجية، أو لأغراض التوعية تجنبا لخطر الإصابة ببعض الأمراض

  .  فإن العناية بظروف العمل المحيطة يسهم بشكل فاعل في تحسين أداء الأفراد و رفع معدلات الإنتاج و عليه،    
لا يمكن فصل الإدارة أو العاملين عن الظروف الاجتماعية المحيطة، و فيما يلي : ظروف العمل الاجتماعية -  2

  :إنتاجيتهم و تشعرهم بالرضا عن أعمالهمالعوامل الرئيسية التي تحدد الظروف الاجتماعية للعمال و تؤثر في 
يؤثر هذا النوع على ظروف العمل، فيؤدي إلى حفز الأفراد لتحسين أدائهم أو التقليل من : التنظيم الرسمي* 

  .قدرم على الأداء، فهو محدد بقواعد و سياسات تضعها الإدارة
راد، كما أنه يتأثر بكل هذه الأطراف، و يعتبر الأفراد يؤثر في التنظيم الرسمي و القادة و الأف: غير الرسمي مالتنظي* 

الداخلون فيه، أكثر وعيا، و التفافا حول الأهداف التي يسطروا لأنفسهم من ناحية العمل، و بذلك تستطيع 
  .الإدارة الحصول على نتائج إيجابية و تنجح في تغيير السلوك الإنساني

  .  و يتحدد ذلك بمدى قدرة القائد في التأثير على مجموعات العملتعمل على تحقيق أهداف معينة، : القيادة* 
تتضح أهميته في فعاليته من خلال تشجيع الأداء بطريقة أفضل و تحقيق الرضا الوظيفي، : نظام الاتصال بالعاملين* 

و استعدادهم و بالتالي رفع الكفاءة الإنتاجية، وقد استطاعت النقابات القيام ذا الدور بكسب ثقة العاملين 
     )1(. للتجاوب و التعاون مع الإدارة، و شاركت في تحمل المسؤولية نحو تحسين الأداء و زيادة الإنتاجية

   البرامج الحديثة :ثانيا
إن تنوع أعمال المؤسسات، و تعدد خطوط الإنتاج، و كذا تطلعات الأفراد و تزايد حاجام، أدى إلى    

ى حدود زيادة الرضا و الدافعية لدى العاملين، فأصبحت برامج تحسين نوعية حياة تتعد جضرورة التفكير في برام
  :العمل تؤطر دف استراتيجي يشعر العامل بمصيره المشترك مع المؤسسة، مما يوجب استخدام البرامج الآتية

ء صفة الإبداع فيه، الغرض منه الإحساس بمتعة إنجاز العمل عن طريق تنويع المهام و إضفا: الإثراء الوظيفي – 1
  )2(بإضافة مسئوليات جديدة تتعلق بالتخطيط و الفحص و التفتيش و الرقابة و غيرها 
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  يهدف هذا البرنامج إلى إشراك العاملين في تحقيق الأهداف، و فتح قنوات الاتصال م،: الإدارة بالمشاركة – 2
  . لأهداف الإنتاجية، و تحسين نوعية القرارات الإداريةو تغيير أنماط التعامل معهم، مما يجعل منه فعالا في تحقيق ا

يدور هذا المفهوم حول توسيع جهود مشاركة العاملين في وضـع الأهداف،      :فرق العمل المدارة ذاتيا –3
و تصميم الخطط اللازمة لتحقيقها، فيتولى فريق مكون من خمسة إلى خمسة عشر فردا في الإنتاج بدلا من تجزئته، 

  ....     سهم في زيادة الإنتاجية و تحسين النوعية و تقليل التكاليفمما ي
  .99أحمد عرفة و سمية شلبي، نحو نظرية لزيادة الإنتاجية، مرجع سابق، ص ): 1(
  .154، ص 2002صونيا محمد بكري، إدارة الجودة الكلية، الدار الجامعية، مصر، ): 2(

  
  

مج يمنح الحرية للفرد في تحديد أوقات جداول العمل، كما يتولى زيادة إن هذا البرنا: جداول العمل البديلة – 4
 م مرضا العاملين و التقليل من تأخيراإلخ...و غيابا.  

  

  أهمية أسلوب حلقات النوعية في تحقيق أهداف الإنتاجية: المطلب الثالث\

ذ في الاعتبار تأثير جماعات العمل على عند تصميم البرامج و الخطط لتحسين الإنتاجية يجب على المديرين الأخ   
الإنتاجية، و نظرا لحداثة و أهمية أسلوب حلقات النوعية في رفع إنتاجية العاملين، أضحى من الضروري الاهتمام 

  .ذه الفرق لدورها الفعال في تطوير و تنمية القدرات الإدارية و العمالية
حلقات النوعية في اليابان لأول مرة، و اتسع استخدامها  استخدمت: حلقات النوعية، المفهوم و الأهداف – 1

تشكيل أو تنظيم أو فريق عمل أو مجموعة من العاملين يحكمون " و أصبحت تعنى بتخفيض التكلفة، فهي 
   )1(" أنفسهم ذاتيا و يجتمعون اختياريا بشكل منتظم لغرض توضيح و تحليل و حل مشكلات العمل 

  )2(: موعة من الخصائص كما يليبالإضافة إلى أا تتضمن مج

  .مجموعة من العاملين المشرفين و مراقبي العمل يتراوح عددهم بين ثلاثة إلى خمسة عشر فردا -
 .يعقدون اجتماعات دورية على مدى ساعات العمل النظامية و بدون أجر، كما أم يعملون بشكل جماعي –
  .اليب علمية، خاصة إذا تعلق الأمر بالنوعيةيقومون بدراسة و حل المشاكل المتعلقة بأقسامهم بأس –
  بالإضافة، تبحث هذه الحلقات في كل السبل المؤدية إلى تطوير المؤسسة، بدءا من طرق العمل و إنتهاءا بقائمة   

  : المأكولات التي يقدمها مطعم المؤسسة مثلا، و قد استطاعت هذه البرامج أن تصل إلى الأهداف التالية
ال في اتخاذ القرارات و خلق علاقات إنسانية جيدة بما يكفل تماسك التنظيم، و بالتالي تحقيق مشاركة العم – 1

  .درجة أعلى من رضا العاملين، و مستوى مرتفع للإنتاجية و نوعية المنتجات
  . خفض الهدر من الوقت و الجهد، و خفض معدلات الغياب، و كذا توفير الأمن و السلامة الصناعية – 3
  .ص التكاليف و الاستغلال الأمثل للطاقات الإنتاجية و كلها أهداف تسعى المؤسسة لتحقيقهاتقلي – 4
  :، معتمدة على المبادئ الأساسية التاليةةتنشط حلقات النوعي: مبادئ و عوامل نجاح حلقات النوعية – 2
 .الثقة في العاملين، لأم سيساهمون في تحقيق الأهداف، إذا أعطوا الفرصة لذلك *

  الاستثمار في التدريب و معاملة العاملين على أم موارد بشرية، إذا تم تنميتها فإا سوف تساهم في تحسيـن* 
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  .معدلات الإنتاجية، و بالتالي تحقيق عوائد أفضل
  .الاعتراف بمنجزات العاملين و النظر إلى العمل على أنه مجهود تعاوني بينهم، بما في ذلك اتخاذ القرارات*

  أسلوب حلقات النوعية، يجب أن تتوافر له البيئة الملائمة لكي يحقق الهدف أو الأهداف الأساسية من وراء إن    
  :تطبيقه، و من العوامل المساعدة على نجاحه الآتي

  .إعداد جدول للمقابلات و الاجتماعات وفق توقيت مناسب للقادة، مع إشراك كل أعضاء الحلقات -
  .289، مرجع سبق ذكره، ص )مدخل إستراتيجي( يتي، إدارة الموارد البشرية خالد عبد الرحيم اله): 1(

  .289المرجع السابق، ص ): 2(
  
  

تقديم المساعدة للعاملين وجعلهم يدركون بأن تشكيل دوائر الجودة لا يخدم الإدارة فحسب، بل هو لمصلحتهم  -
  .ع حتى تتحقق الأهدافأيضا، مما يجبر الإدارة على تشجيع هؤلاء علـى الخلق و الإبدا

 .تحسين و تطوير و تنمية الوعي، بما ينعكس على العلاقة المباشرة بين عمل أعضاء الحلقات و جودة نوعية المنتج -
 

  دراسة العمل : المطلب الرابع
لقد صار من الثابت علميا أن لدراسة العمليات الإنتاجية و الصناعية من حيث الأداء المناسب و تحديد       

  .من اللازم للتنفيذ أثر هام و فعال لرفع كفاءة و إنتاجية العاملين في المؤسسات و الوحدات الإنتاجيةالز
  تحديد الطريقة العلمية أو المنهجية لتحقيق أحسن استخدام للموارد الآدمية و المادية" و يقصد بدراسة العمل 

    )1(" اللازمة لتنفيذ عمل معين 
الطريقة السليمة لأدائه، و ذلك بتحديد الحركات اللازمة للأداء و تحسينها       و تنطوي دراسته في البحث عن

  .و تبسيطها، بالإضافة إلى قياس الوقت اللازم للعمل و تطبيقه على الأعمال الأخرى المماثلة
   دراسة الحركة: أولا
ادة الكاملة من المعدات    تدرس حركة العمل بأسلوب علمي للتعرف على الكيفية التي يؤدى ا قصد الاستف   

  .و القوى العاملة و إيجاد أسهل الطرق و أكثرها اقتصاديـة لتأدية العمل
  :أعطيت هذه الدراسة تعاريف عديدة منها: تعريف دراسة الحركة و الخطوات المتبعة في ذلك

طلوب للقيام بالعمليات، هي ذلك الجانب من دراسة الوسائل التي تعني في المقام الأول تخفيض العمل البشري الم"
و يمكن عن طريق دراسة الحركة تخفيض اهود البشري المطلوب للعمل، و ذلك باستبعاد حركات بشرية معينة 

  )2(" من العمل ائيا، و تقصير الحركات المطلوبة لأداء العمل، و جعل الحركات الضرورية أقل إجهادا

ن الجزء الأكبر منها يوجه إلى دراسة الطرق القائمة و محاولة و تعتبر دراسة الحركة نوعا من البحوث، حيث أ
  : التوصل إلى طرق أخرى لتحسين الأعمال، و لإمكانية تحقيق هذه الدراسة، لا بد من تتبع الخطوات التالية

  تتضمن اختيار العمل و معرفة الظروف المحيطة، و كذا تحديد الهدف من دراسة : تحديد ظروف الدراسة –أ
  . ، و كسب تأييد العمال و إشراكهم فيها و السماع لمقترحامالحركة

  تجمع على أساس الملاحظة و تسجيل الحقائق من واقع المشاهدة، و تستخدم في ذلك: تجميع المعلومات –ب 
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  هذه المعلومات تستعمل لدراسة الطرق الحالية نجداول خاصة مصنفة حسب التسلسل التشغيلي للأعمال، كما أ
  .ها بالطرق المقترحة، بالإضافة إلى إدخال التحسينات و الرجوع إليها كلما تطلب الأمر ذلكو مقارنت

  و تتضمن هذه الخطوة طرح عدد من الأسئلة الموضوعية حول الغرض من العمل، و مكانه: تحليل المعلومات –ج 
  ارة أن تضع عنصر التكاليف فيكما يجب على الإد يستخدمها،و تدفقه، و العامل الذي يؤديه و كذا الوسيلة التي 

  .الاعتبار، و العائد الذي سيعود منها في صورة تحسين الإنتاجية أو راحة للعامل
  .384، ص 1995منى الطحاوي، إقتصاديات العمل، مكتبة ضة الشرق، القاهرة، ): 1(

  .264صلاح الشنواني، إدارة الإنتاج، مرجع سابق، ص ): 2(
  
  

  .الغرض منها هو الوصول إلى أسهل طريقة لأداء العمل بأقل مجهود و وقت ممكن: رحةتحديد الطريقة المقت –د
من مقاومة إزاء تطبيق هذه  نالتمهيد لتطبيق التحسينات، إذ يجب على الإدارة التنبه لما قد يبديه العاملو - هـ

  .التحسينات بسبب عدم معرفتهم ا، و ما يمكن أن تسفر عنه نتائجها
  لة في جدول زمني، لتنفيذ النتائج المتوصل إليها و تدريب العمال على الأسلوب الجديد فيوضع خطة مفص –و

  .العمل، مع الأخذ في الاعتبار التخطيط السليم للتدريب و تنفيذه بالشكل الذي يحقق الأهداف المطلوبة
التطبيق و التقدم الذي يحرزه  تقوم الإدارة المشرفة بمراقبة تنفيذ التحسينات التي توصلت إليها، و ترصد نتائج –ن

  العامل عند إتباعه للوضع الجديد و المشكلات التي يصادفها، و مداخل حل هذه الأخيرة، على أن يشعر العامل
  . بأن متابعة التطبيق و رقابته لا يقصد ا تقصي الأخطاء، و إنما التأكد من أا تسير بالشكل الصحيح

  ل الأعمال عددا من الخرائط و الرسوم للاستعانة ا مثل، خرائط تسلسلهذا، و تستخدم الإدارة في تحلي  
العمليات، التي بواسطتها، يمكن معرفة تسلسل أوجه النشاط في شكل قائمة تحتوي أوصافا لفظية و رموزا 

  )1(: لتصنيف هذه الأنشطة و متطلباا، و فيما يلي عرض لأهم هذه الخرائط

  .يشير إلى عملية التأخير.      : يشير الرمز إلى عملية التخزين.          : عملية التشغيل يشير الرمز إلى:         
  .يشير الرمز إلى عملية النقل.             : يشير الرمز إلى عملية الفحص و المعاينة:         

  )  قياس العمل( دراسة الزمن : ثانيا  
دلات أدائه، نحتاج إلى معرفة الزمن اللازم للقيام بالعمل في الظروف عند تقييم اهود البشري و تحديد مع   

  .العادية، و بذلك، ظهرت أهمية قياس العمل لتحديد القدرة الإنتاجية بشكل سليم بالنسبة لوحدة الزمن
  ماتحديد الزمن الصحيح الذي يسمح بتأدية عمل " يمكن تعريفها على أا : تعريف دراسة الزمن و أهدافها – 1

  بطريقة اقتصادية، و يتم تحديد هذا الوقت بعد دراسة الحركات الضرورية لأداء العمل، مع الأخذ في الاعتبار
   )2(" الظروف التي تتحكم في تنفيذ العمل 

  )3(" النشاط أو الإجراء الذي بموجبه تتحدد المعدلات القياسية للزمن المستغرق في أداء العمل المراد قياسه" و هي

  :إلى تحقيق جملة من الأهداف كالتالي و دف
 . تساعد على موازنة العمل بين العمال، بحيث يمكن تحقيق التنسيق و التكامل بين جهـودهم -
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  .توفـر للإدارة الوسيلة الفعالة لمعرفة الوقت اللازم لأداء العمل بطريقة فعالة، فتحدد الوقت المنتج -
  التشجيعية للعمال، و منه يمكن استعمالها في تقييم الوظائف، و وضعتستعمل في تحديد الأجور و المكافئات  -

  .خطط الاحتياجات العمالية للمدى الطويل، و تستخدم كأساس لضبط التكاليف، و الالتزام ا في الإنتاج
 .دف إلى تحديد الجداول الزمنية اللازمة للعمليات الإنتاجية و استخدامها كأساس للرقابة على الإنتاج -

  

  .388صونيا محمد البكري، تخطيط و مراقبة الإنتاج، الدار الجامعية، الإسكندرية، بدون سنة نشر، ص ): 1(
  .389المرجع السابق، ص): 2(

  .74عبد الرحمان بن عنتر، أثر إدارة الإنتاج على الإنتاجية، مرجع سابق، ص ): 3(
  
  

مـن، كإدخال التحسينات اللازمة على طرق أداء بالإضافة، هناك عدة أسباب تدعو إلـى ضرورة دراسة الز    
  . العمل و ظروفه، و كذا الآلات و المعدات المستخدمة أثناء أدائه، و إعداد الميزانيات التقديرية و مراقبة التكاليف

  يشترك الجهد البشري و الآخر الميكانيكي في أداء العملية الإنتاجية خلال: طرق و أساليب دراسة الزمن – 2
  : زمنية يعبر عنها بعدد الوحدات المنتجة في الساعة، هناك عدة طرق لقياس العمل، و من أهم الطرق الشائعةمدة 

و ذلك  ،(*)تعتمد على تقدير وقت العمل بعد تقسيمه إلى عناصره : طريقة توقيت الحركات التي يؤديها العامل/ أ 
  على أحـد العمال، ثم يدون الحركات التي يرى أنعن طريق تكرار المشاهدات التي يقوم ا المكلف بالدراسة 

العمل يتكون منها، تمهيدا لدراستها و قياسها، كأن يتم تصوير حركة اليدين مع تقسيم الصورة إلى مساحات 
  .زمنية، و كذلك على استخدام الساعة الميقاتية التي يقيس ا الباحث زمن كل حركة من حركات اليد

يتم بموجبها إجراء عدد كبير من المشاهدات على العامل و تسجيل الأوقات : لعيناتدراسة الزمن بطريقة ا/ ب
  .التي يكون فيها مشغولا عن عمله و حساا، لمعرفة الزمن الفعلي الذي استغله لإنجاز العمل

  :التاليةلتحديد الوقت القياسي للعملية الإنتاجية، يجب المرور بالمراحل  :طريقة استخدام الأزمنة القياسية/ ج
هو نسبة الزمن الذي تستغرقه مختلف حركات العمل لإتمام العملية الإنتاجية إلى عدد : حساب الزمن المختار – )أ

  :الملاحظات لهذه العملية، و يمكن أن يحدد بالعلاقة التالية
  ة     عـدد الملاحـظات الـمختـار مجموع الزمـن للملاحظات المختارة = الزمن المختار لعنصر العمل 

  يعرف بالزمن الضروري الذي يمكن أن يقضيه أي عامل صناعي يعمل في: الزمن الطبيعي أو العادي –) ب
  :بالعلاقة الآتية ظروف طبيعية دون إجهاد و على درجة متوسطة من الكفاءة، و يعطى

  الوقت المختار ×النسبة التقديرية للكفاءة = الزمن الطبيعي 
  الذي زمن الذي يجب أن يلتزم به جميع العمال عند القيام بالعمليات الصناعية، وهو ال: الزمن القياسي –) ج

  الوقت الطبيعي ×النسبة التقديرية للكفاءة = الزمن القياسي      :تمثله العلاقة التالية
  :تسعى مديرية الإنتاج إلى دراسة سليمة للزمن، معتمدة على الخطوات التالية: خطـوات دراسـة الزمن – 3
  .تحديد الهدف من الدراسة و التعريف به للعاملين، و ذلك لكسب تأييدهم و إشراكهم بجدية -
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  .اختيار العامل المناسب للدراسة و المكان الذي يعمل فيه، و كذا الوقت الذي يجب أن تجرى فيه الدراسة -
  .تقسيم العمل إلى العناصر التي يتكون منها، و وضع قائمة بذلك -
  .الفعلي الذي يستغرقه كل عنصر، و من المستحسن تكرار هذه العملية عدة مراتتسجيل الوقت  -
  .تقدير الأوقات التي ينصرف فيها العامل لقضاء حاجة معينة، و هو ما يسمى المسموحات -
  المسمـوحـات+ الـوقـت العـادي = الـزمن النمطـي  : تقدير الوقت النمطي، و المعطى بالعلاقة التالية -
  

  .العنصر هو ذلك الجزء من العمل الذي يمكن تحديد زمنه منفصلا عن الأجزاء الأخرى(*): 
    .252صلاح الشنواني، إدارة الإنتاج، مرجع سبق ذكره، ص ): 1(

  
  
  

  الرقابة على البرنامج الإنتاجي و تحقيق الكفاءة الإنتاجية للعمل: المبحث الخامس
  

اقع المؤسسة أو الوحدة الإنتاجية، ليعبر عن إمكاناا و طاقاا التقنية   الخطة أو البرنامج الإنتاجي يستمد من و   
  .و البشرية و تجربتها عبر الزمن، و متى تحقق ذلك أمكن للقائمين تنفيذ هذه الخطة أو البرنامج بفعالية و نجاعة

ج الموضوعة في الإنتاج، و بغرض الوصول إلى الكفاءة الإنتاجية للعمل من خلال تدقيق و مراقبة الخطط و البرام
  :تضمن هذا المبحث العناوين التالية

  .كفاءة الرقابة على العمليات الإنتاجية: المطلب الأول
  .إعداد البرنامج الإنتاجي: المطلب الثاني

  .تحديد الخطة الإنتاجية باستخدام أسلوب البرمجة الخطية: المطلب الثالث
                                             .كفاءة دالة الإنتاج: المطلب الرابع

  

  كفاءة الرقابة على العمليات الإنتاجية: المطلب الأول

إن الرقابة على الإنتاج تستوجب المتابعة المستمرة لمراحل العملية الإنتاجية حتى يتمكن القائمون على المؤسسة     
  .و دراستها و اقتراح الحلول المناسبة لهامن الوقوف على مواقع الخلل و الانحراف و حصـرها، و تحليلها 

  الرقابة على الإنتاج : أولا 
عبارة عن قياس و تصحيح أداء المرؤوسين للتأكد من أن " الرقابة على الإنتاج على حد قول أبو بكر بعيرة   

  )1(" أهداف المنظمة و الخطط الموضوعة لبلوغ هذه الأهداف قد تم تنفيذها بشكل مرضي 
الوظيفة التي تضمن أن الأنشطة توفر لنا النتائج المرغوبة و تتعلق بوضع و قياس الأداء " جاري ديسلر  و قال عنها

  )2(" و اتخاذ الإجراء التصحيحي 

  :إن عملية تخطيط و مراقبة الإنتاج تتيح فوائد جمة، يمكن وضعها في النقاط التالية
 املا و انسجاما في الأداءتنسيق وظائف المؤسسة أو الوحدة الإنتاجية بما يضمن تك.  
 تحقيق أقصى ما يمكن من الانتفاع بالطاقات الإنتاجية المتاحة. 
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     تحديد نصيب كل جزء من أجزاء الهيكل التنظيمي في أداء و ممارسة العملية الإنتاجية، بما يسمح من تحقيق
 .و بلورة أهداف المؤسسة واقعيا

  و التي يتم بمقتضاها تطبيق"العامة أو الرئيسية أو ما يسمى بالجدولة و تتم الرقابة على الإنتاج بواسطة الجداول 
خطة الإنتاج حيث يظهر الجدول الرئيسي كمية كل منتج يراد تصنيعه و يتم تحويلها إلى جدول زمني يظهر متى  

  )3(" و أين تأخذ كل عملية مكاا 
  

  

  93، ص1998ب الجامعي الحديث، الإسكندرية، صالح هاشم صادق، المدخل في التخطيط و الرقابة، المكت): 1(
 .93نفس المرجع السابق، ص ): 2(
 .183صونيا محمد البكري، تخطيط و مراقبة الإنتاج، الدار الجامعية، بدون سنة نشر، ص ): 3(

  
  

  : تتضمن الرقابة على الإنتاج وظائف و مهام رئيسية، تتلخص في: الوظائف الرئيسية للرقابة على الإنتاج -1
  .جمع البيانات و تحليلها حول الأصناف المراد إنتاجها أو تصنيعها، و كذا الطاقة الإنتاجية للمؤسسة/ أ 

وضع البرنامج الإنتاجي عبر تحديد الآلات و المعدات و القوى العاملة، كما يشمل هذا البرنامج تحديد حجم / ب
  ... . امات و المواد الأوليةالتشغيل و مواعيده مع عدم إغفال حركة المخازن و تموينها بالخ

استخراج الانحرافات المتحققة من خلال تقارير المتابعة، و بذلك يتم تنبيه الأجهزة المختلفة إلى الصعوبات     / ج
  . و العقبات التي تعترض العمل خلال التنفيذ

  .خزون في جميـع مراحلهإصدار الأوامر و متابعتها، و ذلك بكل ما يتعلق بالشراء و التشغيل و متابعة الم/ د

  :تتم العملية عبر مراحل رئيسية متتابعة، يمكن إجمالها في الخطوات التالية :طوات الرقابة على الإنتاجخ – 2
تعتبر المعايير بمثابة الأسس التي يبنى عليها نظام الرقابة، إذ بدوا لا يمكن معرفة  :وضع المعايير و الأهداف –أ 

عذر التفريق بين الأداء الجيد و الرديء، كما أن فاعلية نظام الرقابة تتوقف على مدى نسبة العمل المنجز و يت
 )1(: موضوعية و دقة تلك المعايير، و من أهم خصائصها

  .أا تعكس طبيعة النشاط، و تكون مقبولة و مفهومة لدى الجميع، و لا تكون عرضة للاجتهادات الشخصية -
 .نفس التقديرات عندما يكون مستوى الأداء ثابتا يجب أن تتصف بالثبات، فنحصل على -
أن جودة التخطيط، هي التي تحدد " هذه الخطوة ترتبط ارتباطا وثيقا بعملية الرقابة، فالأستاذ جرين، يرى   

مستوى الرقابة المطلوب لأن هناك تناسبا عكسيا بين الوظيفتين، فكلما شعر المدير أن الخطط الموضوعة يغلب 
   )2(" ين و تفتقر إلى الدقة، كلما أدى ذلك إلى التركيز على الرقابة الإدارية و العكس صحيحعليها التخم

إن وجود الرقابة يحتم بالضرورة وجود خطط و مستهدفات للإنتاج مع ما هو مخطط لضمان تنفيذها وفقا    
  .لتلك المعايير و القياسات لمراقبة النتائج الفعلية
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الطريق الذي يسلكه العمل في الداخل، و تعتبر جزءا من العملية التخطيطية و توجه تحدد : الطرق الصناعية –ب 
إلى تحسين الإنتاجية الذي يمكن أن ينتج من أفكار العاملين العارفين بطبيعة العمل و ظروفه، معتمدين على 

   .جديدة ابتكارات إلى أنفسهم في إيجاد سبل أحسن للأداء، خاصة إذا ألموا بأساليب و أدوات التحليل للوصول
   )3(: الجدولة –ج 

  يقوم قسم الإنتاج بإعداد جدول العمل اللازم لإنجاز العمليات و إتمام تصميم المنتجات و يتم بذلك تجهيز    
 للأنشطة،فتكون نتيجة القيام بعملية الجدولة خطة زمنية تفصيلية  العمل،المواد و تخطيط الاحتياجات اللازمة من 

  .لهو الموارد المخصصة  الانتهاء،و تاريخ البدء و  إنجازه،سوف يتم يوضح ا ما 

  يشير إلى إعداد و إصدار تعليمات العمل إلى المراكز التشغيلية المختلفة، كما يعتبر إصدار الأوامر: الإرسـال –د 
  

  .100، ص 1998، صالح هاشم صادق، المدخل في التخطيط و الرقابة، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية): 1(
  .17نفس المرجع السابق، ص ): 2(

  .157، ص 1997كمال خليفة أبو زيد، الرقابة على عناصر التكاليف، الدار الجامعية للطباعة و النشر و التوزيع، مصر، ):3(
  

لكل عمل مهمة ضرورية لتنفيذ مرحلة التخطيط و تحديد الطرق الصناعية، و كذا المحافظة على مختلف الجداول 
الموضوعة، بالإضافة، هناك إجراءات معينة تتبع في الإرسال لمتابعة التقدم في العمل من بدايته إلى ايته، و ذلك 

، و التأكد من أن العمل يتقدم وفقا لما هو محدد في ...باستخدام وسائل الاتصال المختلفة من أدوات و لوحات
  .الزمنية مع تجنب توقف الآلات و العمالالطريق الصناعي، و حسب الأوقات المبينة في الجداول 

  الرقابة على جودة الإنتاج: ثانيا
تسعى المشاريع الصناعية المتطورة إلى ضمان مستوى الجودة الملائم لمنتجاا، و قد أعطي للرقابة على الجودة    

دف إلى التأكد من أن مجموعة من الخطوات المحددة مسبقا، و التي " أهمية أكبر من زيادة الكمية، و يقصد ا 
  )1(" الإنتاج المحقق يتطابق مع المواصفات و الخصائص الأساسية الموضوعة للمنتج 

  :يتميز نظام الرقابة على جودة الإنتاج بعدة خصائص أهمها: مميزات الرقابة على جودة الإنتاج – 1
 ا، ثم فحصها لتحديد أسباب  يجب النظر في جودة الوحدات المنتجة، بمقارنتها بالأخرى التي تم التأكدمن جود

 .عدم المطابقة، و بالتالي تصحيح أو منع الأخطاء
    ،وظيفة الرقابة على الجودة هي التأكد من أن الخصائص الأساسية للمنتج مطابقة للمواصفات، و يمكن قياسها

 .و لا تعني إنتاج مستوى جودة مرتفع
 ،إلا أن ذلك لا يعني أن المستهلك سوف لن تصل إليه أية وحدة  على الرغم من وجود نظام للرقابة على الجودة

 .معيبة، فهناك دائما احتمالات للخطأ في عملية القياس
  إن الرقابة على الجودة لا تم فقط بالرقابة على جودة المنتج النهائي، و لكنها تشمل أيضا الرقابة على جودة   

  .جية أثناء مراحل التشغيلالمدخلات و كذلك الرقابة على العملية الإنتا
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إن نتائج و بيانات الرقابة على الجودة تساعد في الوصول إلى أفضل : أهداف الرقابة على جودة الإنتاج – 2
  :الطرق لتطوير و تحسين الإنتاج بغية تحقيق أغراض أساسية تتمثل في

  .زيادة عدد المبيعات و رواجها، مما يؤدي إلى زيادة الإنتاج و الأرباح -
دة الإنتاج السليم، تؤدي إلى زيادة الأجر، و لا شك أن هذا سيساعد على رفع الروح المعنوية للعاملين،     زيا -

 .   و يكون التأثير إيجابيا على الإنتاجية
تخفيض تكاليف الإنتاج بالإقلال من الوحدات المعيبة و منع إعادة تشغيل المنتجات غير المطابقة للمواصفات،     -

 .ادة كمية المنتجات السليمةو بالتالي زي
المراقبة المنتظمة لعمال دائرة الإنتاج من خلال الفحص الدوري للعينات المنتجة، و تحديد مسببات انخفاض   - 

الجودة و مسؤولية الأخطاء و مصدرها، التي قد تعزى إلى عدم ضبط و تعديل الآلات المستخدمة في الإنتاج،    
  ...الإنتاجية، أو أو إلى عيوب في مدخلات العملية 

 .ضمان تصميم و إنتاج و توزيع المنتجات بالمواصفات و القياسات الموضوعة مسبقا -
  .380ص  سابق،محمد توفيق ماضي، إدارة الإنتاج و العمليات، مرجع ): 1( 
  
  

اسية دف تحقيق فعالية الرقابة على الجودة، يجب تتبع خطوات أس: خطوات و مراحل الرقابة على الجودة -3
  :تتلخص في النقاط التالية

دف مراقبة جودة المنتج، في  تتحدد هذه المواصفات و المعايير للسلعة،: تحديد المواصفات و المعايير و المقاييس* 
صورة مرسومة أو مكتوبة تعبر عن الشكل و المقاييس المرغوبة، و يتم ذلك على مستوى المواد الخام، العمليات 

  .النهائيالصناعية و المنتج 
تتم الرقابة في مكان الإنتاج للتخلص من المنتجات المعيبة و تتولى الوحدة القيام بذلك قبل  :تحديد مكان الرقابة *

خروج السلعة من مكان تصنيعها، فمن الضروري أن تتم عملية الإنتاج بشكل مستمر و منتظم بدون توقف،    
  .عن مكان الإنتاجو ينقل جزء من نتائج مرحلة معينة لفحصه بعيدا 

من خلال تحديده، يتم فحص مدخلات العملية الإنتاجية من مواد أولية و غيرها، و كذا : تحديد مجال الرقابة* 
مراقبة مراحل التشغيل المختلفة و تحديد مناطق ضبط الجودة لكل مرحلة، و من ثم الفحص و الرقابة على جودة 

و يتوقف تحديد هذا اال على عدة اعتبارات، كدرجة الدقة . يعهالمنتج النهائي قبل دخوله للمخازن و قبل ب
المطلوبة في السلعة المنتجة و الرغبة الجدية في رفع مستوى الجودة و تحسينها، مع الأخذ في الاعتبار التغيرات 

 .المتوقعة في أذواق المستهلكين
المرحلة تحديد نوع مواصفات الأجهزة المطلوبة تتضمن هذه : تحديد الأجهزة و اختيار العاملين في عملية الرقابة *

  .على الجودة، و تدريب المتخصصين في تشغيل هذه الأجهزة لضمان نتائج الفحص
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من أجل تسهيل نتائج الفحص و الاختبار، يتم تصميم : تصميم النماذج و التقارير و تحديد الدورة المناسبة لها *
  . وم، مع مراعاة وصولها في الوقت المناسب إلى من يهمهم الأمرنماذج تقارير ضبط الجودة، بشكل واضح و مفه

  الرقابة على تكلفة الإنتاج : ثالثا
إن أهم شيء يجب على المؤسسة أن تراعيه في عملية الإنتاج قيمة التكاليف المرتبطة ا و تحليلها من قبل     

  ليف يعد وسيلة من وسائل التوجيه الجيد للطاقات الإدارة المالية و الأقسام المحاسبية، و بما أن التحكم في التكا
  الإنتاجية، كما أنه نتاج لعملية تقويم الأداء، سواء عبر النشاط الكلي للمؤسسة، أو من خلال أنشطتها الجزئية،

ة فهو تأكيد للتسيير الجيد و تتويج لفعالية النشاط، و يقتضي البحث عن النظام أو الطريقة الأكفأ التي تسمح بمتابع
  :الأداء، لتقويمه إذا حدث الخطأ أو الانحراف، و يمكن التمييز بين أنواع تكاليف الإنتاج كما يلي

و هـي مجموعة النفقات التي يتـم فيها حصر التكاليف المختلفة خلال فترة زمنية معينة، : التكاليف الفعلية –أ 
ه التكلفة ارتباطا وثيقا و مباشرا بالمنتوج،   و تصرف في سبيل الحصول على إيراد حالي أو مستقبلي، و ترتبط هذ

  :و عادة ما يتم التوصل إليها بالنسبة لمتغيري العمل و الإنتاج وفق العلاقة التالية
  .الكمية× السعر= التكلفة الفعلية       

ي يرتكز هي تكلفة محددة مسبقا وفق أسس علمية و تنبؤات دقيقة، و تمثل الأساس الذ :التكاليف المعيارية –ب 
  عليه الأداء من حيث عنصر التكلفة، و يتم بناءا عليه تقويم التكلفة الفعلية و مقارنتها بالأخرى المعيارية لإيجاد

  .الفروق، و بالتالي تحديد الانحراف، و من ثم تقييم أداء المؤسسة تتويجا للبرنامج المستهدف
كاليف تكلفة المنتج في المرحلة التي انتهى إليها بمعنى تعكس هذه الت: )مراحل الإنتاج ( التكاليف المرحلية  –ج 

  .استخراج تكاليف المنتج تحت التشغيل
، فترتبط الأولى ببنية      )حجم الإنتاج ( ترتبط هذه التكاليف بحجم النشاط  :التكاليف الثابتة و المتغيرة - د

ا ثابتا بالنسبة للمنتج ككل، أما الثانية، فهي أو هيكل المؤسسة، و لا تتأثر بزيادة الإنتاج أو قلته، و تمثل عبئ
مرتبطة و بشكل مباشر بحجم الإنتاج، حيث أا تتزايد تبعا لزيادته، كما تتناقص في حالة انخفاضه، و ترتبط 

  .بالعمليات و الأنشطة اللازمة لتحويل المدخلات إلى مخرجات
قيق الإستراتيجية المخططة و ذلك عبر الضغط على إن الإدارة المشرفة تتبنى تنظيمات و إجراءات تستهدف تح    

 التكاليف للوصول ا إلى حدها الأدنى، و كذا استخدام العناصر و الطاقات المادية و البشرية بكفاءة و إحكام
للوصول ا إلى أكبر إنتاجية ممكنة في الآجال المحددة، و من بين المؤشرات الهامة التي تدل على عدم قدرة المؤسسة 
على مواجهة ما تلقاه من صعوبات إقتصادية نسبة العلاقة بين التكاليف الثابتة و الأخرى المتغيرة، فكلما كانت 
هذه النسبة منخفضة كلما كان بالإمكان تغطية الأعباء الثابتة و من واجب المؤسسات أن تحتاط لذلك من خلال 

و تدعى أيضا بنقطة الصفر، وردت عدة مفاهيم بشأا، نقطة التوازن، هذه الأخيرة أو كما تسمى عتبة المردودية، 
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ضمن فترة زمنية ) ثابتة و متغيرة ( فهي الحد الأدنى من الإنتاج الذي يكفل تغطية إجمالي التكاليف المتحققة " 
  )1("  محددة، أو هي عبارة عن حجم الإنتاج الذي يغطي إيراده التكاليف الثابتة و المتغيرة المترتبة عن أداء المؤسسة

  )2(" هي حجم الإنتاج الذي يتعادل فيه الإيراد مع التكاليف الكلية " بمعنى آخر 

  فحتى تستطيع المؤسسة أن ترشد أداءها و تستغل مواردها الإنتاجية بشكل أفضل، فإا مجبرة على تجاوز هذا
  ردودية تتحقق بيانيا في نقطةالحجم لضمان الإيراد المستهدف و المردودية المخططة كما و نوعا، كما أن عتبة الم

  :تقاطع الإيراد الكلي و الأعباء الكلية، و يمكن حساا من خلال الصيغة التالية
  هامش التكاليف المتغيرة   الأعباء الثابتة ×رقم الأعمال =  عتبة المردودية

                        معدل هامش التكاليف المتغيرة الأعباء الثابتة                     أو

مجموع الأعباء المتغيرة                                                        –) الإيراد ( رقم الأعمال = هامش التكاليف المتغيرة :         حيث أن
  رقم الأعمال هامش التكاليف المتغيرة =  معدل هامش التكاليف المتغيرة        :و

                                                 نة و أثره في رفع الكفاءة الإنتاجيةالتحكم في الصيا: رابعا
  تتعرض الآلات و المعدات لعوامل التآكل و التعطل، مما يؤثر على تكاليف الإنتاج و الإنتاجية، و بالتالي على    

  106قتصادية، مرجع سابق، ص أحمد طرطار، الترشيد الاقتصادي للطاقات الإنتاجية في المؤسسة الا): 1.(

  .106المرجع السابق، ص ):  2(
  

  .  مستوى الكفاءة في الوحدة الإنتاجية و من ثم أضحى دور الصيانة محوريا و هاما في المؤسسة الإنتاجية
بأا إصلاح التلف الناتج عن الاستعمال و كذلك الوقاية من هذا التلف " تعرف : تعريف الصيانة و أهميتها – 1
  )1(" تجنب وقوعه و المحافظة على القدرة لأداء العمل بشكل اقتصادي ل

الصيانة ركن ركين من أركان الإنتاج من حيث الكم و النوع و مدى تحقيق الكفاءة          " من جهة أخرى 
  )2(" و الفعالية، بل و يتوقف نجاح الوحدة الإنتاجية و مواصلة تشغيلها 

ادفة إلى رفع الكفاءة في الوحدات الإنتاجية لما تحققه من تقليل في التكاليف و مساهمة تعتبر الصيانة من الوسائل اله
  :فعالة في تحقيق الجودة عن طريق المتابعة المستمرة لإنتاج الآلة، و تستمد الصيانة أهميتها من حيث أا

   عطلأي  اج أو إحداثتضمن الأمان في العمل، حيث ينجز العاملون مهامهم دون أي تخوف من توقف الإنت -

في الآلات المستخدمة، و بالتالي تضمن أثرا إيجابيا على الإنتاج، فكلما كانت عمليات الصيانة دقيقة و منتظمة 
  .كلما أدى ذلك إلى رفع الإنتاجية و تحقيق الأهداف المسطرة للمؤسسة

  ل تكلفة ممكنة، كما أا تؤمنتقلل من التكاليف و تحد من الأعطال في سبيل الحصول على نتائج مرضية بأق  -
  استغلال الوقت المتاح، و المحافظة على القدرات الإنتاجية للآلات، و تبرز أهمية الصيانة، بالنظر إلى علاقتها

بالأهداف الإستراتيجية للمؤسسة، إذ أن أي خلل في نظامها ينتج عنه عجز أو قصور في تحقيق المهام الموكلة 
  يفة و عدم الاضطلاع ا جيدا، يؤدي إلى حدوث أعطال و توقفات عن العمل،للمؤسسة و إهمال هذه الوظ

  : تحول دون توفير الكمية المطلوبة في وقتها المحدد، و تتسبب أيضا في
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  .تعطل الآلات ينجم عنه نقص مردود الإنتاج، و يؤثر سلبا على ما يمكن تحقيقه: انخفاض في كمية الإنتاج –أ 
  تزداد التكاليف بارتفاع الأعطال، و كذا بالتوقف عن العمل بالنسبة للمستخدمين :اجزيادة تكاليف الإنت –ب 

  .بالإضافة إلى تكلفة الفرصة الضائعة خلال تلك التوقفات
كثرة الأعطال و ارتفاع عمليات الإصلاح بين الحين و الآخر لا شك أا تؤثر     : انخفاض جودة المنتوج –ج 

  .المنتوج، و تسمح بالحصول على وحدات معيبةو بشكل مباشر على مواصفات 
و عليه، فقد اهتمت وظيفة الصيانة داخل المؤسسة بكيفية تحقيق و ضمان صلاحية تجهيزات الإنتاج دف     

  : استمرارها، و يمكن تمثيل العلاقة القائمة بين وظيفة الصيانة و الأهداف المسطرة للمؤسسة بالشكل الموالي
  
  
  
  
  
  

  .66طرطار، الترشيد الاقتصادي للطاقات الإنتاجية في المؤسسة الاقتصادية، مرجع سابق، ص  أحمد):  1(
  .99، ص 2004جاسم مجيد، التطورات التكنولوجية و الإدارة الصناعية، مؤسسة شباب الجامعة،  :)2(

  

  
  
  
 

  علاقة نظام الصيانة بأهداف المؤسسة 14- 2الشكل رقم 
  

       
  

    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 حدوث أعطال

 زيادة تكاليف الإنتاج إنخفاض جودة المنتجات نقص كمية الإنتاج

 رفع سعر البيع نقص كمية المبيعات زيادة الإنتاج المعيب إنخفاض الطلب

 إنخفاض الإيرادات

 زيادة التكاليف

 نظـــام صيـانة غـير كفــؤ
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  .69أحمد طرطار، الترشيد الاقتصادي للطاقات الإنتاجية في المؤسسة، مرجع سابق، ص : المصدر

الصيانة في مجرد إصلاح الأعطال فحسب، بل أيضا منع وقوعها،     ةلا يتلخص دور وظيف: أنواع الصيانة - 2
  :كالتاليو هي  منها،و بحسب الهدف المتوخى اعها بزمن مباشرة العملية في حد ذاا و يرتبط كل نوع من أنو

يقصد ا اتخاذ الإجراءات التي تمنع توقف الآلات، و ذلك بوضع برنامج زمني يهدف إلى : الصيانة الوقائية -أ
ا، و قد يأخذ هذا فحص تلك التجهيزات دوريا لتحديد مدى حاجتها للصيانة قصد تدارك الأعطال قبل حدوثه

  : النوع شكلين كما يلي
  تعمل على منع التآكل في تجهيزات الإنتاج التي قد تسبب انخفاض طاقتها الإنتاجية،: الصيانة الوقائية الروتينية -

  .فتنظف و يتم تشحيمها و تزييتها بشكل دوري و مستمر
  .أجزائها، لتفادي الأعطال المفاجئةالهدف منه التأكد من صلاحية جميع آلات التشغيل بكل : التفـتيش -

  تتعامل مع الأعطال بعد وقوعها بغرض تخفيض زمن توقفها، و تظهر الحاجة إليها عندما: الصيانة العلاجية –ب 
  .تتوقف الآلة، فهي إجراء الإصلاحات اللازمة عند حدوث العطب نتيجة خلل تقني معين

  
  
  

ها في نظام الصيانة الذي يسمح بممارسة العملية الإنتاجية هذا، و تتجسد كفاءة المؤسسة في مدى تحكم    
  : بالشكل المرغوب، و عندها نميز بين نوعين للصيانة

و هي التي تنظم و تنفذ بتدبير و رقابة محكمة، فهي تخضع لخطة مسبقة تتبناها المؤسسة       : الصيانة المخططة* 
  .و تجسدها في شكل صيانة وقائية أو علاجية

تتمثل في تنفيذ أعمال الصيانة الضرورية للأعطال غير المتوقعة، كتلك التوقفات : نة غير المخططةالصيا* 
  .الاضطرارية التي قد تستدعيها الضرورة أحيانا

لقد أصبحت الحاجة ملحة إلى تنظيم فعال لأعمال الصيانة و توفير الرقابة الدقيقة عليها، : أسبـاب الصيانة – 3
  : علت منها ذات أهمية بالغة ما يأتيو من الأسباب التي ج

فكلما كان تركيبها بسيطا كلما قلت فرص العطب، و كلما زاد  :أسباب مرتبطة بالتجهيزات و المعدات ) 1
  .تطورها التكنولوجي تعقيدا كلما زادت إمكانية تعطلها و بالتالي ضرورة صيانتها

صر البشري دورا فاعلا في ذلك، إذ أن الأمر يتعلق يلعب العن :أسباب متعلقة بسوء الاستخدام و التشغيل)  2
  بكفاءة و مهارة هذا الأخير، و بمدى اهتمامه أثناء ممارسته للعملية الإنتاجية، مما يقلل من احتمالات توقف الآلات 

 إنخفاض الأرباح

 عدم رضاء المستهلك

لى الوجه الأفضلعدم تمكن المؤسسة من تحقيق أهدافها ع  
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عند استعمال أنواع غير ملائمة من المواد الأولية، يحدث  :أسباب ناتجة عن المواد و اللوازم المستعملة)  3
  .انخفاض الطاقة الإنتاجية للآلات، مما يؤدي إلى عطبها أو توقفها في أحيان أخرى

  و يظهر ذلك في عدم استيعاب الإدارة لأهمية الصيانة، كأن تتهاون في :أسباب مرتبطة بالتنظيم و الإدارة)  4
  ل تشغيلها أكثر منفحص و صيانة الهيكل الإنتاجي دوريا أو أن تستنفذ الطاقة الإنتاجية للتجهيزات من خلا

  . إلخ... قدرا الفعلية
  و عليه، فإنه من واجب المؤسسة أن تخطط تخطيطا سليما لاعتبارات الصيانة لتحصل على إنتاج منخفض    

  .التكاليف، فتستطيع مواجهة احتياجات المستهلكين و متطلبام و بالمستوى المعنوي الذي يسري بين العمال
  )1( :المزايا التالية مما يحقق ،تحديد الزمن القياسي اللازم لتنفيذ الأعمال هو: الصيانة قياس العمل لأنشطة – 4
 . التخطيط و وضع البرنامج الزمني لأعمال الصيانة -
  .لأجور و المكافئاتل نظامضع و و بأقسام الصيانة ذات الفعالية و الكفاءة لقوى العاملةل المناسب تحديدال -

دراسة نسب التعطلات،      أو استخدام الساعة الميقاتية ، مثلدير أزمنة أعمال الصيانةفي تق تستخدمهناك طرق 
  : راعاة خطوات العمل التاليةبم و ذلكتقييم الحركات و غيرها، و 
 . الظروف الموجودة بالنظر إلىاختيار أحسن طريقة لأداء العمل ، و تحديد الأهداف -
 . ام إحدى الطرق المتاحةتحديد الوقت اللازم لأداء العمل باستخد  -
  .إضافة الأوقات المسموح ا إلى الزمن العادي للتمكن من معرفة الوقت القياسي لإاء العمل -
 
  .266صونيا محمد البكري، تخطيط و مراقبة الإنتاج، مرجع سابق، ص ): 1(
  

وجود نظام رقابي سليم مبني بة، إن الأزمنة القياسية التي يتم الحصول عليها، يجب أن تكون على درجة من الدق   
  .تطبيق مبادئ الصيانة و رقابة الأداء بما يضمنعلى معلومات حقيقية 

  

   إعداد البرنامج الإنتاجي: المطلب الثاني
ن إعداد أكما  ،تستلهم المؤسسة خططها و برامجها انطلاقا من أهدافها المرسومة، و مراعاة للظروف المحيطة ا    

و كيفية تنفيذه حتى يمكن توفير كل  جي يمثل تصورا للعمل الذي سوف يؤدى في المستقبلالبرنامج الإنتا
  .هالمستلزمات و الاحتياجات اللازمة قبل البدء في

مجموعة من التنظيمات و الإجراءات المحددة سلفا التي تستهدف "يعرف بأنه :و أهميته مفهوم برنامج الإنتاج - 1
  )1("إجراءات مختارة تحقيق غرض معين، وفق وسائل و 

حيث يتضمن الإنتاج  ،قسم أو فرع و يسري البرنامج على كل أنشطة المؤسسة و ذلك بمراعاة مهام كل ،هذا    
الخصائص الواجب مراعاا  ، و الكميات المطلوبة بالمواصفات وتصنيعهاجدولا يحدد أصناف المنتجات المطلوب 

  .بدء و الانتهاء من تصنيع كل صنف، و ذلك خلال فترة زمنية معينةفي المنتج، بالإضافة إلى تحديد مواعيد ال
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  )2(:إن عملية إعداد البرنامج الإنتاجي تتيح إمكانات متعددة و فوائد جمة، يمكن حصرها في النقاط التالية    
  ترتيبوضع معايير لتحسين وقت إعداد الآلات مع تخفيض الأعمال تحت التشغيل عن طريق تحسين الجدولة و ال* 

  .تحسين تدفق العمليات و المنتجات النهائية، و بالتالي تحسين المخرجات، مما يؤدي إلى الداخلي لورش العمل
  .تخفيض تكلفة العمل عن طريق تدريب الفنيين و استبدال مهندسي الإنتاج* 
  .عن طريق التدريب و تخفيــض التخصص أقل الحصول على مخرجات أكثر بمدخلات* 
  .تخطيط الإنتاج بطريقة أفضلبر ى مخرجات أكثر بنفس المدخلات عالحصول عل* 
  إعداد برنامج، و تعديل أرقام الإنتاج المطلوبة بناءا على جدول المبيعات في ضوء المتوفر في المخازن من البضاعة* 

  .جالبيع الذي يحدد الكميات و الأصناف المختلفة المنتظر بيعها خلال فترة الخطة أو برنامج الإنتا
نتاج، هناك نشاطات أساسية الإقبل انطلاق عملية : تحديد النشاطات الأساسية المرتبطة بعملية الإنتاج - 2

  :من بين أهم تلك النشاطات ودف التحضير الجيد للعمل الإنتاجي  ضرورية يجب القيام ا كمرحلة أولى
 مختصة بتعيين أو تحديد الخصائص المرتبطة تقوم مصالح):  تحديد الخصائص الفنية للسلعة( الدراسات الفنية * 

تتعلق  ،بالمنتوج، و ذلك على غرار البيانات التي تجمعها أو تتحصل عليها الأقسام التجارية، من جانب آخر
و عن كيفية تحديد  )Bureau des méthodes(مكاتب الأساليب فيالدراسات الفنية بكيفية تنفيذ الأعمال 

  :صرين هامينالأعمال يجب النظر إلى عن
  .بمعنى تعيين القائمين بالعمل و تحديد المواد الأولية الأساسية، و كذا الوسائل و الآلات: مراكز العمل -
  
  .107أحمد طرطار، الترشيد الاقتصادي للطاقات الإنتاجية في المؤسسة، مرجع سابق، ص ): 1(

  .144، ص ، مرجع سابقصونيا محمد البكري، إدارة الجودة الكلية): 2(
  
  
  

فيجري إنتاج السلع على  ةيقوم برنامج الإنتاج بتحديد الأعمال المطلوب: مجموعة العمليات المطلوب إنجازها -
الذي يعبر  أساس مجموعة من العمليات كالقياس أو الوزن، الخلط أو المزج، و بغرض التقليل من الوقت الضائع

الذي يتعلق أساسا بحركات العامل التي  وفير الجهد المبذولت كذا و عن الفرق بين الوقت الفعلي و الآخر اللازم،
قد تختلف مدا و طبيعتها، و أيضا عددها من شخص لآخر، و يتحقق التوفير عند أدنى وقت يقضيه لإنجاز مهمة 

د ، المرتبطة باستعمال اليد العاملة و استهلاك موا، مما يساعد على خفض التكاليفامحكم افإنه يستلزم تنظيمما، 
أولية، و أعباء غير مباشرة تحمل على المنتجات تزداد أو تنخفض بعدد تلك العمليات، و التنظيم المحكم وفقا 

  .لمعايير مدروسة، يجعل التكاليف تصل إلى أدناها
ات مواصف يقوم برنامج الإنتاج بتحديد: اختيار الطريقة الفنية المناسبة لتحديد المواصفات و المعايير للسلعة المنتجة*

  :جانبين أساسيين تتعلق بشكل المنتج أو حجمه أو تركيبه الداخلي مع مراعاة التيالسلعة المراد إنتاجها، و 
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المعايير            وكذاالسلعة، ب للتعريفالخصائص الداخلية و الخارجية  الإدارة المسئولة تضع: الجانب الفني –أ 
الأسلوب  ، كما تختار...اللون و قدرته على جذب الزبائنو القياسات التي تميز منتوجا عن آخر، كالشكل و 

  .عملالتنفيذ أي عملية لتفادي أي توقف عن ل المتبع
،   عند اتخاذ قرار تصنيع منتوج معينأخذ جانب التكاليف في الاعتبار  إنه من الأهمية: الجانب الاقتصادي –ب 

باشر على التكلفة النهائية أو سعر البيع، مما يسهل لأن التكاليف المرتبطة بمراحل التشغيل تؤثر بشكل مو ذلك 
  .عملية تصريف المنتجات بسهولة، و بيعها

  تغير ظروف الطلب على المنتج، كما يحدد البرنامج لنظر إلىو ذلك با :تنفيذ العمليات الإنتاجية و مراقبتها *
في المواعيد المقررة   و كميات المرغوبةالبنتاج الإحتى يضمن  ،مواعيد بدء و انتهاء كل مرحلة من مراحل الإنتاج

  :من خلالبعد اتخاذ القرار و تخطيط الإنتاج، تأتي مرحلة تنفيذ العمليات  و
يتم تحديد العمليات المبرمجة لكل مراكز عمل الورشة و ذلك  :)Ordonnancement( الترتيب الصناعي  –أ 

،     تتمرار، بما يضمن احترام مواعيد تسليم الطلبيابوضع مخطط عام للإنتاج، بما يحقق تشغيل مراكز العمل باس
  .و كذا التقليل من مخزون المنتجات نصف المصنعة لأن تراكمها يعتبر أموالا جامدة

   )Le lancement( :)1( الانطلاقية  –ب 
ذا استنادا بغرض تنفيذ العمليات الإنتاجية، و ه تعلى الورشا اتم هذه المصلحة بإعداد المستندات و توزيعه   

إلى مخططات الإنتاج التي تم وضعها في مصلحة الترتيب الصناعي، كما أا تراقب أوقات العمل، فتعد مذكرة 
  خاصة تحوي مجموعة من البيانات، مثل الكمية المستهلكة من المخزونات، قيمة تكاليف العناصر المستهلكة في

  ....ة، الرقم التسلسلي، الكمية، تاريخ الإصدارالإنتاج النهائي و مذكرة أخرى، نجد فيها رقم الطلبي
  ترفق المنتجات أثناء صنعها أو تحويلها من شكلها الخام بمستندات تدعى بطاقات المتابعة: المراقبة –ج 
  
  .20سعيد أوكيل، وظائف و نشاطات المؤسسة الصناعية، مرجع سابق، ص ): 1(

  
  

)Cartes ou fiches de suivi ( العمليات في كل ورشة إلى أن يصبح المنتوج جاهزا،  تسجل فيها مختلف  
الذي يعطي صورة عن العلاقة بين ) GANTT(و يعتمد أيضا على ما يسمى باللوائح التمثيلية خاصة تمثيل

ما تم تخطيطه        عالعمليات و الوقت الذي تتم فيه، كما أنه أداة لتوزيع الأوامر و تتبع الأداء، و مدى تطابقه م
   )1(: اح وقت التعطل في مراكز العمل، و عادة ما يتم استخدام رموز للدلالة على العمليات السابقةمع إيض
  .الوقت الذي يجب أن يتم فيه إاء النشاط.        : يدل على الوقت الذي يجب أن يبدأ فيه النشاط:    
  .لذي تم فيه إنجاز العملللدلالة على الوقت ا:   يدل على عمل مخطط               :    
للدلالة على الوقت الزائد أو وقت إعادة : يدل على الوقت الذي يتم فيه مراجعة الأداء،            :   

  .التشغيل أو وقت الصيانة
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   برمجة الإنتاج باستخدام أسلوب البرمجة الخطية: المطلب الثالث

ؤسسة مشاكل تخطيط الإنتاج، تتوجه المؤسسات خاصة بغرض تحديد خطة إنتاجية مثلى تتجنب ا الم      
  .الصناعية منها إلى استخدام أسلوب البرمجة الخطية

إعداد برنامج أو جدول الإنتاج بمراعاة حدود الإمكانيات " تعرف بأا : مفهوم البرمجة الخطية و أهميتها – 1
  )2(" الفنية، المادية، البشرية و المالية

إلا مجموعة من التنظيمات و الإجراءات المحددة سلفا و التي " طة أو البرنامج هي من جهة أخرى، فإن الخ
   )3( " تستهدف تحقيق غرض معين، وفق وسائل و إجراءات معينة 

و من ثم، يمكن النظر إلى البرمجة من عدة جوانب، أما الجانب الأول فيتعلق بإمكانية تفكيك أو تجزئة العمل 
من العمليات الفنية، بينما يرتبط الجانب الثاني بكمية الإنتاج و تكلفتها، حجم الموارد الإنتاجي إلى عدد معين 

أما الغرض الأساسي من البرمجة فهو تحقيق الإنتاجية المستهدفة، و  تعتبر أبرز و أهم الأدوات الرياضية التي . المتوفرة
المحدودة على عدد أوجه النشاط المتنافسة  لعبت دورا مهما في حل مشكلة التخصيص الأمثل موعة من الموارد 

المختلفة لهذه الموارد، بما يحقق هدفا معينا بأفضل صورة ممكنة و يشترط في استخدام هذا  الاستخدامات وأ
  .  الأسلوب أن تأخذ العلاقة بين متغيرات المشكلة علاقة خطية

  )4(  :الأسس التالية يتحقق الهدف من البرمجة الخطية بالاعتماد على :أسس البرمجة – 2

إن تحقيق الحد الأقصى للإنتاج يتوقف على كيفية استعمال المـوارد، أما طرق        : الإنتاج حجم تعظيم –أ 
  . و أساليب الصنع فهي مختلفة، مما يتيح الحصول على مخرجات مختلفة

  ة،     تنقسم التكاليف و إلى تكاليف ثابتـة و متغير: أقصاها إلى التكاليف تدني –ب 
  

  .346، مرجع سابق، ص )مدخل اتخاذ القرارات ( محمد توفيق ماضي، إدارة الإنتاج و العمليات ): 1(
  .58سعيد أوكيل، وظائف و نشاطات المؤسسة الصناعية، مرجع سابق، ص ): 2(
  .107أحمد طرطار، الترشيد الإقتصادي للطاقات الإنتاجية، مرجع سابق، ص ): 3(

  .59وظائف المؤسسة الصناعية، مرجع سابق، ص  سعيد أوكيل،): 4(
  

  .و الأساس في البرمجة هو التقليل منها إلى أقصى حد ممكن بالضغط عليها، بما يحقق الهدف من البرنامج الإنتاجي
يتم الإنتاج بتوفير الموارد المختلفة، و كلما كانت نسبة الضياع أقل : الوقت و الموارد ضياع من التقليص –ج 

ن هناك رشادة في استعمال عناصر الإنتاج، أو أن ساعات العمل الفعلية أقل دائما من ساعات الحضور  كلما كا
  .و الأساس في البرمجة هو المحافظة على أوقات الإنتاج الفعلية و خاصة الإنتاجية منها

ج، و الذي يتمثل للوصول إلى الحل الأمثل للمشكل المطروح في الإنتا: قواعد البرمجة الخطية و خصائصها – 3
  :عموما في كيفية ضمان الاستعمال الرشيد للموارد في حدود الإمكانيات المتوفرة، نميز عدة قواعد يجب مراعاا

  .تحديد طبيعة المشكلة و الهدف من البرمجة و كيفية الوصول إلى أقصى الأرباح بأقل تكلفة ممكنة –أ 
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هو  1xلتعيين الجبري للوحدات المنتجة من سلعة ما، كأن يكون تحديد المتغيرات ذات الأثر على المشكلة با –ب 
  ... .و هكذا بهو عدد الوحدات الواجبة من المنتوج  2x، أعدد الوحدات الواجب إنتاجها من المنتوج 

إيجاد دالة الهدف و التعبير عنها في صورة معادلة رياضية، و قد تتعلق بالقيم العظمى في صورة معادلة للربح  –ج 
  .قصى، أو بالقيم الصغرى في صورة معادلة للتكلفة الدنياالأ
  ... استخدام إحدى طرق البرمجة الخطية لحل المشكل المطروح، مثل طريقة التحليل البياني أو السامبلاكس –د 

  لتحديد خطة الإنتاج، أو قبالإضافة، فإن مجالات استخدام البرمجة الخطية في الإنتاج كثيرة و متعددة، كأن تطب
  ... .طرق النقل المثالية بين مراكز الإنتاج، و مراكز التخزين و الإنتاج و التوزيع

حسب ما توفر من  ةو لكن رغم ذلك، فإن هذا الأسلوب لا يصلح لعلاج كل المشاكل الإنتاجية، فهي محدد  
و المحدودة و متغيرات شروط تطبيقها كأن، يكون الهدف واضحا و محددا، و العلاقات بين عناصر الإنتاج المتوفرة 

  .الهدف المراد تحقيقه علاقات خطية متجانسة من الدرجة الأولى و قابلة لصياغتها في معادلات رياضية
 

  كفاءة دالة الإنتاج: المطلب الرابع
تعتبر العلاقة بين المدخلات و المخرجات، أي عناصر الإنتاج من جهة و المنتجات المصنوعة من جهة أخرى،      

الظواهر التي يعطى لها أهمية بالغة في مجال اقتصاد المؤسسة، فالكميات المنتجة من سلعة ما تتوقف على  من أهم
عوامل الإنتاج المساهمة في إنتاجها، إذ كلما تغير حجم هذه الأخيرة أدى إلى كلما تغير حجم الإنتاج، و تعتبر 

  نتاج الاسترشاد ا في تحديد مقادير الكميات من تلكدالة الإنتاج من أهم الأدوات التقنية التي يمكن لإدارة الإ
  .العناصر، إذ تقوم كل مؤسسة إنتاجية بعملية الإنتاج كوسيلة لتحقيق هدف ما

  تعبير رياضي كمي عن تلك العلاقة بين مدخلات العملية" تعرف بأا : مفهوم دالة الإنتاج و أنواعها – 1
  )1(" الإنتاجيـة و مخرجاا 

  )2(" العلاقة بين الكمية المنتجة من السلـع و وسائل الإنتاج المستخدمـة في إنتـاج هذه الكمية " و هي أيضا 
  أو) الناتج ( ، و المخرجات )عناصر الإنتاج ( تعتبر دالة الإنتاج كعلاقة تقنية بين المدخلات " و في تعريف آخر 

  .36سعيد أوكيل، وظائف المؤسسة الصناعية، مرجع سابق، ص ): 1(
   69عمر صخري، مبادئ الإقتصاد الجزئي الوحدوي، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ص ): 2(

  

كالمعارف التكنولوجية المطبقة على إنتاج سلعة ما، و هي كمنحنى، جدول أو معادلة رياضية تشير إلى المستوى 
  )1("  الأعظم من الإنتاج الذي يمكن الحصول عليه باستعمال عناصر إنتاج معينة

إن تحليل عملية الإنتاج هو تحويل المواد الأولية و الوسيطة إلى منتجات ائية عن طريق عناصر الإنتاج المتمثلة     
  أساسا في العمل و رأس المال، بمعنى تحويل المدخلات إلى مخرجات، و العلاقة الرياضية الموجودة بين كمية عناصر

  لحصول على كمية معينة من منتوج تدعى بدالة الإنتاج، و التي يعبر عنهاالإنتاج المختلفة اللازم استخدامها ل
  : رياضيا بالنماذج الأساسية التالية

  
Y= F (  X1 , X2 , …….., Xn ) 
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1 (  -  
 

  .عوامل إنتاج تقليدية :Xحجم الإنتاج، : Y و تعبر عن حالة إنتاج مختلفة و بصورة مضاعفة، حيث أن،
  
2 ( –                                                            

  :حيث أا دالة في جميع العوامل التي تساهم في عملية الإنتاج، إذ أن
ql    ،تمثل كمية العملqK   ،تمثل رأس المال أو الآلاتqn    ،العوامل الطبيعيةqE   تعبر عن عامل التنظيم.  

      

3 (  -   )2(  
  

  :دوقلاس و هي من الأشكال المشهورة حيث –يطلق عليها دالة كوب  
A : ،تمثل قيمة ثابتة موجبةqK : ،كمية عنصر رأس المالqL  : ،كمية عنصر العملα, β  :أسس دوال موجبة  هي

  : تمثل كل منهما مرونة عنصري  الإنتاج، حيث أنه و بافتراض ثبات رأس المال و تغير عنصر العمل
لبداية مع زيادة استخدام عنصر العمل بمعنى تزايد الغلة ، إذ أن الإنتاج يتزايد في ا ، α +β  < 1إذا كانت  -

  .تزايدا طرديا أي أن الإنتاج الحدي للعمل متزايد 
  فإن ذلك يعني تناقص الغلة بمعنى أن تزايد الإنتاج يبدأ في التناقص تدريجيا إلى أن،  α +β   >1إذا كانت  -

  .الإنتاج الحدي للعمل متناقصيصل إلى مرحلة لا تؤدي فيها زيادة عنصر العمل، أي زيادة في الإنتاج أي أن 
  .فهذا يعني ثبات الغلة ، مما يفسر ثبات  الإنتاج الحدي للعمل،  α +β   =1إذا كانت  -

  Q=F (L( حيث،: و يمكن تمثيل هذه الحالات بيانيا كما يلي
  Qالإنتاج                                                                                                                                                                        

                                                                                                              Qالإنتاج                                                            
   

    
    

  Lالعمل  Lالعمل 
  تناقص غلة الحجم -3- ثبات غلة الحجم                                                                                    منحنى رقم  -2- منحنى رقم                   

  .144، ص 2005دار الأديب للنشر و التوزيع، الجزائر،  البشير عبد الكريم، الإقتصاد الجزئي دروس مع تمارين محلولة،): 1(
 .2004راتول محمد، محاضرات في الإقتصاد الجزئي، جامعة ابن خلدون تيارت،): 2(

  
  Qالإنتاج                                                                          Qالإنتاج                                                        

                                                                                                                                                                                                                                             
                                                                                                                                        

  
  
  

  Lالعمل                                                                                                   
  Lالعمل           
  تزايد ، ثبات و تناقص غلة الحجم -5- منحنى رقم                                                                       

                       تزايد غلة الحجم -4- منحنى رقم                      

 .70، ص 1993عمر صخري، الإقتصاد الجزئي الوحدوي، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، : المصدر                               

QX = F ( ql , qk , qn , qE) 

QX = A . qα
L . qβ

K 
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  )1(: هذا، و يمكن التمييز بين نوعين من دوال الإنتاج
في الغالب عامل واحد  وو هو المدى الذي يسمح بتغير بعض عوامل الإنتاج، : دالة الإنتاج في المدى القصير

واد الأولية مثلا، و عندها يتم تحليل الإنتاج من خلال دالة تحوي متغيرين اثنين هما المتغير التابع فقط، كالعمل و الم
و الممثل بكمية الإنتاج، و المتغير المستقل و يكون إما العمل أو رأس المال باعتبارهما أكثر سهولة في التغير، أي أن 

  .ثبات العوامل الأخرى دالة الإنتاج تدرس عند تغير أحد العاملين مع افتراض
في هذه الحالة يمكن لجميع عوامل الإنتاج أن تتغير، حيث تتم الاستفادة من قانون : دالة الإنتاج في المدى الطويل

  غلة الحجم، الذي يقصد به أن زيادة المؤسسة لاستخدام المزيد من عوامل الإنتاج بنسبة معينة يؤدي إلى تغير
  نتاج في مرحلة أولى، ثم يثبت مرة ثانية، ليبدأ في التناقص مع تزايد استخدام عوامل الإنتاج بتفاوت حيث يتزايد الإ

  .الإنتاج في مرحلة ثالثة
لتحديدها، جرت العادة أن يقسم الإنتاج إلى ثلاث مراحل استنادا إلى العلاقة بين الإنتاج : مراحل الإنتاج – 2

  )2(: استخدام عنصر العمل مع بقاء العناصر الأخرى ثابتة فإنو بغرض   المتوسط، الإنتاج الحدي و الإنتاج الكلي،

  تبدأ من نقطة الأصل حتى يصل فيها منحنى الإنتاج المتوسط عند ايته العظمى، و هي نقطة المرحلة الأولى -
  .  تقاطع منحنى الإنتاج الحدي للعمل مع الإنتاج المتوسط

  ى للإنتاج المتوسط و تنتهي عندما يصبح الإنتاج الحدي معدوما،، تبدأ من نقطة النهاية العظمالمرحلة الثانية -
  بينما يستمر الإنتاج الكلي في التزايد بمعدلات متناقصة، و يأخذ كل من الإنتاج الحدي و الآخر المتوسط في 

  يرةالتناقص، و يبقى كل منهما موجبا، إلا أن الإنتاج الحدي يكون أقل من المتوسط، إذ أن الأول يتناقص بوت
  . أسرع من الأول

  .2004محمد راتول، محاضرات في الإقتصاد الجزئي، جامعة إبن خلدون، تيارت،  ):1(

                  :عبارة عن التغير الحاصل في الإنتاجية الكلية عند تغير الكميات المستخدمة من العمل بوحدة واحدة، و يعطى بالعلاقة التالية: الإنتاج الحدي للعمل
                   F(QL,QK)                                             TPL  

  =   MPL= 
         QL                  QL  

  .123 ، ص2004غراب رزيقة، لاإقتصاد الجزئي، دار الأهل للنشر و التوزيع، الجزائر، ): 2(
 = TPAP:ستخدمة من عناصر الإنتاج حيثالإنتاج المتوسط، هو الإنتاج الكلي مقسوما على الكمية الم
  L.                                      الإنتاج الكلي، عبارة عن الكمية الكلية المنتجة من السلعة

  
  

تغطي كل المنطقة التي يكون فيها الإنتاج الحدي سالبا، مما يجعل كلا من الإنتاج الكلي         المرحلة الثالثة، -
قصان لكنهما موجبان، و عليه فإن اختيار المرحلة الثانية للإنتاج هي المرحلة الاقتصادية بالنسبة و المتوسط متنا

  :للمنتج الرشيد، كما هو مبين في الشكل التالي
  )إستخدام عنصر العمل ( مراحل الإنتاج  2-6المنحنى رقم 

  MPL ,APL                      حلـة الأولـىالمرحلة الثانيـة              المـر     المرحلة الثالثة         

 TPL         

  
       TPL  
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  APL  
  
  
  

    
  
  

                                                               MPL  
  
  

  .اضرات في الإقتصاد الجزئي، مرجع سابقمحمد راتول، مح: المصدركميات العمل                                

من ) L(دف إنتاج كمية معينة من السلع، و التي تتطلب استخدام  ):  K ،L (باستخدام متغيرين  الإنتاج – 3
  العمل،( من رأس المال، فلا بد من تحديد التوافيق المثلى، الواجب استخدامها من عوامل الإنتاج) K(العمل و 

تنتج نفس الحجم من الإنتاج، فإذا كان العاملان المستخدمان في العملية الإنتاجية متغيران       و التي) رأس المال 
  .حجم الإنتاج: qK  ،qX: كمية العمل المستخدمة، كميات رأس المال هي qL : و بقية العوامل ثابتة، بحيث أن

                 qX = F( qL ,qK) :فإن دالة منحنى الناتج المتساوي هي
  : و بافتراض أن تكاليف الإنتاج تتكون من مشتريات من العمل و رأس المال فقط حيث أن

PL  ،سعر الوحدة من عنصر العمل ،PK هو سعر الوحدة الواحدة من عنصر رأس المال.  
  

C = PL.qL + PK.qK   فتكون دالة التكاليف من الشكل   :  
ف، فإن المنتج يتصرف بعقلانية اقتصادية، و تتبلور بغرض الحصول على أقصى منتوج في حدود قيد التكالي

  :إشكاليته في كيفية تعظيم دالة الإنتاج لديه وفق العلاقة الرياضية التالية
           MAX : qX = F ( qL , qK)       s/c ( PL.qL + PK.qK)        

  
  
  
  

  : سم بياني واحد كما يليو يمكن تمثيل منحنى الناتج المتساوي و خط التكاليف المتساوية في ر
  )مسار التوسع ( عوامل الإنتاج  - 2-7-المنحنى رقم 

  
  كميات       

  رأس المال                                                                                                                    
  
  
  

    K2*  
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    *k  

  
  

             a     *k  
  
  

  منحنى الناتج المتساوي
    
                                                                  

                                                                  خط التكاليف المتساوية 
  مسار التوسع      

  
  كميات العمل     

                  L2*       *L      *L      
  .محمد راتول، مرجع سابق: المصدر

و خط التكاليف ) ¹(كما يظهر في الرسم، فإن التوازن يحدث عند نقطة التماس بين منحنى الناتج المتساوي   
، )عمل، رأس المال( ، و هي النقطة التي تحدد التوفيق الأمثل الذي يجب استخدامه من عوامل الإنتاج )²(المتساوية 

و هي  ،(*k*, L)أجل تحقيق أقصى إنتاج ممكن في حدود الإمكانيات المتاحة، و التي تتمثل في النقطة و هذا من 
  .النقطة المثلى من منحنى عوامل الإنتاج التي يجب استخدامها لتحقيق أقصى إنتاج بأدنى التكاليف

  
  
  

  

  
  .التي تستخدمها المؤسسة في إنتاج كمية محددة من المنتج... ) مل، رأس المالع( يبين التوافيق المختلفة من عوامل الإنتاج : منحنى الناتج المتساوي:  )1(
 .يمثل التوافيق المختلفة من وسائل الإنتاج التي يمكن شراؤها بنفس التكاليف الكلية عند تحديد أسعار عوامل الإنتاج: خط التكاليف المتساوية:  )2(

 ؤسسة و تزيد بذلك الميزانية المخصصة لتغطية التكاليف، و بذلك يزاح خط التكاليف المتساوية و منحنىيتزايد استخدام عناصر الإنتاج بتوسع الم: مسار التوسع
مى مسار التوسع الناتج المتساوي لتحديد نقطة توازن جديدة، و هكذا، و المستقيم الذي يصل بين نقاط تماس منحنيات الناتج المتساوي و خطوط التكاليف يس

  .جأو منحنى عوامل الإنتا
  
 

  خـــاتمـــة الفصــــل الثـــاني
     

في محاولة منها لتحسين الإنتاجية تلعب إدارة المؤسسة دورا فاعلا، حيث يعتبـر التحسيـن فـي الوسائل        
الإنتاجية من الأهداف الدائمة للمشروعات الاقتصادية، فتعمل هذه الإدارة على يئة عناصر عملية الإنتاج، و تعد 

ت التنفيذية المتعلقة باتخاذ القرارات ذات الصلة بعمليات إنتاج السلع بمواصفات ذات جودة عالية و في العمليا
أوقات و بتكاليف منخفضة، ولا يمكن أن يتحقق هذا المسعى إلا عن طريق زيادة تشغيل الآلات، أو استخدام 



 الفصل الثاني                                                                                                                      مداخل تحسين إنتاجية العمل 

 89

ضافة إلى عوامل أخرى تتعلق أخرى ذات تصميم أحسن، أو عن طريق تخفيض العمل البشري المطلوب، بالإ
بالتنظيم و الإدارة، كتحسين ظروف العمل و شروطه بتنظيم أماكـن العمـل،  و بالنظر إلى الحالة الاجتماعية 
و النفسية للعاملين و رفع درجة تأهيلهم عن طريق التدريب و التكوين، و أساليب أخرى، دف من خلالها 

، و لن يتأتى ذلك إلا بالتسيير الجيد عبر استغلال أمثل للطاقات المادية      المؤسسة إلى بلوغ أقصى إنتاجية ممكنة
  .  و البشرية
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  قیاس و تقییـم أداء العاملیـن و أھمیتـه
  فـــي 

  قیـاس الكفــاءة الإنتـاجیـة 
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 الفصــل الثـالـث

  قياس و تقييم أداء العاملين و أهميته في قياس الكفاءة الإنتاجية

يعتبر المورد البشري من أهم مقومات الإنتاج في أي مؤسسة اقتصادية، و منها يكمن سر استمرارية هذه         
  .لإنتاج الأخرىالأخيرة و تطويرها، نسبة لحيويته و مقدرته على عمل موازنات مختلفة بين عناصر ا

إلا أن وجود فروق و اختلافات بين الأفراد لها تأثيرها على صلاحية الفرد للعمل و حجم العمل و جودة  
في العمل أو تركه، كل هذه الفروق جعلت التعرف على طريقة أداء العاملين         هأدائه، و من ثم استمراريت

و العملية مهمة لجميع المستويات في المؤسسة ابتداءا من و سلوكهم و تصرفام أثناء العمل أمرا ضروريا، 
الإدارة العليا و انتهاء بالعاملين في أقسام الإنتاج، و تحقيق النتائج المستهدفة من هذه العملية ممكن إذا ما تم 

  .التعامل معها بشكل نظامي و دقيق و بمشاركة جميع الأطراف
أدوات التشغيل، كما أنه يكتسي طابعا خاصا من حيث أنه خاضع يمثل عنصر العمل الأداة الأهم ضمن        

للسلوك البشري الذي يصعب التحكم فيه، و من ثم فإن توجيه الموارد البشرية توجيها سليما عبر أجزاء الهيكل 
 التنظيمي للمؤسسة أو الوحدة الإنتاجية هو الكفيل بتوثيق الصلة بين هذه الأخيرة و بين مستخدميها بما يضمن

  .إتقان العمل و التقليل من دورانه، و تحسين الأداء و زيادة الإنتاجية
اعتمادا على ما سبق، و نظرا لأهمية تقييم الأداء، سيحاول الفصل الحالي مناقشة الموضوع ضمن المحـاور     

  :التالية
  .تطور و مفهوم قياس و تقييم أداء العاملين و أهميته: المبحث الأول
  .عناصر إدارة الأداء و أهميتها في تحسين الإنتاجية: المبحث الثاني

  .تقييم الأداء و أهميته في قياس الكفاءة الإنتاجية :المبحث الثالث
  .الرقابة على جودة الأداء و إدارة الجودة الشاملة: المبحث الرابع
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  تطور و مفهوم قياس و تقييم الأداء و أهميته: المبحث الأول
  

القياس و التقييم وسيلة للتعرف على الجوانب السلبية و الأخرى الإيجابية في أداء الفرد العامل، فلو عملية      
  .أن المؤسسة أعلنت نتائج التقييم فإن الفرد سيتمكن من تطوير نقاط القوة و معالجة نقاط الضعف

المعرفية و المهارية للعاملين ثانيا،  كما أن التغيرات في محتوى العمل و أساليب الأداء أولا، و التغير في الخصائص
و كذا التغير في العوامل الطبيعية و المحيط الخارجي ثالثا، فرض على المؤسسات ضرورة التفكير الجدي في تحديد 

  . أنظمة لقياس و تقييم أداء العاملين
  .الخلفية التاريخية لتقييم الأداء: المطلب الأول
  .م و قياس الأداءمفهوم و أهمية تقيي: المطلب الثاني

  .معايير تقييم الأداء: المطلب الثالث
  الخلفية التاريخية لتقييم الأداء : المطلب الأول 
يشير التتبع التاريخي لعملية تقييم الأداء بأا عرفت في حضارات قديمة، و تطور مفهومها بتطور وسائل     

بل تصرفات و يرفص أخرى و يزن أداء الآخرين القياس، فبدأت منذ بدأ الإنسان يفكر فيما يدور حوله، و يق
  )1(: حسب تصوراته، و قد عرفت هذه العملية تطورات عديدة، و فيما يلي عرض لمختلف هذه الحضارات

تشير المعطيات إلى أن قدماء السومريين مارسوا فنون الإدارة             :حضارة وادي الرافدين في العراق–)1
  .عد التي تبنى عليها العملية الإدارية و عملية تقييم الأداءو استخدموا الأسس و القوا

عندها مورست هذه العملية بشكل واسع، و استهدفت تتبع أداء إدارات الأقاليم : حضارة وادي النيل–)2
اء التابعة لهذه الحضارة خاصة في مجال تنفيذ التعليمات، فيشترك رؤساء المصالح العامة و حكام الأقاليم برقابة الأد

استخدمت أنظمة شغل الوظائف على أساس اختيارات التسابق، و التي اعتبرت : حضارة الصين القديمة–)3
  .إحدى مستلزمات إجراء القياس و التوقع لأداء من سيشغل الوظيفة

 تميزت بامتلاكها لأضخم جهاز إداري بدرجة عالية من المركزية و الكفاءة، مما استلزم: الحضارة الرومانية –) 4
ممارسة دقيقة للعمليات الإدارية كالتخطيط و التنظيم و القيادة و الرقابة، و بذلك كانت عمليات الاختيار      

  . و التعيين على درجة عالية من الدقة
ركزت على الأسلوب العلمي في الإدارة، فاستخدمت عملية قياس و تقييم أداء : حركة الإدارة العلمية–)5

  .ل لإعادة تصميم الوظائف بما يعزز استخدام الأساليب العلمية في الأداءالعاملين كإحدى الوسائ
  اهتمت هذه المدرسة بعملية التقييم باعتبار المورد البشري إنسانا من ناحية: مدرسة العلاقات الإنسانية –) 6

الموضوعية          أولى، و فرد عامل من ناحية ثانية، و بذلك دعت هذه المدرسة إلى ضرورة المزج بين المعايير 
  .و السلوكية عند تقييم الأداء

  .196خالد هيثم الهيتي، إدارة الموارد البشرية، مرجع سبق ذكره، ص ): 1(
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   )1(:  تحدد الاتجاهات الحديثة في تقييم الأداء على النحو التالي:  الاتجاهات الحديثة في تقييم الأداء
  .موضوع التقييم مع توسيع و تعميق المعاني المستخدمةالاتجاه نحو التقليل من استخدام الصفات  -
  .الاتجاه إلى استخدام الطرق البسيطة مع مشاركة أكثر المستويات الإدارية في عمليات التقييم -

  

  مفهوم و أهمية تقييم و قياس الأداء : المطلب الثاني
لية و الهدف من استخدامها، فذهب وردت عدة مفاهيم تباينت في مضمون العم: مفهوم قياس و تقييم الأداء/ 1

عملية إدارية دورية هدفها قياس نقاط القوة و الضعف في الجهود التي يبذلها الفرد          "البعض إلى اعتبارها 
   )2( "و السلوكيات التي يمارسها في موقف معين و في تحقيق هدف معين خططت له المنظمة مسبقا

يل أداء العاملين لعملهم و ملاحظة سلوكهم و تصرفام أثناء العمل دراسة و تحل" و وصفها آخرون بأا 
للحكم على مدى نجاحهم و مستوى كفاءم في القيام بأعمالهم الحالية، و أيضا للحكم على إمكانيات النمو  

  )3(" و التقدم للفرد في المستقبل و تحمله لمسئوليات أكبر، أو ترقيته لوظيفة أخرى 
التعاريف السابقة و تعاريف أخرى، نجد أن عملية قياس و تقييم الأداء تمثل أحد أهم الأنشطة بالاعتماد على   

التي يقاس من خلالها أداء الأفراد العاملين للوقوف على نقاط القوة و الضعف و انعكاساا السلبية و الإيجابية 
  .ويات التنظيميةعلى إنتاجية الفرد، و كذا التعرف على مدى جودة أدائه عند جميع المست

تتجلى أهمية عملية القياس و التقييم في تحسين مستوى الإنجاز عند الفرد، و كذا تحديد : أهمية تقييم الأداء/ 2
  .المتوقع استغلالها، و من ثم تجديد مكافآته، كما تساعد في تخطيط القـوى العاملة هإمكانيات

  : ستوياتهذا، و تستهدف العملية غايات ثلاث، تقع على ثلاثة م
  :و تتمثل في النقاط التالية: على مستوى المؤسسة –  ) أ

  .إيجاد مناخ ملائم من الثقة و التعامل الأخلاقي الذي يقلل من شكاوى العاملين -
- م و إمكانيابما يساعد على تقدمهم و تطورهم مرفع مستوى أداء العاملين و استثمار قدرا.  
د البشرية، إذ يمكن أن تستخدم نتائج هذه العملية كمؤشرات للحكم تقييم برامج و سياسات إدارة الموار -

  .على دقة هذه السياسات و مساعدة المؤسسة على وضع معدلات أداء دقيقة
إن شعور العاملين بأن جميع جهودهم تؤخذ بعين الاعتبار يجعلهم أكثر وعيا : على مستوى الفرد العامل –) ب

  .اجتهاد رغبة في الفوز بتقدير و احترام رؤسائهم معنويا و مكافئتهم ماليابالمسئولية، و يدفعهم إلى العمل ب
ليس من السهل على المدير الحكم على أداء العامل، إذ من واجب المديرين تنمية  :على مستوى المديرين –) ج

عيهم، مما ينعكس إيجابا مهارام و إمكانيام الفكرية و تعزيز قدرام الإبداعية من أجل التقويم السليم لأداء تاب
  .على طبيعة العلاقات مع هؤلاء و التقرب منهم لمعرفة مشاكلهم و الصعوبات التي تعترضهم نحو تحقيق الأفضل

  .     135، ص 2000كامل بربر، إدارة الموارد البشرية و كفاءة الأداء التنظيمي، المؤسسة الجامعية للدراسات و النشر و التوزيع، مصر، ): 1(
  .   199المرجع السابق، ص :  )2(
  .  367، ص 2002صلاح الدين عبد الباقي، الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، دار الجامعة الجديدة للنشر، مصر، ): 3(
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أعطيت هذه العملية الاهتمام من قبل إدارات الموارد البشرية، و خصصت لها الأموال و الجهود الكبيرة    
  .اسا في رفع الروح المعنوية للعمال و إشعارهم بالعدالة و من ثم دفعهم إلى تحمل المسئوليةالمتمثلة أس

  

  معايير تقييم الأداء و خصائصها: المطلب الثالث
المستويات "يجب أن تكون هناك معايير لتقييم أداء الأفراد، و المقصود بالمعايير: مفهوم معايير تقييم الأداء /1

  )1("داء مرضيا التي يعتبر عندها الأ
الأساس الذي ينسب إليه الفرد، و بالتالي يقارن به للحكم على أدائه، أو هي المستويات " و تعرف أيضا بأا 

التي يعتبر فيها الأداء جيدا أو مرضيا، وأن تحديد هذه المعايير أمر ضروري لنجاح عملية تقييم الأداء، حيث أا 
لوب منهم بخصوص تحقيق أهداف المنظمة و توجيه المديرين إلى الأمور التي تساعد في تعريف العاملين بما هو مط

  )2(" ينبغي أن تؤخذ بعين الاعتبار لتطوير الأداء 
و عليه، فإن المعايير يجب أن توضع قبل عملية التقييم حتى تكون أساسا للمقارنة بالنسبة للأداء الفعلي، كما    

  .ات كل عمليجب أن توضع بعد دراسة و تفهم متطلب
إن صياغة المعايير بمشاركة العاملين يساعد على رفع درجة أدائهم         : خصائص معايير تقييم الأداء –/ 2

و إخلاصهم في العمل، إلا أن هناك اختلاف في تحديد هذه المعايير، فهناك من رأى بتخصيصها لكل مستوى 
الوظائف أو الأعمال الإدارية، و من أمثلتها،  تنظيمي، و هناك من قدم مجموعة يمكن تطبيقها على جميع

  : ترتكز أساسا على جانبين ، و المعايير...الإبداع، القدرة على اتخاذ القرارات و حل المشاكل
  الجانب الموضوعي، و هو الذي يعبر عن المقومات الأساسية التي تلتزمها طبيعة العمل، مثل عملية الإنتاج، -

  . الأهدافالنوعية، السرعة و تحقيق 
  .الجانب الذاتي، يعنى بصفات الفرد الشخصية كالسرعة في التعلم و الاستفادة من التدريب، و علاقته المديرين -
   )3(: هذا، و يشترط في المعيار أن يكون دقيقا في التعبير عن الأداء المراد قياسه، و ذلك طبقا للخصائص التالية  
  .خلية يجب أن تعبر عن تلك الخصائص التي يتطلبها أداء العمل فقطبمعنى أن العوامل الدا: صدق المقياس*
تعتبر نتائج أعمال الفرد من خلال المقياس ثابتة عندما يكون أداءه ثابتا، إلا أنه من الطبيعي في : ثبات المقياس*

  .بعض الحالات أن تختلف نتائج القياس باختلاف درجات أو مستويات الأداء
  .الاختلافات في مستويات الأداء بين أداء الأفراد، حتى و لو كانت بسيطة بمعنى إظهار :التمييز*
  .يقصد به وضوح المقياس و إمكانية استخدامه من قبل الرؤساء في العمل :سهولة استخدام المقياس*

  :مراحل تقييم الأداء: المطلب الرابع
  ل أسس منطقية بتتبع خطوات متسلسلةإن عملية تقييم الأداء صعبة و معقدة، تتطلب من القائمين استعما   

  .   187، مرجع سابق، ص )مدخل الأهداف(صلاح الشنواني، إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانية ): 1(
  .  202خالد هيثم الهيتي، إدارة الموارد البشرية، مرجع سابق، ص ):2(
  .203المرجع السابق، ص ): 3(
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  )1(:  لمؤسسة، و في ما يلي الخطوات التي يراعى إتباعها عند تقييم الأداءبغية الوصول إلى الأهداف التي تنشدها ا
هي الخطوة الأولى في عملية التقييم، و عندها يتم وضع سياسة لذلك، بالتعاون مع  :وضع توقعات الأداء -1

أيضا الاتفاق حول  الطرفين، المؤسسة و العاملون، حيث يتم تعيين الأفراد المعنيين بالتقييم و كذا القائمون به، و
  .وصف المهام المطلوبة و النتائج التي ينبغي تحقيقها، مع تحديد الفترات التي يتم فيها تقييم الأداء

تأتي هذه المرحلة ضمن إطار التعرف على الكيفية التي يعمل ا الفرد، : مرحلة مراقبة التقدم في الأداء -2
ولى إعداد تقرير التقييم، لأن العملية مستمرة و تستلزم المراقبة، كما أن المراقبة تقتضي اختيار الشخص الذي سيت

  .لدورها الفعال في تصحيح الأخطاء و الانحرافات، إذ أن هذه النتائج تؤثر على الفرد و المؤسسة في نفس الوقت
  .لقراراتو عندها يقيم أداء جميع العاملين و التعرف على مستوياته، مما يفيد في اتخاذ ا: تقييم الأداء -3
ينبغي على إدارة المؤسسة دراسة و تحليل نتائج التقييم و اتخاذ الإجراءات المناسبة في : التغذية العكسية -4

تطوير كفاءة العاملين فيحتاج كل فرد عامل إلى معرفة أدائه و مدى وصوله إلى المعايير المطلوب بلوغها، و هذا 
  .ضرورية للتقدم في المستقبلطبقا لما تحدده الإدارة، و التغذية العكسية 

  ..إلخ..هي كثيرة و متنوعة تتعلق بالترقية، التعيين الفصل: اتخاذ القرارات الإدارية بعد الانتهاء من التقييم -5
تمثل آخر مرحلة، حيث يتم وضع الخطط التطويرية التي يمكن أن تنعكس      : وضع خطط تطوير الأداء -6

  .خلال التعرف على جميع مهارات و قدرات، و كذا قيم العاملين و بشكل إيجابي على التقييم، من
و كإجراءات جزائية يجب على الإدارة أن تقدم المكافآت المادية أو المعنوية للعاملين الذين حصلوا على    

تقديرات عالية، و بالمقابل تقضي الأمر بمعاقبة أولئك الذين تحصلوا على تقديرات منخفضة، كأن تحرمهم من 
  : و الشكل التالي يوضح مراحل تقييم الأداء كما يلي...قهم في الترقية أو العلاوات الدوريةح

  مراحل تقييم الأداء)  15 -3(الشكل رقم 
  

                                               
  
  

                                    

                                  
    

  
     

  
  

                              

  
  

                                                                                                    

  

  .206خالد هيثم إلهيتي، إدارة الموارد البشرية، مرجع سابق ص : المصدر
 وضع خطط تطوير الأداء

 اتخاذ القرارات الإدارية

 التغذية العكسية من الأداء

الأداء تقييم  

 مراقبة التقدم في الأداء

 وضع توقعات الأداء
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  سين الإنتاجيةعناصر إدارة الأداء و أهميتها في تح: لمبحث الثانيا
  

رغم تعدد العناصر ذات الأهمية في الإنتاجية، إلا أن الأداء الفردي للعمل هو المحدد الحقيقي لها، فتكليف       
عامل غير مؤهل لتشغيل آلة غالية الثمن ربما يتسبب في إتلافها و تخفيض معـدل كفاءا، كما أن العامل الذي 

  .ور صادق في تحسين عمله، لا يمكن أن نتوقع منه مستوى كفاءة عاليلا يشعر برغبة في العمل أو لديه شع
إن أهمية العنصر البشري و اعتباره الدعامة الرئيسية لنجاح المؤسسات و تحقيق أهدافها يوجـب الاهتمـام به 

  .و استخدامه الاستخدام الفعال، كأن يعطى وظيفة يرغبها و يعامل معاملة تشعره بأهميته في منصب عمله
           :  بغرض التفصيل في هذا الجانب، حاولنا الإشارة إلى أهم عناصر هذه الفكرة ضمن المطالب التالية    

  .عناصر الأداء: المطلب الأول
  .الرضا الوظيفي: المطلب الثانـي
    .مداخل قياس أداء العاملين:  المطلب الثالث
            .مشاكل و صعوبات تقييم الأداء  :المطلب الرابع

  

  عناصر الأداء : المطلب الأول
المحرك الديناميكي للعملية "تم الإدارة في المؤسسات برفع الكفاءة الإنتاجية و تحسين مستوى الأداء، فهي     

   )1("الإنتاجية، بمعنى أا مصدر الطاقة التي تسيطر على الأداء لمختلف العناصر المنتجة
تاجية تتوقف على الطريقة التي يؤدي ا الأفراد أعمالهم، إذ أن هؤلاء من جهة أخرى، مازالت الكفاءة الإن

بالتالي على  وباستخدامهم للآلات أو بتنفيذهم لمراحل الإنتاج يمكنهم أن يؤثروا على كفاءة التجهيزات، 
من ثم الإنتاجية التي أصبح تحسينها يعتمد بشكل أساسي على زيادة القدرة على العمل، و كذا الرغبة فيه، و

  .تحقيق الرضا الوظيفي الذي يتعلق بالأداء الجيد داخل المؤسسة
   المقدرة على العمل: أولا
هي العنصر الأول من عناصر الأداء، و تكتسب المقدرة على العمل بالتعليم و الخبرة العملية، كما أن حسن    

 ا، تمكن من الوصول إلى تحقيق أهداف الاستفادة من مؤهلات العنصر البشري و مهاراته و قدراته التي يتمتع
  : المؤسسة بأعلى فعالية و أقصى كفاءة ممكنة، و لن يتأتى ذلك إلا من خلال

  تتضمن عملية اختيار العاملين المفاضلة بين الأفراد المتقدمين لشغل وظيفة معينة، من: حسن اختيار العاملين -1
م، و كذا فعاليتهم و كفاءم و مهارام في الأداء، المناسب، فعلى إدارة الموارد البشرية أن تحدد حيث مؤهلا

  .الشروط الواجب توافرها في الشخص الذي يشغل هذه الوظيفة ثم انتقاء أفضلهم و أصلحهم للعمل
  أنه لن يكون التدريب مجديا، إلا إذا كان ذا" في الحديث عن مردودية التدريب يقال : التدريب و التكوين -2
  
  .117، ص 2004مد المصري، التخطيط و المراقبة الإدارية، مؤسسة شباب الجامعة، مصر، أحمد مح): 1(
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  )1(" مردود هام بالنسبة للعامل و المؤسسة 
تعتبر وظيفة التدريب إحدى الوسائل الرئيسية لرفع الكفاءة الإنتاجية و زيادة الفعالية، كما أا مكملة لوظيفة 

برامج تساعد على تطوير و زيادة مهارات العاملين و تحسين قدرام على أداء الاختيار و التعيين، لأن هذه ال
أن أهداف إستراتيجية تكوين الموارد البشرية هي الحصول على  " Keep"الأعمال، بالإضافة، فإنه و كما يرى

لاك قوة العمل التي تتوفر فيها المواصفات الصحيحة من خصائص شخصية و مهارات و معارف، فضلا عن امت
   )2(" القدرة على التقدم الوظيفي و التطور المستقبلي في المهارات و المعارف

  .كما أن هذه الإستراتيجية تركز على أهمية المورد البشري في بناء و تنمية و تفعيل القدرة التنافسية للمؤسسة
  الرغبة في العمل : ثانيا

ى الفرد شاغل الوظيفة، فالإدارة بدأت تعترف بأهمية هذا العنصر الثاني في الأداء هو توفر الرغبة في العمل لد  
  .الموضوع، فأصبح التعرف على محددات دوافع العمل كوسيلة للتأثير على تلك الرغبة أمرا ضروريا لرفع الكفاءة

  :هذا، و تتأثر رغبة الفرد في العمل بمجموعة من العوامل، تتلخص فيما يلي
تشكل جزءا كبيرا من السلوك البشري، فظروف العمل داخل المؤسسة  :بيئة العمل الداخلية و الخارجية – )1

يمكن أن تساهم في تخفيض مستوى الأداء، كتلك المتعلقة بانعدام التهوية و التدفئة، أو عدم التحكم في 
،    الضوضاء، و غيرها، أما المحيط الخارجي فتشكله تلك المؤثرات الإجتماعية التي تحدد كفاءة الأفراد الإنتاجية

و منها التنظيمات غير الرسمية لجماعات العمال، التي يمكن أن تقلص من رغبة الفرد في العمل، كما يمكن أن 
  .توجه العاملين نحو أفضل سبل الأداء و مساعدم على تجنب الأخطاء و السلبيات

الفرد في تحقيقه من  العنصر الثاني المؤثر في كفاءة الفرد الإنتاجية، هو ما يرغب:  حاجات الأفراد –) 2
  .حاجات و رغبات، فتتأثر طرق تفكيره و أنماط سلوكه، حتى يصنع لنفسه مركزا و مستقبلا

  يتمثل في وضع تسهيلات و تشجيعات معينة دف إلى تحريك الفرد العامل و تدفعه إلى تحقيق: التحفيز –)3
، أو معنويا، مثل الاعتراف و التقدير ... اتغرض أو نشاط محدد، و قد يكون ماديا متمثلا في الرواتب و العلاو

  .، و تترك الحوافز آثارا إيجابية إذا حققت الهدف المرغوب من ورائها... و المشاركة في اتخاذ القرارات
  

  الرضا الوظيفي : المطلب الثاني
حقيق أهدافها،    تستطيع الإدارة أن ترفع مستوى كفاءة الإنتاج عن طريق تحديد أنواع الأعمال المطلوبة لت    

  و كذا تحديد المهارات و الكفاءات البشرية اللازمة لأداء تلك الأعمال و الوظائف، و بذلك يمكن التأكد من أن
  كل فرد يقوم بأداء العمل المناسب له، إذ أصبح من الضروري الاهتمام بالعنصر البشري و استخدامه الاستخدام

  .لا يرضاها ةير مجبر على شغل وظيفالفعال بتحسين مستوى الرضا لديه، فهو غ
  

) : François Stankiewicz, Economie des ressources humaines, la découverte édition, 2001, page 69. 1(  

، كلية العلوم ، رسالة ماجستير)مركب الصناعات بالرويبة( ةطاطاي، دور التكوين في رفع إنتاجية المؤسسات مع دراسة حالة لمؤسسة و وطني لكما :)2(
  .2002الاقتصادية و علوم التسيير، جامعة الجزائر، 
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  أن مفهوم الرضا" أورد الباحثون تعريفات متعددة للرضا الوظيفي، يرى هربرت : مفهوم الرضا الوظيفي/ 1
  لالوظيفي يطلق على مشاعر العاملين تجاه أعمالهم، و يمكن تحديد تلك المشاعر من زاويتين، ما يوفره العم

  )1(" للعاملين في الواقع، و ما ينبغي أن يوفره العمل من وجهة نظرهم 
أن الرضا الوظيفي هو الشعور النفسي بالقناعة و الارتياح أو السعادة لإشباع " و في تعريف آخر، يرى البعض 

  )2(" نتماء الحاجات و الرغبات و التوقعات مع العمل نفسه و محتوى بيئة العمل، و مع الثقة و الولاء و الا
تختلف وجهات النظر في تعريف الرضا الوظيفي، إلا أا تتفق في أنه يمثل الإشباعات التي يحصل عليها الفرد من  

المصادر المختلفة التي ترتبط بالوظيفة التي يشغلها، كما أنه محصلة عناصر الرضا الذي يتصور الفرد أن يحصل 
  :اليةعليها من عمله، و يعبر عنها بالعلاقة الت

+ الرضا عن فرص الترقي+ الـرضا عـن محتـوى العمل + الـرضا عـن الأجـر = الرضا الوظيفي 
  الرضا عن ظروف العمل+ الرضا عن ساعات العمل + الرضا عن جماعة العمل + الرضا عن الإشراف 

  : تصنيفها كالتالييتأثر الرضا الوظيفي بالعديد من العوامل، يمكن : العوامل المرتبطة بالرضا عن العمل/ 2
و هي التي ترجع إلى الشخص نفسه، كتلك التي تتعلق بقدراته و مهاراته،      : مجموعة العوامل الشخصية –أ 

و يمكن قياسها بتحليل خصائصه، كالتعليم، السن و المستوى الوظيفي، إلا أنه من الصعب التحكم فيها         
  .لدى الفردو استخدامها لتحسين درجة الرضا عن العمل 

تتعلق أساسا بظروف و بيئة العمل داخل المؤسسة، و بإمكان : مجموعة العوامل المرتبطة بظروف العمل –ب
  . الإدارة التحكم في معظمها أو تغييرها

عندما يكون للعمل تصميم سليم يسمح بالتنوع و الأهمية و توافر : العوامل المتعلقة بالوظيفة أو العمل –ج 
  .ن هناك ضمان نسبي للرضا عن العملللمعلومات، يكو

عندما يدرك الفرد مدى جودة الإشراف الواقع عليه تتأثر درجة رضاه : العوامل المتعلقة بالتنظيم و الإدارة –د 
عن الوظيفة، فيدرك أهميته و اهتمام المشرف بشئونه و حمايته لحقوقه، كأن يتحصل على مكافئات و ترقيات يتم 

  . العمالتوزيعها بشكل عادل بين
إن العوامل السابقة تؤثر لا محالة في الفرد العامل، و تجعل منه فاعلا و إيجابيا في دائرة عمله، إذا ما تم التحكم    

  .فيها بالشكل الذي يحسن من مستوى الأداء
على حدد الباحثون عددا من النتائج المحتملة للرضا الوظيفي، بما في ذلك آثاره : نتائج الرضا عن العمل /3

  .الأداء و الغياب و دوران العمل
  يفترض أنه كلما زاد رضا الفرد عن عمله زاد الدافع لديه على: الرضا عن العمل و معدل دوران العمل* 

  بين الرضا الوظيفي و معدل دوران العمل، ةالبقاء فيه و قل احتمال تركه له بطريقة اختيارية، فهناك علاقة سلبي
  . 231، ص 2003، بدون دار نشر، مصر، )مدخل تطبيقي معاصر( باقي، السلوك التنظيمي صلاح الدين عبد ال): 1(
  .231نفس المرجع السابق، ص ): 2(
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  .أي أنه كلما ارتفعت درجة الرضا كلما قل معدل دوران العمل
ما كان يمكن الاعتماد على الرضا عن العمل للتنبؤ بحالات الغياب، فكل: الرضا عن العمل و معدل الغياب* 

  .الرضا الوظيفي مرتفعا قلت معدلات الغياب
هناك من يرى أن الحوادث و الإصابات تحدث بسبب انعدام الدافع على أداء : الرضا عن العمل و الإصابات* 

العمل بكفاءة و عدم الرغبة فيه، إذ أن العامل الذي لا يشعر بدرجة عالية من الرضا عن عمله تجده أقرب إلى 
  )1(" أن الإصابات هي مصدر من مصادر عدم الرضا عن العمل و ليس العكس " ل فروم الإصابة،  يقو

و العكس  مرتفع،دلت نتائج الدراسات على أن الرضا المرتفع ينتج عنه أداء : الرضا عن العمل و معدل الأداء*
  . يته و أدائهصحيح، فالموظف الراضي عن عمله تزداد درجة حماسه للعمل، و ينعكس ذلك على ارتفاع إنتاج

تنعكس صحة المؤسسة في العديد من الأبعاد مثل، نسبة الربحية و زيادة : علاقة رضا العامل بتنمية المؤسسة/  4
رأس المال و كذا ثقافة المؤسسة و مستوى الإنتاجية و استراتيجيات الموارد البشرية، هذه الأخيرة التي تلعب 

لك فإن قياس رضا العامل يجب أن يكون دوريا، فيتم تقييم دورا هاما في تحقيق صحة جيدة للمؤسسة، لذ
  .إلخ... مستواه من مختلف النواحي، سواء من ناحية الرغبة في العمل أو من جهة المعنويات و المكافئات

  لقد دلت نتائج كثير من الدراسات على وجود علاقة سببية بين الأداء و الرضا الوظيفي، و بذلك يمكن تصوير
   )2(: ة و تمييز الحالات التاليةتلك العلاق

الحالة الأولى تشير إلى بيئة للموارد البشرية أقل نشاطا، ينتج عنها التسرب العالي للعاملين، فنجد المؤسسة  
تقاوم الوضع، إلا أن استعداد العاملين للتغيير ضئيل جدا، فينتج عن ذلك إنتاجية منخفضة و مستوى من الرضا 

 .ه المؤسسات بسرعةضعيف، فيحدث أن تزول هذ
في حالة أخرى، نجد المؤسسة تتحرك من حالة سرعة الزوال إلى موقف أكثر نشاطا و استقرارا، و عندها  

يطالب موظفوها الذين يشعرون بقدر من الرضا بالمزيد من المكاسب، و يعاملون على أم وسيلة للوصول إلى 
 .النتائج النهائية باعتبارهم تكلفة و ليس استثمارا

 الحالة الثالثة، توصف المؤسسة بأا النموذج الهادئ، حيث ينصب الاهتمام الرئيسي على الموارد البشرية،   
و نتيجته، مستوى عالي لرضا العاملين و صحة للمؤسسة التي تتميز بالنشاط، و بالتالي درجة عالية من التكيف 

الرغبة في العمل، و في هذه الحالة ينظر إلى الأفراد على و استعداد كبير للتغيير، مما يؤدي إلى ارتفاع المعنويات و 
  . أم استثمار و أصول، و إلى المؤسسة على أا مثال لأفضل أنواع ممارسات الموارد البشرية

 هناك حالة تعتبر فيها المؤسسة في مراحلها الانتقالية نحو الوضع الأمثل للمؤسسة الهادئة المستقرة، و يتحقق 
وسيلة، فإما أن تعمل المؤسسة على تحسين صحتها مما قد يؤدي إلى رضا العاملين أو أن تعمل ذلك بأكثر من 

 . على تحسين الرضا لأفرادها، و بالتالي تضمن صحة أفضل
  .230، مرجع سابق، ص )مدخل تطبيقي معاصر( صلاح الدين عبد الباقي، السلوك التنظيمي ): 1(
  .109سنة نشر، ص نعبد الحكم الخزامي، إستراتيجية الموارد البشرية، دار الفجر للنشر و التوزيع، مصر، بدوأشوك شاندا و شلبا كبرا، ترجمة ): 2(
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هناك مؤسسات توصف بأا متطرفة و غير عملية، إذ أنه من الصعب تصور مؤسسة ذات صحة هزيلة  و   
ل، لا يمكن أن تكون المؤسسة ذات جدا و بيئة غير نشطة أفرادها يتمتعون بمستوى مرتفع من الرضا، و بالمث
  .صحة جيدة، و بيئتها ممتازة و نشطة، و لا يتوافر عنصر الرضا بين موظفيها

  

  مداخل قياس أداء العاملين : المطلب الثالث
  .يمكن إدارة الأداء من خلال التركيز على نتائج العاملين، كما يمكن قياسه بإجراء مقارنات بين أدائهم  

يتكون هذا المدخل من عدة أساليب، فيكلف القائم بالتقييم بمقارنة أداء أحد الأفراد : قارنالمدخل الم: أولا
الآخرين من زملائه، في محاولة منه للتوصل إلى ترتيب الأفراد الذين ينتمون إلى مجموعة عمل معينة  بالنظر إلى

  )1( :وفقا لهذا الأداء، و تستخدم ثلاثة أساليب في ظل هذا المدخل
  وفقا لهذا الأسلوب يرتب القائم على عملية التقييم مرؤوسيه على أساس الأداء الشامل أو : الترتيب أسلوب –

، حتى يصل إلى أضعف فرد، كما يمكن أن ... الكلي، كأن يحدد أكثر الأفراد كفاءة، ثم الذي يليه، و هكذا
موعة وفقا للأقرب في الكفاءة لكلا يختار أفضل فرد ثم أضعفهم من حيث الأداء، ثم يقوم بترتيب بقية أفراد ا

  .الفردين الأفضل و الأسوأ حتى يتم الانتهاء من تقدير كفاءة جميع الأفراد
يتطلب هذا الأسلوب مقارنة كل موظف بزملائه في اموعة بشكل منفرد، ثم يعطى : المقارنة المزدوجة –

المقارنة الثنائية تحسب درجات الفرد موضع الموظف درجة واحدة في كل مرة يتفوق فيها على زميله، و بعد 
يعاب على هذه . التقييم، و يصبح مجموع هذه الدرجات هو الأساس في تحديد الترتيب النهائي لأفراد اموعة

  .الطريقة طول فترة المقارنة، و عجزها في الكشف عن الفروق بين الأشخاص المتقاربين في الرتب
هذا الأسلوب إلى منطق الترتيب، وفقا للمجموعات، و يقوم على أساس  يستند :سلوب التوزيع الإجباريأ-

بالتوزيع الطبيعي للأفراد  توزيع الأفراد على درجات مختلفة بالمقياس وفق نسب محددة، و تعرف هذه الطريقة
  )2(. بناءا على إنجازهم، حيث يتركز أكثر أفراد اموعة حول المتوسط

ة عندما يكون الغرض من التقييم هو المقارنة بين أداء العاملين، كما يساعد في اتخاذ يتسم المدخل المقارن بالفعالي
بعض القرارات الإدارية، إلا أنه في المقابل تواجهه مشكلات هامة، تتمثل في عدم وجود ارتباط بينه و بين 

ين الاعتبار مدى مساهمة الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة، حيث أنه بالرغم من أن القائمين بالتقييم يأخذون بع
  . جهد الموظف و أدائه في تدعيم الإستراتيجية إلا أن هذه العلاقة نادرا ما تتم بشكل صريح أو معلن

  يركز هذا المدخل على مدى امتلاك الأفراد لسمات أو خصائص معينة: مدخل الخصائص أو السمات: ثانيا
  يفة أو المساهمة في تقدم المؤسسة و تطويرها، و من أمثلةيتصور أا ضرورية أو مرغوبة لتحقيق النجاح في الوظ

  
  

، الدار الجامعية، مصر، )المدخل لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمة القرن الواحد العشرين( جمال الدين محمد مرسي، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية ):1(
  .     415، ص 2003

  .133رية و كفاءة الأداء التنظيمي، مرجع سابق، ص كامل بربر، إدارة الموارد البش): 2(
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  )3( :، أما أكثر الأساليب التي تعتمد على مدخل الخصائص فهي... هذه الخصائص، المبادرة، القدرة القيادية
بموجبه يتم وضع مجموعة من السمات ذات العلاقة بالوظيفة على مقياس للنقاط، : مقياس الترتيب التصويري* 

ير بوضع دائرة حول الرقم الذي يعبر عن مدى توافر السمة في الفرد موضع التقييم، و قد يحتاج هذا ثم يقوم المد
  .العمل جهدا لتشخيص السمات التي يرى المصمم أا ضرورية لتحقيق النجاح في الوظيفة

العلاقة بالوظيفة،  حتى يتم التوصل إليه، فإن القائم بالتقييم يجب أن يحدد أبعاد الأداء ذات :المقياس المختلط 
  .ثم يقوم بصياغة عدة عبارات تعكس الأداء الجيد و المتوسط و الضعيف بالنسبة لكل بعد

  

  مشاكل و صعوبات تقييم الأداء : المطلب الرابع
لو أنه كان من الممكن تقييم جهود الأفراد العاملين على أساس عدد الوحدات المنتجة أو قيمة المبيعات، أو     

ن المعايير الموضوعية لأمكن تجنب تلك العيوب المصاحبة لعملية تقييم الأداء، إذ أن هذه العملية تتم غير ذلك م
  :على أساس التقديرات الشخصية، مما ينتج عنها الكثير من الأخطاء، و التي يمكن تلخيصها في النقاط التالية

لمشكلة عندما يتأثر القائم بالتقييم ببعض تظهر هذه ا: التأثير بصفة معينة في الحكم على كفاءة المرؤوسين* 
الصفات أو الخصائص المميزة للفرد العامل محل التقييم، مما يفقد هذه العملية الهدف المرجو منها، فقد تظهر 

  .النتائج إيجابية في حالة التأثر الإيجابي أو سلبية في حالة التأثر السلبي، و في كلتا الحالتين يعتبر الأمر مشكلة
يتعلق الأمر في هذه الحالة ببعض الخصائص الذاتية لدى : شدد أو التساهل من جانب الرؤساء في التقييمالت* 

الفرد القائم بالتقييم، فلو كان هذا الأخير حديث الخبرة في مجال العمل الإداري، قد يميل إلى القسوة و الصرامة 
ة أخرى نجد بعض الرؤساء يميلون إلى التساهل مع على عكس الآخر ذو الخبرة الإدارية و الإدراك العالي، من جه

  .المعنيين بالتقييم مما ينعكس بشكل سلبي على النتائج، و لن يتحقق الهدف الأساسي من عملية التقييم
تظهر هذه المشكلة أثناء عملية قياس الأداء، إذ يعطى الأداء : إصدار أحكام عامة و متوسطة تجاه المقيمين* 

  سلم التقييم دون التمييز بين أداء العاملين، مما يؤدي إلى الخروج بنتائج سلبية عند تحديد نقاط القيمة الوسطية في
  .قوة و ضعف الأداء، حيث يصعب تحديد الوضع الحقيقي للأداء

على الإدارة وضع هدف معين للتقييم، حتى لا تكون العملية هدرا في : عدم وضوح الهدف من عملية التقييم*
  .، كأن يتعلق الأمر بالقياس، أو المقارنة أو تقويم نقاط الضعف و تعزيز نقاط القوةالوقت و المال

  يمكن القول، بأنه حتى يتمكن برنامج تقييم الأداء من تأدية الغرض المطلوب، يجب أن يكون هناك تعاون من    
  يعملون تحت إشرافهم، معجانب الرؤساء و استعداد للإشارة إلى نقاط القوة و الضعف في أداء الأفراد الذين 

  .إثبات ملاحظام بطريقة واضحة و محددة تقوم على أسس موضوعية
  
  

  

  .415المدخل لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمة القرن الواحد العشرين، مرجع سابق، ص( جمال الدين محمد مرسي، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية ): 1( 
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  اء و أهميته في قياس الكفاءة الإنتاجيةتقييم الأد :المبحث الثالث
   

يؤدى العمل باستخدام موارد الإنتاج المختلفة و بتطبيق الأساليب و المعايير المعتمدة في خطة الأداء، مما يضمن    
 الاستخدام الأمثل لتلك الموارد من خلال كيفية التعامل مع الخامات غالية الثمن أثناء العملية الإنتاجية، ثم

  .العامل على نتائج أدائه و مدى التزامه بالخطة المقررة، للوصول إلى الأهداف المرغوبة يحاسب
فتقييم الأداء يهدف إلى تقرير مدى ملائمة الشخص لنوع العمل الذي يمارسه، فقد يكون في الإمكان رفع 

كل مؤسسة تسعى  كفاءة الإنتاج بمجرد نقل شخص من عمل لا يناسبه إلى آخر يتناسب مع إمكانياته، إذ أن
إلى تحقيق الكفاءة الإنتاجية إنما تسعى إلى ضمان حد معقول من الأرباح لاستمرارها في ظل المنافسة المتزايدة،   

  .و كذا المساهمة بنصيب أكبر في التنمية الإقتصادية
  :ك في النقاط التاليةمن أجل إيضاح أهم المفاهيم المتعلقة بتقييم كفاءة الأداء نجد أنه من الضروري إبراز ذل    

  .الفكرة الأساسية في تقييم الأداء: المطلب الأول
  .معايير قياس كفاءة الأداء في المؤسسات الإنتاجية: المطلب الثاني

  .قياس الكفاءة الإنتاجية: المطلب الثالث
  

  الفكرة الأساسية في تقييم الأداء : المطلب الأول
ظام إدارة الأداء، هدفها قياس أداء الفرد العامل و مقارنته بالأداء المستهدف يعتبر تقييم الأداء وسيلة هامة في ن    

  .و الحكم بالتالي على مدى الكفاءة
يعتمد في تقييم الأداء مجموعة من الأسس العامة تترتب حسب : الأسس العامة في تقييم كفاءة الأداء -)1

  :تسلسلها و أهميتها من حيث التطبيق كما يلي
إن الغرض من إقامة أي مشروع هو تحقيق هدف رئيسي و جملة من الأهداف : داف المشروعتحديد أه –أ 

الثانوية، يفترض أن تكون واضحة و محددة لكافة المسئولين و العاملين بالمؤسسة و عليه، فإن الاعتماد على 
  .المؤشرات العلمية و العملية في دقة تحديد تلك الأهداف أمر ضروري و مهم

يتطلب استمرار العملية الإنتاجية وضع : لخطط التفصيلية لإنجاز الفعاليات التي تمارسها المؤسسةتحديد ا –ب 
خطط تفصيلية لكل أنشطة و وظائف المؤسسة، مع تحديد الموارد المادية و البشرية التي تستخدم لتنفيذها، بما 

  : في ضوء ما يلي يحقق الأهداف بأقل تكلفة ممكنة، إذ أن الأمر يقتضي أن تحدد هذه الخطط
  . تحديد الأهداف بشكل واضح بما يغطي جميع أوجه النشاط الاقتصادي المرتبط بعمل المؤسسة ◙
  .ضرورة التنسيق بين أهداف، مهام و وظائف الوحدة الإقتصادية المختلفة ◙
  .تصاغ الأهداف من طرف الأفراد المساهمين في تحقيقها ضمن حدود مسئوليام ◙
  .داف قابلة للتكيف مع تغير الظروف، و مع تحسب حدوث أي مستجدات داخلية أو خارجيةأن تكون الأه ◙
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يلتزم المرؤوس بتنفيذ ما عهد إليه من واجبات في حدود مسئولياته و ما تخول له : تحديد مراكز المسئولية –ج 
ء في أي وحدة إنتاجية، فتكون في اتخاذ القرارات، و يعتبر هذا الأمر ركنا هاما من أركان تقييم الأدا تالسلطا

  .المسئولية محددة في اتخاذ الوسائل الكفيلة بتنفيذ النشاط المعين بمراعاة الموارد الإنتاجية الموضوعة تحت تصرفها
تعتبر من الخطوات الأساسية في عملية التقييم، إلا أن هذه المعايير تختلف من وحدة : تحديد معايير الأداء –د 

  .ب طبيعة العملية الإنتاجية، و كذا الأهداف المرسومة لها من فترة زمنية لأخرىإنتاجية لأخرى حس
يستلزم تقييم الأداء وجود جهاز للرقابة يختص بمتابعة و مراقبة : وجود جهاز مناسب للقيام بتقييم الأداء - هـ

  . لتنفيذالتنفيذ الفعلي لنشاط الوحدة الإنتاجية، و يقوم بتسجيل النتائج المحصل عليها بعد ا
  :تتلخص فيما يلي: المراحل الأساسية لتقييم الأداء –و 
  .التعرف على البرامج بما في ذلك خطة التنفيذ، و كذا معايير و مقاييس الأداء – ١
   .قياس الأداء الفعلي بعد التعرف على النتائج –٢
   .مقارنة الأداء الفعلي بالآخر المخطط –٣
   .ت مع تحديد مراكز المسئوليةتحديد الانحرافات و الاختلافا –٤
  .اتخاذ الإجراءات اللازمة للحفاظ على الهدف المخطط – ٥
تتجلى الفعالية في التنفيذ عند تحقيق الهدف : الفعالية في تنفيذ الخطط و البرامج اعتمادا على تقييم الأداء –) 2

فمن خلال الرقابة على الأداء و عبر و القدرات التي تحوزها المؤسسة،  تالمرجو، و ذلك بالنظر إلى الإمكانيا
تقويم شامل للنشاط ضمن الآجال المحددة يمكن الوقوف على مدى فعالية هذا النشاط، و قصد التعرف على 

  :يلي مدى تحقيق الهدف من التقييم، يمكن الاعتماد على ما

  .هدفةالقياس المحاسبي للأداء الفعلي، و مقارنته بما حدد سلفا في إطار الخطة المست ○
استخراج الانحرافات المحققة و تفسيرها، حتى يتسنى للقائمين بعملية التقييم التعرف على سبب الانحراف،     ○

  .و بالتالي القضاء على مواقع الخلل و تصحيح الأداء
  .واقعيا ااتخاذ الإجراءات العلاجية المناسبة، و السهر على تطبيقه ○
نتاج أداء تم التخطيط له مسبقا، و بصورة شاملة تمس كل الأنشطة،       إن دراسة و تحليل الانحرافات هي    

و الفروع و الأقسام و الورشات، حتى يتحدد دور كل جزء من أجزاء المؤسسة في تحقيق الأهداف الإستراتيجية 
صين، حتى المرسومة مع وجوب توكيل مهمة تحديد الانحرافات و تحليل البيانات الفعلية للأداء إلى مؤهلين مخت

  .يتمكن هؤلاء من تقويمه و تصحيحه عند الضرورة
   

  معايير قياس كفاءة الأداء في المؤسسات الإنتاجية: المطلب الثاني
تتعدد مؤشرات كفاءة الأداء و تختلف أهميتها النسبية، و ذلك حسب نوع النظام الاقتصادي و الاجتماعي      

  مع الأغراض و الأهداف التي يسعى أصحاب المؤسسات إلى تحقيقها،و السياسي السائد في ذلك البلد، و تماشيا 
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  .يجب أن تكون المؤشرات المختارة ملائمة لطبيعة و أهداف الوحدة الإنتاجية موضع التقييم
  :فمعايير قياس كفاءة الأداء متعددة، يمكن تلخيصها فيما يلي

   معيار الطاقة الإنتاجية :أولا
  .تصادية إلى استغلال الطاقة الإنتاجية المتاحة بأعلى كفاءة ممكنةدف جميع المؤسسات الاق  
بأا إمكانية إنتاج حجم معين من السلع، البضائع " يمكن تعريفها : مفهوم الطاقة الإنتاجية و أنواعها -1

  )1(" بمختلف أنواعها و حتى الخدمات، في مكان معين أو ضمن وحدة زمنية معينة 
بأا طاقة العناصر المادية على أداء عملية " قة الإنتاجية الصناعية، فيمكن التعبير عنها أما إذا تعلق الأمر بالطا

  )2(" صناعية، مثل تحويل المواد الأولية، التركيب و الاستغلال 
إن أهمية معيار الطاقة الإنتاجية تأتي من كونه يرتبط ارتباطا وثيقا بحجم الإنتاج من جهة، و بالتكاليف          

لأرباح و المبيعات من جهة أخرى، حيث أنه كلما ارتفعت القدرة على الإنتاج، انخفضت حصة الوحدة و ا
الواحدة من التكاليف الثابتة من خلال توزيع إجمالي هذه التكاليف على وحدات أكبر عندما تستغل الطاقة 

  .تلبى بذلك احتياجات اتمعبشكل أمثل، و من ثم تنتج مرونة في الأسعار مع زيادة في الوحدات المنتجة و 
  يصعب إعطاء تعريف محدود و دقيق للطاقة الإنتاجية بسبب وجود عدة أنواع منها، و لغرض استيعاب معيار   

  :الطاقة الإنتاجية يجب معرفة هذه الأنواع

وط الاستغلال تعبر عن القدرة العادية للوسائل في الإنتاج، أي أنه عندما تكون شر: الطاقة الإنتاجية النظرية ♦
إلا أن هذا يصعب تحقيقه عمليا لأنه غاية  ،%100حسنة و خالية من أي خلل تصل نسبة المخرجات إلى 

  :مستهدفة و غير ممكن الوصول إليها نظرا لعدة اعتبارات و أسباب
 .وجود الوقت الضائع نتيجة الإصلاح و الصيانة .1
  .لأعطال في الآلات و المعداتالتوقفات الناجمة عن عدم كفاءة الأيدي العاملة، أو ا .2
  .الأساليب التنظيمية التي قد تعرقل سير الإنتاج و تحول دون الاستغلال الأمثل للطاقات. 3
تتمثل في كمية الإنتاج الحقيقية، أي التي تم الحصول عليها فعلا عند اية ): العملية ( الطاقة الإنتاجية الفعلية  ♦

 )*(المسموحات  –الطاقة النظرية = الطاقة العملية : بالعلاقة التالية كل فترة زمنية محددة، و يعبر عنها
  .من الطاقة النظرية، و تنخفض إلى أقل من ذلك في البلدان النامية % 80إلى  70أما مستواها فيتراوح ما بين 

قصى من الدورات تتمثل في القدرة الإنتاجية للآلة أو الجهاز الواحد في العدد الأ: الطاقة الإنتاجية القصوى ♦
الذي يقابله كمية من المخرجات تدعى الحجم النظري للإنتاج و ذلك حسب الخصائص المميزة للعتاد 

  المستعمل، إذ بعد هذا الحد من التشغيل يمكن أن تتعرض تلك الآلة إلى العطب، و بالتالي التوقف، و ترتفع
  

  .72ع سابق، ص سعيد أوكيل، وظائف و نشاطات المؤسسة الصناعية، مرج): 1(
  .72نفس المرجع السابق، ص ): 2(
  .هي التوقفات عن الإنتاج أثناء و عند بداية وإلى أن ينتهي سير العملية الإنتاجية: المسموحات): *(
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  .القدرة الإنتاجية تبعا لتطور و فعالية الوسيلة المستعملة في الإنتاج
ختناقات داخل الأقسام أو المراكز الإنتاجية بالاعتماد هي الطاقة القصوى مطروحا منها الا: الطاقة المتاحة ♦

  .على القدرة الإنتاجية لأضعف مرحلة أو عملية إنتاجية
  .هي الطاقة الإنتاجية للتجهيزات و المعدات، و يمكن الوصول إليها و تحقيقها: الطاقة التصميمية ♦
لال فترة الخطة و يتم ذلك استنادا إلى الطاقة تمثل كمية الإنتاج المستهدف الحصول عليها خ: الطاقة المخططة ♦

التصميمية و الأخرى المتاحة في المؤسسة، أما المؤشرات المستخدمة لقياس الكفاءة في الأداء باستعمال معيار 
  الطاقة الإنتاجية الفعلية الإنتاج الفعلي =  لانتفاع من الطاقة التصحيحية عمليا مدى الطاقة الإنتاجية فهي،

  لذي سيتم الانتفاع به من الإمكانيات المتاحة في المؤسسة الصناعية خلال فترة زمنية معينة، يعبر عنهالمدى ا
الطاقة الإنتاجية التصميمية                                                                                                    الإنتاج المخطط   :بالعلاقة

  الطاقة الإنتاجية المخططة اج الفعلي الإنت: فيعبر عنه بالعلاقة التالية أما المدى الذي يتم به تنفيذ أهداف الخطة

  .و يعتبر هذا المؤشر هاما في قياس كفاءة الأداء الصناعي
  معيار الإنتاجية : ثانيا
تعتبر الإنتاجية مؤشرا هاما للمشروعات في كيفية استخدام مواردها للوصول إلى أفضل النتائج، و بذلك    

  .ها أو تطورها و معالجة الخلل إن وجديصبح من المفيد قياسها للتعرف على أعراض تدهور
فهي علاقة بين مدخلات و مخرجات العملية الإنتاجية، إذ تعبر عن علاقة الإنتاج بمفردات العملية الإنتاجية، 

  .إلخ... فتحمل تقييما أكثر دقة في تقييم المؤسسة و كفاءة العامل و طريقة استخدام الآلة أو المواد الأولية
  إلى صعوبة قياس جميع المدخلات للتعبير عن الإنتاجية الكلية، يميل القائمون بأعمال الرقابة إلى إلا أنه، و بالنظر

قياسها كمؤشر لمعرفة كفاءة أحد عناصر العملية الإنتاجية من أجل تحديد مساهمة كل مدخل في قيمة النواتج،   
نصر متحرك و قابل للتحسين باستمرار من و هو ما يعبر عنه بالإنتاجية الجزئية، و يعتبر العمل في ذلك أهم ع

أجل زيادة الإنتاجية، خاصة و أنه يسهم في تحقيق الكفاءة في استخدام المدخلات الأخرى، و يعتمد هذا 
  )1(: الأسلوب الطرق التالية في قياس إنتاجية العمل

  الإنتاجية، و هي تعبير عنو تعتبر من أسهل و أدق الطرق المستعملة في حساب و تخطيط : الطريقة الطبيعية –أ 
  :تأثير قوة العمل و مدى تطورها، ويعبر عنها بالعلاقة

    الزمن الفعلي اللازم للإنتاج عدد الوحدات المنتجة من سلعة معينة 

تعتمد هذه الطريقة على تثبيت أسعار المنتجات خلال الفترة الزمنية المراد قياس : طريقة الأسعار الثابتة –ب 
  :ة خلالها، و يعبر عنها بالمعادلةتطور الإنتاجي

  )أو ساعات العمل ( عدد العاملين  السعر الثابت  ×مجموع الإنتاج من كل نوع  =الإنتاجية 
  

  .ماجستير، مرجع سابق ةكمال طاطاي، دور التكوين في رفع إنتاجية المؤسسات، رسال): 1(  
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                                                                                                                             بعاد تأثير الإنتاجية على قيمة مستلزمات الإنتاجتستخدم هذه الطريقة بغرض است: طريقة القيمة المضافة –ج 
  :تعكس التغير الظاهري في الإنتاجية، و يمكن بموجب ذلك قياس هذه الأخيرة كما يلي التي

  من وحدات الإنتاجالقيمة المضافة لكل وحدة  ×مجموع الإنتاج من كل نوع                 
  عــدد العـامليـن

  معيار القيمة المضافة : ثالثا
الفرق بين الإيراد الإجمالي المتحصل عليه من بيع سلعة أو خدمة معينة و بين إجمالي ما دفع إلى " تعرف على أا

  )1(" الموردين الخارجيين نظير مواد أو خدمات أخرى تطلبتها عملية الإنتاج 
  .جمالية لجميع الجهود المبذولة في إنتاج سلعة أو خدمة معينةفهي المكافأة الإ

  :فلو أن القيمة المضافة هي الوسيلة لقياس الإنتاجية فإنه يمكن أن تزيد في قيمتها بطريقتين
  .بشراء المواد و الخدمات المختلفة من الموردين بأقل التكاليف و أحسن الشروط الممكنة ◊
  .بأعلى درجة من الكفاءةباستخدام الموارد الداخلية  ◊

كما أا تعتبر الأساس المعتمد في حساب إنتاجية العمل، ففي حالات كثيرة، نجد أن سوق العمل تسعى إلى 
                              توفير الأيدي العاملة ذات المستويات المرتفعة من المهارة و التخصص، و كذا الكفاءة لتحقيق أهداف الأنشطة

دية، بالإضافة إلى استعمال التكنولوجيا المتطورة دف التقليل من تكاليف العمالة، فالقيمة المضافة الإقتصا
  : تستعمل كمقياس للتعبير عن الأهمية النسبية لكل فرد مساهم في العملية الإنتاجية، و يعبر عنها بالعلاقة التالية

  )2(ين   عدد العامل القيمة المضافة = القيمة المضافة لكل عامل 

  و يعتبر هذا المعيار من أهم المعايير للحكم على مدى نجاح المؤسسة الصناعية، حيث تقاس به درجة أهمية هذه 
  .الأخيرة في الاقتصاد الوطنـي، و معرفة مقدار مساهمته في الناتج الوطني الإجمالي

  معيار الربحية أو معدل العائد على الاستثمار :رابعا
المحاسبي في قياس الربح على فكرة مؤداها أن الربح عبارة عن الفرق بين الإيراد الكلي         يعتمد النظام      

هو الفرق  الاقتصادي،و التكاليف الكلية خلال الفترة المحاسبية، إلا أن المفهوم الأدق للربح أو ما يسمى بالربح 
  )3(بين القيمة النقدية للمشروع في أول و اية المدة 

ية فهي مقياس يحاول تقييم أداء المشروع من خلال تحميل صافي الدخل إلى أنشطة المشروع ممثلة في جملة أما الربح
  .الاستثمارات أو الأصول، و يمكن أن يطلق على الناتج معدل العائد على الاستثمار

م الربح، و يمكن و تحسين الربحية قد يعني ضرورة قيام المؤسسة بتحسين استثماراا بقدر يساعد على تعظيم رق
  ....أن يتم ذلك من خلال الحصول على آلات و معدات جديدة، أو استخدام مواد بديلة

  
  

  .355، ص 2000صلاح الشنواني، إدارة الإنتاج، مركز الإسكندرية للكتاب، مصر، ): 1(
 k.hamdi, comment diagnostiquer et redresser une entreprise, opcit, page 37 : ) 2(              
  .   53أحمد ماهر، اقتصاديات الإدارة، مرجع سبق ذكره، ص ): 3(
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و بذلك يمكن أن يستعمل هذا المؤشر كأداة للتعرف على كفاءة الأداء في مختلف الدول باختلاف أنظمتها 
      الي الاستثماراتإجم الأرباح =  معدل العائد على الاستثمار: الإقتصادية و السياسية، و يعبر عنه بالصيغة التالية

  :كما يمكن حساب هذا المعدل بصورة أكثر تفصيلا و تحليلا كالآتي
  الإيرادات            الأرباح                                    

  ــــــ× ـــــــ =  معدل العائد على الاستثمار
   الإيرادات            الأصول                                    

  :من خلال هذه المعادلة يمكن أن نستنتج أن هناك عاملان يؤثران على هذا العائد و هما
  .و يمثل نسبة الربح لكل وحدة نقدية كإيراد الإيرادات،  الأرباح =  هامش الربح

  .و يعبر عن قدرة الأصول على تحقيق إيرادات الأصول، الإيرادات  = معدل دوران الأصول
  .سابقة تستخدم في عمليات التخطيط و الرقابة على الأداء في المؤسسات الإنتاجية و الصناعيةال إن المعايير     

  

   قياس الكفاءة الإنتاجية للعمل: المطلب الثالث 

تعتبر الكفاءة الإنتاجية في كثير من الدول، الأساس الحيوي للتقدم و التنمية الاقتصادية، فهي المصدر في          
  .ستواه وجودته، و تقديم الخدمات العامة و الخاصة بأحسن الطرق و أنسبها في الوقت و التكلفةالإنتاج و رفع م

تمثل الكفاءة الإنتاجية تأليفا أمثلا بين العناصر المستخدمة في الإنتاج، فيمثل حينئذ قياسها مدى نجـاح     
  .ن نظرا للعديد من المحاسنالعاملين أو فشلهم في إدارة نشاط معين و كثيرا ما يلجأ إليها الباحثو

العلاقة بين كمية الموارد المستخدمة في العملية الإنتاجية و بين الناتج " تعرف بأا: مفهوم الكفاءة الإنتاجية -1
  )2(" من تلك العملية، و بذلك ترتفع الكفاءة الإنتاجية كلما ارتفعت نسبة الناتج إلى المستخدم من الموارد 

  )3(" عناصر المنتجة في أي منشأة، و هو الذي يتم في الوقت الملائم و بالتكلفة المناسبة الأداء السليم لل" و هي 

و ذا،  فإن أي عملية إنتاجية يدخل فيها عناصر أساسية هي العمل، المواد، و رأس المال و الخبرة التنظيمية     
قصى إنتاج باستخدام كميات محددة من و الإدارية، و يتبلور مفهوم الكفاءة الإنتاجية في إمكان الحصول على أ

  . تلك العناصر، فهي المحرك الديناميكي للعملية الإنتاجية، و مصدر الطاقة التي تسيطر على الأداء لمختلف العناصر
  :تتجلى أهمية قياس الكفاءة الإنتاجية في أا: أهمية قياسها -  2
الإنتاج، للتمكن من الوقوف على مراكز الضعف        تمثل أحد أهم الأدوات الرقابية في مجال الرقابة على -أ 

  .و البحث عن أسباا و علاجها
 .مقياس لمكافأة العاملين، و معيار لاختيار المرشحين منهم للترقية، و الكشف عن قدرام و مواهبهم -ب

  
  

  .   53أحمد ماهر، اقتصاديات الإدارة، مرجع سبق ذكره، ص ): 1(
  .21، ص 1985رة الأفراد و الكفاءة الإنتاجية، دار غريب للطباعة و النشر و التوزيع، مصر، علي السلمي، إدا): 2(
 . 118، ص 2004أحمد محمد المصري، التخطيط و المراقبة الإدارة، مؤسسة شباب الجامعة، مصر، ): 3( 
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  .استخدام نتائج القياس في أغراض التخطيط و المتابعة و التقييم -ت
كفاءة الإنتاجية يؤدي إلى زيادة الدخل الوطني و ارتفاع أرباح الشركات، و بالتالي دخل إن ارتفاع ال -ث

الأفراد، مما ينعكس على زيادة المدخرات لهؤلاء، التي تمثل مصدرا للاستثمارات الجديدة التي تمكن و بتطور 
 ....أساليب العمل من إحداث زيادة جديدة في مستوى الكفاءة الإنتاجية و هكذا

تعتبر الكفاءة الإنتاجية عنصرا أساسيا من عناصر النمو و التقدم الاقتصادي و هدفا مهما للإدارة الحديثة  -ح
  .  التي تجند طاقات العمل و أساليبه لتحقيق هذا المبتغى

 في الحديث عن أهمية قياس الكفاءة الإنتاجية،  تجدر الإشارة إلى حقيقة، تتمثل أن الإدارة في سعيها لزيادة  
الكفاءة كثيرا ما تغفل عن اعتبارات الجودة في سبيل زيادة الكمية، فالعامل قد ينتج عشرين وحدة من سلعة 
معينة في الساعة الواحدة فـي بداية عمله، و لكنه بعد فترة قد يرفع من الإنتاج إلى اثنين و عشرين وحدة 

ه الإنتاجية، هذا من جهة و من جهة أخرى قد باستخدام نفس الموارد في نفس المدة، مما يدل على ارتفاع كفاءت
أن  يتبلور هذا الارتفاع في الكفاءة في شكل زيادة مستوى الجودة لنفس العدد من الوحدات السابق إنتاجها، إلا

  .هذا النوع من الارتفاع في الإنتاجية أصعب في القياس و التحديد من النوع الأول
   نتاجية للعملوسائل قياس الكفاءة الإ: لمطلب الرابعا 

لا شك أن عملية قياس الأداء عملية إدارية أساسية لا تقل قدرا عن باقي عمليات الإدارة الأخرى، لذلك       
   .وجب وضعها كخط عريض لمؤسسة تريد أن تحقق نجاحات مختلفة في جوانب معينة

ا أعطت نتائج موثوقة لإنتاجية توصف عملية قياس الأداء بأا ناجحة إذ: الجوانب التي يتعرض لها القياس-1
  العمل، و لذلك لزم على جميع الإداريين دراسة الكيفية الصحيحة للقيام بمختلف القياسات، إذ أن أي نوع من

  :القياس الصحيح يستلزم البحث فيه من جوانب ثلاثة هي

تها على أهداف عامة، تقتصر بعض المؤسسات الإنتاجية ضمن إستراتيجي: الأهداف المطلوبة و مدى تحقيقها –أ 
كأن تسعى إلى تحسين الإنتاج، إلا أن هذه الأهداف، حتى و إن كانت جيدة و ضرورية على مختلف المستويات 

  إلا أا غير عملية على المستوى التنفيذي، أما الأهداف المرحلية الواقعية التي إذا أنجزها يكون قد اقترب من 
  ق، و لذلك فإن قياس الأداء كعمل أول، يبحث في الأهداف المرحليةالهدف العام، فيجب أن تتحدد بصورة أد

  .التنفيذية و يقيس مدى تحقيقها في أرض الواقـع
المستوى الثاني هو البرنامج التنفيذي للخطة الموضوعة ككل، و يدخل في ذلك : البرنامج التنفيذي -ب

التي تحيط بالعمل و بالمنهجية الحركية للتنفيذ    الأهداف، و كذا الوسائل المستعملة لتحقيقها و أيضا المحددات 
و يتم القياس عبر مشاركة العاملين أثناء تنفيذ المخطط من خلال المراقبة الميدانية للعمل عن قرب لتحقيق 

                               .الهدف
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قبول أو رفض الإنتاج  تعبر عن ثالث مستوى من مستويات القياس و يقصد ا، مدى: العوامل الخارجية -ج
  ......المعروض أو الخدمة المؤداة، و المعوقات الخارجية، بالإضافة إلى طريقة تعامل العاملين مع اتمع الخارجي

إا من أهم العوامل التي تؤثر على عملية القياس لذلك وجب أخذها بعين الاعتبار ليتمكن القائمون من    
  .منها يعتبر إهمالا شديدا للعملية القياسية، و بالتالي لقياسات النجاحالتصدي لها، لأن إهمال أي عامل 

إنه من الضروري أن توضع مستويات أداء قياسية لكل عمل، مهما كبر                : الوسائل الرئيسية للقياس الأدائي -2
، و توقيت الحركات هذا العمل أو صغر، مع ضرورة وضع جداول زمنية لكل عملية إنتاجية بتوضيح خطواا

الخاصة بكل جزء من تلك الأعمال، و ذلك باعتبار أن هذه المستويات و الجداول الزمنية هي ما يمكن تحقيقه 
 .فعلا في الظروف العادية للعمل

يمكن أن نميز ثلاثة وسائل رئيسية للقياس الأدائي تتفرع عنها وسائل أخرى مباشرة، تقيس الأداء الفعلي     
موعة من العمال أثناء تأديتهم للعمل تحت الظروف الواقعية للإنتاج، و من ثم، و من خلال النتائج للعامل أو 

المحصل عليها يمكن وضع حكـم صحيح للكفاءة الإنتاجية للقوى العاملة، فهذه الوسائل دف إلى إبراز 
ية من فترة لأخرى، و أيضا مدى تأثر فاعليتها في القياس و مدى تطورها، و كذا مقارنة نتائجها بالنتائج القياس

 :هذه النتائج بالتحسينات و التعديلات التي تدخل على العمل و طريقة الأداء، و فيما يلي عرض لهذه الوسائل
هو الوسيلة الشهيرة للقياس، و يعتمد فيه على الأرقام الحسابية في تقدير نسبة الجودة     : القياس الحسابي –أ 

تقدم الأداء أو تراجعه، و يمتاز هذا المقياس بوضوح معاييره و سهولة الحصول عليه، و يمكن  و الإنتاجية و مدى
  ) 1(: إظهار مختلف الوسائل المباشرة في القياس كما يلي

  هي النسبة المئوية التي تمثل مدى نجاح العامل في تحقيق المستويات القياسية: نسبة الأداء الفعلي إلى القياس □
من المستويات القياسية الموضوعة، و للوصول  % 95ن يقال بأن العامل المعين، يتمكن من تحقيق الموضوعة، كأ

إلى هذه النسبة يتطلب إعداد بطاقات خاصة تحوي جداول تتضمن جميع البيانات المتعلقة بالعامل أو الأداة التي 
  و النتائج الفعلية المحققة أولا بأول، يستخدمها في العمل، و كذا جميع الأرقام القياسية المتعلقة بالعمل نفسه

  :بالإضافة إلى تسجيل النسبة المئوية لمدى مطابقة كل مستوى فعلي للمستوى المقابل له و تكتب بالشكل التالي
  % 100 ×) رقم الأداء القياسي رقم الأداء الفعلي = (نسبة الأداء الفعلي إلى القياسي 

ارة عن معادلة رياضية تمثل متوسط الانحرافات بين المستويات القياسية      هي عب: أرقام الانحرافات المعيارية □
  و الأخرى الفعلية للأداء البشري، و لتحديد أي رقم من هذه الأرقام يلزم إعداد جدول يتضمن النتائج و بيانات

  : يةوافية عن الأداء الفعلي لكل عملية و لكل عامل، و يتم تطبيق هذه الوسيلة بالخطوات التال
  .تدون البيانات المتعلقة بالأداء الفعلي، و تسجل في البطاقات الخاصة بالأداء �
      تحسب الانحرافات بين أرقام الأداء الفعلي و المستويات القياسية المسجلة في البطاقات و يحدد إذا ما كانت �

  .الانحرافات سالبة أو موجبة
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  :متوسط التربيعات و الجذر التربيعي له و تكتب علاقتهتجمع الانحرافات و تربع قيمها، و يستخرج  �
  
  .231أحمد محمد المصري، إدارة الإنتاج و العلاقات الصناعية، مرجع سابق، ص ): 1(
  
  

                                    
  ²ح           =ع                   

  ن                                   

         . عدد الانحرافات: نالانحراف المتوسط، : حل الانحراف المعياري، تمث: عحيث، 
و تقيس هذه الوسيلة انحرافات مستويات الأداء الفعلية عن المستويات القياسية، و منها يتبين للإدارة مدى تخلف 

  .  الأفراد عن تحقيق المستويات المطلوبة، و بالتالي الكفاءة الإنتاجية لهؤلاء
يعبر عن النسبة بين الزمن القياسي الذي يفترض أن يتم فيه العمل و الزمن الفعلي الذي : رعة الأداءمعدل س □

فتستخدم الأولى لقياس  القياسي،استغرق فعلا في إتمامه، و تختلف هذه الوسيلة عن نسبة الأداء الفعلي إلى 
فء هو الذي يتمكن من تحقيق المطلوب منه في الزمن، بينما الثانية فتعبر عن كيفية أداء هذا العمل، و العامل الك

  الزمن الفعلي الزمن القياسي =  معدل سرعة الأداء: الزمن القياسي المطلوب، و يعطى هذا المعدل بالعلاقة
فلو أن العامل استغرق وقتا أقل من الزمن القياسي لإنجاز عمله، فإنه بلا شك يؤدي عمله بسرعة تفوق المستوى 

  .ل الكفء هو الأكثر قدرة على إنجاز عمله بإتقان و في وقت أقل من غيرهالقياسي و العام
بمراعاة نوع العمل الممارس، و ما بذله من مجهود في إخراج كمية معينة من الإنتاج الجيد،   : إنتاجية العامل □

  :ى النحو التاليو ما استخدم من آلات، يعطى مفهوم الإنتاجية بتقييم ما يحققه كل عامل من إنتاج، و تكتب عل
  .و تتميز بدقة نتائجها و بساطة تطبيقهاكمية الموارد المدخلة،  كمية الإنتاج الجيد المخرجة = إنتاجية العامل 

هو أحد وسائل الأداء، يعتمد على التركيز على مدى رضاء الأفـراد العاملين و ميولهم : قياس الاتجاهات –ب 
الإنجاز، و بذلك فإن هذا النوع من القياس يهتم بالتقلبات النفسية        و اتجاهام، و مدى قناعهم بالعمل و 

الكفاءة الإنتاجية للأفراد  سو الاجتماعية المحيطة بالعمل، و يعتمد من خلاله على تقارير النشاط الدورية لقيا
و تقدير درجة كفاءة العاملين، و قد تكون هذه التقارير سنوية أو سداسية يحررها الرئيس المباشر مع مرؤوسيه 

  .كل منهم، قصد منحهم الترقيات أو العلاوات و غيرها
هو وسيلة من الوسائل الرئيسية للقياس تتجسد فيها النتائج إلى رموز تعبر عن مستوى : القياس الرمزي –ج 

  رح وجهةفي ش ع، و يستفيد القائم بالقياس من هذا النو... النجاح، و تعطى خطوطا بيانية أو أشكالا هندسية
  .نظره للمسئولين

إن هذه الوسائل تستخدم جميعها في القياس الأدائي للأعمال، و كل مقياس منها يغطي جانبا من جوانب    
  .  الأداء، و من ثم، يجب على القائمين بالقياس التدريب على هذه الأنواع و استخدامها بصورة صحيحة
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  الرقابة على جودة الأداء و إدارة الجودة الشاملة: المبحث الرابع
  

لقد أصبحت الأسواق شاملة، و اهتم كل منتج بأن يجعل في سلعته مزايا تنافسية، مع ظهور كثير من      
المقدمة للمستهلك، و ظهرت الجودة كأحد العناصر الهامة لرفع  ضو بذلك ازدادت العرو المنتجات الجديدة

الإنتاجية في المؤسسات الإقتصادية، خاصة تلك التي اهتمت بضرورة البحث عن الجودة و التميز في الأداء       
من خلال إستراتيجية شاملة  و تحقيق ميزات تنافسية تضمن لها البقاء في السوق، و هنا يبرز دور الفرد العامل

  .للتحسين المستمر في جودة المنتج
  :يتطلب التطرق إلى هذا الموضوع ضرورة الوقوف على النقاط التالية من خلال مطالب المبحث كما يلي    

  .المقصود بجودة المنتوج و أهميتها: المطلب الأول
   .أهداف و طرق مراقبة الجودة: المطلب الثاني

  .تسيير الجودة و وسائل إدارة الجودة الشاملة: المطلب الثالث
  .الوقت المحدد و اعتبارات الجودة: المطلب الرابع

  

   المقصود بجودة المنتوج و أهميتها: لمطلب الأولا

إن الحاجة إلى معرفة نتائج جهود فرد ما هي حاجة إنسانية طبيعية، و يحتاج المديرون بصفة خاصة إلى      
  .لنظام الذي يقومون بإدارته حتى يمكنهم اكتساب بيانات أو معلومات حول نتائج العملياتمعرفة كيفية أداء ا

  .يمكن تعريف الجودة بعدة طرق حسب من يقوم بتعريفها، والمنتج التي تتصل به: مفهوم جودة المنتوج -1
  )1(" هي درجة أو مستوى من التميز " فهي، كما ورد تعريفها في قاموس أكسفورد الأمريكي 

  ما التعريف الرسمي لها من جانب المعهد القومي الأمريكي للمعايير، و الجمعية الأمريكية لضبط الجودة هيأ
  )2(" مجموعة ملامح و خصائص منتج أو خدمة ما، يقع على عاتقها تلبية احتياجات معينة " 

  :  ثة وجهات نظر مختلفةمن جانب آخر، يتوقف معنى الجودة على طريقة النظر إليها، و يمكن التمييز بين ثلا
أو أن  أفضل،و تتعلق ببعض الخصائص المميزة للسلعة، كأن يستخدم في تصنيعها مادة خام : جودة التصميم*

  .يعتمد في إنتاجها على طريقة أفضل لتحقيق دقة أكبر و مظهر أحسن للسلعة
  بقدرة السلعة على القيام للمنتج، و ترتبط بشكل مباشر ةو تعني خصائص التشغيل الأساسي: جودة الأداء*
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بالوظيفة المتوقعة منها أي قدرا على الأداء المرضي تحت ظروف التشغيل العادية و لمدة معينة و هذا ما يسمى 
  )3(. بالجدارة أو الاعتمادية

  
،  ar/conferance/-WWW.eos.eg/web export/ 21. pptأ و عوض مختار، الإنتاجية و الجودة، مقال من الإنترنت،.هلودة): 1(

29/07/2006    . 
  .نفس المرجع السابق): 2( 
  . 371محمد توفيق ماضي ، إدارة الإنتاج و العمليات ، مرجع سابق ، ص ): 3(
  
  

ذه الأخيرة بالتطابق هناك بعد آخر للجودة يعرف بجودة المطابقة للمواصفات، حيث تنتج ه: جودة الإنتاج*
 .الجيد بين قدرات العملية الإنتاجية و مجموعة المواصفات الموضوعة للمنتج

يمكن إجمال التعاريف السابقة بالقول أن الجودة هي قدرة منتوج معين أو خدمة ما على تحقيق مستوى معين     
منها أو يمتنع عن اقتنائها، و ذلك  من الإشباع و الرضا لمستعملها أو مستهلكها، فقد تجعله يرغب في المزيد

  .بالنظر إلى الخصائص الداخلية لهذا المنتوج، و كيفية الحصول عليها إذا تعلق الأمر بالخدمة
  :تحظى الجودة بعدة مزايا تجعلها ذات أهمية بالنسبة للمنتج و المستهلك: أهمية جودة السلع و الخدمات -2
ة بالنسبة للمستهلك، الذي يمكن أن تفشل السلعة التي يشتريها يعد مستوى جودة المنتجات من الأمور الهام  -

  .في إشباع الرغبة لديه، مما يترتب عليه تكلفة إضافية يتحملها، كأن يخسر المبالغ التي دفعها ثمنا لتلك السلعة
 استمرارية تحسين الجودة تضمن بقاء المؤسسة في السوق و الحصول على مركز منافس و تساهم إلى حد كبير  -

 . في رفع مستوى الإنتاجية
 .تحقق الجودة للمنتج التقليل من شكاوي العملاء، و بالتالي الحفاظ عليهم و زيادة المرتقبين منهم  -
يعتبر عنصر الجودة أحد أهم العناصر التي تساهم في رفع رقم المبيعات بالنسبة للمؤسسة، فيجعل المستهلك   -

 .الآخرين باقتنائهايكرر شراءه للسلعة و يتوقع منه أن يقنع 
 .تظهر أهمية الجودة عند المنافسة، سواء في السوق المحلية أو بدخول منتج أجنبي إلى السوق الداخلية  -
يترتب على عدم مطابقة المنتج للمواصفات، أن تتحمل المؤسسة تكلفة إضافية، مما يؤدي إلى تقليل الأرباح أو  -

  .لمشروعيصعب معها استمرار ا ةربما إلى خسائر كبير
 

  أهداف و طرق مراقبة الجودة  : المطلب الثاني 
توضع الخصائص الداخلية للمنتجات و يجري العمل ا استنادا إلى معايير محددة مسبقا، بالنظر إلى خصائص     

  .كل سلعة، و مراقبة الجودة عملية تسعى للتأكد مـن المطابقة للمواصفــات الموضوعة
إمكانية التدخل  معايير إنتاج مع وضعيشترط  المراقبة،لتحقيق عملية : الجودةى الرقابة عل أهداف نظام/ 1

  :التاليةفي النقاط  و الملخصةو ذلك دف الوصول إلى أهداف مراقبة الجودة  الأخطاء،لتصحيح 
  .المبيعاتترتفع نسبة  حتى الزبائن،تحقيق المواصفات المرغوبة من طرف  ۝
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  .النهائيةحتى لا يؤثر ذلك على جودة المنتجات  الإنتاجية،م أثناء العملية تخفيض نسبة المعيب و العاد ۝
  .التصحيحيةحتى يتم تحديد الإجراءات  الانحرافات،التعرف على المواضع التي تحدث فيها الأخطاء و  ۝
  .للاستعمالالتقليل من تكاليف المنتجات غير الصالحة  ۝
  أنه على الرغم من تنوع هذه الأهداف الات"  chase" و "  Aquilano" و قد أوضح كل من  هذا،    

   )1( :يليو ذلك كما  وضوحـا،إلا أما يفضلان أن يكون أكثر تحديدا و  الأداء،مختلفة لتحسين 
 .الأكثرعلى %  3العملاء من مستوى الجودة إلى  شكاوىتخفيف عدد    -
  .382سابق، ص  محمد توفيق ماضي، إدارة الإنتاج و العمليات، مرجع): 1(
  

 .على الأكثر%  2تخفيض مردودات المبيعات بسبب الجودة إلى  -
 .الأكثرعلى  % 5تخفيض نسبة المواد التي يعاد تشغيلها مرة أخرى بسبب الجودة إلى   -

بعد الانتهاء من الفترة الزمنية لخطة الجودة، يجب أن يتم تحليل درجة تحقق هذه الأهداف، كما يجب الاستمرار 
  .المحققةنتائج الدة النظر في هذه الأهداف و تحديثها على ضوء في إعا

هناك مجموعة من القرارات الإستراتيجية التي تنطوي عليها عملية المراقبة بما في ذلك : الجودةمراقبة  طرق/ 2  
لذلك  تقديمه،ترغب المؤسسة في  تسعى وستوى الذي المو كذا تحديد  تنافسية،تحديد دور جودة المنتج كوسيلة 

  :يليتعددت طرق مراقبة الجودة التي يمكن تصنيفها كما 
  عدة أمور ضرورية ةفي العادة يتم الإنتاج على مراحل مختلفة، و عندها يجب مراعا: الإنتاجتبعا لمرحلة:  
  :أثناء عملية الإنتاج -أ 
 أن يتم الفحص لكل المواد الخام و الأجزاء الداخلة في العملية الإنتاجية. 
 م الفحص قبل مراحل الإنتاج ذات التكلفة الأعلى، أو ذات القيمة المضافة الأكبر أو ذات الاستثماراتو أن يت  

 .الأكثر أو على أساس كم المخزون تحت التشغيل بالمرحلة
  يجب الفحص قبل المراحل التي يصعب بعدها عمل إصلاح للعيب، و في حالة اكتشافه يقوم المراقب أو العامل

 . ات المناسبة، كأن يسحب وحدة المنتوج الذي ظهر به العيب و ينتبه إلى الوحدات الباقيةباتخاذ الإجراء
الفحص عند اية هذه المرحلة و في فترة معينة عند تنفيذ جميع  ةتجري عملي: عند المرحلة النهائية للإنتاج -ب 

أمكن تصحيح الخطأ ينقل المنتوج إلى العمليات، و عندها يكون المنتوج إما صالحا أو غير صالح للاستهلاك، فإذا 
لفساد المواد، أو لعدم  ةالمخازن، و إذا لم يكن ممكنا، فيعاد إلى دورة الصنع من جديد، وقد يحدث الخطأ نتيج

  .  مزجها الصحيح أو من جراء عدم الاستعمال و التحكم الجيد في الآلات و التجهيزات
 تي تختارها المؤسسة للقيام بعملية مراقبة مستوى الجودة أو الأداء، مهما كانت المرحلة ال: تبعا لنوعية المراقبة

  :فإن هناك اختياران هما
    :تقوم هذه المراقبة بفحص كل الإنتاج، و من خصائصها ):contrôle total(المراقبة الكلية –أ 
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 ا تخص المنتجات تامة الصنعأ.  
 قد تتطلب عمالا كثيرين إذا كان الإنتاج ضخما. 

 اقبة الوحدات القليلة أو التي ثمنها مرتفع و لا يسمح بأي عيب في السلعة إطلاقاتصلح لمر. 
تعتمد بشكل أساسي على العينة الإحصائية لدراسة     ): contrôle statistique (المراقبة الإحصائية –ب 

  : إلى مجموعتينو معرفة مستوى جودة المنتجات، و يمكن تقسيم الأساليب الإحصائية في الرقابة على الجودة 
  يستخدم للحكم على جودة المدخلات الخاصة بالعملية الإنتاجية، و كذا المخرجات: أسلوب عينات القبول * 

  ، حيث أا تكون"M"بصورة عشوائية من مجموع الوحدات"N" الناتجة عنها، و يرتكز على أخذ عينة حجمها
  
  
  
  

  :م قبولها أو رفضها بناءا على النتائج المتحصل عليهامرتبطة بنوع واحد من الإنتاج، و بعد فحص العينة يت
 .في حالة القبول، فهذا يعني أن الإنتاج يجري بصورة عادية، و المنتجات مطابقة للمواصفات المحددة لها  -
أما في حالة الرفض، فالمؤسسة لها أن تقوم بفحص كل المنتجات للتأكد من مستوى الجودة، و إلا يتم عزل  -

 .الوحدات غير الصالحة، أو تعاد إلى الورشة لإعادة استعمالها أو استبدال كل
 يعتمد على فحص العينات من الإنتاج أثناء عملية التحويل الإنتاجي، فيمكن : أسلوب الرقابة على العملية

فحص جودة أداء عامل معين أثناء العمل أو فحص جودة المنتجات بواسطة آلة معينة وذلك أثناء الأداء الفعلي، 
أخذ عينات بشكل دوري للحكم على درجة انضباط العملية الإنتاجية بناءا على نتائج الفحص، و بعدها تتم ب

عملية القياس لأحد مواصفات المنتج، و مقارنة النتيجة المحصل عليها بما حدد، كما يمكن أن يكون القياس 
  .رديئة الوحدة تحقق هذا الهدف اعتبرتبالنظر إلى خصائص المنتج الداخلية أو الغرض من استعماله، فإذا لم ي

و تجري المراقبة الإحصائية باستعمال بطاقات خاصة بالمراقبة، و ذلك لمقارنة نتائج الفحص و متابعة تطور 
الجودة، بالإضافة إلى معرفة أسباب الأخطاء أو الانحرافات و التي يمكن أن تتأثر بعدة عوامل يصعب معالجتها إذا 

  .نتاجلم يغير أسلوب الإ
 

  تسيير الجودة و وسائل إدارة الجودة الشاملة : المطلب الثالث
لا يرتبط مفهوم الجودة بالمنتجات و الخدمات فقط، و إنما يشمل كل أداء متقن، فتسيير الجودة كنظام          

المنظمة  يدمج كل اهودات لتطوير و تحسين الجودة لمختلف مصالح و أقسام"و كما عرضها الأمريكي فيجنوم 
  )1(" للحصول على منتجات أو خدمات و ذلك بإرضاء تام للعميل 

   عملية تسيير الجودة: أولا

أهم جانب يجب أن يهتم به مسيرو المؤسسات الإنتاجية، هو العلاقة بين الجودة و التكلفة النهائية من جهة،    
 .   و بينها و بين ثمن البيع من جهة أخرى

تتحقق الجودة العالية على اختيار أحسن المواد الخام الداخلة في : و التكلفة النهائية العلاقة بين الجودة – 1
  تصنيعها، فالوصول إلى أعلى مستوى من الجودة و المحافظة عليه يتطلب مجهودات و مصاريف، و بالتالي تزداد
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  الخام، و العمالة و غيرها منالتكاليف التي قد ترتبط بظهور إنتاج معيب، مما يترتب عنه خسارة في قيمة المادة 

التكاليف غير المباشرة، بالإضافة إلى تكلفة الإصلاح للعيب الذي تم اكتشافه في أحد الأجزاء، فارتفاع مستوى 
  .الجودة يرافقه ارتفاع و لو نسبي في التكاليف

ا ارتفعت التكلفة من المعروف أنه كلما كان مستوى الجودة عاليا كلم: العلاقة بين الجودة و ثمن البيع – 2
  النهائية، و تبعا لذلك ارتفع ثمن البيع، و تعمد المؤسسات إلى هذا عندما تريد المحافظة على نسبة معينة من الربح، 

  فإذا كان الطلب مرنا فإن ارتفاع الأسعار الناتج عن اتجاه مستوى الجودة نحو الأعلى لن يمنع من تصريف
  .ا في حالة العكس فإنه من الصعب بيع هذه المنتجاتالمنتجات أو يحدث صعوبات في ذلك، أم

  .51، مذكرة ماجستير، مرجع سابق، ص الشاملةسامية موزاوي، مكانة تسيير الموارد البشرية ضمن معايير الإيزو و إدارة الجودة ):1(
  
  

   وسائل إدارة الجودة الشاملة: ثانيا
دين المحلي و الدولي، إذ تعتبر إحدى المفاهيم الإدارية تحتل إدارة الجودة الشاملة أهمية خاصة على الصعي    

الحديثة التي يفترض أا وسيلة للتغيير و التطوير المنظمي الهادف إلى تحسين الأداء و المحافظة على الاستمرارية 
  .بمواجهة التحديات الشديدة، و كسب رضاء العملاء، كما أا حصيلة التطورات التي شهدا إدارة الجودة

و تحقيق الجودة يحتاج إلى منهج شامل للتغيير و إلى إدارة تعتمد على الحقائق و توفير بيئة يئ للأفراد العمل 
  : بحماس و طاقة و جهد و قدرة و التزام داخل المؤسسة، كما أا تعتمد على مجموعة من الوسائل أهمها

 )Brainstorming  )1: تعصيف الأفكار
، أو هو ما يعرف بالتفكير الإبداعي، دف هذه الوسيلة إلى توليد أكبر عدد من هو محاولة لخلق أفكار   

الأفكار لحل مشكلة ما، أو تحديد أسباا، و يجتمع فريق العمل مرات عديدة، و تسجل الأفكار دون انتقاد أو 
  . تعليق، ثم ترتب حسب أهميتها و اختيار الأولى منها و الأفضل

 )2(: خرائط ضبط الجودة 
تعتبر هذه الخرائط وسيلة لمراقبة تغير العملية و ضبطها، كما تستخدم لتحديد مستوى الجودة بعد عملية     

  .التحسين و التطوير، و تستعمل أيضا لتوضيح و تصحيح أي تغير قد يحدث لاتخاذ الإجراء المناسب
 ISHIKAWA"يكاوا يطلق عليها أحيانا خرائط إيش):  مخطط السبب و النتيجة( أسلوب عظم السمكة  

DIAGRAM " اليابانيين الذين ساهموا في تقديم إدارة الجودة الكلية، و هو أحد ،1950، و تم وضعه سنة 
  :و يهدف إلى تحليل مشكلة أو نتيجة يجب تصحيحها و إيجاد أسباا، و يتم تكوين هذا المخطط بإتباع

  .م سمكةتحديد المشكل و تسجيله على يمين المخطط، حيث يأخذ شكل عظ -
تحديد أسباب حدوث الانحرافات و تجمع في خمس أسباب، القوى العاملة، الطرق، المحيط، الآلات، الوسائل،  -

و من ثم تسجل على المخطط، مع أخذ العدد الأكبر منها واستعمال تقنية عصف الأفكار،و تصنيف كل سبب 
 . إلى مجموعته
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مرات حدوث الأخطاء، و يساعد على تحديد أهم  يتم تشكيله بتجميع بيانات عن عدد: تحليل باريتو 
المشاكل التي يمكن أن تترتب عليها الخسارة، كما أنه يظهر الأسباب القليلة ذات التأثير الأكبر التي يجب أن 

 . تؤخذ في الاعتبار عند عملية التحسين، و يعتبر من الوسائل الفعالة في اكتشاف المسببات و تقدير حجم الفائدة
 )QQOQCP  Qui ? Quoi ? Où ? Quand ? Comment ? Pourquoi ? )      ( )3 طريقة 

تسمح هذه الطريقة بجمع معلومات أو الحصول على وصف عملية معينة، و ذلك للقيام بتحليلها أو التحضير 
  . لتنفيذ الحلول أو التصحيحات لهذه العملية

  

  .157، ص 2001ر الجامعية، الإسكندرية، صلاح محمد عبد الباقي، قضايا إدارية معاصرة، الدا): 1(
 . 333، ص 2001سعيد يس عامر، الإدارة و تحديات التغيير، دار الكتب، مصر، ): 2(
  .52مرجع السابق، ص سامية موزاوي، مكانة تسيير الموارد البشرية ضمن معايير الإيزو و إدارة الجودة الشاملة،): 3(

  
  

  رات الجودة الوقت المحدد و اعتبا: المطلب الرابع
إنه من الأهمية بمكان بالنسبة للمؤسسات التي تتنافس و تحاول الاستمرار في ظل المنافسة العالمية أن تعتمد    

بما  ةعلى قدرات عامليها و تحاول أن الحصول على جهودهم المتميزة لــزيادة إنتاجيتهم و تحسين الجود
يام المؤسسات بتخطيط عمليات التحسين المستمر للجودة في احتلال حصة سوقية أكبر، بالإضافة إلى ق يساعد

   و نظام التخطيط في الوقت المحدد ،Total Quality Management)) ( (TQGو برامج إدارة الجودة 
In Time) Just( JIT   ،و غيرها من برامج البحث و الامتياز في جميع الأنشطة.  

تدعيمهم، و كلها طرق  ولإشعارهم بملكيتهم و تمكينهم أإن إعطاء العاملين السلطة للتصرف، هو أهم عامل 
     .تعمد إليها الإدارة لزيادة قدرة هؤلاء في العمل المستمر تجاه الامتياز في الإنتاج

الإنتاجية و تخفيض الفاقد أو المعيب في الإنتاج هدفا  يعتبر تحسين: ماهية نظام الإنتاج في الوقت المحدد – 1
الاستخدام الأمثل لموارد  و ذلك بغية الوصول إلى المعيب الصفري إن أمكن، مما يعني هاما لمعظم المؤسسات

المؤسسة، و لقد استخدمت الإدارة اليابانية فلسفة الإنتاج في الوقت المحدد كإحدى أهم الطرق للوصول إلى 
الجودة المحددة في الحصول على الخامات بالكمية المحددة أو الصحيحة ب"هدف التحسين المستمر، و يقصد به 
  )1("  الوقت المحدد و في موقع الإنتاج المحدد 

سلاسة و إجراء التحسينات  رمدخل للإمداد بانسياب الإنتاج بطريقة أكث" بأنه  " AGGARWAL" و يعرفه 
  المستمرة في العمليات و المنتجات، و ذلك عن طريق تخفيض المخزون تحت التشغيل إلى أدنى حد، و كذا

  )2(" وقت اللازم لتدبير المخزون، و أيضـا تخفيض أوقات الإعداد اللازمة لذلك تخفيض ال
اتجاه حديث و جديد لأداء العملية الإنتاجية ، فهذه الطريقة تعتمد على توضيح مشاكل   JITإن الإنتاج بطريقة 

  ل مدة إعداد و تغييرالجودة ، فيتم تنفيذ الإنتاج بفاعلية أكثر تؤدي إلى تخفيض وقت دورة الإنتاج، و تقلي
  .التجهيزات و الآلات، و من ثم تتحسن القرارات الإنتاجية الخاصة بالتنسيق بين الوظائف المختلفة
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  :إلى ما يلي  JITدف طريقة : أهداف نظام الإنتاج في الوقت المحدد – 2
 ات الطلبأحد الأهداف الرئيسية، هي تخفيض المخزون إلى أدنى حد ممكن، و ذلك لمواجهة احتياج . 
  الإنتاج بأقل تكلفة و ذلك بإلغاء كل مصادر التبذير التي يمكن أن تظهر خلال العملية الإنتاجية، و يعتبر

 .مستوى المخزون من أهم المؤشرات و أفضلها لقياس التبذير
 JIT  هي طريقة تبحث لتوفير الإمكانيات لتحقيق التدفق المستمر للإنتاج. 
 لمعدات المتاحة، و حتى يتم تحديد المطلوب منها بدقةالبدء بتحسين العمليات با. 
  دف السماح بتطوير الطرق الاقتصادية للتصنيع و إمكانية التحكم و الرقابة بطريقة تصغير حجم الطليبة

 .أكفأ في العمليات الإنتاجية

 .341صونيا محمد البكري، تخطيط و مراقبة الإنتاج، مرجع سابق، ص ): 1(
  .190و سمية شلبي، نحو نظرية لزيادة الإنتاجية، مرجع سابق، ص  أحمد عرفة): 2(
  
  
 

 العملية الفعلي عن الوقت المطلوب، بالتحسين المادي لمدخلات  تتقليل الاختلافات و الانحرافات بين وق
 .العملية الإنتاجية لتقليل المعيب و التوقف في الإنتاج، و العمل على تعديل الإنحرافات في أقصر وقت ممكن

 القضاء على الإسراف في أي نشاط لا يساهم في خلق قيمة مضافة للمنتج. 
   متطلبات و محددات تطبيق نظام الإنتاج في الوقت المحدد –3

إن نظام الإنتاج في الوقت المحدد كإحدى الأنظمة الإنتاجية، يحقق الكثير من المزايا و لكنه يتطلب بعض      
  .التعديلات الضرورية لتطبيقه

لحاجة إلى ثبات جدول الإنتاج الرئيسي لفترة مستقبلية معينة، مما يسمح بالتنبؤ بمتطلبات الأنشطة،      ا – )1
 .وجود مخزون أمان يستجيب إلى طلبات العملاء القصيرة الأجل من حيث الكمية مو يعتبر ضروريا لعد

 .إن الأجزاء المنتجة يجب أن تكون على مستوى عال من الجودة – )2
 .وقات المتعلقة بإعداد الآلات إلى أقل حد ممكنتخفيض الأ – )3
إعلام الموردين بالمواد الخام اللازمة للإنتاج وإعطائهم معلومات كافية عن الاحتياجات و كذا المخزونات  – )4

 .المتوفرة، مما يساعد على ثبات جداول الإنتاج و التنبؤ بمتطلبات الطاقة الإنتاجية
 .الآلات، حتى تكون جاهزة عند الضرورةيجب أن تشمل برامج الصيانة كل  – )5
  :هناك اعتبارات بناءا عليها يجب الاحتفاظ بالمخزون لأا يمكن أن تسبب قيودا لنظام الإنتاج في الوقت المحدد   
تعتبر حركات و عمليات المخزون ضرورية، إذ أن الغرض الأساسي من الاحتفاظ بالمخزون يتمثل في   -

للعمليات الإنتاجية، و كذا الطلب سواء كان مرتفعا أو منخفضا، و أصحاب مواجهة المتطلبات اللازمة 
المؤسسات الأكفاء في هذه الحالة يجرون مقارنة بين الشراء بكميات صغيرة لتقليل حجم الاستثمارات المالية في 

  .المخزون، أو الشراء بكميات كبيرة للاستفادة من خصم الكمية، و بالتالي تخفيض التكاليف
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تفظ بالمخزون لضرورة الوفاء بمتطلبات المستهلك في حينها، و ذلك قصد تخفيض معدل نفاذ المخزون إلى يح -
  .أدنى حد ممكن، كما أن خفض التكاليف الناتجة عن هذا النفاذ يعتبر من الوظائف الأساسية للتخزين

يث أن المستهلك يفضل إن الاحتفاظ بمخزون كافي يتطلب تخفيض وقت التأخير في الوفاء بالطلبيات، ح -
  الحصول على المنتج وقت طلبه، و عادة ما يكون هذا الأخير مستعدا لتحمل تكلفة حصوله على المنتج في وقته 

  بدلا من الانتظار، مما يسمح أحيانا من تغطية التكاليف الناتجة عن وجود مستويات أعلى من المخزون لمنع
  .سعر البيع نفاذه، حيث يمكن أن تضاف هذه التكاليف إلى

هذا، و يعتبر اقتناع الإدارة ذا النظام من أهم المقومات لنجاحه، كما أن اقتناع العاملين يعد على درجة       
 .كبيرة من الأهمية لنجاح نظام الإنتاج في الوقت المحدد

  
  
  
  
  

  خاتمـــة الفصــل الثـالــث
ة للمؤسسات الإنتاجية، إذ أن العمليات الصناعية كثيرا يعتبر تحسين الأداء من الأهداف الرئيسية و الدائم      

، و هناك العديد من الإجراءات التي هما تحتاج إلى تعديلات أو تحسينات حتى تزيد من تدفق العمل و استمرار يت
 تحاول إدارة الإنتاج إنجازها، كأن تعمل على رفع الروح المعنوية للقوى البشرية دف خلق الحماس المستمر بين

  .هؤلاء لأداء العمل و إنجازه بالمستوى المطلوب و ذلك للتغلب على الاختناقات أو الصعوبات التي تواجهها
إن هدف تحسين الأداء هو من الأهداف المنطقية التي لا يمكن تصور وجود أو قيام مؤسسة بدوا مهما     

ه، و كل هذه التغيرات فرضت على كانت الإمكانيات المتاحة و درجة ارتفاع مستويات الأداء و معدلات
المؤسسات الاقتصادية زيادة اهتمامها برغبات المستهلكين و جمع المعلومات عن خصائصهم و احتياجام       

  .و العمل على تلبيتها لكسب رضائهم
دئ إلى و نظرا لأن الإنتاجية هي دائما المستهدف النهائي للمنتجين، كما أن التحول من المفاهيم و المبا    

التنفيذ يحتاج إلى التعمق في الركائز و الأساليب و مؤشرات الإنجاز لتحديد الأهداف و الخطط و توقع حجم 
الأنشطة و الأزمنة و فرص العمل، فكل ذلك يستوجب تحرك الأمور ليصبح هناك ثقافة الإنتاجية و الجودة 

الذين تعمقوا فيها لتصبح علما متخصصا يؤدي من خلال حلقات الجودة، هؤلاء  نمنتشرة، كما حققها اليابانيو
  .إلى رفع الإنتاجية
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ى ـل علـر تحسین إنتاجیة العمـأث 
  اءة المؤسسات الإنتاجیة الجزائريةـكف

دراسة حالة الجزائرية للسباكة بتیارت 
)ALFET( 
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  الفصــل الـرابع
  أثر تحسين إنتاجية العمل على كفاءة المؤسسات الجزائرية 

  )دراسة حالة الجزائرية للسباكة بتيارت(
  :تمهيــد 

لقد أصبح من الثابت و المعروف أن التنمية الإقتصادية للمؤسسات تتم عبر التحكم في الكفاءة الإنتاجية لهذه     
ريق البحث عن خيارات إستراتيجية و أساليب حديثة تواكب و تلازم النشاط الأخيرة، و لن يتأتى ذلك إلا عن ط

  .الإنتاجي، لتحقيق الاستخدام الأمثل للطاقات المادية و البشرية
ثم إن، الاهتمام بالعنصر البشري، و إقامة علاقات جيدة بينه و بين الإدارة المشرفة، و إشراكه في اتخاذ القرارات  

ة و الإجتماعية و كذا النفسية و غيرها كثير، كلها عوامل تؤدي إلى تطوير المؤسسة و تحسين ظروفه المادي
  .الإنتاجية و تدفع ا إلى تحقيق أقصى ما تصبو إليه

و ما التحولات و الإصلاحات المستمرة التي عرفتها الجزائر في تسيير الاقتصاد و محاولة القضاء على مختلف 
لمشاكل و المعوقات التي لازمت النشاط الإنتاجي فترة طويلة من الزمن، ما هي الإختلالات التي تسببت فيها و ا

إلا تعبير عن نية هذا البلد في التغيير، و على امتداد هذه الفترة المعتبرة، عرفت المؤسسة الجزائرية العمومية 
ل العمل على تجنب إصلاحات متكررة انصبت في مضموا حول السعي الجاد لتقويم مسار القطاع العام من خلا

  .الممارسات السلبية، سواء في التنظيم أو التسيير
و يمكن أن نعتبر المؤسسة الإنتاجية الصناعية كنموذج حي للنشاط الإنتاجي في الجزائر، و من أمثلتها اخترنا    

  :، و تم اعتماد المباحث التالية كدراسة تطبيقية لهذا الجانب)ALFET(الجزائرية للسباكة بتيارت 
  .المؤسسة الإقتصادية الجزائرية و مسار إصلاحها: المبحث الأول
  .عوامل ضعف إنتاجية العمل في المؤسسة الجزائرية: المبحث الثاني

  .مدخل الدراسة الميدانية: المبحث الثالث
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  المؤسسة الإقتصادية العمومية و مسار إصلاحها: المبحث الأول
  

الجزائر نفسها أمام وضعية سيئة للغاية مست جميع المستويات و كان لزاما على بعد الاستقلال وجدت       
المسئولين آنذاك البحث و بسرعة عن سبيل للخروج تدريجيا من هذه الأزمات المعقدة، ففي خضم هذه 
      التراكمات وجب على الدولة أن تجند طاقاا لمواجهة هذا الوضع المتردي، فقامت بالعديد من الإصلاحات 
و التغييرات على عدة مستويات، و كانت النتيجة ميلاد المؤسسة العمومية الجزائرية، فعرف مسار إصلاحها عدة 

  :مراحل، نحاول التعرف عليها من خلال المطالب الآتية الذكر
  .مراحل تطور المؤسسة العمومية الجزائرية: المطلب الأول
  .ية العمومية في الجزائراستقلالية المؤسسة الإقتصاد: المطلب الثاني

  .مرحلة إعادة الهيكلة الإقتصادية و الصناعية: المطلب الثالث
  

  مراحـل تطــور المؤسسـة العموميـة الجزائرية : المطلب الأول
عرفت مرحلة ما بعد الاستقلال الوطني و حتى اية السبعينات تحولات عديدة في مختلف الجوانب، كانت نتاجا   

مار، و كان حينها الريع النفطي هو مصدر و أساس تعويض ميزانيات المؤسسات العمومية، إلا أن لمخلفات الاستع
الفترة التي أعقبت هذه السنوات و في مرحلة ثانية، استبعدت الدولة إلى حد كبير اعتمادها في عملية البناء على 

  .ؤسسة في جوانبها المختلفةالمصادر الطاقوية، فحاولت جاهدة تغيير وجهتها إلى عمل إصلاحات مست الم
و قد خلفتها آثار الثورة ضد المستعمر  1962جاءت هذه المرحلة بعد الاستقلال سنة : الأولى المرحلة :أولا

الفرنسي، فكانت بداية البناء من نقطة الصفر، باعتبار ما لحق بالدولة من أضرار على المستوى الإقتصادي         
، فحاولت السلطة السياسية، بكل تواضع رفع تلك القيود و بعث قطاع اقتصادي و الاجتماعي، و كذا السياسي

  :عدة فترات كالتالي تابع للدولة، قصد تقليص التبعية للخارج، و عليه فقد تم تقسيم هذه المرحلة إلى
من سنة أعقبت الاستقلال مباشرة، و عرفت تقسيمين تاريخيين، أولهما امتد : )1971 -1962( الأولى الفترة -1

، عرف حينها ما يسمى بالتسيير الذاتي للمؤسسات، فتميزت كما أشار إلى ذلك عبد 1966حتى سنة  1962
  )1(" عجز القوى الاجتماعية عن ممارسة قدرا الإقتصادية، و باستقلالية الدفاع عن الفوائد"اللطيف بن أشنهو بـ

د أخذ عدة أشكال، و لكن دون المساس بفوائد رأس بمعنى أن التدخل السياسي للدولة في الشئون الإقتصادية ق
  .المال الأجنبي الذي حقق في هذه الفترة أهم و أكبر عائد من المصادر الطاقوية

  حاولت الدولة تحويل أغلب النشاطات الاقتصادية بالتأميم الكلي 1971إلى سنة  1966ثم، و في الفترة الممتدة من 
  من أبرزها، تأميم 1971إلى  1968لسلة من التأميمات بين سنة أو الجزئي لبعض المؤسسات، وقامت بس

مؤسسة في مختلف الصناعات الميكانيكية و الإلكترونية           45بالإضافة إلى  ،1971فيفري  24المحروقات في 
  .، و قد سمحت هذه الإجراءات و غيرها بتضاعف دخل الدولة من البترول...و مؤسسات البناء

: )1(  Ahmed Bouyacoub, La gestion de l²entreprise industrielle publique en Algérie, volume 1 , office des publication 
universitaires, Algérie, 1987, page 22.  
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و تعتبر هذه التجربة للمؤسسات الإقتصادية بداية إعداد الشروط الأساسية للانطلاقة التنموية، و منها سادت     
  . فكرة الإيديولوجية الاشتراكية و طغت

و خلالها هيمنت الدولة على القطاع العام     ): 1980 -1971( الاشتراكي التسيير مرحلة :الثانية الفترة -2
و استمرت في إضفاء الطابع الاشتراكي المؤسسات العمومية، و يلعب العامل في المؤسسة دورا هاما في هذا النوع 

 عمال بمساهمته بآراء أو ملاحظات من خلال هيئات التسيير المختلفة، فحسب اسماعينمن التسيير، و يتابع الأ
هذه الطريقة من التسيير ترمي إلى الاستجابة إلى الأهداف السياسية للتخطيط الإقتصادي، ليست لا "حمداني 

سات هو مبادرة العمال في لا مساهمة في التسيير أو تسييرا مشتركا، إن التسيير الاشتراكي للمؤس وتسييرا ذاتيا، 
  )1(" التسيير و مراقبة المؤسسات العمومية، فهو تغير ظروف العامل من أجير، إلى منتج مسير

لقد عرفت هذه المرحلة إصلاحات عديدة، صاحبت المسيرة التنموية الوطنية، حاولت من خلالها تقليص التبعية 
تقه عملية البناء الإقتصادي و الاجتماعي، و أكثر ما ميز للخارج و بعث قطاع اقتصادي تابع للدولة يأخذ على عا

هذه الفترة مبادرة الدولة إلى تأميم الشركات الأجنبية العاملة بالجزائر آنذاك، و التي كانت فرنسية في معظمها، أما 
  :التالية عن الأهداف الأساسية للتسيير الاشتراكي و التي م خاصة العامل البشري، فيمكن تلخيصها في النقاط

  .اعتبار المؤسسة أو الوحدة ملكا للعمال، و تنمية حسهم السياسي و قدرام الفعلية في تسييرها* 
  .جعل هذا النوع من التنظيم إطارا لتعبئة العمال، باعتبارهم مصدر الخلق و الإبداع و قوة تنفيذ للقرارات*

كل، و تنشيء علاقات طيبة بين العمال و الإدارة، لا مركزية التسيير في المؤسسة تمنع سوء التفاهم و المشا* 
  .العمال التي يجب أن تؤخذ بعين الاعتبار ةفتتخذ القرارات و الإجراءات المتعلقة بتسيير مصالح المؤسسة بمشارك

  :و قد عرفت هذه الفترة مشاكل عديدة، مست المؤسسة العمومية، يمكن الوقوف عندها من خلال   
 :ت عملية التسيير في المؤسسة العمومية بالعديد من النقائص و السلبيات تجسدت فياتسم: المحيط الداخلي 

  : لقد أدت الثنائية في التسيير إلى ظهور عدة توترات، و ذلك لعدة اعتبارات، منها: تعدد مراكز اتخاذ القرار -
  .يكذا قلة وعيه و نقص تكوينه العلم وعدم معرفة العامل بأسس و ميادين التسيير،  -)أ 

  سعي المسئولين إلى تطبيق النماذج التسييرية المستوردة دون الأخذ بعين الاعتبار خصوصيات الاقتصاد -)ب
  .الوطني أو درجة كفاءة العمال في المؤسسة، و أيضا طبيعة المحيط السائد

د في الجزائر، إن التكنولوجيا المستوردة و بشكل سريع و مكثف لم تأخذ بعين الاعتبار نوع التكوين الموجو - )ج
  .مما حال دون تمكن هؤلاء من تشغيل تجهيزات الإنتاج، و انعكس ذلك على الإنتاج و الإنتاجية

  إن تعدد المهام من تموين و توزيع و إنتاج أدى إلى تضخم الجهاز الإداري، مما تسبب: ضخامة حجم المؤسسة -
و كانت نتيجته صعوبة التحكم في التسيير      في تشابك المسئوليات و التشعب المفرط في الوحدات و الوظائف،

  .و عدم ضبط التكاليف، و اختلال نظام المعلومات و مركزية اتخاذ القرار، مما حقق خسائر كبيرة
  إن نقص التأطير و عدم التحكم في سير العمل الإنتاجي، و كذا ميش: نقص التأطير و ميش الإطارات -
  .161لمؤسسة، مرجع سابق، ص ناصر دادي عدون، اقتصاد ا): 1(
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الإطارات الوطنية التي حظيت باكتساب المهارات و التجربة من الخبرات الأجنبية حال دون اندماج هؤلاء في 
  .اال التطبيقي حتى يتمكنوا من إبراز قدرام و كفاءام حسب تخصصام

ساتنا، مرده الأساسي إلى جهل المسئولين إن عدم احترام حجم العمالة من طرف مؤس: التضخم المفرط للعمالة -
بأدوات التسيير و سوء تخطيط الاحتياجات الدورية من مناصب العمل، فقد ظلت المؤسسة الوطنية العمومية 

   .تستقطب الأيدي العاملة لاعتبارات شخصية من طرف بعض المديرين، فلم تعد المناصب ملائمة لأصحاا
لوطنية العمومية في الفترة نفسها، مجموعة من الإجراءات و القوانين أعاقت عرفت المؤسسة ا: المحيط الخارجي 

  :مسيرا و كبلت جهودها للقيام بأي مبادرة للنهوض بنشاطها أو تطويره، و من أهمها نذكــر ما يلي
غلب التدخل المفرط للجهات الوصية في الشئون الداخلية للمؤسسة، أدى بالمشرفين إلى إخفاء الحقائق في أ* 

الأحيان عند إعداد تقارير الأداء الموجهة إليها، إلا أن الإطارات البشرية التي تحملت مهمة تحليل و متابعة هذه 
  .التقارير لم تكن من ذوي الاختصاص الذي يؤهلها للإلمام بمحتوى تلك التقارير

  :اتقهإعادة النظر في الدور المنوط بالمؤسسة العمومية وفق منظور جديد يأخذ على ع* 
الاهتمام و التكفل الحقيقي بالاحتياجات الإجتماعية قصد تحسين ظروف المعيشة، فتبعثرت جهود المؤسسة  -

  .العمومية الإدارية، فكان لمشاكل الصحة و السكن و النقل و الرياضة، و غيرها الحظ الوفير من الجهود
  تاحة قدر الإمكان، و توجيه النظام الإنتاجيالرفع من مستوى الكفاءات الإنتاجية للاستفادة من الطاقات الم -

  . المحيط الكفيل بتجسيد الغايات المخططة الوطني نحو الاستخدام الأمثل عبر تحسين ظروف الأداء، و السعي لتوفير
استهدفت المؤسسة العمومية عمليات الإصلاح الشامل آخذة على عاتقها الفعالية و الكفاءة، : الثانية المرحلة :ثانيا

لتي يمكن أن تتحقق نتيجة حرية العمل و حرية أخذ القرار للارتقاء بمستوى أداء المؤسسة و تحفيزها لتحقيق ا
و الإنتاجية، و عن طريق تحكم أفضل في التسيير، و قد  جالأهداف المبرمجة، خاصة عن طريق احترام معايير الإنتا

  .1980ة، و كان ذلك في سنة حدث وأن عرفت هذه المرحلة ما يسمى بإعادة الهيكلة العضوي

  لقد شهد نظام التسيير الاشتراكي عراقيل عديدة، أدت بالمؤسسة إلى ضرورة اتخاذ: العضوية الهيكلة إعادة -1

إجراءات و حلول للخروج من الصعوبات و المشاكل التي تراكمت عبر السنين، و كان صدور هذه الإجراءات 
و تدعى بإعادة الهيكلة العضوية  ) 1984-1980( الخطة الخماسية الأولى في بداية الثمانينات و طبقت ابتداء من 

  ، أما الغرض الأساسي من هذه العملية فكان تحويل 1988و التي استمرت حتى اية الثمانينات تقريبا، أي في سنة 
توزيع مراكز مؤسسات القطاع العام إلى مؤسسات صغيرة الحجم و أكثر تخصصا و كفاءة و قد تم بموجبها إعادة 

اتخاذ القرار بغرض إعادة هيكلة ديون المؤسسة بإعادة تنظيم استحقاقات الفائدة و رأس المال و تصفية الذمم بين 
  المؤسسات، و ذلك عبر التكيف مع النظام المالي و المصرفي بصفة عامة، و إعادة تكييف هذا الأخير مع 

  
  .126لإنتاجية في المؤسسة الإقتصادية، مرجع سابق، ص أحمد طرطار، الترشيد الإقتصادي للطاقات ا): 1(
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كل هذه الإجراءات أسهمت في زيادة الناتج الوطني، و قد ترفع من إنتاجية . الاحتياجات المالية لأنشطة المؤسسة
  . القطاع بعد التطبيق الكامل لاستقلالية المؤسسات، و بالتالي تزداد الطاقة الإنتاجية

 لقد كانت أهداف إعادة الهيكلة تتوجه نحو تحسين التسيير و التحكم : لأهدافها يكلةاله إعادة تحقيق مدى

أكثر في نشاطات المؤسسة، لتحقيق المردودية المتوقعة، إلا أن ذلك لم يتحقق، فتميزت المؤسسات المعاد هيكلتها 
  :التالية بسوء التسيير و عدم ارتفاع المردودية، فكانت النتائج كما يلي و حسب المستويات

إن صغر حجم المؤسسات الذي سعت إليه الدولة لم يكن له التأثير المرغوب، : على مستوى النظام الإداري  
إذ أن وسائل التوجيه الاقتصادي لم تكن مستعملة بشكل مقبول، مما أدى إلى تضييع الوقت و تدخل الإدارة في 

 . ة إعادة الهيكلة، حال دون خدمة المؤسسةأمور أخرى، كما أن سوء متابعة العمال و المؤطرين لعملي
إن التدخل في شئون الإدارة نتج عنه آثار سلبية، فهيكل الأجور كان موحدا : فيما يتعلق بالنظام البشري 

تقريبا على المستوى الوطني، فلم يكن مرتبطا بما يحقق العامل من مردودية، كما أن سياسة التشغيل كانت تسير 
  .ضحة، مما سمح بتفشي المحسوبية و مشاكل أخرى، أدت إلى ميش عدد كبير من الطاقاتطبقا لمقاييس غير وا

سوء التخطيط على المستوى الإداري، و نقص استعمال التجهيزات، رغم توفرها : على مستوى النظام التقني 
قص الاهتمام بشكل مقبول، نتج عنه جهاز إنتاج يشكو نقص المردودية، كما أن تنظيم العمل غير المحكم و ن

 .الوطنيةبالعمال أوجد تأثيرات جد سلبية على الإنتاج و الإنتاجية في المؤسسات 
رغم أهمية نظام المعلومات في إطار التنظيم الإقتصادي المخطط و ما له من دور : على مستوى نظام المعلومات 

تمع، إلا أن التخطيط المركزي غيرفي انتقال المعلومات و التعريف بمنتجات المؤسسة في السوق أو على مستوى ا 
 الجيد أضاع لها إمكانية توزيع منتوجاا، و اتجهت مؤسسات أخرى إلى الاستيراد بالتكلفة العالية، كما أن التسيير 

  .الداخلي تضرر بشكل كبير، مما أفقد المؤسسة صبغتها الإقتصادية
ل إلى تحقيق أهدافها و لو جزئيا، باعتبار ما فقدته كل هذه العناصر و غيرها، أكدت أن إعادة الهيكلة لم تص   

  .المؤسسة من طاقات و تدهور في نتائجها
  استقلالية المؤسسة الاقتصادية العمومية في الجزائر : المطلب الثاني

  في بداية تلم تكن عملية إعادة الهيكلة في الثمانينات إلا استعدادا لعملية الاستقلالية التي دخلتها المؤسسا   
التسعينات تقريبا، و ذلك للدخول في اقتصاد السوق، إلا أن هذه التطورات و الإصلاحات لم تكن مبنية على 

  برنامج مسطر مسبقا، أو بدراسة متأنية و وفق إستراتيجية محددة، فلا تكاد تبدأ في بعض المؤسسات حتى تتوقف
 محاولة منها إلى التخلي عن الطرق الوضعية الحرجة، و في لتدخل في إصلاحات أخرى، و للخروج من هذه

  السابقة المسيرة للاقتصاد الوطني، عمدت الدولة إلى اتخاذ إجراءات أخرى، تمثلت فيما يسمى بالاستقلالية، التي
  ، و عندها تم الفصل بين حق ملكية رأس المال من طرف المؤسسة و صلاحية1988أعلن عنها في بداية سنة 
  أصبحت المؤسسة ذات شخصية معنوية مستقلة عن الدولة، و انطلق البرنامج الخاصالإدارة و التسيير فيها، ف
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بتطبيق هذه الإصلاحات مع صدور القوانين الأولى الخاصة بإنشاء صناديق المساهمة، التي تتولى القيام باستثمارات 
لاقتصادية دف تحقيق اقتصادية لحساب الدولة لاسيما عن طريق المساهمة في رأس مال المؤسسات العمومية ا

أرباح مالية بجعله مؤسسة استثمارية مالية، و من ثم، دخلت المؤسسات في الإصلاح بشكل حقيقي، و أنشئت 
  .      1989وسائل تنظيم و توجيه و تأطير للاقتصاد و ذلك ابتداءا من سنة 

  :يهدف هذا الإصلاح إلى: أهداف استقلالية المؤسسة العمومية الوطنية –)  1
  .تحرير المؤسسات الإقتصادية العمومية و إعادة تنظيمها حتى تتجنب عراقيل المرحلة السابقة* 
تحقيق التغيير الجذري للمجتمع الجزائري حتى يستطيع مجاراة التغيرات التي مست الموارد المالية، حيث اتجهت * 

  .اصة بتسيير المؤسسات بعد تحريرها مالياالدولة نحو الانفتاح الإقتصادي، بإرساء الوسائل العلمية و التقنية الخ
  .ربط الاقتصاد الوطني و االات الإجتماعية من أجل تحقيق الهدف من الإصلاحات*
  :يرتكز هذا الإصلاح على مبادئ نوجزها فيما يلي: مبادئ استقلالية المؤسسات –)  2
طاقات البشرية لأهميتها البالغة على لقد انصب السعي نحو توزيع و استغلال ال: البشرية الطاقات استغلال*

 .مستوى الفروع الإنتاجية عوضا أن تتمركز في مقراا الرئيسية و مش عن اختصاصها و منصب عملها الفعلي
لتحقيق أهداف المؤسسة و بلوغ غاياا المخططة، و من أجل إحداث التغيير الجذري و الاتجاه : التسيير كفاءة*

  بعد تحرير المؤسسات الجزائرية ماليا و دخولها مرحلة الاعتماد على النفس، يتطلب منها نحو الانفتاح الإقتصادي
  .أخذ المعايير و المؤشرات الإقتصادية و المالية فـي الاعتبار بما يكفل قياس مدى الفعالية و الكفاءة في التسيير

بسهولة و بحكمة بالنظر إلى أسلوب تتمكن المؤسسة من التصرف في مواردها المتاحة : التصرف في اللامركزية*
  )1(. اللامركزية للموارد المالية، و كذا بإلغاء تمركز الإطارات و الكفاءات البشرية بالمقرات الرئيسية

و يكون ذلك من خلال، استيعاب التكنولوجيا و إعادة تقسيم العمل إلى : السابقة المرحلة سلبيات تفادي*
  .لكفاءات البشرية بما يغطي جميع المؤسسات الوطنيةمجموعة من الوحدات و كذا توزيع ا

إن عملية استقلال المؤسسات العمومية ماليا و إداريا، تعد مرحلة انتقالية جديدة للنظر في عمل المؤسسة،         
  . و تأقلمها مع الظروف المستجدة من أجل الربط بين االات التي تحقق أهداف الإصلاحات 

  )2( لة إعادة الهيكلة الإقتصادية و الصناعيةمرح: المطلب الثالث

عندها، جاءت هذه المرحلة كضرورة حتمية لتراكمات مختلفة، نتج عنها حالة اقتصادية تميز الاقتصاد الجزائري   
وحي بوجود صعوبات تحول مما ي من اليد العاملة تقريبا % 25نسبة بطالة بلغت  ، و% 30تضخم يقدر بحوالي ب

  .لتحقيق الانطلاقة التنموية المرجوة ةلجيد للاقتصاد الوطني، كما تعطي فكرة على الجهود الواجبدون الانطلاق ا
  أصبح الاعتراف بصعوبة الوضعية التي آلت إليها الجزائر لقد: الصناعيةو  الاقتصاديةأهداف إعادة الهيكلة  – 1

  قة من الضرورات الحتمية، و كان برنامجمنذ السبعينات و التفكير في انتهاج سياسة ناجعة لحل المشاكل العال
  

  .125أحمد طرطار، الترشيد الاقتصادي للطاقات الإنتاجية في المؤسسة الإقتصادية، مرجع سابق، ص ): 1(
  .193ناصر دادي عدون، إقتصاد المؤسسة، مرجع سابق، ص ): 2(
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ة و الكفاءة للمؤسسات الصناعية، إذ تدخل كإستراتيجية من أجل رفع الفعالي الاقتصاديةإعادة الهيكلة الصناعية و 
  :او من أهدافه، ضمن برنامج تثبيت الاقتصاد الوطني كبداية أولى حتى تحقق المؤسسات انطلاقة جديدة

 .   للقطاع العمومي، خاصة مع ندرة الموارد المالية و ارتفاع تكاليفها المتراكمةتخفيف عبء الديون  .1
 .باستمرار عملية التصنيع للبلادتكثيف النسيج الصناعي، بما يسمح  .2
 .إعادة النظر في القطاعات القادرة على انطلاق التنمية لتخفيض البطالة المتزايدة .3

و في نفس السياق، تم التصديق على قانون الاستثمارات و خلق وزارة للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة، و إنشاء 
الاقتصاد الوطني في السوق الدولية، و كل هذا في إطار ، و من ثم إدخال )APSI(وكالة المساهمة و الاستثمار 

  . إستراتيجية لتحديد دور الدولة في ظل الظروف الجديدة و اقتصاد السوق
       الاقتصاديةترتكز إعادة الهيكلة : إصلاحاتمرحلة تطبيق برنامج التعديل الهيكلي و ما صاحبها من  – 2
  و قد أخذت الجزائر على عاتقها بعض الإصلاحات خلال هذه، يكليالصناعية أساسا على برامج التعديل اله و

  تحديد المؤسسات التي تمر إلى اقتصاد السوق يتم بموجبهاالمؤسسات بخطة متوسطة الأجل،  حيث التزمتالمرحلة، 
حقيق بشكل يسمح بت تلك التي يمكن القيام بتعديلات على نشاطها و وسائلها المادية مستعبر هذه العملية، التي 

  .الفعالية و الكفاءة الكافية للوصول إلى أهداف الربحية و المنافسة
إلا أن تطبيق برنامج التعديل الهيكلي الذي يهدف إلى تصليح الإختلالات الإقتصادية المختلفة و الذي دام مدة 

  )2( :، لم يعط سياسة تنموية دائمة، و نتج عنه بعض الآثار، نذكر منها) 1998-1994( أربع سنوات 
  ، و سجلت 1997و  1989بين سنتي  % 50بالنسبة للقطاع الصناعي، رغم أهميته فقد انخفض إنتاجه بنسبة * 

مما أدى إلى تعطيل عدد كبير من الآلات الإنتاجية،   % 30و بلغت حوالي  1997و  1994أكبر نسبة بين سنتي 
  تخلي الدولة على تمويلها، أما معدل نمو و أصبحت هذه المؤسسات غير قادرة على تصليحها أو تجديدها بسبب

 8.7و واصل التدهور حتى بلغ  1995سنة  % 1.4الإنتاج الصناعي فقد كان سلبيا في فترة التعديل الهيكلي بنسبة 
في السنة الموالية و ذلك بسبب عدم تأقلم المؤسسات الصناعية مع البرنامج المطبق، و بدأت انعكاسات هذه  %

  من أهدافه المسطرة خلالها  % 80، حيث حقق القطاع الصناعي ما يعادل 1997ع مطلع الإجراءات تظهر م
  أما الهيكلة المالية للمؤسسات، فيهدف البرنامج من خلالها إلى رفع حماية الدولة للمؤسسات العمومية، فكان* 

  ، فانتقل بذلك العجز المالي...فسةلزاما عليها التكيف و التأقلم مع المحيط الجديد الذي تميز بتحرير الأسعار و المنا
  .1996مليار سنة  113إلى  1995مليار دينار سنة  90لهذه المؤسسات من 

  إن عجز ميزانية المؤسسات أثر بطريقة مباشرة على الإنتاج و التسيير، مما جعلها تستنجد بالبنوك الوطنية من*
  دولة اتجاه صندوق النقد الدولي القاضي بعدم زيادةأجل الاقتراض، إلا أن طلبها قوبل بالرفض نظرا لالتزامات ال

  .القروض للمؤسسات العمومية، مما أثر سلبا على استمرارها فأعلنت إفلاسها، و من ثم توقفت عن الإنتاج
   .193ناصر دادي عدون، إقتصاد المؤسسة، مرجع سابق، ص ): 1(
تيارت، العدد  –ج التعديل الهيكلي، مجلة الخلدونية في العلوم الإنسانية و الإجتماعية، جامعة ابن خلدون مدني بن شهرة، وصفة صندوق النقد الدولي من خلال برنام): 2(

  .27، نشر ابن خلدون، تلمسان، ص 2005التجريبي، جانفي 
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أما حقيقة عجزها فهي، وجود إنتاج مخزن من سلع و مواد أولية لم تجد أسواقا لها بسبب المنافسة من القطاع 
  .المحلي و الأجنبي، وكذا نقص الطلب على المنتوج لجودته الرديئة، و عدم مطابقته للمقاييس العالميةالخاص 

  ،1998-1994إن هذه الأسباب و غيرها، و ما نتج عن سياسة التعديل الهيكلي كانت حصيلته خلال الفترة   

  .تصاديةمؤسسة عمومية اق % 16مؤسسات محلية عمومية، و  % 83مؤسسة، منها  815حل 
مست المؤسسات التي ليس لديها إمكانية الاستمرار كمؤسسة عمومية، سواء لظروفها السيئة، أو : الخوصصة

لاعتبارها غير استراتيجيه بالنسبة للدولة، أي لا تتعلق بمجال يمس سيادا الخاصة، أو لا يمكن للقطاع الخاص أن 
  ة، و قد أظهرت دراسات الخوصصة للمؤسسات المحلية غيريشتريها لعدم استجابتها لمتطلبات التنافس و الربحي

  696مؤسسة، منها  825عملية خوصصة و تم حل  35نشاطا اقتصاديا تحققت  2715من بين  هالمستقلة، أن
  مؤسسة عمومية محلية، أما المؤسسات العمومية الاقتصادية فلم تتم 1323أصبحت ملكا للعمال على حساب 

  .، ما عدا مؤسسة رياض سطيف فقد فتح رأسمالها للرأسمال الخاص350اك حوالي خوصصتها و كان عددها آنذ
من خلال المعطيات السابقة، يبدو أن العملية عرفت تأخرا كبيرا قد يعود إلى عدم اهتمام المتعاملين الخواص    

  .ذه المؤسسات لعدم توفرها على ممتلكات مادية قابلة للتطور أو الاستثمار
 50مؤسسة، منها  176650بحوالي  1998للمؤسسات الصغيرة و المتوسطة فقد قدر عددها في سنة  أما بالنسبة 

في قطاع البناء و الأشغال العمومية و الري، و  % 24في قطاع الخدمات و  % 18تنشط في قطاع الصناعة،  %
ه المؤسسات بأداة جديدة بالإضافة، فقد حظيت هذ %. 20قد تجاوزت مساهمتها في الإنتاج الوطني الخام حوالي 

لتعزيز تمويلها، و ذلك بالمصادقة على القانون المتعلق بشركة الرأسمال الاستثماري، و الذي يهدف حسب ما جاء 
  )1(: عن الوزير المنتدب لدى وزير المالية المكلف بالإصلاح المالي كريم جودي إلى

  . ويل النشاط الإقتصادي مقارنة بالتمويل البنكيتطوير نشاط الرأسمال الاستثماري كممول إضافي و كبديل لتم -
  .الاستجابة للحاجيات المالية للمؤسسات، لا سيما منها الصغيرة و المتوسطة فـي مختلف مراحلها -

  :كما أن هذا القانون، ينص على جملة من التسهيلات التي تسمح للمؤسسات بالحصول على الاختيارات
  .لصغيرة، و الصناعات الصغيرة و المتوسطة، و زيادة قدرا على الاستدانةتعزيز الأموال الخاصة للمؤسسات ا ●
  .تقديم المساعدة و الاستثمار، و اعتماد طريقة تمويل مكملة للتمويل عن طريق المدخرات ●
  .التكلفة التي تتحملها المؤسسة المستثمرة أقل نسبيا بالمقارنة مع التمويل ●

لى تحقيق نتائج إيجابية من خلال الاندماج في الاقتصاد الدولي، حتى تتمكن من هذا و تسعى الجزائر جاهدة إ     
وقف ذلك التدهور الذي طال اقتصادها في التسعينات، و استعاد توازناته الكبرى التي تدعمت بواسطة مخطط 

  .2004إلى سنة  2001دعم الإنعاش الإقتصادي الذي انطلق في جويلية من سنة 
  ت معنى و يصبح للاندماج الإقتصادي مغزى، و يكون للشراكة التي تبحث عنها البلادفحتى يكون للإصلاحا

  . فائدة على الصعيدين الإقتصادي و الاجتماعي، لا بد من رفع قدرات الإنتاج التصديرية خارج قطاع المحروقات
  .06، ص 2006جوان  –عن مجلة مجلس الأمة في عددها السادس و العشرين، ماي ): 1(
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 عوامل ضعف إنتاجية العمل في المؤسسات الجزائرية: بحث الثانيالم
  

  تظهر المؤثرات و المعوقات الملازمة للنشاط الإنتاجي من خلال حجم الصناعة و مدى التطور الذي آلت إليه،    
عيا وراء و نظرا للظروف التي مر ا الاقتصاد الوطني و ما زال يعاني من آثارها، رغم كل الإصلاحات المتكررة س

بلوغ الأهداف التنموية المرجوة، إلا أنه من الضروري دراسة و تشخيص العراقيل التي تعترض المؤسسات 
الإنتاجية، و محاولة اجتياز تلك العقبات التي تحد من التسيير الجيد للإمكانيات المادية و البشرية التي تتوفر عليها 

ئم، بغرض التعرف على هذه المشاكل التي أثرت بشكل سلبي على المؤسسة و تعيق أية محاولة لتصحيح الوضع القا
  :إنتاجية المؤسسات الجزائرية، قسمناها حسب طبيعتها و حسب إمكانية المؤسسة في السيطرة عليها إلى

  ).الداخلية ( العوامل المباشرة : المطلب الأول
  ).الخارجية ( العوامل الخارجية : المطلب الثاني

  .ل رفع الإنتاجية في المؤسسة الجزائريةسب: المطلب الثالث
  

  العوامل المباشرة : المطلب الأول
  و هي تلك العوامل المرتبطة بالنظام الداخلي و تقع ضمن سيطرة المؤسسة، و تحدد كفاية عناصر الإنتاج،       

اقات الإنتاجية و يمكن أن تؤثر في نشاطات المؤسسة و تعيق تسيير مواردها، و تحد من إمكانية استغلال الط
  :المتاحة، و من أبرز هذه المعوقات التي لها الأثر الكبير في تخفيض إنتاجية العمل

І – هي التي ترتبط بالجانب النفسي للعامل، و يمكن إجمالها فيما يلي: النفسية المعوقات:  
تاريخية، مما نتج عنه غياب  لا يشعر الأفراد العاملين بالاطمئنان في أماكن العمل، بحكم عدة تراكمات نفسية و/ 1

  .الرضا و الضجر من كل شيء و الرغبة الشديدة في التغيير، و كلها أمور تساعد على تخفيض الإنتاج و الإنتاجية
  .تأثر العامل الجزائري إلى حد كبير بالظلم و التفرقة في المعاملة، مما جعله أكثر نفورا من المؤسسة/ 2
المؤسسة و عمالها، مما يمنع حسن الاستفادة من أولئك المؤهلين، و يسمح بظهور انعدام التفاهم بين إطارات / 3

  .سلبيات جمة على المنتجات من حيث جودا
  . معاناة أغلب العاملين من أوامر مسئوليهم، بغض النظر على خطئها أو صواا/ 4
П – تتمثل أساسا فيما يلي: التقنية المعوقات:  
هو الذي يعتبر أحد أهم الوسائل الواقية لمقومات الإنتاج من الأضرار و المخاطر،  إذ : إنعدام الأمن الصناعي/ 1

  أنه يساهم إلى حد كبير في تخفيض معدلات الحوادث، و بالتالي ترتفع الإنتاجية، إلا أن انعدامه يوقع الكثير من
  .ره على إنتاجيتهمهذه الحوادث و يتكرر إصلاح العطب، مما يؤثر على كفاءة العاملين، و ينعكس أث

يؤثران بصفة مباشرة على قدرة الأداء، و بالتالي على الإنتاجية باكتساب الخبرة    : نقص التكوين و التحفيز/ 2
  تطوير العمل، إلا أن المؤسسات الجزائرية تكاد تفتقر إلى و رفع معنويات العمال من حيث شعورهم بالمشاركة في

  .سا لكفاءة الأداءهذا العامل المهم الذي يعتبر مقيا
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Ш – لقد تبين من دراسات عديدة أن مؤسساتنا الإقتصادية ما تزال عاجزة عن التكيف مع : التنظيمية المعوقات
التغيرات الكبرى التي تعرفها البلاد نحو اتجاهها إلى اقتصاد السوق، و ما يرافقها من تطوير في أنماط التسيير، فبقيت 

  :ات الإنسانية، و من أبرز تلك المعوقاتالذهنيات لا تبالي بالاعتبار
ا الفوضى، حيث يكون نطاق الإشراف فيها غامضا مع عدم بعض أشكال التنظيم السائدة في مؤسساتنا تشو/ 1

  .احترام هرم التنظيم و تداخل السلطات
  .قد يتسبب عدم وجود الاتصال التنظيمي في المؤسسة إلى إعاقة مختلف عمليات الإنتاج داخلها/ 2
عدم وجود التعاون و التفاعل بين الإدارة و العاملين، مما نتج عنه عدم معرفة غالبيتهم بسياسات و أهداف / 3

  .المؤسسة، إذ لا تتعدى معلومام القدر البسيط الذي يمكن لأي شخص خارج المؤسسة معرفته
نى بتوجيه الجهود لتحقيق الأهداف، إلا يتأثر مستوى الإنتاجية بمدى قدرة المديرين على القيام بمهامهم التي تع/ 4

  .أن الكيفيات التي تم وفقها تعيين هؤلاء حالت دون تحسين إنتاجية العاملين مما انعكس سلبا على الأداء ككل
  

  العوامل غير المباشرة: المطلب الثاني
تمر لعملية هي التي تقع خارج حدود سيطرة المؤسسة و تشكل شروط تأثير خارجية لتنفيذ و تطوير مس   

  :الإنتاج، و بالتالي الإنتاجية، و يمكن تلخيصها في النقاط التالية
  إن التحكم الجيد في استخدام الآلات الجديدة و إدخال تحسينات عليها هو الضمان: الخيارات التكنولوجية/ 1

من زمن التشغيل،         الوحيد لحسن فاعلية العملية الإنتاجية، بما يحقق تحسين الإنتاج كما و كيفا، و التقليص
  .و الاختصار في الجهد و التكاليف

يلعب دورا هاما في تخفيض معدلات الإنتاج، إذ أن استثماراتنا كانت تعتمد في : الوضع الاقتصادي العام/ 2
وق معظمها على المواد الأولية المستوردة من الخارج و تأثرت بشكل أو بآخر بالأزمة الإقتصادية، مما أثر على الس

  .المحلية، بالإضافة إلى عدم توفير الحماية الكاملة للاقتصاد الوطني من المؤثرات الخارجية
إذ لم تتمكن المؤسسة من تحديد السعر الذي يحفزها على زيادة الإنتاج، فإن مستويات هذا : تحديد الأسعار/  3

ض الإنتاجية، كما أن المستهلك سيعزف الأخير سوف تتأثر، و بالتالي فلا الجودة و لا النوعية ستتطوران فتنخف
  .عن اقتناء المنتوجات الوطنية لاعتبارات الجودة فتنخفض المبيعات و يتهدد المركز المالي و الحصة السوقية للمؤسسة

إن الاختيار غير السليم لموقع المؤسسة، و خاصة من حيث المحيط و المناخ الإنتاجي و الاستثماري : الموقع/  4
شاط المطلوب سيحول دون تحقيق الهدف من قرار الاستثمار أو المشروع، و لذلك فقد حددت أسس الملائم للن

لاختيار الموقع الأفضل، و تلخصت خاصة في القرب من مصادر المواد الخام و مراكز التوزيع، وكذا إمكانية تقليل 
  .ة لنشاط المؤسسة الإنتاجيتكاليف الإنشاء و التشغيل للمصنع، و مدى ملائمة الظروف الجوية و الطبيعي

  
  

  



 الفصل الرابع أثر تحسين إنتاجية العمل على كفاءة المؤسسات الإنتاجية الجزائرية(دراسة حالة الجزائرية للسباكة بتيارت)

 129

  

  سبل رفع إنتاجية العمل في المؤسسة الجزائرية: المطلب الثالث
  إن بلادنا من الدول التي عانت و لا تزال تعاني من التعقيدات و عدم الفعالية في أداء مؤسساا الإنتاجية،    

الاعتبار مقتضيات التحولات الجديدة فأصبح من الضروري أن تأخذ على عاتقها إستراتيجية جديدة تأخذ بعين 
  .التي يعرفها اتمع الحديث و إمكانية الاندماج في الاقتصاد العالمي

و على أية حال فإن أول خطوة ينبغي أن تعتمد عليها الجزائر في سياستها الرامية لإصلاح وضع المؤسسات 
  )1(: ، خاصة في الميادين التاليةالاقتصادية و مسايرة ما يجري من تحولات هي العمل على الاستثمار

ميدان المعرفة، و الاستثمار في الإنسان و اعتماد سياسة حكيمة لتعليمه و تكوينه المستمر، لأن العبرة ليست  -1
  .في الاعتماد على التشريعات و المراسيم لتغيير اتمع، بل العبرة في تكوين العناصر الكفؤة

في الدول الأخرى التي سبقتنا في تحقيق معدلات إنتاج و إنتاجية مرتفعة،   الإطلاع على التجارب و الخبرات -2
  .و أخذ ما هو مناسب و ملائم للمرحلة الحالية و المستقبلية

  .إتباع سياسة في التعيين بعيدة كل البعد عن الاعتبارات الإقليمية أو الطائفية و غيرها – 3
ليدية، ذلك أن الجزائر تتوفر على كم هائل من الإطارات العالية أن يكون هناك إحلال و إبدال للقيادات التق -4

  .التكوين و الكفاءة
الإهتمام بالعنصر البشري و تكوين متخصصين في ميدان الإدارة باعتبارها عاملا جد هام في التنمية الحضارية  -5

  .   المؤسسة و الاقتصادية، من خلال دورها الفعال في ترشيد استخدام الطاقات الإنتاجية داخل
ضرورة تجنب و محاربة بعض السلبيات الأخلاقية، و الحرص على استخدام كافة الموارد و عدم إتلافها أو  -6

  .و كذا الإخلاص في العمل و سرعة إنجازه مع الأخذ بمعايير الجودة الشاملة في الأداء الوقت،إهدارها بما في ذلك 
حاجة ماسة إلى تغيير جذري لوضعيتها، إذ أن هناك ضرورة لتحديد إن المؤسسة الاقتصادية في الجزائر في     

  .الإستراتيجية الملائمة لتطويرها، حتى تتمكن من بلوغ أهدافها المسطرة
  
  
  
  
  
  
  

  

 ال من الإنترنت،عماري عمار، بعض الملاحظات عن واقع الإدارة العمومية في الجزائر و سبل إصلاحها للاندماج إيجابيا في الحركية العالمية، مق): 1(
www.sarambite.com جامعة سطيف ،.  
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  مدخـــل الدراســة الميدانيــة: المبحث الثالث
      

دف توضيح الرؤية فيما يخص تحسين إنتاجية العمل في المؤسسة الجزائرية و الممثلة في دراستنا بالجزائرية     
ة، واعتمدنا في ذلك على منهجية يجدر بنا الإشارة ، قمنا بدراسة ميدانية لهذه الأخيرALFETللسباكة بتيارت 

  :إليها قبل الدخول في صلب الموضوع، و تطلبت دراسة الحالة لهذه المؤسسة التعرض للمطالب التالية
  .منهجية الدراسة الميدانية: المطلب الأول
  ). ALFET(التعريف بالجزائرية للسباكة بتيارت : المطلب الثاني

  ). ALFET(يكل التنظيمي العام لـ اله: المطلب الثالث
  

  منهجية الدراسة الميدانية : المطلب الأول
في المؤسسات الإنتاجية و الصناعية على حد سواء نظرا " تحسين إنتاجية العمل " تتجلى أهمية موضوع      

يات بما ينعكس إيجابا لعلاقتها الدائمة و المستمرة بمدى تحقيق أهداف العمليات الإنتاجية، و بالتالي بالإستراتيج
على الاقتصاد الوطني، و يتجلى ذلك من خلال ما تم تقديمه في الأجزاء السابقة من البحث، خاصة ما تعلق 
بمداخل تحسين إنتاجية العمل و التي تعرفنا من خلالها على أهم الطرق و الأساليب المساعدة على التحسين و مدى 

  .يات المرجوة و الأهداف المسطرةمساهمتها في الوصول بالمؤسسة إلى الغا
  :و عليه، فإننا نحاول من خلال هذه الدراسة التطبيقية التعرف على    
  .مدى تأثير إنتاجية العمل على كفاءة المؤسسة الصناعية في تحقيق أهدافها -
  .الإنتاجيةتقييم اهودات المقدمة من طرف دائرة الإنتاج للوقوف على أهم الأطراف المساهمة في تحسين  -

  .الوقوف على أهم العوامل المؤثرة في إنتاجية العامل البشري في هذه المؤسسة - 
  مجالات الدراسة :أولا
  :دف الوقوف عند النقاط السابقة و تحقيق الاستفادة القصوى، تحددت مجالات دراستنا فيما يلي     
لدراستنا و التي تعد وحدة للإنتاج، و تعتبر فرعا ) ALFET(اخترنا الجزائرية للسباكة بتيارت : اال المكاني – 1

  :هاما من فروع امع الصناعي فوندال، أما عن دواعي اختيار الوحدة مجالا للدراسة التطبيقية فهي
  .تمثل عينة للمؤسسات الصناعية المنتجة للمواد الحديدية -
  .لى حد ماسهولة الاتصال بالإدارة و الحصول على المعلومات المتوفرة إ -
  .وجود مديرية للإنتاج تتوفر على تقنيين مختصين في هذا اال -
إلى السداسي  2000اقتصرت الدراسة الميدانية على الفترة الممتدة من سنة ): فترة الدراسة(اال الزمني  – 2

  ذلك صعوبة الحصول ، و هي فترة ربما لا تكفي لتتبع تطور الإنتاجية خلالها، و السبب في 2006الأول مـن سنة 
  ، نظرا لكثرة عمليات إعادة الهيكلة، مما أثر سلبا على) 2000ما قبل سنة ( على المعلومات التي تسبق هذه الفترة 
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أرشيف الوحدة، كما أن فترة الدراسة دامت حوالي شهرين، حاولنا قدر الإمكان خلالها الإلمام بمختلف و أهم 
  . حثالعناصر التي تدرس جوانب موضوع الب

اقتصرت الدراسة على عمال المراكز الإنتاجية بصفة خاصة باعتبار هؤلاء العنصر المساعد    : عينة الدراسة – 3
و الأساسي في العملية الإنتاجية، بالإضافة إلى عمال الإدارات الأخرى التي لها علاقة مباشرة بالإنتاج، مثل مديرية 

  ... .ارة المستخدمين، مديرية التسويقمراقبة النوعية، مصلحة الصيانة، مديرية إد
  الأساليب المستخدمة لجمع المعلومات : ثانيا
طبيعة موضوع البحث و أهمية تحسين إنتاجية العمل و علاقتها بالآثار الإيجابية على أهداف و استراتيجيات    

ئي للدراسة و التحليل، المؤسسة، اقتضت الاعتماد على أسلوب المنهج الوصفي التحليلي مدعما بالمنهج الإحصا
  :مع الاستعانة بالأدوات التالية

اعتمدنا أسلوب المقابلة باعتباره أحد أدوات جمع المعلومات التي تضاف إلى الأدوات التقنية الأخرى : المقابلة –أ 
اسية ، بالإضافة إلى الاتصال الشخصي بالمعنيين، و كذا الأطراف الأس... كالجداول، الملاحظة و بعض المعلقات

المعنية بالإنتاج و مختلف الإدارات في المسبكتين، و ذلك لأخذ صورة و لو جزئية عن واقع عمال قسم الإنتاج    
  .و معرفة المعوقات التي تقف حجر عثرة تحول دون تطوير و زيادة الإنتاج، و كذا الكفاءة الإنتاجية للوحدة

ف العمليات الإنتاجية و ذلك دف التقرب أكثر من عمال لقد قمنا بزيارة المصنع أين تتم مختل: الملاحظة –ب 
الإنتاج و معرفة الظروف التي يعملون فيها، بالإضافة إلى تتبع مراحل الإنتاج المختلفة من أجل الخروج 

  .باستنتاجات تساعد على تحليل البيانات المحصل عليها
ردة في الوثائق و الإحصاءات المتوفرة لدى تم الاعتماد على تجميع و تحليل المعطيات الوا: الإحصاءات –ج 

مصلحة المحاسبة و المالية، مديرية الإنتاج، مديرية إدارة المستخدمين، مديرية مراقبة النوعية، مديرية التخطيط      
  و المراقبة التنظيمية، و دف الاستفادة منها استعنا ببعض المؤشرات والعلاقات الرياضية و الإحصائية الممكنة،  
و التي تتلاءم مع التحليل، و التي من بينها النسب المئوية، الرسوم البيانية و علاقات تعطي تقديرات رقمية عن 

  .الإنتاجية و غيرها من المؤشرات الهامة، و هذا للوصول إلى نتائج منطقية ذات دلالة
بالاتصال شخصيا مع مدير الإنتاج اعتمدنا أسلوب الاستبيان كأداة لجمع المعلومات، و قد قمنا : الإستبيان –د 

  .  بالوحدة، و طرحنا عليه مجموعة من الأسئلة تفيد في التعرف أكثر على جوانب تخص العامل و مكان عمله
 )ALFET(التعريف بالجزائرية للسباكة بتيارت : المطلب الثاني

  ):ALFET(تاريخ الوحدة : أولا

  ، و بعد إعادة الهيكلة العضوية للشركة الوطنية1983عام   (ENF)تأسست المؤسسة الاقتصادية العمومية      

  ،1995و ذلك في سبتمبر  إدارة،للحديد و شركة سوناكوم تحولت إلى مؤسسة ذات أسهم مستقلة يديرها مجلس 

  القابضة العمومية للميكانيك، انتظمت المؤسسة في شكل ةو طبقا لمسار إعادة الهيكلة الصناعية الذي أقرته الشرك

  :، بعد عملية تفريع مواقعها الثلاثة للإنتاج، و هي موزعة كالتالي1998موعة صناعية ابتداء من ديسمبر مج
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 ).ALFEL(، و الأخرى بالحراش ) ALFON(، الجزائرية للسباكة بوهران)ALFET(الجزائرية للسباكة بتيارت
، فرع من فروع امع الصناعي دج 1.200.000.000الجزائرية للسباكة بتيارت، شركة ذات أسهم رأس مالها   

كلم،  280و تقع في الجنوب الشرقي الجزائري ، و تبعد عن الجزائر العاصمـة بحوالـي )  FONDAL(فوندال 
كلم عـن مطـار عبد الحميد بوصوف بعين بوشقيف بتيارت ، مقرها الرئيسي في المنطقة الصناعية  10و 

  وحدة سباكة الفولاذ : وحدات للإنتاج، تتمثل في زعرورة ، و تتفرع إلى مديرية عامة و ثلاث
 )ACIER ( و سباكة الزهر ، )FONTE (،  وحدة السباكة الجديدة)NOUVELLE FONDERIE .( 

  هذه الأخيرة توقفت عن العمل لأسباب تقنية، و لم تتمكن من معاودة نشاطها إلا ببعض الأعمال في الورشة 
)B22  (تركة من ماء و كهرباء و غازو تتعلق بتوفير الوسائل المش . ...  

، و ذلك ²م 38تتربع على مساحة تقدر بحوالي ) ALFET(من جهة أخرى، فإن الجزائرية للسباكة بتيارت     
  .لصالح جامعة الولاية ²م 17بعد بيع ما يقدر بـ 

 )ALFET(النشاطات الرئيسية للوحدة : ثانيا
دية المقولبة و المصهورة أو الفولاذية إلى جانب بعض النشاطات من أهم مهامها إنتاج و تسويق المواد الحدي  

الثانوية، و تتميز بتشكيلة منتوجات تتمثل في قطع كبيرة و متوسطة الأصناف لفائدة، قطاع الصناعة الحديدية    
و الصلب، قطاع الإسمنت و آلات الأشغال العمومية، قطاع السكك الحديدة، القطاع البحري، و كل منتجات 

 .الزهر و الفولاذ بكل الأنواع، الميكنة الفلاحية
 )ALFET(خصائص و مميزات  :ثالثا
  .تتميز كباقي الوحدات الإنتاجية بنقاط ضعف و نقاط قوة   
  :داخلية و خارجية تعرقل تحركها ديناميكيتها منها قتعاني الوحدة من عوائ: نقاط الضعف – 1
 .تبعية خارجية في مجال التموين*
 .لات مما يؤثر سلبا على مردوديتهاقدم الآ*
  .مهددة بالمحيط الخارجي بسبب هشاشة جهازها التنظيمي*
  :رغم النقائص المسجلة إلا أن هذا لا يمنع من توفر الوحدة على بعض الجوانب الإيجابية: نقاط القوة – 2
 .يوجد ا طاقات بشرية مؤهلة ذات كفاءة عالية*
  .9001-1994، 9001-2000الحصول على شهادة إيزو *
  .تنوع منتوجاا الفولاذية، و توسع تعاملاا مع شركات الإسمنت في مناطق عديدة من الوطن*
  : تتوفر على إمكانيات معتبرة بقدرة إنتاجية تقدر بـ: طاقتها الإنتاجية – 3
  طن سنويا 8.350: مسبكة الزهر -
  .طن سنويا 4000: مسبكة الفولاذ -
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  )ALFET(يكل التنظيمي العام لـ اله :الثالثالمطلب 
يتدرج الهيكل التنظيمي حسب الوظائف من أعلى الهرم إلى المستويات الدنيا، إذ أن تصميمه يرتبط ارتباطا     

وثيقا بتحقيق الأهداف الإستراتيجية للوحدة، و يحدد العلاقة بين مراكز المعلومات و مراكز اتخاذ القرارات        
  :يتناول تصميم الهيكل التنظيمي للوحدة جوانب متعددة أهمها و مراكز تنفيذها، و

و ذلك بتقسيم الأنشطة و تمثيلها في وحدات إدارية، تعكس الواجبات المسندة : تحديد المسئوليات و المهام – )1
  .للأفراد، و تعطى الأهمية للأنشطة الأساسية

 .تنفيذية أو استشارية أو وظيفيةو ذلك بإقرار نوع السلطة إن كانت : تحديد السلطات – )2
، تستقل كل واحدة منها بمصالح تابعة لها     )الفولاذ و الزهر ( بالإضافة، فإن الوحدة تتكون من مسبكتين      

 و أخرى مشتركة، مع العلم أن هيكلها التنظيمي عرف خلال السنتين الأخيرتين تعديلا بسبب حذف المسبكة
  ). FNTالمسبكة الجديدة ( الثالثة 

  )(ALFETالهيكل التنظيمي العام لـ ) 15 - 4(الشكل 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
  

 الــوثائق الرسمية للوحدة: المصــدر
  

 المديريــة العــامـة

 مديـرية الماليـة و المحاسبة

ية النوعـيــةمديـر  

 خليـة مشـروع

 مديرية إدارة المستخدمين

 مديــرية التسـويق

 مديـرية التخطيط  و المراقبة التنظيمية 

 مسبكة الفولاذ
ACIER 

 قسم الإنتاج

 مصلحة دراسة الأساليب

 مصلحــة الصيــانة

قسم التمويـن و تسيير 
 المخزون

قسم الصيانة المركزية و 
يكيالإنتاج الميكان  

 مسبكة الزهر
FONTE 

 قسم الإنتاج

(EX.FNT)B 22ورشة     

 مصلحـة الصيانة
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وضوعة تتكون الجزائرية للسباكة بتيارت من مسبكتين و خمس مديريات، ممثلة فـي هيكلها التنظيمي، كلها م  
مديرية إدارة المستخدمين، مديرية التسويق، مديرية المراقبة، مديرية : تحت مسئولية المدير العام، و هي على التوالي

  .المالية و المحاسبة، مديرية النوعية، مديرية التخطيط و المراقبة التنظيمية
، تقعان )FONTE(كة الزهر ، و مسب)ACIER(إلى مسبكتين هما، مسبكة الفولاذ  ALFETهذا، و تتفرع     

و أقسام خاصة ا، كما أن المهام         تحت المسئولية المباشرة للمدير العام للوحدة، و تحوي كل منهما مصالح
  :و المسئوليات المنوطة بالأفراد تظهر كما في الهيكل التنظيمي حسب تسلسلها الوظيفي كما يلي

اج قطع مقولبة و مسكوكة من مادة الفولاذ بكل أنواعها تتخصص هذه الوحدة في إنت: مسبكة الفولاذ* 
  .الصغيرة و المتوسطة و الكبيرة، سنتطرق فيما يلي إلى أهم مكوناا و هيكلها التنظيمي و أسواقها و عملائها

  :يتسلسل هيكلها التنظيمي حسب المسئوليات كما يلي: الهيكل التنظيمي -1
  فولاذالهيكل التنظيمي لمسبكة ال)  16- 4(الشكل 

   
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  

  ALFETالوثائق الرسمية للوحدة : المصدر  
  . للمنهجية 09للصيانة،  13للإنتاج،  69عاملا، ينقسمون إلى،  94مكونة من حوالي : المستخدمون

التي يتراوح  تتوفر المسبكة على ثلاث ورشات، وحدة لإنتاج القطع الضخمة: قدرات و أنواع الإنتاج في المسبكة
  طنا، و ورشتين ميكانيكيتين متخصصة في إنتاج الطلبيات ذات الكميات كبيرة  17كغ إلى  100وزا ما بين 

  .طن سنويا 4000، بقدرة إنتاجية تبلغ حوالي ) (BOULETSالعدد، كالقطع الكروية الشكل المحاطة بالإسمنت 
، يليها % 18إنتاج آلات الأشغال العمومية بنسبة  تتعامل المسبكة بشكل أساسي مع مصانع: أسواق المسبكة

  .% 60و الإسمنت بنسبة  ،% 22قطاع الحديد و الصلب بنسبة 
  .تحقق مسبكة الفولاذ رقم أعمال مرتفع بالمقارنة مع مسبكة الزهر و هو يقارب الهدف المسطر: رقم الأعمال

  تلف ورشات هذه المسبكة لاحظنا أن هناك بعض النقائصبعد الجولة الميدانية التي قادتنا إلى مخ: دراسة محيط العمل

  
  
  

 مدیریة مسبكة الفولاذ

 دائرة الإنتاج 

 مصلحة الدراسة  و المنهجية مصلحة الصيانة 

 رئيس المصلحة 

 ورشة تحضير الوسائل  تقنــــــي
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التي يمكن أن تؤثر سلبا على تحقيق الأهداف المسطرة، و التي تتمثل خاصة في، قدم و إهتلاك آلات الإنتاج،      
إلى  و أيضا عدم وجود وسائل النظافة، و الإنارة و التهوية الكافية، مما يؤثر سلبا على قدرات العامل، و يعرضه

  .الحوادث و الأمراض المهنية، بالإضافة إلى انعدام وسائل الأمان في أماكن العمل
  المدير العام للفرع  :أولا
يقوم بتنظيم و تسيير و كذا مراقبة مختلف نشاطات الوحدة، كما تسند إليه و في إطار البرنامج المتفق عليه من    

  :أنشطة و مهام الجزائرية للسباكة، و التي يمكن أن تلخص في طرف مجموع المساهمين سياسات و إجراءات لمراقبة
  .يقوم بتحديد السياسة العامة و البرنامج التشغيلي للفرع، و كذا مراقبة و ربط الأنشطة بمختلف الهياكل -
  .تعيين الوسائل و أهم الطرق الكفيلة للوصول إلى أهداف البرنامج -
  .ستويات التنظيمية و تشجيع الحوار مع الشركاء الاجتماعيين المؤهلينوضع كيفيات لتقدير الأعمال في كل الم -
هذا، و يتولى المدير العام الإشراف على مسبكتي الزهر و الفـولاذ اللتان يترأسهما مديران، أحدهما يتولى مهام   

  :مسبكة الزهر و الآخر مسبكة الفولاذ، أما مهامهما، كل على حده، فتتلخص فيما يلي
يتولى تنفيذ المهام التي تملى عليه من المدير العام للفرع، مع توزيع السلطات على : مسبكة الفولاذ مدير/  1

  :مختلف هياكل المسبكة بتطبيق تام للخطط من أجل التقسيم الجيد للوظائف بالإضافة إلى توليه مختلف المهام التالية
  .رية للمسبكة، و التي تطبق بعد المصادقة عليهاعرض الاقتراحات المتفق عليها، حسب قوانين التسيير الإدا -
  تحقيق الأهداف الكمية و النوعية للمنتجات الخاصة بمسبكة الفولاذ، و اتخاذ جميع القرارات و المقاييس المخططة -
  .ضمان السير الحسن للوحدة، مما يساعد على زيادة مردودية الوظائف -
  .يات الإدارية دف تحقيق أهداف المسبكةتحديد و وضع برامج عملية تناط بكل المستو -
  . تجسيد سياسات و قرارات المدير العام للفرع، بتطبيق أهداف المسبكة بما يتماشى و إستراتيجية الفرع -
يقوم بتنفيذ المهام و المسئوليات المسندة إليه من طرف المدير العام للفرع، بالإضافة إلى : مدير مسبكة الزهر/ 2

تلف أنشطة المسبكة، كما أنه وفي إطار البرنامج المسطر و وفق السياسات و الإجراءات المخططة الإشراف على مخ
  :من طرف المديرية العامة، يتولى مدير مسبكة الزهر تنفيذ المهام التالية

  . تحقيق الأهداف الكمية و النوعية لمنتوجات الزهر، باتخاذ كل القرارات و المقاييس حسب ما تم تخطيطه -
  .ضمان السير الحسن للمسبكة، بما يساعد على تحقيق المردودية المرغوبة للوظائف -
  .تحديد البرامج الوظيفية و العملية لكل الهياكل لتحقيق أهداف مسبكة الزهر -

  مديرية إدارة المستخدمين  :ثانيا
 و المراسيم التي تملى عليها من يوجد بالوحدة مديرية لتسيير إدارة المستخدمين تسهر على التطبيق الجيد للقوانين   

  طرف المديرية العامة الموجودة تحت إشرافها المباشر، كما أا مسئولة على تطبيق السياسة العمالية للوحدة،
  :هذا بالإضافة إلى مهام أخرى
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  .السهر على تطبيق قوانين العمل و النظام العام –أ 
  .التنظيمات المعمول ا وضع إجراءات لتسيير المستخدمين في إطار –ب 
إعداد برامج للتدريب، و ذلك باختيار مدربين من الداخل أو من الخارج و ذلك بالتعاون مع مديريات  –ج 

مركزية أخرى من أجل التدريبات الخاصة كتلك المتعلقة بالنوعية و الصيانة و غيرها، مع الأخذ في الاعتبار 
  .يزانية خاصة بالتدريبالأهداف المسطرة، و تعد المديرية أيضا م

  .تتولى شئوم و تدافع عن حقوقهم نقابة عمالية نمراجعة أجور العمال الذي –د 
   مديرية مراقبة النوعية :ثالثا
وضعت ألفات هدفا رئيسا و أولا يتمثل في رضاء العميل و اعتبرته شريكا، له الحق في المعرفة المعمقة بقدراا،    
، و من أجل الفعالية في تحقيق أهداف النوعية، يوجد بالجزائرية للسباكة إدارة للنوعية تستطيع أن تلبي رغباته و

  .يترأسها مدير وحدة يهتم بكل المقاييس الضرورية للنوعية دف الاستمرار الدائم في تقديم أفضل نوعيات المنتوج
  :هذا، و تتلخص المهام و الوظائف الرئيسية لهذه المديرية فيما يلي  
  . المحصل عليها 9001- 1994ام المدير العام بإدارة النوعية الكاملة، و هو ما تثبته شهـادة الإيزو اهتم -1
  .تفعيل نشاط الوحدات بإجراء دورات تدريبية للعاملين -2
  باستعمال التقنيات و التكنولوجيا من أجل) الوحدتين الإنتاجيتين ( ضمان تحسين و استمرار كفاءة المصانع  -3

  .منتوج أحسن، و أيضا من أجل تقديم أحسن الخدمـات للعميلالحصول على 
محاولة التقليل من شكاوى العملاء بتحسين نوعيات الإنتاج و وضع نظام مراقبة دائم لنوعية المنتوج، بتحليل  -4

للتحسين بالإضافة إلى المهام السابقة، تسعى المديرية إلى وضع برامج . النتائج الأولية و اختبار العينات المنتجة
  . باستعمال تقنيات حديثة و برامج جديدة، للحصول على منتوج يتوافق مع المقاييس العالمية للجودة

   مديرية المالية و المحاسبة: رابعا
  دف هذه المديرية إلى السهر على حسن سير عمليات المحاسبة بواسطة تسجيل العمليات الجارية إلى غاية    

  تعمل على ترشيد استعمال الموارد المالية و احترام قواعد التسيير المالي و المحاسبي، أماتحديد نتيجة النشاط، كما 
  .ALFETعن مهامها، فهي تسهر على، التطبيق الحسن لكل عمليات المحاسبة للوحدة 

  .مراقبة و تبرير الحسابات العامة و حسابات العمال و القيام بالتعديلات الضرورية إن استدعى الأمر ذلك -
  .التعاون و التنسيق بين العمال الذين هم تحت مسئولية مديرية المالية و المحاسبة -

   مديرية التخطيط و المراقبة التنظيمية :خامسا
  :كباقي المديريات، تضطلع مديرية التخطيط و المراقبة التنظيمية بعدة مهام، نوجزها فيما يلي  
  :دير القيم التاليةو ذلك بتق: وضع تقديرات للميزانية المستقبلية -1
  رقم الأعمال الذي تحدده المديرية تبعا لاتجاهات السوق أو حسب الطلبيات الجارية، و كذا حسب القدرة*
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  .الإنتاجية للوحدة، و أيضا حسب ما تمليه الإستراتيجية العامة للمجمع
  .كمية الإنتاج المتوقعة، و التنبؤ بحالة الخزينة* 
  .اء و التخزين أي التموين اللازمكل ما يخص عمليات الشر* 
  .عدد العمال المتوقع إضافته أو تخفيضه* 
متابعة و مراقبة ما تم تحقيقه خلال السنة المالية، و ذلك عن طريق إعداد تقارير شهرية و أخرى كل ثلاثة  -2

  .أشهر، و من ثم تقرير سنوي عن ما تم إنجازه، و أخيرا وضع ميزانية حسابية تضم كل العمليات
   مديرية الإنتاج بالوحدة :سادسا

يوجد بالوحدة دائرتين للإنتاج، الأولى تقع تحت مسئولية مدير مسبكة الفولاذ، و الثانية تحت مسئولية مدير    
  .مسبكة الزهر، و تتولى كل دائرة المهام المنوطة ا

تنظيم و مراقبة الأنشطة في مختلف يترأسها رئيس مصلحة، يتولى مهمة ): ACIER( الفولاذ لمسبكة الإنتاج دائرة*
المسبكة، بالإضافة إلى، تقسيم الوظائف بين رؤساء الورشات، و كذا المتابعة و المراقبة الدائمة للإنتاج في  تورشا

الوقت المناسب و بالنوعية و الكمية المطلوبة، بالإضافة إلى مراقبة تقارير الإنتاج قبل إرسالها إلى مصلحة الدفع    
  ... .بالتعاون مع المصالح الأخرى مثل، مصلحة البيع، المراقبة، تسيير المخزون و الصيانة و العمل

  :الهيكل التنظيمي لدائرة الإنتاج بمسبكة الفولاذ
  الهيكل التنظيمي لدائرة الإنتاج بمسبكة الفولاذ)  17 - 4(الشكل 

  

  
  
  
  
  

 ALFETالوثائق الرسمية لـ : المصدر

تنظيمي لدائرة الإنتاج بمسبكة الفولاذ يصور لنا مختلف الوظائف المتعلقة بعملية الإنتاج، حيث يضم الهيكل ال   
  :أربع ورشات للعمل، لكل منها وظيفتها الخاصة كما يلي

  :طن، و فيها تتم العمليات التالية 06يوجد ا فرنان، سعة كل واحد منهما ): FUSION(ذ ورشة صهر الفولا 
  .بالتدرج، مع احترام مقياس درجة الحرارة، و أخذ الملاحظات حول عملية الصهر في سجل خاصتعبئة الفرن  -
  .أخذ عينات من الفولاذ و عرضها على المخبر للتحليل من أجل تصحيح الأخطاء لتتطابق مع أهداف النوعية -
  .مراقبة الوقت حتى غليان الفولاذ و تجهيزه للإنتاج -

، و آخر بحجم 200 ×220 ×600 ×500تحوي مشغلا ميكانيكيا بحجم ): MOULAGE( ورشة قولبة الفولاذ
  :و يقوم رئيس الورشة بالوظائف التالية. سا/  ³م 20، و مشغل آخر يدوي بطاقة 350 ×350 ×1200 ×800

  .تموين الورشة بالمواد و الوسائل اللازمة حسب احتياجات دورة الإنتاج -
  
  
  

)رئيس قسم ( دائرة الإنتاج   

رئيس ورشة (ورشة التصنيع  ) رئيس ورشة ( ورشة القولبة   ورشة الصهر رئيس ورشة  ورشة التنوية رئيس ورشة  
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  ...) .القولبة، تحضير الرمل( ا يخص العمليات ضمان متابعة التكنولوجيات فيم -
  .العمل بالتعاون مع المصالح الأخرى و خاصة مصلحة المراقبة -

يترأسها رئيس ورشة و يتولى مهمة تنظيم و مراقبة مختلف أنشطة الورشة ): NOYAUTAGE( ورشة التنويه
  :ة، كما يهتم أيضا بـ، و ذلك لتحقيق أهداف الإنتاج المنتظر)NOYAUTAGE(الخاصة بالتنويه 

  .تنظيم و تقسيم الوظائف و المهام* 
  .مراقبة تقارير الإنتاج الشهرية و التأكد من سلامـة المنتوج و كذا عيوبه المحتملة، و الوقت الضائع* 
  ).NOYAUX(حل مشاكل التشوهات التقنية بمحاولة تخفيض الإنتاج المعيب لضمان النوعية الجيدة للأنوية * 
  . وفق المخطط التقني المسطر و توجيه العامل البشري إلـى الأحسن باستعمال دورات تدريبيةالتسيير* 

  ، الخراطة )PERÇAGE(التثقيب : تتم ا ثلاث عمليات هي على التوالي): USINAGE( ورشة التصنيع
)TOURNAGE( و التفريز ،)FRAISAGE .(لية و كباقي الورشات السابقة ورشة التصنيع تقع تحت مسئو

  : رئيس للورشة، يتولى المهام الموكلة له من طرف رئيس دائرة الإنتاج، بالإضافة إلى النشاطات التالية
  .تنظيم و تقسيم الوظائف و الأنشطة بين الأفراد العاملين في الورشة و تموينها بالمواد و الوسائل اللازمة للتصنيع -
  .يد كما و كيفادراسة و اقتراح التحسينات المطلوبة للإنتاج الج -
  .مراقبة العمليات الإنتاجية من أجل الحصول على الكميات المطلوبة في الوقت المحدد -
، ييتولى رئيس المصلحة المسبكة الإشراف على ثلاث ورشات ه): FONTE( الزهر لمسبكة الإنتاج دائرة**

  ).EBARBAGE(، ورشة التهيئة و الإاء )MOULAGE(، ورشة القولبة )FUSION(ورشة الصهر 
  .كل واحدة من هذه الورشات تقع تحت مسئولية رئيس يتولى تنظيم و متابعة عمليات الإنتاج المختلفة

  :الهيكل التنظيمي لدائرة الإنتاج بمسبكة الزهر
  

  الهيكل التنظيمي لدائرة الإنتاج بمسبكة الزهر)  18- 4(الشكل 
  
  
  
  
  
  

  وندائرة التموين و تسيير المخز :سابعا
يهدف قسم التموين إلى إيجاد سياسة فعالة و ناجعة تسمح للوحدة بالإنتاج في أحسن الظروف، و لن يتأتى    

  ذلك إلا بالتسيير الجيد لعملية الشراء و كذا التخزين، فتوفر عملية الشراء المواد الضرورية لتحقيق أهداف الإنتاج
  الإنتاجية توقفات الإنتاج الاضطرارية الناتجة عن نفاذ موادالكمية و النوعية، أما التخزين فتتجنب به الوحدة 

  

  :و لوازم الإنتاج، أما عن مهام و مسئوليات القسم فتتجلى في النقاط التالية
  
  

 دائرة الإنتاج
 رئیس قسم

)رئيس ورشة(ورشة التصنيع  ) رئيس ورشة(ورشة القولبة  )رئيس ورشة(ورشة الصهر    
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  .وضع ميزانية مستقبلية باحتياجات الدورة من مواد و لوازم -
  .لتحديد المخزون الباقي خلال الدورة المتابعة الشهرية للأسعار في السوق، و القيام بعمليات الجرد الدائم -
  .تبادل المعلومات بين مصلحتي الشراء و تسيير المخزون لتحديد أهم المستلزمات -
   دائرة الصيانة المركزية و التصنيع الميكانيكي: ثامنا 
الزهر،    مصلحتين للصيانة، الأولى تابعة لقسم الإنتاج في مسبكة ، ALFETيوجد بالجزائرية للسباكة بتيارت   

أما عن دور هاتين ، ALFETو الأخرى تابعة لمسبكة الفولاذ حسب التدرج الهرمي للهيكل التنظيمي لـ 
  :المصلحتين فيتمثل في المهام التالية

  .حل المشاكل المتعلقة بوسائل الإنتاج لمنع أو على الأقل تخفيض عدد حالات التوقف عن الإنتاج -
  .و الآلات حسب الحاجة تشمل الصيانة جميع التجهيزات -
و عن نظام الصيانة المعتمد من طرف وحدات الإنتاج نجد الصيانة الدورية و التي تتم بعد التوقف الذي يطرأ  -

  .على الآلة، كما يستعمل نظام الصيانة الوقائي للتقليل من حالات التوقف، و ذلك في شهر أوت بالتحديد
لصيانة يصبح لها أثر سلبي على كفاءة أداء الآلة بصفة خاصة،         هناك حالات تتطلب شراء الآلة، إذ أن ا -

  .و الوحدة بصفة عامة و تنعكس سلبا على أداء العمال
  .هذا، و تتوفر الوحدة على مخطط للصيانة، توكل له مهمة تحديد مدى احتياج الآلة للصيانة في المستقبل  

   مصلحة الدراسة و الأساليب:تاسعا
  سات التقنية للمنتوجات و الوسائل الضرورية للحصول على الجودة و النوعية المناسبة، كما تعنىتم بالدرا  

  :بمجموعة من الأنشطة و الوظائف كما يأتي
  .تحضير التقرير الشهري للمصلحة -
  .إجراء الدراسات و تطبيق اقتراحات التحسين للنوعية و التكنولوجيا المستعملة -
  .ساعد على التحسين الدائم للنوعية و كذا النتائج المحصل عليهاتحديد الوسائل التي ت -
  .ترقيم الوحدات المنتجة حسب النظام المعمول به -
  .تحديد وسائل الإنتاج بشكل تام و كامل، و وضع معايير نوعية الإنتاج -
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  ALFETالكفاءة الإنتاجية للجزائرية للسباكة : المبحث الثالث
  

ثر الوحدات الإنتاجية و الصناعية بالعديد من العوامل التي يمكن أن تزيد من الكفاءة الإنتاجية للوحدة، كما تتأ     
نموذج وضعناه ، ALFETيمكن أن تؤدي إلى انخفاض كفاءا حسب نوع و درجة التأثر، و الجزائرية للسباكة 

  .محل الدراسة للخروج ببعض النتائج
  

  نتاجية الكفاءة الإ: المطلب الأول
  حالة الإنتاج بالوحدة  :أولا
إلى السداسي  2000عرف معدل الإنتاج انخفاضا ملموسا خلال الفترة التي اخترناها للدراسة أي من سنة    

، و لا شك أن ذلك يعود بشكل أساسي على اهتلاك الآلات و قدم التجهيزات الإنتاجية، 2006الأول من سنة 
ئمة للعمل داخل الورشات، و هذا ما لاحظناه عند زيارتنا للمصنع، مما أثر سلبا بالإضافة إلى الظروف غير الملا

على إنتاجية الآلة، و بالتالي الكفاءة الإنتاجية للعامل، كما أن عدم مواكبة التطورات التقنية الحديثة من 
دم استغلالها للطاقات التكنولوجيا في مجال الإنتاج من طرف الوحدة و عدم التحكم الجيد في إنتاجها، و أيضا ع

البشرية المؤهلة، و وضعها في مكاا المناسب، كلها عوامل أدت إلى تذبذب الإنتاج، حيث أن الوحدة تنتج بأقل 
، خلال السنة مقدرة بحوالي )FONTE(من طاقتها الإنتاجية بكثير، إذ أن إمكانياا في إنتاج منتجات الزهر 

طن سنويا، إلا أا سجلت أرقاما منخفضة،  4000، فتقدر بـ ) ACIER(طن، أما منتجات الفولاذ  8.350
من منتجات الزهر  %  27.37من منتجات الفولاذ، و  % 11.6مثلا، أنتجت ما يعادل  2005فنجدها في سنة 

  :بالمقارنة مع طاقتها الإنتاجية ، و الجدول التالي، يوضح الكميات المنتجة خلال هذه الفترة
  )طن(لكميات االمنتجة خلال الفترة ا) 3-4(الجدول رقم 

  السنوات
  

  الوحدات

  
2000  

  
2001  

  
2002  

  
2003  

  
2004  

  
2005  

السداســي 
الأول 

مــن سنة 
2006  

مسبكـة 
  الفـولاذ

162  269  345  246  393  464  262  

مسبكـة 
  الزهــر

2387  2491  2710  2615  1846  2286  1528  

  ألفــات
ALFET  

2549  2760  3055  2861  2239  2750  1790  
  

  مديرية التخطيط و المراقبة التنظيمية: المصدر
كانت نتاجا لما تقدمه مسبكتي الزهر و الفولاذ، و الملاحظ أن مسبكة الزهر تساهم بقدر كبير نتائج الجدول    

في الكميات المنتجة بالمقارنة مع المسبكة الأخرى، و يعزى السبب في ذلك إلى طبيعة و حجم و نوع المنتجات، 
فمسبكه الزهر تنتج قطعا ضخمة كبيرة الحجم تقدر بالأطنان، بالإضافة إلى بعض المنتجات الأخرى، بينما تختص 

  .المسبكة الثانية في إنتاج بعض القطع فقط، خاصة الكروية الشكل منها
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  :هذا، و يمكن تتبع مسار الإنتاج في الوحدة من خلال المنحنى البياني التالي   
  ALFETحالة الإنتاج بـ ) 08-4( المنحنى رقم 

يلاحظ من خلال المنحنى أن كميات الإنتاج في الوحدة تفاوتت بين الزيادة و النقصان من سنة لأخرى، إلا     
في كلا المسبكتين، و كذا الوحدة على حد سواء،  2006أا عرفت انخفاضا جادا في السداسي الأول من سنة 

فردا، و لكن كميات  334ف السنة إلا أن عدد العاملين بلغ خلالها حوالي فبالرغم من أن هذه الفترة تمثل نص
الإنتاج لم تتأثر بزيادة اليد العاملة، كما أن الوحدة في نفس الفترة سجلت رقم أعمال منخفض وصل إلى 

279.95 KDA (*) 0.83، أي أن العامـل الواحـد حقق ما قيمته KDA  من رقم الأعمال، و هو رقم يهدد
طن، إلا أن هذا  3055بقيمة  2002كز المالي للجزائرية للسباكة، و قد عرفت كميات الإنتاج أقصاها في سنة المر

لا يكفي بالنظر إلى الطاقة الإنتاجية السنوية لمسبكتي الزهر و الفولاذ معا، حيث أن هذا الرقم أقل بكثير مما يمكن 
عود إلى ضعف أداء العامل، هذا الأخير الذي تأثر بعدة عوامل إن هذه النتائج السلبية يمكن أن ت. أن تحققه الوحدة

جعلت منه عديم الجدوى رغم ثقل وزنه في مكان عمله، فبالإضافة إلى الظروف السيئة جدا التي يعمل فيها داخل 
ص الورشات، و التي لا تتوفر على الإنارة و التهوية الكافية، و كذا عدم وجود أجهزة تتحكم في الضوضاء و تمت

، حسب المعطيات التي تحصلنا عليها، مما % 50الأتربة، نجد أنه يستخدم آلات و تجهيزات اهتلكت بنسبة فاقت 
يؤثر على كفاءا الإنتاجية، و يشعر العامل بالملل و الإجهاد، خاصة مع توقفات الإنتاج المتعددة التي يسجلها 

  . تاجية للوحدةعمال الصيانة، لهذه الأسباب و غيرها ضعفت القدرة الإن
  ALFETالعوامل المؤثرة على إنتاجية العمل بالجزائرية للسباكة  :ثانيا
  يمكن الإبقاء على النتائج الإيجابية للإنتاجية و استمرارها عندما يتم التأثير على العوامل التي تؤدي إلى انخفاضها    

  :ون تطويرها أو زيادا، و من أهمهاو تدهورها، و وحدة الإنتاج ألفات تعرف العديد من المشاكل تحول د
 :(*)1  KDA  =1000 DA .  
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عدم إظهار أي محاولة من مسئولي الوحدة للتقرب من العامل و التعرف على مشاكله و إشعاره بأهميته في  -)1
  .منصب عمله، فخطوط الاتصال تكاد تنقطع بين هؤلاء و موظفيهم، إلا إذا تعلق الأمر بإصدار الأوامر

عمال الإنتاج في المسبكتين يعانون ظروف العمل التي لا تبعث على الأمان، إذ أن حوادث العمل عرفت  -)2
   .% 5إلى  2أرقاما معتبرة خلال فترة الدراسة، حيث أن نصيب العامل الواحد منها تراوح ما بين 

درا الإنتاجية فتنخفض كميات تدهور العمر الإنتاجي للآلات و التجهيزات الإنتاجية، مما يؤثر سلبا على ق -)3
  .الإنتاج و تضعف الإنتاجية بذلك

عدم استغلال العامل البشري المؤهل، مما يحد من تطوير طرق العمل داخل الوحدة و لا يسمح بمواكبة  -)4
  .التكنولوجيات الحديثة فتفقد الوحدة حصتها في السوق، و تنقص مبيعاا

تساعد العامل على أداء عمله و هو في صحة جيدة، كتلك المتعلقة بالوجبة  عدم وجود المرافق الضرورية التي -)5
الغذائية لعدم توفر الوحدة على مطعم يكفل التغذية الجيدة للعامل، مما يؤثر على طاقته الجسمية و كذا العقلية،    

  .و يتسبب في التقليل من إمكانياته الإنتاجية
و الإتحاد الأوروبي يهدد مركزها التنافسي، وذلك بسبب رفع الحواجز  إن إمضاء اتفاق الشراكة بين الوحدة -)6

الجمركية مما يساعد المنتج الأجنبي على الظهور في الأسواق الوطنية، و من ثم، تضعف قدرة المنتج على تلبية 
  .رغبات العميل، فتنخفض المبيعات، و ربما تتعرض الوحدة لخطر الإفلاس أو التوقف

من مشكل تأخير الحصول على مستحقام المتمثلة في الأجور بسبب عدم المتابعة الفعالة  يعاني العمال -)7
  لتحصيلات الزبائن، مما يؤدي إلى تذمر العامل، و عدم شعوره بالرضا الوظيفي، و كلها أسباب أدت و مازالت

  . تقلل من إنتاجية الفرد و تدفع بالوحدة إلى الوضعيات الصعبة
ة على إمكانيات لتنظيم برامج تدريبية لإطاراا، و التي كان من المفروض أن تعود بالنفع   رغم توفر الوحد -)8

  و الفائدة على إنجازات المسبكتين، إلا أن الطاقات الإنتاجية غير مستغلة، مما يؤدي إلى انخفاض الإنتاجية و تحمل
  .الوحدة أعباءا إضافية

  

    ALFETلعمل بالجزائرية للسباكة بتيارت الكفاءة الإنتاجية لعنصر ا: المطلب الثاني
يحتل عنصر العمل أهمية خاصة في المؤسسات الصناعية،  إلا أنه يتأثر إيجابا أو سلبا بالنظر إلى بعض المؤشرات      

و ما يهمنا هو معرفة مدى ارتباط هذه الجوانب ...التي تساهم في تحديد كفاءته، مثل، الأجور، معدلات التغيب
و تفسير تلك النتائج، و حتى يتسنى لنا إعطاء تفسيرات صحيحة     ،ALFETمل في الوحدة الصناعية بعنصر الع

  . و دقيقة، نقوم أولا بحساب الإنتاجية الكلية
   القياس الكلي للإنتاجية:أولا
  لعمل،من أجل تسهيل عملية تفسير النتائج التي يمكن الحصول عليها عند حساب الإنتاجية الجزئية لعنصر ا    

  إجمالي المدخلات إجمالي المخرجات = الإنتاجية الكلية : يجدر بنا حساب الإنتاجية الكلية حسب العلاقة التالية
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          :و فيما يلي جدول لتوضيح هذه الأرقام
  قياس الإنتاجية الكلية)4- 4(الجدول رقم 

    السنوات      
  

  
  

2000  
  
  

 1السداسي   2005  2004  2003  2002  2001
  2006من سنة 

  1790  2750  2239  2861  3055  2760  2549  )طن(إجمالي المخرجات
  185.23  534.24  436.80  385.85  330.08  331.40  315.33  )طن(إجمالي المدخلات
  9.66  5.14  5.12  7.41  9.25  8.32  8.08  )طن(الإنتاجية الكلية 

  . ة التخطيط و المراقبة التنظيمية، الإنتاجية الكلية تم حسااإجمالي المدخلات و المخرجات تم الحصول عليها من مديري: المصدر
، حيث بلغ معدل 2005حتى سنة  2003نتائج الجدول أعلاه تظهر أن الإنتاجية الكلية بدأت تنخفض منذ سنة  

و قارب معدل  2004، ثم تدهورت أكثر في سنة 2002بالمقارنة مع سنة  % 20حوالي  2003انخفاضها في سنة 
، إلا أا عاودت الارتفاع % 0.39، و لكن بنسبة قليلة جدا بلغت 2005، ثم تحسنت في سنة % 31ضها انخفا

، و التدهور الذي عرفته يظهر خاصة في السنوات التي ارتفعت فيها 2006من جديد في السداسي الأول من سنة 
المتدهورة خلال الثلاث سنوات  قيمة المدخلات و انخفضت عندها قيمة المخرجات، و يمكن إرجاع هذه النتائج

بلغت أقصاها، ) خدمات الدين(المذكورة إلى ارتفاع قيمة المصاريف المالية و المتمثلة أساسا في الفوائد على البنوك 
  .كما أن قيمة اهتلاك الآلات عرفت ارتفاعا كبيرا خلال نفس الفترة، مما أدى إلى انخفاض الإنتاجية الكلية

  للإنتاجية القياس الجزئي: ثانيا
دف التحديد الدقيق للأسباب التي أدت إلى انخفاض الإنتاجية الكلية بالجزائرية للسباكة، قمنا بحساب قيمة    

  : الإنتاجية للعناصر الجزئية، و ذلك حسب الجدول الموالي
  إنتاجية الجزئية لبعض العناصر المتعلقة بعنصر العمل)  5- 4(الجدول رقم 

  
  السنوات

الإنتاج 
جمالي الإ

  بالطن

عدد 
العمال 
  الإجمالي

عدد 
عمال 
  الإنتاج

معدل 
  الغياب
%  

عدد  
ساعات 
العمل 
  الفعلية

أجور 
  العمال
آلاف 

  الدينارات

إنتاجية 
  العمل

إنتاجية 
ساعة 
  العمل

إنتاجية 
عمال 
  الإنتاج

إنتاجية 
الدينار من 

  الأجور
²¯10  

2000  2549  366  293  3  1850  111  6.96  1.37  08.69  0.229  
2001  2760  291  233  02.5  1859  96.7  9.48  1.48  11.84  0.285  
2002  3055  295  236  1.69  1875  97.33  10.35  1.62  12.94  0.313  
2003  2861  298  238  1.93  1870  99.73  9.60  1.52  12.02  0.286  
2004  2239  306  245  2.32  1863  114.9  7.31  1.20  09.13  0.194  
2005  2750  322  258  1.85  1872  133.1  8.54  1.46  10.65  0.206  

 1السداسي 
من سنة 

2006  

1790  334  267  1.71  1874  74.17  5.35  0.95  06.70  0.241  

  .الإنتاج الإجمالي، عدد العمال، معدل الغياب، أجور العمال معطيات من الوحدة، أما العناصر الأخرى فقد تم حساا: المصدر
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فعلية، قد تم حساا تبعا للمعلومات التي تحصلنا عليها، و التي تفيد أن للإشارة، فإن عدد ساعات العمل ال  

  ).ساعة شهريا 173.33أي ما يقارب ( ساعة عمل  1907ساعات العمل السنوية تقدر بحوالي 
  :و عليه، فإنه يمكن الحصول على عدد ساعات الغياب من خلال العلاقة

  100 × )لعملعدد ساعات ا عدد ساعات الغياب =(معدل التغيب 
                                  100) عدد ساعات العمل ×معدل التغيب = (عدد ساعات الغياب  :أي أن
   عدد ساعات الغياب –عدد ساعات العمل = عدد ساعات العمل الفعلية أما،  

  :هذا، و يمكن التعبير عن الكفاءة الإنتاجية لعنصر العمل من خلال المؤشرات التالية
تقيس إنتاجية العامل مدى مساهمة هذا الأخير في الإنتاج الكلي، أي أا تعكس ما ينتجه : العامل إنتاجية– 1

  عدد العاملين الإنتاج الكلي   =إنتاجية العامل  :العامل الواحد، و تعطى بالعلاقة التالية
بلغت أقصى قيمة لها في سنة نلاحظ من خلال الجدول أن إنتاجية العمل تراوحت بين الارتفاع و الانخفاض، و 

، أما بالنسبة 2006 من سنة إلا أا عاودت الانخفاض في السنوات التالية، و انخفضت في السداسي الأول ،2002
، تذبذبت بين الانخفاض تارة        2002لإنتاجية عمال الإنتاج، فقد عرفت هي الأخرى أقصى قيمة لها في سنة 

  .بنسب قليلةو الارتفاع تارة أخرى، و لكن 
الكفاءة الإنتاجية من تغير، فلاحظنا أنه  ىلقد اعتمدنا على إنتاجية العمل كمقياس أو كمؤشر لما يطرأ عل   

بالرغم من أن عدد العمال يزيد و ينخفض من فترة لأخرى و بنسبة ثابتة تقريبا إلا أن ذلك لا يعكس النتائج 
  ، إلا أن )366(عرفت أكبر عدد للعمال  2000حظ مثلا أن سنة المحصل عليها و الممثلة بإنتاجية العامل، فنلا

الإنتاجية في هذه السنة كانت منخفضة بالمقارنة مع الفترات التي تليها، مما يدل على أن الانخفاض يمكن أن يرجع 
ذي عرف إلى أسباب أخرى تتعلق بنقص المواد الأولية، أو بعوامل ترتبط بالعنصر البشري في حد ذاته كالغياب، ال

أقصى معدل له في هذه السنة، بالإضافة إلى ظهور الوحدات المعيبة، و كذا توقفات الإنتاج المتكررة بسبب 
  .الأعطال أو نفاذ مادة العمل

                     تعتبر من أكثر المؤشرات دلالة، باعتبار أن أداء العامل يقاس بإنتاجية ساعته، و يعبر :العمل ساعة إنتاجية -2
  عدد ساعات العمل الإنتاج الكلي = إنتاجية ساعة العمل : عنها كالتالي

  .و من خلال الجدول نلاحظ أن المستوى العام الذي شهدته هذه الإنتاجية يعتبر ثابتا تقريبا من سنة لأخرى
كتكلفة بالنسبة للوحدة في  يعبر هذا المؤشر عن مدى مساهمة الدينار الواحد: الأجور من الدينار إنتاجية -3

  . الإنتاج، و هل أن زيادة الأجر بدينار واحد تقابلها زيادة في كميات الإنتاج
  إجمالي الأجور  قيمة الإنتاج الكلي : و التي تعطى بالعلاقة

  لعمل،الملاحظ من خلال النتائج المحصل عليها في الجدول أدناه، أن هذه الإنتاجية كمؤشر لقياس كفاءة عنصر ا   
  ، رغم أن مستوى الأجور كان مرتفعا بالمقارنة مع الفترات الأخرى، مثل ما2004عرفت أدنى قيمة لها في سنة 
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، أين سجلت الإنتاجية أقصى قيمتها رغم أن مستوى الأجر في هذه السنة كان منخفضا، مما 2002هو في سنة 
  .ج و الإنتاجيةيدل على أن الزيادة في الأجور لم تقابلها زيادة في الإنتا

  السنوات           
     

  الإنتاجية

السداسي الأول   2005  2004  2003  2002  2001  2000
  2006لسنة 

  53.5  85.4  73.1  96.0  103.5  94.8  69.6  إنتاجية العامل
  9.5  14.6  12.0  15.2  16.2  14.8  13.7  العمل ةإنتاجية ساع

إنتاجية الدينار من 
  الأجور

22.9  28.5  31.3  28.6  19.4  20.6  24.1  

  

  ALFET يمثل الكفاءة الإنتاجية لعنصر العمل بالنسبة لـ) 9-4(و فيما يلي المنحنى رقم 

  
                                                                                                -100  

  
                                                                                                - 90  

  
                                                                                                - 80  

  
                                                                                                - 70     

  
                                                                                                - 60  

  
                                                                                                - 50  

  
                                                                                                - 40  

                                                     

                                                                                                - 30  
                                                                                                  

                                                                                                - 20  
                                                                                                                                                                                            

                                                                                                - 10  
                                                                                                   

                   .          .            .            .             .           .              .0            

  2000        2001        2002         2003          2004        2005       2006 من 1س     
  

  إنتاجية ساعة العمل                  

     إنتاجية الدينار من الأجور                            
  إنتاجية العامل                      

  
  
  
  
  
  
  

  



 الفصل الرابع أثر تحسين إنتاجية العمل على كفاءة المؤسسات الإنتاجية الجزائرية(دراسة حالة الجزائرية للسباكة بتيارت)

 146

  

  التكاليف المترتبة على الإنتاج: المطلب الثالث 
  :شكال التاليةتتحمل المؤسسة تكاليف على الإنتاج، ترتبط خاصة بظهور وحدات معيبة، و يمكن أن تأخذ الأ   
خسارة قيمة المادة الخام و العمالة، و تكاليف غير مباشرة تدخل في الوحدات المعيبة التي يمكن التخلص منها  -

 .بسعر أقل
 .تكلفة إعادة التشغيل الكاملة للوحدة  -
 .تكلفتي الإصلاح و التوقف الإنتاج للقيام بعملية الفحص و معرفة العيب و سببه  -
  .كن أن تظهر و تتحملها الجزائرية للسباكة، و تؤثر على مردودية الإنتاجكل هذه الأشكال يم 

   أثر ظهور الوحدات المعيبة في الإنتاج بالجزائرية للسباكة بتيارت: أولا
 ،)BOULETS(بعد الحصول على المنتجات المطلوبة، مثل القطع الكروية الشكل ذات الأحجام المختلفة     

  

م التقني بإعداد وثيقة تثبت مدى صلاحية القطع للاستعمال، و تعاد الأخرى غير و تقاس درجة صلابتها، يقو
الصالحة لتصنيعها من جديد أو تضم إلى الوحدات المعيبة، و هذا ما يقرره مكتب الدراسة و المنهجية، و قد 

  :اليالت) 5-4(كميات معيبة خلال فترة الدراسة، كما هو موضح في الجدول رقم  ،ALFETسجلت الوحدة 
  )طن(الإنتاج المفقود   %نسبة الإنتاج المعيب   )طن(الإنتاج الفعلي   السنوات
2000  
2001  
2002  
2003  
2004  
2005  

  2006من سنة  1السداسي 

2549  
2760  
3055  
2861  
2239  
2750  
1790  

5.10  
7.85  
4.45  
5.25  
5.56  
6.43  
4.90  

130  
216.66  
135.94  
150.20  
124.48  
177.04  
87.71  

  1022.03  5.64  18004  المجموع

  أثر توقفات الإنتاج المتكررة على الإنتاج : ثانيا
سجلت مصلحة الصيانة توقفات عديدة للإنتاج خلال الفترة المختارة للدراسة، تسببت في فقدان كميات معتبرة   

  :الجدولمن الإنتاج، مما أثر سلبا على الكفاءة الإنتاجية للوحدة، و كذا إنتاجية العمل، كما هو موضح في 
  أثر توقفات الإنتاج المسجلة خلال فترة الدراسة) 6 - 4(الجدول رقم 

  الإنتاج المفقود بالطن  الإنتاج الفعلي بالطن  ) سا(توقفات الإنتاج المسجلة   السنوات
2000  55.75  2549  74.51  
2001  100.50  2760  145.45  
2002  60.71  3055  97.25  
2003  65.97  2861  98.97  
2004  94.27  2239  110.68  
2005  304.56  2750  439.19  

  113.25  1790  120.66  2006من  1السداسي 

  1079.30  18004  802.366  اموع
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  100 × )عدد ساعات العمل الممكنة عدد ساعات التوقف = (معدل التوقف عن الإنتاج     :لدينا
   100) الممكنةعدد ساعات العمل  ×معدل التوقف = ( عدد ساعات التوقف،   و منه

  وقت التوقف –الوقت الممكن = الفعلي  الوقت
  الإنتاج الفعلي×  )الوقت الفعلي عدد ساعات التوقف = (الإنتاج المفقود     

، بلغ حجم الإنتاج المفقود أعلى قيمة     2005و من خلال النتائج المحصل عليها في الجدول، نلاحظ أنه في سنة 
  كما أن هذه السنة سجلت مصالح الصيانة في المسبكتين معدلا سنويا لتوقفات طن، 439.19و قدرت بحوالي 

ساعة، مما يدل على أن التوقفات المتكررة أثرت على إنتاج الوحدة بشكل سلبي       304.56الإنتاج بلغ حوالي 
  .و الجزئيةطن من الإنتاج، و كلها أسباب تؤثر على الإنتاجية الكلية  439.19و كلفتها فقدان ما قيمته 

   2007 – 2006تقدير الإنتاج المتوقع لسنتي : ثالثا
 ا، و ذلك بناء2007و  2006باستعمال طريقة المربعات الصغرى، يمكن التنبؤ بحجم الإنتاج للوحدة في سنتي    

  :، و يتم بموجبها تتبع الخطوات التالية)2005إلى سنة  2000أي من سنة (على معطيات السنوات الست السابقة 
تحديد المتغير التابع و المتغير المستقل، من خلال الجدول، نلاحظ أن معدلات الإنتاج تتفاوت بين الارتفاع    -1

  :و الانخفاض، و لكن بكميات قليلة و ذلك تبعا لتغير الفترات الزمنية سنة بعد أخرى، و عليه فإن
  .tزمن المتغير المستقل هو ال، qtالمتغير التابع هو الكميات المنتجة 

         qt=F(t):   يعني أن الزمن دالة تابعة للإنتاج أي
 qt= a + bt: الانحدار أو كما يسمى الاتجاه العام، و التي تعطى بالعلاقة  طتعيين معادلة خ - 2

ميل خط الانحدار، و هو يقيس معدل : b، الحد الأدنى لحجم الإنتاج :a، هي حجم الإنتاج :qt: حيث أن
  موجبة تعبيرا عن اتجاه بالزيادة، أو سالبة bتاج نتيجة للتغير في الزمن بسنة واحدة، و قد تكون قيمة التغير في الإن

    )1(: و عليه، فإنه و من خلال المعادلتين التاليتين و حسب الطريقة المختصرة.  و ذلك يعبر عن اتجاه بالانخفاض
                                                                                n                    n  

                                                                    Na + t i ∑b   =  qt ∑    
t=1                     t=1                                                                                                                                

                  n      
               ∑ qt . t i  =  b ∑ t² i + a∑ t i        

 t=1                                                                                                                                                             
                         n  

                ∑n   Na = qt  :                 نجد أن
    t=1        .                            كما سيتم توضيحه في الجدول لاحقا   ∑ t i  =  0 :و ذلك لأن

                                         t=1                  
  

  .217، ص2005راتول محمد، الإحصاء الوصفي، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ): 1(
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                                       n                                                                                    n  
            ∑  qt . t i       :        فتساوي bأما             ∑qt :   تساوي aو منه، فإن قيمة 

                              t=1                                                                          t=1                                         
                              N                                    

                                                                         n 
                                                                                            t²i ∑ 

                                                                                             t=1 
تعني عدد السنوات المختارة للدراسة، و الملاحظ أنه زوجي، أي أنه لا توجد سنة  N    تجدر الإشارة إلى أن

  :نصف سنوية، و تكون القيم كما في الجدول وحدات على أساس »t«وسيطة و بذلك نأخذ قيم المتغير المستقل 
  

 القيم الاتجاهية  qt  ti  qt. ti  t²i  السنوات
2000  2549  5-  12745 -  25  6.36  
2001  2760  3-  8280 -  9  5.87  
2002  3055  1-  3055 -  1  5.30  
2003  2861  1  2861  1  5.66  
2004  2239  3  6717  9  7.24  
2005  2750  5  13750  25  5.89  
  -  70  -752  0  16214  اموع

  :نجد bو  aبالتعويض في 
    752 -      16214 

b    =     =10.74-        ،a=                      =2702.33 طن. 
      70                                     6 

  t 10.74 - 2702.33 = qt: في معادلة خط الإنحدار تصبح aو  bو بتعويض قيمة 
  :لىع على التوالي و نحصل 8و  7القيمتين  t، تأخذ 2007و  2006 و لحساب قيمة الإنتاج المتوقع لسنتي

  q2006=  2627.15 طن                      

  q2007=2616.33طن     : فتكون، 2007 أما في سنة

 b، و هذا ما تفسره القيمة السالبة لـ 2005الملاحظ أن كميات الإنتاج المتوقعة تناقصت بالمقارنة مع سنة    
ضافة، فإن هذه النتيجة السلبية المتتالية في بالإ). معدل تغير الإنتاج عندما تتغير الفترة الزمنية بسنة واحدة ( 

السنتين توحي بمستقبل يهدد كيان الوحدة، و يحتم عليها ضرورة التخلي عن الأنماط الإنتاجية السابقة و محاولة 
              .   النظر في إمكانية تغييرها حتى تضمن بقاءها و استمرارها
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  خاتمـــة الفصـــل الرابع
     

يشير التتبع التاريخي لمراحل تطور المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، أا و كباقي الدول النامية انتهت إلى وضعية   
سيئة في اقتصادها، بعد الفترة التي أعقبت الاستقلال، إذ أا بدأت و بإمكانياا المتواضعة جدا تخطو خطوات 

الخروج تدريجيا من الأزمات المعقدة التي عرفتها للدخول في تنمية  بطيئة، محاولة إعادة التوازن أو على الأقل
  .اقتصادية شاملة، فقامت بالعديد من الإصلاحات لبناء نفسها

إلا أنه رغم الجهود التي بذلتها و مازالت، إلا أن بعض مؤسساتنا لم تصل بعد إلى الهدف الذي يمكنها و بكل      
 خضم التحولات و التغيرات التي يعرفها العالم الاقتصادي، و هذا ما لمسناه جدارة من تعزيز مركزها التنافسي في

من خلال دراستنا الميدانية للجزائرية للسباكة بتيارت التي تعرف تدهورا في نشاطها الإنتاجي، رغم توفرها على 
  .إمكانيات تسمح لها على الأقل بالاستمرار
لن تتمكن من ذلك إذا استمرت على نفس الوتيرة من العمل، إذ أن  لكن، التقديرات المتوقعة للإنتاج تثبت أا

النسبة المرتفعة لاهتلاك آلاا، و ظروف العمل غير الإيجابية التي يعمل فيها الفرد البشري، و كذا طبيعة نظام 
نها، و ربما كلها أسباب لن تمكن المؤسسة من الوصول إلى الهدف المنتظر م... الاتصالات بين العمال و الإدارة،

  .يوقعها ذلك في وضعيات جد صعبة
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إلى النتائج من خلال جانبي البحث النظري و التطبيقي، و عليه يمكننا ذكر و تناول النتائج الإجمالية  لناتوصلقد    

  .لهذين الجانبين حتى نثبت صحة فرضيات الدراسة من نفيها
І – الجانب النظري:  
بتحقيق الأهداف المسطرة من إن تحسين الكفاءة الإنتاجية في المؤسسات الصناعية يتعلق بالدرجة الأولى  – 1

بالعنصر البشري و كذا الاستخدام الأمثل لمختلف عوامل الإنتاج  الاهتمامطرف أجهزا التنظيمية من خلال 
  .الأخرى لتحقيق مخرجات ائية تتماشى و متطلبات السوق

سة أو الوحدة الإنتاجية العمل من الأهداف الإستراتيجية و الأساسية الذي تسعى المؤس ةيعتبر تحسين إنتاجي – 2
إلى تحقيقه، و يتجلى ذلك في مدى تحقيق أكبر كمية من الإنتاج بمواصفات الجودة و النوعية المرغوبة و بأقل 

  .تكلفة ممكنة و في فترة زمنية محددة
إن العوامل المؤثرة في إنتاجية العمل، لم تنحصر في عامل واحد، و إنما تعددت باختلاف وجهات نظر  – 3
احثين، فمنهم من صنفها وفقا للعوامل الاجتماعية و الاقتصادية و الفنية، و كذا التنظيمية الإدارية، و منهم من الب

  .صنفها على أساس الجوانب النفسية و السيكولوجية للعامل، و منهم من ردها إلى المحيط الذي تعمل فيه المؤسسة
الكفء و التنظيم السليم للموارد و الطاقات البشرية ترتفع كفاءة العامل في الأداء من خلال التخطيط  – 4

المتاحة، و الاستخدام الواعي و المنظم لمنجزات العلم و التكنولوجيا في ضوء الأهداف و البرامج الزمنية المخططة 
  .بدقة من طرف المسئولين و المشرفين على العمليات الإنتاجية

ضمن مشاركته الفعلية في نته على العمل و تنمية معارفه حتى ينبغي الاعتناء بالعامل البشري من حيث قدر – 5
تحقيق أهداف المؤسسة الإنتاجية، و خاصة من أجل ضمان التطور المستمر في تحسين إنتاجيته، مما يستلزم وضع 

و هذا ما يثبت صحة (نظام مبني على أساس معايير علمية، كأن تحدد المؤسسة نظاما للمعلومات و الاتصال 
  ).ة الثانية الفرضي

المطلوب، إلا أن العمل يعتبر من  بالشكلكل عوامل الإنتاج تساهم في رفع الإنتاجية إذا ما استخدمت  – 6
أهمها، فهو يتعلق بالجانب الذي بدونه لن نتمكن من تشغيل الآلة، أو رسم أهداف للمؤسسة، أو تسيير أي نشاط 

  ). و هو ما يثبت صحة الفرضية الأولى(نتاجية و إستمراريتها داخلها، فهو محور رفع و تطوير قدرات المؤسسة الإ
إن عدم احترام التدرج الهرمي للهيكل التنظيمي، قد يعيق عملية تسيير الأنشطة و الوظائف، مما يحول دون  – 7

  .تحقيق الأهداف الرئيسية، خاصة تلك المتعلقة برفع مستوى الإنتاج و الإنتاجية
ل و الصعوبات التي تطرح في قياس الإنتاجية بنوعيها الكلية و الجزئية، و كذا كفاءة بالرغم من بعض المشاك – 8

  العناصر المنتجة، إلا أا تساعد كثيرا في تحديد نقاط القوة و الضعف للمؤسسات الإنتاجية، كما تعتبر هامة في
  .ترشيد القرارات و تصحيح الانحرافات

  بط بوظيفة الإنتاج تعتبر جوهر العملية الإدارية بما في ذلك اتخاذ القراراتإن جميع الوظائف التسييرية التي ترت – 9
  .على كافة المستويات، فأصبحت هذه العمليات أساسا لنجاح المؤسسات الإنتاجية في تحقيق أهدافها بكفاءة



 150

  

    لأثر البالغ في رفع لقد أثبتت دراسات الباحثين أن عملية تقييم الأداء و تحديد الزمن اللازم لأدائها لها ا – 10
  ).و هذا ما تثبته الفرضية الثالثة ( و تحسين إنتاجية العاملين 

إن الإهتمام بالصيانة و اعتبارها من الوسائل الهادفة إلى رفع الإنتاجية و تحسينها في المؤسسات أو الوحدات  – 11
لجودة المطلوبة بضمان سلامة آلة الإنتاجية، سوف يخفض من تكاليف الإنتاج، و يساهم بفعالية في تحقيق ا

  .   الإنتاج، و التصميم الجيد للوسائل، و كذا منع التوقفات المتكررة للعمل
إن استعمال أحدث الوسائل و الطرق في مجال العمليات الإنتاجية في البلاد المتقدمة، مكن من حل العديد  – 12

    الأساليب المشهورة كأسلوب تقنيات الإنتاج الأمثل من المشاكل المرتبطة برفع القدرات الإنتاجية، خاصة تلك
   ...في الوقت المحدد، و كذا أسلوب البرمجة الخطية في تحديد أنسب تشكيلة من المنتجات) JIT(و الإنتاج بطريقة 

Π – نتائج الجانب التطبيقي:  
 خلال الفترة الممتدة من سنة إن عدم كفاءة التسيير في المؤسسات الإنتاجية الجزائرية في المرحلة الأولى – 13

، يرجع أساسا إلى سوء التسيير الإداري، خاصة ما يتعلق بمراكز اتخاذ القرار، و جهل 1980إلى سنة  1962
مبادئ و أدوات التسيير و كذا سوء التخطيط و ضخامة حجم المؤسسة بتعدد مهامها و وظائفها، و أيضا نقص 

لى ميش الإطارات الوطنية و التضخم المفرط للعمالة، مما انعكس سلبا على التأطير للأفراد المؤهلين، بالإضافة إ
  .الإنتاج و الإنتاجية و بالتالي على أداء العاملين و المؤسسة ككل

، إلا أن الإستراتيجيات و السياسات المطبقة )1980قبل ( رغم محاولات تفادي سلبيات المرحلة السابقة  – 14
، لم تكن مجدية لأا لم تسند إلى آليات تحكمها بشكل دقيق، أو قواعد )1980ما بعد ( خلال المرحلة التي تلتها 

  ثابتة تكفل ترشيد طاقاا الإنتاجية، مما أفضى إلى انعكاسات سلبية أثرت على تسيير وظائف مؤسساتنا الوطنية، 
  ).عة و هذه النتيجة تثبت صحة الفرضية الراب( و أدى ذلك إلى ضعف الإنتاج الوطني 

      خلال الفترة التي اخترناها للدراسة تذبذبا في إنتاجها، ) ALFET(شهدت الجزائرية للسباكة بتيارت  – 15
و هذا راجع لعدة أسباب أهمها، قدم التجهيزات الإنتاجية التي تراوحت قيمة اهتلاكها خلال السنوات الأخيرة ما 

   على مخرجات العملية الإنتاجية، كما أن عدم الاستغلال الجيد  مليون دينار، مما أثر سلبا 95.87إلى  52.40بين 
  .و الكفء للعناصر البشرية المؤهلة في الوحدة كان له دور كبير في إضعاف الكفاءة الإنتاجية للوحدة

عرفت استقرارا نسبيا في عمالها من حيث العدد خلال الفترة  ) ALFET(بالرغم من أن الجزائرية للسباكة  – 16
  ، إلا أن إنتاجية العامل و إنتاجية ساعة العمل عرفتا 2006إلى السداسي الأول من سنة  2000الممتدة من سنة 

نتاجية، تذبذبا تراوح بين الارتفاع تارة و الانخفاض تارة أخرى، فلم تعكس زيادة العمالة الارتفاع المنتظر في الإ
  ، و كذلك إنتاجية الدينار من الأجور)فردا  366 (التي عرفت أكبر عدد للعمال  2000كما هو الحال في سنة 

  . التي اتجهت عموما نحو الانخفاض، مما يدل على أن الزيادة في الأجور لم يقابلها زيادة في كمية الإنتاج و الإنتاجية
، كان نتيجة التوقفات المتكررة ) ALFET(تاج في الجزائرية للسباكة يمكن التأكد من أن الانخفاض في الإن – 17

  عن الإنتاج بسبب الأعطال التي سجلتها مصالح الصيانة و التي وصلت في بعض المرات إلى معدل سنوي
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ساعة، كما أن ظهور الوحدات المعيبة في مخرجات العملية الإنتاجية كان له الأثر البالغ في  136.59قدر بـ  
راجع الإنتاج، و تسبب أيضا في خسائر معتبرة للوحدة، بسبب إحجام العميل عن اقتنائها، مما يؤدي إلى انخفاض ت

مبيعاا من جهة، و سيتأثر العامل هو الآخر بعدم تمكنه من الحصول على مستحقاته في وقتها المحدد، فتنخفض 
  .رغبته في العمل و بالتالي إنتاجيته

  التوصيات الإقتراحات و : ثانيا
بناءا على ما تقدم من الاستنتاجات و الملاحظات التي سجلناها في الدراسة النظرية و الأخرى التطبيقية، تمكنا     

من صياغة التوصيات التي اعتبرناها أهدافا مقترحة تضمن التطور السريع و المستمر لإنتاجية العمل في مؤسساتنا 
و عليه، فإننا سنحاول التركيز على مجموعة من  .) ALFET(ة للسباكة بتيارت الوطنية الممثلة في دراستنا بالجزائري

  :التدابير و الإجراءات التي ينبغي اتخاذها لضمان تطور و تحسين إنتاجية العمل كما يلي
        العناية بالعنصر البشري، و تنمية قدراته على العمل، كالعناية بتدريب العاملين قصد تطوير معارفهم  -1

  . وضع خطة تضمن الاشتراك الفعلي لهؤلاء في تحقيق أهداف المؤسسة عو مهارام م
وضع و تبني نظم للحوافز، بما يضمن حصول الرغبة في العمل لدى الفرد في المؤسسة، فيستطيع بذلك تطوير  -2

ز، و بالتالي يترك آثارا مهاراته و يستخدم الوسائل الحديثة للإنتاج بكفاءة، فيكون مبدعا بعمله بفعل هذه الحواف
  .إيجابية على مستوى الإنتاجية و المؤسسة

تنمية و تطوير القدرات الإدارية و التنظيمية المختلفة و الارتقاء ا إلى مستويات أفضل و ذلك للوصول إلى  -3
  .فهم أعمق للإنتاجية، و من ثم التفكير في أفضل المداخل لتحسينها

كل من المؤسسة و إدارة الإنتاج، إذ تعتبر الإدارة بالأهداف من الأساليب التي التحديد الواضح للأهداف ل -4
  .تثبت نجاحها في كثير من الحالات لزيادة الإنتاجية

            اعتبار مهمة رفع مستويات الإنتاجية مهمة جميع العاملين في المؤسسات الإنتاجية، و توفير البيانات -5
  .في كل عنصر من عناصر الإنتاج، و لكل إدارة و قسمو الإحصاءات اللازمة عنها 

توعية العاملين في المؤسسات الإنتاجية و على مختلف مستويام بأهمية رفع الإنتاجية و تحسينها و الأساليب  – 6
  .الثقافي للعامل و هي السبيل الوحيد لرفع المستوى المعيشي ةالمؤدية لذلك، باعتبار أن زيادة الإنتاجي

   التكنولوجيا العلم وخطيط الجيد لاستغلال جميع الموارد المتاحة، و دراسة إمكانية الاستفادة من منجزات الت -7
  . و تطبيقها ميدانيا

  ينبغي ،)ALFET(حتى يكون لتحسين إنتاجية العمل الدور البارز في تحقيق أهداف الجزائرية للسباكة بتيارت  -8
      نمو الإنتاجية دف الكشف عن الموارد المتاحة و الإمكانيات المعطلة، لمستوى تطور و  القيام بدراسة تحليلية

  .مهمة أساسية يجب أن يعمل من أجلها جميع العمال بما فيهم المشرفون على هذه الوحدة هاو اعتبار تحسين
   دقيقة حول الطلبيات قبل الإقدام على إنتاجها من طرف الوحدة الإنتاجية ةوضع دراسة تحليلي – 9
  . جهة، و ربما فقدان زبائنها من جهة أخرى ن، حتى تتجنب هذه الأخيرة استمرار الخسائر م) ALFET(لـ  
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و الاعتناء بإطاراا يمكن أن يساهم بشكل كبير  ،) ALFET(الاستغلال الجيد للموارد البشرية المؤهلة في  -10
  .في رفع مستوى الإنتاج و الإنتاجية

تصال بما يضمن انسياب المعلومات بشكل هرمي من أعلى السلم إلى أدناه،  و هذا ما نراه تبني نظام كفؤ للا -11
  .ضروريا و واجبا في الجزائرية للسباكة بتيارت

   مؤسساتنا  تأسيس مراكز البحث الخاصة بالإنتاج، و التي تساهم في معالجة مشكلات ضعف الإنتاجية في -12
  .ستوى الإنتاج و زيادة الكفاءة الإنتاجيةو وحداتنا الإنتاجية من أجل رفع م

التأكيد على تحسين ظروف العمل في ورشات المصنع للجزائرية للسباكة، بما يكفل حسن تسيير العمليات  -13
الإنتاجية و تفادي حوادث العمل المتكررة، و كذا ضمان الصحة الجيدة للعامل بتوفير بعض الأجهزة، كتلك التي 

  .أخرى تمتص الأتربة، و أيضا الإنارة المناسبة للعمل، و غيرهاتتحكم في الضوضاء و 
ضرورة قياس مستوى الأداء و الإنتاجية على مستوى كل وظيفة، حتى يمكن تقييم الأداء في كل مجال  -14

وظيفي، و تحديد الفجوات القائمة فعلا و بلورة المشاكل الإدارية و التنفيذية الموجودة من أجل تحسين مستوى 
  .نتاجية الجزئية و الكلية في المؤسسةالإ
  .ية الخاصة بتطوير طرق العمل و قياس الأعمال من أجل تحديد معدلات الأداءمتطبيق الأساليب العل -15
  صعوبات الدراسة : ثالثا
  واجهتنا بعض الصعوبات أثناء دراسة هذا الموضوع، تمثلت خاصة في قلة المعلومات الإحصائية في هذا اال،    

و كذا محدودية المراجع، كما بالنسبة للدراسة الميدانية التي تجلت الصعوبة خلالها في عدم الحصول على البيانات 
  .الكافية الوافية التي تفي بغرض البحث في جانبه التطبيقي
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  المحتويات
  دورة إدارة الإنتاجية : المطلب الثاني       

  تخطيط الإنتاجية : أولا                
  قياس الإنتاجية : ثانيا                
  تحليل الإنتاجية  :ثالثا                 

  تحسين الإنتاجية  :رابعا                
  فوائد و صعوبات قياس الإنتاجية  :الثالثالمطلب         

  ظيم إدارة الإنتاج كمدخل لتحسين إنتاجية العمل تن: المبحث الثالث 
  تعريف إدارة الإنتاج و أهدافها  :الأولالمطلب         
  تنظيم العمل الإداري لإدارة الإنتاج : المطلب الثاني        
        إنتاجية العملدور إدارة الإنتاج في توفير مقومات تطوير : المطلب الثالث        
  أثر تحسين نوعية حياة العمل على رفع الإنتاجية  :الرابعالمبحث 
  مفهوم و أهمية تحسين حياة العمل : المطلب الأول        
  برامج تحسين نوعية حياة العمل : المطلب الثاني        

  البرامج التقليدية  :أولا    
  البرامج الحديثة :ثانيا                

  قات النوعية في تحقيق أهداف الإنتاجية أهمية أسلوب حل :الثالثالمطلب        
  دراسة العمل   :الرابعالمطلب        

  دراسة الحركة  :أولا               
  دراسة الزمن  :ثانيا               

  الرقابة على البرنامج الإنتاجي و تحقيق الكفاءة الإنتاجية للعمل : المبحث الخامس
  على العمليات الإنتاجية  كفاءة الرقابة :الأولالمطلب        

  الرقابة على الإنتاج : أولا               
  الرقابة على جودة الإنتاج : ثانيا               
  الرقابة على تكلفة الإنتاج: ثالثا               
  التحكم في الصيانة و أثره في رفع الكفاءة الإنتاجية : رابعا              

  إعداد البرنامج الإنتاجي  :المطلب الثاني       
  برمجة الإنتاج باستخدام أسلوب البرمجة الخطيـة    : المطلب الثالث       
  كفاءة دالة الإنتاج : المطلب الرابع       

  خاتمة الفصل الثاني
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  المحتويات
    

  قياس و تقييم أداء العاملين و أهميته: الفصل الثالث
  في قياس الكفاءة الإنتاجية

  تمهيد
  تطور و مفهوم قياس و تقييم أداء العاملين و أهميته: بحث الأول الم

 الخلفية التاريخية لتقييم الأداء : المطلب الأول         
 مفهوم و أهمية تقييم و قياس الأداء : المطلب الثاني         
 معايير تقييم الأداء : المطلب الثالث         
 يم الأداء مراحل تقي: المطلب الرابع         

 عناصر إدارة الأداء و أهميتها في تحسين الإنتاجية: المبحث الثاني 
 عناصر الأداء : المطلب الأول          

  المقدرة على العمل: أولا         
  الرغبة في العمل : ثانيا         

 الرضا الوظيفي : المطلب الثاني          
 ء العاملين مداخل قياس أدا: المطلب الثالث          

 المدخل المقارن : أولا          
  مدخل الخصائص أو السمات : ثانيا                  

 مشاكل و صعوبات تقييم الأداء : المطلب الرابع          
 تقييم الأداء و أهميته في قياس الكفاءة الإنتاجية : المبحث الثالث 

 ييم الأداء في تق ةالفكرة الأساسي: المطلب الأول         
 اءة الأداء في المؤسسات الإنتاجية فمعايير قياس ك: المطلب الثاني           

 معيار الطاقة الإنتاجية : أولا          
 معيار الإنتاجية : ثانيا          
  معيار القيمة المضافة : ثالثا          
 ر معيار الربحية و معدل العائد على الإستثما: رابعا          

 قياس الكفاءة الإنتاجية للعمل : المطلب الثالث       
 وسائل قياس الكفاءة الإنتاجية للعمل : المطلب الرابع       

 الرقابة على جودة الأداء و إدارة الجودة الشاملة : المبحث الرابع
  المقصود بجودة المنتوج و أهميتها: المطلب الأول         

 أهداف و طرق مراقبة الجودة : الثانيالمطلب                   
 تسيير الجودة و وسائل إدارا : المطلب الثالث                  
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  المحتويات
       

 عملية تسيير الجودة  :أولا   
 وسائل إدارة الجودة الشاملة  :ثانيا         

  الوقت المحدد و اعتبارات الجودة  :الرابعالمطلب          
  الثالث  خاتمة الفصل 
أثر تحسين إنتاجية العمل على كفاءة المؤسسات الإنتاجية  :الرابعالفصل 

  الجزائرية
 )ALFET(دراسة حالة الجزائرية للسباكة بتيارت           

  تمهيد
  إصلاحهاالمؤسسة الإقتصادية الجزائرية و مسار  :الأولالمبحث 
  تطور المؤسسة العمومية الجزائرية مراحل  :الأولالمطلب        

   الأولىرحلة الم :أولا               
  المرحلة الثانية : ثانيا                

  الجزائراستقلالية المؤسسة الإقتصادية العمومية في  :الثانيالمطلب       
  الصناعيةمرحلة إعادة الهيكلة الإقتصادية و  :الثالثالمطلب       

  عوامل ضعف إنتاجية العمل في المؤسسة الجزائرية: المبحث الثاني
  العوامل المباشرة  :الأولالمطلب        
  غير المباشرةالعوامل  :الثانيالمطلب        
  الجزائريةسبل رفع الإنتاجية في المؤسسة  :الثالثالمطلب        

  مدخل الدراسة الميدانية: المبحث الثالث
  الدراسة الميدانية منهجية: المطلب الأول        

  مجالات الدراسة :أولا               
     الأساليب المستخدمة لجمع المعلومات :ثانيا               

  )  ALFET(التعريف بالجزائرية للسباكة بتيارت  :الثانيالمطلب         
  )ALFET(تاريخ الوحدة : أولا                 

  )ALFET(ت الرئيسية للوحدة النشاطا: ثانيا                 
  )ALFET(خصائص و مميزات : ثالثا            
  ) ALFET(الهيكل التنظيمي العام لـ : المطلب الثالث        

  المدير العام للفرع: أولا               
  مديرية إدارة المستخدمين: ثانيا  
  مديرية مراقبة النوعية: ثالثا               
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  المحتويات
  مديرية المالية و المحاسبة :ارابع  

  مديرية التخطيط و المراقبة التنظيمية :خامسا          
  مديرية الإنتاج بالوحدة :سادسا   
  دائرة التموين و تسيير المخزون :سابعا                
  دائرة الصيانة المركزية و التصنيع الميكانيكي :ثامنا                 

  و الأساليب مصلحة الدراسة :تاسعا   
  ALFETالكفاءة الإنتاجية للجزائرية للسباكة  :الرابعالمبحث 
  الكفاءة الإنتاجية  :الأولالمطلب         

  حالة الإنتاج بالوحدة  :أولا                
  ALFETالعوامل المؤثرة على إنتاجية العمل بالجزائرية للسباكة  :ثانيا      

  ALFET بتيارت نتاجية لعنصر العمل بالجزائرية للسباكةالكفاءة الإ :الثانيالمطلب      
                             القياس الكلي للإنتاجية :أولا                  

  القياس الجزئي للإنتاجية :ثانيا                   
  التكاليف المترتبة على الإنتاج :الثالثالمطلب       

   ظهور الوحدات المعيبة في الإنتاج بالجزائرية للسباكة أثر  :أولا                   
     بتيارت                                               

     أثر توقفات الإنتاج المتكررة على الإنتاج :ثانيا                    
  2007 – 2006تقدير الإنتاج المتوقع لسنتي  :ثالثا                    
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  الإنتاجية الجزئية لبعض العناصر المتعلقة بعنصر العمل
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 استمارة استبيان

  

  )ALFET(ة بتيارت ـرية للسباكـاج للجزائـر الإنتـوذج استبيان لمديــنم
  قــــالتعلي  لا  نعم  

        خصوصيات العامل                                   

  مديــر إنتاج      ة ؟ــك في المؤسسـي وظيفتـا هــم
  118      م ؟ـرف عليهـن تشـن الذيــامليـما عدد الع

  مهندس دولـة في السبـاكـة      ظى به ؟ـذي تحـي الــوى العلمــو المستــما ه
 سـاعـات 10      لك ؟ـت في عمــي من الوقــم تقضــك

    ×    ك ؟ــرار في وظيفتــستمنى الاـل تتمــه
  الحـضـــور      حس بالراحة عند الغياب ؟ـدك ، أم أنك تـورك إلى المؤسسة يسعــحض

    ×    ة ؟ـــرقيــلى تــت عـل حصلـه

      ×  ة فقط ؟ــاه من المؤسسـر الذي تتقاضـي بالأجــل تكتفــه

        مـــالإدارة و التنظي                         

ل يمكن أن ـل مشاكلك أو مشاكـرة إلى رئيسك في العمـم ل شكوتـه
  تخفض معدلات الإنتاج ؟

×      

    ×    ل تتلقى تعليمات خاصة بكيفية القيام بعملك ؟ ــه

      ×  في عملية الإنتاج ، هل تخوفت من فقدان منصب عملك ؟ مدث خطأ هاـح

  تابياشفـويا أو ك      ر ؟ــولك المباشــر من مسئــف تتلقى الأوامــكي
  في صورة أمـر أو بشكل عادي

        ظروف العمل                      

الصيانة بسببٌ دم الآلات و       ما هو أصعب جزء من عملك ؟ و لماذا هو صعب ؟
  نقص قطـع الغيـار

  ـةــركـة دائمــحـ      ل ؟ـمـاء العــي وقتك أثنــف تقضــكي
تحت تصرفك ؟ و كم من الوقت تنفقه هل تحتاج إلى جهد مضاعف لتشغيل الآلة التي 

  في تشغيلها ؟
  من الوقت % 30    ×

  العمل لإعـادة تشغيلها
      ×  هل يعاني الأفراد العاملون في الورشات مشاكل صحية ترتبط بوظائفهم ؟

        تحسين معدلات الإنتاج و الإنتاجية                   

      ×  ؟هل يهمك معدل الإنتاج الذي أنجزته في يوم عملك 

      ×  هل فكرت مرة في تطوير طرق الإنتاج على مستوى الورشة ؟

    ×    هل استفدت من البرامج التدريبية ؟

      ×  هل قمت بحساب الوقت المستغرق في إنجاز مرحلة من مراحل الإنتاج ؟
  
  
  


