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 لهمال "

 لا تجعلنا نصاب بالغرور إذا نجحنا، ولا باليأس إذا أخفقنا                 

 وذكرنا أن الإخفاق هو التجربة التي تسبق النجاح

 اللهم

ذا أعطيتنا تواضعا  ،إذا أعطيتنا نجاحا فلا تأخذ تواضعنا   وا 

 بأنفسنا اعتزازنافلا تأخذ 

 اللهم

 وحقق بالزيادة أمانينا ، ختم بالسعادة أحلامناا 

 وقلبا خاشعا  ، وعملا متقبلا ، اللهم إننا نسألك علما نافعا

 " ورزقا حلالا طيبا

 "  " ربنا تقبل دعائنا



 

 

 

 .بسم الله الرحمن الرحيم والصلاة والسلام عمى خاتم المرسمين

 .وقدر الأشياء ودبرىا تدبيرا .....الحمد لله الذي أحكم الأمور وقدرىا

نسألو عز وجل أن يجعمنا موفقين في ىذا العمل  .....ونور الأعمال ويسرىا
 .المتواضع

" لوقوفو معنا سفيانفنيط نتقدم بالشكر الجزيل إلى الأستاذ المشرف "
 وتوجيياتو وصبره وسعة صدره طوال فترة إنجاز ىذا البحث.

 كل من ساعدنا وكان سندا لنا. كما نتقدم بالشكر إلى
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   ة ــمقدم 

 

 ‌أ
 

التغيننااا اتصتدنن ديل والتو انن ا ال  لميننل مننن تنن ثيااا   ايننل   دننل  نن  م نن  ي   أحدثتنن إن مننن أزننا  منن       
الإدااة الحديثل،  و  لن  اتشغنغ و وال ش ينل ال   بنل زن لمواد الزغناب ز  تزن الأ ح نا امون   والمنواد ام ن  الن ب 

 .ت تمد  مي  المؤوو ا    تحبيق أ دا ا 

منن أدنزحا الزغنايل   ممينل تكنوين وتشمينل المنوااديغاد   ال  ل  ح لي    ن  الت  التغياااتم   ظو    لكن   
 تمكننن المؤوون ا مننن موا انل التحنندي ا التن   نن لأ التغينااايواكن   ت  نو المننواد الزغناب التنن ا ن  ال ممين ا 

دي  ال ندم ا زننو الونم  وتبن إشتن    شنن  لن  ي ند دوا المؤوون ا مبتدناا  منن   الوناي ل  ن  المحنيلا اتصتدن دب،
 الاأوم و الزغاب.اتوتثم ا     إل ت دالأ 

تن  اكتون زا   ن   والمان ااا التن تبن د  الم ن ا   إلن يمكن أن تنؤدب  التكشولو يلومن لمتغيااا اتصتد ديل و    
تكتون   م ن ا  ومان ااا  وم  ا ن  ز ونتماااتحندي  ما ااتن   إلن وصا و زق،   ن  ن ا ي يند منن ح  نل ال ناد 

م ننن ا  وماننن ااا  إكوننن ز تكنننوين المنننواد الزغننناب  ننن  المؤوونننل زغنننا   إلننن تظانننا الح  نننل ، منننن  شننن   ديننندة
 و زااا  ديدة.

  ن لأ ت تمند   الت  التشميل مبوم ا أ   من ت د الحديثل اتصتد ديل ؤوو االم    التكوين وظي ل ل ل    ن  
 التبشيل الإشو شيل، والتحدي ا غولا االض موا ال  م  والموتبزو الح ضا    ص دا  ا   زش ء    ؤوو االم

 الإشتن    ش دنا لك  نل امو ون  والمحنا   انل منن إشون ن كوش  ز ل اد مز غاة تاتزلا الت  والإداايل والإشت  يل
ن يكنون أكثنا م ا نل ا نداد المنواد الزغناب لم منو المتمين  والمثمنا، وم إلن وياند  التكنوين  أ نا،،  انل منن

 الملاموزل مش . ا  واوت دادا وك  ءة مداء الم

وت  نني  حننواد  ال مننو  كمنن  أن لمتكننوين  نندة م اينن  مشانن   ينن دة إشت  يننل المننواد الزغنناب وتحوننين م شوي تنن   
التكنننوين المونننتما الننن ب  إلاننن ا ننن   أتكوشننن  ي ننن   منننن اونننتبااايل التشظننني  وماوشتننن ، وت ينننت   ننن ا  إلننن إضننن  ل 

ا ن  إشت  ينل المنواد الزغناب وز لتن ل   ين دة ا ن   إلن ؤدب ال ب ي اممالممؤوول، يتم غ  والمتلامز ا امو ويل 
  ن  الإشت  ينل و ن ا اتات ن ت مناتزلا أو ون   أوو مي    ن لممواد الزغاب إمك شيل ا ن   المؤوول ككو،إشت  يل 
 ز لتكوين.

ل إلن  أن إن الإشت  يل ت ك   ي دة ما اة ال اد والش ت ل  ن التكوين  م  ح ن  الإشتن   و ودتن   ن ا ز لإضن     
الت اينند الموننتما  نن  ال واشنن  ال شيننل لموظنن    وام منن و  نن  الوصننا الح ضننا تنند و إلنن  التكننوين المننشظ  حتنن  
يتوا ا لد، ال اد  م  امصو الحد امدش  الملامو  للأداء الملا   لا لأ ام م و، كم  يكتون  ال ناد منن وااء كنو 

ق ال لاص ا الحوشل زنين الإدااة وال من و من  التكنوين المنشظ    ا م شوي ا مات  ل ، وات تم   زآدميل ال اد وت مي



   ة ــمقدم 

 

 ‌ب
 

والمونننتما للأ نننااد لتنننو يا البننندا المش وننن  منننن الماننن ااا لكننن  يؤديننن ن إلننن  ا ننن  الننناو  الم شوينننل للأ نننااد و يننن دة 
 .الإشت  يل

تدنننن ديل التشميننننل اتصات تنننناا  المت اينننند ز  ميننننل النننندوا النننن ب تؤدينننن   ينننن دة الإشت  يننننل  نننن   مميننننل لبنننند أد،    
وات تم  يننل إلنن  صينن   ال دينند مننن امكنن ديميين والمم اوننين ال مميننين زدااوننل وتحميننو محنندداا الإشت  يننل زت زيننا 

   من  مونتو، اتصتدن د النولاش  آ ا دااول وتحميو ال وامنو التن  تلامنق أو ت ينق شمنو الإشت  ينل ونواء كن ن  لن
 اتصتد ديل. المؤوولأو  م  موتو، ككو 

مك شيتن  كو   لأ الدااو ا وامزح   الت  ص   زا   ؤتء الز حواشلالاص  من     ثون ودنموا إلن  إثزن ا صنداة ال ناد واي
ا نن  أو ت  نني  الإشت  يننل  منن  موننتو، المؤوونن ا حينن  ينناتزلا اتات نن ت  نن  الإشت  يننل زنن لتكوين الموننتما   نن 

 والدصيق والمشظ     ش   الوصا.

واد الزغننناب ومبي وننن  لمننند، تدا ننن  ز لمؤوونننل و يننن اا لا ننن  منننن ا ننن   وامنننو الشانننو  زننن لم والتكنننوين ي تزنننا   
  ا ات تم   منن  نلاو ح ن  التموينو الن ب يادند لشغن لا التكنوين ويت م  التكشولو  ، التحدب ومو ياة التبد  

و منن   نن ا امونن    اام ن ، لكننن لكنن  يحبننق  نن ا ال شدننا أ نندا  المؤوونل ي نن  أن يكننون  و ك نن ءة   ليننلوز
 .المؤووللتوضيح دوا التكوين    الا   من إشت  يل   ءا   لأ الدااول 

 الإشكالية 

 الإغك ليل الت ليل:  ومم  وزق يمكشش  لاا 

إلـ   2102فـلل التتـرة مـايين  هل ساهم التكوين في الرفع من إنتاجيـة مسسسـة الفـال ال ـاي يالميميـة
 ؟ 2102

 لاا  تو ؤتا  ا يل ك لآت : إل و  ا التو ؤو يؤدب 

   ؟لالزغاي   ادازتكوين مو  ال    الدح  مؤوول م  مد، ا تم 
  ؟المؤوول و تو د  لاصل زين التكوين والا   من إشت  يل 

 الترضيات 

 للإ  زنل  من  إغنك ليل الدااونل الا يونيل وتون ؤتتا  ال ا يننل تن  دني مل م مو نل منن ال اضني ا التنن  ت ند   
 :أ دا  الدااول، و   تتمثو   



   ة ــمقدم 

 

 ‌ت
 

 الترضية الرئيسية:

 تكوين    الا   من إشت  يل مؤوول ال    الدح .يو    ال 

 الترضيات الترعية:

 . يو د ا تم   ض ي  زتكوين المواد الزغاب    مؤوول ال    الدح 

 لااديل زين التكوين والا   من الإشت  يل. تو د  لاصل صويل 

 أسياب افتيار الموضوع 

ا م ميتن  وشظنا  المزناااا ال اتينل والموضنو يللموضنوت الدااونل الح لينل ز ند تنو ا م مو نل منن  تن  ا تي اشن    
زدننن ل   منننل، ومؤوونننل ال ننن   الدنننح  زدننن ل   دنننل.  لننن  كنننون ك ننن ءة أب لننند، المؤووننن ا اتصتدننن ديل 

 تكويشا .زموتو، و مؤوول ما ون زك  ءة موااد   الزغايل 

 والمزاااا ال اتيل    كم  يم :

  الغ دننيل  نن   واضنني  ام ننا، وامزتشنن ن ميننالأ مننن المالغ دنن  زموضننوت التكننوين أكثننا منن ا تم مشنن
 اتلالات وم ا ل موص    لأ ال مميل ضمن وي و ا المؤوول.

  دل وأن ال مميل التكويشيل ت تزا من زين أ   موضو  ا   ا الت دص لازي ل ا تد دش  . 

 أم  المزاااا الموضو يل  ا  كم  يم :

 تغيننااا والتلاننوااا  نن  الم نن ومح ولننل الت ننا   منن  كي يننل تكننوين المننوظ ين ز لمؤووننل مونن ياة لم 
 .الإدااب

  الزاامج التكويشيل  م  أشا  تغكو تك لي  إض  يل لا . إل شظاة الكثيا من المؤوو ا 
  المواد الزغاب.أ ميل التكوين     ي دة إشت  يل 
  الم مومننل إلنن إمك شيننل الزحنن  أب أن  نن ا الموضننوت ص زننو لمزحنن  والدااوننل شظنناا لإمك شيننل الودننوو 

 .ز لواص  وم  يشتا 
 :أهدال الدراسة 

 تتمثو أ دا    لأ الدااول  يم  يم : 
 تزي ن دوا التكوين    تشميل وتلاويا المواد الزغاب. 



   ة ــمقدم 

 

 ‌ث
 

 مك شننل وأ ميننل التكننوين  منن  موننتو، المؤووننل ز  تز ا نن  وظي ننل مننن وظنن    تشميننل المننوااد توضننيح 
 .الزغايل

 إزاا  الشب لا ال  مل    ال مميل التكويشيل ولاايبل   ما     لل  م  أصد  حد. 
 مح ولل م ا ل شب لا الض   والشبص الت  ي  ش  مشا  التكوين    المؤوو ا. 
  التكويشيل.الت ا   م  مد، اوت  دة المواد الزغاب من الزاامج 
 .تزي ن مد، مو  مل التكوين    الا   من إشت  يل المؤوول 
 مية الدراسة:أه 

تت مننن  أ مينننل  ننن لأ الدااونننل منننن  نننلاو إزننناا  أ مينننل تكنننوين المنننواد الزغننناب ومننند، موننن  مت   ننن   يننن دة 
لن  أن التكنوين يون    زغنكو كزينا  ن   الإشت  يل، واي لا ء دواة  ن واصن  التكنوين ز لمؤوونل محنو الدااونل، واي

 ل. تحبيق ام دا  الم تم ل الت  يتلام  إليا  المواد الزغاب والمؤوو

 :ادود الدراسة 
 يم :  يم تمثو حدود دااوتش  ت

 مواد الزغاب  ن  الا ن  منن إشت  ينلاك ش     موضو ش   م  م ا ل دوا تكوين الالحدود الموضو يل: 
 مؤوول ال    الدح  ز لميميل. 

 ت  ا تي ا م تم  الدااول زمؤوول ال    الدح  ز لميميل.الحدود المك شيل: 
 .2012أ ايو  30 ي اب إل   01   ال تاة الممتدة من   لأ الدااول تما الحدود ال م شيل: 

 :منهج الدراسة 

حين  صمشن  ز ين اة  ودااول ح لل    ال  ش  التلازيبن  ،التحميم   تمدش       لأ الدااول  م  المشاج الود  ا  
الزي شن ا الم تم نل، ميداشيل لمؤوول ال    الدح ، واوت دمش  المب زمل م  موؤوليا  كن داة ل من  الم مومن ا و 

كم  الام ش   م  م مو ل من الوث  ق وز ن  الم مومن ا ال  دنل زشغن لا الغناكل والتن  زندوا   ت ند  موضنوت 
 الدااول.

  :الدراسات السايقة 

تتمينن   نن لأ الدااوننل زنننشبص امزحنن   والدااونن ا التننن  تش ولننا  نن ا الموضننوت، و ش لننن  دااونن ا اكنن ا  مننن    
 الدااو ا ش د: واش  محددة مشا ، ومن   لأ 



   ة ــمقدم 

 

 ‌ج
 

دااول ح لنل  –، ز شوان دوا التكوين    ا   إشت  يل المؤوو ا 2001/2002دااول كم و لا لا ب وشل  -1
من كاة مبدمنل ضنمن متلامزن ا غنا دة الم  ونتيا  ،لمؤوول ولاشيل " ماك  الوني ااا الدنش  يل ز لاويزنل "

إلنننن  م ا ننننل واصنننن  التكننننوين  نننن  ال مننننو  اتصتدنننن ديل  ننننات الت لاننننيلا والتشميننننل، حينننن   نننند ا  نننن لأ الدااوننننل 
ي   أن تتدن  مشظومنل التكنوين ز ندة  دن  ص أ مان  الزون لال، الماوشنل،   ز لمؤوول، وتودو إل  أش

الثبل، اتصتد د والإصش ت والبزوو، و الاد  من وااء التكوين  نو  ند   ن  ، و نو تشمينل م مومن ا ام نااد 
 تا  ويدنزح  ن ا الاند  وونيمل لاند  آ نا و نو وتلاويا ما ااتا  وصدااتا  وتغييا وموكا  وت ديو ات   

ا نن  ك نن ءتا ، وأن  شننن   صدننوا  ننن  ت لاننيلا التكنننوين ويا نن   لنن  إلننن  دنن وزل  ممينننل الت لاننيلا وكثننناة 
 المتغيااا وشبص الو   ز لمغكلاا التمويشيل وو ود م   ي  ميا دحيحل  ن التكوين.

دااوننل ح لننل – منن  إشت  يننل المؤووننل  ، ز شننوان تنن ثيا التننداي 2002/2002دااوننل زو ايننوة الازينن  وننشل  -2
،  ننات توننييا  منن كاة مبدمننل ضننمن متلامزنن ا غننا دة الم  وننتيا  نن  ال مننو  اتصتدنن ديلمؤووننل وننوشمغ  ، 

المشظمن ا، زحينن   ند ا  نن لأ الدااونل النن  تحدينند م انو  التننداي  وم تمن  مااحننو ال ممينل التدايزيننل التنن  
يزينل دا نو المؤوونل، و تودنما  ن لأ الدااونل ل ندة شتن  ج يما زا     المؤوول و تحميو اتحتي   ا التدا 

مشا  أش  تبو  اوتااتي يل تشميل الموااد الزغايل    المؤوول زدا نل كزيناة  من  التنداي ، ويتحبنق  لن  منن 
 ننلاو تبمننيص ال  ننوة  نن  امداء ال  منن  والمتوصنن ، وأن التننداي  ي تزننا شظنن   صنن    زحنند  اتنن  يتغننكو منننن 

 مي ا.مد لاا وم ا  ا و م
دااونننل ح لنننل  –، ز شنننوان "   لينننل التكنننوين  ننن  تلانننويا الك ننن ءاا 2002/2002دااونننل  غننناب زنننلاو ونننشل  -3

مننن كاة مبدمنننل ضنننمن متلامزننن ا غنننا دة الم  ونننتيا  ننن  ال منننو  ماكننن  المحاكننن ا وال نننااااا زبونننشلايشل"، 
اونل إلن  حي   ند ا  ن لأ الدا    م ل صوشلايشل، ، ت دص التحميو واتوتغاا  اتصتد دب، اتصتد ديل
زين ن اثننا تلازينق التكننوين  من  ك نن ءاا ت و توضننيح م تمن  مااحننو ال ممينل التكويشيننل  ن  المؤووننلم ا نل 

إن أ مينل التكوينننن ت تبتدننا  بنلا  منن  ، وتودننما  ن لأ الدااونل النن   ندة شتن  ج مشانن  ال ن ممين ز لمؤوونل
    وال مننو لتحوننين الك  ينننل  منن  ال نناد و لنن  ل ينن دة إاضنن المؤووننل لمودننوو إلنن  ال   ليننل و إشمنن  أيضنن 

 .لتحبيق التشميل، من الضاواب الشظا إل  التكوين من و ال الشظ  الإشت  يل و الم تم  الكزيا
و ش   ال ديد من الدااو ا الت  تش ولا موضوت تكوين المواد الزغاب كنو حون  لاايبتن  وو انل شظنالأ، وصند   

غننناب  نننن   ينننن دة إشت  ينننل المؤوونننن ا وضنننناواة ت  يمنننن  تودنننما الدااونننن ا الونننن زبل إلننن  إثزنننن ا دوا المننننواد الز
تكننوين المننواد الزغنناب ودوالأ  نن   يننن دة  إلنن موننتبزلا، ودااوننتش   نن لأ مكممننل لمدااونن ا الونن زبل ووننشتلااق  يانن  

 إشت  يل المؤوول.



   ة ــمقدم 

 

 ‌ح
 

مؤوونل ال ن   الدنح  ز لميميننل الا ن  منن إشت  ينل وون  ما دااونتش   ن لأ  ن  م ا نل مون  مل التكنوين  نن     
 ال لاصل زين التكوين وا   الإشت  يل ز لمؤوول. ك ل و 
 :فطة الياث 

ثنننلا   دنننوو  إلننن الزحننن  المت مبننل ز لموضنننوت المنننداو ،  بننند تننن  تبونني  زم تمننن  ال واشننن   الإلمننن  زغننا    
 إلنن مبدمننل و  تمننل، اثشنن ن مشانن  تغننكو ال  شنن  الشظنناب لممنن كاة،  نن  حننين  دننص الث لنن  مشانن   إلنن إضنن  ل 

ثنلا  مز حن ، المزحن   إلن والن ب تن  تبونيم  التكوين  مد و إل   تش وو ال دو اموو ال  ش  التلازيب ، حي
وتحديند احتي  ن ا  التكنوين تشن وو مونؤوليل بند ، أمن  الثن ش  مشن  المواد الزغناب تكوينم  يل اموو يشدا  تحا 

 .ش تدمي  وتش ي  الزاش مج التكوي، والمزح  الث ل    دا  تحا  شوان المواد الزغاب تكوين

 إلنن ، والن ب صون   نو الآ نا المؤووننلحنوو إشت  ينل  اتلان ا الم ن  يم أمن  ال دنو الثن ش   بند اونت ا   ينن    
ثاة والمحننننددة ال وامنننو المننننؤ مز حنننن ، المزحنننن  اموو ز شنننوان م  يننننل الإشت  يننننل، المزحننن  الثنننن ش  ز شننننوان  أاز نننل

أثنننا ز شنننوان  المزحننن  الاازننن و ، لمؤوونننلصيننن   إشت  ينننل ا ، والمزحننن  الث لننن  ز شنننوانولاننناق تحونننيشا  للإشت  ينننل،
 .الا   من إشت  يل المؤوول التكوين   

مؤووننل ال نن   الدننح   دوا التكننوين  نن  الا نن  مننن إشت  يننل دااوننل إلنن  نن  حننين أن ال دننو الث لنن  يانند    
   ننن لأ والتونننييا  نننصمشننن  زتبننندي  المؤوونننل محنننو الدااونننل  ننن  المزحننن  اموو،  حيننن  - ي نننو وتينننل-ز لميمينننل 

ثنن ش ، أمنن  المزحنن  الث لنن   بنند  دننص لدااوننل مونن  مل التكننوين  نن   نن  المزحنن  ال ووننل ووي وننل التكننوينالمؤ 
 وا تز ا  اضي ا الدااول. الا   من إشت  يل مؤوول ال    الدح 

 



 

 

 

 الفصل الأول

 مدخل إلى التكوين

 
 المورد البشري تكوينماهية : المبحث الأول

مسؤولية التكوين وتحديد احتياجات تكوين المورد : المبحث الثاني
 البشري

 تصميم وتنفيذ البرنامج التكويني: المبحث الثالث
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 تمهيد

إف مسألة الاعتماد عمى العنصر البشري باتت في حكـ المؤكػد  لالا ماػاؿ لمحػداث الاػلـا عػف مػدة   ماػة     
مػػف   ػػـ العلاامػػؿ التػػي تسػػاند فػػي بنػػا     حاػػث اعػػد التكػلااففػػي المؤسسػػات الادتصػػاداة الحدا ػػةالبشػػراة المػلاارد 

 ػػػذل اللاظابػػػة بمسػػػتلاة  دا  البػػػرد لاكبا تػػػ   اهػػػزة دػػػادرة عمػػػى التنماػػػة حاوػػػرا لامسػػػتاب  لااراػػػ   ػػػذا لارتبػػػاط 
 .الإنتاااة

المؤسسة تعاش الالـا في ظؿ ادتصػاد بم مػج اداػدة  ػلا ادتصػاد مبتػلاح  ادتصػاد مبػادرة  ادتصػاد معرفػة  ف   
في مناخ مركب لامتعدد الأبعاد اكلاف فا  الإبػداع لاالابتكػار عػامماف  ساسػااف فػي تحداػد مكانػة  تحايكما  نها 

  ةاااباػػة عمػػى مسػػتلاة البػػرد لاالمؤسسػػا ااػػد التكػػلااف مبػػررا لػػ  لمػػا امكػػف  ف احد ػػ  مػػف   ػػار إالمؤسسػػة  لابهػػذ
 .باعتبارل لاسامة فعالة في خدمة  ذل الأخارة لاحتى اؤدي الملارد البشري لاظائب  كاممة بالمستلاة المطملاب

 لااف المػلارد البشػريتككؿ ما اتعمؽ بفي  ذا البصؿ لمعالاة  تطردنالمتكلااف  لاصؼ دداؽمف  اؿ إعطا  لا    
 مف خ ؿ المباحث التالاة:

 الملارد البشري. تكلااف: ما اة المبحث الأول 
 الملارد البشري. تكلااف لاتحداد احتاااات التكلااف مسؤلالاة: المبحث الثاني 
 تصماـ لاتنباذ البرنامج التكلااني: المبحث الثالث. 
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 المورد البشري  تكوينالمبحث الأول: ماهية 

تزلااػػػد العمػػػاؿ بالمعػػػارؼ لاالمهػػػارات لاتبااػػػر السػػػملاؾ بمػػػا اتماشػػػى لا  ػػػداؼ بتكػػػلااف المػػػلاارد البشػػػراة اسػػػمج    
المنظمػػػة التػػػي اعمػػػؿ بهػػػا  لامنػػػ  الااػػػاـ بعممهػػػـ بشػػػكؿ  ك ػػػر ددػػػة لافاعماػػػة  كمػػػا اسػػػاعد التكػػػلااف عمػػػى تحااػػػؽ 

 الأ داؼ الخاصة بالبرد نبس  كالترداة لاتحساف مستلاة الأدا .

التكػػلااف  خصائصػػ  لاكػػذلؾ تعػػاراؼ حػػلاؿ  المػػلارد البشػػري  مبهػػلـا إلػػى ػػذا المبحػػث  اػػتـ التطػػرؽ فػػيلاسػػلاؼ  
 .  داؼ التكلااف

 المطمب الأول: مفهوم المورد البشري

 :تعريف المورد البشري  -أولا

لاػػػد تعػػػددت التعػػػاراؼ حػػػلاؿ المػػػلارد البشػػػري باعتبػػػارل حاػػػر الأسػػػاس فػػػي اماػػػ  المنظمػػػات لامػػػف بػػػاف  ػػػذل   
 التعاراؼ نذكر:

ناػػاز تعػػرؼ ا لمػػلاارد البشػػراة عمػػى  نهػػا ت ماملاعػػات الأفػػراد المشػػاركة فػػي رسػػـ   ػػداؼ لاسااسػػات لانشػػاطات لاا 
 خمسة ماملاعات   ي:  إلىالأعماؿ التي تالـا بها المؤسسات  لاتاسـ  ذل الملاارد 

  1اةالاتحادات العمال بادي الملاارد المشاركة  الملاارد الإشرافاة  الملاارد الاااداة  الملاارد الاحترافاة. 

ااصػػد بػػالملاارد البشػػراة ت اماػػ  العػػامماف فػػي المنظمػػة  بمػػا احممػػلاف مػػف طادػػات لااسػػتعدادات لامهػػارات لادػػاـ 
لااتاا ػػػػات لاخصػػػػائص داملاورافاػػػػةء لا ػػػػـ المػػػػدرا  لاالاػػػػادة لاالإداراػػػػاف لاالبناػػػػاف لاالمسػػػػتخدمافء لا ػػػػـ المػػػػلاظباف 

 .2الدائماف لاوار الدائماف الذاف تستخدمهـ المنظمةت

مػػلاارد البشػراة ت اماػػ  الأفػراد الػػداف اعاشػلاف فػػي بمػد مػا لا ػػي توػـ  ػػ ث فئػات براػػة  ػي فئػػة ااصػد بمبهػلـا ال
 .3المشتبماف  فئة العاطماف  فئة الخارااف عف دلاة العمؿ ت

 
                                                             

  ص: 2002ار النهوة العرباة  بارلات  لبناف    الطبعة الألالى  دإدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيحسف ابرا اـ بملاط    1
17. 

 .24  ص: 2009  الطبعة الألالى  إ را  لمنشر لاالتلازا   الأردف  إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي تكامميمؤاد سعاد السالـ    2
  ص: 2006ؤلاف الاامعاة  البحراف    بدلاف طبعة  مؤسسة للارد العالماة لمشإدارة الموارد البشرية سامة كامؿ  محمد الصارفي    3
11. 
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 :  أهمية المورد البشري -ثانيا

خػػ ؿ كػػؿ  تعػػادؿ التاػػدـ الػػذي  حرزتػػ  البشػػراة الماوػػاة الامامػػةخػػ ؿ العصػػلار  الإنسػػاناةإف تاػػدـ المعرفػػة    
 ءخػ ؿ البتػرة الحالاػة المراحؿ الساباة لامف استعمؿ  ف ارة الإنساف  ف الاستكشافات لاالادتراحات التي تحااػت

  1:لاتزاد عمى مادار ما حاات  البشراة مف عصلار طلاامة لالعؿ   ماة الملاارد البشراة تتم ؿ في

لتػي تاػلـا بعمماػة الابتكػار لاالإبػداع لا ػي  ػي ا لاالإنتػاج لأنهػاالملاارد البشراة تعتبر مف   ـ عناصر العمؿ  .1
فبػػػدلاف المػػلاارد البشػػػراة الااػػػدة  التػػي تسػػػلاؽ لاتسػػت مر ر س المػػػاؿ لا ػػي المسػػػؤلالة عػػف لاوػػػ  اسػػتراتاااات

 ءمنظمة مف تحااؽ   دافها لارسالتها لاالبعالة لا امكف  دا   ذل الأملار بكبا ة لالف تتمكف  ي
المتادمػػػة  لنسػػػبة لممنظمػػػة  لاتزاػػػد إدراكهػػػا بالمتطمبػػػات البائاػػػةتاػػػلـا المػػػلاارد البشػػػراة بتػػػلافار ماػػػزة تنافسػػػاة با .2

 ءتكنلاللاااا في المستابؿ
كػػلاف الإنسػػاف  ػػلا المنػػتج لا ػػلا المسػػتهمؾ  إلػػىتباػػر المػػلاارد البشػػراة   ػػـ المػػلاارد الادتصػػاداة لااراػػ  ذلػػؾ  .3

تخدامات لااكتشػػؼ اسػػ لاالإنسػػاف بادراتػػ  الخاصػػة لاذكائػػ  اسػػتطا   ف اكتشػػؼ المزاػػد مػػف المػػلاارد الطباعاػػة
 ءلاترف  مف إنتاااتها لامناف  ادادة لها لاابتدع فنلاف إنتاااة تطاؿ مف عمر  ذل الملاارد

اتػػلاافر لهػػا مػػف  تحػػدد مصػػار منظمػػات الأعمػػاؿ فػػي عػػالـ الاػػلـا لامػػا دػػد تحااػػ  مػػف  ربػػاح لانتػػائج عمػػى مػػا .4
 ءإروا  العامماف لاالتبلاؽ عمى المنافساف إلىددرات تنافساة تصؿ بها 

 ءالتنافساة لمنظمة الأعماؿ بالتصماـ لاالتخطاطتتكلاف الادرات  .5
ابػرز دلارل فػي  إف المصدر الحاااي لتكلااف الادرات التنافساة لااستمرار ا  لا الملارد البشري البتاؾ  حاث   .6

 .كؿ عنصر مف عناصر الادرة التنافساة لممنظمة

 مفهوم التكوين: الثانيالمطمب 

 التدراب:ة بان  لاباف مصطمج مبهلـا التكلااف ااب التبرد إلىدبؿ التطرؽ     

لا اختمػؼ مػدللاؿ كممتػي التكػلااف لاالتػدراب فػي شػي   ماعػدا  ف الألالػى تعنػي كػؿ  لااػ  الػتعمـ التػي اتماا ػػا    
لاال اناػػة اسػػري مبهلامهػػا عمػػى الػػتعمـ  اوػػا لكػػف فػػي نطػػاؽ  عامػػة البػػرد مػػف دػػاـ لامهػػارات لا اافػػات لامعملامػػات 

                                                             
 .13 12  المرا  السابؽ  ص ص: إدارة الموارد البشرية سامة كامؿ  محمد الصارفي    1



 التكوين إلىمدخل  ...........................................................................................الفصل الأول

11 
 

لعممي ومف ناحاة لاادعاة  فإف التػدراب  ػلا الأك ػر اسػتخداما مػف دبػؿ مهنة معانة باعتبار ارتباطها بالاانب ا
 .1الاطاع الإنتااي بصلارة عامة

 التكوين:  تعريف-أولا

لاػػػد لاردت تعػػػاراؼ ك اػػػرة عػػػف التكػػػلااف مػػػف مػػػؤلباف  كتػػػاب لابػػػاح اف لالكػػػف فػػػي الحاااػػػة لػػػـ تصػػػادؼ  ي    
  لا وملاض حلاؿ  ذل التعاراؼ:  التباسات 

تزلااػد الملاظػؼ بالمعملامػات لاالمعػارؼ التػي تكسػب  مهػارة فػي  إلىن  تمؾ الاهلاد الهادفة التكلااف عمى  اعرؼ ت
 دا  العامػػؿ   لا تنماػػة لاتطػػلاار مػػا لداػػػ  مػػف مهػػارات لامعػػارؼ لاخبػػرات ممػػػا ازاػػد مػػف كبا تػػ  فػػي  دا  عمػػػؿ 

 .2"الحالي  لا بعدل لأدا   عماؿ ذات مستلاة  عمى في المستابؿ

 ت لااللاسػػػػػػػائؿ لاالطػػػػػػػرؽ لاالػػػػػػػدعائـ التػػػػػػػي تسػػػػػػػاعد فػػػػػػػي تحباػػػػػػػز العمػػػػػػػاؿمامػػػػػػؿ النشػػػػػػػاطات: كمػػػػػػا اعػػػػػػرؼ  نػػػػػػ 
 لتحسػػػاف معػػػارفهـ لاسػػػملاكهـ لادػػػدراتهـ البكراػػػة الوػػػرلاراة فػػػي  ف لااحػػػد  لتحااػػػؽ   ػػػداؼ المؤسسػػػة مػػػف اهػػػة

 لاظػػػػائبهـ الحالاػػػػةلاتحااػػػػؽ   ػػػػدافهـ الشخصػػػػاة لاالااتماعاػػػػة مػػػػف اهػػػػة  خػػػػرة  دلاف  ف ننسػػػػى الأدا  الااػػػػد ل
 .3تلاالمستابماة

 عرفػػػ   اوػػػا عمػػػي وربػػػي بأنػػػ : ت عبػػػارة عػػػف دامػػػة موػػػافة  فالر سػػػماؿ البشػػػري عنػػػد تزلااػػػدل بطادػػػة إنتاااػػػة
 لاتعمامػػ  المعػػارؼ لاالمهػػارات لاالتاناػػات  ناعمػػ  الااكػػب التطػػلارات المعرفاػػة لاالتكنلاللاااػػة  فػػػي  ػػػذل الحالػػػة فإننػػػا

 ا الإطػػػار اػػػلارد فػػػي الػػػدلاؿ العممػػػي لمتّكػػػلااف بالمؤسسػػػات البرنسػػػاة  ف التكػػػلااف الااػػػد  لافػػػي  ػػػذرانحاػّػػؽ اسػػػت ما
 "4. لا  فوؿ است مار

 الملاادػؼ  التي تستهدؼ تزلااد العماؿ بالمعارؼ  المهػارات لا ت ماملاعة اللاظائؼ المخططة مسباا لا لا اوا   
 .5ت ااؽ   داؼ البعالاة فاهاالمنظمة لامف تح التي تمكف مف تسهاؿ اندمااهـ في لاالتصرفات

                                                             
تخصص التحماؿ  ماااستر ال مادمة ومف مستمزمات ناؿ شهادة مذكرة فعالية سياسات التكوين في تنمية المهارات،لي ااساف  عبدبلا   1

 . 40ص:  2011-2010 الازائر   3اامعة الازائر الادتصاداة لاالتااراة لاعملـا التساار كماة العملـا   الادتصادي
 

2
 .255  ص: 1989اامعة الكلاات   بدلاف طبعة  إدارة الموارد البشرية،زكي محمد  اشـ   

3
Sékou Lakhdar, Gestion Du Personnel, Les édition D’organisations, Paris, 1986, p: 153. 

 .2ص:   2007   بدلاف طبعة  دار البار لمنشر لاالتلازا   الاا رة  مصرتنمية الموارد البشريةلااَخرلاف   عمي وربي4

 .192  ص: 2011  بدلاف طبعة  دار الهدة لمطباعة لاالنشر لاالتلازا   الازائر  تسيير الموارد البشريةعبد البتاح بلاخمخـ    5
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البػرد لمعمػؿ المتماػز لاالم مػر  لالاف اكػػلاف  إعػداد إلػىتعراػؼ  خػر: ت التكػلااف عمماػة منظمػة لامسػتمرة  تهػػدؼ  
 ك ػػػر معرفػػػة لااسػػػتعدادا لاكبػػػػا ة لأدا  المهػػػاـ المطملابػػػة منػػػػ  بمػػػا ارفػػػ  فعالاػػػة التنظػػػػاـ لاددرتػػػ  عمػػػى ملاااهػػػػة 

 1.التحداات التي اتعرض لهات 

كػػػف الاػػػلاؿ  ف التكػػػلااف  ػػػلا تمػػػؾ العمماػػػة التػػػي تػػػتـ داخػػػؿ  لا خػػػارج المؤسسػػػة مػػػف  اػػػؿ زاػػػادة معػػػارؼ ام  لامنػػػ
مهػاراتهـ لاتبااػر سػملاكاتهـ لامعملامات الأفراد لاتكسبهـ خبرات لا مهارات ادادة  اترتب عماها تحسػاف دػدراتهـ لا 

 تمشاا لا  داؼ المؤسسة.

 :المورد البشري تكوينهمية أثانيا: 

رلارة حصػػلاؿ البػرد عمػػى التكػػلااف لتطػػلاار ددراتػػ  لاسػد ال بػػرة بػػاف  دائػػ  البعمػػي لاالمسػػتلاة تكمػف   ماتػػ  فػػي وػػ 
 :2المطملاب من   لاتتم ؿ  ذل الأ ماة في ما امي

 : أهمية التكوين عمى مستوى الفرد  .1
 اكسب البرد مهارات لاخبرات ادادة. 
 اساعد البرد في اتخاذ درارات فعالة لاحؿ المشاكؿ. 
 اااة للأفراداحسف مف الكبا ة الإنت. 
 اسعد عمى تكاؼ الأفراد العامماف م  متبارات العمؿ. 
 .اامؿ مف  خطا  العماؿ لاحلاادث العمؿ 

 :أهمية التكوين عمى مستوى المؤسسة  .2
  تحساف نلاعاة الإنتاج لازاادة كمات. 
 لاحؿ المشاكؿ اتخاذ الارارات زاادة فاعماة المؤسسة في. 
 اراياساعد في انبتاح المؤسسة عمى العالـ الخ. 
 اامؿ مف تكالاؼ العمماة الإنتاااة بالمؤسسة. 
 .اساعد عمى التكاؼ م  التبارات الحاصمة 

 

                                                             
1

 .11  ص: 2010الملاارد البشراة  بدلاف طبعة  دالااف المطبلاعات الاامعاة  الازائر  عبد الكراـ بلاحبص  التكلااف الاستراتااي لتنماة  

  مامة العملـا الإنساناة  العدد الساب   اامعة محمد دور التكوين في تثمين وتنمية الموارد البشريةإبرا اـ عبد الله  حمادة مختار   2
 .4 3  ص ص: 2005 فابري الازائر   بسكرة  خاور
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 المورد البشري  تكوين سبابأ: الثالثالمطمب 

 :1عملاما فاما امي إاااز االتكلااف لعدة  سباب امكف  إلىورلارة ا تماـ المؤسسات لالالائها  ترا   

فات لاالمسػػػتحد ات فػػػي طػػػرؽ الإنتػػػاج  لامػػػا ااتوػػػا  السػػػلاؽ مػػػف التطػػػلارات العمماػػػة المتلااصػػػمة  الاستكشػػػا .1
العػػامماف عمػػى تمػػؾ المعملامػػات الاداػػدة لكػػي اتخػػذلا ا  ساسػػا لتطػػلاار  الأفػػراداحتاػػاج دائػػـ لامتاػػدد لاطػػ ع 

 . عمالهـ
اتطمػػب لتكنلاللاااػػات اداػػدة مسػػتحد ة لقنتػػاج دػػد  إدخػػاؿكمػػا  ف التطػػلار التكنلالػػلااي لامػػا ترتػػب عماػػ  مػػف  .2

نشػػا اللاظػػائؼ الحالاػػة  إلبػػا  بعػػض  لاظػػائؼ اداػػدة تتناسػػب مػػ  التكنلاللاااػػا الاداػػدة  لا ػػذل اللاظػػائؼ  لاا 
 .الادادة الأعماؿتتطمب تخصصات عمماة لامهارات فناة مختمبة  مما استدعي تكلاانا خاصا لتمؾ 

ف لاامكػف  ف مركز الخبرات المهناة المصراة ت بامؾ ت دد حدد عدد مف الأسباب الدافعة لمتكػلاا إلىإوافة     
 :2تلاواحها فاما امي

فػرلاع  لا  دسػاـ اداػدة  إوػافة منػتج اداػد   إنشػا اتساع  عمػاؿ المؤسسػة مػ   مػف خػ ؿ: خدمػة اداػدة   .3
 .استخداـ تكنلاللاااا حدا ة  عمؿ تصمامات ادادة

 تباار في المؤسسة: م ؿ التبارات الحاصمة في الهاكؿ التنظامي  لاالتبارات الحاصمة في السااسات .4
إنتاااة  لا سملاكاة: لاالمتم مة في انخباض الإنتاااة  انخباض الادة المنتج  ارتباع تكمبػة الإنتػاج  مشاكؿ  .5

 .حلاادث العمؿ  دلاراف العمؿ  انخباض مستلاة الأدا 
 .لاظائؼ  خرة إلىلاظائؼ  عمى   لا نامهـ  إلىانوماـ ملاظباف ادد لممؤسسة   لا ترداة العماؿ  .6
 .الإنتاجلازاادة   دائهـارتباع  إلىاؤدي زاادة معرفة لامهارة العامماف لا ذا  .7
 .العمؿانخباض حلاادث العمؿ في لاالاد تشباؿ سماـ لامعرفة بظرلاؼ  .8
 .تطلاار سملاكاات البرد لاالاماعات عمى اخت ؼ مستلاااتهـ التنظاماة .9

 التكوين أهدافو  : مبادئالرابعالمطمب 

 مبادئ التكوين: -أولا

 

                                                             
 .20  ص: 2009الاازلاري لمنشر لاالتلازا   عماف  دار بدلاف طبعة   جودة التدريب الإداريالاي  ناـ العز  1
 .70  ص: 2008  الطبعة الألالى  دار البار لمنشر لاالتلازا   الاا رة  إدارة العممية التدريبيةمدحت محمد  بلا النصر   2
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 :1تها  لامف   ـ  ذل المبادئ ما امينببي مراعاالعمماة التكلااناة تخو  لعدة مبادئ ا إف 

 الاختيار الدقيق لممتكونين:  .1

تكػلاف لػدة المرشػج الروبػة الحااااػة  لاملاوػلاعاة لاافااب اختاار العناصػر المرشػحة لمتكػلااف بصػلارة ددااػة    
ماػػة عػػدـ اسػػتبادت  بشػػكؿ كباػػر مػػف عم إلػػىفػػي دخػػلاؿ البرنػػامج التكػػلااني لاف عػػدـ تػػلافر الروبػػة لداػػ  سػػاؤدي 

اتناسػػب محتػلاة البرنػػامج التكػػلااني مػ  ذلػػؾ البػػرد   فبػؿ ااػػب كمػػا اف تػػلافر الروبػة للاحػػد ا لا اكبػػي   التكػلااف
 .المرشج

 ضرورة خمق الدافع لدى المكون:  .2

كمما كاف الداف  دلااا لدة المتكلاف كمما سػاعدل ذلػؾ عمػى سػرعة الػتعمـ لااكتسػاب المعػارؼ لاالمهػارات الاداػدة  
 .التكلااف بهدؼ اروب فا  المتكلاف  ي  ف  ذا اعني ربط

 ضرورة الممارسة العممية لممتكون: .3

عطائػ اكتسب المتكلاف المهارة لاالمعرفة ف بد مػف مشػاركت    فمف  اؿ    البػرص لااللادػت المناسػب لمتعمػاـ   لاا 
 .لا نا ااب تلاافر  دلاات لالاسائؿ تكلااناة في مكاف التكلااف مشابهة لما  لا ملاالاد في بائة العمؿ

 المتكون بعد عممية التكوين: متابعة  .4

كمالػػ معالاػة ناػػاط الوػعؼ لػػدة المتكػلاف بعػد الااػػاـ ب   لمبرنػامج التكػػلااني لاشػرلاع  فػػي ممارسػة عممػػ  فانػػ   لاا 
مف الورلاري اعتمػاد  سػملاب المتابعػة المنظمػة مػف طػرؼ المشػرؼ المباشػر مػف خػ ؿ اعػداد اسػتمارة خاصػة 

 .لماارنتها لما كاف عما  دبؿ التكلااف إنتااات عمم  لامادار ببرض رصد التبارات الحاصمة في سملاك  لا دا  

 والتوجيه: الإرشاد .5

فػػي سػػرعة الػػتعمـ لاددتػػ  فػػالتكلااف الماتػػرف بالإرشػػاد  فوػػؿ بك اػػر مػػف التكػػلااف بدلانػػ   فإرشػػاد  الإرشػػاداسػػاعد   
 .  2ادتصاد اللادت لاالاهد اباد في إزالة الحركات الخاطئة إلىالمتعمـ 

 :وينأهداف التك -ثانيا
                                                             

 .170  ص: 2000 مصر  اارة  اامعة الإسكندراة   كماة التإدارة الموارد البشرية رؤية مستقبميةرالااة  حسف    1
كماة العملـا     طرلاحة مادمة لناؿ شهادة الدكتلارال في عمـ الااتماع استراتيجية التكوين المتواصل في المؤسسةبلادلاح وناة   2

 .98  ص: 2012/2013بسكرة  الازائر   اامعة الااتماعاة 
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الاااـ بعمماة تكػلااف المػلارد البشػري اتطمػب تحداػد   ػداؼ  ػذا التكػلااف بددػة لالاوػلاح عمػى مسػتلاة البػرد  إف   
 :  1لاعمى مستلاة المؤسسة كما امي

تزلااػد المػلارد البشػري بالمعػارؼ لاالمهػارات لاالخبػرات  إلػى كباػرة اسػعى التكػلااف بدراػة عمى مستوى الفرد: .1
 إلػػىي زاػادة إنتاااػػة المؤسسػػة ككػػؿ  لامػػف  نػا امكػػف تاسػػاـ  ػػذل الأ ػػداؼ لابالتػػال إنتػػاااتهـالتػي ترفػػ  مػػف 

 .  تنماة المهارات  تباار الاتاا اتتنماة المعارؼ    ة   داؼ رئاساة:
  :نظػرا لتاػادـ المعرفػة لاظهػلار معػارؼ اداػدة ااػب تنماػة معػارؼ لامهػارات المػلارد البشػري تنمية المعارف

زاادة معارفهـ  كما تمكنهـ مف الاط ع عمػى  حػدث  إلىدؼ  ساسا باستمرار عف طراؽ برامج تكلااناة ته
 .لامساعدة الملارد البشري عمى اكتساب  سس عمماة لانظراة معانة لامهارات محددة إلا ما تـ التلاصؿ 

 :دائهػػػـمهػػارات لاخبػػػرات محػػددة بهػػػدؼ مسػػاعدتهـ عمػػػى تطػػلاار  إلػػػىاحتػػػاج المتكػػلاناف  تنميةةة المهةةةارات  
تركز برامج التكلااف عمى تلاوػاج خطػلاات العمػؿ  كمػا تركػز عمػى مػا ااػب عممػ     حاثإنتاااتهـلازاادة 

تمكاف المستبداف مف  ذل البرامج مف تحداث طػرؽ الااػاـ بلاظػائبهـ  لاكػذا  إلىلاما لا ااب عمم   إوافة 
 .تنماة ددراتهـ الاااداة لاالادرة عمى اتخاذ الارارات لاحؿ المشاكؿ

 :المسػػػؤلاللاف مػػف خػػػ ؿ بػػػرامج  إلاػػ ت المػػػلارد البشػػري  ػػػلا مػػا اسػػػعى تبااػػػر اتاا ػػا إف تغييةةر الاتجاهةةةات
تنماػة شػعلار ـ  إلػىلاتحرار ـ مف عػادات واػر مروػلاب فاهػا  إوػافة  الأفرادالتكلااف الهادفة لتطلاار سملاؾ 

 عماهـ لاعمى مؤسستهـ. مف منبعةالتبلاؽ في العمؿ لما له بأ ماة
تحااػؽ اممػة مػف الأ ػداؼ لاالمتم مػة  إلػى اهػدؼ التكػلااف عمػى مسػتلاة المؤسسػةعمى مستوى المؤسسةة:  .2

 في:
  :مػػػف خػػػ ؿ تحسػػػاف لاصػػػاؿ المهػػػارات لاالاػػػدرات لػػػدة العػػػامماف فاػػػؤدي ذلػػػؾ لمرفػػػ  مػػػف زيةةةادة الإنتاجيةةةة

 .لابالتالي زاادة إنتاااة المؤسسة إنتاااتهـ
  :فمػػف خػػ ؿ تحسػػاف لازاػػادة مهػػارات البػػرد انػػتج عػػف ذلػػؾ تاماػػؿ الأخطػػا  التػػي امكػػف تخفةةيض التكةةاليف

 .لاالآلاتاللادلاع فاها لاااؿ كذلؾ التبذار في الملااد 
  ذلاي المهارات العالاة لاالمكلاناف بشػكؿ ااػد تاػؿ  خطػاؤل لاامكػف  الأفراد  فإذ : الإشرافالتخفيف من حدة

الػذي اشػكؿ  الإشػراؼ ف امارس الردابة الذاتاة عمػى عممػ   حاػث تعمػؿ المؤسسػة عمػى التخباػؼ مػف حػدة 
 .  لابالتالي إنتاااة المؤسسةإنتاااتهـراة  لا لا ما انعكس عمى ارتباؾ لدة الملاارد البش

                                                             
كماة    مذكرة مكممة لناؿ شهادة الماستر في عملـا التساار تحسين أداء المورد البشريأثر التكوين عمى كنزة بلازناط  فرادة فاعاص   1

 .31 30  ص ص: 2015-2014 الازائر  اامعة اااؿ  العملـا الإدتصاداة لاالتااراة لاعملـا التساار 
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  :الدلارات التكلااناػة المتكػررة تسػا ـ بشػكؿ كباػر فػي حمااػة العػامماف مػف السلامة المهنية لمموارد البشرية
 .التي تحدث والبا بسبب وعؼ الكبا ة الإصاباتالمهناة  لاذلؾ عف طراؽ الحد مف  الأخطار

 امعػػب التكػػلااف دلارا  امػػا فػػي تحااػػؽ ماػػزة تنافسػػاة لممؤسسػػة  فزاػػادة اسػػت مارات  سةةية:تحقيةةق الميةةزة التناف
التحػػداات المتعػػددة  ملاارد ػػػا البشػػػراة عمػػػى اللادػػػلاؼ فػػػي لااػػػ المؤسسػػة فػػي حاػػؿ التكػػلااف ازاػػد مػػف دابماػػة 

اػػرا فػػي زاػػادة كب لاالمت حاػػة  لادػػد  كػػدت المؤسسػػات النااحػػة فػػي اللالااػػات المتحػػػدة  ف التكػػػلااف امعػػػب دلارا
المنافسػة مػف  الإنتاااة لاتدعاـ الادرة التنافساة  كما  ن  ساعد العداد مف المؤسسات التػي عانػػت مػػف حػػدة

 .استعادة مراكز ا التنافساة
  لا ػذا باعتبػار  الادتصػاداة تحااػؽ لاوػماف اسػتارار لامرلانػة المؤسسػات  إلػىتهدؼ البرامج التكلااناػة  اوػا

دػدرة المؤسسػات عمػى  إلػى ابة  صؿ  اـ مف  صػلاؿ المؤسسػة  فػالتكلااف ااػلاد  ف العناصر البشراة  ي بم
 الاستمرار لاالباا .

 أنواع التكوين: الخامسالمطمب 

الملااهػػػة لممػػػلاارد البشػػػراة بالمؤسسػػػة  لامػػػا عمػػػى  ػػػذل الأخاػػػرة إلا اختاػػػار النػػػلاع  نػػػاؾ عػػػدة  نػػػلااع لمتكػػػلااف    
اف لاكػػذلؾ الأ ػػداؼ المراػػلاة مػػف عمماػػة التكػػلااف لممػػلارد المناسػب حسػػب طباعػػة نشػػاطها لافئػػة العمػػاؿ المسػػتهدف

 البشري  لاامكف تلاواحها كما امي: 

 التكوين حسب الوظائف:  -أولا

 :1(  نلااع لمتكلااف لا ي5في  دا التصناؼ الااد خمسة)

  :لااهػدؼ لزاػادة المعملامػات المهناػػة اػرتبط  ػػدا النػلاع مػف التكػلااف بماػاؿ التخصػػصالتكةوين التخصصةي  
 .المؤسسة لاحتااااتساب المهارات لاالمعارؼ التخصصاة المحددة لافاا مف  اؿ اكت

  :اسػػػتهدؼ المػػػلاارد البشػػػراة العاممػػػة بػػػالإدارات اللاسػػػطى لاالػػػدناا  كمػػػا ام ػػػؿ  اوػػػا المػػػلاارد التكةةةوين الإداري
 إتخػػادالبشػػراة الػػذاف اػػتـ تهائػػتهـ لممراكػػز الاااداػػة العماػػا  لااعتمػػد  ػػدا النػػلاع عمػػى معالاػػة المشػػاكؿ لاسػػبؿ 

 .الارارات لاالالاانب السملاكاة لاالمعرفاة لمملارد البشري

                                                             
 ة ومف متطمبات ناؿ شهادةمادم رسالة دور تكوين الموارد البشرية في تطوير ونجاح المؤسسة الإقتصادية،عمر بمخار الااد    1
  2015-2014اامعة  بي بكر بماااد  تممساف  الازائر   تخصص تساار  كماة العملـا الادتصاداة لاالتااراة لاعملـا التساار  دكتلارال ال

 .80_76ص: 
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  :المػلارد البشػري مهػارات لامعػارؼ معانػة فػي إطػار مهنتػ   لا ػذا النػلاع  إكسػاب إلػىاهػدؼ التكوين المهني
التكػلااف لإكسػابهـ بعػض المعػارؼ لا  إلػىحػدا ا  لا العمػاؿ الاػدامى الػذاف احتػاالاف  المعانافاشمؿ الأفراد 

 .المهارات الادادة
 :دارة الأفػراد الػذاف  التكوين الإشةرافي حاػث اػتـ تكػلااف المشػرفاف لزاػادة مهػاراتهـ لادػدراتهـ عمػى الإشػراؼ لاا 

 . ـ تحت مسؤلالاتهـ لاتلاااههـ نحلا تحااؽ الأ داؼ المسطرة
 :تهػدؼ المؤسسػة مػف خػ ؿ الااػاـ بتكػلااف المكػلاناف مػف  اػؿ الااػاـ بػدلار ـ التكػلااني فػي  تكوين المكونين

مج التكلااناػػػة  فتكػػػلااف  ػػػؤلا  اشػػػمؿ عػػػدة الاانػػػب كعمػػػـ الػػػنبس لاالع دػػػات الإنسػػػاناة لاالأسػػػالاب إطػػػار البػػػرا
 ببرض رف  كبا اتهـ في التعامؿ م  الأفراد الخاوعاف لمتكلااف لاحاا.التربلااة 

 التكوين وفق نوعية الأفراد:  -ثانيا

 : 1بعداف  ساسااف  ما اأخذلا ذا النمط مف التكلااف 

  :م ػػؿ  ػػدا الػػنمط مػػف التكػػلااف تطػػلاار المهػػارات لاالاػػدرات البرداػػة لاالتػػي والبػػا مػػا تتعمػػؽ االتكةةوين الفةةردي
 .ااتصر عؿ الأفراد المعنااف بذلؾ بالأفراد الذاف تـ ترداتهـ لمراكز إداراة  لا فناة عماا  لالذا فإن 

 :لبا مػا تمتحػؽ لا ذا النمط مف التكلااف اعتمد عمى الأسملاب الاماعي في التكلااف  إذ وا التكوين الجماعي
بمراكز التكلااف لبػرض تطػلاار مهػاراتهـ وػمف الماػالات التػي ماملاعة مف الأفراد المراد تكلاانهـ اماعاا 

اعممػػػػلاف بهػػػػا كتكػػػػلااف ماملاعػػػػة مػػػػف البناػػػػاف عمػػػػى اسػػػػتخداـ الآلات لاالأاهػػػػزة الاداػػػػدة   لا ماملاعػػػػة مػػػػف 
عػات لالػاس البػػرد ى تكػلااف الاماالإداراػاف عمػى اسػتخداـ  اهػزة الحاسػلاب  لا كػذا فػإف  ػدا الػنمط ااػلـا عمػ

 .لاحدل
 التكوين حسب مرحمة التوظيف:  -ثالثا

 اوـ  دا النلاع مف التكلااف ما امي: 

 ماملاعػػة مػػف المعملامػػات التػػي تعرفػػ  بطباعػػة  إلػػى: احتػػاج البػػرد الاداػػد التكةةوين لتوجيةةه العامةةل الجديةةد
عمػػى كاباػػة  دا  ابهـ لاتكػػلاانهـ تهائػػة العمػػاؿ الاػػدد لمعمػػؿ مػػف خػػ ؿ تػػدر  إلػػىعممػػ   لااهػػدؼ  ػػذا النػػلاع 

 .مالهـ بالطرااة الصحاحة ع
 تاػداـ البػرامج التكلااناػة فػي مكػاف  لا ملادػ   إلػى: تروب المؤسسات في والب الأحااف التكوين أثناء العمل

 .عمؿ حتى تومف كبا ة  عمى لمتكلاافال
                                                             

 .412: ص  2007دف  الأر     الطبعة الألالى  دار المسارة لمنشر لاالتلازا إدارة الموارد البشريةكاسب   حملاد  ااسافخوار كاظـ   1
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 اد خاصة عندما اكلاف  ناؾ : حانما تتاادـ معارؼ لامهارات الأفر التكوين من أجل تجديد المعرفة والمهارة
 سػػػالاب عمػػػؿ لاتكنلاللاااػػػات اداػػػدة اسػػػتمزـ الأمػػػر تاػػػداـ بػػػرامج تكلااناػػػة مناسػػػبة ببػػػرض تاداػػػد المعػػػارؼ 

 .لاالمهارات
 التكوين حسب مكان العمل: -رابعا

 :  1 دا النلاع مف التكلااف اوـ في حد ذات  ما امي

 العمػػػؿ مباشػػػرة لاوػػػمف بائػػػة العمػػػؿ : لااكػػػلاف بمركػػػز التكػػػلااف داخػػػؿ المؤسسػػػة  بملاادػػػالتكةةةوين الةةةداخمي  
مػف  لاتطػلاارل   دائهػـعمماة المراد التكلااف عماها للأفراد المتكلاناف لاالاااـ بتصػحاج العاداة  لا نا اتـ شرح ال

مزااا  دا النلاع  ن  احدث في بائة العمؿ لاالتي االـا العامؿ بتطباؽ ما اكتسػب  خػ ؿ عمماػة التكػلااف فاهػا  
 .م  الإارا ات التشباماة ؼ السرا التكا إلىإوافة 

 ػدا النػلاع اكػلاف خػارج المؤسسػة  لاتماػأ إلاػ  إذا كانػت الخبػرة التكلااناػة لا دلاات التكػلااف  :التكوين الخارجي 
بمؤسسػػات خاصػػة  لا  الاسػػتعانةبالمؤسسػػة واػػر دػػادرة عمػػى تحااػػؽ الأ ػػداؼ المطملابػػة  لاذلػػؾ عػػف طراػػؽ 

 .كلااف ذلا تكمبة عالاة لممؤسسةالنلاع مف التببرامج حكلاماة التي تدعمها الدلالة لا دا  الالتحاؽ
 التكوين وفق الزمن: -خامسا

 :إلىعمى المدة الزمناة المطملابة لمتكلااف كأساس لتحداد نلاع التكلااف لاااسـ  اعتمد  ذا النلاع مف التكلااف

 إطػار ستة  سابا   لافي  إلى: والبا ما استبرؽ  ذا النلاع مف التكلااف فترة مف  سبلاع التكوين قصير الأجل
 ػػذا الػػنمط التكػػلااني اػػتـ عاػػد الػػدلارات التكلااناػػة بصػػلارة مك بػػة  لا مركػػزة حاػػث ااػػلـا المكػػلاف عػػادة بإعطػػا  
فكػػرة شػػاممة حػػلاؿ البرنػػامج التكػػلااني دلاف الػػدخلاؿ فػػي التبصػػا ت التػػي اتطمبهػػا البرنػػامج  لالػػذا فػػإف مػػف 

اػة الملاوػلاع بصػلارة تبصػاماة  عالاب  ذا النلاع مف التكلااف عدـ تلافر اللادت الكافي لممكلاف مف  اػؿ تبط
 .ادة التكلااناة بصلارة كماة لاشاممةكما  ف المكلاف لا امتمؾ اللادت الكافي لقلماـ بالم

 سػنة  لا  ك ػر  لاالمزاػة التػي اتسػـ بهػا  ػدا النػلاع  ػلا  إلى:  ذا النلاع مف التكلااف امتد التكوين طويل الأجل
 كبػػر  كمػػا  ف  الاسػػتبادةتكلااناػػة ممػػا ااعػػؿ حصػػلاؿ المتكػػلاف عمػػى معملامػػات كافاػػة لالاافاػػة حػػلاؿ المػػادة ال

المكػػلاف امتمػػؾ اللادػػت الكػػافي لمػػدخلاؿ فػػي التباصػػاؿ التػػي اروػػب فػػي إاصػػالها لممتكػػلاف  إلا  ف  ػػدا الػػنمط 
 التكالاؼ الناامة عف عمماة التكلااف. إلىمف التكلااف اعاب عما  طلاؿ البترة الزمناة إوافة 

 
                                                             

 .241 241 ص:المرجع السابق، ص ، إدارة الموارد البشريةكاسب   حملاد  ااسافخوار كاظـ   1
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 احتياجات تكوين المورد البشريوتحديد  التكوين مسؤولية المبحث الثاني:

في البالب تنحصر مسؤلالاة التكلااف في المؤسسػة عمػى عػاتؽ الااػادات الإداراػة التػي تتمتػ  بمسػؤلالاة إدارة    
  ماة التكلااف لاالأ داؼ التػي امكػف  إلىالالاة البشراة سلاا  عمى مستلاة المؤسسة  لا في الأدساـ  لاذلؾ نظرا 

  لااػػلاد اهػػة مسػػؤلالة عػػف  ػػذل اللاظابػػة الهامػػة وػػمف لاظػػائؼ إدارة الأفػػراد التلاصػػؿ إلاهػػا بلااسػػطت  ف بػػد مػػف
لاحتػػػى اكػػػلاف التكػػػلااف فػػػاع  لامحااػػػا للأ ػػػداؼ لابػػػد  ف اكػػػلاف مبناػػػا عمػػػى دراسػػػة ددااػػػة لافعماػػػة ل حتاااػػػات 

مػػػف شػػػأنها تحااػػػؽ الأ ػػػداؼ لاتمباػػػة  لااسػػػتراتااااتبػػػرامج  إلػػػىالتكلااناػػػة فػػػي المؤسسػػػات  لاالتػػػي اػػػتـ ترامتهػػػا 
 ااات المستهدفة.الاحتا

 مسؤولية التكوين المطمب الأول:

 :  1شؾ فا   ف تحداد الاهة المسؤلالة عف التكلااف تباد في مما لا 

 .ن  ادؿ عمى مدة ا تماـ المؤسسة بالنشاط التكلااني  
  نػػ  امكػػف تحداػػد مسػػؤلالاة  ػػذل الاهػػة تاػػال التكػػلااف  بمػػا امكػػف معػػ  مكافأتهػػا إدا كػػاف  نػػاؾ ا تمػػاـ مػػف 

 بلاااباتها.في الاااـ  تطلاار النشاط التكلااني  لا ماازاتها في حالة التاصاراانبها ب

لااختمبت  را  الباح اف حلاؿ مسػؤلالاة التكػلااف لامػف الػذي سػلاؼ اكػلاف مسػؤلالا عنػ    ػؿ  ػي الإدارة العماػا     
   المباشر  الرئاس  لا اللاسطى  الإدارة  ـ

نػػ  نظػػرا للأ ماػػة البالبػػة لمتكػػلااف ف بػػد  ف تاػػ  : اػػرة الػػبعض  مسةةؤولية التكةةوين مسةةؤولية مشةةتركة -أولا
ت امكنهػا تحااػؽ   ػداؼ المؤسسػة بكبػا ة عالاػة لالا اػمسؤلالاة تخطاط  لامتابعت  عمى مسؤلالاة الإدارة العماا ح

ااػب  ف اػتحم  معهػا مسػؤلالاة   خػرافااب  ف تتحمؿ الإدارة العماا لاحد ا  ػذا العػب   بػؿ إف  نػاؾ طرفػاف 
 اس المباشر لاالملارد البشري نبس  الذي اراد تكلاان .التكلااف لا ما الرئ

اكػلاف  الاداػد :  نػاؾ مػف اعتاػد  ف تكػلااف المػلارد البشػريمسؤولية التكوين مسؤولية العاممين القدامى -ثانيا
مسػاعدا لػ  فػي العمػؿ  لاذلػؾ لأف البػرد فػي بدااػة تعاانػ  لا اعػرؼ اػداـ عػف طراػؽ تعاانػ  البػرد المف مسؤلالاة 
في الاهة التي تـ تعاان  فاها لالا الدلار الذي ااب  ف االـا ب   لا نا تظهػر مسػؤلالاة البػرد الاػداـ  طباعة العمؿ

 اتاال البرد الاداد.
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فػي المؤسسػة  التنباذاػة خػر مبػادل  ف الإدارة :  نػاؾ ر ي التنفيذيةةمسةؤولية التكةوين مسةؤولية الإدارة  -ثالثا
 بخبرا  في مااؿ التكلااف. ستعانةبالا ي المسؤلالة عف التكلااف بصبة مباشرة لا ذا 

: اػرة الػبعض  ف المسػؤلالاة الأساسػاة لمتكػلااف ااػب  ف مسؤولية التكةوين مةن مسةؤولية الإدارة العميةا -رابعا
تاػػ   لالا لا خاػػرا عمػػى عػػاتؽ الإدارة العماػػا حتػػى امكػػف  ف اتحاػػؽ الهػػدؼ منػػ   لاتتحمػػؿ الإدارة مسػػؤلالاة تخطػػاط 

  ـ متابعتها لمتأكد مف تحاااها لأ دافها  لاعمى ذلؾ تنبعث الحاائؽ التالاة: تنباذ ابرامج التكلااف لامرادبة 
  داخػػؿ المؤسسػػة لاخاراهػػا لامتابعتهػػا بصػػبة مسػػتمرة تكػػلاف الإدارة العماػػا مسػػؤلالة عػػف تخطػػاط نظػػـ التكػػلااف

 لمتحاؽ مف  ف برامج التكلااف منبذة.
 عػػف كػػؿ مػػا اتعمػػؽ بػػالتكلااف لا ػػي التػػي  لابػػد مػػف إنشػػا  إدارة متخصصػػة تكػػلاف مسػػؤلالة  مػػاـ الإدارة العماػػا

 تالـا بدراسة لاتحداد احتاااات التكلااف لاتارر مازاناتها.
 . مف الورلاري  ف تتشارؾ كافة الإدارات بالمؤسسة بالإنباؽ عمى برامج التكلااف  لا تكالاب 

باشػرة فػي حاث تا  عمى عاتاهػا مسػؤلالاة م: مسؤولية التكوين من مسؤوليات إدارة الموارد البشرية -خامسا
تهائػػة المتطمبػػات البشػػراة لاالماداػػة الخاصػػة بػػالبرامج التكلااناػػة لاوػػماف تنباػػذ ا بشػػكؿ ااػػد فػػي اللادػػت لاالمكػػاف 

 المحدداف.

 تحديد احتياجات تكوين المورد البشريالمطمب الثاني: 

عطػا  صػلارة عػف  لمملارد البشري التكلااناة الاحتااااتتحداد  إلىدبؿ التطرؽ       حتاااػاتالاااػب تعراػؼ لاا 
 .التكلااناة

 :يةتكوينالحتياجات الاتحديد مفهوم  -أولا
 :1  امكف ذكر منها ما اميتحداد الاحتاااات التكلااناةتلااد عدة تعرابات ل 

التباػػرات المطمػػلاب إحػػدا ها فػػي البػػرد لاالمتعماػػة بمعملاماتػػ  لاخبراتػػ  لا دا ل لاسػػملاك   بأنهػػا: تماملاعػػةتعػػرؼ     
 .لاظابت  الحالاة بكبا ة عالاةت بؿلااتاا ات  لاعم  مناسبا لش

كمػػػا تعػػػرؼ عمػػػى  نهػػػا: تماملاعػػػة المؤشػػػرات التػػػي تكشػػػؼ عػػػف لااػػػلاد طػػػرؽ بػػػاف الأدا  الحػػػالي لاالأدا      
اشػلاب سػملاكهـ لااتاا ػاتهـ المروػلاب فاػ  للأفػراد بسػبب ناػص المعػارؼ لاالاػدرات لاالمهػارات لهػؤلا  الأفػراد لامػا 

 .مف دصلارت
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حالػػػة الرا نػػػة بددػػػة لابمنهااػػػة عمماػػػة لتحداػػػد النػػػلاع الملااػػػلاد لا لااػػػ  الاػػػلاة لاتعػػػرؼ  اوػػػا بأنهػػػا تشػػػخاص لم    
ع  ػػػـ لاوػػػ  واػػر ملااػػػلاد لا لااػػػ  الاصػػػلار  ػػـ تحداػػػد المػػػراد تبااػػػرل مػػف لاحػػػدات  لا فػػػرلا  مػػػا  ػػػلالاتسػػنى حصػػػر 

 دصػى كبػا ة إنتاااػة لازاػادة الباعماػة  إلػىلاالتطػلاار لاصػلالا  الاسػتط علمبػد  بػإارا   الخطلاط لاالبرامج لمتكلااف
 لاوا  عمى العاز لاالاصلار.لاا

 :  تحداد احتاااات تكلااف الملارد البشري -ثانيا

مهمػة مسػػتمرة تتػأ ر بعػدة علاامػػؿ كمػا  ػلا ملاوػػج  لممػػلارد البشػري التكلااناػة الاحتاااػاتتعتبػر عمماػة تحداػػد   
 في الشكؿ التالي: 

 شريلممورد الب التكوينية الاحتياجاتالعوامل المؤثرة في تحديد  (:11) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

: دراػػػس منػػػى  دلار التكػػػلااف فػػػي تنماػػػة ر س المػػػاؿ البشػػػري  مػػػذكرة مكممػػػة لناػػػؿ شػػػهادة المااسػػػتار فػػػي عمػػػلـا التسػػػاار المصةةةدر
 .58  ص:2014/2015الازائر  كماة عملـا التساار  تخصص تساار الملاارد البشراة  اامعة اااؿ 

لاؿ  نػ  تنشػأ عػػف البائػة الخارااػػة لممؤسسػة الحااػػة لمتكػلااف  إذ لابػػد مػف خػ ؿ تحماػػؿ  ػدا الشػػكؿ امكػف الاػػ   
 باسػػػتخداـمػػػف تحسػػػاف مهػػػارات العػػػامماف باسػػػتمرار لملاااهػػػة متطمبػػػات الزبػػػائف  المنافسػػػة لاالتطػػػلار فػػػي العمػػػؿ 

 حػػػػػدث التاناػػػػػات لاالأسػػػػػالاب الحدا ػػػػػة  كػػػػػذلؾ مػػػػػف خػػػػػ ؿ ماارنػػػػػة المسػػػػػتلاة الحػػػػػالي لمعػػػػػامماف مػػػػػ  متطمبػػػػػات 

 البائة الداخماة:

لاة  الأفراد  البرؽ  الإمكاناات الما
 التنظاماة...

الخارااة: البائة  

الزبائف  الملاردلاف  المنافسلاف  الالااناف 
 لاالسااسات...

 إستراتاااة المؤسسة

 إحتاااات التكلااف

الأ داؼ الإدتصاداة  السااسة الإاتماعاة طملاحات الأفراد لاالاماعات
 لاالمشارا  المخططة

 المستلاة الحاااي للأفراد مردلاداة التكلااف
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لاناػػاط ة المصػػاوة نتااػػة تحماػػؿ البائػػة الداخماػػة لاالخارااػػة  لاتااػػاـ البػػرص  التهداػػدات  ناػػاط الاػػلاة  الإسػػتراتااا
 الوعؼ  لا اوا دراسة طملاحات لا  داؼ الأفراد لاالاماعات التنظاماة امكف استخ ص احتاااات التكلااف.

داػػد مػػا إذا كػػاف  نػػاؾ حااػػة  ػػلا تحلممػػلارد البشػػري التكلااناػػة  الاحتاااػػاتإف الهػػدؼ العػػاـ مػػف لارا  تحداػػد    
لمتكلااف  ـ لا لافي حالة كانت  ناؾ حااػة لمتكػلااف فإنػ  ااػب امػ  الباانػات المطملابػة لتصػماـ بػرامج التكػلااف 

 لاتتكلاف عمماة التحداد مف   ث مستلااات  ساساة كالآتي: 

 المستوى الأول: التحميل التنظيمي 

مػي لعػػدد مػػف العلاامػؿ لاالالاانػػب اللااسػعة فػػي المنظمػػة امكػف تحداػػد  ػذل الحااػػات مػػف خػ ؿ التحماػػؿ التنظا   
م ػػػػؿ ال اافػػػػة التنظاماػػػػة لارسػػػػالة المنظمػػػػة لامنػػػػاخ العمػػػػؿ لاالأ ػػػػداؼ طلاامػػػػة لاالاصػػػػارة الأاػػػػؿ لا اوػػػػا الهاكػػػػؿ 
التنظامػػػي. لاذلػػػؾ بهػػػدؼ تحداػػػد الحااػػػات التنظاماػػػة مػػػف التكػػػلااف  لااػػػرتبط بػػػذلؾ تحداػػػد المسػػػتلااات الداعمػػػة 

تناصػػها المػػلاارد المطملابػػة لػػدعـ بػػرامج التكػػلااف الرسػػمي لاالػػبعض  المؤسسػػات دػػدلمتكػػلااف لاالمؤاػػدة لػػ  فػػبعض 
  لابالتػػالي تهػػتـ بػالبرامج التػػي تؤكػػد عمػػى إبػػداع لاالابتكػػارالآخػر دػػد تؤكػػد اسػػتراتااااتها التنظاماػػة عمػى الإبػػداع 

اظهػػر المعملامػػات العػػامماف بهػػا  لا تهػػتـ ببػػرامج الأاػػلار لاالحػػلاافز  لافػػي اماػػ  الأحػػلااؿ فػػإف التحماػػؿ التنظامػػي 
التي تمعب دلارا كبارا في كلاف التكلااف ااب  ف اتـ  لا اوا تحداد  ي  نلااع التكلااف مناسبة لممؤسسػة  لاتحداػد 
البدائؿ الأخرة لمتكلااف  ما إذا كػاف  نػاؾ دصػلار فػي المػلاارد التنظاماػة فإنػ  امنػ  التكػلااف الرسػمي فػإف بػرامج 

 .1امكف استخدامها كبداؿ لمتكلاافالمتابعة لاتاداـ النصج لاالإرشاد لمعامماف 

  المستوى الثاني: تحميل الفرد 

لااحػد  لا  ك ػر  إلػىتحداػد حااػة  ػذا البػرد لمتكػلااف لااراػ   ػذا الاصػلار  إلػىاؤدي الاصلار في معملامات البػرد 
 :  2مف الأسباب التالاة

 ظابة الادادة.لاالاد فالاة باف الادرات الحالاة لمبرد لاباف متطمبات اللا  إلى: تؤدي الترداة الترقية 
 نبس البالاة الملاالادة في الناطة الساباة. إلى: اؤدي النقل 
 اكتشاؼ لاالاد فرؽ باف الأدا  البعمي لاالأدا  المطملاب لافاا لمعااار التاااـ. إلى: اؤدي تقييم الأداء 
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 التعػػػرؼ عمػػػى دصػػػلار فػػػي المعملامػػػات بػػػاف  إلػػػى: اػػػؤدي اسػػػتخداـ  ػػػذا الأسػػػملاب بػػػالإدارة الإدارة والأهةةةداف
 تائج البعماة لاباف النتائج المستهدفة.الن

 دصػػلار فػػي معملامػػات الأفػػراد عػػف الأمػػف لااللادااػػة لاالأاهػػزة  إلػػى: إدا كانػػت  ػػذل الحػػلاادث رااعػػة الحةةوادث
 ااب تكلااف  ؤلا  الأفراد.

 الاػػلادة  لاانخبػػاض: إذا  شػػارت تاػػارار الردابػػة عمػػى الاػػلادة  ف السػػبب فػػي الأخطػػا  الرقابةةة عمةةى الجةةودة
 تكلاانهـ.الأفراد لا اعمملاف  سملاب العمؿ استمزـ  ف  إلىارا  

 ناص معرفتهـ بالعمؿ لااب تكلاانهـ. إلىاف ترا  انت  سباب الشكالاة مف  فراد معان: إذا كالشكاوى 
  إذا كانػػػت ناػػة الإدارة  ػػي إسػػػناد مهػػاـ خاصػػػة لأحػػد الأفػػراد فػػػي حػػاف  ف ددرتػػػ  القيةةام بمهمةةةة خاصةةة :

 همة فااب تكلاانهـ.الحالاة لا تردى لمتطمبات  ذل الم
 إذا كاف  ناؾ تنالاب باف ماملاعتاف مف الأفراد عمى  ك ػر مػف عمػؿ لاظابػي ف بػد مػف التناوب الوظيفي :

 تكلاانهـ عمى  ذل الأعماؿ.
 المستوى الثالث: تحميل العمميات 

تػرد فػي التكلااناػة الإطػ ع عمػى لاوػعاة الأعمػاؿ التػي تسػند لمعػامماف لاالتػي  ل حتاااػاتلابد عمى المحمؿ    
اللاصؼ اللاظابي لاملااصبات اللاظائؼ لاذلؾ لمتعرؼ عمى نلاع التكلااف الذي اتناسب لاطباعػة الأعمػاؿ لاالمهػاـ 

بالمعملامػات  الاكتبػا  ػذا التحماػؿ عماػا  لا بعػدا  كبػر ممػا ااػب لاااتػرح  اأخػذالتي اؤداها العماؿ لالا انببي  ف 
 :1التالاة حلاؿ اللاظائؼ ببرض تحمامها

 صة للأ داؼ لانطاؽ لامااؿ العمؿ لاالمسؤلالاات لملاظابة: خ الوصف الوظيفي. 
 خ صة لممعارؼ لاالمهارات الورلاراة لأدا  العمؿ بباعماةمواصفات الوظيفة :. 
 شػكؿ إاػرا ات تبصػاماة تتبػ   تأخػذ: تشمؿ تحماػؿ الخطػلاات المطملابػة لتنباػذ المهػاـ لاالتػي قائمة بالواجبات

 .في تنباذ المهاـ
 اتخػػػاذ)الذ ناػػػة حمػػػا  لممهػػػارات المطملابػػػة لأدا  المهػػػاـ الادلااػػػة  لا الآلاػػػة  لا : تتوػػػمف تتحميةةةل المهةةةارات 

 .الارارات(
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  التكوينية الاحتياجاتالمطمب الثالث: طرق تحديد 

 :1التكلااناة لامف  ذل الطرؽ ما امي الاحتااااتتعددت طرؽ تحداد     

  مسػػتلااات المؤسسػػة الإداراػػة  سػػلاا  لا ػػي  ك ػػر الطػػرؽ شػػالاعا لأنهػػا تم ػػؿ اماػػ :الاستشةةاريةالمجةةان  -أولا
التكلااناػػػة لاامكػػػف  ف تكػػػلاف  الاحتاااػػػاتالإدارة العماػػػا  اللاسػػػطى  الػػػدناا  حاػػػث تاتمػػػ   ػػػذل الإدارات لاتنػػػادش 

 .تالـا بنبس المهمة لاتادـ تلاصااتهاالمااف مف خارج التنظاـ لا 
ركاػػز عمػػى مشػػك ت الحالاػػة : ابمػػب ا تمػػاـ الإدارات فػػي المؤسسػػات فػػي التتحميةةل الخطةةط والتنبةةؤات -ثانيةةا

لالاوػػػ  الحمػػػلاؿ الم ئمػػػة لهػػػا تػػػاركاف التنبػػػؤات المسػػػتابماة لاالتػػػي تسػػػمى الخطػػػط طلاامػػػة الأاػػػؿ لاالتػػػي تشػػػمؿ 
لاالتطػػلارات التاناػػة لاالعمماػػة لاالتػػي تسػػهـ فػػي التخطػػاط الااػػد  لاالتنبػػؤات  ػػي  لاالااتماعاػػةالظػػرلاؼ الإدتصػػاداة 

 . ناؾ انسااـ باف  نشطة التكلااف لاخطط تنبؤات المؤسسةتلادعات مستابماة لابد مف إارا  ا حتى اكلاف 
عػؿ  سػػئمة عمػى اللاظابػة التػػي اؤداهػا البػرد مػػف حاػث  عبائهػا لامسػػؤلالااتها  الاسػتبااف: اشػػمؿ الإسةتبانة -ثالثةا

لالاااباتهػػػا لاالمعػػػدات المسػػػتخدمة فاهػػػا لااللادػػػت الػػػذي ااوػػػا  الملاظػػػؼ فػػػي لاظابتػػػ   لادػػػد اطمػػػب مػػػف الرؤسػػػا  
مػػػلااطف  اكتشػػػاؼت المرؤلاسػػػاف لأف لػػػداهـ الخبػػػرة فػػػي التعامػػػؿ معهػػػـ لا ػػػذا اسػػػاعد عمػػػى التعااػػػب عػػػؿ إاابػػػا

 .تكلااف إلىلاالتي تحتاج   دائهـالوعؼ في 
 الاحتاااػػػاتلا : اعطػػػي الملاظػػػؼ دائمػػػة تم ػػػؿ الأعبػػػا  التػػػي ااػػػلـا بهػػػا فػػػي لاظابتػػػ  الاحتياجةةةاتقةةةوائم  -رابعةةةا

التػػي تم ػؿ حالتػػ   لاتسػػاعد  ػػذل الطرااػػة فػػي لمػػلااد التكلااناػة التػػي امكػػف  ف تكػػلاف عنػػدل لااطمػب منػػ   ف احػػدد ا
 .التكلااناة بدراة عالاة مف الددة الاحتااااتتحداد 
: لاتعنػػي  ػػذل الطرااػػة  ف ااػػلـا الملاظػػؼ بتسػػااؿ  لا تػػدلااف مػػا ااػػلـا بػػ  لبتػػرة معانػػة المفكةةرة اليوميةةة -خامسةةا

اػػػػة مػػػػف خػػػػ ؿ التسػػػػاا ت التكلاان الاحتاااػػػػات سػػػػابا   لا شػػػػهلار  لا ػػػػذل الطرااػػػػة تسػػػػهـ فػػػػي التعػػػػرؼ عمػػػػى 
 .لاخصلاصا إذا فهـ الملاظؼ البرض منها لافهـ الطرااة التي اتـ التسااؿ بها

: لا ي عبػارة عمػى الماترحػات  التلاصػاات مػف المػداراف لتنباػذ بػرامج تكلااناػة معانػة إلا طمبات الإدارة -سادسا
ـ  نها إدتصػاداة لاواػر مكمبػة  ف  ذل الطرااة تلاصؼ بعدـ الملاولاعاة لالا تعكس متطمبات تكلااناة صاددة رو

 .لالا تتطمب اللادت الطلااؿ
: ااصػػد بػػ  إمكاناػػة الحصػػلاؿ عمػػى بعػػض الػػدلائؿ لقحتاااػػات التكلااناػػة مػػف خػػارج المسةةا الخةةارجي -سةةابعا

المؤسسػػة فمػػ   امكػػف تحداػػد  لااػػ  الاصػػلار فػػي ملاظػػؼ المباعػػات  لا  خصػػائي الع دػػات العامػػة عػػف طراػػؽ 
 .م  العم    لا لاك   مف  اؿ الحصلاؿ عمى المعملاماتاستبااف المسج  لا المااب ت 
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: لا ذا اعني دااـ المدار المسؤلاؿ بالم حظػة المباشػرة لآدا  الملاظػؼ مػف  اػؿ تحداػد ملاحظة السموك -ثامنا
مػػػلااطف الوػػػعؼ فػػػي الأدا  التػػػي امكػػػف معالاتهػػػا عػػػف طراػػػؽ التكػػػلااف  لااتعػػػرؼ مػػػف  ػػػذا الأسػػػملاب التم اػػػؿ 

دلار متخبي للاظابة ما في عدة  دسػاـ  ػـ ااػلـا بتاػلااـ مهػارات الماابمػة لػدة المػدرا  المتخبي لا لا دااـ شخص ب
عماػ   نػ  اسػتبرؽ  اؤخػذلالكػف  لاالاتاا ػاتلااركز  ػذا الأسػملاب عمػى المهػارات اللاظاباػة لالػاس عمػى المعػارؼ 

 .لادتا طلاا  لاتكالاؼ عالاة
لمعػػااار الأدا  لامكافئػػة الأدا  الػػذي  :  ػػي إحػػدة اللاسػػائؿ لوػػماف تحااػػؽ الحػػد الأدنػػىتقةةويم الأداء -تاسةةعا

ابػػػلاؽ الحػػػد الأدنػػػى لاامكػػػف الاسػػػتبادة مػػػف المعملامػػػات التػػػي اػػػتـ الحصػػػلاؿ عماهػػػا مػػػف تاػػػلااـ الأدا  فػػػي تحداػػػد 
 .دا  البعمي لاالأدا  المرولاب فا احتاااات التكلااف كما امكف تحماؿ البالاة باف مستلاة الأ

لا ػػذل الطػػرؽ المختمبػػة امكػػف مػػف خ لهػػا تحداػػد نػػلاع التكػػلااف المطمػػلاب فػػي الحػػالات المختمبػػة مػػ  مراعػػاة  ف   
التكلااناػػة لتانػػب  الاحتاااػػاتلكػػؿ  سػػملاب خصلاصػػات  حاػػث لابػػد مػػف اسػػتخداـ  ك ػػر مػػف  سػػملاب فػػي تحداػػد 

 الاحتاااػػػاتتحداػػػد مػػػلااطف الوػػػعؼ لاالاسػػػتبادة مػػػف مػػػلااطف الاػػػلاة لهػػػذل الأسػػػالاب لتحااػػػؽ الددػػػة فػػػي عمماػػػة 
   التكلااناة.

 التكوينية الاحتياجاتالمطمب الرابع: صعوبات تحديد 

 الاحتاااػات لاتحداػد تحماػؿ اتاػال المسػتمرة المتابعػة عمماػة تعػلاؽ التػي الصػعلابات مػف العداػد  نػاؾ     
   .لاكبا ت  تكلاانيال البرنامج فعالاة في سمبي تأ ار ل  لااكلاف التكلااف فعالاة تاااـ عمى اؤ ر مما التكلااناة

 :1امي ما التكلااناة الاحتاااات تحداد عمماة مف المرالاة البائدة تحااؽ دلاف تحلاؿ التي المعلادات   ـ لامف
 .التكلااناة الاحتاااات تحداد بأ ماة المؤسسات إدارات لاعي عدـ .1
 .التكلااناة الاحتاااات تحداد بأ ماة العماا الإداراة الااادات مف العداد دناعة عدـ .2
 .التكلااناة الاحتاااات تحداد لعمماة المناسبة التكالاؼ اعتماد في ترددال .3
 لاالكبػا ات تالخبػرا فامػة التكلااناػة  الاحتاااػات تحداػد عمماػة بمتطمبػات لملافػا  مؤ مػة عناصػر تلافر عدـ .4

 ممػا .التكلااناػة الاحتاااػات تحداػد فػي تاماداػة لالاسػائؿ طػرؽ اسػتخداـ عمػى سػاعد المختصاف بعض لدة
 .التكلااناة البرامج لاتاااـ لاتنباذ تصماـ عمى باسم   ر

                                                             
1
الإدتصاداة  تخصص التحماؿ    مذكرة مكممة لناؿ شهادة المااستار في العملـافعالية التكوين في تطوير الكفاءاتابري ب ؿ    

: ص   ص2008/2009 الازائر  -دسنطانة-اامعة منتلاري كماة العملـا الادتصاداة لاالتااراة لاعملـا التساار  لاالإستشراؼ الإدتصادي 
74 75. 
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 تتوػمنها التػي اللاظػائؼ لمختمػؼ العممػي الأسػملاب إلػى المسػتند اللااوػج الػدداؽ الػلاظابي اللاصػؼ واػاب .5
 لابالتػالي معانػة لاظابػة لشػبؿ الػ زـ الأدا  مسػتلاة تحداػد صػعلابة إلػى اػؤدي ممػا الإداراػة  المنظمػات
 .ناةالتكلاا الاحتاااات تحداد في صعلابة

 ال زمة المعملامات عمى الحصلاؿ في  ساساا مصدرا اعتبر حاث العمؿ  اؤدي الذي الملاظؼ تعالاف عدـ .6
 إلػى النظػر لاعػدـ التكػلااني  البرنػامج بوػرلارة ادتناعػ  لعػدـ التكلااناػة  الاحتاااػات تحداػد بعمماػة لمااػاـ

 لاالتخطػاط التكلااناػة  ػداؼالأ تحداػد خػ ؿ مػف فاػ  الاشػتراؾ عماػ  ااػب تعػالاني نشػاط  نػ  عمػى التكلااف
 .لها

 تػلافار عػف التكػلااف إدارة عاز إلى ذلؾة اعز  لاربما العاممة  لمالاة الددااة الإحصائاة الباانات تلاافر عدـ .7
 .لشبمها المطملابة لاالكبا ات اللاظائؼ عف محددة باانات

 باف التمااز عمى رةالاد عدـ  ي اللااد   في ملاالاد  لا ما م  تكلااني احتااج  ن  عمى الظف تـ ما مخالبة .8
  مػا التكػلااف  طراػؽ عػف ع اها امكف التي  ي التكلااناة فالمشكمة  الأخرة لاالمشاكؿ التكلااناة المشكمة
 .التكلااف وار  خرة لا سالاب بطرؽ تحؿ التي لاالمشاكؿ الاوااا مف وار ا

 لاعػي لاناػص لامعالاتهػا  المعملامػات امػ  فػي الحدا ػة بالأسػالاب الأخػذ لاعػدـ المعملامػات  نظػـ دصػلار .9
 التكػلااف لناػاح المعملامػات  ف  لا التكػلااف  لناػاح المعملامػات بأ ماػة التكػلااف مسػئلاؿ  لا المختص المدار

 .امعها الصعب مف متنلاعةلا  ك ارة المطملابة
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 المبحث الثالث: تصميم وتنفيذ البرنامج التكويني

مػف محتلااػات البرنػامج التكػلااني لاكػذلؾ مف  اؿ تصماـ البرنامج التكلااني ااب عمى المؤسسػة تحداػد كػؿ    
اختاػػػار المشػػػاركاف فػػػي عمماػػػة التكػػػلااف   ػػػـ فػػػي  إلػػػىتحداػػػد زمػػػاف لامكػػػاف لامازاناػػػة البرنػػػامج التكػػػلااني إوػػػافة 

ف تلاوػاج ذلػؾ مػف عرفة مدة ناػاح العمماػة التكلااناػة  لاامكػالأخار تنباذ البرنامج التكلااني لاتااام  مف  اؿ م
 خ ؿ ما امي.

 تخطيط التكوينالمطمب الأول: 

لمتكػػلااف لاتحداػػد ا  اػػتـ إعػػداد خطػػة لمتكػػلااف  لاااصػػد بػػالتخطاط لمتكػػلااف  احتاااػػاتبعػػد التأكػػد مػػف لااػػلاد    
إعداد ماملاعة مف البرامج  لاالدلارات التكلااناة التي اارر تنباذ ا لافؽ سااسات لا  داؼ المؤسسة بهدؼ تنماػة 

اة   لا مرحماػػة فػػي فتػػرات شػػهراة محػػددة. لاالتخطػػاط لاتطػػلاار الاػػلاة العاممػػة بهػػا  لا ػػذل الخطػػة دػػد تكػػلاف سػػنلا 
مسػا مة فاعمػة  لاابػاف لمعػامماف السماـ  لا السباؿ لقفادة مػف اماػ  الطادػات لكػي تسػهـ فػي النشػاط التكػلااني 

 إلػػىمختمػػؼ الحمػػلاؿ التػػي تصػػادفهـ   نػػا   دا  مهػػامهـ فػػي حػػدلاد الإمكانػػات لاالطادػػات الماسػػرة  لا ػػلا اهػػدؼ 
 البرنامج التكلااني بد ا مف الأ داؼ لاحتى مازاناة التكلااف كالآتي: لاو  خطة كاممة لتنباذ

 :  وضع الأهداف التكوينية -أولا

تعتبر ناطة البدااة في تصماـ  ي برنامج تكلااني لا ي لاو  لاصااوة الأ داؼ مف التكػلااف لا نػا لابػد مػف    
ف لاكلانػػلاا دػػادراف حتااػػ  المتكػػلانارفػػلال   لا مػػا الػػذي اف  ف اعالأساسػػي: مػػا الػػذي احتػػاج المتكػػلانا طػػرح السػػؤاؿ

عمػػى عممػػ  لاالااػػاـ بػػ   حاػػث ن حػػظ  ف الشػػؽ الألاؿ مػػف السػػؤاؿ اعبػػر عػػف معرفػػة المتكػػلاف لمػػا احتااػػ  فػػي 
السػملاؾ الػذي ااػب عمماة التكلااف  في حاف  ف الشؽ ال اني مف السؤاؿ اعبر عػف الاػدرات لاالمهػارات لامػف  ػـ 

اتـ صااوة الأ داؼ التكلااناة في شكؿ ت  ػداؼ سػملاكاةت حتػى لالػلا  عمى البرد اكتساب   لابصبة عامة والبا ما
 ءكاف التكلااف انصب عمى تزلااد البرد بمعملامات لامعارؼ لالاس ددرات لامهارات

 :1لابصبة عامة الااد   ث خصائص للأ داؼ السملاكاة  ي   

  فػػي نهااػػة العمماػػػة سػػاب  تحػػدد نلاعاػػة السػػملاؾ المطمػػلاب مػػف المشػػاركاف الااػػاـ بػػ  لااكت الألاؿ:  نهػػاالهػػدؼ
 .التكلااناة

                                                             
  ص: 2007  رمص المكتب الاامعي الحداث  بدلاف طبعة  إدارة الموارد البشرية،ص ح الداف عبد البادي  عمي عبد الهادي مسمـ    1

221. 
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 التػػي سػػاكلاف المشػػارؾ دػػػادرا مػػف خ لهػػا عمػػى الااػػاـ بسػػػملاؾ  الهػػدؼ ال ػػاني:  نهػػا تحػػدد الظػػػرلاؼ لاالااػػلاد
 .مة في الاااـ بالسملاؾمعاف  كما  نها تحدد الأدلاات لاالإارا ات المستخد

 لاػة الااػاـ بالسػملاؾ  لاوالبػا الهدؼ ال الث:  نها تحدد المعااار التي عمػى  ساسػها سػلاؼ اػتـ داػاس مػدة فعا
  ما تتومف  ذل المعااار مؤشرات لمالادة  الكماة  السرعة  الددة... لاوار ا.

 :إعداد محتويات البرنامج التكويني -ثانيا

عػداد  اتـ  بعدما اتـ لاو    داؼ البرنامج التكلااني بشكؿ لااوج لامحدد لادابؿ لماااس    تحداػد المحتلااػات لاا 
لتػػي مػػف شػػأنها  ف تسػػا ـ فػػي تحااػػؽ امنادشػػتها لاتبطاتهػػا   نػػا  البرنػػامج التكػػلااني لا الملاوػػلاعات التػػي سػػتتـ 

الدراساة لاالتماراف لاوار ػا عمػى شػكؿ مطبلاعػات   داؼ البرنامج التكلااني لااشمؿ ذلؾ الملااد العمماة لاالحالات 
ذلػػػؾ لأف  لا شػػرائج  لا  دػػراص ممبنطػػػة  لاانببػػي  ف تكػػلاف الملاوػػػلاعات ذات صػػمة مباشػػرة بأ ػػػداؼ التكػػلااف 

 إنبادهػػاارتبػػاط الملااوػػا  بأ ػػداؼ المؤسسػػة لااحتااااتهػػا اوػػمف بػػأف الأمػػلااؿ التػػي تصػػرؼ عمػػى التكػػلااف اػػتـ 
بصلارة سمامة لامبررة  كما  ف ربط الملاولاعات بشػكؿ لا اػؽ بالأ ػداؼ ازاػد مػف احتمػالات تعظػاـ الػتعمـ لػدة 

 .1المتكلاناف لا ف اكلاف التكلااف ذات فائدة لامعنى

 :  فضل البدائلأ اختيار -ثالثا
لابػػد لكػػؿ خطػػة مػػف لاوػػ  بػػدائؿ لمبػػرامج التػػي انػػلاي تنباػػذ ا  لااف تتوػػمف الخطػػة عػػدة مراكػػز  لا معا ػػػد    

تكلااف لإرساؿ المتكػلاناف إلاهػا  مػ  لاوػ  ماػزات لاعاػلاب كػؿ منهػا  لاادتػراح عػدة  نػلااع مػف البػرامج  كػذلؾ دػد 
 .2اكلاف  نالؾ بدائؿ في  لادات التكلااف لاعدد المتكلاناف

 :اختيار المكونين -ارابع

 إكسػابها رادالمػ التكلااناػة المػادة اسػتخدام   دراالمػ التكػلااف  سػملاب عمػى المكػلاناف اختاػار عمماػة تعتمػد   
 العممػي المؤ ػؿ بػاف اامػ  الػذي المناسػب المكػلاف اختاػار المهػـ مػف فػاف لالػذلؾ المتكػلاناف لانلاعاػة لممتكػلاناف
 مسػتلاة مػ  اتبػؽ بمػا المتنلاعػة التكػلااف لا سػالاب لاسػائؿ اـاسػتخد عمػى درادػا تاعمػ  التػي العمماػة لاالخبػرة

 الػذيرار الاػ سػ مة مػدة عمػى كباػر حػد إلػى التكػلااف ناػاح اتلادؼ كذلؾ .لا  داف  التكلااف لاطباعة المتكلاناف
 المعملامػات ناػؿ سػاتـ طرااهػا عػف لاالتػي اللاسػامة ام ملاف  ؤلا  لاف التكلااف  ائة  عوا  لتكلااف بالنسبة اتخذ

  ـ:   صناؼ  ربعة إلى المكلاناف تصناؼ لاامكفمهارات ال لاتكلااف
                                                             

1
 .215  ص: 2013 الأردف    الطبعة الألالى  دار الحامد لمنشر لاالتلازا  إدارة الموارد البشريةحساف حراـ    

  مذكرة مكممة لناؿ شهادة المااستار في عملـا التساار تخصص تساار الملاارد دور التكوين في تنمية رأس المال البشريدراس منى    2
 .58  ص:2014/2015اامعة اااؿ  الازائر  التساار  كماة عملـا البشراة 



 التكوين إلىمدخل  ...........................................................................................الفصل الأول

29 
 

 المكلاف المحاور  المكلاف الاائد  المكلاف التطبااي  المكلاف النبسي.
اعتبػػر الزمػػػاف لاالمكػػاف عنصػػػراف  ػػاماف بالنسػػػبة لمبرنػػامج التكػػػلااني  فػػ  بػػػد مػػػػف  الزمةةةان والمكةةةان: -خامسةةا

 ءمماة التكلااناة مف  اؿ وماف فعالاة البرنامج التكلاانيالمناسب لاالمكاف الم ئـ لإارا  الع مراعػاة اللادػت
 احػػػػػدد مصػػػػػمـ البرنػػػػػامج التكػػػػػلااني البتػػػػػرة التػػػػػي اسػػػػػتبردها التكػػػػػلااف  إذ اعتبػػػػػر اللادػػػػػت مػػػػػػف(: (Timeنالزمةةةةةا

 بػػػاف العلاامػػػؿ الهامػػػة فػػػي تصػػػماـ البرنػػػامج التكػػػلااني  لػػػذا ااػػػب تحداػػػد اللادػػػت المخصػػػص عمػػػى مػػػػدار الػػػػسنة
 ءفترات التحوار لاالتنباذ التكلااناة لكؿ فترة مف

 كمػػػػػػا دمنػػػػػػا بتحداػػػػػػد زمػػػػػػاف العمماػػػػػػة التكلااناػػػػػػة لاالبتػػػػػػرة اللاااػػػػػػب إخرااهػػػػػػا خػػػػػػػ ؿ الػػػػػػػسنة: (Place) المكةةةةةةان
 اتلااػػػب عمػػػى مصػػػمـ البرنػػػامج التكػػػلااني تحداػػػد المكػػػاف الػػػذي تاػػػري فاػػػ  العمماػػػة التكلااناػػػة للأفػػػراد لااختاػػػػار

  مارات عممهػـ إلىتناؿ العماؿ عف مراكز تكلاانهـ المكاف المناسب لذلؾ  لا ذا مف  اؿ تسهاؿ عمماة 
 البرنػػػامج التكػػػػلااني  ػػػػي  ف تكػػػلاف  نػػػػاؾ مراكػػػػز لمدراسػػػػػة مصػػػػمملالاالأم ماػػػة فػػػػي اختاػػػػار المكػػػاف مػػػػف طػػػػرؼ 

 .1لاالتكلااف داخؿ المؤسسة
 ميزانية التكوين:  -سادسا

عرؼ عمى التكػالاؼ التاداراػة لااتخػاذ اتطمب تنباذ البرامج التكلااناة تحداد مازاناة التكلااف  لاذلؾ مف  اؿ الت   
الارار بالبد  في عمماة التكلااف  كما دد تؤ ر في اانب إدخاؿ تعدا ت طارئة في عمماة التكلااف لذلؾ فػ  بػد 
مف تحداد المازاناة بشػكؿ دداػؽ لالاادعػي  لاذلػؾ مػف خػ ؿ تحداػد تكػالاؼ البرنػامج التكػلااني بددػة لاملاوػلاعاة  

عماها المؤسسة بطرااة عا ناة لارشادة تسمج بتبطاة تكالاؼ التكػلااف المتلادعػة  كمػا تلازا  الملاارد التي تتلافر 
اشترط  ف تكلاف مازاناػة التكػلااف مرنػة لاذلػؾ مػف  اػؿ ملاااهػة التباػرات الطارئػة لامػا انببػي الإشػارة إلاػ   اوػا 

الأخػػذ بعػػاف الاعتبػػار  ف تكػػالاؼ التكػػلااف لامازاناتػػ  تتػػأ ر بطباعػػة البرنػػامج التكػػلااني  لاعمػػى  ػػذا الأسػػاس اػػتـ 
 اعداد المازاناة لاتحداد التكالاؼ  لامف باف  ذل العناصر: عناصر عدادة عند 

 عدد المتكلانافء 
 ماكف التكلاافء  
 نلااع البرامج التكلااناةء  
 2تكالاؼ تكلااف البرد في البرامج الخارااة. 

                                                             
1

  مذكرة مكممة ومف مستمزمات ناؿ شهادة المااستار  مرا  سبؽ ذكرل  فعالية سياسة التكوين في تنمية المهاراتبلاعبدلي ااساف   
  .88ص: 

  تخصص تساار تار في عملـا التساارمذكرة مكممة لناؿ شهادة المااس  تأثير التدريب عمى إنتاجية المؤسسة بلاعرالاة الربا    2
 .34  ص: 2006/2007اامعة بلامرداس  الازائر   كماة العملـا الادتصاداة لاالتااراة لاعملـا التساار  المنظمات 
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 في ذلك: اختيار المشاركين في عممية التكوين والأساليب المستخدمة نيالمطمب الثا

كاباػػة اختاػػار المشػػاركاف فػػي عمماػػة التكػػلااف لاالأسػػالاب المسػػتخدمة فػػي اختاػػار سػػنتنالاؿ فػػي  ػػذا المطمػػب    

 المشاركاف في عمماة التكلااف.

 المشاركين في عممية التكوين: اختيار -أولا

المتكػلاف  اػاراختالمتكلاف  لا العنصر المستباد مف نشػاط التكػلااف لاالػذي ااػرة عماػ  التكػلااف لاتم ػؿ عمماػة    
إحدة العمماات الهامة في سااسة التكلااف  لا ناؾ اعتبارات عدادة ااب مراعاتهػا فػي اختاػار المتكػلاف فػي  ي 

 البرامج التكلااناة نذكر منها: مؤسسة لحولار 

  المتكلاف البعماة لبرنامج التكلاافءحااة 
 المتكلاناف في البرنامج التكلاانيء التاانس النسبي باف 
  متكلاف لحولار البرنامج التكلاانيءالروبة لااستعداد 
 بحولار المتكلاف لمبرنامج التكلاانيءعدـ تعطاؿ العمؿ  مراعاة 
 المستلاة الإداري لممتكلانافء 
  المتكلاناف لالااد  عممهـء المشاكؿ التي تلااا 
 المؤ  ت العمماةء 
 المشاركاف في البرنامج التكلاانيء عدد 
 مدة الخبرة في العمؿء 

المتكػلاناف فػػي  بأسػما التكلااناػة ااػرة إعػداد دػلاائـ  الاحتاااػاتتػي تػـ امعهػا عػف لابعػد تحماػؿ المعملامػات ال  
 رنامجءبالتكلااف عماها م  متطمبات ال إلىالنلااحي التي احتاالاف  تت  ـبرنامج معاف  بحاث 

المتكػلاف تهائتػ  لمبرنػامج التكػلااني دبػؿ بدئػ  لاذلػؾ مػف خػ ؿ إرسػاؿ خطػاب لػ   اختاارلامف المهـ في خطلاة   
مكانػػ  لا  دافػػ  لاعػػدد  مدتػػ  تاراخػػ   البرنػػامج   اسػػـوػػمف مالاعػػة مػػف الباانػػات الهامػػة عػػف البرنػػامج م ػػؿ: ات

   .1المتكلاناف ب 

                                                             
 ص  2008الاا رة   لاالتلازا  (  الطبعة الألالى  دار البار لمنشر النظرية والتطبيق)التدريبية إدارة العممية مدحت محمد  بلا النصر    1

 .185  184:ص
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 :أساليب التكوين اختيار -ثانيا

تحدد المؤسسة الأسملاب الذي اسػتخدـ فػي التكػلااف لااػرتبط ذلػؾ بطباعػة لا  ػداؼ التكػلااف حاػث امكػف  ف      
سالاب مختمبة عف تكلااف العماؿ البسطا  الذي ااري بصبة عامة في ملااد  العمػؿ استعمؿ تكلااف الإطارات  

 :1لامف   ـ  ذل الأسالاب ما امي

العمػػػػؿ  معملامػػػػات لامعػػػػارؼ نظراػػػػة عامػػػػة كالااعػػػػد لاكتسػػػػاب:  ػػػػلا  سػػػػملاب شػػػػائ  اصػػػػمج المحاضةةةةرات .1
 .ت لاوار ا لعدد كبار مف المتكلانافلاالإارا ا

 .ات في التصرؼ في ملاادؼ مختمبة:  لا  سملاب لإكتساب مهار تقمص الأدوار .2

:  ػػػي طرااػػػة تصػػػمج لإكسػػػاب المشػػػارؾ فػػػي التكػػػلااف مهػػػارات لمتشػػػخاص  التحماػػػؿ  الملاااهػػػة ةالمحاكةةةا .3
لاالتعامؿ م  ملاادؼ معانة  حاث اتـ لاو  المتكلاف فػي مكػاف مشػاب  فػي ظرلافػ  لمكػاف العمػؿ الحاااػي 

 .لااطمب مف الاااـ بأنشطة تم ؿ اللااد  الحاااي للاظابت 

 ػػػي لاسػػػامة لمتكػػػلااف لاالتطػػػلاار لا ػػػي تهػػػتـ بإنوػػػاج معػػػارؼ لادػػػدرات تحماػػػؿ العمػػػاؿ  لالا اهػػػدؼ  :نةةةدوةال .4
معرفػة تطبااهػػا فػػي اللاظػائؼ فػػي مكػػاف  إلػػىتحصػاؿ المعػػارؼ المختمبػػة فحسػب بػػؿ  إلػػىبرنػامج التكػػلااف 

 .العمؿ

وػػػاة تاػػػري : اػػػتـ لافػػػؽ  ػػػذا الأسػػػملاب تاػػػداـ مشػػػاكؿ إداراػػػة  لا حااااػػػة  لا افتراطريقةةةة دراسةةةة الحةةةالات .5
منادشػػتها بػػاف المتكػػلاناف لااترحػػلاا الحمػػلاؿ  إذ لػػاس  نػػاؾ نمػػط لااحػػد لمحالػػة بػػؿ تتخػػذ  شػػكالا مختمبػػة فػػي 

 .2تاراب اللااد  لممتكلاف للاوع   ماـ مشكمة إداراة حااااة

: ابػد   ػػذا الأسػملاب بطػرح حالػة تكلااناػة لاادعاػػة  لا افتراوػاة عمػى المتكػلاناف لاتلازاػػ  طريقةة لعةب الأدوار .6
لاسانارالا ات عمى  طراؼ الحالة لاتصرفلاا لافاا لها  فملا كاف التكلااف عمى نمط الإشراؼ دػد اكػلاف  دلاار 

 ناؾ دلارا مكتلابا لشػخص امعػب دلار المػدار لادلار  خػر لشػخص امعػب دلار المػرؤلاس  بحاػث اتصػرؼ 
كػػػؿ شػػػخص لافاػػػا لماتوػػػاات الػػػدلار المحػػػدد لػػػ   لااكػػػلاف  نػػػاؾ فراػػػؽ  خػػػر مػػػف المتكػػػلاناف ام مػػػلاف دلار 

 داف لاالمػػرادباف لهػذا الأدا   لاابتػػرض  ف ازاػد م ػػؿ  ػذا التمػػراف مػف تبهػػـ كػؿ فراػػؽ لمبراػؽ الآخػػر المشػا
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بطراػػؽ  فوػػؿ بحاػػث اعػػرؼ كػػؿ مػػنهـ محػػددات السػػملاؾ الحاااػػي فػػي العمػػؿ  لادػػد تتكػػرر العمماػػة لااعػػاد 
زالػػة سػػ لا  الظمػػـ تلازاػػ  الأدلاار لا كػػذا  إف مػػف شػػأف  ػػذا الأسػػملاب اسػػاعد فػػي تلازاػػ  مػػدارؾ المتكػػلاناف لاا 

 الذي دد اكلاف مف بعوهـ البعضء

 –: اتاالاز  ذا الأسملاب  سملاب دراسة الحالة بحاػث اػتـ تطػلاار نظػاـ اػتـ مػف خ لػ  المباريات الإدارية .7
لاو  دلااعػد لهػذل الأدلاار لالاوػ  ناػاط  لا ع مػات عمػى مػا اترتػب  –بعد تلازا  الأدلاار عمى المتكلاناف 

بمػػا ااػػري   ا تمامػػاي التبكاػػر العممػػي لػػداهـ لاااعمهػػـ  ك ػػر عمػػى كػػؿ خطػػلاة ممػػا ا اػػر المتكػػلاناف لاانمػػ
 درارات لااترتب عمى ذلؾ ربج  لا خسارة لافاا لمالااعد المعرلافةء اتخذلافبحاث 

: اعتمد  ػذا الأسػملاب فػي التكػلااف عمػى لااػلاد مكػلاف دانػاماكي اسػمج لممتكػلاف بالمنادشػة أسموب النقاش .8
فػي عػرض المعملامػات لاالملااوػا   لالا اكػلاف  نػاؾ  لااشاعهـ عمى طػرح الأسػئمة  إذ اكػلاف  نػاؾ مرلانػة

 .  1 طرا لتاداـ المعملامات

 : تنفيذ البرنامج التكوينيلمطمب الثالثا

خرااػػػ      حاػػػز اللااػػػلاد لااللاادػػػ   إف  ػػػذل المرحمػػػة مهمػػػة  إلػػػىإف مرحمػػػة التنباػػػذ  ػػػي مرحمػػػة إدارة البرنػػػامج لاا 
مرحمػة التالاػة لا نااحهػا سػمبا  لا إااابػا عمػى اللاخطارة  فباها الاوج حسػف لاسػ مة التخطػاط لااػنعكس فشػمها  

 لا ي مرحمة التاااـء

إف تنباػػذ البرنػػامج بناػػاح اعتمػػد عمػػى العداػػد مػػف العلاامػػؿ منهػػا: دػػدرة المنسػػااف لاالمكػػلاناف لانلاعاػػة المكػػلاناف    
لإداراػػة لاالظػػرلاؼ الماداػػة لاواػػر الماداػػة التػػي تحػػاط بالبرنػػامج التكػػلااني لانلاعػػ   كػػأف اكػػلاف برناماػػا لمااػػادات ا

 ر ذلؾءالعماا لااللاسطى   لا لتكلااف المتكلاناف   لا البرامج ذات الطاب  البني في المحاسبة  لا المالاة  لا وا

  ي: لا ناؾ بعض الأملار ااب مراعاتها عند تنباذ البرنامج التكلااني    

 لهـءابالهـ لاتهائة  ماكف الإدامة التأكد مف إب غ المشاركاف في البرنامج التكلااني   ـ است 
 كلاناف في المكاف لااللادت المحددافءالتأكد مف تهائة المت 
 تكلااف مف داعات لامساعدات تكلااناةءتلافار اما  المستمزمات الورلاراة لعمماة ال 
 رؼ عمى خبرات لامتطمعات المتكلانافءالتع 
 امج لاشرح   داف  في اللادت المحددءإنتاج برن 
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 البرنامجءركاف لام حظاتهـ عف سار التعرؼ عمى تلادعات المشا 
 ناسب لاتادارل عمى اهلادل المبذلالةءدف  مخصصات المكلاف باللادت الم 

البرنػامج التكػلااني  تحداػد  لتنباػذإف تنباذ برنامج التكلااف اتومف  نشطة مهمة م ؿ: تحداػد الاػدلاؿ الزمنػي    
 متابعة الالاماة لإارا ات التنباذءمكاف التكلااف  ال

اتومف  ػذا الاػدلاؿ عػدد  اػاـ البرنػامج لاعػدد الامسػات فػي كػؿ اػلـا  :نيالجدول الزمني لمبرنامج التكوي -أولا
 لاحبؿ الختاـء لاالاختباراتالتسااؿ ملاعد الراحة لا  إلىلازمف بدااة لانهااة كؿ امسة  إوافة 

ااب  ف اكلاف  ناؾ لادت كػاؼ لتنباػذ البرنػامج التكػلااني اتبػؽ مػ  طباعػة البرنػامج لاعػدد الملاوػلاعات التػي   
ها  كذلؾ اتلادؼ طلاؿ فترة التكلااف عمى طباعة مستلاة المتكلاناف. لااتـ تلازا  اللادت الكمػي اشممها لامدة   مت

لمبرنػػامج عمػػى ملاوػػلاعات البرنػػامج حسػػب   ماػػة كػػؿ ملاوػػلاع لامػػدة تعاػػدل لاتعػػدد الاانبػػ  لاتبراعاتػػ  المختمبػػة 
 .1كلانافتلاال زـ معالاتها في البرنامج التكلااني لا اوا مستلاة الم

سػلاا  اارر المسؤلاؿ عف عمماة التكلااف مكاف التكػلااف المناسػب لعاػد البرنػامج التكػلااني  :مكان التكوين -ثانيا
داخػؿ المنظمػة  لا خاراهػػا  فبػي البػػرامج الخاصػة التػػي تصػمـ لسػػد حااػات معانػػة عنػد ماملاعػػة العػامماف فػػي 

مػػؿ  الأمػػر منظمػػة معانػػة  دػػد اتاػػرر تاػػداـ البرنػػامج داخػػؿ المؤسسػػة نبسػػها لاذلػػؾ لأف المؤسسػػة  ػػي ملادػػ  الع
الػػذي اوػػػبي عمػػى التكػػػلااف الطػػاب  العممػػػي  لا نػػاؾ بػػػرامج تكلااناػػة  خػػػرة امكػػف حوػػػلار ا  لا تنظامهػػا خػػػارج 

 معا د التكلااف لاالبنادؽ..... إلخءالمؤسسة م ؿ  ذل البرامج تعاد في الاامعات لا 

باف التكمبػػة لادػػد اتاػػرر  اوػػا  ف اعاػػد البرنػػامج فػػي بمػػداف  خػػرة إذا تطمػػب الأمػػر ذلػػؾ مػػ  لاوػػ  فػػي الحسػػ  
 .2العالاة لم ؿ  ذل البرامج

احتػػاج الأمػػر مػػف إدارة المػػلاارد البشػػراة لامػػدار المتابعةةة اليوميةةة لإجةةراءات تنفيةةذ البرنةةامج التكةةويني:  -ثالثةةا
التكػػػلااف  ف االامػػػلاا بمتابعػػػة تنباػػػذ البػػػرامج خطػػػلاة بخطػػػلاة لاعمػػػى مػػػدار  اػػػاـ البرنػػػامج  لاتعنػػػي المتابعػػػة التأكػػػد 

ـ البرنامج اتـ تنباػذل كمػا  ػلا ملاوػلاع لاالتحااػؽ مػف  ف كػؿ الأمػلار تسػار فػي مارااتهػا المستمر مف  ف تصما
التأكػػد مػػف سػػ مة لانظافػػة داعػػات التكػػلااف  لاتتوػػمف الأنشػػطة الخاصػػة لمتابعػػة تنباػػذ البرنػػامج بشػػكؿ اػػلامي 

لمسػاعدات التكلااناػة لاالتأكد مف إعداد المادة العمماة لاالتمرانات لاتادامها في اللادت المناسب لممكلاناف لاتلافار ا
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بػػ   لا خػػذ حوػػلار لاواػػاب المتكػػلاناف لاتػػلافار سػػػبؿ  لاالالتػػػزاـلاالحبػػاظ عمػػى الاػػدلاؿ الزمنػػي لمبرنػػامج التكػػلااني 
 لممشاركاف في البرنامجءالراحة 

كما تتومف المتابعػة الالاماػة لمبرنػامج التكػلااني حػؿ المشػاكؿ الطارئػة عمػى تنباػذ البرنػامج م ػؿ تػدبار مكػلاف   
في حالة وااب المكلاف   لا تأااؿ الامسة التكلااناػة لاعػدـ تػلافار إمكاناػات  لا مسػاعدات اطمبهػا بصلارة سراعة 

 .1المكلاف   لا ع ج مشاكؿ باف المكلاف لاالمتكلاناف بعوهـ البعض

 : تقييم البرنامج التكوينيالمطمب الرابع

ـ عمػػى مػػدة ناػػاح البرنػػػامج بعػػد تنباػػذ البرنػػامج التكػػلااني تػػأتي عمماػػة التااػػاـ  لاالتػػػي مػػف خ لهػػا اػػتـ الحكػػ  
 التكلااني لااللاصلاؿ للأ داؼ المسطرة.  

 :  مفهوم وأهمية تقييم البرنامج التكويني -أولا

براز   مات  مف خ ؿ ما امي     :  2امكف تلاواج مبهلـا البرنامج التكلااني لاا 

بة لاتعااػدا  بػؿ  نهػا  حػد تعتبر عمماة تاااـ البرامج التكلااناة مف   ـ مراحػؿ العمماػة التكلااناػة لا ك ر ػا صػعلا    
 مػػلـا مػػدرا  التكػػلااف لاالاػػائماف عمػػى تنماػػة المػػػلاارد البشػػراة فػػي المنظمػػات  ذلػػؾ لأف مسػػؤلالي لاخبػػرا  تنماػػػة 

فلاائػد لاعلاائػد التكػلااف مػف خػ ؿ الأدلػة لاالإحصػائاات لاالأردػاـ  بإ بػاتالملاارد البشػراة فػي المؤسسػات مطػالبلاف 
 انا.تكلاف صعبة إف لـ تكف صعبة  حاالتي دد 

لامػػف  نػػا اػػدخؿ مػػدرا  التكػػلااف فػػي متا ػػات  سػػئمة ك اػػرة منهػػا كاػػؼ تػػتـ عمماػػة التااػػاـ  لامػػف الػػذي انببػػي    
 خػػر الاائمػػة مػػف الأسػػئمة الطلاامػػة لاالمعاػػدة  لاالتػػي ااػػب إعطػػا   إلػػىتااامػػ   لامتػػى تػػتـ عمماػػة التااػػاـ لا اػػف  

تاتنػػ  مػػف خ لهػػا اـ نتػػائج ممملاسػػة لمتكػػلااف إاابػػات كافاػػة لهػػا مػػف دبػػؿ مسػػؤلالي التكػػلااف لاػػتـ فػػي النهااػػة تاػػد
 اف.الإدارة العماا بأ ماة لافائدة التكلا 

امكف الالاؿ  ف كممة تتاااـت تعني إعطا  الشي  دامة  لا إصدار حكـ احدد دامت    ما تعراػؼ تااػاـ التكػلااف   
التكػػػلااف اهػػػدؼ فػػػي فاػػػد لاردت لػػػ  عػػػدة تعػػػاراؼ فػػػي  نااػػػا  لا  دباػػػات التكػػػلااف لاالإدارة  امعػػػت عمػػػى  ف تااػػػاـ 

 با ة عامماها.معرفة مدة تحااؽ التكلااف لتطمعات المؤسسة لارف  ك إلىالنهااة 
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داػػاس فاعماػػة لاكبػػا ة  إلػػىلامػػف بػػاف تمػػؾ التعرابػػات مػػا  شػػار إلاػػ  تكراػػؾ باتراػػؾت  ف التااػػاـ عمماػػة تهػػدؼ      
براز نلااحي الالاة لاال الخطة التكلااناة لامادار تحاااها للأ داؼ الماررة  وعؼ فاها.لاا 

الأ ػػداؼ  إلػػىلااعػػرؼ تلالاػػاـ تراسػػيت التااػػاـ بأنػػ  عمماػػة تحداػػد مػػا تػػـ تحاااػػ  مػػف تاػػدـ مػػف  اػػؿ اللاصػػلاؿ     
 مدة زمناة محددة لابتكالاؼ مابلالة.الملاولاعة ومف 

 بالمحددات التالاة:لاامكف تبااف   ماة عمماة التاااـ    

  خطط لها مسباا. داؼ التكلااناة الممدة تاااـ البرنامج التكلااني للأ 
   اني لمنتائج المتلادعة مف انعاادل.مدة تاااـ البرنامج التكلا 
   ائؿ التكلااناة لمبرنامج التكلااني.الأم ؿ لملاس الاختاارمدة 
   المستخدمة في البرنامج التكلااني. المناسب لكافة الأنشطة الاختاارمدة 
   كلااف.التكلااناة المستخدمة في الت الم ئـ للأسالاب الاختاارمدة 
  .تحداد الاانب الوعؼ التي لاااهت عمماة تنباذ البرامج التكلااناة 

 :أهداف تقييم عممية التكوين -ثانيا

معرفة مػدة تحااػؽ التكػلااف  إلىروـ ك رة التعرابات إلا  ف التاااـ في لااد  الأمر لا اعدلاا كلان  عمماة تهد     
 :1لأ داف  مف خ ؿ محلاراف رئاسااف  ما

: حاػث اػتـ خػ ؿ عمماػة التااػاـ التأكػد مػف سػار العمماػة التكلااناػة طةوات العمميةة التكوينيةةتقييم كفاءة خ  .1
في مراحمها المختمبة لافاا لمخطة الملاولاعة لذلؾ  بمعنى  ف اتـ التأكػد مػف إناػاز البرنػامج التكػلااني لافاػا 

اػاـ كبػا ة المكػلاف لاتااػاـ التكلااناػة لاتااػاـ تصػماـ البرنػامج  لاتا الاحتاااػاتلمخطة لا ذا اشمؿ تاااـ تحداػد 
 ار ا مف عناصر البرنامج التكلااني.لاسائؿ التكلااف لاو

التكػػلااف حاػػث اػػتـ خػػ ؿ عمماػػة التااػػاـ التأكػػد مػػف ناػػؿ   ػػر : التكةةوين التطبيقيةةةتقيةةيم تحقيةةق أهةةداف   .2
تمػػػػؾ المعطاػػػػات فػػػػي تحسػػػػاف  دا   لااسػػػػتخداـلاادػػػػ  العمػػػػؿ الماػػػػداني  إلػػػػىالمهػػػػارات  المعػػػػارؼ  السػػػػملاؾ( )

ظؼ  لابالتالي رف  كبا ة  دا  المؤسسة بلاا  عاـ  لا حؿ مشك ت معانة كما اػتـ التأكػد مػف  ف عائػد الملا 
  التكلااف عمى المؤسسة اعادؿ ما صرؼ عما  مف ملاارد.

 

                                                             
 .247المرا  السابؽ  ص:   آفاق جديدة في التنمية البشرية والتدريبد المحسف فالج المحاد  عب  1
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 : مراحل عممية تقييم التكوينثالثا: 

 : 1تمر عمماة تاااـ البرامج التكلااناة بأربعة مراحؿ  ساساة لا ي  

تااػػاـ خطػػة البرنػػامج التكػػلااني  إلػػىتااػػاـ دبػػؿ عاػػد البرنػػامج التكػػلااني: تهػػدؼ  ػػذل المرحمػػة ال: المرحمةةة الأولةةى
 بشكؿ كامؿ بحاث اشمؿ التاااـ في  ذل المرحمة ما امي:

  لاالإمكاناات لاالأدلاات التي تـ تلافار ا لعاد البرنػامج التكػلااني م ػؿ التأكػد مػف تػلافر  الاستعداداتالتأكد مف
 ال زمة لعاد البرنامج التكلااني. اة لاالأاهزة لاالمعداتاللاسائؿ السمعاة لاالبصر 

  اناػػػة  العػػػدد التأكػػد مػػػف كافػػة النػػػلااحي التنظاماػػػة لعاػػد البرنػػػامج  م ػػػؿ تػػلافر المكػػػاف المناسػػػب  المػػادة التكلا
 الكافي مف المتكلاناف.

 لسػملاكاات  را  المترشحاف حلاؿ ملاولاعات البرنامج التكلااني لاتلادعاتهـ لممهػارات لاالمعملامػات لاا استط ع
التػػػػي ساكتسػػػػبلانها مػػػف حوػػػػلار ـ البرنػػػػامج التكػػػلااني لاالأ ػػػػداؼ التػػػػي اسػػػعلاف لتحاااهػػػػا مػػػػف  لاالاتاا ػػػات
 لاادتراحاتهـ. لااحتااااتهـمبرنامج حولار ـ ل

التااػػاـ   نػػا  تنباػػذ البرنػػامج التكػػلااني: اركػػز التااػػاـ فػػي  ػػذل المرحمػػة عمػػى تصػػماـ البرنػػامج  :المرحمةةة الثانيةةة
ناػػاح فػػي سػػار العمماػػة التكلااناػػة لاالنتػػائج التػػي تػػـ تحاااهػػا  لاؿ بػػألاؿ  لااػػتـ ذلػػؾ مػػف خػػ ؿ التكػػلااني لامػػدة ال
البرنػامج التكػلااني لااػتـ التركاػز فػي  ػذل  انعاػادبالأ داؼ الملاولاعة مسػباا خػ ؿ فتػرة  الالتزاـالتأكد مف مدة 

 المرحمة عمى ما امي:

 متابعة مدة م ئمة تصماـ البرنامج لأ داف  الأساساة. 
 المنهج التكلااني مف دبؿ المكلاناف.ب الالتزاـتابعة مدة م 
 لاة لاطباعة البرنامج التكلااني.تاااـ مدة م ئمة الأسالاب التكلااناة المستخدمة لمحت 
 المستخدمة في البرنامج التكلااني. تاااـ اللاسائؿ التكلااناة 
  بمبادئ لا خ داات التكلااف. لاالتزام تاااـ مدة تطباؽ المكلاف 

اركػز التااػاـ فػي  ػذل المرحمػة عمػى النتػائج مػػف  البرنػامج التكػلااني مباشػػرة: انتهػا : التااػاـ بعػد ثالثةةالمرحمةة ال
 عاد البرنامج التكلااني بحاث اتـ التركاز عمى المعااار التالاة:

                                                             
  2004ت  الطبعة الألالػى  دار الحامػد لمنشػر لاالتلازاػ   الأردف  ، إدارة العممية التدريبية "النظرية والتطبيقالشرعة ارعطا الله محمد تاس  1

 .153_149ص: 



 التكوين إلىمدخل  ...........................................................................................الفصل الأول

37 
 

 .رد فعؿ المتكلاناف 
 .المعارؼ التي اكتسبها المتكلاناف 
 تبار في سملاؾ المتكلاناف.مدة ال 
 مؿ بعد انتها  البرنامج التكلااني.في مكاف الع نتائج الأدا  البعماة 

 :إلىلااهدؼ التكلااف بشكؿ عاـ في  ذل المرحمة   

 الاة لاالوعؼ في البرنامج التكلااني.معرفة نااط ال 
 .تاااـ المكلاناف لاالمتكلاناف 
  ني المختمبة.لالاانب الإداراة لاالبإف لاادت في ا الانحرافاتتصحاج 

: تعتبر  ذل المرحمة مف  صعب المراحؿ لا عاد ا لاخصلاصا  ف الوػعؼ الػذي : متابعة النتائجالمرحمة الرابعة
كػػاف ملااػػلادا فػػي مرحمػػة مػػف المراحػػؿ السػػاباة تظهػػر مؤشػػرات  فػػي  ػػذل المرحمػػة لالكػػي تػػتـ عمماػػة التااػػاـ بشػػكؿ 

التكلااناػػة لاتحداػػد ا بشػػكؿ لااوػػج فػػي لادػػت مبكػػر  ي دبػػؿ البػػد   الاحتاااػػات إلػػىفعػػاؿ مػػف المستحسػػف النظػػر 
البرنػػػامج التكػػػلااني عمػػػى   حد ػػػ اـ البرنػػػامج التكػػػلااني لابهػػػذا الأسػػػملاب امكػػػف داػػػاس مػػػدة التباػػػر الػػػذي بتصػػػم

 ى التكلااف ساباا.الشخص الذي تما

 لامف الطرؽ المتبعة لمتابعة نتائج التكلااف ما امي:   

 انة مف انتها  البرنامج التكلااني.بالمتكلاناف لابرؤسائهـ بعد اناوا  فترة زمناة مع الاتصاؿ 
 .زاادة المتكلاناف في ملااد  عممهـ 
  اهػزة الردابػة لاالتبتػاش لمتركاػز عمػى الماػاؿ الػذي اعممػلاف  إلػىإرساؿ دلاائـ الأشخاص الذاف تمالاا التكلااف 

 في العمؿ.ب   لاعمى مدة التادـ في  دائهـ 
 . عاد ااتماعات لمتباحث لاتاااـ البرنامج التكلااني الذي تكلانلاا عما 
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  خلاصة
التكػػلااف مػػف الملااوػػا  ذات الأ ماػػة الكباػػرة فػػي لادتنػػا الحػػالي  لػػذا ااػػب عمػػى اماػػ  المؤسسػػات  ف  اعتبػػر   

 بعمماػػة التكػػلااف الا تمػػاـتحسػػف مػػف مهػػارات لاخبػػرات ملاارد ػػا البشػػراة  لا ػػذا لتحااػػؽ  فوػػؿ إنتاااػػة  لافكػػرة 
 تومف لممؤسسات واااتها المنشلادة.

التكػػلااف بشػكؿ اسػػمج لهػا بتحااػػؽ نػلاع مػػف التحسػف  لا ػػذا عػػف لالػذا ااػػب عمػى  ػػدل الأخاػرة  ف تاػػلـا بعمماػة   
طراؽ تكلااف ملاارد ا البشراة  لالاو  تكالاؼ مخصصػة لهػذل العمماػة لاتػلافار  حسػف الظػرلاؼ لمحصػلاؿ عمػى 

 اة.تمنج المؤسسات النااعة لاالبعال لاكبا ة عالاةملارد بشري ذلا خبرة لامهارة 
اتلادػؼ  لالا عمػى مػدة ا تمػاـ المؤسسػات بهػذل العمماػة   لاما امكػف استخ صػ   ػلا  ف ناػاح عمماػة التكػلااف  

لا اناػػا لاوػػ  مخطػػط ااػػد لمتكػػلااف مػػف خػػ ؿ تحداػػد الاحتاااػػات التكلااناػػة  لالاوػػ  بػػرامج تكلااناػػة لاالإشػػراؼ 
 عماها لاتااامها في الأخار.

 
 
 
 
 
 
 

 
 



 

 

 الفصل الثاني

 المؤسس  ناايي لإ  الإطار المفاهيمي

 

ماهي  الإناايي المبحث الأول:   

                ثرة والمحددة للإناايي ،العوامل المؤ المبحث الثاني: 
وطرق احسينها                                   

قياس إناايي  المؤسس المبحث الثالث:   

الرابع: أثر الاكوين في الرفع من إناايي  المؤسس  المبحث  
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 تمهيد

فػػي فافػػ  الياانػػب ايةاصػػادي  فػػي العػػالـ  مازايػػدا  ااعابػػر الإنااييػػ  مػػف المااحػػية التيايػػ  الاػػي ا  ػػ  اهامامػػ
تيػػػػث تصػػػػبتت مػػػػدار بتػػػػث اات يػػػػؿ ااع يػػػػؽ بػػػػيف ملأا ػػػػؼ المسسسػػػػات اتاػػػػ  الي ػػػػات اا اسػػػػاط الرسػػػػمي  

تهػػداؼ  ؽبين ػػا ابػػيف ات يػػل تفامػػات اد ػػدت مػػف تي  ػػا النػػداات ااييامادػػات ب ػػدؼ اعميػػؽ الػػادي االػػربط 
 المسسس .

إذ تف تي مسسسػػ  اليػػاـ تصػػبتت ابتػػث د ػػ  ب ػػاغ مسػػاايات داليػػ  فػػي الإنااييػػ  اا ػػديـ منايػػات ذا يػػادة 
داليػػ   افػػاف الإنااييػػ  دنصػػر هػػاـ فػػي نيػػاح المسسسػػ  اةػػدرا ا د ػػ  ايسػػامرار  ف ػػي ا ػػفؿ تداة فعالػػ  فػػي 

 .اارد المادي  االب ري زيادة الثراة مف لألاؿ ايسالأداـ ا مثؿ ل م

امف تيؿ الإلماـ بيميػة نػااتي إنااييػ  المسسسػ  ف ػد لأصصػنا هػدا الفصػؿ لمعاليػ  فػؿ مػا ياع ػؽ بالإنااييػ  
 مف لألاؿ المباتث الاالي :

 ماهي  الإناايي المبحث الأول :. 
 العاامؿ المسثرة االمتددة للإناايي  اطرؽ اتسين ا.المبحث الثاني : 
  ةياس إناايي  المسسس . :الثالثالمبحث 
  :تثر الافايف في الرفة مف إناايي  المسسس المبحث الرابع. 
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 المبحث الأول: ماهية الإنتاجية

ظػػؿ مف ػػاـ الإنااييػػ  لفاػػرة طاي ػػ  مػػف الػػزمف ي ػػابو الفثيػػر مػػف الامػػاى ادػػدـ الاحػػاح ايزاؿ تاػػ  اةانػػا    
التاحر ان صو الدة  اال ػماؿ  اذلػؾ لاعػدد مفاهيمػو االأػالاؼ الػبعى فػي اسػاعمال ـ ل ػذا المصػط    اذلػؾ 

يػػػػ  اصػػػعاب  اتديػػػػدها اات يػػػػؿ لاعػػػدد االأػػػػالاؼ العاامػػػؿ المػػػػسثرة بدريػػػػ  ااايػػػالإ ااثيرهػػػػا د ػػػ  مسػػػػاا  الإنااي
 متدداا ا د   المسااييف اليزئي االف ي.

 المطمب الأول: مفهوم وأهمية الإنتاجية

رئيسػيا  سػاؼ نتػااؿ الإلمػاـ بملأا ػؼ مفػاهيـ الإنااييػ  افػدلؾ تهميا ػا بادابارهػا هػدفامف لألاؿ هػدا المط ػب 
 اسع  المسسس  ل رفة من ا.

 مفهوم الإنتاجية: -أولا

 "MALIتف الإنااييػػػ  هػػػي ففػػػامة اسػػػالأداـ المػػػاارد لات يػػػؽ الملأريػػػات  ايعرف ػػػا " "Marke" "مػػػارؾ" يػػػر    
ةيػػاس مػػد  يػػادة ايميػػة المػػاارد فػػي المسسسػػات ااسػػاالال ا لات يػػؽ ميمادػػ  مػػف الناػػائ   اهػػي بان ػػا  "مػػالي"

 ؛الماارد إنفاؽاسع  ل اصاؿ إل  تد   مساا  للأدام باةؿ ةدر مف 

العلاة  بيف الماارد المسالأدم  في العم يػ  الإنااييػ  نلإناػاج سػ ع  تا لأدمػ ي  ابػيف النػاا  مػف  الإناايي  هيا 
 .1ا ؾ العم ي 

العمػؿ  راس المػػاؿ  ا رى  المعػدات  المع امػػات...ي  اذلػؾ لإناػػاج السػػ ة نل مػػاارد اهػي ايسػػالأداـ الفػؼم  
 .  2االلأدمات امف اـ فإف الإناايي  هي الناا  /الماارد

اػاج اهػي: الفميػ   ال يمػػ   إلػ  تف مف ػػاـ الإنااييػ  ينصػرؼ إلػ  ا بعػاد الثلاثػػ  للإن بعػى البػاتثيف ات ػار   
 اليادة؛

الإناايي  ااحمف تا ا ػير إلػ  اعزيػز دم يػ  الإناػاج  إف اعزيػز دم يػ  الإناػاج يعنػي الاصػاؿ إلػ  ناييػ  اتف 
ى المػػدلألات فػػي تػػيف تف الملأريػػات ثاباػػ  يعنػػي تا م ارنػػ  ييػػدة بػػيف المػػدلألات االملأريػػات  ذلػػؾ تف الأفػػي

                                                             
  الطبع  ا ال   دار اليازاري ل ن ر االاازية  دماف  ا ردف  إدارة الانتاج في المؤسسة الخدمية والصناعيةدبد الرتمف بف دنار  1

 .198  ص: 2011

 .20االاازية  ال اهرة  بداف سن  ن ر  ص:   بداف طبع   دار غريب ل ن ر إدارة الإنتاجيةد ي الس مي  2
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اتسػػػػيف فػػػػي الإنااييػػػػ   فمػػػػا تف زيػػػػادة الملأريػػػػات بمعػػػػديت تد ػػػػ  مػػػػف زيػػػػادة المػػػػدلألات يعنػػػػي الزيػػػػادة فػػػػي 
 .1الإناايي 

هي طري   ل ياس فاد ي  اسالأداـ المصادر مف ةبؿ ا فراد االآيت االمسسسات اد   فػؿ مػف هػذلإ العناصػر ا 
الاسػائؿ تا المصػادر اللازمػ  لاتسػيف الإنااييػ   امػف ي يسػاطية فإنػو يف ػؿ ابالنسػب  تف يتدد اب ػفؿ داري 

دػػف  ايسػػاانامللأفػػراد فػػإف هػػذا يعنػػي إدػػادة الافػػايف تا الا ادػػد  الػػ يت فػػإف هػػذا يعنػػي إدػػادة الاصػػميـ تا 
 .2الآل   تما بالنسب  ل مسسس  ف ذا يعني إدادة ال يف    تا اللأراج مف دالـ ا دماؿ

م يػػػاس الففػػػامة ااسػػػاالاؿ المػػػاارد الب ػػػري  االماديػػػ  المااتػػػ   ممػػػا سػػػبؽ نيػػػد تف المف ػػػاـ العػػػاـ للإنااييػػػ  هػػػا
االمسالأدم  في إنااج الس ة االلأدمات لألاؿ اتػدة زمنيػ  متػددة اغالبػا مػا اسػالأدـ العلاةػ  النسػبي  بػيف فميػ  

ؾ الفميػػ  مػػف الناػػائ   تا مػػايط ؽ د ي ػػا الاػػي اسػػالأدمت فػػي ات يػػؽ ا ػػالإناػاج نسػػ ة الأػػدماتي افميػػ  المػػاارد 
نسب  الملأريات إل  المدلألات لذلؾ فإف الإناايي  مس ر ل ياس الففػامة اهػي الإنااييػ  الف يػ   فػيمفف ةياسػ ا 

 = فمي  الملأريات/ فمي  المدلألات؛ : الإناايي  الف ي 3فالآاي

 تا ةيم  الملأريات/ ةيم  المدلألات. 

ل علاةػػػػ  بػػػػيف الملأريػػػػات االمػػػػدلألات  تا هػػػػي ال ػػػػدرة د ػػػػ  افػػػػايف الناػػػػائ   الإنااييػػػػ  هػػػػي: م يػػػػاساتيحػػػػا   
 .  4باسالأداـ دناصر إنااج متددة تا هي ةيم  الملأريات نس ة الأدماتي م سام  د   ةيم  المدلألات

 :  أهمية الإنتاجيةثانيا: 

 :5فيما ي ي الإناايي  اامثؿ تهمي    

 ايسامرارفي نياح المسسس  اةدرا ا د    فاف الإناايي  دنصر هاـ. 
  الػذااي فػي  اايسػاثمارالإناايي  دنصر هاـ في ات يؽ ا رباح الاي امثؿ مصدرا هامػا ل افػايف الرتسػمالي

 المسسسات.
                                                             

 .20 21  ص ص: 2014  الطبع  ا ال   ا فاديمياف ل ن ر االاازية  دماف  ا ردف  إدارة الإنتاج والعممياتتتمد ياسؼ داديف  1
 .30  ص:2008ردف    الطبع  ا ال   دار المسيرة ل ن ر االاازية  دماف  ا إدارة الإنتاج والعممياتس يماف لأالد دبيدات  2
، بدون طبعة، منشورات زين الحقوقية للنشر والتوزيع، بيروت، لبنان، إدارة الإنتاج والعملياتسامي دياب عبد الرزاق الغريري، 3

 .32، ص: 3002
ل ن ر االاازية  دماف   دار ا ياـبدون طبعة،   إدارة الإنتاج والعممياتلأالد تتمد فرتاف الم  داني  رائد دبد اللأالؽ دبد الله العبيدي  4

 .29  ص: 2013ا ردف 
 .22  مرية سبؽ ذفرلإ  ص: إدارة الإنتاجيةد ي الس مي  5
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  اتايايػػػاتالإنااييػػػ  دنصػػػر هػػػاـ فػػػي ااسػػػية نطػػػاؽ السػػػاؽ با ػػػديـ المزيػػػد مػػػف السػػػ ة االلأػػػدمات لإ ػػػباع 
 لميامة.ا
  امف اـ لأ ؽ فرص ل ااظيؼ اال اؿ.الطاةات الإناايي اسالأداـدنصر هاـ في ففامة  الإناايي   

االإداريػ  د ػ  تػد سػاام  فان ػا ا ػفؿ ا داة الفعالػ   ايةاصػادي للإناايي  مفان  هام  ابارزة في الدراسات    
ديػػػ  هػػػذلإ المػػػاارد فػػػإف ا ا مثػػػؿ ل مػػػاارد الماديػػػ  االب ػػػري  انظػػػرا لمتد ايسػػػالأداـفػػػي زيػػػادة الثػػػراة مػػػف لأػػػلاؿ 

تفحػػؿ ي ػػدؼ ل تصػػاؿ د ػػ  تةصػػ  دائػػد ممفػػف يمثػػؿ تتػػد ا هػػداؼ ا ساسػػي  ل م ػػرادات   ػػفؿاسػػاالال ا ب
 ففؿ. ايةاصادساام د   مساا  الم راع تا  ايةاصادي لما لو مف ااثير فعاؿ د   التياة  ايةاصادي 

ـ رتس المػاؿ الػلازـ ل ااسػعات المسػا ب ي  لا بيػ  الإنااييػ  اسػاهـ فػي اػراف فع   مساا  المسسس  فإف مرداديػ  
تايػػات الميامػػة مػػف السػػ ة االلأػػدمات فمػػا انادػػا فحػػلا دػػف زيػػادة تيػػار العمػػاؿ ممػػا يػػسدي إلػػ  رفػػة ال ػػدرة 

 ال رائي  اااميف مساا  معي ي تفحؿ.

 في المؤسسة الإنتاجية إدارة: ثانيالمطمب ال

المسػػسال  دػػف الاافػػد مػػف تف مػػاارد المسسسػػ  مػػف المػػاارد  المسسسػػ  هػػيالإنااييػػ  فػػي تف إدارة اامثػػؿ إدارة   
الب ري  ارتس الماؿ االمااد االطاة  االآيت االمعدات اغيرها  ف د اـ الانسيؽ االػربط بين ػا ب ػفؿ يت ػؽ تد ػ  
نسػػػب  إنااييػػػ  ممفنػػػ   فػػػالإدارات النايتػػػ  فػػػي المسسسػػػات هػػػي الاػػػي اعمػػػؿ د ػػػ  اسػػػالأداـ الطاةػػػات اللألاةػػػ  

 عام يف باي  البتث دف الت اؿ ل م ػافؿ الانظيميػ  اذلػؾ مػف لأػلاؿ إدراف ػا بػاف  ػماؿ ا فػراد ااي ػراف ـ فػي ل
ييػاد إدارة ا دماؿ ساؼ ي اد إل  إرسام من يي   ل عمػؿ امػف اػـ الف ػؼ دػف مػااطف اللأ ػؿ ممػا ياػي  لأ ػؽ ااي

يػػد مػػف المنظمػػات ا ػػاـ باطػػاير ا فػػرص ل اطػػاير اات يػػؽ ناػػائ  تفحػػؿ لػػذا نػػر  تف الإدارات النايتػػ  فػػي العد
بػرام  افاينيػ  ما دمػ  للأفػراد تي بمعنػ  لالأػر ايسػاثمار فػي المػاارد الب ػري   اي ي اصػر ايسػاثمار  اسػاتداث

يػات في هذا اليانب ف ط بؿ ي مؿ تيحا ايساثمار في البتث االاطاير الذي ي اد المسسسػ  إلػ  اطػاير المنا
 االعم يات ب فؿ تفثر إناايي ؛

لػػػذا نػػػر  تف الإدارات الييػػػدة ل مسسسػػػات الإنااييػػػ  امػػػارس م ام ػػػا الاظيفيػػػ  ل اػػػاثير د ػػػ  تتػػػد العػػػام يف تا   
 ااتدا من ما د   تةؿ ا دير تي اهما:

 الملأريات نس ة الأدماتي؛ .ت 
 المدلألات نمااد  تفراد  تنظم ي؛ .ب 
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اااسيسا د   ذلؾ افاف الإدارة ةادرة د ػ  ات يػؽ تفبػر فميػ  ممفنػ  مػنـ المنايػات نسػ ة الأػدماتي تا ناديػ  
تفحؿ لنفس الفمي  مف المدلألات  تا ربما اػاـ إنيػازات الإدارة الييػدة بات يػؽ تفحػؿ الناػائ  مػف لأػلاؿ اايػر 

اسػػالأداـ مػػ   تنظمػػ  مع امػػات ماطػػارة  ا ما دب يػػ  المػػدلألات من ػػا د ػػ  سػػبيؿ المثػػاؿ ايسػػاثمار فػػي افنالاييػػ
 داـ بدائؿ تفحؿ ل ماارد االطاةات؛م ام ا الانظيمي  الملأا ف   تا اسالأ تدامالتاساب في 

الملائمػػ   اايسػػارااييي اد يػػو فػػإف الإدارات الييػػدة فػػي المسسسػػات الإنااييػػ  االاػػي اما ػػؾ الرسيػػ  الااحػػت    
ييػ اد المنػاخ الانظيمػي بال ػفؿ الػذي يت ػؽ تد ػ  دريػات الرحػا لػد  لات يؽ تهداف ا  هي ال ادرة د   لأ ؽ ااي

  فثر فعالي  مف المنظمات ا لأر ؛العام يف  فالمنظم  الاي ااميز بالرحا لد  تفرادها العام يف هي ا

اتاػػؿ إدارة الإناػػاج مفانػػ  لأاصػػ  فػػي المسسسػػات الإنااييػػ  ف ػػي الددامػػ  الاػػي ا ػػاـ د ي ػػا المسسسػػات  ن ػػا   
 .1اسي   لات يؽ ا هداؼ المرياة ل رفة مف الإنااج ااطايرلإ

 المطمب الثالث: عناصر الإنتاجية

لأريػػػات  الفػػف هػػػذلإ ي م يػػػاس ل علاةػػ  بػػػيف ميمادػػ  مػػػف المػػدلألات اتيػػـ معػػػيف مػػف المإف الإنااييػػ  هػػ   
مفانيػات المسسسػ    المدلألات الأا ؼ في تنااد ا  فما الأا ؼ في تهميا ا النسػبي  ااعامػد د ػ  نػاع الن ػاط ااي
اال اب يػػػ  ل  يػػػاس اغيرهػػػا  ا ف زيػػػادة الإنااييػػػ  هػػػي ال ػػػدؼ الرئيسػػػي مػػػف الن ػػػاط الإناػػػايي فلابػػػد مػػػف معرفػػػ  

 :2  اذلؾ مف لألاؿ ما ي يالعام   ةالي   المااد ا الي   ال ا دناصر الإناايي  االمامث   في: الاي يزات الرتسم

يعابػػر هػػػذا العنصػػر مػػػف العناصػػر المػػسثرة د ػػػ  الإنااييػػ  فػػػي المسسسػػات الاػػػي : التجهيزززات الرأسزززمالية-أولا
اتااج إلػ  اي يػزات رتسػمالي  فبيػرة  اهنػاؾ اايػالإ مازايػد نتػا اعمػيـ اسػالأداـ الآيت الميفانيفيػ  االآليػ   فمػا 
تف ا بتػػاث االدراسػػات الع ميػػ  المسػػامرة تظ ػػرت الفثيػػر مػػف الآيت الا  ائيػػ  الاػػي احػػط ة اتػػدها بالعم يػػات 
الصػػنادي  ممػػا تدطػػ  تهميػػ  بالاػػ  امازايػػدة لعنصػػر الآيت االاي يػػزات الرتسػػمالي   فمػػا تف مبػػاني امعػػدات 

ايػسثر هػذا العنصػر د ػ  الإنااييػ  مػف  المصنة ا لأر  المساددة ل ا ااثير د   زيادة تا انلأفاى الإناايي  
 ثلاث ي ات هي:

                                                             
  ص ص: 2009  الطبع  ا ال   إثرام ل ن ر االاازية  ا ردف  دراسة العمل في إطار إدارة الإنتاج والعممياتيلاؿ متمد النعيمي  1

46 47. 
 .26 25  ص ص:2000مصر    معي  ل ن ر االاازية  الإسفندري   بداف طبع   الدار الياالإنتاجيإدارة النشاط ال رفااي   د ي2
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: إف الاي يػػزات الرتسػػمالي  مػػف العناصػػر طاي ػػ  ا يػػؿ ذات الاف فػػ  العاليػػ   اهػػذا اتػػدلإ التكمفززة المناسززبة .ت 
ياط ػػب مرادػػاة الدةػػ  فػػي اتديػػد تنااد ػػا اال يػػاـ بالدراسػػات المسػػب   ةبػػؿ الإةػػداـ د ػػ   ػػرام تا إةامػػ  هػػذلإ 

يػػرة ل مسسسػػ  لأطػػا يتػػدث فػػي اتديػػد النػػاع تا فػػي دم يػػ  ال ػػرام يػػسدي إلػػ  لأسػػائر فبا صػػاؿ   ف تي 
 طي   تياة هذا ا صؿ.

ي يففي تف افاف دم ي   رام الاي يػزات الرتسػمالي  سػ بي  ل اػاثير د ػ  الإنااييػ   الفػف  :التشغيل الملائم .ب 
يبػد تف افػاف الاي يػزات مناسػػب  ل عم يػات الإنااييػ   فػػإذا فانػت دم يػ  ال ػػرام سػ يم  االاي يػزات مناسػػب  

ب  ا مػػر الػػذي فػػإف ذلػػؾ سػػيسدي ل تصػػاؿ د ػػ  الإناػػاج بالفميػػ  االيػػادة المط ػػابايف افػػي الاةػػت المناسػػ
 يرفة مف الإناايي .

امثػػؿ الاي يػػزات الرتسػػمالي  الاف فػػ  الثاباػػ  تا الداريػػ  الاػػي اسػػاعم  ا المسسسػػات لاػػافير  :اسززتغلال الطا ززة .ج 
ف مػػا انلأفػػى نصػػيب الطاةػ  الإنااييػػ  اللازمػػ   اف مػػا امفنػػت المسسسػػ  مػػف زيػادة دػػدد الاتػػدات المنايػػ  

ا مػر الػذي يػسدي إلػ  انلأفػاى مااسػط اف فػ  الاتػدة الااتػدة ايسػادد الاتدة الااتدة مف افاليؼ الطاة   
 مبيعات ابالاالي زيادة الإناايي .د   الأفيى ا سعار ازيادة ال

: يعابر دنصر المااد ا الي  مف العناصر ال ام  الاي اساهـ فػي زيػادة الإنااييػ  الأاصػ  المواد الأولية-ثانيا
ف ف  المااد نسب  فبيرة مػف الاف فػ  الف يػ  ااريػة تهميػ  رفػة إنااييػ  هػذا في الصنادات الاتاي ي   تيث امثؿ ا

 ػػر د ػػ  تيػػـ ايػػادة السػػ ة الن ائيػػ   اااػػاثر إنااييػػ  هػػذا العنصػػر بسػػلام  الأايػػار العنصػػر بسػػبب تثػػرلإ المبا
 مصػػادر الااريػػد االااصػػيؼ الػػدةيؽ ل مػػااد ا ػػراط ال ػػرام اافػػاليؼ الن ػػؿ االالأػػزيف االلأصػػامات الاػػي يمفػػف

 .التصاؿ د ي ا

اا ػؾ ال ػاة العام ػ   الإطلاؽال اة العام   با فال ا الملأا ف  اعد مف تهـ العناصر د    إفالقوة العاممة: -ثالثا
ايففػي  الإناػاجهي العنصر الماترؾ الذي ي اـ بالالأطيط االرةابػ  االإ ػراؼ االانفيػذ  اهػا الػذي ي ػاـ با ػايؿ 

 إنااييا ػػافػػاف  الإداريػػ ااػػاافر الففػػامة  تفيػػاح ل مسسسػػ  معينػػ  داف نػػذفر انػػو لػػا اػػاافرت فػػؿ م امػػات الن تف
مسػػػااياا ا  ايااةػػػؼ الأايػػػار ال ػػػاة العام ػػػ  فػػػي المسػػػاا  الانفيػػػذي د ػػػ  طبيعػػػ  العم يػػػات  تدنػػػ سػػػافاف دنػػػد 

العام ػػ  المفانػػ  االمسه ػػ   ابالنسػػب   ا يػػاديالصػػنادي   فالصػػنادات الملأا فػػ  اتاػػاج إلػػ  دريػػات ملأا فػػ  مػػف 
اهػػا الػػذي ي ػػاـ بم ػػاـ الالأطػػيط  الإدارياهػػا اليانػػب  ا اؿانسػػب إلػػ  يػػانبيف:  فإن ػػاهػػذا العنصػػر  لإنااييػػ 

 .الذي ي اـ بم اـ الانفيذ الفع ي ل م اـ المط اب  الا اي ياالرةاب   تما الثاني ف ا اليانب 
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الرةابػػ  اي ػػة د ػػ  داا  ػػا هػػي الاػػي ا ػػاـ بػػالالأطيط ا  تنػػالإدارةلااحػػي  هػػذا اليانػػب نيػػد : الإداريالجانززب  .أ 
د ي ػا انسػيؽ ي ػاد ا فػراد فػي الانظػيـ لاحػة فػؿ  تف  فمػا الإناػاجدبئ افايف تفحؿ مزي  مف دناصر 

 الإيػػػراماتفػػي االأػػاذ  الإدارةف ػػ ت  إذافػػرد فػػي مفانػػو الملائػػـ لات يػػؽ تفحػػؿ الناػػائ   ايمفننػػا ال ػػاؿ تن ػػ
 .الإناايي الحراري  في هذا ال اف فإف المسسس  ااعرى ينلأفاى 

اهػػا ي ػػير إلػػ  المػػاارد الب ػػري  الاػػي ا ػػاـ بالانفيػػذ الفع ػػي ل م ػػاـ  اهػػي مػػف العناصػػر الجانززب التشززغيمي:  .ب 
المرافع   ذلؾ  ف العامؿ يعابر المارد الب ري الذي ي ػارؾ فػي لأ ػؽ  الإناايي في ات يؽ  ا همي البارزة 
د الذي يبذلو  نو العنصر الاتيػد الػذي يمفػف معين  مما ييعؿ تيـ الناا  يااةؼ د   مد  الي  إناايي 

ليا ػفؿ من ػا المنػا  الن ػائي االػذي  ا لأػر الااثير فيو لفي ي دـ ي ادلإ الفام   لامازج مة بػاةي العناصػر 
  االعديػػد مػػف العم يػػات الصػػنادي  ااط ػػب دريػػ  داليػػ  مػػف الم ػػارة االافػػايف الإنااييػػ يػػنعفس تثػػرلإ د ػػ  

 مرافع .  ناايي إااللأبرة تا  يمفف ات يؽ 
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 وطرق تحسينها للإنتاجيةالمبحث الثاني: العوامل المؤثرة والمحددة 

بمػػا تف الإنااييػػ  هػػي العلاةػػ  بػػيف المػػاارد المسػػالأدم  فػػي العم يػػ  الإنااييػػ  ابػػيف النػػاا  مػػف ا ػػؾ العم يػػ      
افػػاف هػػذلإ ا لأيػػرة دنصػػر هػػاـ فػػي نيػػاح المسسسػػ  اةػػدرا ا د ػػ  ايسػػامرار  ف نػػاؾ دػػدة داامػػؿ اػػسثر د ػػ  

 لاايرات في ةاة العمؿ... إلخ؛إناايي  المسسس  مف نسب  رتس الماؿ إل  العمؿ  ندرة بعى المصادر  ا

بالإحاف  إل  العاامؿ المسثرة االمتددة للإناايي   إل  طػرؽ اتسػين ا مػف اساؼ نبرز مف لألاؿ هذا المبتث 
لأػػػلاؿ اػػػافير الظػػػراؼ الملائمػػػػ  لات يػػػؽ ا هػػػداؼ  اتسػػػيف طػػػػرؽ اتسػػػاليب الإدارة اافػػػايف المػػػاارد الب ػػػػري  

 اااهي  ا...إلخ.

 الإنتاجيةالمؤثرة عمى العوامل المطمب الأول: 

 ي ي اساعراى  هـ هذلإ العاامؿ:افيماداامؿ دديدة  الإناايي اسثر د   

اػػػـ اسػػػاثمار مب ػػػ  فػػػاؼ فػػػي  إذافيمػػػا: اامثػػػؿ هػػػذلإ النسػػػب  م ياسػػػا ل اعػػػرؼ نسزززبة رأس المزززال إلزززى العمزززل .1
 اذلؾ ليعؿ اسالأداـ سادات العمؿ تفثر فاد ي ؛ االآيااا دااتالمصنة 

  فع ػػ  سػػبيؿ الإنااييػػ : االاػػي اػػسدي إلػػ  لأ ػػؽ م ػػافؿ المصززادر كالطا ززة والميززاع والمعززادننززدرة بعزز   .2
 المثاؿ فإف ارافاع افاليؼ الطاة  سيسثر د   العلاة  بيف الف ف  االتيـ ب فؿ ييعؿ من ا غير اةاصادي ؛

يف ااع ػػيـ هػذلإ الاايػػرات ااط ػب مػػف المسسسػات الأصػػيص مبػال  فبيػػرة لافػا  إف: التغيزرات فززي  ززوة العمززل .3
 العماؿ  اذلؾ لفي يامفناا مف الاعامؿ مة المسايدات الافنالايي  في مياؿ العمؿ؛

الػو اػاثير تيحػا د ػ   الإبػداعايهاماـ بالبتث االاطاير االافنالاييػا يػسدي إلػ   إف: والتكنولوجيا الإبداع .4
 فما انادا؛ الإناايي زيادة 

اال ػاانيف ةيػادا د ػ  بعػى المسسسػات االاػي مػف  ػان ا  ا نظمػ : امثؿ الأنظمة والقوانين أو التشريعات .5
 ؛الإناايي تف اسثر د   

: االاػػي ةػػد اػػسدي إلػػ  الزيػػادة فػػي ا يػػار داف الزيػػادة فػػي القززوة التفاوةززية لمقززوم العاممززة بالمؤسسززة .6
 ؛الإناايي   ل ا ااثير ااح  د   الإنااج

 الإداريػ   فف مػا فانػت العاامػؿ الإنااييػ : مػف الأطػيط تا انظػيـ ارةابػ  يػسثر تامػا د ػ  الإداريزةالعوامل  .7
االعفػػػس صػػػتي   إف حػػػعؼ الالأطػػػيط االانظػػػيـ اسػػػام ال ػػػرارات  الإنااييػػػ ييػػػدة فإن ػػػا سػػػاسدي إلػػػ  زيػػػادة 

 ؛الإناايي المالأذة سيسدي إل  ناائ  دفسي  اامثؿ في انلأفاى 
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 ادفس ذلؾ صتي ؛ الإناايي : فالاتفيز يزيد مف الإنتاجيةتحةير العاممين في المؤسسة يؤثر عمى  .8
: يصػؼ هػػذا المصػط   ث افػػ  المسسسػ  االػػ  تي دريػ  اسػػاطادت تف اتفػز دام ي ػػا نوعيزة حيززاة العامززل .9

العػػام يف مػػف  الاػػاميف  اتاػػراـ  ا ايػػ   إحػػامةاتف الأ ػػؽ لػػدي ـ تالػػ  الرحػػا  ذلػػؾ تف اتسػػيف بيئػػ  العمػػؿ ن 
...ي سػيسدي إلػ  لأ ػؽ تالػ  الرحػا لػد  ا ففػارفي دم يػ  االأػاذ ال ػرار  الا ػيية د ػ  ا ػديـ  إ راف ـلألاؿ 

 .1إنااييا ـالعام يف ازيادة انامائ ـ ل مسسس  اارافاع الراح المعناي  فيما بين ـ ابالاالي زيادة 
مػف  الإنااييػ : ا عػب العاامػؿ السياسػي  فػي تي ميامػة دارا تساسػيا فػي الاػاثير د ػ  مل السياسزيةاالعو  .10

 ا نظمػػ لاػػي يمارسػػ ا ذلػػؾ الميامػػة تا غيػػرلإ  يسػػيما تف اال ػػاانيف االاع يمػػات ا االإيػػراماتلأػػلاؿ ال ػػرارات 
    في المسسسات؛المت  الإناايي فبير في طبيع   ااثيرذات ايةاصادي  ساام فانت رتس مالي  تا ا ارافي  

االػػدلأؿ الملأا ػػؼ  ا سػػااؽل عاامػػؿ ايةاصػػادي  االاايػػرات المصػػاتب  فػػي طبيعػػ  : العوامززل الا تصززادية .11
االمنافسػػ  اغيرهػػا مػػف العاامػػؿ فػػالعرى االط ػػب الاليػػ  السػػاؽ تا اللأطػػط ايةاصػػادي  ذات تثػػر فعػػاؿ د ػػ  

 ؛الإناايي 
: ا ػػفؿ الاطػػارات الافنالاييػػػ  اسػػبؿ البتػػث االاطػػاير اماايػػرات ايبافػػار الفنػػػي نولوجيززةكالعوامززل الت .12

ااطايرهػا  اةػػد ت  ػت ا ػؾ الاطػارات لأػػلاؿ ال ػرف التػالي تثػرا هامػػا  الإنااييػ تثػر فبيػر فػػي اتسػيف  االإبػداع
 ة السػػ عي االلأػػدمي مػػف اتسػػينات م تاظػػ  سػػاهمت فػػي اػػافير السػػ الإناػػاجامػػا رافػػؽ  الإنااييػػ فػػي اتسػػيف 

 مة التايات الت ي ي  ل مسا  ؾ؛ االامـاالمنايات بناديات دالي  االيادة المط اب  
الاػػػػي اابع ػػػػا المسسسػػػػات  الإداريػػػػ : إف الماايػػػػرات الانظيميػػػػ  االاسػػػػائؿ والتنظيميززززة الإداريززززةالعوامززززل  .13

 ا سػػسدامػػاد ايةاصػػادي  مػػف الأطػػيط  رةابػػ   انظػػيـ ااتفيػػز امسػػاا  البنػػام الارفيبػػي ل  يافػػؿ الانظيميػػ  اا
الملأا فػػػػ  اسػػػبؿ االأػػػػاذ ال ػػػػرارات  الإداريػػػ ال ايػػػ  فػػػػي اتديػػػد الصػػػػلاتيات االمسػػػساليات المااتػػػػ  ل مسػػػػاايات 

مػػػف  ػػػانو تف يسػػػ ـ فػػػي اطػػػاير تا اػػػردي المسػػػاا  المط ػػػاب  الإداريػػػ الصػػػائب  إزام الم ػػػافؿ تا الظػػػااهر 
 .2الإناايي دالي  مف   إذ تف ذلؾ يعد مف العاامؿ الم م  في ات يؽ مساايات للإناايي 

 للإنتاجيةالمطمب الثاني: العوامل المحددة 

ال ػاـ فػي الانميػ  ايةاصػادي  فإنػو مػف الصػعاب  اتديػد العاامػؿ المػسثرة  لػذلؾ ةػاـ العديػد  الإنااييػ نظرا لدار  
د ػػ  المسػػاا  الف ػػي تا اليزئػػي معامػػديف د ػػ   الإنااييػػ بدراسػػ  اات يػػؿ متػػددات  اا فػػاديمييفمػػف البػػاتثيف 

                                                             
 .23  مرية سبؽ ذفرلإ  ص: إدارة الإنتاج والعممياتتتمد ياسؼ داديف  1

  ص 2001  ا ردف   ر االاازية  الطبع  ا ال   دار صفام ل نوالعمميات إدارةالإنتاجلأحير فاظـ تماد  هايؿ يع اب فالأاري   2
 .54_52: ص
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الػػدةيؽ بااثيراا ػػا الملأا فػػ  إنمػػا هػػا  الإنااييػػ االإلماـت ي ػػ  مفادهػػا تف المعرفػػ  المسػػب   بالعاامػػؿ المػػسثرة د ػػ  
 .الإناايي ي مساايات امعديت نما ما تريد الاصاؿ إل  تي اتسيف ف إذاتمر ي غن  دنو 

 إل  ةسميف هما: الإناايي اد يو ان سـ متددات 

 :العوامل المباشرة-أولا

 :1الرئيسي  ل اعريؼ اان سـ إل  با رفافصف  المبا رة طالما تن ا ارابط  الإناايي افسب العاامؿ المسثرة في  

ي العم يػ  هي متص   لافادػؿ يميػة دناصػر المػدلألات الم ػارف  فػ الإناايي : بما تف عناصر المدخلات .1
  ايمفػػػف ات يػػػؿ دناصػػػر المػػػدلألات المػػػسثرة فػػػي الإنااييػػػ  د ػػػ  النتػػػا إلػػػ  ملأريػػػات ااتاي  االإنااييػػػ 
 الاالي: 

  تداات اسػػػادد د ػػػ  إامػػػاـ دنصػػػر رتس المػػػاؿ ل عامػػػؿ: هػػػا الآيت االمعػػػدات اا ي ػػػزة االمبػػػاني  فف  ػػػا
 الإناايي .

  ال ا  العام  : يعابر العنصر الماترؾ الذي ي اـ بالالأطيط  الانظيـ  الااييو االرةابػ  الػف ااػافر م امػات
النيػػاح ل مسسسػػ  داف اػػاافر الففػػامة الإداريػػ   ايااةػػؼ الأايػػار ال ػػا  العام ػػ  فػػي المسػػاا  الانفيػػذي د ػػ  

ا يػػدي العام ػػ  ت ملأا فػػ  مػػف طبيعػػ  العم يػػات الصػػنادي   تيػػث تن ػػا الأا ػػؼ فػػي اتاياياا ػػا إلػػ  دريػػا
 المفان  االمسه  .

   نادي  العمؿ: اعبر دف العاامؿ ا ساسي  المسثرة د   الإناايي  اةػد لػاتظ ايػاد ارابػاط اثيػؽ بػيف ناديػ
العمػػؿ االإنااييػػ   امػػف تهػػـ ياانػػػب ناديػػ  العمػػؿ نػػذفر: المسػػػاا  الاع يمػػي ل عامػػؿ  المسػػاا  الافػػػايني 

 النفسي  ل عامؿ...إلخ.ل عامؿ  التال  الصتي  ا 
االمعػػػدات اللازمػػػ  ل  يػػػاـ بملأا ػػػؼ : ا ػػػمؿ مبػػػاني المصػػػنة االآيت عنصزززر ا لات والتجهيززززات العينيزززة .2

 الاي اساهـ في ا ن ط  الإناايي .ا دماؿ االلأدمات المساددة 
التيايػػ  : ااف ػػت الآرام د ػػ  تهميػػ  هػػذا العنصػػر بادابػػارلإ تتػػد العناصػػر عنصززر المززواد الأوليززة ونوعيتهززا .3

الاي اساهـ في زيادة الإنااييػ  لأاصػ  فػي الصػنادات الاتاي يػ   تيػث امثػؿ اف فػ  المػااد نسػب  فبيػرة مػف 
 الاف ف  الف ي  اارية تهمي  رفة إناايي  هذا العنصر بسبب تثرلإ المبا ر د   تيـ ايادة الس ة الن ائي .

 

                                                             
 نباصرؼي. 224_218: مرية سبؽ ذفرلإ  ص ص  إدارة الإنتاج في المؤسسة الخدمية والصناعية،دناردبد الرتمف بف 1
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 :  العوامل غير المباشرة -ثانيا

هناؾ ددة داامؿ غير مبا رة االاي ل ا ااثير في الإنااييػ   ااريػة صػف  غيػر المبا ػرة إلػ  دػدـ ارابػاط هػذلإ 
 :1العاامؿ بعلاة  ااثيري  مة الإناايي  اهي

: لمػػا فانػػت الإنااييػػ  متصػػ   لاحػػافر يميػػة دناصػػر المػػدلألات الم ػػارف  فػػي كفززا ة الإدارة ونوعيتهززا .1
هػػذلإ العناصػػر ياط ػػب اػػاافر إدارة ااديػػ  اماف مػػ  ل علاةػػات الابادليػػ  بػػيف  العم يػػ  الإنااييػػ   فػػإف ات يػػؽ
تيػػث تف اسػػاالاؿ الفػػرص اا ػػديـ الا نيػػات التديثػػ  للأسػػااؽ يااةػػؼ د ػػ  دناصػػر المػػدلألات الملأا فػػ   

نيػػػػاح ففػػػػامة ريػػػػاؿ الإدارة فػػػػي احػػػػة ا هػػػػداؼ ال صػػػػيرة اطاي ػػػػ  ا يػػػػؿ ل مسسسػػػػات ااتديػػػػد البػػػػرام  
 .للازم  لات يؽ هذلإ ا هداؼا اايساراايييات

فػػػي  ايةاصػػػادي : يعا ػػػد الفثيػػػر مػػػف المت  ػػػيف تف سػػػ اؾ الفثيػػػر مػػػف المػػػدرام بالمسسسػػػات ترشزززيد القزززرارات .2
هػػا سػػ اؾ ر ػػيد اتنػػو يعفػػس دائمػػا رغبػػاا ـ فػػي ات يػػؽ تهػػداؼ معينػػ   لػػذلؾ فػػإف نيػػاح تي  ال راراتاالأػػاذ

يااةػػؼ بدريػػ  فبيػػرة د ػػ  مػػد  سػػلام  ار ػػد ال ػػرارات الاػػي اػػسثر د ػػ  نمػػا الإنااييػػ    اةاصػػادي مسسسػػ  
ال رار الإناايي دف طريؽ الاففير الع لاني الذي يبتػث دػف تةصػ  الناػائ  نتفبػر  االأاذفما ييب تف ياـ 

 رب  اتةؿ لأسارةي فيبتث الإنساف الع لاني دف ال رار المثالي مف لألاؿ:
 اؿ البدي   اناائي ا المااةع .لتميماد  معراف  مف ا  
 ار لا ييـ الت اؿ االأايار تفح  ا.اسالأداـ اسي   تا معي 
  تا تي ظاهرة في الإنااج االا ايؿ.الاةت تا الاف ف   تاالبتث دف التؿ المثالي للإنااج 
العديػد : ااميز العمالػ  بفان ػا اػرابط باليانػب السػ افي للإنااييػ  اهػا ا مػر الػذي  ػية مشاركة العاممين .3

العمػؿ تا اف فػ   مف الفااب د   ةصر ةياس الإناايي  د   دنصر العمال  ساام ل عامؿ الفػرد تا سػادات
 ا يار.

االم ػارف  الفعالػ  ل عػام يف حػراري  تيحػا فػي الالأطػػيط  انفيػذ امراةبػ  بػرام  زيػادة الإناػاج  فمػا تف هنػػاؾ    
الأطيط ابيف مساايات الإنااييػ  المت  ػ   تيػث يلأا ػؼ دلاة  طردي  بيف دري  م ارف  العام يف في دم ي  ال

 .الااسة في الم ارف  اراح الاعااف االافاهـ بيف الإدارة مف ناتي  االعام يف مف ناتي  تلأر 
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: يمثػؿ الرحػا ميمػاع الم ػادر الايدانيػ  الاػي ي ػعر ب ػا الفػرد نلأػا العمػؿ الػذي يسديػو الرةا عزن العمزل .4
 فػرد إ ػػبادا فبيػرا لتايااػػو  بينمػا اعابػػر سػ بي  إذا لػػـ يت ػؽ هػػذا الإ ػػباع  االاػي افػػاف إييابيػ  إذا ت  ػػت ل

 مساارا يفمف في ايداف الفرد ذااو.اياراب دف ذلؾ تف دري  الرحا دف العمؿ امثؿ س افا حمنيا 

ايػػر  بعػػى البػػاتثيف تف دريػػ  الرحػػا دػػف العمػػؿ ااػػاثر بػػنمط الإ ػػراؼ السػػائد بػػيف الم ػػرفيف امرساسػػي ـ  
د تداات لات يػؽ ا هػداؼ ظرة إل  المرساسيف مف تيث فان ـ م ارفيف في العم ي  الإناايي  تا مير امد  الن

 الماحاد .

: ااػػاثر الإنااييػػ  بصػػف  دامػػ  بالياانػػب الملأا فػػ  ل بيئػػ  اللأارييػػ  االمامث ػػ  فػػي الياانػػب البيئززة الخارجيززة .5
اعمػؿ فػي إطػار بيئػ  لأارييػ  ي يمفػف  ايةاصػادي   اطالما تف الاتدة اايةاصادي االسياسي   الإيديالايي 
دن ػػا تا اياه  ػػا فػػإف تي فعػػؿ يصػػدر مػػف المسسسػػ  ي اب ػػو رد فعػػؿ محػػاد يصػػدر مػػف البيئػػ   اينفصػػاؿ

اللأارييػ  مامػثلا فػي صػارة مع امػات مراػدة  ابصػف  دامػ  ا ػدؼ العلاةػ  بػيف البيئػ  اللأارييػ  االمسسسػ  
 ؿ االمسسس  اذلؾ مف تيؿ رفة مساايات الإنااج.إل  انظيـ ملأا ؼ العلاةات بيف العما

 المطمب الثالث: طرق تحسين الإنتاجية بالمؤسسة

إف متاال  الن اى بالإناايي  ااطاير ال درة الانافسي  ل منايات ي يػاـ إي مػف لأػلاؿ البتػث فػي العمػؽ دػف  
بفػؿ مػا مػف  اا لأػذمدالأؿ لاتسيف الإناايي  اسػبؿ رفع ػا اات يػؽ ايسػالأداـ ا مثػؿ ل ي ػاد الب ػري  االماديػ  

  انو رفة ااطاير المسسس ؛

 لإناايي  يبد تف يبن  دؿ إدراؾ اا دير تهمي  العناصر الاالي :إف الطريؽ الفعاؿ االس يـ لاطاير ا

 لطاةات االماارد الماات  ل مسسس ؛ا 
   في حام الماارد االطاةات الماات ؛ا ساليب االا نيات الممفن 
 الط ب الفعاؿ د   المنايات؛ 

 إيراماتااالأػاذاياـ ات يؽ العناصر السالف  الذفر مف لألاؿ دم ي  انظيمي  متفم  د ػ  فافػ  المسػاايات    
ااػدابير مناسػػب  مػػف الت ػاؿ الاػػي يلأػػاص بعحػػ ا بالناتيػ  الفنيػػ  االآلأػػر بالناتيػ  ايةاصػػادي  االثالثػػ  بالناتيػػ  

 داف انفراد اادريييا؛ الإنساني  االاي ياـ معاليا ا ميامع 
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 : 1ااايد ددة طرؽ لاتسيف الإناايي  في المسسس   نذفر من ا ما ي ي

 :  توفير الظروف الملائمة لتحقيق الأهداف ود ة تحديدها -أولا

اذلؾ با يئ  اليا المناسب لات يؽ ا هداؼ المرسام  بففامة دالي  االأطيط برام  انفيذها يسيما فيمػا ياع ػؽ 
باػػافير فػػؿ ال ػػراط الإداريػػ  االانظيميػػ  ا لأػػر  الففي ػػ  بب ػػارة ا هػػداؼ إلػػ  ااةػػة م مػػاس  امػػف تيػػث اػػافير 

ت اسػػػالأدام ا فػػػػي العم يػػػ  الإنااييػػػػ   تا بميػػػاي اايهامػػػػاـالاي يػػػزات االمعػػػدات اا ػػػػاي  ا بال ػػػراط المث ػػػ  
الارفيػػز د ػػ  دنصػػر الاتفيػػز  نػػو تساسػػي لفػػؿ تنمػػاط السػػ اؾ الإنسػػاني الأاصػػ  فيمػػا ياع ػػؽ بمفافئػػ  العمػػاؿ 

اات  فرص الاع يـ االافايف ااػافير اليػا النفسػي الملائػـ اا مػف  بي دهـ اايداراؼاا لأيص ـ   اييامػاديااي
 يػؽ رفػة م ارف  في صنة ال رار اغيرهػا مػف ا مػار ا ساسػي  المسػاددة د ػ  اتئات االالمفافمعا ات  مف ال

 مساا  الإناايي  ل مسسس .

 :تحسين أساليب الإدارة -ثانيا

 ذلؾ بالارفيز د   الن اط الاالي : اتسيف تساليب الإدارة ياـ

   دػػػػف فافػػػػ  المػػػػاارد الااةعػػػػ  اتػػػػت سػػػػػيطرا ا  االمسػػػػسال ال يػػػػام إلػػػػ  ممارسػػػػ  تسػػػػ اب الإدارة بالم ػػػػارف
 .ااسالأدام ا اسالأداما فعاي

   اللازمػػػ  لات ي  ػػػا  اايسػػػارااييياتالالأصػػػص فػػػي احػػػة ا هػػػداؼ الماالأػػػاة فػػػي اطبي  ػػػا ااتديػػػد البػػػرام
 .اب اغ ا

 فػي العناصػر اللأمسػ  الااليػ : الالأطػيط  الانظػيـ  الرةابػ   الااييػو  الانسػيؽ   ممارس  اظائف ػا الاػي اامثػؿ
 .االإ راؼ د   انفيذها

  احة معايير تدام ا ن ط  الرئيسي  ل مسسس  لافاف تساسا ل ارةي  امد  ات يؽ الناائ  المسا دف  
 ـ اال ػاائ  اال ػاانيف المااتػ  المران  اال درة د   العمؿ مف لألاؿ الماايرات غير المااةع  امف لأػلاؿ الػنظ

 .االافيؼ مة المااةؼ امااي ا ا بصارة إييابي 
  الرةاب  االإ راؼ د   اتديد الم فلات ات  ا بصارة ييدة مما يسدي إل  اتسيف مساا  الإناايي  
  فيمػػا  جااينػػدمااالػػايم  ااينامػػامات يػػؽ الرحػػا االث ػػ  بػػيف الإدارة االعػػام يف ممػػا يػػسدي إلػػ  زيػػادة الاعػػااف

 .بين ـ
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 ملا رئيسػػيا تف افامػػؿ هػػذلإ العناصػػر افعاليا ػػا اعابػػر دػػا بادابػػاربعناصػػر الإناػػاج بدريػػ  مااازنػػ   ايهامػػاـ
 هاما في نياح المسسس .

 :  تكوين المورد البشري وتأهيمه -ثالثا

يعابػر المػارد الب ػري تهػـ دناصػر الإناػاج فافػ  ايبػػد مػف اػافير سياسػ  ااحػت  بالمسسسػ  ياتػدد مػف لألال ػػا 
االأطػيط اانميػ  ال ػا  العام ػ   إسػارااييي الأطيط  ػامؿ ل  ػا  العام ػ  الممث ػ  ل مػارد الب ػري في ػا  اااحػمف 

لافػػايف المسػػػامر ل مػػارد الب ػػري الػػػذي بالمسسسػػ  ايةاصػػادي   اػػافير العمالػػػ  اللازمػػ  فمػػا انادػػػا مػػف لأػػلاؿ ا
 س افيات العمؿ. ي دؼ إل  إتداث اايير ما في الم ارات تا ال درات تا

ف فانػت ناػائ     إي تف ا هداؼ العام  ل افػايف اربط ػا بإنااييػ  المسسسػ  افمػف فػي العلاةػ  المبا ػرة بين ػا ااي
إي د   المد  الطايؿ  إي تنو ييب العنايػ  ب ػذا الن ػاط الافػايني الػذي يعابػر مػف تهػـ  اظ ر هذلإ العلاة  ي

تساليب انمي  ال ا  العام   االتفاظ د ي ا بالمسسس  يسيما في المياؿ الصػنادي  يمػارس افػؽ طػرؽ ماعػددة 
  اللأاصػ   فمػا ييػب اماناد  فػالافايف بمفػاف المسسسػ   ابػالمرافز االمعاهػد المالأصصػ   االافػايف بالمنػاه

 تف ياـ مف لألاؿ ايتايايات الفع ي  ل مسسس  امراداة ما ي ي:

   لااطي  هيافؿ ال ا  العام   اللازم  ل  طادات الملأا ف ينالانمي  ااهيؿ ااافير العمال  اللازم  لعم ي. 
 دادة الافايف اف ا للاتايايات  .افايف ااي
 انمي  م ارات العام يف. 
  تلال ا في ا مافف ال اغرة الاي ن ات نايي  الا ادد تا  تا غيرها. ايسا ال إدداد إطارات ةيادي  ااي

 :  تطوير نظام الحوافز عمى أساس معايير عممية -رابعا

ارفػػة ال ػػدرة الانافسػػػي   الإنااييػػ المسػػػالأدم  فػػي اتسػػيف  اا سػػاليبيعابػػر الاتفيػػز ب ػػا  صػػارلإ مػػف ا داات 
فػي احػة اسػ يلات اا ػييعات معينػ  الاػرى من ػا اتريػؾ ادفػة العامػؿ نتػا سػ اؾ معػيف ل مسسس  ايامثػؿ 

المتفز يسع  دائما إل  لاطػاير اصػ ؿ م ارااػو  ةصد ات يؽ ن اط تا تن ط  متددة  فلا تا تس ابا  فالمنا 
بففػػػامة افػػػذلؾ فػػػإف ةدراػػػو الفنيػػػ  ااراباطػػػو بعم ػػػو بفعػػػؿ  للإناػػػاجليفػػػاف ةػػػادرا د ػػػ  اسػػػالأداـ الاسػػػائؿ التديثػػػ  

 الصالت ا. الإناايي د   مساا   إييابي يارؾ تثارا   مما الإبداعلأاصي   سامنتوالتاافز 
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 :الإنسانيةالاهتمام بالعلا ات  -خامسا

ف مػا زاد ايهامػػاـ بالعلاةػػات الإنسػػاني  ااحػػع ا فػػي صػػارا ا التسػػن  ف مػػا تد  ذلػػؾ إلػػ  الػػراح المعنايػػ  لػػد  
ا فراد بادابارهـ ةاة مترف  اطاة  مايددة ااميػز بالع ػؿ االاففيػر االإبػداع ابالاػالي يػزداد رحػاهـ دػف دم  ػـ 

يااةػؼ نيات ػا  ايةاصػادي مػا تف المسسسػات بصارة ييدة مما يسدي إل  اتسيف مسػاا  الإنااييػ   ف فيسذانو
اازدهارها د   يانب العلاةات الإنساني  ااافير فرص النياح ل عماؿ اا يئ  اليا المناسب ل عمػؿ لفػي ات ػؽ 

 .المسسس  تهداف ا اطماتات دمال ا االاصاؿ إل  ات يؽ تد   إناايي  اانافسي تفحؿ

 :احةالتوظيف العقلاني لكل الإمكانيات المت -سادسا

 اايسػافادةاذلؾ بت د فؿ الطاةات الماديػ  االب ػري  لات يػؽ تةصػ  اسػالأداـ ممفػف ل ػا مػف ا  يػؿ الافػاليؼ   
مػػة اليامعػػات امعاهػػد البتػػاث  االانسػػيؽمػػف اللأبػػرات االم ػػارات الفنيػػ  امنػػة فػػؿ ت ػػفاؿ الإسػػراؼ االابػػذير 
مػػف  اايسػػافادةاذلػػؾ بابػػادؿ اللأبػػرات بين ػػا  المعنيػػ  بالإنااييػػ  ارفػػة ال ػػدرة الانافسػػي  د ػػ  مسػػاا  المسسسػػ  

تبتاث ا الاي افيػد فػي اطػاير الإنااييػ  االانميػ  ايةاصػادي  ال ػام    امػف اػـ الاففيػر فػي تفحػؿ البػدائؿ داريػا 
ااافير ل ـ طػرؽ ماعػددة ل اصػاؿ إلػ  ا هػداؼ المرسػام  ل مسسسػ  اهػا  ايلأايارإمفاني  الاي ااي  ل منفذيف 

إيػػرام البتػػاث االدراسػػات اللازمػػ  ل اصػػاؿ إلػػ  ف ػػـ تدمػػؽ  افػػذاالمسسسػػات الإنااييػػ     معظػػـمػػا اصػػبا إليػػو 
 لظاهرة الإناايي  ارفة ففاما ا ااطايلا ال درة الانافسي  ل مسسس . 
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  ياس إنتاجية المؤسسة: المبحث الثالث

ث تف فػػػؿ الم ػػػاييس اعامػػػد د ػػػ  ابػػػدت دم يػػػ  ال يػػػاس باتديػػػد م ػػػاييس تا نسػػػب تا مس ػػػرات الإنااييػػػ   تيػػػ   
المف اـ العاـ للإناايي  اللأاص  ب سم  الملأريات د   المدلألات  اساؼ ن اـ مف لألاؿ هػذا المبتػث بػإبراز 

ااييػػ  الاػػي اعابػػر م ياسػػا ل يػػاس ا سػػاليب ال ياسػػي  للإن بعػػد ذلػػؾ نبػػرز ملأا ػػؼ مسػػاايات ةيػػاس الإنااييػػ   ثػػـ
 اصاي في ا لأير إل  الم افؿ الاي ااايو الإناايي  دند ةياس ا. لإ ا لأيرة امعديا ا هد

  ياس الإنتاجيةمبادئ ومستويات المطمب الأول: 

 :1اايدر الإ ارة هنا إل  ددة مبادئ ييب الترص د ي ا في ةياس الإناايي  االمامث   في

 دػػػؿ  ايدامػػػادالااصػػػؿ إلػػػ  هػػػذلإ الم ػػػاييس دػػػف طػػػرؽ م ػػػارف  الممارسػػػيف تنفسػػػ ـ بالإحػػػاف  إلػػػ   يمفػػػف
 لأصصيف اممارسات ال رفات الم اب  .الما

  ب در الإمفاف د   الفميات بدي مف ال يـ في ةياس فؿ مف المدلألات االملأريات. ايدامادييب 
  مػػف فاػػرة إلػػ  تلأػػر  بػػنفس النسػػب   ثاباػػ الم يػػاس يعنػػي ذلػػؾ تف افػػاف مفانػػات البسػػط االم ػػاـ  ثبػػاتييػػب

 اذلؾ تا  ي يفاف الااير في الم ياس رايعا إل  الااير في المفانات.
 بالدة  الفام   دند تساب الم اييس. ايدداميمفف  ي 
 ييؿ المع امػػات تاؿ بػػااؿ اب ػػفؿ اعامػػد دم يػػ  ال يػػاس د ػػ  نظػػاـ دةيػػؽ اسػػرية ل مع امػػات يػػاـ فيػػو اسػػ

 .يمفف مف س ال  المعالي 
  إف م ػػػاييس الإنااييػػػ  ي افػػػاف مرفزيػػػ  إيماليػػػ  ف ػػػط الفن ػػػا دػػػادة مػػػا افػػػاف ماا ا ػػػ  فػػػي فػػػؿ الاظػػػائؼ

 اا ن ط .

هناؾ العديد مػف مسػاايات ال يػاس للإنااييػ   اي يعنػي ذلػؾ تف ا ػؾ المسػاايات اعػد بػدائؿ فػي دم يػ  ال يػاس  
  ائة ال ياـ ب ياس العديد مف المساايات في المسسس   اهي:فمف ال

 :الإنتاجية الكمية( ياس )القياس الكمي -أولا

                                                             
: ص ص بداف سن  ن ر  الدار اليامعي  ل ن ر االاازية  الإسفندري   مصر  بداف طبع    إدارة الإنتاج والعممياتمتمد اافيؽ ماحي  1
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اي صد بذلؾ ةياس الإناايي  الف ي  تا الإيمالي  ل مسسس  في  ػفؿ نسػب  ااتػدة تا دػدة نسػب  تي تنػو ييػب  
 :1الصدد بمفف الامييز بيف مدلأ يفد   الإيماليات دند تساب الملأريات االمدلألات  افي هذا  ايداماد

 المبا ر لمف اـ الإناايي  فما ي ي: ايسالأداـ: المدخل الأول

 .الإنتاجية الكمية = إجمالي المخرجات/ إجمالي المدخلات

 افي هذا الصدد ياـ ا سيـ المدلألات إل  تربع  ميمادات هي: 

 دنصر العمؿ: اهي مرابط  بالماارد الب ري  المسالأدم  في إنااج الملأريات لألاؿ الفارة. مدلألات 
  تا ماداال . ثابا مدلألات دنصر رتس الماؿ: اهي مرابط  با مااؿ المسالأدم  في  فؿ تصاؿ 
 .مدلألات دنصر المااد 
 الطاةػػ   الالأػػزيف  الن ػػؿ إحػػاف  إلػػ   مات المسػػاددة فػػي دم يػػ  الإناػػاج اااحػػمف:مػػدلألات دنصػػر اللأػػد

 بعى الافاليؼ الاير مبا رة اد   ذلؾ فإف:

 .الإنتاجية الكمية = إجمالي المخرجات/ العمل+ رأس المال + المواد + الخدمات

 : ةياس افادؿ دنصر العمؿ ارتس الماؿ في لأ ؽ إحاف  ل مااد المسالأدم  فما ي ي:المدخل الثاني

 االلأدمات الم اراة / العمؿ + رتس الماؿ المااد-الملأرياتافادؿ العناصر = إيمالي  إناايي 

افي هذلإ التال  اسابعد مسا زمات المااد االلأدمات المسالأدم  لألاؿ الفارة مػف إيمػالي الملأريػات ل اعبيػر    
 دف م دار الإحاف  الاي ات   ا باةي العناصر ا لأر ؛

تف المػػػدلأؿ ا اؿ هػػػا ا فثػػػر  ػػػيادا فػػػي ةيػػػاس الإنااييػػػ  الإيماليػػػ  نظػػػرا لبسػػػاطاو  اايػػػدر الإ ػػػارة إلػػػ    
 اس ال  م ارناو اافسير ال يـ الاي اـ الااصؿ إلي ا.

 ي:  الإنتاجية الجزئية ياس القياس الجزئي) -ثانيا

 

                                                             
 .64 63: ص ابؽ  صالمرية الس  إدارة الإنتاج والعممياتمتمد اافيؽ ماحي  1
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نظػػػرا لصػػػعاب  اسػػػالأداـ معػػػايير الإنااييػػػ  الف يػػػ  بصػػػيااو العم يػػػ  ف ػػػد بػػػرزت التايػػػ  إلػػػ  ةيػػػاس الإنااييػػػ  
 :  1اذلؾ مف لألاؿ ما ي ي مف الس ال  م ارن  تيـ الإنااج مة دامؿ مف داامؿ الإنااج؛اليزئي   تيث 

 فالإنتاجية الجزئية = حجم الإنتاج/ عامل واحد من عوامل الإنتاج  

 مف المعادل  تدلالإ تف الإناايي  ا مؿ تناادا ددة باعدد دناصر الإنااج  تهم ا:نسالأ ص 

 يمفػػف ةيػػاس ففػػامة تدام الن ػػاط الإناػػايي مػػف لأػػلاؿ اسػػالأداـ المػػااد الدالأ يػػ  فػػي العم يػػ  إنتاجيززة المززواد :
 اامثؿ في النسب  بيف الملأريات االمااد المسالأدم  فما في المعادل  الاالي :  فإنااييا االإناايي   

 .إنتاجية المواد = كمية الإنتاج/ المواد

 اامثػؿ إنااييػػ  العمػػؿ فػي النسػػب  بػػيف الملأريػات االعمػػؿ المبػػذاؿ لإناػاج ا ػػؾ الملأريػػات  إنتاجيززة العمززل :
 .ذاؿتي: إناايي  العمؿ = فمي  الإنااج/ فمي  العمؿ المب

 يت اهػػي الإنااييػػػ  الاػػي اامثػػؿ فػػي النسػػػب  بػػيف الملأريػػات االآيت  تي تف إنااييػػػ  الآ :إنتاجيززة ا لات
 .هي: إناايي  الآيت = فمي  الإنااج/ الآيت المسالأدم 

  اامثػؿ إنااييػ  ا رى فػػي النسػب  بػيف الملأريػات امسػػات  ا رى المسػاا   فػي الإناػػاج  :إنتاجيزة الأر
 ااعد معيارا د   ففامة مسات  ا رى المساا   في إنااج المنااج  اد يو فاف: 

 عممية الإنتاج( / مساحة الأر  المستغمة.)المخرجات إنتاجية الأر  = 

 الثاني: الأساليب القياسية للإنتاجية المطمب

 : 2هناؾ العديد مف ا ساليب ال ياسي  للإناايي   االاي يمفف إييازها دماما فيما ي ي 

 :لقياس الإنتاجية الاحتماليةالأساليب غير  -أولا

يسػػالأدـ هػػذا النػػاع مػػف ا سػػاليب فػػي ةيػػاس الإنااييػػ  امعػػديت اايرهػػا  امػػف هػػذلإ ا سػػاليب ا ػػؾ الاػػي اعامػػد 
د ػػ  مااسػػط دااؿ الإناػػاج تا الافػػاليؼ دديمػػ  التػػداد االمعرافػػ  بطػػرؽ تا منػػاه  تسػػاب النمػػا  امثػػاؿ ذلػػؾ 

                                                             
 .52  مرية سبؽ ذفرلإ  ص: دراسة العمل في إطار إدارة الإنتاج والعممياتيلاؿ متمد النعيمي  1

 نباصرؼي. 36_33  ص ص: 2008  من ارات المنظم  العربي  ل انمي  الإداري   تحميل و ياس الإنتاجيةباسـ دبد الم ؾ  بيب   2
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الاػي اعامػد  ايتاماليػ غيػر  اتسػاليب ال يػاسي  Tornquistفايسػت نني تا ثار Devisaمس ر فؿ مػف ديفيػزا ن
 ؛كويستممالنموذج د   دااؿ الإنااج االافاليؼ ذات التداد مثؿ: 

 اان سـ ا ساليب غير ايتامالي  إل  ةسميف  اهما: 

غيػػر ايتاماليػػ   ا سػػاليبتسػػاب النمػػا تهػػـ  نمػػاذجاعابػػر : الأسززاليب غيززر الاحتماليززة عديمززة الحززدود .1
  اهػػػذلإ النمػػػاذج ةػػػادرة د ػػػ  ات يػػػؿ معػػػديت النمػػػا فػػػي الإنااييػػػ دديمػػػ  التػػػداد المسػػػالأدم  فػػػي دراسػػػات 

الإناػػاج إلػػػ  يػػػزتيف رئيسػػػييف همػػػا: معػػديت النمػػػا فػػػي الاطػػػار الا نػػػي  امعػػديت النمػػػا فػػػي نسػػػب فثافػػػ  
ساسػي  اللأاصػ  بالعائػد  التيػـ  اسالأداـ مدلألات الإنااج  ايسامد هػذا النمػاذج بسػاطاو مػف الفػراى ا 

في تسااؽ فؿ مف الإنااج امدلألات الإنااج  ابالإحػاف  إلػ  ا ػؾ الفػراى  االااازفسيادة المنافس  الاام  
ا مثػؿ ل طاةػػ  الإنااييػ  لمػػدلألات الإناػػاج  ايسػػاالاؿا ساسػي  هنػػاؾ افاراحػات حػػمني  لأاصػ  بإمفانيػػ  

 في الإنااج. ايةاصادي ؽ الففامة اات ي
إف تسػػاليب ال يػػاس غيػػر ايتاماليػػ  ذات التػػداد ل ػػا ال ػػدرة د ػػ   :ذات الحززدود الاحتماليززةالنمززاذج غيززر  .2

دػػػدـ ات يػػػؽ الففػػػػامة الاامػػػ  فػػػي العم يػػػػات  إمفانيػػػ  ايدابػػػػارلالأػػػػذة فػػػي دػػػيف ات يػػػؿ معػػػديت الإنااييػػػ  
الإنااييػ   ااعمػػؿ هػػذلإ النمػاذج د ػػ  تف الاايػػر فػي الإنااييػػ  الف يػػ  يريػة إلػػ  الاايػػر الا نػي  االاايػػر فػػي 
معػػػديت الففػػػامة الإنااييػػػ   ابمػػػا تف هػػػذلإ النمػػػاذج غيػػػر اتاماليػػػ  فإن ػػػا اعامػػػد فػػػي دم  ػػػا د ػػػ  اسػػػالأداـ 

دالػػػ  المسػػػػاف  فػػػي دم يػػػ  ةيػػػػاس معػػػديت الإنااييػػػ   امػػػػف تبػػػرز النمػػػػاذج ا رةػػػاـ ال ياسػػػي   إحػػػػاف  إلػػػ  
دئي لمالمفايسػت  االػذي بػرز ب ػف و المبػبزالر م القياسزي المسالأدم  ل ذلإ الطري ػ  هػا النمػاذج المعػراؼ 

 .في دراساو ةبؿ نتا لأمس  د اد

" ا "فير" الالأراف  فإف معػديت الاايػر فػي الإنااييػ  الف يػ  يمفػف صػياغا ا اطب ا لما يام بو "يراسفاؼ   
فػػذلؾ باسػػالأداـ المااسػػط ال ندسػػي لنسػػب  دالػػ  المسػػاف  إلػػ  الافػػاليؼ الفع يػػ   االاػػي يمفػػف ات ي  ػػا إلػػ  اايػػر 

لمثػاؿ اسػاطاع ا ني اااير في الففامة الا ني   ال د انا ػر اسػالأداـ هػذا النمػاذج مػف ةبػؿ العديػد  فع ػ  سػبيؿ ا
يراسفاؼ افير اطاير النماذج تيث تثبثا إمفاني  ا ا اؽ مس ر مالمفايسػت باسػالأداـ الصػيا  ال اغارياميػ  
المتالػػػ  لدالػػػ  المسػػػاف  فػػػي ا ػػػا اؽ مس ػػػرلإ بطري ػػػ  م ػػػاب   لا ػػػؾ الاػػػي اسػػػالأدمت فػػػي ا ػػػا اؽ الػػػرةـ ال ياسػػػي 

 لاارنفايست.
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 :لقياس الإنتاجية المعممية الاحتمالية يبلالأسا -ثانيا

يمفػف اصػنيؼ ميمادػػ  النمػاذج د ػػ  تسػاليب ال يػػاس ايتاماليػ  المع ميػ  إلػػ  ةسػميف رئيسػػييف همػا: النمػػاذج 
 المع مي  ذات التداد. االنماذج ايتامالي ايتامالي  المع مي  دديم  التداد 

 ماليػ  المع ميػ  دديمػ  التػدادايتاال يػاس نمػاذج : ل د يامت النماذج الاحتمالية المعممية عديمة الحدود .1
لتسػػػاب النمػػػا فػػػي الإنااييػػػ   ايتاماليػػػ ل يػػػاس الإنااييػػػ  ناييػػػ  التايػػػ  الم تػػػ  لاطػػػاير النمػػػاذج غيػػػر 

المع ميػ  افػاف  ايتاماليػ االالأ ص مف ال ياد المفراح  د   هذا الناع مف النمػاذج  اد يػو فػإف النمػاذج 
 .الإتصائي  للالأاباراتناائي ا  إلأحاع  افذلؾ يمفف ايةاصاديتفثر ةدرة د   ال ياس االات يؿ 

يمفػػف ا سػػيـ هػػذلإ الميمادػػ  مػػف النمػػاذج هػػي ا لأػػر  إلػػ  ذات الحززدود:  النمززاذج الاحتماليززة المعمميززة .2
  اةػد يػام هػذا الا سػيـ بنػاما د ػ  ايتاماليػ ةسميف رئيسييف اهمػا: النمػاذج المتػددة تا المعرفػ  االنمػاذج 

الع ػػاائي  يفاػػرى تف تػػد  ايتاماليػػ ا الع ػػاائي فػػي هػػذلإ النمػػاذج  ففػػي النمػػاذج طري ػػ  معاليػػ  تػػد اللأطػػ
اللأطا يافاف مػف: لأطػا إتصػائي إحػاف  إلػ  يػزم يمثػؿ انترافػات الدالػ  تػاؿ احػة الففػامة تيػث يفػاف 

 ي إذا ما فانت المسسس  ات ؽ الففامة الإناايي . 0مساايا ل صفرن اينتراؼ

 الإنتاجيةالمطمب الثالث: مشكلات  ياس 

 يمفف ااحي  تهـ م افؿ ةياس الإناايي  في ال فؿ الاالي:   
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 م افؿ ةياس الإناايي  :(02)شكل ر م

 

 

 

 

   

 

 اتديد رتس الماؿصعاب     العمؿ صعاب  اتديد ناع              

 رتس مفانات اتديد  صعاب    ددـ ايانس دنصر العمؿ             

 الماؿ                                                           العمؿ اعدد اتدة ةياس  

 الاسيير الأصػصد اـ  المايساير  ف ي  م دم  لنيؿ   ادة سال   ر العوامل المؤثرة في الإنتاجية أهم: طارؽ هزرا ي  المصدر
 .36  ص: 2008/2007 اليزائر  المدي  المرفز اليامعي   إدارة تدماؿ ااسايؽ

 :  1مف لألاؿ ال فؿ يمفف اتديد م افؿ الإناايي  فما ي ي

 ي:)المخرجات الإنتاجمشكمة  ياس  -أولا

 ح السساليف الاالييف:طر  ياـ ل ذا ب ا الاعبير ياـ الاي الطري   اتديد إل  نتااج الإنااج ةياس دند
 ؟تلأر  بطري   تـ ن دي  تـ مادي  باتدات الإنااج دف الاعبير ياـ هؿ
 ؟المحاف  بال يم  تـ الإيمالي الإنااج ب يم  الملأريات دف الاعبير ياـ هؿ

ر دػػػػف ل اعبيػػػػ الطػػػػرؽ تفحػػػػؿ يعابػػػر الماديػػػػ  بالاتػػػػدات الإناػػػػاج دػػػػف الاعبيػػػرفيمػػػا ياع ػػػػؽ بالسػػػػساؿ ا اؿ فػػػػإف 
 إي الإناػاجطب ا ل ذلإ الطري   يعفس ت ي   ما يتدث مػف ا ػدـ انمػا فػي  الإنااجفإف تي اعبير دف   الإناايي 

 الاتدات المادي  اااي و ددة م افؿ تهم ا: إنااجدف تف الاعبير 

                                                             
الأصص إدارة تدماؿ  ادة المايساير  ف ي  د اـ الاسيير    رسال  م دم  لنيؿ  الإنتاجيةأهم العوامل المؤثرة في طارؽ هزرا ي  1

 نباصرؼي. 41_36: ص   ص2008/2007 اليزائر  ااسايؽ  المرفز اليامعي المدي  

 م فلات ةياس الإناايي 

 م ف   ةياس العنصر م ف   ااافر البيانات يالملأرياتننااج الإم ف   ةياس 

العمؿ م ف   ةياس رتس الماؿ ةياس م ف     
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 الطري   ييعؿ مما معايرا ما يراد ال ايف المسسسايف في تا ال ياس فاراي في المنايات اماثؿ ددـ

 .الإناايي  انما الا دـ دري  في اايير مف يتدث ما ت ي   بدة  اعفس ي
 المنايات نادي  الأالاؿ م ف   د   الاا ب. 
 الا ايؿ اتت المنايات م ف   د   الاا ب. 
 اسػػعر  الاف فػػ  سػػعرف نػػاؾ  تسػػاب ا طري ػػ  االأػػالاؼ  سال يػػا فػػي اسػػالأدام ا يمفػػف الاػػي ا سػػعار اعػػدد 

 ؾ.ل مسا   البية اسعر  ل يم   البية
 بال يمػػػػ  تا الإيمػػػػالي الإناػػػػاج ب يمػػػ  الملأريػػػػات دػػػػف الاعبيػػػر يػػػػاـ هػػػػؿ  يالثػػػػان بالسػػػساؿ ياع ػػػػؽ فيمػػػػا تمػػػا

ذاالمحػػػػاف ؟   الإيماليػػػػ  تـ الصػػػػافي ؟ اذاؾ المحػػػػاف  ال يمػػػػ  اسلأػػػػذ ف ػػػػؿ المحػػػػاف   ال يمػػػػ  اسػػػػالأدمت ااي
 للأسباب الاالي :

 اج.للإنا الت ي ي الااير ابدة  باسامرار يعفس ي الإيمالي الإنااج في الااير 
 االمػػااد المػػاؿ رتس مػػف الإةػػلاؿ إلػػ  المسسسػػ  يػػدفةذي الػػ التػػافز يػػافر الصػػافي  المحػػاف  ال يمػػ  اسػػالأداـ 

 لمنا .ا مف اتدة إنااج في المسالأدم  ا الي 
  مػف إهالافػػات رتس الملأا فػػ العناصػر اا ػدير اتديػػد صػعاب و اااي ػػ الصػافي  المحػاف  ال يمػػ  اسػالأداـ الفػف

 الماؿ  بينما ي يتدث ذلؾ في تال  ال يم  المحاف  الإيمالي .
 عنصر:ال  ياس مشكلات -ثانيا

 اعرى لفثير مف الصعابات مف تهم ا: ا ف ي الإنااج لعناصر بالنسب 
 دنصػر العمػؿ  ايػانس ادػدـ العمػؿ فئػ  اتديد م ف  ايو نا  العمؿ ب ياس ال ياـ دند: مشكمة  ياس العمل

 االطري   المسالأدم  في ةياس العمؿ  اااحمف م ف   ةياس دنصر العمؿ ما ي ي: 
  إدارة ادمػاؿ اسػايؽ دمػاؿ  إنااييػ  لأػدمات دمػاؿ إلػ  الاظيفػ  تسػب اي سـناع العمؿ:  اتديد صعاب  

 .ال ياس مف ال دؼ تسب العمؿ دنصر دف ليعبر الميماداتاالأايار تي مف هذلإ 
 ممػػا االلأبػػرة االاػػدريب الاع ػػيـ مسػػاا  تيػػث مػػف بيػػن ـ فيمػػا العمػػاؿ يلأا ػػؼ :العمػػؿ دناصػػر ايػػانس دػػدـ 

ذافي ففامة تدام العمؿ   يسثر  فػي الأػالاؼ مػفهنػاؾ  مػا ايدابػار فػي يسلأػذ تف داف الإنااييػ  ةيػاس اـ ااي
 نفسو. العمؿ دنصر إل  يرية ةد الناائ  في ايلأالاؼ افسير فاتدات دنصر العمؿ  فإ

  ارة.الات يؽ الايانس ييب اريي  اتدات العمؿ  إما باسالأداـ مااسط ا ير المدفاع تا د   تساس الم
 خ  الػػ...العمػػؿتسػػباع  تا دمػؿ ايػػاـ ت  دمػػؿ سػاد  طريػػؽ دػػف العمػؿ ةيػػاس العمػؿ: يػػاـ ةيػػاس اتػػدة اعػدد

 فػػػي ااييػػر مػػف تػػػدث مػػا ال يػػاس  ف مػػف ال ػػػدؼا  العمػػؿ ظػػراؼ د ػػ  يااةػػػؼ ال يػػاسااسػػالأداـ طري ػػ  
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 مػػة الم ػػارف  ا لأػػر  العناصػػر فػػي الأػػالاؼ إلػػ  يريػػة ةػػد تلأػػر   طري ػػ ةياسػػو بػػاي  دنػػد العمػػؿ إنااييػػ 
 تيػػاـ دػػدد الأػػالاؼ تا اليػػاـ فػػي العمػػؿ سػػادات دػػدد الأػػالاؼ إلػػ  يريػػة اةػػدالإناػػاج   فػػي العمػػؿ دنصػػر
 .ال  ر تاباع ا س في العماؿ

  ام ػف او افمػف  و امفانااػومف امػ اتديػد تا معرفػ  ييػب المػاؿ رتس ةيػاس ةبؿ : ياس رأس المالمشكمة
 تساسا في ما ي ي:

  :إذافػ  الإنااييػ  ةيػاس مػف ال ػدؼ د ػ  يااةػؼ المػاؿ رتس مف ػاـ اتديدتي تف صعاب  اتديد رتس الماؿ 
ذا فػػاف المػػاؿ رتس تنػػااع يميػػة ي ػػمؿ تف ييػػب  فػػإف اعريفػػو الف يػػ  الإنااييػػ  ةيػػاس هػػا ال ػػدؼ فػػاف   ااي

 العنصر ف ط. هذا د   الاعريؼ ي اصر تف فييب بالندرة ياميز الماؿ رتس تنااعبعى 
  :إنااييػػ  فػػي الاايػػر لتسػػابا  لأػػرلآ ماسػػـ مػػف ياايػػر المػػاؿ رتس إفصػػعاب  اتديػػد مفانػػات رتس المػػاؿ 

اس ةيػػػ دنػػػد  سا سػػػا هػػػذا د ػػػ  الإنااييػػػ  اةيػػػاسالفاػػػرة  فػػػي المػػػاؿ رتس مااسػػػط تلأػػػذ ييػػػب ؿالمػػػا رتس
 سػػاهـ الاػػي اللأدمػػ  دػػف الاعبيػػر فػػي دةي ػػا المسػػالأدـ اعريػػؼ يػػااي تف ييػػب المسػػالأدـ  ااعريػػؼالإنااييػػ  

 .ملأا ف  بطرؽ الإنااج مف تيؿ التصاؿ د   س ع  تا لأدم  اياـ ذلؾ دنصر ب ا
 :  مشكمة توافر البيانات -ثالثا
  ااامثػؿ تبعػاد هػذلإ الم ػف   الإنااييػ  ةيػاس لصػعاب  الرئيسػي  ا سػباب مػف اللازمػ  البيانػات اػافر دػدـ يعابر

 فيما ي ي: 
 الإناايي  اطار المعرف  الم ارن  في يسالأدام ا ماحي  فارات دف البيانات ااافر ددـ. 
 الإناايي غير ةياس  تلأر غراى   معدة افاف الإناايي  ل ياس اسالأدـ االاي الماافرة البيانات. 
 ااافرها تال  في تا  البيانات اافير دف المسسسات مف فثير اماناع. 
 مصادرها الأالاؼ تال  في البيانات احارب. 
 ظػراؼ اػدفؽ العمػؿ دالأػؿ  مرادػاة إلػ  فيتاػاج اطبي  ػا تمػا إلي ػا صؿالاا  الس ؿ مف النظري  الم اييس تف

 المسسس .
 ل  ياس اللازم  الماارد لاافير الإنااج اتدات لد  دائـ اعااف يايد ي. 
 المد  الطاي   الناائ  داف ف ط ا يؿ ةصيرة المنافة د   ال ياس يرفز. 
 .مف الصعاب  فصؿ مفانات بعى الاظائؼ  غراى ال ياس 
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 : أثر التكوين في الرفع من إنتاجية المؤسسةالرابعالمبحث 
الاػػي اما ف ػػػا إذا فانػػت الإنااييػػ  هػػي هػػدؼ تساسػػي لفػػؿ مسسسػػ  فػػػإف الافػػايف يعابػػر مػػف ا سػػاليب الفعالػػ  

المسسسػػػ  لات يػػػؽ هػػػذا ال ػػػدؼ اهػػػا رفػػػة الإنااييػػػ   اذلػػػؾ د ػػػ  ادابػػػار تف ات يػػػؽ تفبػػػر ةيمػػػ  إنااييػػػ  دالأػػػؿ 
المسسسػػ  يػػسدي إلػػ  ات يػػؽ تفبػػر ربػػ  ممفػػف  امػػف ي ػػ  تلأػػر  اعابػػر اليػػادة سػػم  رئيسػػي  لفػػؿ دنصػػر مػػف 

 ػػ  ااف لػػـ افػػف هػػدفا فػػي تػػد ذاا ػػا دناصػػر العمػػؿ بالمسسسػػ   اهػػذا مػػا يط ػػؽ د يػػو بػػاليادة ال ػػام   فػػي الت ي
 فإن ا اسي   ل اميز االافاؽ االنياح في فسب العملام االاا ب د   المنافسيف.

 عاممي الأدا  والتكنولوجياالتكوين و المطمب الأول: 
ااػػاثر الإنااييػػ  دالأػػؿ المسسسػػ  بعػػام يف تساسػػييف همػػا مسػػاا  ا دام لػػد  العمػػاؿ االافنالاييػػا المسػػاعم   فػػي 

اػػاج  سػػاام الافنالاييػػا المسػػاعم   فػػي ناديػػ  المنػػا  ممػػا يعطيػػو يػػادة اميػػزة دػػف المنايػػات المنافسػػ  فػػي الإن
الساؽ  تا الافنالاييا المساعم   في لايت الإنااج  اساؼ نتػااؿ فيمػا ي ػي إيحػاح دار الافػايف فػي فػؿ مػف 

 مساا  ا دام االافنالاييا.
 التكوين والأدا  أولا: 

ياع ػػؽ باليانػػب الإنسػػاني مػػف دم يػػ  اتسػػيف ازيػػادة الإنااييػػ  دالأػػؿ المسسسػػ   تيػػث تف ا دام مسػػاا  ا دام 
هنػػا ماع ػػؽ بالعمػػاؿ الػػذيف يعػػداف اسػػي   مػػف اسػػائؿ الإناػػاج اسػػع  المسسسػػ  إلػػ  اعظػػيـ ايسػػافادة مػػن ـ إلػػ  

 :1تةص  تد  ادندما ناف ـ دف ا دام فإننا ن ير إل  ددد مف ا بعاد المادالأ   اهي
  العمؿ الذي يسديو الفرد: مػف ناتيػ  الػدار الػذي ي ػاـ بػو  امػد  إا انػو ل ػذا العمػؿ  امػد  ا ييػدلإ بػا اامر

 يتصؿ د ي ا مف مسساليو المبا ريف.االاايي ات الاي 
   الػزمف الإنيازات الاي يت   ا: مف ناتي  تيـ الإنااج انادياو م ارن  بالمعػايير الماحػاد  مسػب ا  امػد

 ف تيؿ إامامو.الذي يتاايو م
  سػ اؾ العامػػؿ فػػي اظيفاػػو ااػاثير ذلػػؾ فػػي مػػدة الأػزيف السػػ ة االمػػااد ا اليػػ   تيػث تف مػػدة الالأػػزيف اػػسثر

 لن ائي  ل منا  امنو في انافسياو.ب فؿ مبا ر في الاف ف  ا
 ي يسػػاعم  ا فػػي العم يػػ  سػػ اؾ العامػػؿ فػػي اظيفاػػو مػػف ناتيػػ  مػػد  المتافظػػ  د ػػ  ا داات االآيت الاػػ

 اايي .الإن

                                                             
 الأصص    ادة المايساير  مذفرة مفم   لنيؿ أثر تكوين الموارد البشرية عمى تعزيز القدرة التنافسية لممنشأة الا تصاديةةدار د ي  1
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  س اؾ العامؿ ااصرفااو مػة المتيطػيف بػو فػي العمػؿ  سػاام اع ػؽ ا مػر بزملائػو فػي العمػؿ تا بمرساسػيو
 زبائف الذيف ياعامؿ مع ـ في دم و.المبا ريف تا بال

إف مسػػاا  ا دام فػػي العمػػؿ مػػرابط بعنصػػريف تساسػػييف همػػا ال ػػدرة االرغبػػ  لػػد  العمػػاؿ  فالعامػػؿ بتايػػ  
لـ يساطة مثلا الاعامؿ مة لالي  معين  فػإف مسػاا   فإذاتا  يتسف مف مساا  تدائو   إل  تف يا ف العمؿ

تدائو ساؼ يفاف منلأفحا  فذلؾ رغباو في العمؿ  تيػث تف مسػاا  تدائػو ياػاثر ب ػفؿ فبيػر بالرغبػ  فػي 
متاالػ   ال ياـ بعمؿ معيف  فإذا لـ يرغب العامؿ في ال ياـ بعمؿ معيف فإنو ساؼ يافاسؿ في ال يػاـ بػو تا

 اطايرلإ ااتسيف تدائو.
 :1الاالي بير دف ذلؾ بالعلاة  عيمفف الا

 .الزززززرغبزززة× الأدا  = القززززززدرة  مستوم 

دامػؿ يديػد  إلػ الرغبػ  يافػادلاف معػا فػي اتديػد مسػاا  ا دام فمػثلا لػا ااي نػا اعني هذلإ العلاةػ  تف ال ػدرة ا 
تػد بعيػد  بػنفس  إلػ الأفػيى معػدؿ الإنااييػ  ففيؿ بإدفائ ا ا  وتنلثمف فلا  ؾ غير مفاف با ايؿ لال  غالي  ا

اتسيف دم و تا الػذي ي ي ػعر برغبػ  ت ي يػ  فػي العمػؿ  إل المنطؽ فإف العامؿ الذي ي يدفعو  عار صادؽ 
 .دالي  إناايي يمفف تف اااةة منو ي 

نباػػػي تف اتػػػدد بدةػػػ  تي ي  فػػػة الإنااييػػػر ا نسفػػػد هنػػػا انػػػو لفػػػي اػػػني  المسسسػػػ  فػػػي اتسػػػيف ا دام  اييػػػب تف
يف ال ػػدرة د ػػ  العمػػؿ  ف ػػد يفػػاف مسػػاا  ا دام منلأفحػػا لػػيس الرغبػػ ؟س ػػر الفعػػاؿ  ال ػػدرة تـ الم ـالعػػام يف هػػ
نمنلأفحػػ   ا  فػػي هػػذلإ التالػػ  فػػاف متاالػػ  زيػػادة ال ػػدرة د ػػ  ا دام دػػف مػػا يف الرغبػػ  فػػي العمػػؿ منلأفحػػ  ا اي

ااي ػ  تهميػ  ذلػؾ العمػؿ  ا ها متاال  زيادة رغبػ  ا فػراد د ػ   طريؽ الافايف مثلا لف ايدي  يئا  بؿ تصب 
  الافػايف باػرى رفػة مسػاا  ا دام ازيػادة الإنااييػ ي دا طائلا د   فؽ ماي ا نف فثيرا مف المسسسات افي ت

نف ػد الث ػ  فػي  بالاػالي يفػاف رد الفعػؿ الطبيعػي هػا تف د االإنفاؽ لػـ يت ػؽ المط ػاب  ا ثـ افا ؼ تف هذا الي
 ؛فايف  ا مر الذي يحادؼ ا حراراالأ   دنو تا  لا ن ات تاي  ت ي ي  ا فع ي  ل افاد ي  الافايف ا 

فالففرة ا ساسي  إذا هي الافايف لتسف ا دام إذا اافرت الرغب  فػي العمػؿ  إذ تف الافػايف ي يفيػد إذا انعػدمت 
 ؛سنبتث دف مفانات فؿ مف ال درة االرغب  الآف درة ا افز ي افيد إذا انعدمت الالرغب   فما تف التا 
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بما تف فؿ مف ال درة االرغب  في العمؿ يسثراف في مساا  ا دام ب فؿ مبا ػر فػإف المسسسػ  اعمػؿ د ػ  ا     
اتسػػين ما تا انميا مػػا ممػػا يسػػادد ايتسػػف مسػػاا  ا دام فػػػي المسسسػػ  ففػػؿ  إي تنػػو فػػي تالػػ  مػػا إذا فػػػاف 

ساا  ا دام ها ددـ اافر الرغب  في العمؿ  فلا يمفػف اتسػيف ا دام دػف طريػؽ الرفػة السبب في انلأفاى م
مػػف ةػػدرة العامػػؿ  فم مػػا اماػػة العامػػؿ بال ػػدرة فػػي ال يػػاـ بعمػػؿ معػػيف الػػـ ااػػافر لػػو الرغبػػ  فػػي ال يػػاـ بػػو فػػإف 

 ؛تدائو لف ياتسف مة اتسيف ةدرااو مساا 
فػػذلؾ إذا رغػػب العامػػؿ فػػي ال يػػاـ بعمػػؿ معػػيف الػػـ يما ػػؾ ال ػػدرات الاػػي اسه ػػو ل  يػػاـ بػػذلؾ العمػػؿ فػػإف مسػػاا  
تدائػػو لػػف ياتسػػف  تاػػ  لػػا تف المسسسػػ  دم ػػت د ػػ  اتفيػػز العامػػؿ تفثػػر مػػف تيػػؿ تف ارفػػة مػػف رغباػػو فػػي 

 زيػادة رغباػو إلػ تفثر مف تاياو ازايدلإ بال درات االم ارات االمعارؼ  إل العمؿ  اذلؾ تف العامؿ هنا بتاي  
 ؛في العمؿ

فما تف ال درة د   ال ياـ بعمؿ معػيف افػاف مرابطػ  بالم ػارات االمعػارؼ الاػي ياماػة ب ػا العامػؿ الاػي اسػاددلإ 
د   إاماـ دم و ب فؿ ييد الامف  في تيف تف الرغب  افاف مرابط  ب فؿ فبير بنفسي  العامؿ  تي بااياهااػو 

 ؛ؼ الاي اعارحوا اايالإ بعى الم افؿ تا المااةاالمااةؼ الاي يالأذه
اال درة هنا يمفف اعريف ا د   تن ا امفف العامؿ د ػ  ال يػاـ بعمػؿ معػيف  تي تف هػذا العامػؿ الػذي لديػو ال ػدرة 

تا مػػػة  د ػػػ  ال يػػػاـ بعم ػػػو ب ػػػفؿ ييػػػد ياماػػػة بم ػػػارات امفنػػػو مػػػف الاعامػػػؿ بسػػػ ال  اداف تلأطػػػام مػػػة الآيت
ي يمفػػػف تف يااي  ػػا تا ياعامػػػؿ مع ػػا لأػػػلاؿ دم ػػو  فمػػػا تنػػو ياماػػػة بفػػـ مػػػف المعػػػارؼ الظػػراؼ الملأا فػػػ  الاػػ

االمع امات الاي اساددلإ في تؿ ملأا ؼ الم افؿ الاػي يمفػف تف ياي  ػا  فإصػلاح لالػ  معينػ  تا ةدراػو د ػ  
 ؛ي ياعامؿ مع ا ب فؿ داري في دم وات يؿ اف ـ فـ مف المع امات الا
درة الفػػرد د ػػ  اطبيػػؽ المعػػارؼ االمع امػػات الاػػي يما ف ػػا تثنػػام دم ػػو  امث  ػػا االم ػػارة ف ػػي اعبػػر دػػف مػػد  ةػػ

مثػؿ المعػػارؼ اعابػػر الم ػػارات حػػراري  مػػف تيػػؿ اتسػػيف الفػػرد تثنػػام العمػػؿ  اااػػاثر الم ػػارات الاػػي ياماػػة ب ػػا 
 ؛ن ا: الافايف  اللأبرة  ايساعدادالفرد بعدد مف العاامؿ م

مػات الاػي يما ف ػا الفػػرد دػف العمػؿ الػذي سػػاؼ ي ػاـ بػو  ااعابػر المعرفػػ  ااعبػر المعرفػ  هنػا دػف فميػػ  المع ا 
م م  مف تيؿ رفة ةدرة الفرد في العمؿ  تيث تف العامؿ ياايو في تيااو العم ي  فـ مف الم ػافؿ االمعاةػات 

مع امػات اسػاددلإ فػي ت  ػا تا الاعامػؿ مع ػا د ػ  تتسػف ايػو  ايمفػف تف ااػػاثر  إلػ الاػي يتاػاج مػف لألال ػا 
 ؛اللأبرة االافايف الييد بػ:المعرف  لد  الفرد 
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 والتكنولوجيا التكوين ثانيا:
اهاماـ المسسس  بالمارد الب ري مف تيؿ اتسيف ا دام  فإن ا اعمؿ تيحا د ػ  اسػالأداـ مػدلأؿ  إل بالإحاف  

الافنالاييػا مػػف تيػػؿ اتسػػيف الإنااييػػ   اذلػػؾ دػػف طريػؽ اتسػػيف الآيت ااطايرهػػا  االسػػعي مػػف تيػػؿ إدلأػػاؿ 
ا اعمػؿ تيحػا د ػػ  دنصػر الافنالاييػا فػػي الاسػيير االػاتفـ بمراتػػؿ الإناػاج مثػؿ اسػػاعماؿ التاسػب الآلػي  فمػػ

  لسػػ ع ا اسػاعماؿ الافنالاييػػا مػػف تيػػؿ الاسػػايؽ االاازيػػة  تا اسػػاعم و فػي إنااي ػػا مػػف تيػػؿ لأ ػػؽ ميػػزة انافسػػي
 ؛المنافس م ارن  بالس ة 

الافنالاييػػا ب ػػفؿ  اسػػالأداـازايػػد العمػػاؿ بم ػػارات الاعامػػؿ مػػة الآيت اليديػػدة تا  إلػػ ف الافػػايف هنػػا ي ػػدؼ إ
نتي الافنالاييػاي  اذلػؾ مػف لأػلاؿ ازايػد المػارد تفثر فاد ي  اسرد  ادة  مما يسػم  بايسػاالاؿ ا مثػؿ ل ػذا 

العمػػاؿ بالمعػػارؼ االمع امػػات اللازمػػ  ل ػػاتفـ ب ػػا تا الاعامػػػؿ مع ػػا  فمػػا تف الافػػايف يعمػػؿ د ػػ  لأ ػػػؽ راح 
لإناػاج فػـ انادػا  اذلػؾ دػف طريػؽ اتسػيف اليػادة ااطػاير المبادرة االاتدي لد  العماؿ مف تيػؿ الن ػاى با

 ؛م ارن  بباةي المنايات المنافس  الإنااج مما يسم  بإتداث ا دـ
  فالمسسسػ  إذا ترادت اتسػػيف الإنااييػػ   فػػاف هػػذا ال ػػدؼ لػػف يات ػػؽ إي بالسػػيطرة د ػػ  ظػػاهرة الافنالاييػػا    

 ؛اسائؿ الإنااجبا مسامرا في يمية يعني بالحرارة ادري اهذا ما
تف ايرابػػػاط اثيػػػؽ بػػػيف الافػػػايف امفانػػػات الإنااييػػػ   تي بػػػيف  إلػػػ امػػػف لأػػػلاؿ مػػػا سػػػبؽ نصػػػؿ فػػػي ا لأيػػػر  

 .1االإناايي الافايف 
 الإنتاجية وأثرع عمىفي التكوين  الاستثمار الثاني:المطمب 

االطػػرؽ ات يػػؽ مسػػاايات تد ػػ  مػػف الإنااييػػ  اد ػػ  هػػذا ف ػػي ابتػػث دػػف ا سػػاليب  إلػػ اسػػع  المسسسػػات 
الاػػي اسلأػػذ بعػػيف ايدابػػار فػػي دم يػػ  اطػػاير الإنااييػػ   ا سػػاليباطػػاير الإنااييػػ . امػػف تهػػـ  إلػػ اػػسدي  الاػػي

 يظ ر فاساثمار. ابالاالي فالافايفهي الافايف 

 التكوينر المنهجي لتسيير عائد الاستمرار من اطالإأولا:

المسسس  سػاام اع ػؽ ا مػر باػزا تسػااؽ  اسارااييي ي عبو الافايف في نياح  اا ساسي الذيإف الدار الفعاؿ 
تا الػػاتفـ فػػي الافنالاييػػا التديثػػ  تا البتػػث دػػف إرحػػام  العػػالمي تا نمػػا المسسسػػ  د ػػ  المسػػاا   يديػػدة 
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هػػػا العائػػػد مػػػف هػػػدا  الفػػػف مػػػافػػػي الافػػػايف  ايسػػػاثمار  إلػػػ اػػػددا المسسسػػػ   الإنااييػػػ  تا اتسػػػيف  الزبػػػائف 
 ؟1ايساثمار

 مردادي  الن اط الافايني بالعلاة  الاالي : اتسب :التكوينيحساب مردودية النشاط 

Ct CR +  R 

 = ميماع افاليؼ الافايف    CTتيث: 

CR  ميماع الافاليؼ المنلأفح = 

R  ميماد  الإيرادات = 

مػػػف ميمػػػاع فػػػؿ افػػػاليؼ  اةػػػؿ (CT)المرداديػػػ : إذا فػػػاف ميمػػػاع افػػػاليؼ الافػػػايف يفػػػاف م ػػػراع الافػػػايف ذا 
افػػػؿ ي ....زمػػف الصػػػنة  الأفػػيى الافػػاليؼ غيػػر الناديػػػ   انلأفػػاى الاايػػب نالأفػػيى (CR) المنلأفحػػ 
 ..ي.  .ا دماؿ  ارافاع الإناايي ارافاع رةـ الإنااج ارافاع تيـ ن(R)المتص   الإيرادات

 لتكوينتحميل تكاليف ا: ثانيا

صػنادي   بمسسسػ  الافػاليؼ اياع ػؽن ارح هنا ات يؿ لسعر الاف ف  لأاص بن اط افايني يمااز بتيـ فبير مف 
 :2ي يفما 

  ايتايايػػات الافاينيػػ   اصػػميـ  ات يػػؿنا اليػػ  االاصػػارات افػػاليؼ الدراسػػات  االاطػػاير:مصػػاريؼ البتػػث
 .دراس  الا سيـ البرام  

   نالاثػائؽ  االاسػائؿ المسػاددة اانفيػذ الافػايفمصاريؼ ا فػراد الحػراري  لإدػداد  الافايف:مصاريؼ دم ي
 .يـ المبرم  بااسط  الإدلاـ الآلي  الاع االصار الماترف المفااب   ا فلاـ 

  لأاريي.مصاريؼ امالاؾ اسائؿ الافايف: اف ف   رام ل اسائؿ المساددة د   الافايف مف دند مماف 
  رة المن طيف الدالأ ييف االلأارييفتي مصاريؼ ااطير الافايف. 
  التاساب انفيذ  اصيان  لايتامالاؾ  مالي :مصاريؼ. 

                                                             
  مذفرة م دم  حمف ماط بات لنيؿ   ادة المايساير في الع اـ ايةاصادي   دور التكوين في رفع إنتاجية المؤسساتفماؿ طاطاي   1

 .68  ص 2001/2002يامع  اليزائر   ف ي  الع اـ ايةاصادي  االاياري  اد اـ الاسيير  فرع الالأطيط االانمي  

 .يباصرؼن  70 69 :  ص صنفسوالمرية   دور التكوين في رفع إنتاجية المؤسساتفماؿ طاطاي  2
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 فاينات اللأاريي مصاريؼ الاسييؿ في الا. 
 يار الم ارفيف طي   فارة الافايفمصاريؼ ا يار نب فؿ مبا ري ميماع ت. 

 .االإياامالن ؿ   بالإطعاـ تلأر  ماع     اهناؾ مصاريؼ

اػػدريييا  االمصػػاريؼ الماايػػرةذلإ الافػػاليؼ الملأا فػػ   ييػػب الافريػػؽ بػػيف المصػػاريؼ الثانيػػ  مػػف تيػػؿ ات يػػؿ هػػ
 .تسب ددد الم ارفيف في الافايف االمصاريؼ الماايرة

 ي ي:تما الاف ف  الإيمالي  ل ن اط الافايني فيمفف تف اتسب فما 

CT = CF + Cvp. NG + Cv - Q 

 تيث:

CT     الاف ف  الإيمالي =. 

CF = الاف ف  الثابا  الف ي. 

Cvp =الاف ف  الماايرة ادريييا. 

Cv الاف ف  الماايرة ادريييا =. 

NG  ددد الفرؽ الم ارف =. 

Q ددد الم ارفيف =. 

 :الاتدة اللأاص  بالافايف فما ي ي فما يمفننا تساب اف ف 

 .ل نظاـ/ ددد المادربيف في السن  الاف ف  لفؿ مادرب = الافاليؼ الإيمالي 

 .اـ / ددد سادات الافايف في السن الاف ف  لفؿ ساد = الافاليؼ الإيمالي  ل نظ

ايف لأػػلاؿ العمػػر ايفاراحػػػي افػػاليؼ ا ي ػػزة لفػػؿ سػػاد = الافػػاليؼ الإيماليػػ  للأي ػػػزة / دػػدد سػػادات الافػػ
 .ل يت

 .لإيمالي  ل مااد / ددد المافانيفافاليؼ إدداد لفؿ مادرب= الافاليؼ ا
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ا لأيػػر يمفػػف ال ػػاؿ تف الاازيػػة بػػيف المصػػاريؼ الثانيػػ  ا الماايػػرة اػػدريييا ا الماايػػرة هػػا تمػػر حػػراري  افػػي
 .مصاريؼ الافايف هي مصاريؼ ثابا  فما تف يزم فبير مف الافايف ل م ارن  بيف ملأا ؼ م ارية 

  ياس نتائج التكوين:: ثالثا

 ةػد معينػ  الفنػوناائ  الافايف  فالمس ر هػا م ػدار معيػر دػف ظػاهرة  اةياس مس راتمر هنا باتديد ياع ؽ ا 
مػثلا النػاا  الػدالأ ي اللأػاـ فمس ػر ل نمػا ايةاصػادي لب ػد  بالماحػاع اثيؽ الص    الا فافيفاف ناةصا تا  

فػػي  اثػػـ ملاتظا ػػامعػػيف. فالمس ػػرات ي يفػػاف ل ػػا معنػػ  إي د ػػ  س سػػ   معطيػػات ةاب ػػ  ل م ارنػػ  فػػي الػػزمف 
 امػف تيػؿ  امفانيػ زمانيػ   بيف المسسسػاتي تي م ارنػ  نالم ارن ات مااالي  لنفس المسسس   تا في الفحام فار 

الاعػػػرؼ د ػػػ  مس ػػػرات الناػػػػائ  ا فثػػػر ملائمػػػ  اعابػػػػر مسػػػيرة الافػػػايف د ػػػ  ان  ػػػػا م ػػػف   ماعػػػددة المعػػػػايير 
 .العاامؿ االرهانات الماعددة

 البعد الاستثماري لمتكوينالمطمب الثالث: 

العنصر الب ري دنصرا م مػا مػف تيػث إناػاج إيػرادات المسسسػ   تيػث ا ػاـ إدارة المسسسػ  بالأصػيص  عابري
امػػف المسفػػد تف   ت الاايػػب افػػاين ـ لصػػال  المسسسػػ مب ػػ  مػػالي فبيػػر مػػف تيػػؿ افػػايف دمال ػػا االأايػػار الفئػػا

ابػؿ ذلػؾ د ػ  إيػرادات ازيػد تا إدارة المسسس  ي اعامد اافاؽ مثؿ هذلإ النف ػات مػا لػـ افػف اااةػة تف اتصػؿ م 
 ؛صرفا غير ر يدد   ا ةؿ ااعادؿ مة هذا ايافاؽ  اتي فاف ذلؾ ا

تهميػ  العنصػػر الب ػػري فػي المسسسػػ  فػاف اةاصػػاديات ايسػػاثمار فػي المػػاارد الب ػري  اعػػد تفحػػؿ  ابػالنظر إلػػ 
. انيػػ مػػف ايسػػاثمار فػػي المػػاارد الماديػػ  لطػػاؿ فاػػرة اللأػػدمات الاػػي يمفػػف التصػػاؿ د ي ػػا فػػي ا الػػ  دػػف الث

" بػاااف" فػي فاابػ  دػف  بػؿ إف امي اػاف  االفريػد مار ػاؿ لادـ سػميت   تمثػاؿ:مة لارام ايةاصادييف  ايافؽ هذا
 اب ػػػفؿ يفػػػاؽدي نظريػػػ  المتاسػػػب  ةػػػد تاحػػػ  تف " المػػػاارد الب ػػػري  اعػػػد تهػػػـ تصػػػؿ فػػػي تي م ػػػراع اةاصػػػا

ذا الماديػػ  ا صػػاؿ  مػػف الممفػػف تف ياصػػؼ الإنفػػاؽ ايسػػاثماري د ػػ  انػػو الأصػػيص ةػػدر مػػف المػػااد  فػػاف ااي
 نسػبيا  فػافا مسا بلا لألاؿ فارة زمنيػ  طاي ػ  الماات  ل مسسس  د   تمؿ ات يؽ العاائد المااةة التصاؿ د ي 

االافػػايف دامػػ   الب ػػري  بصػػف تف الإنفػػاؽ د ػػ  الافػػايف الرتسػػمالي  ثبػػاتإهػػذا الاصػػؼ يمفػػف اسػػالأدامو فػػي 
 ياريا؛ المتاسبي  اليس إنفاةالإ إنفاؽ اساثماري بمعنا لأاص  ها ب فؿ

هذا الإيػرام سػيسدي بالحػرارة  ا  الإنااييػ  فػي المسػا بؿ ففػاما ـة رفػ إلػ فالإنفاؽ د   افايف العام يف ي ػدؼ 
المسسس   تي تف الإنفػاؽ د ػ  الافػايف هػا يػزم مػف المػاارد الماليػ  التاليػ  ل مسسسػ  د ػ   راداتالإزيادة  إل 
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ل ػا مسػا بؿ  تمؿ ات يؽ العاائد المااةة التصاؿ د ي ا لألاؿ الفارة الاالي  ل افػايف ا الفاػرات المتاسػبي  الااليػ 
 إلػ بذلؾ ينطبؽ الاعريػؼ السػابؽ للإنفػاؽ ايسػاعماري د ػ  افػاليؼ الافػايف الاػي ا ػدؼ ا   الاالي  ل ا مسا بلا

ففػامة  رفػة إلػ نلاتظ مف لألاؿ فػؿ هػذا تف فػؿ دم يػ  افاينيػ  ا ػدؼ تساسػا   رفة الففامة الإناايي  ل عام يف
 ؛مف لألاؿ تصال ا د   داائد فبيرةالفائدة د   المسسس  رفة إنااييا ـ الاي اعاد ب مف اـاتدام ا فراد ا 

إي إذا اسػػامر طػػاؿ تيػػاة المسسسػػ  فالمسسسػػ  مطالبػػ  بالبتػػث دػػف ا دام ال ػػامؿ  معنػػ  إف الافػػايف لػػيس لػػو 
 اد ػ  المػد الفػف ا دام ال ػامؿ  ال صػير  اد   المػد المالي ي  نالمردادي الذي ي يلأص ف ط ا دام المالي 

فػػالافايف اسػػاثمار  ففػػؿ ايلأػػص المسسسػػ لمػػد  البعيػػد  البعيػػد  فايسػػاثمار فػػي الافػػايف هػػا اسػػاثمار د ػػ  ا
 .1االنمات ي ي ييب ات ي و تا  يسم  ل مسسس  بالاطار 

 عمى الإنتاجية ماوأثره (ISO)إيزو نظام و  والجودة الشاممة التكوين الرابع:المطمب 

 الإنتاجية: وأثرع عمى والجودة الشاممةالتكوين أولا: 

الفػػػف اليديػػػد الآف تننػػػا بصػػػدد ثػػػارة ففريػػػ  اػػػر  تف اليػػػادة سػػػم  رئيسػػػي  لفػػػؿ  تػػػديثا إف مف ػػػاـ اليػػػادة لػػػيس 
 .(TotalQuality)اهذا ما يط ؽ د يو باليادة ال ام    المسسس  دنصر مف دناصر العمؿ في 

ف لـفي الت ي    االيادة ال ام   فسػب العمػلام  االافػاؽ االنيػاح فػيافف هدفا في ذاا ا فإن ػا اسػي   ل اميػز  ااي
 ؛المنافسيف االاا ب د  

فاايػػد ميمادػػ  مػػف الايػػارب الاػػػي  " ات يػػؽ اليػػادة لمسسسػػ  مػػا ي ػػاؿ الػػػدفاار " د ػػي السػػ مي  ادػػف فيفيػػ 
إليػو بادابػارلإ  دـ النظػرادػالمسػامر  اها الاطػايراص ت إلي ا بعى ال رفات ااحمف المبدت ا ساسي ل يادة 

تدثا دارحػا بػؿ بادابػارلإ الازامػا  فييػب تف اابنػ  الإدارة مف ػاـ ا دام السػ يـ مػف تاؿ مػرة بمعنػ  تدام العمػؿ 
سػػيارة ي اتاػػاج  إناػػاج إلػػ مػػرة  الأيػػر مثػػاؿ لػػذلؾ اليابػػاف الاػػي ا ػػدؼ  مػػرة  تاؿمطاب ػػا ل مااصػػفات مػػف تاؿ 

 دف طريؽ ما ي ي: ن  لعدـ اياد تلأطام ب ا  اياـ هذااصي

 ؛الأارييالااحي  دلاةات العمؿ بالمارد دالأ يا  الافايف الفعاؿ 
  ة ا دام إدلأػاؿ يػاد اهذا معنػالإالاف ف  الف ي  ا ةؿ   د   ا ةؿ الففالارفيز دند ال رام ليس د   السعر

 ؛في ايدابار دند ال رام

                                                             
1
http://www.almerja.com/reading.php?idm=49785,11/04/2016,22:33. 
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  ؛ل صدة  اي نارف اايهاماـ بإدارة الاتسيف المسامر في العلاةات 
  ؛للإ راؼ االافايف إييابي حرارة إاباع تساليب 
   ؛يمية تيزام الم راع االافامؿ بيف اات يؽ الارابطحرارة تصر اليادة في فؿ تفراد المسسس 
  دطائ ـ الس ط  الافايف دف طريؽ إدادة  ااافيد لأبراا ـحرارة ا اي  ا فراد االأػاذ ال ػرار  اال ػدرة د ػ  ااي

 ؛سماع في العمؿل ـ صات م اتف يفاف
  ؛المسسس  د   المع امات المافام  حرارة اينب ال رارات غير 

 إلػ العمػؿ د ػ  الاطػاير المسػامر ل اصػاؿ فاناو في ات يؽ اليادة ال ام   ا منلاتظ مف هذا تهمي  الافايف ا 
 .1اتسيف الإناايي  في المسسس 

 * وأثرع عمى الإنتاجية (ISO)ونظام إيزوالتكوين ثانيا: 

افػػػايف العنصػػػر الب ػػػري مػػػف تيػػػؿ الافػػػام ا إف المػػػافتص بعنايػػػ  لمااصػػػفات " إيػػػزا" ياحػػػ  لػػػو تهميػػػ  انميػػػ  
اليػػدير بالػػذفر تف هنػػاؾ ا بماط بػػات ا ػػؾ المعػػايير الاػػي يفػػاف ال ػػدؼ من ػػا حػػماف ال ػػدرة د ػػ  إناػػاج اليػػادة 

 :2هيا ثلاث نماذج لمعايير إيزا 

 االلأدم .الارفيب ا الإنااج ا الاطاير ا اليادة ب اف الا سيـ نماذج ل اافد مف  اليادة نظاـ  :1001إيزو-1

 .االارفيبنماذج ل اافد مف اليادة ب اف الإنااج  اليادة نظاـ  :1002إيزو-2

 .اايلأايارنماذج ل اافد مف اليادة في المراتؿ الن ائي  مف الفتص  اليادة نظاـ :1003إيزو-3

 .ف ي نماذج إر ادي  ي غير 9004  9000تما النماذج  الاسييؿ ف ذلإ النماذج هي الاي امن  دن ا   ادة 

فالعناصػر  الإداريػ  ةد رفزت معايير إيزا الثلاث  د   حرارة انمي  م ارات العام يف د   يمية المساايات ا 
 يػػ  ال صػػا  لػػدار العنصػػر الب ػػري مػػةد ػػ  سػػبيؿ مثػػاؿ تن ػػا ف  ػػا اسفػػد د ػػ  ا هم 9001المفانػػ  ل نمػػاذج 

ايهامػاـ باطايرهػا ا مما يسفد تهميػ  دنصػر المػاارد الب ػري  ا "  فانما الدائـ د   تن ا دناصر " مسه   الاافيد 
 8402ارد فػػي الاعريػؼ الػػدالي لإدارة اليػادة ال ػام   فمػػا ارد فػي إيػػزا  م اراا ػا مػاانميػػ  ا اػدريب ا ا اع يم ػا 

                                                             
 الإسمنتدراس  م ارن  بيف مسسساي  ،العمالة في القطاع المنتج وانعكاس ذلك عمى نمو الإنتاجية سياسات تأهيلفلاتي الزهرة  1

ف ي  الأصص اةاصاد ااسيير المسسس     اسان ااز  مذفرة م دم  حمف ماط بات التصاؿ د     ادة مايساير في الع اـ ايةاصادي 
 .110ص:   2007/2008   اليزائر -ال  ؼ  –  بف باد ي يامع  تسيبالع اـ ايةاصادي  االاياري  اد اـ الاسيير  

 .111  ص:نفسوالمرية  ،سياسات تأهيل العمالة في القطاع المنتج وانعكاس ذلك عمى نمو الإنتاجيةفلاتي الزهرة  2
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صػرار ال يػادة بػالإدارة الع يػا مػة الاع ػيـ ا تف ةػاة  إل ف د ت ار   1/4/1994ف ا لآلأر إصدار في ا  307ف رة  اي
 .انظيـ دامؿ تساسي في نياح النظاـالادريب لفؿ تفراد الا 

 ػا فػي هػذا نيفا د ػ  دار دنصػر المػاارد الب ػري  اا دارة اليادة ال ام   ارفزإلذلؾ يلاتظ تف معظـ مدالأؿ ا 
 الصدد. 
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 خلاصة

لألاؿ ما اـ ذفرلإ ساب ا فإف الإنااييػ  هػي م يػاس لففػامة افعاليػ  المػارد الب ػري االي ػد المبػذاؿ ل عامػؿ  مف  
 في ات يؽ فمي  الإنااج اتسف اسالأداـ الماارد ل اصاؿ للأهداؼ المرياة.

ا متػؿ امف لألاؿ الدار الذي ا عبو الإنااييػ  فػي إدطػام ففػرة دػف تدام المسسسػ  ااراباط ػا بالربتيػ  ييع  ػ  
 اهاماـ مف ةبؿ المسسس   االبتث دف العاامؿ المسثرة في ا.

فمػػا يمفػػػف اسػػػالألاص تف ةيػػاس الإنااييػػػ  ي ػػػدؼ إلػػ  مسػػػاددة الإدارة د ػػػ  احػػة سياسػػػات فعالػػػ  افػػػذلؾ   
 المساددة د   الانبس االالأطيط. 

منافسػ  بايدامػاد د ػ  اتسػيف الإنااييػ  يعامػد د ػ  طػرؽ دديػدة الأ ػؽ ل مسسسػ  ال ػدرة د ػ  الابالاالي فػإف  
 يمية الماارد المادي  االب ري  ل مسسس .

فما يمفف اسالألاص تف الافايف لػو تثػر فػي الرفػة مػف إنااييػ  المسسسػ  بتيػث تف الافػايف يتسػف مػف تدام   
 اتسف مف زيادة فمي  انادي  المنايات.المارد الب ري  افذا الافنالاييا المسالأدم  

ايسػػػاثمار فػػػي افػػػايف مااردهػػػا الب ػػػري  مػػػف تيػػػؿ ات يػػػؽ مسػػػاايات تد ػػػ  مػػػف ال ػػػذا ييػػػب د ػػػ  المسسسػػػ    
ايػػاـ ذلػػؾ مػػف لأػػلاؿ ازايػػد العمػػاؿ بفػػـ مػػف المعػػارؼ االم ػػارات لي امػػاا بعم  ػػـ د ػػ  تفمػػؿ ايػػو  الإنااييػػ   

امسػػػايرة ل اطػػػارات اايبافػػػارات التاصػػػ   فػػػي ميػػػاؿ دمػػػؿ المسسسػػػ  مػػػف لايت اا نيػػػات يديػػػدة فػػػي العم يػػػ  
 ي   الاساطية المسسس  منافس  لأصام ا ب اة اامالاؾ تفبر تص  ممفن  في ساؽ دم  ا.الإنااي

 
 
 



 

 

 

 الفصل الثالث

دراسة دور التكوين في الرفع من إنتاجية مؤسسة الخزف 
 الصحي بالميمية

 قديم شركة الخزف الصحي بالميميةت: المبحث الأول

التسيير وسياسة التكوين في مؤسسة الخزف                              المبحث الثاني: 
 الصحي بالميمية

في الرفع من إنتاجية مؤسسة مة التكوينمساهالمبحث الثالث:   

الخزف الصحي بالميمية   
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 تمهيد
ا   فحشذام فذي  فافذ  في هذا   فصلذا  فذام تذص تهلللذر فة ا تذب  فت حلللذب وذ ا ر تذ ي   ا ت ذ ل   فرذ      

تذذاوي ا تةتذذذل  رذذي تذذذص  ا تذذتر اتالذذذي رذذ  هذذذ ا تتح اذذي ف   ذذذ    فهذذذال  فلذذوي حيفرلةلذذذب رؤتتذذبرذذ  تاتيةلذذذب 
 تفذ ب، فذاف  تذص تلتذلص هذا  فصلذا  لإاتيةلذب   هذا رؤتتذب  فهذال  فلذوي حيفرلةلذ فت  ل     اه في  فاف  ر  

 لةي: يرحيوث  اف   ر ث ث
 ل لص شا ب  فهال  فلوي حيفرلةلبت :الأول المبحث. 
 فتتللا  تليتب  فت  ل  في رؤتتب  فهال  فلوي حيفرلةلب: المبحث الثاني . 

 رؤتتب  فهال  فلوي حيفرلةلب تاتيةلب فت  ل  في  فاف  ر   رتيهرب: المبحث الثالث. 
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 قديم شركة الخزف الصحي بالميميةتالأول:  المبحث
ت تحذذا شذذا ب  فهذذال  فلذذوي حيفرلةلذذب  حذذي ي  فرؤتتذذيخ    تلذذي لب  رهذذاه  فتذذي ت حذذا  افذذي ر رذذي فذذي    

 فاشذذي     تلذذي م،  ت تحذذا للتذذي هةلذذب رذذ  ه لذذي    تلذذي   فتذذي تةرذذ  حذذل   تذذي ا  لإاتذذي   اؤ    ررذذ  ا 
تذذة   افذذ  حيتذذذته  ص  فلذذ   ف يرةذذب،   تذذي ا ريفلذذب  تذذذتها    تفذذ  رةلذذب  لإاتذذي   تو لذذذا  فرذذ     افذذ  فةللذذيص ح

  تو لا  الا  ت ال   فراتةيخ ل  تل لص  فه ريخ.
اشذذوت ي  ر    ذذي، هل ة ذذي  تفذذ  تذذو  ص فذذي هذذا   فتلالذذا حتلذذ لص  فرؤتتذذب ر تذذ ي  ف ا تذذب رذذ  هذذ ا  فت ذذا     

 ا  فتي ترا ح ي عرةلب  لإاتي .ر  ثص رهتةل  فرا و    فتاتلري

 نبذة عن شركة الخزف الصحي بالميمية :المطمب الأول

لذذا  لتذذذ ا رذذاخ رؤتتذذب  فهذذذال  فلذذوي حيفرلةلذذب راذذذا اشذذوت ي حرا وذذا رهتةصذذذب،  رذذي لا ذذي توتذذذا ر   ذذي رر   
 :1،  تلتص تل لص احاة ع   فشا ب ر  ه ا ري لةي تليف ي حرهتةل لت    ي

 عن الشركةلمحة تاريخية  أولا:
ص غلا لا ي فص تشاي في تاتذي   فل ذ   فهافلذب 1971لاشوخ  و ة  فهال  فلوي حيفرلةلب   لب ةلةا تاب    

ص،  ت تحذذا هذذاه  رهلذذاة   وذذ ة رذذ  حذذل  هرذذ   وذذ  خ تيح ذذب فرؤتتذذب  فهذذال  فلذذوي 1975ت  فذذي ة لةلذذب 
 فرذذذذؤا  فذذذذي  315/82 ص ا ذذذذص رلاهذذذذي   ةترذذذذيعي حلتذذذذا لاب  افذذذذ  حرلتتذذذذ   فراتذذذذ (  ف ذذذذي  ECEحيفشذذذذا   

 (S.N.M.C)،   ذ   احثلذذخ هذذاه  فرؤتتذذب عاذذ  تعذذي ة هل ةذب  فشذذا يخ  ف  الذذب فرذذ     فحاذذي  23/10/1982
 .     لرا اف ي هي:  ح  الي ،      ف ثريالب  فرلةلب،  ف يش ا    ف و  خ  فر  اب

 لا  و ة  فهال  فلوي حتو Holding ص  ااخ  فشا ب  فليحتب فر     فحاي 1997في  لترحا      
 U.C.S ) شا ب  فهال  فلوي   تفS.C.S ) ولا  فت حل   فص ةي حتيالخ      ها ها   فلا ا

  ( ويفلي هي توتا  فراتحب  208.000.000800شا ب ا خ لت ص التريف ي    هي  لآ ص 19/04/1998
 472200 ب تاتية ي  فتا لب ي ر ف  ر  ولث  فة  ة   فا علب   ف رلب عة   فرتت ه  ف  اي ولث تحةغ  

    ب.
، 30عيرا ر اع    ري لةي: ت يا خ:  427 :2016في تاب  حةغ ع   عريا رؤتتب  فهال  فلوي    

 .328، تاصلال  : 22، رت ي    : 47ر اة: 
 

                                                             
  1  ثي   شا ب  فهال  فلوي حيفرلةلب. 
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 الاستراتيجي الموقع ثانيا:
 فذذا ح  حذل    لتذذي  43 تلذ  شذا ب  فهذذال  فلذوي فذذي  فةاذ    فشذا ي فر لاذذب  فرلةلذب فة الذذ   فذ  اي ا ذص   

 3ه تذذيا را ذذية   فحذذي ي  6را ذذي:  لا 68 ه تذذيا خ  9ةلةذذا   تذذا لاب ولذذث تتاحذذ  عةذذ  رتذذيوب تلذذ ا   
 آا غلا را ية. 68ه تيا خ  

 ذذص،  45 يحوذذ  ف ذذص لرذذي عذذ  ر ذذيا فاوذذيخ عحذذي  ف ذذي تح ذذ   40 رذذي تح ذذ  عذذ  رلاذذي  ةذذ  ةذذ  حوذذ  في    
 حيفاتحب فحي ي  فحليايخ   فراشآخ  يلإ  اة   فر  ص. 2ص 3500  2ص 3000 تل ا رتيوب    اة  لإاتي   و هي 

 ها   فر     فررلا لت ا عةل ي   تليا حرهتةل لتذ    ي  لتذ    ال   فرذيا،  ف ريفذب، تة لذا خ  لإاتذي ،    

 .لت    راتةيخ تلالل راتةيت ي فر     ر فلب...(   

 لخزف الصحيالهيكل التنظيمي لشركة اعرض  المطمب الثاني:

فرؤتتب  فهال  فلوي هل ذا تاتلرذي لتالتذر  فرذ لا  ف ذيص  فذام لشذال عةذ  رةر عذب رذ   ر تذيص را ذي    
رلذذيفو      ذذا  ف ذذا رلذذةوب  تلصذذب ا لتذذلب تلذذ ص ح ذذي،  تفذذ رذذ لالتل  حولذذث  ذذا ر لالذذب تتصذذاي ورتذذؤ فل   4

 فلوي. لر   ت تلو هاه  فرليفو ر  ه ا  ف ل ا  فتاتلري فرؤتتب  فهال  
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حيفرلةلب ف ل ا  فتاتلري فةرؤتتب  فهال  فلوي  : (03رقم) الشكل   

 

 

 

 

  
     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 

 . فرتته رل  رلةوب ثي   ر   :المصدر

 المدير العام

 نائب المدير العام

 مصمحة الأمن

 المدقق الداخمي 

 أمانة المديرية العامة

 مسؤول تسيير الجودة والنوعية

 مديرية الاستغلال

  ف   اة  فتلالب

 رلةوب  فتتللا

 رلةوب  فللياب

رلةوب  ف تي ا 
  ف يرب

    اة  لإاتي 

 رلةوب  فرهحا  رلةوب   اتي رلةوب  فة  ة

 مديرية الادارة والمالية

 

   فريفلب   اة  فرويتحب 

    اة تتللا  فر  ا   فحشالب

 رلةوب  فرويتحب  فتوةلةلب

 رلةوب  فرويتحب  ف يرب

    اة  فتر ل    فتةياة

 رلةوب  فتر ل 

 رلةوب تتللا  فرها  

 رلةوب  فتةياة

 رلةوب  فرتته رل 

رلةوب  فه ريخ 
   ةتريعلب
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ل   فرؤتتذذب تت ذذ   رذذ  رةر عذذب رذذ  ل تذذيص  رلذذيفو  رذذ  هذذ ا  ف ل ذذا  فتاتلرذذي فةرؤتتذذب لت ذذا فاذذي ةةلذذي
رتايتذذلب فلرذذي حلا ذذي تلذذ ص ح تذذي ل  لعرذذيا رت يرةذذب رذذ  ح تذذ ي  فذذح ا  افذذ  فةرويفتذذب عةذذ   فاتذذيص  فذذ  هةي 

 :1  اف  تري  وت  تلا اشي   فرؤتتب  لإاتيةي ولث ت    ر 
 المدير العام:   -1

   تذذتا تلةليخيص حإعذذ     فتليتذذب  ف يرذذب فةشذذا ب  تو لذذ   هذذ   فذذا ل   ف ذذيص  فشذذا ب تترثذذا  تلصتذذر فذذي  فللذذ   
   فلليص حيفته ل    فتاتل  حل  رهتةل  فاشي يخ.

 مساعد المدير العام:   -2
 في:  تترثا ر يرر    
 .هتريص حيفرشيال   فة ل ة   
 .لا    تاةيا  فرشيال   ف حاه فةرؤتتب 
 ي    فللياب.لت ا عة  ت حل  ت ةلريخ  فر لا  ف يص فلري لهص  لإات 
   ف  ول ي فت ا عة  للياب  ا تة لا خ  لإاتي . 

 مسؤول تسيير الجودة:  -3
 تتةهص ر اتر فلري لةي:   
  تو ل  ة يا تتللا  فا علب فةول ا عة  ش ي ة  فة  ة  ف يفرلب.ISO 
 .تو ل   ره  ل  ف يرب فةرؤتتب  ت ال  ي عة  رهتةل رتؤ في  فرؤتتب 
  ف يرب فةرؤتتب. تتا تلةلب   فرتيع ة في  ت    تيحب  
 .هة  اتيص تتللا  فة  ة   فت ا عة  ت حللر 
 .لرثا  فرؤتتب عة  رتت ه  ف    فلري لهص  فة  ة 
 .رليااب ة  ة رات    فرؤتتب ر  رات ةيخ  فرؤتتيخ  رهاه  فرايفتب 

 المدقق الداخمي:   -4
  تلصتر هي:    
     لب.شيرا فتلللص  فا يحب  ف  هة  تاصلا حاايرجتع 
 .فلليص حت ه خ  وتلي لب  
 .فلليص ح ا عرةليخ  فرا ة ب  فتي ت ة  ر   فر لالب  ف يرب  

                                                             

  1  ثي   شا ب  فهال  فلوي حيفرلةلب. 
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 . ري لير  ر ير ي  فت ا عة  ت رب لر   فرؤتتب حشالي مصمحة الأمن:   -5
 لالت ي  فر لا  فريفي  لل ص حيلإشا ل عة   ف    ا  فتيفلب:: والماليةمديرية الإدارة   -6

تلذ ص حإعذذ     تهذال   ت حلذ  تليتذذب  فشذا ب  لهذ  ف ي  فرت ةلذذب ح تذي ل  فحلذذ  : رةوالتجرادائررة التمويررل   .أ 
 رلةوتل  هري: تف   فشا    تالتص 

  :ذذ   لترثذذا   اهذذي  رتيتذذي فذذي  فت صذذا حشذذا   ويةلذذيخ  فرؤتتذذب رذذ   فرذذ    ل فلذذب مصررمحة التمرروين   
   ا  وتليةيخ  فرؤتتب  رهاه. غليا

  :اشذذب  ذذي فذذي  يفذذب عرةلذذيخ  فحلذذ   تت ذذ   هذذاه  فرلذذةوب رذذ  فذذاي  فحلذذ  تترثذذا ر يرالمصررمحة التجاريررة  
 . فشو 

عذ     تترثذا ر يرذر فذي را  حذب   تذتا ا عذ   الذ   فرويتذحب  ف يرذب : والمحاسربةالمكمف بالدراسرات   .ب     
لذذذةوب  فتل لالذذذب فةتذذا  خ  فرلحةذذذب  رهتةذذل  فةذذذ   ا  لإولذذي لب  رلياات ذذذي حيفت   ذذيخ  تتصذذذاي هذذاه  فر  فر  ااذذب

 :تف 
 .رلةوب  فرويتحب  ف يرب 
 .رلةوب  فرويتحب  فتوةلةلب   فتل لالب 
 .   رلةوب رويتحب  فر 
هذذي  فرلذذةوب  فتذذي تلذذ ص حإعذذ     توذذ لث  ت حلذذ  تليتذذب  لهذذ  ل  فرؤتتذذب فلرذذي  المرروارد البشرررية: دائرررة. ج

 :تف لهص  ف تي ل  فهيلب حيفرتته رل    فشؤ     ةتريعلب  تالتص 
  هي تو ه رليفو  فشا ب في  ف   يخ  لإ  الب    ةتريعلب  هي ر ةصذب حيفتتذللا  مستخدمين:مصمحة ال

 حيف رةليخ  فتيفلب: تت صا  هي  فوت  فةشا ب
  فت تلل . 
   فت  ل . 
  فتا لب . 
  . اتحي   
  :تلذ ص هذاه  فرلذةوب حيفتتذ ل خ فة يرذا رثذا  فت صذا حيفت  لتذيخ حيفتاتذل مصمحة الشرؤون الاجتماعيرة 

رذذ   فتذذري    ةترذذيعي،  توتذذ م عةذذ  ر  ذذص للذذ ص  ةحذذيخ ل رلذذب فة يرذذا رليحذذا ثرذذ  ارذذام،  رذذي ت ةذذ  
 ت يت لر تل ص فة يص رهتةل  فتة   ف يرب حوثري  ر ل فب.

 تل ص حيلإشا ل عة  تلا  ر تيص   فرليفو  فتيفلب:مديرية الاستغلال:   -7
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  ف اشذيخ   فرلذيفو وة ذي   فتاتذل  حذل  رهتةذل را  تت صذا ح رةلذيخ  لإاتذي  عحذا رهتةذلدائررة الإنتراج:  - أ
 ري تل ص ح  ا خ ل رلب عة   ا  ف اشيخ ر  تع ذي   فت ةل ذيخ  رذي ت رذا عةذ  تذري  ةذ  ة  فراتةذيخ رذ  

 :تف  تالتص ه ا  وتا ص ر يللا  فا علب. 
 :ع ذي   فت ةلرذ مصمحة الإنتاج يخ  را  حذب تترثا  تلصت ي في را  حب اشي   فرلةوب  تحذ لا  ذا  اوذا ل    

 شا    ف را.
  :اشذب  فتذ     ذاف   ا تذب ر  اذيخ  ف ةلاذب    فا  حذب فذيتترثا ر رتذر فذي را  حذب  اةذب  فوذا اة المخبر 

  ف اشب. تف  فرل رب 
  :رتيع ة رتؤ ا تتللا  فة  ة عةذ  رتذت ه  لإاتذي   رذي للذ ص حتوةلذا اتذي ج رتيح ذب  فت ذ ا مراقبة الجودة

 صيت ة. لإاتيةي ر  ولث  فل  ب  ف
 رلةوتل : تف  تالتص الدائرة التقنية:  - ب

 :هي  فرلذةوب  فتذي تلذ ص حلذلياب  ذا عتذي   لإاتذي  رذ  تة لذا خ تاتيةلذب آ خ،  رذي ل   مصمحة الصيانة
رلذذةوب  فلذذلياب ت ةذذ  شذذا    ر   خ  فتذذي تذذ ها تذذر  ر ذذيص  فرلذذةوب حيهتلذذيا  فا علذذب   فر  لذذصيخ 

  فتي لت صا ح ي فاي  فشا  .
 ت فا هاه  فرلةوب  ف تي ا  فري لب،  وتليةيخ  فشا ب رثا  تي ا  فالا   فر ذ  خ  فتذي  وسائل:مصمحة ال

 :تف   ت ها ف ي في  ف رةلب  لإاتيةلب  تالتص 
 .اشب  فتةياة  
     .رلةوب للياب  فرحياي 
  . رلةوب  رر 

 مراحل عممية الإنتاج في شركة الخزف الصحي بالميمية :المطمب الثالث
 لإاتذي   هذ   تفذ عرةلب  فتلال  تل ص ح ي رلةوب  لإاتذي  عاذ   فولذ ا عةذ   فرذ     ر فلذب ولذث تتةذر ت       

 :1هي لرا ح  ة را وا
لذذتص فل ذذذي توتذذلا  فهةذذل   افذذ  حتذذا ل   فرذذذ     ر فلذذب،  راةذذل    ف ذذ   ،  ف ذذذ  ا  المرحمررة الأولرر :  -أولا

   ف ة    فري    ها لو  ا  حلاة    رب  ف  ا  .
 اشذب  فتذ   ت تذ   تفذ ح   را   فرذ    حيفرذي  اولذا عةذ  عةلاذب رتةياتذب تاتذا  المرحمة الثانية: -ثانيا

 تيعب في وا اة رت ت ب وت  لتلة . 24في    ف  وت   فار ا   فرهتيا  تحل  هاه  ف ةلاب فر ة 
                                                             

  1 ثي   شا ب  فهال  فلوي حيفرلةلب.  
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عذ  رةتذذص  فتذي تاتة ذذي فذي هذذاه  فراوةذب لذذتص  فولذ ا عةذذ  شذ ا  فرذذ     هذ  عحذذياة  المرحمررة الثالثررة: -ثالثرا
 فصذا ، تحذ ل ح اةذب وذا اة راهصتذب ثذص تتلذيع  فذي  تفذ عرةلذب  ف ذ    تافذ  رذاة لهذاه  تفذ  فشا ب، ثص تاتلا 

 ر  ه ا هاه  ف رةلذب اولذا عةذ  عذ ة  فةرات  ،عرةلب رت  لةب،  عا   لإا ي  اولا عة   فش ا  فا ي ي 
 فرهتةصب لر   ت ا ة ي تر  ث ثب لا  ي ا لتب هي:لا  ي ر   فراتةيخ  فهافلب ر ة ب ف تت ري خ  

  :الطقم الكلاسيكي 
 فتذ   ، ه  ار ا  تاتي  رتت ا  ة  ل تحذا ل ثذا  راذ  ي ا  ةذي فذي 1975شاعخ  فشا ب في تاتية ي تاب    

، تذذذي  راتذذذا، وذذذ ا ورذذذيص، راتذذذا ر ذذذحخ حوذذذ ا   وذذذ ، راتذذذا ر ذذذحخ تذذذص 52 فروةلذذذب  لشذذذرا راتذذذا 
 و ا ري ، ويرةب ليح  . ام رها  لفلي،و تل ، راويا تاةةلح
   :طقم ميموزة 
ص،  هذ   ذا ا ةا  ذام  لشذرا: راتذا حةرلذ  لا  عذر، تذي  راتذا، 1988 ها ها   ف لص ولا  فتاصلا تذاب   

 و ا وريص، راويا تاةةلام رها  عر  م.
 :طقم سارة  
هذا فذي تةتذةب تاتذي   فشذذا ب ص،  هذ  اذ ي ررتذيا  ل تحذا آهذا رذذي  1994 هذا هذا   ف لذص ولذا  فتاصلذا تذذاب   

 .ويا تاةةلام رها  لفلي،  لص ر حخ لشرا: راتا حةرل  لا  عر، تي  راتا، و ا  ا ، را 
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 في مؤسسة الخزف الصحي بالميمية المبحث الثاني: التسيير وسياسة التكوين
ةذذا   رلذذيح خ رذذ  رهتةذذل رتذذل ح ذذ  ل   راذذي حالذذياة     ال ي    ة اذذي عةذذ   ف ثذذي   فرؤتتذذب  فهذذال  فلذذوي    

 فتذي تذت    روذ ا هذا   فرحوذث،   فذام تذات ا    ف ارب   فتي ر اتاي ر   فول ا عة  رهتةذل  فر ة رذيخ
  فلوي حيفرلةلب.  فهال حرؤتتبفلر تف   فتتللا  تليتب  فت  ل  

 المطمب الأول: ماهية التسيير بالمؤسسة 
  فلذذوي   ذذا  ذذ ص  فتتذذللا  له  فذذر فذذي رؤتتذذب  فهذذال صتذذ ل الذذ ص رذذ  هذذ ا هذذا   فر ةذذ  رذذ  تحذذا ا ر   

 :  1   ع   فتتللا فل ي،  اف   ري لةي
 أولا: مفهوم التسيير في المؤسسة

 فتتذذللا عةذذ  رتذذت ه  فرؤتتذذب هذذ  عحذذياة عذذ  رةر عذذب رذذ   ف تذذي ا   فصذذا ي  فتذذي تلذذ ص حتتذذةلا  تذذ لب    
عرةلذيخ ت  الذب رلتذرب عةذ  ل تذيص ل      ذا رهتةصذب   ف ريا ل   فرتته رل   فريتلب   فويفلذب،  هذا  فذي ت ذيا

 ا عة  رتت ه هاه  فرؤتتب.    تروخ هاه  ف رةلب ر  ر افب   ا  ا    اة ر   ف    
 ثانيا: أهداف التسيير في المؤسسة

 تهتةل  تت   له  ل  فشا ب ر  له  ل   تلي لب،  ةتريعلب، تليتلب   ة ي تاولا في ري لةي:  
  هيلب  فرلي  تلب حرات ةيت ي.لب   تتيخ  ف  اتر ل  ح ا  فرؤ 
  حب.تليتب  فتل لا فةصي ا  ها  ر  لةا  فول ا عة   ف رةب  فل  تف روي فب  ف ل ا  تف ت  ل 
 رتليص اتحب  فح يفب   ا  لإر ي   اف  رتيهرب را ي في توتل   ف ت    ةتريعي . 
 تليتب  فتتللا   ها  فرؤتتب فت الل ح   توتل  آ     رفا   ر  لةا توتل  را   لت ي. 
 فت الل ححاايرج  فت  ل  عة  رتت ه  فرؤتتب .   
 فة رذيا، وذ   ث  ف رذا،  اتص ه ب هيلب ح رةلب  فتتللا   ها  فرؤتتب تهص  فتليع ،  فت ذ ل ،  فتا لذب

 .عرةلب  فت تلل
 ثالثا: قواعد التسيير بالمؤسسة

ي رلذذةوب  فرتذذته رل   فتذذي ت تحذذا روذذ ا  ا تذذتاي  هذذي فةت الذذل حذذوهص  فل  عذذ   فرتذذته رب فذذي  فشذذا ب لهذذاا 
ةذذذب  لإاتيةلذذب عةذذذ  رتذذذت ه  فرؤتتذذذب،  فروذذا   رتيتذذذي فةرؤتتذذذب  رهرلذذب  ف الذذذا  فحشذذذام فذذي توالذذذ   ف ة

 :2 عةلر فإ   فرلةوب ت ح   فتتللا  ري لةي

                                                             
 .10:15عة   فتيعب  09/04/2017رليحةب ر  ر لا  فرؤتتب ل ص   1
 .13:30فتيعب عة    10/04/2017رليحةب ر  ا ل  رلةوب  فرتته رل  ل ص   2
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 فرع تسيير المستخدمين .1
  ةل حيفر يص  فتيفلب:لو رر رتلا  فرتته رل   ل را توخ تشا ل ا ل   فرلةوب  ه  ر 
 .رتيح ب  ا  رعريا  لإ  الب -
 .رتيح ب  تاتلص  فرةصيخ  لإ  الب  فهيلب حيفرتته رل  -
 .رتيح ب وصت  ا  ف ثي    فهيلب حتتللا رةصيخ  فرتته رل  -
  فرتيح ب  فل رلب فةرتته رل   فال  هص في ويفب غلي :  يف  ا  فتا لب.. تفخ. -
 .رتيح ب عرةلب  فتالل   فل رلب -
 .رتيح ب  ا  فتة خ  فهيلب حيفرتته رل :  تةا  ف  ا  فتا م -
 فرع الأجور  .2
لو رذذر رتذذؤ ا  رةذذ ا ولذذث للذذ ص حيفتذذ ا عةذذ  ت حلذذ   فلذذ  ال  تا هذذ  ر ةذذل حوتذذي  لةذذ ا  فرتذذته رل    

   ا اف  ر  ه ا: 
 .ةر   فر  ليخ  ف ارب فوتي   رة ا -
 . تتلحيا  ر يفةب ة   ا  فر  ليخ  فرتالاة -
 .ويفتب عة   فة   ا  فتا لب فلأة ا فر -
 فرع التكوين والتمهين .3
توتذلا  ذ   ص تهذذص عذ    رفذا    ف  ةذ  ت ذ لا ص   ذذاف   تفذ للذ ص حاتذص ه ذب ت ذ ل رذ   ا   ذذي  فرؤتتذب   

 .تت لا حاايرج لهص  تتلحيا  فرت  ال  هيا   فرؤتتب رثا  فةير لل  في ت يا  فتاحص  فت حللي
 ذذب حذذيفرات    فذذي اصذذ   ف  ذذخ حذذيفر ا   فحشذذام،     ذذاة  فت ذذ ل  عاذذ  تتذذ لا حااذذيرج  فةت ذذ ل  حيفرؤتتذذب ع   

 .هيص حيفت  ل  فة ريا ل    اف  وت   وتليةيخ  فرؤتتب
ت  هذا   فصذذاي فذر رتذذؤ فلب  حلذاة تلذذ  عةذ  عيتلذذر  هذي  فت ذذ ل  ولذث لحلذذ     رذي ل رذذا عةذ  تتذذ لا حااذذيرج   

 . رهلاة ترا حراوةب تة ل   علااب  لآ خ ت  اي فة ريا حيفرؤتتب، هيلب  ل  هاه
 سياسة التكوين في مؤسسة الخزف الصحي بالميميةالمطمب الثاني: 

اتذذا  رهرلذذذب  فت ذذذ ل  حيفاتذذذحب فةرؤتتذذذب  فةرذذذ ا   فحشذذذام  رثذذذاه  ف حلذذذا فذذذي اصتذذذلب هذذذا   رهلذذذا فذذذإ  تليتذذذب   
ت ترذذ هي  فرؤتتذذب فذذي ه ت ذذي  فتذذا لب،   فت ذذ ل  حرؤتتذذب  فهذذال  فلذذوي حيفرلةلذذب ت ذذ  رذذ  لهذذص  فا ذذي ا  فتذذي
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،   فتذي تترثذا هاي  ال ص  ر     يا الب تتح  ي  فرؤتتب  تثحخ الت ي  تةيه تليتذب  فت ذ ل   لإ يا في ها  
 : 1في

 النصوص القانونية اتجاه سياسة التكوينأولا: 
 ري لةي: تترثا فل  
حيالذذب  فرؤتتذذيخ عةذ  ل  ل ذذ   فذذ ل ي :  لحذذل  هذذا   فلذا ا تة03/08/1964فذذي لذ ص  214-34 ذا ا ا ذذص  -

 فت  ل   فر اي   فتا لب  ف ريفلب.رلةوب هيلب ل  رلا هيص حي
:   فذذام لحذذل  تاشذذي  راترذذب  فت تلذذل فةر  ذذ   فذذ  اي فةتا لذذب 26/11/1981فذذي  323-31 فلذذا ا ا ذذص  -

 . تارلب  فت  ل   فر اي حيفرؤتتب   فتر ل 
 الداخمي لممؤسسةالقانون ثانيا: 

 ري لهص  فت  ل  في  فري تل   فتيفلتل :ةلب فل فليا    ف  هةي فرؤتتب  فهال  فلوي حيفرل لترثا   
: تتذذ   فشذذا ب فصي ذذ ة عريف ذذي  ذذا  ف تذذي ا  فري لذذب،  فحشذذالب،   فريفلذذب فذذي وذذ    تر ياليت ذذي فتوللذذ  80 فرذذي ة 

 . تري  ت  لايخ تت ة  حيفت  ل   توتل   فرتت ه  فلي فحاايرج هيص حيفت  ل 
: لت ذذل  عةذذ   ذذا عيرذذا رتيح ذذب  فذذ ا   ل   فذذ  ا خ ل   فحذذا رج  فت  لالذذب ل  توتذذل   فرتذذت ه، ح ذذ  81 فرذذي ة 

 . تتصي ة ر  ت للل ف  خ عرةر ل  ر  ع ةب هيلب ر    وتصيت حرال  عرةرر  فلب  فرتته ص  
 أهداف التكوينثالثا: 

 :  تف ت  ل ه ب  فت  ل   فتا لب 
 ياتوهلا ع    حلا ر   ف ر. 
 ت  لا  فر  ا   فحشالب وت   فتلاليخ  فو لثب. 
 اف  آ     رفا   ر  لةا توتل  تاتيةلب  فرؤتتب. 
 تارلب لايعب  فهال  فلوي. 
 توتل  ال  ريا  فشا ب. 
 فرتيهرب في تا لب  فت    ف  الب . 
 تارلب رتلاة  ف ريا ع   ال  عرةلب  فت  ل   فتا لب. 

 ل عممية التكوينأهم الوسائل المستخدمة خلا رابعا: 
 اا ا ري لةي: 

                                                             
 .ليحةب  فتيحلباص   فر  1



                                                        دراسة دور التكوين في الرفع من إنتاجية مؤسسة الخزف الصحي بالميميةلثالث....................................الفصل ا

 

86 
 

  فرلا الب  فرهللب ف رةلب  فت  ل . 
 فرؤ ال   فر ة  ل    ها  فرؤتتب . 
 را ا  فت  ل   فتهللي.    فليع ة  فهيلب حيفت  ل   فر ة  ة   ها  فرؤتتب 
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 التكوين في الرفع من الإنتاجية مساهمة: المبحث الثالث
،  فهذال  فلذوي حيفرلةلذب رؤتتذبب  فت  ل  في  فاف  ر  تاتيةلذب تاي  فرل  الب عة  ر ه ف يفلتا اخ  ا ت    

ولث  ر  ه ا  ف را  فرلذ  اي  فذام  راذي حذر  فترتذاي  هترذيص رتذؤ في  فرؤتتذب ح رةلذب  فت ذ ل ، ولذث لذ في 
   .الل رتؤ ف  هاه  فرؤتتب  هتريص  حلا حت  ل  عريف ي ت     يا   ت يا خ لص عريا تاصل

 2016 إل  2012المطمب الأول: دراسة تكوين عمال المؤسسة خلال الفترة من 
حت ذذذ ل  عريف ذذذي حشذذذذ ا   ام  افذذذ  فرا عذذذية  رتذذذيلاة فةت ذذذذ ا خ تلذذذ ص رؤتتذذذب  فهذذذال  فلذذذذوي حيفرلةلذذذب     

 رؤتتذبرتذتا  خ رذ   فحاي   عة  ري تص تل لرر فاي رذ   تع   ه فلري لةي ة  ا تص  فويلةب في رةيا عرة ي، 
    . فت  ل  تف  فر ة ل   لإةريفي  ع   ل تو ع    ف ريا ( 01  فرةو  

  2016-2012(: عدد العمال المتكونين بالمؤسسة خلال الفترة 01الجدول رقم )

  فرؤتتب. عة   ثي  ر   ع     ف يفحل   عتري    :المصدر

                                                             
*  

 
 Ni . ت اي  فت ا ا  فتةرل ي  فليع 

 2016 2015 2014 2013 2012  فرتت ه/ فتاب

 32 32 34 30 30 ت يا خ

 93 90 98 66 69 ف ب  فتو لص 

 288 300 346 306 328 ف ب  فتاصلا

 413 422 478 402 427 رةر ي  ف ريا

عذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذ    ف رذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذيا 
  فرت  ال 

14 25 12 17 14 

 * Ni     14 39 51 68 82 

اتذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذحب  ف رذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذذيا 
  فرت  ال 

03.28% 06.22% 02.51% 04.03% 03.39% 
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 رذي فذي  %03.28 ياخ اتحب  ف ريا  فرت  ال  هذي:  2012تاب  في ر  ه ا ها   فة  ا ا وت لار     
عيرذا  افذ   25لم  %06.22 فرؤتتب ر   تلاة ت  ل  عريف ي ف ياخ  فاتحب هذي:  خ فتاب  فر  فلب فل  اف 

فهصتذخ رذذ  اتذذحب  2014، لرذذي فذي تذذاب ا ةذ   تذذت ريا  فرؤتتذب لآ خ ة لذذ ة  افذ  حاذذاا الذذي ة  لإاتذي 
 تفذذ  فرت ذذ ال    ف رذيا اف ذذخ  فرؤتتذب رذذ  اتذحب عذذ   2015،  فذذي تذاب  %02.51: فذ تعريف ذي  فرت ذذ ال  

 14لم  %03.39 يرخ  فرؤتتذب حت ذ ل  رذي اتذحتر  2016،  في تاب  %04.03رت    لم ري اتحتر  17
فاةذذ  ل  تةرذيفي عذذ    ف رذيا  فرت ذ ال  فذذي تا لذ  رتذذترا عيرذا، لرذي تا  ت ةراذذي عذ   فت ذذا ا  فرةرذ   فلذيع  

 تاب  ها  ا ة  تف   هتريص هتر  فرؤتتب حت  ل  لفا  هي.   ا

 2016 إل  2012خلال الفترة من  دراسة إنتاج المؤسسة: المطمب الثاني
لةذي ةذ  ا ل تذو  لإاتذي   ف ةذي فةرؤتتذب   فلرذيتل ص رؤتتب  فهال  فلوي حإاتي   ف  ل  رذ   فراتةذيخ    

تص تعذ   ه حي عترذي  عةذ   ثذي   رل رذب  حولث .2016 ف ت 2012ه ا  فهر  تا  خ  رهلاة   فررت ة ر  
 (.  02 فاي ر   ال رؤتتب  فهال  فلوي حيفرلةلب   فرةو 
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 2016إل   2012من (: حجم الإنتاج في المؤسسة خلال الفترة 02الجدول رقم )

  ثي    فرؤتتب.عة   حي عتري : المصدر
    ب في  فتاب  ت تحا هاه  فتاب  417402 فرؤتتب حذ:  تاتي   ا  2012ا وت ر   فة  ا  ار في تاب  

 418581: تفذذذ تذذذا م فةرؤتتذذذب  لإاتذذي   ف  اتصذذذ رليااذذذب حيفتذذا  خ  رهذذذاه، فصذذذي  فتذذاب  فر  فلذذذب  تذذذ  هذذي  ر
 يفلذب هذا   فت ذ ل   فذام  يرذخ فتتذو تعيرذا،  حيفتذيفي  25 اف  ح    لذيص  فرؤتتذب حت ذ ل     ب في  فتاب، 

   ذب  83238في  لإاتذي  حذذ:   حلا تا ل     اتصيعرف  لا  لإاتي   فتا م  2014حر  فرؤتتب،  لري في تاب 
   ذب  356647تذا لي  ذ ا حذذ:  تاتيةذيفتةةخ  فرؤتتذب  2015 (، لري في تاب2013رليااب حتاب  في  فتاب

 2016 2015 2014 2013 2012 ا علب  فرات  / فتا  خ

Colonne 70789 80500 100230 68093 76654 

Lavabo 91391 100582 109447 70391 103922 

Wc turc 84433 82316 98168 70469 60292 

Wc anglais 66500 63819 68450 57223 61861 

réservoir 60373 45935 62189 53869 53561 

R. douche 23583 21663 25222 19876 18287 

Ever 1 bac 6854 6745 6950 4690 2039 

Bac de 30 2678 464 2800 0 200 

Bidet 1188 1366 3246 1552 907 

Pot 5 liters 7599 2597 7359 2327 2812 

Tablette 0 4022 7941 4639 3120 

Psb 0 187 3175 1021 1000 

psl  0 6372 6642 482 500 

 381436 356647 501819 418581 417402  لإاتي   ف ةي    ب(



                                                        دراسة دور التكوين في الرفع من إنتاجية مؤسسة الخزف الصحي بالميميةلثالث....................................الفصل ا

 

90 
 

 ةذذذ  تفذذذ  تتذذذالو ،  هذذذ  ا ذذذص  حلذذذا  افذذذ  ا    ذذذب فذذذي  فتذذذاب  145172تذذذيحلر حذذذذ: فذذذي  فتذذذاب،  هذذذ    ذذذا رذذذ  
 عير  في اص   فتاب. 56 فرؤتتب 

فذام  ذ ا  :    فتوتذ   لإاتذي  رليااذب حيفتذاب  فريتذلب 2016لري في  فتاب  رهلاة رذ   ف ا تذب  هذي تذاب   
   ذذذب فذذذي  فتذذذاب  رذذذ  لتذذذحي  هذذذا   24789حذذذذ:  2015ا   عذذذ  تذذذاب    فذذذ م    ذذذب فذذذي  فتذذذاب، 381436

عيرذذا ر ذذذ   فذذي  فهرذذذ   82  اتصذذيي  فر تحذذا فذذذي تاتيةلذذب  فرؤتتذذب  فتذذذا لب ل   فرؤتتذذب للذذذحوخ ترتةذذ  
 ف   ح   ر ة  فل  رحيشاة،     ر يال  هحا خ ح   ت  لا ص  ت حلل ص فري ت  ا   علر  تحفل  تا  خ  رهلاة   

حيعتحذذيا  ،2014 ،2013تذاب ففذذي  فرتذت ه  لإاتذذيةي    اتصذيي تفذ  رذ  هذ ا تتح اذذي فلأتذحي   فتذذي ل خ    
 ع ة لتحي  اا ا را ي: تف  ة اي ل  ها  ل     هي تاب  رتي ، 2012تاب 

  ف رةلب  لإاتيةلبحت  ل   ف ريا عة   تت ريا تلاليخ ة ل ة في   رؤتتب  فهال  فلوي هتريص. 
   ف يفلب  فت  ل   فام  يرخ حر  فرؤتتب هيلب فةر تصل   فة. 
 حيفرؤتتب و   ث  ف را  ةب. 
  فت فاهي عة   فة  ة  ف ة  عة  راتةيخ  فرؤتتب تا ل. 

نتاجية ساعةالعمل  تحميل إنتاجية: المطمب الثالث  2016 إل  2012خلال الفترة من  المؤسسةب العمل وا 

ةلذذذا تاتيةلذذذب  ف رذذذا تو تفذذذ رذذذ  هذذذ ا  فت ذذذا   2016-2012هذذذ ا  فصتذذذاة ب تاتيةلذذذب  فرؤتتذذذب تذذذص  ا تذذذ    
اتيةلب تيعب   ف را.    

 أولا: إنتاجية العمل
، ت تحذذا تاتيةلذذب  ف رذذا ر لذذيا  لذذيفوي فللذذي  ف يفلذذذب  لإاتذذي   رؤشذذا  هيرذذي فتللذذلص ل     فرؤتتذذب  لإاتيةلذذذب    

 :  ب  فتيفلبحيف   ل حا ع  تاتيةلب  ف را  ف ةلب
 .إنتاجية العمل = الإنتاج الكمي / عدد العاممين

 (.03   فرةو  2016 تف  2012  فة  ا  فتيفي ل تو تاتيةلب  ف را ه ا  فصتاة ر  
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 2016 إل  2012(: إنتاجية العمل خلال الفترة من 03الجدول رقم )

  ف يرا(تاتيةلب  ف را    ب/  لإاتي   ف ةي  ع    ف ريا   فتا  خ 

2012 427 417402 977.52 

2013 402 418581 1041.24 

2014 478 501819 1049.83 

2015 422 356647 845.13 

2016 413 381436 923.57 

 فرؤتتب.  ثي    ر   ع     ف يفحل   عتري   عة  :المصدر

 2012تاب   ف را ه ا بر  ه ا  فة  ا   فاتي ج  فرتولا عةل ي ر  تاتيةلب  ف را ا وت ل  تاتيةل  
   ب فة يرا  1041.24 فل اخ حذ 2013تاب     ب فة يرا  ف  و  في  فتاب،  في 977.52  اخ   
ص يفلب  فحاايرج  فت  لاي ف   ب في  فتاب  ل    اف   60 ف يرا  ف  و  حو ثا ر   تاتيةلب  اتصيي ف  و  لم 

،  عريا  ياخ ف ل ص هحاة  حلاة في  ف رةلب  لإاتيةلب تليع  ت يا خ، عة   فاغص ر   فام  يرخ حر  فرؤتتب
عيرا  402تف   2013  تا ة  ع    ف ريا في تاب  رري لؤ   عة  ر ه اةيح  فت  ل   فام لتةليه  ف ريا،

 يرخ  فرؤتتب حالي ة  2014لري في تاب  ، (427 فتي  ي  ع    ف ريا فل ي لل ا    2012رليااب حتاب 
 تاتيةلب فص لؤثا عة اف   ت  ل  عيرا فل ،  12عيرا حيفرؤتتب    يرخ حت  ل   478ع    ف ريا فلحةغ 

 2015تاب  لري في   ب فة يرا  ف  و ،  1049.83 ذح خ  ا حولث حا  ياخ في تا ل  رةو ت   ف يرا  ف  و 
   ها   ب فة يرا  ف  و  في  فتاب،  845.13فتحةغ ري  لرتر:   حلاتاتيةلب  ف يرا حش ا  فياهصتخ

 ليص  فرؤتتب  عة   فاغص ر   2016، لري في تاب   اهصيا ا ة  ف  ة لتحي  تلتص ت تلو ي  ولي
ولث   اخ   اتصيعي رةو تيفل  عي خ تاتيةلب  ف يرا فتتةا  %03.39: تف حتهصلا اتحب ع    فرت  ال  

عة  اةيح عرةلب  فت  ل  ،  ه  ري لؤ   راة لهاه    ب فة يرا  ف  و  في  فتاب 923.57في هاه  فتاب حذ: 
 . ر ه   تتي   ف ريا فر يا خ  هحا خ ة ل ة
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  العمل ثانيا: إنتاجية ساعة

 فرؤتتب، ولث ل تحا رؤشا لتيتي  ا خ  ف يرب فتلللص ل    ف را ر  حل   فرؤش بت تحا تاتيةلب تيع    
 ل تر  عةلر في  فرؤتتيخ،  ل حّا عار حيف   ب  فتيفلب:

 عدد ساعات العمل/  مل = الإنتاج الكميالع ةإنتاجية ساع

 (03   فرةو   فتيفي فة  ا  حي عتري  عة  ري   ص فاي ر   حا رؤتتب  فهال  فلوي حيفرلةلب تص تع      
 :2016 تف  2012ر  ه ا  فصتاة  ؤتتبل تو فاي تاتيةلب  ف را حيفر  فام

 2012/2016الفترة خلال ؤسسة العمل بالم ةيمثل إنتاجية ساع(: 04) الجدول رقم

    ب  تيعب  ف راتاتيةلب   لإاتي   ف ةي تيعيخ  ف را  فتا  خ 
 / فتيعب(

2012 1800 417402 231.89 

2013 1780 418581 235.16 

2014 1790 501819 280.34 

2015 1700 356647 209.79 

2016 1720 381436 221.76 

 . فرؤتتب ثي   ر   ع     ف يفحل   عتري   عة   :المصدر

   ب في  فتيعب  231.89  اخ حذ:  2012في تاب تيعب  ف را  تاتيةلبل    وتار  ه ا  فة  ا    
حذ:  2013في تاب  تاتيةلب تيعيخ  ف را فل اخ تاب  رتي  2012 حيعتحيا تاب  رليااب ححي ي  فتا  خ،

ر  لتحي  اف   فتو ص  فةل  في رليااب حيفتاب  فريتلب  ف ا   ف را ل ا عة   اتصيي تيعب  ها  235.16
عيرا،    لةخ تاتيةلب تيعب  25 ليص  فرؤتتب حت  ل   اتلةب فتلاليخ  فة ل ة في  فرؤتتب ر   حا  ف ريا 

 ا ة   اف  ت  ا  حلا   ب في  فتيعب  ه   280.34 تف  2014في تاب   لإاتصيي فتلا ف را في 
فتةةخ رؤتتب  فهال  فلوي حيفرلةلب  2015لري في تاب ، في هاه  فرؤتتب ف ريا   فتي لترت  ح ي هحاةفة

 ر  لتحي  ها   رليااب حيفتاب  فتيحلب  حلا    ب راتةب في  ا تيعب عرا، لم هاي  تا ة  209.79
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 فتا ة  ع ص تر    ف ريا ر    تتي   فر يا خ   فر يال  فتي تص ت  لا ص عةل ي  ر  ة ت ص فل  حيخ لثاي  
 تف  فلإاتصيي فتلا تاتيةلب تيعب  ف را حيفرؤتتب فل  عي خ 2016في تاب لري ت حلل ي في  فرؤتتب، 

  تتصي ة  ف يرةل      ب في  فتيعب  ل    ها  فص يفلب  فت  ل   فام  يرخ حر  فرؤتتب هاه  فتاب 221.76
 . ر   فحاايرج  فت  لاي  فرل ص ف ص

ر ا  توتل  ل     ف  فرؤتتب لب  ف را لة  عة تت ه ةل  في تاتيةتولل  رف رلا  حيفتيفي لر ااي  فل ا   
ر  ه ا عرةليخ  فت  ل    فرويتا خ   فا   خ  فتي  يرخ ح ي ر  لةا توتل   ف ريا عة  الي ة  فحشام 

 ل    ص  لإاتيةي   فاف  ر   ي ت ص  لإاتيةلب.

 ؤسسةعوامل المؤثرة عم  إنتاجية المتحميل ال: المطمب الرابع

 2015لسنة  تدني إنتاجية المؤسسةأولا: تحميل أسباب 

فتوةلا ع  را ت اي تاتيةلب رؤتتب  فهال  فلوي حيفرلةلب لة   فتا لا عة  ع ة ع  را  ف ا ر      
اتيةلب تيعيخ  ف را، ولث ترخ رليااب  لهر ي  ف   را  فحشالب  عة  لتي  اف  تص توةلا تاتيةلب  ف را    

 لإاتيةلب   اتصيي، حولث لشياخ تة   فاتي ج تف  2016اب تف  ت 2012 فاتي ج  فرتولا عل ي ر  تاب 
 اهصتخ ح ي  فتي  2015، ري ع   تاب 2014تاب    2013، لم تاب 2012 فتا لب فةرؤتتب ح   تاب 

ا  ترخ رلياات ي حتاب   لإاتيةلب رليااب حيفتا  خ  فتيحلب    ب تا لب ( ف ي  501819   2014،    
 حي اتصيي ر  ة ل .  2016راهصتب حش ا  حلا، فت    تاب 

(  ل    2012/2013/2014رتترا  تا  خ  توت  ياخ في رري تح  لتتو ل  تاتيةلب  فرؤتتب     
لليص  فرؤتتب حت  ل  عريف ي،   هترير ي حتوتل  ل    ر  ا هي  فحشالب،  ت   هاه  رهلاة ر  لهص اف  ف

لل   اهصتخ تاتيةلب هاه  2015في تاب ف     رتحي   فرتيع ة في  فاف  ر  تاتيةلب  فرؤتتيخ،
  ري لةي: 2015في تاب  حش ا  حلا،  ف ا ر  لهص  رتحي   فتي ل خ تف   اهصيا  لإاتيةلب فرؤتتب 

  ها  لهص تح  فتا ة   2015ه ا تاب  تة ل  ف ه ا رؤتتب  فهال  فلوي حيفرلةلب في راوةب 
اتي    اف   تي ا  لإاتي  ر    هتريص ل ثا  لإاتيةلب، ولث ت را هاه  فرؤتتب عة  ت  لا  ا   لإ

 حتوتل  ل    ر  ا هي  فحشالب.

    حيفاتحب فة ريا في تة   فتاب رليااب حيفتا  خ  فتيحلب.  فاليحيخ   فتوها خالي ة ع 
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 .ثاة و   ث  ف را  

 .ةب  فو  فا  فري لب ح اه  فرؤتتب  

 لم راوةب  فتة ل . ت ةلر ر تص ر  ا هي  فريفلب تف  توتل   ت لب  فرؤتتب 

 فتليع هص.   ف ريا ا م  فهحاة اتلةب لإ يا ت ي  ا تاب هتياة  فرؤتتب 

  (ILOالعمل الدولي ) معاييرحسب  ؤسسةتحميل العوامل المؤثرة عم  إنتاجية المثانيا: 

ا ت الذا فذاص ولذ ا  فاةذي تفذ ت  ا راترذب  ف رذا  ف  فلذب  تاعذ  اتيرذي فر ذيللا  ف رذا  ف  فلذب ل ذ ل    
   فاتي  عة  عرا      راتج في تا ل ر   فوالب،  فرتي  ة،  رر ،  ف ا رب.

 فو  رذيخ  للذوي   ف رذا   هاه  فر يللا هي ل     يا الذب  تذ ت ي  ف ايلذا  فث ثذب  فر  اذب فةراترذب   
ف ذذاه    ف رذذيا( تتتذذر   فرحذذي ح،   فولذذ  ،   فوذذ   ر اذذ  رذذ  ر ذذيللا تت ةذذ  حيف رذذا  لرذذي    ف رذذا،  لر ذذ 

  فر يللا ل  ت    تري عة  ش ا  تصي ليخ   فلب رةارب ل  ت لليخ غلا رةارب.

 تصي لذذب، ت تحذذا ثرذذي  را ذذي لتيتذذلب  تا ذذي  فة  اذذ   فا لتذذلب رذذ   فولذذ    فرتلذذذةب  189 هاذذي  حيفرةرذذا   
 م،   فترللا.حيف را، حري في اف  والب ت  ل   فاليحلب،   فرصي تب  فةريعلب،  عرا  ر صيا،   ف را  فةحا 

 فذ  في ر حلذب حرؤتتذب  فهذال  فلذوي حيفرلةلذب   ةذ اي ل   ف ثلذا رذ  ر ذيللا  ف رذا لثاي   ا تتاي  فرل  الب   
افذذ   لا    ولذذ   ص  تتذذرو ف ذذص حإاشذذي  اليحذذب ت   لغةذذ  ي ت تلذذل  ر صذذيا،  تذذ فا فة رذذياف ذذي تراذذ  را ذذي حيتذذ

 تذي ا  فتذا الب فةتذ رب لثاذي   فا، فتت   فتذ فلا  ره يا هيلب و   ث  ف ر عة  لر  عريف ي ر   تت ا
  ف را.  

( ، ة ةاذذي ILOت  توةلذذا  ف   رذذا  رتيتذذلب  فرذذؤثاة عةذذ  تاتيةلذذب  فرؤتتذذب وتذذ  لتذذة    ف رذذا  فذذ  في     
عةلذر تذص توةلذا ،   اا ا في ها   فتوةلا عة  ح ا  ف   را،   ف ا لهص هاه  ف   را رةر عب  ف   را  فحشالب

 تفذذ 2012 ف رذذا،   ذذاف  تاتيةلذذب تذذيعب  ف رذذا ، ولذذث تذذص رليااذذب  فاتذذي ج  فرتولذذا عةل ذذي رذذ  تذذاب تاتيةلذذب 
رليااذب حيفتذا  خ  فر  فلذب للذ   ياذخ  راهصتذب ياخ  فاتي ج  2012لار في تاب  اي، فيتتو ف2016غيلب تاب 
 ررذذا  ( 501819تفذذ  لعةذذ  تاتيةلذذب    2014، ولذذث  لذذةخ  فرؤتتذذب فذذي تذذاب رتذذترا تا لذذ  فاتذذي ج فذذي 

،  هذذا  رذذي لثحذذخ ف يفلذذب ( 1049.83 فذذام لذذيوحر الذذي ة فذذي تاتيةلذذب  ف يرذذا  ف  وذذ  فتلذذا تفذذ  لعةذذ   لرذذب  
ر ذيا خ  هحذا خ  ت تذيح صف ريف ي  تر ا ذي رذ    فت  ل   ر ه اةيح  فحا رج  فت  لالب  فتي  يرخ ح ي  فرؤتتب 
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 اهصتذذذخ  2015ت  لاذذذر فذذذي تذذذاب  ،فتذذذا لب ر ذذذيال ة لذذذ ة فذذذي رةذذذيا عرة ذذذص ر اذذذخ رذذذ  الذذذي ة تاتذذذيةلت ص  
   ذذب تذذا لب(   فتذذح   356647تاتيةلذذب هتذذر  فرؤتتذذب حشذذ ا  ذذي    تذذو    اهصذذيا  لإاتيةلذذب فتلذذا تفذذ  
عذذذي خ  2016ت  لاذذذر  فذذذي تذذذاب  ا   افذذ  فذذذص ل ذذذ  عرةلذذذب  فت ذذذ ل  حذذا ف ذذذ ة لتذذذحي    فتذذذي تذذذص ا اهذذي تذذذيحلي، 

تا  ة  فرتذؤ فل   تفذ  هذا   فتوتذ  ل ذ       ذب، 24798لذ ا  : تاتيةلب  فرؤتتب ف اتصيي ر  ة ل  حالي ة ت
،  فاتذذا فذذي رذذؤه خ  فرذذ  ا   فحشذذالبعةذذ  تعذذي ة تاتذذلص لرذذ ا  فرؤتتذذب رذذ   ذذا  فة  اذذ ، هيلذذب را ذذي تعذذي ة 

تفذ   فافذ   فةذاف  فةذوخ  فرؤتتذب ، تذيع ة فذي الذي ة تاتيةلذب  فرؤتتذيخولث ت   هاه  رهلاة لهص  ف   را  فر
 ياذذخ راهصتذذب، فذذو ه افذذ   حشذذ ا   تذذو رذذ   فتوتذذل  فذذي تاتيةلذذب  ل     فرت ذذ ال  فذذ ل ي ح ذذ  اتذذحب عذذرذذ  

ح ذ ري  ياذخ تلذ ا  :  ، فتذاب هذاه    ب فة يرا  ف  و  فذي 923.57 ف يرا  ف  و  فل    اخ هاه  رهلاة حذ: 
 2016تذذذاب  فاتذذذي ج  فرتولذذذا عةل ذذذي فذذذي  هتؤ ذذذ رذذذي هذذذ    ، 2015فذذذي تذذذاب     ذذذب فة يرذذذا  ف  وذذذ  845.13

 ذذي فحلذصب هيلذذب،   فاتذذي ج  فرتذذةةب فذذي هذاه  فتذذاب تثحذذخ اةذذيح عرةلذذب  فت ذ ل   فتذذي  يرذذخ ح ذذي  فرؤتتذذب ف ري
   ذذب فذذي  ( 381436   تتذذو افذذ  رذذ  هذذ ا رتذذت ليخ  لإاتذذي   فروللذذب فلذذ  حةذذغ  لإاتذذي  فذذي هذذاه  فتذذاب 

لةذذا تعذذ   هص عةذذ  رذذ  الب  افذذ   فتذذاب،  عةذذ   فرؤتتذذب  فر  لذذةب فذذي  تذذ  حذذا رج ت  لالذذب فر  ا هذذي  فحشذذ
    فتو ص ل ثا في  فت ا ف ةليخ  فو لثب.

، لا ةذ   رذ ه تر ياليتذر فذي الذي ة  لإاتيةلذب  فرذ ا   فحشذامشذي  ة ذا   هترذيص لالذ  وذ ا   ف ا لهذص
  لهر ي:ر  لتحي  ع ل ة 

 ةب.حليايخ  فهيلب حيرل م  ف ير ف  اف  فت فا  ف را، فاتحلب فللي  تاتيةلب   فت  فب -1

  فروا   رتيتي فة رةلب  لإاتيةلب حيفرؤتتب.  فر ا   فحشالب ه  -2

فتوللذذذذ    فذذذذ  ا  فرذذذذا    فةرذذذذ ا   فحشذذذذام  ف يرذذذذا حيعتحذذذذياه هذذذذ في فلإاتذذذذي   حيعتحذذذذياه للتذذذذي ل  ة ا لتذذذذلب فذذذذر -3
 .رتت ليخ  ليتلب في  لإاتي 

عذذ   ه تعذذ     ةلذذ   رذذ  ل   فرذذ ا   فحشذذام  ف يرذذا حإر ياذذر ل  لولذذ  فةرؤتتذذب رذذي ت ذذ ل تفلذذر رذذ  هذذ ا ت -4
 .      تيحر  فر يا خ   فر يال  فة ل ة في رةيا  ف را  فتوهلا فت  ل    ولث 

( هذذي  ف لذذ    فتذذا ل  فرايهلذذب(، ILO رذذ  حذذل   ف   رذذا  رهذذاه وتذذ  لتذذة    فر تذذ   ف رذذا  فذذ  في     
اتذلص  ف ذيص فتذ    ف رذا ت فف  فذب،  فت ال   فةاا في فةر  ا    فهيريخ  ف حل لب،  فتليتذيخ  فريفلذب  فتذي تتح  ذي  

فيفرا لذذب  فتذي تلذ  فل ذي  فرؤتتذب هذي را لذب رايه ذي ر تذذ ا فذي  ف  فذب، ف ذا رذي تذح  رتذ فا فذ ه  فرؤتتذب، 
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 حيفاتذذذحب فةتليتذذذب  فريفلذذذب  فةرؤتتذذذب ر  ذذذ   تذذذتا تلةي  افذذذ   رذذذي تذذذص ت تذذذلور تذذذيحلي فذذذي تلذذذ لص  فرؤتتذذذب، 
رليااذذذب  فة رذذذياراتص ذذذب  ا  تذذذ  فذذذ   صتلذذذ   ، ة فذذذي  لإاتذذذي يا  فالذذذفيفرؤتتذذذب تلذذذ ص حتلذذذ لص ر يف ذذذيخ ريفلذذذب اتلذذذ

 حيفرؤتتيخ  رهاه.

فيفرؤتتذب ت رذا لري حيفاتحب فرةر عب  ف   را  فصالب   فت ا ف ةلب فالتلاهي فذي  اةذب  فت يرذا فذي  لإاتذي ،    
يخ   رتذذيفل   فو لثذذب، فذذي عرةلذذب  لإاتذذي   رهتةذذل  فتلالذذ   رذذي عةذذ   تذذت ريا  فت ا ف ةلذذي  فة لذذ ة   فرت ذذ اة 

   ذذذب راتةذذذب رذذذ   حذذذا رؤتتذذذب  فهذذذال  400000فةذذذ ل ي وةذذذص للذذذ ا حذذذذ: ل ثذذذا رذذذ   وةذذذص  لإاتذذذي  حيفاتذذذحب ف
 اةذب  تذتلا اه ةذ  ة  فرذ     ر فلذب   فهيرذيخ( لري فلرذي لهذص    فلوي حيفرلةلب  ه  رتت ه تاتيةي ةل  ف ي، 

     .ل فلب ر يحلب فر يللا  فة  ة ف ي تتته ص ر     لإاتيةلب فتي تتته ر ي  فرؤتتيخ 

 : اختبار الفرضياتالمطمب الخامس
 فهذال  فلذوي حيفرلةلذب  عذ    فرت ذ ال  ح ذي هذ ا  فصتذاة  فررتذ ة رؤتتذب  تاتي  ا تب  توةلا  ا   ي ر     
اتيةلذذب تذذيعيخ  ف رذذا 2016 تفذذ  2012رذذ   عذذ ة اتذذي ج  تفذذ تذذص  فت لذذا ،  توةلذذا  ذذا رذذ  تاتيةلذذب  ف رذذا    
 رو حاصي ل  تثحيخ لوب  فصاتليخ  فر ا وب فلإةيحب عة   لإش يفلب،  اف   ري لةي:تت

 :اختبار الفرضية الرئيسيةأولا: 
 هذا  رذي  تتذو رذ    فتي  ياخ  ري لةذي: يلتذيهص  فت ذ ل  فذي  فافذ  رذ  تاتيةلذب رؤتتذب  فهذال  فلذويي    

تيةلذذب  فرؤتتذذب فذذي  ذذا  فتذذا  خ   رذذ  تذذاب هذذ ا رذذي تذذح   رذذ  هذذ ا  فاتذذي ج  فرت لذذا تفل ذذي، ح ذذ  الذذي ة تا
(  الذي ة تاتيةلذب  ف رذيا حص ذا عرةلذذب حتذح  ع  رذا لهذذاه تذص ا اهذي 2015تذاب  رذي عذ ه 2016تفذ   2012

ل ه  فت  ل   فتي تل ص ح ي  فرؤتتب   فتي تيهرخ تف  و   حلا في ت تيح ص  فر يا خ   فهحذا خ  ف ارذب، ررذي 
 اتيةلب  عةلر الا تف  تثحيخ لوب  فصاتلب  فا لتلب.تف  تولل  رتت ليخ راتص ب في  لإ

  الأول   الفرعية اختبار الفرضية ثانيا:
فرذذ   "  فرذذ ا   فحشذذام فذذي رؤتتذذب  فهذذال  فلذذويت ذذ ل  ح ل ةذذ   هترذذيص تذذ للي   فتذذي  ياذذخ  رذذي لةذذي:    

لحذذ ا حر  ا هذذي هذذ ا رذذي ت لذذةاي تفلذذر رذذ  اتذذي ج تذذيحلب فذذإ  رؤتتذذب  فهذذال  فلذذوي تذذ في  هترذذيص تفذذ  وذذ  ر
ل  ذذ  افذذ ،  2016تفذذ  تذذاب  2012 ذذ    ف رذذيا  فرت ذذ ال  رذذ  تذذاب  فرت ةذذ  ح (01ا ذذص   ةذذ  ا ف فحشذذالب   

عيرذا   فتذاب  فتذي تةل ذي  اتصذ   14  اخ رذي رةر عذر  2012 ر  ه ا  فت ا ا  فتةرل ي  فليع  فإار تاب 
لا ذي تذ في  هترذيص  ي  فرت  ال  رري ل اذي    عريفع هاي ا وت ل   فرؤتتب في  ا تاب لال عيرا،    39تف  
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لذذا تفذذ  اصذذي لذذوب هذذاه  فصاتذذلب، لم  ف  ذذ  ل ةذذ   هترذذيص ر تحذذا ر  ا هذذي  فحشذذالب،  راذذر ات ذذ ل   حلذذا ح
 حت  ل   فر ا   فحشام في رؤتتب  فهال  فلوي.

 الثانية  الفرعية : اختبار الفرضيةثالثا 
 ،ي    فت ذذ ل    فافذذ  رذذ  تاتيةلذذب رؤتتذذب  فهذذال  فلذذوي ا لذذب حذذل ت ةذذ  ع  ذذب   لذذب  ياذذخ  يفتذذيفي: ي    
 417402تف  الي ة تاتيةلذب  فرؤتتذب،   تتذو افذ  رذ  هذ ا تاتيةلت ذي  فرلذ اة  : لؤ م يفت  ل   فرتترا ف

 25   ذذذب،  افذذذ  فللذذذيص  فرؤتتذذذب حت ذذذ ل   418581فلاتصذذذ  فذذذي  فتذذذاب  فر  فلذذذب تفذذذ   2012   ذذذب فذذذي تذذذاب 
 501819للذذ  وللذذخ لعةذذ  تاتيةلذذب  ذذ اخ  :  2014تذذاب    اتصذذييؤتتذذب فذذي عيرذذا،    لذذةخ تاتيةلذذب  فر

ت   2015عيرذا تذاب  68عيرا ر ذ  ، ت   لاذر اغذص  لير ذي حت ذ ل   51   ب، ولث للحو ف ل ي ري رل  اه 
ارذذي رتذحي  ا ذذاخ  356647ل  تاتيةلت ذي  اهصتذخ حشذذ ا   تذو      ذذب تذا لب (،   فتذح  فذذل   فت ذ ل     

 2016لل   اتص خ فذي تذاب  2015تةا  اتصيي روت   في تاتيةلت ي رليااب حتاب  2016تاب تيحلي،  في 
 فذذام تلذذ ص حذذر    فرتا لذذ  ل   فرتذذترا ررذذي تذذح  اةذ  ل   فت ذذ  عيرذذا،  82   ذذب حصتذذا ت ذذ ل   381436تفذ  

خ تثحذذي الذذا تفذذ لم تذذيهص حشذذ ا  حلذذا فذذي  فافذذ  رذذ  تاتيةلت ذذي  عةلذذر  ،ف ذذيا ذذي  رؤتتذذب  فهذذال  فلذذوي 
 لوب هاه  فصاتلب.
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 خلاصة 

 فلذذذ ص تذذذا اة   لر ذذذ  فةرؤتتذذذيخ حلذذذصب عيرذذذب  رؤتتذذذب  ولر ذذذ   فلذذذ ا ل   فت ذذذ ل  للذذذح فذذذي  رهلذذذا     
ت  لذا ت ذ ل  ل  لةذ   ل  تتتااي عار،  عةلر فإار عةذ  هذاه  رهلذاة حلصب هيلب  فهال  فلوي حيفرلةلب

تا  رذي لا  خ هذاه  فرؤتتذب ل  تحلذي  فحاايرج  فت  لاي ح  ب  حلاة، ها   ر  ا هي  فحشالب   هتليا  فرشيا ل  في
 فرؤتتذيخ  رةاحلذب وتذ  رذ  رايفتذب  فرؤتتذيخ  فروةلذب    ف ذي تذتر  رتت ليخ تاتيةلت ذي فذي رتذت ه راتصذ  

ة ذب في تا        تلي م فلحلا في لصاا عةل ي  فتص     فللتب   فته ل   فةل  فةرتتلحا لإعذ    اصتذ ي فر  
 ل  اتذذي ج  فت ذ ل    ت ذذ   فذي  فرذذ ه  فللذذلا حذا فذذي  فرذذ ه ، فرةذذيافذذي هذا    رذذ   حذا  فرؤتتذذيخ فرايفتذب 

 ف ذا لهذص عيرذا رذ  ع  رذا  فرت ت    ف  لا  رةا فاف  ر   رفتا فةرؤتتب ع ص  فتتاي حتتالو  ف ريا، 
 رةلذذذب حهذذ    هترذذيص  تاتذذذي   حلذذاة توللذذ  رتذذت ليخ فذذام  حذذ  عةذذ   فرؤتتذذذب ل  ت ذذتص حذذر ت  لا  خ    لإاتذذي  
    تيحر ر يال  ر يا خ  هحا خ ف ي لتت ل   فلليص ح رةذر عةذ  ل رذا  ةذر،  لر ذ  فذر  م فحشا  فر ا  ت  ل  

 فرص ذذا      تلذذي ل     فرذذ ا   فحشذذام رذذ   حذذا ل تحذذارذذ  هذذ ا ت  لاذذر  فذذتو ص ل ثذذا فذذي  فتلالذذيخ  فو لثذذب،   
   فتارلب    تلي لب.  فروا   فا لتي فة ةةب  لإاتيةلب
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ومسبايرة ذب   نتيجة لمتغيرات المتواصمة في كافة الجوانب أصبحت أغمبب المؤسسبات تب رر ربرورة مواكبت با      
وأن تكببوين المببوار  الب بببرية فببي الو ببت الحارببر أصبببب رببرورة ممحببة وتبببب وا ، بإيجابيببة والتعامببم مع بباالتغيببرات 

سسببات البب وم المت  مببة وترببيي  ال جببوة الأكثببر أذميببة لكافببة المؤسسببات، بحيببث يجببب امببا المؤسسببة المحببا  بمؤ 
 اترببالموجو ة خاصة في مجام التكوين، ال ي رغم اتباع المؤسسة لسياسة تكبوين إ  أن با فبي السبنوات الأخيبرة 

  .ا م فعاليت ا
واترب جميا من خلام ذ   ال راسة أن المور  الب ري له  ور  الخاص في الرفع مبن إنتاجيبة المؤسسبة، واميبه     

ميببة تكبوين الأفببرا  أصبببحت ربرورية بببم تعتبببر اسبتثمارا بعيبب  المبب   وذب ا مببا تقكبب  فبي الجانببب التطبي ببي، فبإن ام
بعب  مب ة مبن تكبوين المؤسسبة لموار ذبا الب برية، و لبر لأن ذب ا الأخيبر  ترت بعإنتاجية المؤسسبة   حظنا أنبحيث 

ذب ا العنصبر، وامبا المؤسسبات اليبوم أن يعتبر انصرا حساسا وفعا ، فكم ال راسبات أثبتبت مب   أذميبة وفعاليبة 
ت ببتم بببه وأن تعطيببه ال يمببة ال عميببة وترببعه فببي م  مببة اوامببم امنتبباج، إ  يعتبببر المحببرر الأساسببي ل ببان كمببا أن 

،   ببب  امي ببا مببن إاببا ة تكببوين المؤسسببات امنتاجيببة اليببوم وفببي اطببار امميببة تج يبب  واصببرنة وسببا م ا امنتاجيببة
مببا التكنولوجيبا الج يبب ة، وبالتببالي ت ببوم بتببقذيم م، وذب ا لرغبت ببا فببي الرفببع مببن مر و يت ببا امال با مببن أجببم التببق مم ا

 امنتاجية وتحسين ا.
وتمثمت أذمية  راستنا في أن ا تناولت موروع التكوين كونه وسيمة فعالة ما ا  وت ي بة المبوار  الب برية منجبا    

لا محاولة معرفة م   مساذمة ال  تكوين في الرفع من إنتاجية ذك ا مؤسسات.أامال م بك اءة، وا 
وبااتبببار أن التكببوين مببن أبببر  الوسببا م المسببتعممة فببي تحسببين أ اء ال ببر  والمؤسسببة و لببر مببن خببلام تنميبببة    

بالمختصين في ذب ا المجبام إلبا محاولبة  يبائ اوا ب  التكبوين امبا   فع  لر معارف وم ارات ال ر  المتكون، ف  
صبببة وامبببا المؤسسبببة بصببب ة اامبببة، وذببب ا ببببالمجوء إلبببا م ببباييئ ومؤ بببرات مبببن أذم بببا المبببور  الب بببري بصببب ة خا

 امنتاجية، و لر لما تمثمه كون ا من بين أح  أبر  المعايير المستعممة في ت ييم أ اء ال ر .
 النتائج أولا: 

تطبي بي، وذبي كمبا وفي سيا   لر، نختم بحثنا ذ ا بعرض النتا ج التي تم التوصم الي ا في الجانب النظبري وال  
 يمي:

 الجانب النظري .1
  يعتبببر التكببوين ن بباط إنسبباني مخطببط ي بب ف إلببا تنميببة معمومببات الأفببرا  وتطببوير م ببارات م و بب رات م وتغييببر

 سموك م وتع يم اتجاذات م.
 .التكوين ي مم من التكاليف في اممية امنتاج بالمؤسسة مما يرفع من ربحية المؤسسة 
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  أسببائ سببميم واممببي  وامببه تح يبب  ا حتياجببات التكوينيببة لذفببرا ، تببتمخص ذبب   يجببب أن ي ببوم التكببوين امببا
الأخيرة في معمومات أو م ارات أو   رات معينة يرا  تنميت ا في أفرا  معينبين أو م بكلات وا عيبة أو محتممبة 

 لمواج ت ا والاج ا.
  ة العمببم وتخ ببيض الو ببت التكببوين ي يبب  مببن ك بباءة العمببام فببي الببتحكم فببي العمببم ممببا يببؤ ي إلببا تحسببين جببو 

 ، ويؤ ي لمرفع من إنتاجية المؤسسات وبالتالي  يا ة ربحيت ا. منجا  المستغر  
 .ت وم اممية التكوين اما ا ستمرارية، وذ ا من أجم التكيف مع التغيرات المتج  ة 
   ا.تسمب مرحمة ت ييم فعالية اممية التكوين من التقك  من أن الأذ اف المسطرة    تم تح ي 
 .تعتم  أغمب المؤسسات ا  تصا ية في تنبؤات ا المست بمية اما م يائ امنتاجية الكمية أو الج  ية 
 .تح ي  ا حتياجات التكوينية بطري ة فعالة يسمب بتوجيه التكوين في ا تجا  الصحيب 
 المتكبونين، كمبا  إن أسموب اختيار المتكونين غير فعام ب رجة كبيرة، بحيث   توجب  معبايير واربحة  ختيبار

 .با اما فعالية العممية التكوينيةأن لموساطة والآراء ال خصية  ور في اختيار المتكونين مما ينعكئ سم
  تمببر امميببة التكببوين ابببر ابب ة مراحببم أذم ببا: تح يبب  ا حتياجببات ثببم تصببميم وتن يبب  البرنببامج التكببويني وأخيببرا

 ت ييم التكوين.
  امم ا ي ة من أذم ا: نوع وم ة التكوين، والمي انية المخصصة له.تتقثر اممية التكوين بالمؤسسة بعو 
 .وجو  ا ة نما ج في حساب امنتاجية سمب في الع ي  من الحا ت بتجاو  اج  كم طري ة 

 الجانب التطبيقي .2
 .تم التوصم إلا صحة ال ررية الر يسية أي ساذم التكوين في الرفع من إنتاجية مؤسسة الخ ف الصحي 
  التوصببم إلبببا ن ببي ال رربببية ال رايببة الأولببا أي يوجببب  اذتمببام معتببببر بتكببوين المببور  الب بببري فببي مؤسسبببة تببم

 الخ ف الصحي.
  صببحة ال ررببية ال رايببة الثانيببة أي توجبب  الا ببة  ويببة طر يببة بببين التكببوين والرفببع مببن  إثببباتتببم التوصببم إلببا

 إنتاجية مؤسسة الخ ف الصحي.
 م ا يبب ة مبببن أبر ذببا التكبببوين، فبببإ ا كببان انخ ببباض إنتاجيببة العامبببم سبببببه يتببقثر م يبببائ إنتاجيببة العمبببام بعوامببب

 الرعف المسجم في   رات وم ارات العامم، فإن التكوين يعتبر الوسيمة الأنجع في تحسين ا.
  ين الب ي  امبت ظ بور فعاليبة التكبو مخبرة اللا مة في تح يب  ا حتياجبات أ   إلبا ل وامتلاك مك اءة المسؤولين

 .لعمال ابه المؤسسة 
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  العجبب  فببي الأ اء،  خببلام تغطيببةيعمببم التكببوين امببا تحسببين أ اء المؤسسببة و يببا ة إنتاجيببة العمببام وذبب ا مببن
 و يا ة امنتاج وتخ يض التكاليف.

  ا ستثمار في تكبوين وتطبوير المبوار  الب برية يسباا  امبا تح يب  التنميبة لممبوار  الب برية فبي المؤسسبة و لبر
    تحسين الجو ة وتخ يض مع  ت حوا ث العمم. من خلام  يا ة امنتاج و 

   يجب أن يكون تخطبيط التكبوين امبا أسبائ سبميم واممبي  وامبه تح يب  ا حتياجبات التكوينيبة والتبي تبتمخص
فببي معمومببات أو م ببارات أو  بب رات أو اتجاذببات معينببة يببرا  تنميت ببا فببي أفببرا  معينببين أو م ببكلات وا عيببة أو 

 محتممة لمواج ت ا والاج ا.
   ببب  مببن التنبيببه إلببا أن الم ببكلات التببي يببتم تح يبب ذا  بب    تعببالج جميعببا اببن طريبب  التكببوين ف بب  يمكببن  

 مواج ة بعر ا بسياسات وأساليب أخر  إنتاجية أو تنظيمية أو فنية.
  ذنار أسئ  ختيار المتكونين الملا مين لمبرامج التكوينية الملا مة واذم ذ   الأسئ تح ي  مستو  معين مبن

الخبرة أو ح  أ نا من المعرفة بموروع البرنامج وتح ي  مستو  أ نا من المؤذلات وات ا  موربوع التكبوين 
 مع الوظي ة الحالية أو المست بمية لممتكون.

 ثانيا: الاقتراحات
خبلام  النتبا ج المتوصبم الي با ه مبن مجموابةمبا تبم استعراربامبا أسبائ  ما روء ما جاء في  راستنا ذب  وا   

 يمكن أن تساذم في تجنب بعض الن ا ص وذي كما يمي: ل راسة، تم ورع ا تراحاتذ   ا
 .ررورة المواصمة في تكوين الموار  الب رية بالمؤسسة نظرا لمساذمته الكبيرة في الرفع من إنتاجية المؤسسة 
  بتكوين موار ذا الب رية. أكثريجب اما المؤسسة ا ذتمام 
 ب كم أكثر لما له من الا ة  وية طر ية في الرفع من إنتاجية المؤسسة. التركي  اما تكوين المور  الب ري 
  يجببب التعببرف امببا وج ببات نظببر ام ارة العميببا فببي المؤسسببة اتجببا  التكببوين وربببط ذبب   الوج ببة بطبيعببة ن بباط

 المؤسسة والبي ة المحيطة ب ا.
 م العمام ب ا.ررورة العمم اما  يا ة البرامج التكوينية في المؤسسة بما يتناسب مع حج 
  إابببا ة النظبببر فبببي سياسبببة اختيبببار العمبببام للالتحبببا  بالببب ورات التكوينيبببة و لبببر بوربببع معبببايير محببب  ة ومعينبببة

 لمجميع.
  يببا ة ا ذتمببام بت يببيم العمميببة التكوينيببة حتببا يببتم التح بب  مببن مبب   فعاليببة العمميببة التكوينيببة التببي  امببت ب ببا 

 المؤسسة.
 الحاصمة.نية اما الأساليب الح يثة بما يتلا م مع التطورات التركي  في تصميم ال ورات التكوي 
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  رببرورة ربببط أذبب اف التكببوين مببع أذبب اف المؤسسببة ومتطمبات ببا، وكبب لر العمببم امببا نجبباح العمميببة التكوينيببة
 بالمؤسسة وا  الة كم المعو ات التي من  قن ا أن تح  من نجاح العممية التكوينية.

 ا   يمكبن أن يتح ب   ون العمبم امبا تكبوين العمبام امبا التكنولوجيبات الرفع من إنتاجيبة المؤسسبة وتحسبين 
 الح يثة والمتطورة وذ ا من أجم الوصوم إلا تقذيم م وتحسين آ اذم امنتاجي.

 .العمم اما تح ي  الررا الوظي ي لمعمام مما يؤ ي إلا الرفع من إنتاجية المؤسسة 
  لر م خام التكنولوجيا الح يثة، والبتمكن مبن الحصبوم امبا ا اتما  اما ال راكة مع المؤسسات الأجنبية و

 مصا ر تمويم ج ي ة وبالعممة الصعبة ول تب أسوا  ج ي ة لممؤسسة.
   آفاق البحث:

 بغية توسيع آفا  البحث العممي في ذ ا المجام ن ترح إمكانية المواصمة في بحوث تحت العناوين التالية:   
 ين أ اء المؤسسة.تكوين المور  الب ري في تحس أثر -
  ور تكوين المور  الب ري في تح ي  المي ة التنافسية لممؤسسة. -
 . ور تكوين المور  الب ري في تنمية الموار  الب رية -
  ور نظام المعمومات في تحسين امنتاجية بالمؤسسة ا  تصا ية. -
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 أولا: المراجع بالمغة العربية 

 الكتب:  .أ 
 مبد ننمببةددا مارد ا ماري،مةلددامرالتدد منارلإنكلدر ما مدد،ل  لا مم دد  مإدارة الموووارد البيووريةأحمد ممدد،   م (1

2004. 
 مارببةددداماىنرددك ماى،ددد، لملننمرالتدد منارلإنكلدددر م مددد،ن مإدارة الإنتووواا والعمميووواتأحمدد ملنمددديم ن لددن م (2

 .2014اى  ن م
 مبددد ننمببةدددا مموممدددامردددن  مارة،رملدددامراتدددوننمإدارة المووووارد البيوووريةأمددد،مام،،مدددل ممحمددد مار دددل    م (3

 .2006اري،مةلا ماربح لن م
 .2008 مملتن اتمارملظمامارة بلامرالإلملاما  ا لا متحميل وقياس الإنتاجيةب،ممم ب مارماكمتبلب م (4

 مارببةدداماىنرددك مء دد ارمرالتدد موالعمميووات دراسووة العموول طوو  إاووار إدارة الإنتوواايدد لممحمدد مارلةلمدد  م (5
م.2009نارلإنكلر ماى  ن م

 مارببةددداماىنردددك م ا مارل  دددامإدارة المووووارد البيووورية موووس منتوووور اسوووتراتيج حمدددنمءبددد ا لممبادددنب م (6
م.2002ارة بلا مبل نت مربل،ن م

،ن ماى  ن م مارببةددداماىنردددك م ا مارح،مددد مرالتددد منارلإنكلدددر م مدددإدارة المووووارد البيوووريةحمدددلنمحددد لم م (7
2013. 
م.2004 مب ننمببةا مم ل لامارلت مري،مةامق،رما ماريكائ  مإدارة الموارد البيريةحم انيمنملاا م (8
 مارببةددداماىنردددك م ا مك ددد انمرالتددد منارلإنكلدددر م مددد،ن ماى  ن مإدارة المووووارد البيوووريةحلددد،مل ددد ما  م (9

م.2013
بد ننمببةدا م مإدارة الإنتاا والعمميوات م ائ م ب مارخ،رقم ب ما مارةبلد ي مخ،ر مأحم م  ح،نمارمت  ال  (10

 .2013 ا ماىل،ممرالت منارلإنكلر م م،ن ماى  ن 

 مارببةداماىنردك م ا م د ،رمرالتد مإدارة الإنتاا والعمميواتخ ل م،،ظممحمن  م ،للملةقنبم ،خن ي م (11
م.2001نارلإنكلر م م،ن ماى  ن م

 مارببةدددداماىنرددددك م ا مارممددددل ةمرالتدددد مإدارة الموووووارد البيووووريةمددددلنم،،مددددب مخ ددددل م،دددد،ظممحمددددن  مل، (12
 .2007نارلإنكلر ماى  ن م
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،الددامارلإيدد، ة مي،مةدداما مدد،ل  لا ممبدد ننمببةددا م إدارة الموووارد البيوورية رؤيووة مسووت بمية انلددامأحمددن م (13
 .2000م   م

م.1989ار،نلت ممب ننمببةا ي،مةاإدارة الموارد البيرية، ك، ممحم م ،تم م (14
 مبد ننمببةدا مملتدن اتمكلدنمارحقنقلدامرالتد مإدارة الإنتاا والعمميواتم،م م ل،بم ب مار كاقمارغ لد ي م (15

م.2003نارلإنكلر مبل نت مربل،ن م
 مارببةدداماىنرددك م ا مارممددل ةمرالتدد منارلإنكلددر م مدد،ن مإدارة الإنتوواا والعمميوواتمددالم،نمخ،ردد م بلدد ات م (16

م.2008اى  ن م
 مبدد ننمببةددا مم ايددرمء ا ةماى مدد،ل مي،مةددامارمددنل  مإدارة الموووارد البيوورية، ماردد ب ممددل ممحمدد ميدد (17

م.2008م   م
ارم،لإددبمارببةدداماىنرددك مإدارة الموووارد البيوورية،  دد اماردد لنم بدد ماربدد،ق  م ادد م بدد مار دد، يمممددام م (18

 .2007اري،مة مارح لث مم   
 مارببةداماىنردك م ا مارلد،كن يموالصونايية إدارة الانتاا ط  المؤسسة الخدميوة ب مار حمنمبنم للإد  م (19

م.2011رالت منارلإنكلر م م،ن ماى  ن م
 مبددد ننمببةدددا م ا مار ددد  مرابب، دددامنارلتددد منارلإنكلدددر متسووويير المووووارد البيووورية بددد مار لإددد،امبدددنخمخم م (20

م.2011اريكائ  م
 لددنانمارمببن دد،تم مبدد ننمببةددا مالتكووويس الاسووتراتيج  لتنميووة الموووارد البيوورية بدد مار،دد لممبددنح   م (21

 .2010اري،مةلا ماريكائ  م
 مملتددن اتمارملظمددامارة بلددامآطوواج جديوودة طوو  التنميووة البيوورية والتوودريب بدد مارمحمددنم دد،ريماراحلدد  م (22

 .1997رالإلملاما  ا لا مارق،  ة مم   م
 مارح،مد م" مارببةداماىنردك م ا، إدارة العممية التدريبية "النترية والتابيوج ب،ما ممحم ملإلمل مارت  ا (23

 .2004رالت منارلإنكلر ماى  ن م
 مبددد ننمببةدددا مارددد ا ماري،مةلدددامرالتددد منارلإنكلدددر ما مددد،ل  لا مإدارة النيووواا الإنتووواج  ادددكمارتددد  ،ني م (24

 .2000م   م

م مب ننمببةا م ا مغ لبمرالت منارلإنكلر مارق،  ة مب ننمملاملت .إدارة الإنتاجية ا مارمام  م (25
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 مبدددد ننمببةددددا م ا مار يددد مرالتدددد منارلإنكلددددر مارقدددد،  ة مارد البيووووريةتنميووووة المووووو  اددد مغ بدددد من خدددد نن م (26
م.2007 م  
 مارببةدداماىنرددك م ا مأمدد،مامرالتدد منارلإنكلددر ماتجاهووات التوودريب وت يووي  أداا ا طووراد مدد، مبددنم لتدد  م (27

 .2012اى  ن م
 مبددددد ننمببةدددددا مارددددد ا ماري،مةلدددددامرالتددددد منارلإنكلدددددر مإدارة الإنتووووواا والعمميووووواتمحمددددد ملإن لدددددقمم، ددددد  م (28

 ا م،ل  لا مم   مب ننمملاملت .
 مارببةدداماىنرددك م ا منائددلمرالتدد منارلإنكلددر مالوووجيز طوو  إدارة الموووارد البيووريةمحمدد مق،مددممارق لددنل  م (29

 .2010 م،ن ماى  ن م

ارببةدداماىنرددك م ا مار يدد م( مإدارة العمميووة التدريبيووة ظالنتريووة والتابيووجمدد حتممحمدد مأبددنمارل دد  م (30
م.2008رالت منارلإنكلر مم   م

 مارببةددداماىنردددك مء ددد ارمرالتددد مإدارة المووووارد البيووورية مووودخل اسوووتراتيج  تكوووامم مولددد ممدددةل مارمددد،رم م (31
م.2009نارلإنكلر ماى  ن م

 .2009 مب ننمببةا م ا مارل،كن يمرالت منارلإنكلر م م،ن جودة التدريب الإداريليممارةكاني م (32
 كرات والرسائل الجامعية: المذ .ب 

 مأب نحداممق مدامرللدلمتد ، ةمارد ،لإن ا م د ماستراتيجية التكويس المتواصل طو  المؤسسوةبن نامغللدا م (33
م.2012/2013ي،مةامبم، ة ماريكائ  مم،الام اممالايلإم،ع م اممالايلإم،ع 

مق مددام دمنمممدلإاكم،تمللددلمممدك، ةمطعاليووة سياسوات التكووويس طو  تنميووة الم وارات،ر مل،مدلن م بد بنم (34
 مالاقلإ ددد، ي م،الدددامارةادددنممالاقلإ ددد، لامنارلإي، لدددامن ادددنممارلإمددددلل م،يلمدددلإ  ملإخ ددد مارلإحالدددلمارمتددد ، ة

 .2011-2010ماريكائ  م 3ي،مةاماريكائ 
مذكرة مكممة لنيول يو ادة الماجسوتير طو  يموو  لإأ ل مارلإ  لبم اكمءللإ،يلامارموممدا مبن  لنةمار بلر  (35

ي،مةدامبدنم  ا  مم ،الامارةانممالاقلإ ، لامنارلإي، لدامن ادنممارلإمدلل ملإملل مارملظم،ت  ملإخ  مالتسيير
 .2006/2007اريكائ  م

 ممددك، ةمم،ماددامرللددلمتدد ، ةمارم،يمددلإل م دد مارةاددنممطعاليووة التكووويس طوو  تاوووير الك وواااتيغد يمبدد ل م (36
م نارلإي، لدامن ادنممارلإمدلل م،الامارةادنممالاقلإ د، لام الاقلإ ، يمنالاملإت ايا قلإ ، لا ملإخ  مارلإحاللم

 .2008/2009اريكائ  م -قملبللا-ي،مةاممللإن ي
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م ممددك، ةمم،ماددامرللددلمتدد ، ةمارم،يمددلإل م دد دور التكووويس طوو  تنميووة رأس المووال البيووري  لدد مملددك م (37
ي،مةددامم ،الددامارةادنممالاقلإ دد، لامنارلإي، لددامن ادنممارلإمددلل م ادنممارلإمددلل ملإخ د ملإمددلل مارمددنا  ماربتد لا 

 .2014/2015 ارلإملل  ماريكائ  م،الام انمميليل
 م مدد،راممق مددامرللددلمتدد ، ةمارم،يملإل  لإخ دد مأهوو  العواموول المووؤ رة طوو  الإنتاجيووةبد، قم ك اتدد  م (38

 .2008/2007ماريكائ  م،الام انممارلإملل  ارم ،كماري،مة مارم لا م ء ا ةمأ م،لمنلإمنلق
 مدد،راممدور تكووويس الموووارد البيوورية طوو  تاوووير ونجوواق المؤسسووة الإقتصووادية، مدد مباخلدد ميددنا  م (39

ي،مةدامأبد م م،الامارةانممالاقلإ ، لامنارلإي، لدامن ادنممارلإمدلل  ،لإن ا  ممق مام منمملإباب،تملللمت ، ةمار
 .2014/2015ب، مباق،ل  ملإامم،ن ماريكائ  م

  امدامم وانعكاس ذلو  يمون نموو الإنتاجيوةسياسات تأهيل العمالة ط  ال ااع المنتج   ح مارك  ة م (40
مق، لامبدلنمموممدلإ ما مدملتمنمدنلاغ،ك ممدك، ةممق مدام دمنمملإبابد،تمارح دنلم ادكمتد ، ةمم،يمدلإل م

،الدددامارةادددنممالاقلإ ددد، لامنارلإي، لدددامن ادددنمملإخ ددد ماقلإ ددد، منلإمدددلل مارموممدددا مم  ددد مارةادددنممالاقلإ ددد، لا
 .2007/2008 ماريكائ  م-مارتايم–ي،مةامحملبامبنمبن ا م مارلإملل 

 ممددك، ةمأ وور تكووويس الموووارد البيوورية يموون تعزيووز ال وودرة التناطسووية لممنيووأة الاقتصوواديةقدد ن م ادد  م (41
-ي،مةدداممللإددن ي،الددام اددنممارلإمددلل  ملإخ دد ملإمددلل مارمددنا  ماربتدد لا مم م،ماددامرللددلمتدد ، ةمارم،يمددلإل 

 .2011/2012 ماريكائ  م-قملبللا
 ممدك، ةممق مدام دمنمملإبابد،تمرللدلمتد ، ةمط  رطع إنتاجية المؤسسواتدور التكويس ،م،لمب،ب،ي م (42

،الددددامارةاددددنممالاقلإ دددد، لامنارلإي، لددددامن اددددنمممارم،يمددددلإل م دددد مارةاددددنممالاقلإ دددد، لا م دددد عمارلإخبددددلبمنارلإلملددددا 
 .2001/2002ماريكائ  مي،مةاماريكائ  مارلإملل  

 مأ د مارلإ،دنلنم ادكملإحمدلنمأ ارمارمدن  ماربتد ي ممدك، ةمم،مادامرللدلمتد ، ةم،لكةمبنكللب م  ل ةم قة،  (43
لإخ دددد ملإمددددلل مارمددددنا  ماربتدددد لا ،الامارةاددددنممالاقلإ دددد، لامنارلإي، لددددامن اددددنممارم،مددددلإ م دددد م اددددنممارلإملل  

 .2014/2015ماريكائ  مي،مةاميليل  مارلإملل 

 :المجلات ( ا
 مميادددامارةادددنممت مووويس وتنميوووة المووووارد البيوووريةدور التكوووويس طووو  ءبددد ا لمم بددد ما  محملددد ةممخلإددد،  م (44

 .2005 ل  يمم بم، ةم ا لم،للا مارة  مارم،بر مي،مةاممحم مخل  
م
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 المواقع الإلكترونية: ( ق

45) http://www.almerja.com/reading.php?idm=49785,11/04/2016,22:33. 
 بالمغة ا جنبية:   انيا: المراجع

46) Sékou Lakhdar, Gestion Du Personnel, Les édition D’organisations, Paris, 
1986, p: 153. 
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 (10ممحق رقم9 )
 

 1105-1101خلال الفترة المتكونين بمؤسسة الخزف الصحي بالميمية وعدد عدد العمال 

 
     
 
 
 
 
 
 
 
 

 1105 1104 1103 1101 1101 المستوى/السنة

 21 21 23 21 21 إطارات

 82 81 87 55 58 فئة التحكيم 

 177 211 235 215 217 فئة التنفيذ

 302 211 367 311 316 مجموع العمال

عددددددددددددد العمدددددددددددال 
 المتكونين

03 14 01 06 03 



 
 
 

 (11ممحق رقم9 )
 1105-1101خلال الفترة  بمؤسسة الخزف الصحي بالميميةي حجم الإنتاج ف

 
 
 
 

 1105 1104 1103 1102 1101 نوعية المنتوج/السنوات

Colonne 70789 80500 100230 68093 76654 

Lavabo 91391 100582 109447 70391 103922 

Wc turc 84433 82316 98168 70469 51292 

Wc anglais 66500 63819 57341 57223 61861 

réservoir 60373 45935 51078 53869 53561 

R. douche 23583 21663 25222 19876 07287 

Ever 1 bac 6854 6745 5841 4690 1039 

Bac de 30 2678 464 1711 0 111 

Bidet 1188 1366 3246 1552 907 

Pot 5 liters 7599 2597 6248 2327 2812 

Tablette 0 4022 7941 4639 2011 

Psb 0 187 3175 1021 0111 

psl  0 6372 5531 482 411 

 270325 245536 410708 307470 306311 الإنتاج الكمي)قطعة(



 
 
 
 

 (12ممحق رقم9 )
 1105-1101خلال الفترة  بمؤسسة الخزف الصحي بالميميةعدد العمال وعدد ساعات العمل 

 العمل اتساع عدد العمال  السنوات 

1101 316 0711 

1102 311 0671 

1103 367 0681 

1104 211 0611 

1105 302 0611 

 

 

 



 

 

 

 



 
 

 الممخص
يعتبر  تورر يل واررر و ش وابورر ي   اييرر  تمدمرري  تعترررش ت يلارد وارةممرردج وتحتيرردشي  رررل ت رر  ت مرريل تشو لاررد 
 وا فررم ررررل يتتد يتلاررردي  واتورر يل وايررر لا تيررربل ؤرر   أ ت يرورررل ا رةممررردج تل تمررت ت  تتررر ي  تررر  يعتبررر  

 ب يرر  وارةممرر ي  ورر  رررد مرربن  ورر   وامرربي  و ت ررم ت رر  ت مرريل وا رر شأ  ت  يررن واريررزأ واتتدفمرري   زيرردشأ 
يت  ررن رررل ترري  تبترر  ميدمرردج تو يتيرر  تمرررل رررل يومرردع واعرررد  رلاررد وج  رعررد    تبرر وج فرر  ر ررد  

 تر لالا.
 لإت ررردم تر يررر  واتوررر يل ي رررع ت ررر  وارةممررر  تابيرررن ميدمررر  توررر يل  وؤررر    ت ررر  ر و ررر  رتم مررر      

 تتييرر  واب ترردرم وارتيررو ا تورر يلي  تتيرر و ت يرريلا   رتودر رر  تبررشت بت شيررش وت تيد رردج واتو يتيرر   ررلا تيررريلا
  ار  ارع فر  ررشك ووتمرع واعررد  ررل رعرد    رلارد وج ررل تر ير  واتور يل واتر  ومرتيدش و  تر ي  واتو يل

 .رتلاد
تتد يررر  مررردت  يتتد يررر  وابورر ت ترررلا وتتترررردش ت رر  ر يررردع   ا يرردع ت و رررش  تتررد م توررر يل وارررر  ش   واعررر   وت

 ل تهلا وارةو وج وارعترشأ ف  ت ييلا ويدءأ  فعداي  و شوء. رل رتا ن تتلاد رواعر  

 الكممات المفتاحية:

 .وارةمم واتو يلي وار  ش وابو تي يتتد ي  

Summary 

     The Training of humanresourcesis an essential function on whicheconomic institutions 

depend on improvingtheir performance and increasingtheirproductivity. Training todayis a 

necessitythatcan not bedispensedwithbecauseitis the most effective way to improvequality, 

achievecompetitiveadvantage and increase the profitability of the institution. Adopting training 

policiesthatallowworkers to acquireskills, knowledge and experience in theirfield of work. 

   In order to ensure the success of the training process, the institution must implement a clear 

Training policy, in stages and in sequence, startingwithidentifying the formative needs, 

thendesigning and implementing the training program, and finallyevaluating the training process 

to determine the extent of the workers' knowledge and skillsgainedfrom the training 

processtheybenefitedfrom. 

To measure the returns and results of the Training of the humanresourcewasbased on the 

measure of laborproductivity and productivity of the working hour as one of the most important 

indicatorsadopted in evaluating the efficiency and effectiveness of performance. 

 Key words : 

Training, Humanresource, productivityenterprise. 


