
ــة  الجمهوريـــة الجزائريــة الديمقراطيــة الشعبي
 وزارة التعليـم العالـي والبحـث العلمـي 

قالمــــة 1945ماي  8جامعة   
  

 
 : العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير الكلية 

 : علوم التسيير القسم
 التنمیة الذاتیة والحكم الراشدمخبر التوطين   

  

 ةـأطروح

في الطور الثالث    لنيل شهــادة الدكتــوراه     
 

علوم التسيير  الشعبـة:          تجارية علوم والتسيير و  ة اقتصاديعلوم  الميـدان:   

 إدارة أعمال  الاختصاص:

 
 من إعـداد: 
 نورة قدوش 

 

 بعنـوان
 أثر الاستثمار في رأس المال البشري على إنتاجیة المؤسسة الاقتصادیة 

- تبسة الإسمنتشركة دراسة حالة  -  

 أمام لجنة المناقشة المكونة من:                03/07/2023 :بتاريخ
 

 الاسم واللقب                                الرتبة 
 

 رئيسا           قالمة- 1945ماي  8بجامعة             أستاذ التعليم العالي              ة سعيدة بورديمة السيد
 مشرفا       قالمة  - 1945ماي  8بجامعة            -أ-أستاذ محاضر               أسماء زدوري              ةالسيد
 ممتحنا         قالمة- 1945ماي  8بجامعة            -أ-أستاذ محاضر             لزهر قدومالسيد 
 ممتحنا        تبسة-الشهيد الشيخ العربي التبسي بجامعة            التعليم العالي أستاذ                     يحي دريسالسيد 
 ممتحنا         تبسة-الشهيد الشيخ العربي التبسي بجامعة              أستاذ التعليم العالي                       فضيلة بوطورة ةالسيد

 
 2023-2022 :السنة الجامعية

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 شكر وعرفان
 
 
 
 

الحمد الله ا�ي وفقني وأٔ�رمني لإتمام هذا العمل، والصلاة والسلام �لى �ير الخلق أٔجمعين س�ید�  
 وحبیبنا محمد صلى الله �لیه وسلم

 رواه الترمذي ***من لم �شكر الناس لم �شكر الله***ومصداقا لقول رسول الله صلى الله �لیه وسلم 
إلى أٔس�تاذتي المشرفة ا�كتورة زدوري أٔسماء �لى كل مجهوداتها،   و�متنانأٔتقدم بخالص الشكر 

 توجيهاتها، تعل�تها التي كان لها صدى �بير في تصحیح وتوجيه ما �اء في هذه ا�راسة
كما أٔتو�ه بموفور الشكر إلى جمیع أٔساتذتي �كلیة العلوم �قتصادیة والت�اریة و�لوم التس�یير بجامعة  

وأٔخص ���ر البروفيسور در�س يحي �لى كل توجيهاته   -تبسة -معة العربي التبسيقالمة و�ا 1945ماي  8
 القيمة.

وأٔوجب الشكر إلى جمیع أ�ساتذة أٔعضاء لجنة المناقشة �لى قبولهم تقييم ومناقشة هذا العمل، و�لى  
 تقديمهم الملاحظات التي س�تثري موضوع ا�راسة.

دة من قریب أٔو بعید لإنهاء هذا العمل ولو بدعوة  وأٔ�يرا أٔو�ه الشكر إلى جمیع من قدم المسا�
 صادقة. 



 

 

 

 

 

 

 الإهداء
 �سم الله الرحمن الرحيم 

الله ا�ي �لق س�بع سموات ومن أ�رض مثلهن یتنزل أ�مر بينهن لتعلموا إن الله �لى كل شيء  
 قد�ر وإن الله قد أٔ�اط �كل شيء �لما  

 صدق الله العظيم 
أٔهدي ثمرة �دي إلى وا�ي الحبيب ورفيقي وس�ندي �لحیاة، ا�سع قلبه لیحتوي �لمي، �لمني 

 معنى أٔن نعيش من أٔ�ل الحق والعلم.
أٔمي التي قدمت لي كل ا�عم وتبقى أٔمنیاتي �لى وشك التحقق طالما یدها بیدي ودعواتها عنوان  إلى

 دربي. 
 إلى أٔخوتي أ�عزاء عمار، عبد النور �لى كل المساندة. 

 والى كل أٔهلي وصدیقاتي كل �سمه.
 إلى كل هؤلاء أٔهدي هذا العمل المتواضع.
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 كر وعرفان ش

 هداءإ

 ائمة الأش�ال ق

 قائمة ا�جداول 

 ك -أ مقدمة 

 �� رأس المال البشري  الإستثمار  

 2 المبحث الأول: ماهية رأس المال البشري 

 2 المطلب الأول: مدخل حول رأس المال البشري 

 11 المطلب الثا�ي: مقار�ات رأس المال البشري 

 13 المطلب الثالث: مكونات رأس المال البشري 

ا�ع: رأس المال البشري وعلاقتھ برأس المال الفكري   18 المطلب الر

 24 المبحث الثا�ي: أساسيات استثمار رأس المال البشري 

 24 المطلب الأول: مفهوم الاستثمار �� رأس المال البشري 

 34 المطلب الثا�ي: نظر�ات الاستثمار �� رأس المال البشري 

 42 المطلب الثالث: خطوات الاستثمار �� رأس المال البشري 

ا�ع: إدارة مخاطر ونضوب رأس المال البشري   45 المطلب الر

 54 المبحث الثالث: أساليب الاستثمار �� رأس المال البشري 

 54 المطلب الأول: الاستقطاب 

 60 المطلب الثا�ي: تدر�ب و�عليم رأس المال البشري 

 66 المطلب الثالث: تحف�� رأس المال البشري 

ا�ع: تقييم أداء رأس المال البشري   67 المطلب الر

 74 الرا�ع: تقييم الاستثمار �� رأس المال البشري المبحث  

 74 المطلب الأول: �عر�ف تقييم الاستثمار �� رأس المال البشري 

 76 المطلب الثا�ي: خطوات تقييم الاستثمار �� رأس المال البشري. 

 81 المطلب الثالث: مستو�ات تقييم الاستثمار �� رأس المال البشري.

ا�ع: طرق تقييم الاستثمار �� رأس المال البشري   86 المطلب الر

 98 خلاصة الفصل 

 اجية حول الانتصل الثا�ي: نفاهيم أساسية لفا

 101 المبحث الأول: ماهية الإنتاجية 

 101 المطلب الأول: مدخل ا�� إدارة الإنتاج والعمليات 

 110 المطلب الثا�ي: مفهوم الإنتاجية

 123 المطلب الثالث: أنواع وعناصر الإنتاجية 

ا�ع: مراحل الإنتاجية  126 المطلب الر

 130 المبحث الثا�ي: مدخل حول إنتاجية العمل 

 130 المطلب الأول: �عر�ف إنتاجية العمل 

أقسام إنتاجية العمل   131 المطلب الثا�ي: خصائص و
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 132 المطلب الثالث: أنواع قياس إنتاجية العمل 

ا�ع: العوامل المؤثرة �� إنتاجية العمل   139 المطلب الر

 143 المبحث الثالث: قياس الإنتاجية

 143 المطلب الأول: تحليل الإنتاجية 

 146 المطلب الثا�ي: أهمية وأهداف قياس الإنتاجية 

 148 المطلب الثالث: طرق قياس الإنتاجية

ا�ع: أسباب صعو�ة قياس الإنتاجية وأسباب انخفاضها   157 المطلب الر

 161 المبحث الرا�ع: تحس�ن الإنتاجية

 161 المطلب الأول: مفهوم تحس�ن الإنتاجية 

 163 ثا�ي: مسؤولية تحس�ن الإنتاجية المطلب ال 

 164 المطلب الثالث: خطوات تحس�ن الإنتاجية 

ا�ع: أساليب واس��اتيجيات تحس�ن الإنتاجية   165 المطلب الر

 170 خلاصة الفصل 

 بإنتاجية المؤسسة الاقتصادية�� رأس المال البشري  الفصل الثالث: علاقة الاستثمار 

 173 المبحث الأول: التوجهات الفكر�ة للاستثمار �� رأس المال البشري وتحس�ن الإنتاجية 

 173 المطلب الأول: أهمية الاستثمار �� رأس المال البشري �� تحس�ن الإنتاجية 

 174 الكلاسيكية المطلب الثا�ي: الاستثمار البشري وتحس�ن الإنتاجية �� المدرسة 

 179 تاجية �� مدرسة العلاقات الإ�سانية المطلب الثالث: الاستثمار البشري وتحس�ن الإن

ا�ع: الاستثمار البشري وتحس�ن الإنتاجية �� مدرسة العلوم السلوكية  183 المطلب الر

 186 المبحث الثا�ي: متطلبات الاستثمار �� رأس المال البشري لتحس�ن إنتاجية المؤسسة 

 186 المطلب الأول: كفاءة الإدارة ونوعي��ا

 186 المطلب الثا�ي: ترشيد القرارات 

 187 المطلب الثالث: التقدم التكنولو�� والف�ي 

ا�ع: فِرق العمل   188 المطلب الر

 190 المبحث الثالث: دور الاستثمار �� رأس المال البشري �� تحس�ن إنتاجية المؤسسة 

 190 �� الرأس المال البشري �� تحقيق القيمة المطلب الأول: دور الاستثمار 

 193 المطلب الثا�ي: دور الاستثمار �� الرأس المال البشري �� تحقيق الر�حية

 195 المطلب الثالث: دور الاستثمار �� رأس المال البشري �� ز�ادة التنافسية 

ا�ع: دور الاستثمار �� الرأس المال البشري بتحس�ن الأداء  196 المطلب الر

 200 لمبحث الرا�ع: أثر أليات الاستثمار �� رأس المال البشري ع�� إنتاجية المؤسسة الاقتصادية ا

 200 المطلب الأول: أثر الاستقطاب ع�� إنتاجية المؤسسة الاقتصادية

 200 المطلب الثا�ي: أثر التدر�ب والتعليم ع�� إنتاجية المؤسسة الاقتصادية

 202 المطلب الثالث: أثر التحف�� ع�� إنتاجية المؤسسة الاقتصادية

 207 خلاصة الفصل 

ا�ع: دراسة الف المؤسسة الاقتصادية لشركة   إنتاجية  ع��   �� رأس المال البشري    الاستثمار أثر ميدانية حول  صل الر

     سةاسمنت تب 
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 210 تبسة-الإسمنت المبحث الأول: تقديم عام لشركة 

 210 تبسة –المطلب الأول: التعر�ف �شركة الإسمنت 

 220 تبسة –المطلب الثا�ي: الاستثمارات البيئية لشركة الإسمنت 

اقع استثمار رأس المال البشري �� شركة الإسمنت تبسة   226 المطلب الثالث: و

ا�ع: قياس الإنتاجية �شركة الإسمنت تبسة   237 المطلب الر

 244 المبحث الثا�ي: من�جية وأدوات الدراسة الميدانية

 244 المطلب الأول: مجتمع وعينة الدراسة 

 245 المطلب الثا�ي: أدوات جمع البيانات

 246 الدراسة المطلب الثالث: متغ��ات ونموذج 

ا�ع: مراحل تطو�ر أداة الدراسة   248 المطلب الر

 253 الدراسة الميدانية المبحث الثالث: عرض وتحليل بيانات 

 253 المطلب الأول: أساليب التحليل والمعا�جة الإحصائية 

 259 المطلب الثا�ي: تحليل النتائج المتعلقة بالبيانات ال�خصية 

 263 المطلب الثالث: عرض بيانات ونتائج محور الاستثمار �� رأس المال البشري 

ا�ع: عرض بيانات ونتائج محور إنتاجية المؤسسة   269 المطلب الر

 275 المبحث الرا�ع: اختبار فرضيات الدراسة 

 275 المطلب الأول: اختبار الفرضية الفرعية الأو�� 

 277 المطلب الثا�ي: اختبار الفرضية الفرعية الثانية

 279 المطلب الثالث: اختبار الفرضية الفرعية الثالثة

ا�عة  ا�ع: اختبار الفرضية الفرعية الر  281 المطلب الر

 283 المطلب ا�خامس: اختبار الفرضية الرئيسية 

 285 مناقشة النتائج التطبيقية 

 292 خلاصة الفصل 

 294 خاتمة

 294 النتائج العامة 

 297 التوصيات

 297 المقارنة مع الدراسات السابقة 

 298 أفاق الدراسة 

 الم�خص 
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 قائمة الأشكال

 الصفحة  العنوان 

 ه : نموذج الدراسة 1ش�ل 

 11 المقار�ة الاقتصادية ال�لية لرأس المال البشري   :2ش�ل 

 12 رأس المال البشري وفق مقار�ة الأعمال   :3ش�ل 

 13 رأس المال البشري وفق مقار�ة خلق القيمة   :4ش�ل 

 23 م�ونات رأس المال الفكري و���ز علاقتھ مع رأس المال البشري   :5ش�ل 

 26 عملية الاستثمار �� رأس المال البشري  :6ش�ل 

 29 الاستثمار رأس المال البشري وعلاقتھ بالأداء   :7ش�ل 

 32 أهداف الاستثمار رأس المال البشري   :8ش�ل 

 41 علاقات نظر�ات الاستثمار �� رأس المال البشري  :9ش�ل 

 43 خطوات إدارة رأس المال البشري  :10ش�ل 

 52 اس��اتيجيات نضوب رأس المال البشري   :11ش�ل 

 70 مراحل (خطوات) عملية التقييم  :12ش�ل 

 77 مصفوفة الاطار المنطقي لتقييم الاستثمار �� رأس المال البشري  :13ش�ل 

 82 لتقييم  التدر�ب   KIRK PATRICKنموذج    :14ش�ل 

 88 الطرق الكمية لتقييم الاستثمار �� رأس المال البشري   :15ش�ل 

 91 الطرق المالية لتقييم الاستثمار �� رأس المال البشري   :16ش�ل 

 106 عناصر النظام : 17ش�ل 

 108 أنواع الز�ائن :  18ش�ل 

 116 نموذج العائد من الإنتاجية :19ش�ل 

 117 دور الإنتاجية �� تحقيق النمو  :20ش�ل 

 122 أثر ا�جودة المنخفضة �� المنتج ع�� اقتصاديات الوحدة الانتاجية وع�� انتاجي��ا   :21ش�ل 

 125 عناصر الإنتاجية  :22ش�ل 

 127 مراحل الإنتاجية  :23ش�ل 

 133 طرق قياس إنتاجية العمل  :24ش�ل 

 139 ظروف العمل المادية  :25ش�ل 

 143 المهتمون بتحليل الإنتاجية  :26ش�ل 

 145 فوائد تحليل الإنتاجية بدالة الر�حية : 27ش�ل 

 159 أسباب صعو�ة قياس الإنتاجية   :28ش�ل 

 161 نظام تحس�ن الإنتاجية :29ش�ل 

 214 موقع المصنع بالنسبة لمصادر المواد الأولية  :30ش�ل 

 219 - تبسة  -الإسمنت لشركة الهي�ل التنظي�ي   :31ش�ل 

 220 مسار العملية الإنتاجية الأو��  :32ش�ل 

 221 : مسار العملية الإنتاجية الثانية 33ش�ل 
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 221 : مسار العملية الإنتاجية الثالثة 34ش�ل 

 222 مسار العاملية الانتاجية الثالثة  :35ش�ل 

 223 مسار العملية الإنتاجية الرا�عة  :36ش�ل 

 228 2021-2017عدد عمال الشركة حسب �ل فئة ب�ن الف��ة  :37ش�ل 

 230 تبسة -مصار�ف التدر�ب بمؤسسة الإسمنت  :38ش�ل 

 237 2021-2017الكميات المنتجة خلال ف��ة   :39ش�ل 

 239 2021-2017الكميات المنتجة (طن) خلال ف��ة   :40ش�ل 

 240 تبسة الإنتاجية ال�لية (طن) لشركة الإسمنت   :41 ش�ل

 241 تبسة -إنتاجية عنصر العمل (طن) لشركة إسمنت  :42ش�ل 

 242 إنتاجية يوم عمل العامل [طن/يوم]   :43ش�ل 

 243 تبسة -إنتاجية الآلات [طن/آلة] لشركة الإسمنت :  44ش�ل 

 259 توزيع أفراد مجتمع الدراسة وفقا لمتغ�� ا�جنس  :45ش�ل 

 260 توزيع أفراد مجتمع الدراسة وفقا لمتغ�� الفئة العمر�ة : 46ش�ل 

 261 توزيع أفراد مجتمع الدراسة وفقا لمتغ�� المؤهل العل�ي  :47ش�ل 

 262 الوظيفي المستوى  لمتغ�� وفقا الدراسة  مجتمع أفراد توزيع :48 ش�ل

 276 التوزيع الطبي�� لمتغ��ات الفرضية الأو��   :49 ش�ل

 276 بيان الانتشار لمتغ��ات الفرضية الأو�� :50ش�ل 

 278 التوزيع الطبي�� لمتغ��ات الفرضية الثانية   :51 ش�ل

 278 بيان الانتشار لمتغ��ات الفرضية الثانية  :52ش�ل 

 280 الثالثة التوزيع الطبي�� لمتغ��ات الفرضية :  53 ش�ل

 280 بيان الانتشار لمتغ��ات الفرضية الثالثة  :54ش�ل 

 282 التوزيع الطبي�� لمتغ��ات الفرضية الرا�عة   :55 ش�ل

 282 بيان الانتشار لمتغ��ات الفرضية الرا�عة :56ش�ل 

 283 التوزيع الطبي�� لمتغ��ات الفرضية الرئيسية   :57 ش�ل

 284 بيان الانتشار لمتغ��ات الفرضية الرئيسية  :58ش�ل 
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 قائمة الجداول

 الصفحة  لعنوان ا

 7 �عار�ف رأس المال البشري �جموعة من الباحث�ن  :1جدول 

 13 م�ونات رأس المال البشري حسب آراء المفكر�ن  :2جدول 

 15 �عار�ف المعرفة حسب مجموعة المفكر�ن  :3جدول 

 16 منظور المهارات بالنسبة للمؤسسة : 4جدول 

 17 منظور المهارات بالنسبة للموارد البشر�ة :5جدول 

 40 مصفوفة الاستثمار �� رأس المال البشري للإيودورن  :6جدول 

 49 نموذج إدارة مخاطر رأس المال البشري  :7جدول 

 89 مؤشرات رئيسية مختارة �� تقييم الموارد البشر�ة  :8جدول 

 96 بطاقة أداء إدارة رأس المال البشري  : 9جدول 

 120 الفرق ب�ن الكفاءة والفعالية :10جدول 

 132 : أقسام إنتاجية العمل11جدول 

 190 المفاهيم ا�ختلفة للقيمة  :12جدول 

 192 تصنيف القيمة المضافة لرفع الإنتاجية  :13جدول 

 192 حالات تصنيف القيمة المضافة لرفع الإنتاجية  :14جدول 

 212 تبسة -توزيع المساهمة من رأس المال الابتدائي لشركة الإسمنت  :15جدول 

 212 المشروع  إنجاز ��  المساهمة  المؤسسات  :16 جدول 

 212 : خطط تطو�ر المؤسسة17جدول 

 223 - تبسة –: الملوثات الناتجة عن مصنع الإسمنت  18جدول 

 228 2021-2017عدد عمال الشركة حسب �ل فئة ب�ن الف��ة  :19جدول 

 230 تبسة -مصار�ف التدر�ب �شركة الإسمنت  :20جدول 

 232 تبسة  – يو�ح �سبة منحة ا�خ��ة المهنية �� شركة الإسمنت  :21جدول 
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 أ  

 مقدمة 

شهد العالم تغیرات واسعة وجذر�ة في مختلف المجالات وعلى جم�ع الأصعدة نت�جة العولمة والتقدم 

تكنولوج�ا   تجسد في  الذي  الهائل  نحو    الاتصالالتكنولوجي  والتوجه  المعلومات،  �عرف   اقتصاد وثورة  جدید 

�عتم و�ذلك  والب�انات  المعلومات  معالجة  على  ف�ه  یر�ز  الذي  المعرفة،  على  �اقتصاد  المالد  ال�شري   رأس 

 بوصفه منتجا للمعرفة وموردا ومصدر للقوة. 

ال�شري في �ونه الر�یزة الأساس�ة والمحرك الأساسي ��اقي الموارد الأخرى   رأس الماللذلك تبرز أهم�ة  

  لابتكار واالماد�ة، التقن�ة والمعلومات�ة ذلك لما �متلكه من مهارات وخبرات ومعارف متمیزة والقدرة على الإبداع  

التي تترجم في تقد�م أفكار جدیدة أو تطو�ر أفكار قد�مة، تسهم في تحقیق میزة تنافس�ة للمؤسسة، �التالي �مكننا  

ال�شري یتكون من أصول �شر�ة وأصول فكر�ة ترت�ط �المعلومات والمعرفة والملك�ة الفكر�ة   رأس المالالقول أن  

ار�ة وغیرها، �ذلك الأصول اله�كل�ة المرت�طة �الإجراءات واله�اكل والعلامات التج  الاختراعالمتمثلة في براءات  

 التنظ�م�ة. 

منهم ب�كر وشولتز بدور رأس المال ال�شري      والاقتصادیین  ال�احثین  إهتمّ ستین�ات القرن العشر�ن  وخلال  

ال�شري �عامل داخلي المنشأ في النمو الاقتصادي، �عدما �انت في السابق النظر�ة الاقتصاد�ة    ه إدماج  حیث تمّ 

إنتاج    رأس المالتعتبره من بین العوامل خارج�ة فقط بینما تعتبر �ل من الأرض، العمالة،   المادي عوامل 

ال�شري هي تأثیره الم�اشر    الرأس المالنمو الاقتصادي، فمیزة   لاستحداث تستخدم أساسا في العمل�ة الإنتاج�ة  

والمضاعف على تحقیق ر�ح�ة و�نتاج�ة المؤسسة، لذلك وجب إدارته �أحسن الطرق والأسالیب ومن بین هذه  

 الطرق التي تستخدمها المؤسسات لإدارة رأس مالها ال�شري هو الاستثمار ف�ه. 

قدرات ومهارات ومعلومات   ال�شري تعمل على تنم�ة وتطو�ر  رأس المالحیث أن عمل�ة الاستثمار في  

ال�شري هو    رأس المال. فالهدف من الإنفاق على  والابتكاروسلو��ات الفرد وتشجع المورد ال�شري على الإبداع  

الحصول على إیرادات في المستقبل أكثر من التكال�ف التي أنفقت عل�ه، وتكون هذه الإیرادات على شكل ز�ادة 

الكفاءات ال�شر�ة وفق معاییر محكمة ومخططة، وتوفیر �افة الإمكان�ات    استقطاب معارفهم وخبراتهم من خلال  

والوسائل المتطورة لتعلیهم وتدر�بهم أفضل التقن�ات الإدار�ة ووضع خطط و�رامج لتحفیزهم ماد�ا ومعنو�ا وتنم�ة  

 ى ز�ادة إنتاج�ة المؤسسة. قدراتهم لتحر�ر طاقاتهم و�نتاج أفكار جدیدة من خلال تقی�م أدائهم �استمرار یؤدي ال

دول العالم، فالإنتاج�ة وتحسین مستواها أحد    اهتماممن المواض�ع التي لقیت  تعتبر  الإنتاج�ة    و�ذلك

 �القدرة التنافس�ة للسلع والخدمات. والارتقاءالمفات�ح الهامة لز�ادة معدلات النمو الاقتصادي، 
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 ب  

مفهوم الإنتاج�ة في البدا�ة �إنتاج�ة العمل التي   ت�طار ت الإنتاج�ة �مراحل متعاق�ة من التطور، فقط  مرّ 

�قوم على مقار�ة المخرجات مع مدخل العمل فقط و�عد تطور ق�اس الإنتاج�ة عبر إدخال المتغیرات في الق�اس  

المال للعوامل.  الآلات ،  رأس  الكل�ة  الإنتاج�ة  للإنتاج�ة سمي  ق�اس جدید  برز  الكل�ة  ف  لذا  الإنتاج�ة  مق�اس 

هو مق�اس أكثر تطور وشمول�ة حیث �ق�س الإنتاج�ة من خلال مقار�ة المخرجات �مجمل المدخلات   للعوامل

 العمل�ة لإنتاج�ة.    

وتتأثر الإنتاج�ة �مردود�ة العنصر ال�شري، لذلك وجب الاستثمار ف�ه، فالاستثمار في رأس ال�شري له  

الحدیثة التي تهدف إلى   ه �سترات�ج�اتو مترا�طة  دور �بیر في تحسین الإنتاج�ة من خلال أنشطته المتكاملة وال

الأمثل للموارد ال�شر�ة التي تعتبر الأهم في عمل�ة الإنتاج فبدون هذا العنصر لا تتوفر القدرة    والاستغلالترشید  

المواد الخام وتطبیق العمل�ات الإنتاج�ة علیها التي تز�د من مستو�ات الإنتاج�ة وتضمن ر�ح�ة    استغلالعلى  

 سة.المؤس

 الإشكال�ة الرئ�س�ة  -1

 بناءً على ما سبق ذ�ره، �مكن حصر إشكال�ة الدراسة في التساؤل الرئ�سي التالي: 

في شر�ة الإسمنت    ال�شري على إنتاج�ة المؤسسة الاقتصاد�ة  رأس المالما هو أثر الاستثمار في  

 ؟ ت�سة-

 التساؤلات الفرع�ة  -2

 فرع�ة تسمح �الوصول إلى نتائج تخدم الدراسة وهي: تندرج تحت هذا السؤال الرئ�سي، أسئلة 

 ؟ ال�شري وماهي اهم أسالی�ه رأس المالما المقصود �الاستثمار في  -

 ؟ وماهي طرق ق�اسها ؟ما هو الإطار التحلیلي الملائم لمفهوم الإنتاج�ة  -

 ؟ ال�شري أثر على تحسین إنتاج�ة المؤسسة  رأس المالهل للاستثمار في  -

 الفرض�ات   -3

 تقتضي الإجا�ة على إشكال�ة الدراسة وضع فرض�ة أساس�ة تتمثل ف�ما یلي:

الاستثمار في رأس المال ال�شري على تحسین إنتاج�ة  یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة بین  -

 ت�سة.  الإسمنت شر�ة 

 : زئ�ةوتتفرع هذه الفرض�ة الرئ�س�ة إلى فرض�ات ج
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 ج  

  ال�شري   رأس المال�أحد أ�عاد الاستثمار في  الاستقطاب یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة بین

 - ت�سة  -على تحسین إنتاج�ة شر�ة الإسمنت 

   رأس المالیوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة بین التدر�ب والتعل�م �أحد أ�عاد الاستثمار في 

 - ت�سة  -ال�شري على تحسین إنتاج�ة شر�ة الإسمنت 

   ال�شري على   رأس المالیوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة بین التحفیز �أحد أ�عاد الاستثمار في

 - ت�سة -تحسین إنتاج�ة شر�ة الإسمنت 

  ال�شري   رأس الماللالة إحصائ�ة بین تقی�م الأداء �أحد أ�عاد الاستثمار في یوجد أثر ذو د

 - ت�سة  -على تحسین إنتاج�ة شر�ة الإسمنت 

 الموضوع  اخت�اردوافع  -4

 هذا الموضوع ف�ما یلي: لاخت�ار�مكن حصر أهم الأس�اب  -

 وتتمثل ف�ما یلي:  الأس�اب الذات�ة:

 ال إدارة الأعمال؛ �حكم التخصص المدروس فالموضوع في مج -

 ال�شري و�ذلك الإنتاج�ة. رأس المالل�حث في المواض�ع الخاصة ب لالمیولات الشخص�ة  -

 الأس�اب الموضوع�ة  -5

 وتتمثل ف�ما یلي:

 ى إحد  �اعت�ارهال�شري والإنتاج�ة،  رأس المالنظر للأهم�ة التي �حظى بها موضوع الاستثمار في  -

 إي مؤسسة سواء �انت إنتاج�ة أو خدمات�ة؛  واستقرارالر�ائز الأساس�ة لنجاح ود�مومة 

قلة الدراسات النظر�ة والمیدان�ة التي تناولت موضوع الإنتاج�ة وهذا ما دفعنا للق�ام بهذا الموضوع    -

اف�ة عن مدى  المؤسسة الاقتصاد�ة معرفة �  واكتساب من أجل المساهمة في إثراء الجانب النظري من جهة  

 ال�شري في تحسین إنتاج�ة المؤسسة. رأس المالأثر الاستثمار في  

الرغ�ة في طرح الموضوع �شكل مختلف عما تناولته الدراسات السا�قة ف�ما یتعلق �ك�ف�ة الاستثمار    -

 ل رأس الما ال�شري، والذي �أتي في شكل نقاط مختصرة في أغلبها تحت موضوع الاستثمار في    رأس المالفي  

 الفكري؛

تم التر�یز على أهم الموارد التي تمتلكها المؤسسة فهي تعد أساسا إحراز التقدم والتطور وهي الموارد    -

ال�شر�ة فهي القادرة على إحداث التغییر الإ�جابي والتطور وتحقیق الأهداف المرجوة، وعلى هذا الأساس تم  
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 د  

ال�شري �مثل المخزون النوعي من المعارف والكفاءات   رأس المالال�شري، لإن    رأس المالالاستثمار في    اخت�ار 

 الذي تستحوذ عل�ه المؤسسة والذي �جب أن تستثمر ف�ه من وقت إلى أخر بهدف ز�ادة ورفع وتحسین إنتاج�ة. 

 أهم�ة الدراسة  -6

مع التوجه لنظم التسییر الحدیثة ذات الصلة بتسییر وتنم�ة    لاس�ماتكتسي هذه الدراسة أهم�ة �الغة،  

موضوع الاستثمار في المورد ال�شري والإنتاج�ة في المؤسسة الاقتصاد�ة من المواض�ع  ال�شري، ف  أس المالر 

عل�ه   تبني  الذي  الحق�قي  المورد  هو  ال�شري  المورد  فأص�ح  نهائ�ة،  �صورة  معالمها  تتحدد  لم  التي  الحدیثة 

 الأخیر. المؤسسات استرات�جیتها التنافس�ة �الاعتماد على مخرجات هذا 

ال�شري في شر�ة    رأس المالكما تبرز أهم�ة هذه الدراسة في تقد�م صورة عن واقع الاستثمار في  

 لات الإنتاج�ة فیها. د ، وما مدى أثره على تحسین مع-ت�سة– الإسمنت 

مع التوجه لنظم التسییر الحدیثة ذات الصلة بتسییر وتنم�ة    لاس�ماتكتسي هذه الدراسة أهم�ة �الغة،  

 . ال�شري و�مكن إبراز أهم�ة الدراسة رأس المال

 : �مكن إ�جاز الأهداف الجوهر�ة لهذه الدراسة ف�ما یلي:أهداف الدراسة

ال�شري، و�لقاء الضوء حول مفاه�مه    رأس المالمحاولة تعمیق الفهم �موضوع الاستثمار في   -

 وأسالی�ه؛ وأهدافه 

 توض�ح مصطلح الإنتاج�ة �مختلف عناصرها وطرق ق�اسها؛ -

 ؛ -ت�سة– ال�شري في شر�ة الإسمنت  رأس المالالتعرف على واقع الاستثمار في  -

ال�شري  رأس المالتقد�م مقترحات لأصحاب القرار، تهدف إلى توض�ح أهم�ة الاستثمار في  -

 یتها؛كمفهوم إداري حدیث �ساعد المؤسسة في تحسین إنتاج 

 مصطلحات ونموذج الدراسة  -7

 مصطلحات الدراسة  -7-1

ال�شري و�نتاج�ة المؤسسة حیث �شیران   رأس المال شملت الدراسة متغیر�ن أساسین الاستثمار في  -

 في تعر�فهما الإجرائي إلى: 

o  مجموعة المفاه�م والمعارف والمعلومات من جهة، ال�شري:  رأس المالالاستثمار في

والمهارات والخبرات وعناصر الأداء من جهة ثان�ة، والمثل لق�م من جهة ثالثة، والتي 

�حصل علیها الفرد عن طر�ق نظم التعلم النظام�ة وغیر النظام�ة �ما �ساهم في تحسین  

 إنتاجیته وز�ادة المنافع والفوائد الناجمة عن عمله. 
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o  :ظمة على ز�ادة حجم المخرجات عن  �مكن تعر�فها على أنها "قدرة المنإنتاج�ة المؤسسة

طر�ق الاستخدام الفعال للموارد المتاحة، مواد، رأس مال، عمالة معلومات أي المدخلات 

 خلال فترة زمن�ة محدّدة". 

 نموذج الدراسة   -7-2

یلي: �عد عرض متغیرات الدراسة، نعرض نموذج الدراسة �ما   

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: من إعداد ال�احثة

 منهج الدراسة    -8

�مثل المنهج أسلو�ا للتفكیر والعمل �عتمده ال�احث لتنظ�م أفكاره وعرضها وتحلیلها للوصول إلى النتائج  

أنسبها لكل �حث و�النس�ة    اخت�ارالمناهج متعددة ومختلفة، فأنه �جب    أنالمرجوة وتحقیق أهداف الدراسة، و�ما  

على جمع وتحلیل �افة المعلومات المتعلقة بتحدید الذي �قوم  التحلیلي  المنهج الوصفي    استخداملهذه الدراسة تم  

اعتمدنا على أسلوب دراسة حالة للوقوف    أما في الجانب التطب�قي  المشكلة والأهداف، ووصف وتحلیل الب�انات،

ت�سة، �ذلك الإسمنت  �شر�ة  والإنتاج�ة  ال�شري  المال  الاستثمار في رأس  واقع  الاستب�ان    نعتمد   على  على 

الب�انات  الحزمة الإحصائ�ة    ومعالجة  برنامج  �الاستثمار في    SPSSعن طر�ق  تقوم  المؤسسة  لمعرفة هل 

 ال�شري و�نتاج�ة المؤسسة. رأس المالمواردها ال�شر�ة ومدى وجود علاقة بین الاستثمار في 

 حدود الدراسة  -9

المختلفة تم تحدید زماني  من أجل محاولة الإحاطة �الإشكال�ة الرئ�س�ة لموضوع الدراسة وفهم جوانبها 

 ومكاني لها حیث:

 

 الاستقطاب•
 التدر�ب والتعل�م•
 التحفیز•
 تقی�م الأداء•

 التكنولوج�ا•
 العاملین•
 المواد•
 المهمة (العمل)•

 المتغیر المستقل
 الاستثمار في رأس المال ال�شري 

 المتغیر التا�ع
 الانتاج�ة

 الدراسة  نموذج: 1شكل 
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 و  

 المجال الزماني  -9-1

للتعرف على نشاطها    -ت�سة   -لتغط�ة ودراسة �افة المتغیرات قمنا بز�ارات متعددة لشر�ة الإسمنت  

  - ومختلف أقسامها ووحداتها وورشاتها المختلفة حیث قامت ال�احثة �مقابلات مع مختلف إطارات شر�ة الإسمنت 

 لمعالجة إشكال�ة الدراسة. -ت�سة 

في شر� التي قضیناها  اللازمة  المدة  الإسمنت كانت  أكتو�ر    2022من جوان    -ت�سة -ة  غا�ة  الى 

المعنیون    -ت�سة -، هذه الفترة �اف�ة لتوز�ع الاست�انة و�جراء المقابلات مع مختلف إطارات شر�ة الإسمنت 2022

 �موضوع ال�حث. 

 المجال المكاني  -9-2

الإسمنت   الدراسة على مستوى شر�ة  المدیر   - ت�سة- ط�قت  المتمثلة في  العامة  �مختلف وحداتها  �ة 

 . -ت�سة– ، �ذلك في المصنع المتواجد بدائرة الماء الأب�ض -ت�سة - المتواجدة �مقر الولا�ة 

  رأس المال ملائمة لمعالجة موضوع الأطروحة أثر الاستثمار في    -ت�سة  -�اعت�ار شر�ة الإسمنت 

 ال�شري على إنتاج�ة المؤسسة الاقتصاد�ة. 

 الدراسات السا�قة -10

ال�شري والإنتاج�ة تم التطرق لهما من خلال العدید من الدراسات   رأس المالفي    إن متغیري الاستثمار

التي قدمها ال�احثین والمختصین، �ما اهتمت بهما عدة مقالات وتقار�ر وملتق�ات، وتمت دراستهما ومناقشتهما  

ورها تفید وتدعم  �عدة مناهج وتم التوصل إلى العدید من النتائج والتوص�ات في �ل دراسة على حدى والتي بد 

 هذه الدراسات.

 الدراسات السا�قة �اللغة العر��ة -1- 10

من بین الدراسات المطلع علیها ف�ما یتعلق �الدراسات السا�قة العر��ة، هناك العدید من الدراسات التي  

�عض الدراسات تتماشى مع موضوع    اخت�ار ال�شري والإنتاج�ة حیث تم    رأس المال تناولت �ل من الاستثمار في  

 الدراسة نوجزها ف�ما یلي: 
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 ز  

إدارة الموارد ال�شر�ة ودورها في تحسین الإنتاج�ة �المؤسسة الاقتصاد�ة  بن�ة عمر �عنوان    دراسة -

 )1(  -نفطال – شر�ة توز�ع المواد البترول�ة –

في ال�شر�ة  الموارد  إدارة  مساهمة  مدى  ودراسة  تحدید  الى  الدراسة  هذه  الإنتاج�ة    تهدف  تحسین 

�المؤسسات من خلال ق�امها �مجموعة من الوظائف من خلال تحلیل الأعمال وتخط�ط الموارد ال�شر�ة من 

الجانب التطب�قي فقط تطرق ف�ه لعرض دور الموارد ال�شر�ة   أماال�شري،    رأس المالخلال أهم�ة الاستثمار في  

 تقی�م مدى فاعلیتها في تحقیق ذلك.  في تحسین الإنتاج�ة �المؤسسة محل الدراسة ومحاولة

مقار�ة نظر�ة ودراسة  – ال�شري    رأس المال: الاستثمار التعل�مي في  �عنوان  محمد دهاندراسة    -

  )2(الجزائر.تقی�م�ة لحالة 

و  التعل�م  بین  العلاقة  إبراز  إلى  الدراسة  هذه  المالهدفت  التمو�ل    رأس  مصادر  وتحلیل  ال�شري 

ال�شري في النمو الاقتصادي الذي تم توض�حه من خلال    رأس المالللاستثمارات التمو�ل�ة وتطورها، و�ذا دور  

 .2009إلى غا�ة سنة  الاستقلالدراسة تطب�ق�ة على الجزائر منذ 

ل - الفعال  الدور  تأكید  ال�احث  إلیها  توصل  التي  النتائج  بین  المالومن  النمو    رأس  على  ال�شري 

ال�شري، �م أثبتت أن الاستثمار    رأس المالالاقتصادي، وأن الإنفاق على التعل�م �عد استثمارا في تكو�ن وتراكم  

 حرك التنم�ة الاقتصاد�ة.م ال�شري هو  رأس المالفي 

، هدفت السعوديالإنتاج�ة الكل�ة لعوامل الإنتاج في القطاع غیر النفطي  دراسة الحطیب، �عنوان   -

للفترة   السعودي  النفطي  لعوامل الإنتاج في الاقتصاد غیر  الكل�ة  تقدیر الإنتاج�ة  الى  الدراسة    - 1970هذه 

التكامل المشترك، نظرا للخصوص�ة    2007 الثابتة، �استخدام السلاسل الزمن�ة معتمدا على منهج  �الأسعر 

تم   السعودي  الم  اخت�ارالاقتصاد  المتغیرات  من  منها  العدید  الكلي  المستوى  على  الكل�ة  الإنتاج�ة  في  ؤثرة 

 )3(الحكومي على التعل�م من إجمالي الإنفاق الحكومي. الإنفاقالاستثمار الأجنبي الم�اشر، نس�ة 

،  الكل�ة لعوامل الإنتاج في فلسطین  الإنتاج�ةمحددات  مد �، بدر حمدان، �عنوان  حأبو    دراسة  -

للفترة   الكل�ة لعوامل الإنتاج في فلسطین    - 1996هدفت هذه الدراسة الى تحلیل وتحدید محددات الإنتاج�ة 

 
– شر�ة توز�ع المواد البترول�ة  –إدارة الموارد ال�شر�ة ودورها في تحسین الإنتاج�ة �المؤسسة الاقتصاد�ة    ،بن�ة عمر  - 1

للتخط�ط ،  نفطال الوطني  المعهد  اقتصادي،  تحلیل  فرع،  التطب�قي،  والاقتصاد  الإحصاء  في  الماجستیر  شهادة  لنیل  مذ�رة 
 . 2006- 2005والإحصاء، سنة  

، أطروحة د�توراه  مقار�ة نظر�ة ودراسة تقی�م�ة لحالة الجزائر–، الاستثمار التعل�مي في رأس المال ال�شري  محمد دهان  - 2
 . 2010- 2009جامعة منتوري، قسنطینة، علوم في العلوم الاقتصاد�ة، 

، المجلة العر��ة  2007- 1970القطاع غیر النفطي السعودي للفترة  الحطیب ممدوح، الإنتاج�ة الكل�ة لعوامل الإنتاج في    - 3
 . 2013للعلوم الإدار�ة، العدد الثاني، المجلد السا�ع،
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 ح  

�ل من    تأثیر، �استخدام نموذج ق�اسي یتوافق وخصوص�ة الاقتصاد الفلسطیني، وأظهرت النتائج أهم�ة  2010

التسهیلات   الاس  الانفتاحالم�اشرة،    الانتمائ�ةالتضخم،  الصرف  الاقتصادي،  وسعر  الم�اشر  الأجنبي  تثمار 

  )1(  .الاقتصاد�ةالحق�قي الفعال، حیث �انت مساهمة هذه المحددات معنو�ة ومتسقة مع النظر�ة 
،  المعرفي في تحقیق الق�مة المضافة   رأس المالالاستثمار في  �عنوان أثر    مد�حة �خوشدراسة   -

  رأس المال أثر الاستثمار في    اخت�ار، التي سعت ال�احثة من خلالها الى  -ت�سة–دراسة حالة مؤسسة الإسمنت  

ال�شري، العلائقي واله�كلي في تحقیق الق�مة المعبر عنها    رأس المالالمعرفي �أ�عاده الثلاثة، الاستثمار في  

ع الأطراف أصحاب المصلحة قضا�ا البیئة والمجتمع،  ، الجودة، التكنولوج�ا، العلاقة مالابتكار�أر�عة أ�عاد:  

لدراسة    الاست�انةتم تجم�ع ب�انات الدراسة �استخدام    2014  -2012وذلك �مؤسسة إسمنت ت�سة �الجزائر للفترة  

 رأس المال العلاقة، واستخدمت القوائم المال�ة لسنوات الفترة لحساب معامل الق�مة الفكر�ة وتحلیل مدى مساهمة  

  رأس المال للاستثمار في    تأثیري في خلق الق�مة النقد�ة للمؤسسة، وتوصلت ال�احثة الى وجود علاقة  المعرف

 )2( .المعرفي �جم�ع أ�عاده في تحقیق الق�مة المضافة

على �عض الأ�حاث والدراسات الأجنب�ة التي تناولت    الاطلاع�عد  الدراسات �اللغة الأجنب�ة:    -2- 10

 نوجزها ف�ما یلي: و الدراسات في هذا المجال  نذ�ر منهاال�شري والإنتاج�ة   المالرأس  موضوع الاستثمار في  

,Productivity   )3( :�عنوان  .S. Madheswaren Badri. Naraya Rathandدراسة   -

wages and Employment in Indian Manufacturing   

تهدف هذه الدراسة الى ال�حث عن العلاقة بین الإنتاج�ة والأجور والتوظ�ف في القطاع الصناعي  

ونموذج تصح�ح    ن لجوهانسو ال�احث على منهج التكامل المشترك    اعتمد حیث    -2004  -1960الهندي للفترة  

، وأظهرت هذه النتائج وجود علاقة سبب�ة  المتغیرات الخطأ للكشف عن هذه العلاقة في المدى الطو�ل بین هذه  

بین الأجور والإنتاج�ة، حیث تمتد من الأجور للإنتاج�ة مع عدم وجود علاقة بین الإنتاج�ة    الاتجاهأحاد�ة  

 والعمالة والأسعار.

 
أبو حمد �، بدر حمدان، الإنتاج�ة الكل�ة لعوامل الإنتاج في فلسطین، مجلة جامعة النجاح للأ�حاث العلوم الإنسان�ة، المجلد   - 1

27  ،12  ،2013 . 
، أطروحة  دراسة حالة مؤسسة الإسمنت ت�سة  -أثر الاستثمار في رأس المال المعرفي في تحقیق الق�مة�خوش،  مد�حة    - 2

د�توراه مقدمة لنیل شهادة د�توراه علوم، تخصص إدارة أعمال، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة وعلوم التسییر، جامعة �اجي مختار،  
 . 2015-2014عنا�ة، الجزائر، 

3 - Badri Naraya Rathand. S. Madheswaren, Productivity, wages and Employment in Indian 
Manufacturing sector: an empirical analysis. 
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 ط  

 Determines of Total Factor productivity Growth )1( �عنوان  Jajri 2007دراسة  -
2in Malaysia 

- ) للفترة  مالیز�ا  في  الكل�ة  الإنتاج�ة  عوامل  نمو  تحلیل  إلى  الدراسة  هذه  )  2004-1971هدفت 

�ما   الق�اس�ة،  النماذج  �استخدام  وذلك  الكل�ة،  الإنتاج�ة  عوامل  لنمو  المحددة  العوامل  تحدید  إلى  �الإضافة 

م�اشر على نمو الإنتاج�ة الكل�ة،    تأثیرالعالمي �ان لهما    والاقتصاد على الشر�ات الأجنب�ة    نفتاحالاأظهرت  

 إضافة إلى النمو السر�ع في التصدیر.

 Investments in the  )3( :�عنوان   Elita jermolajeva daina znotinaدراسة    -

Human capital for sustainable Development of Latvia. 

ال�شري من منظور الاقتصاد الكلي، حیث اهتمت �ق�اس    رأس المالعالجت هذه الدراسة الاستثمار في  

، أشارت هذه الدراسة إلى الارت�اط  لاتف�اال�شري على التنم�ة المستدامة في دولة  رأس المال أثر الاستثمار في 

المهارات، التعل�م، الرعا�ة الصح�ة و�ذلك التأهیل ال�شري وهو استثمار في    رأس المالالوثیق بین الاستثمار في  

بین �ل من   الوثیق  الارت�اط  إلى  أ�ضا  توصلت  إنتاج�ة، �ما  أكثر  اقتصاد�ا  الأفراد  اجل جعل  المهني من 

التدر�ب والمعرفة والعوائد التي �حققها الأفراد من جهة و�نتاجیتهم الكم�ة وخصوصا النوع�ة م جهة أخرى، إذ 

د أكثر تعل�ما وأعلى تدر��ا �لما �انت عوائده المال�ة أعلى، فالتعل�م أفضل والتدر�ب الجید �عني  كلما �ان الفر 

 إنتاج�ة أكبر ومنه أجر اعلى وفرص أكبر للنمو والتطور الوظ�في. 

 Effect of human capital investment on)4( ،وأخر�ن �عنوان Ming-wang I دراسة -

organization     ال�شري ممثلا بثلاث   رأس المالحاول ال�احثون من خلالها اخت�ار علاقة ارت�اط استثمار

، التدر�ب ، �الأداء التنظ�مي المعبر عنه �الق�ادة، علاقات الثقة الداخل�ة  الاخت�ارأ�عاد متمثلة في التوظ�ف،  

الشخص�ة   وجود  والعلاقات  مع  مؤسسات   متغیرالداخل�ة،  مستوى  على  وذلك  التنظ�م�ة،  الثقافة  هو  وس�ط 

 تایوان�ة في مجال العلوم والتكنولوج�ا 

 ، وتوصلت إلى النتائج التال�ة:800صح�حة من أصل  استمارة 150استخدم ال�احثون  

 التدر�ب یرت�ط �علاقات الثقة الداخل�ة �شكل إ�جابي من خلال ق�م المنظمة؛ -

 
1 - Jajri, Determines of Total Factor productivity Growth in Malaysia, university of Malaysia, 
2007, (3-28). 
 
3 - Elita jermolajeva daina znotina, Investments in the Human capital for sustainable 
Development of Latvia, University press, Latvia, 2010. 
4 - Wang I-Ming, Effect of human capital investment on organization, Asia journal of 
management, 2010. 
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 قة الأ�عاد الثلاثة للأداء �كل من التوظ�ف والإلهام لم تتأثر بوجود عناصر الثقافة التنظ�م�ة. علا -

 Productivity and openness Indian economy )1(:�عنوان Sanjay Sahaدراسة  -

أثر   الدراسة  هذه  تناولت  للفترة    الانفتاححیث  للعوامل  الكل�ة  الإنتاج�ة  نمو  على  - 1970التجاري 

التجاري ونمو    الانفتاحواحد بین    اتجاهسبب�ة وأظهرت النتائج أن هناك علاقة في   اخت�ارات ، �استخدام  2010

التجاري في الهند قد أثر على نمو    الانفتاحالإنتاج�ة في الاقتصاد الهندي، �ما �كشف التحلیل الق�اسي أن  

 تاج�ة الكل�ة إ�جاب�ا ومعنو�ا.الإن

 The Impact of Investments in Human  )2(�عنوان:  Ghazawi -Muna ALدراسة   -

Resources Activities on the Effectiveness of Investment in human capital the case 

of commercia I Banks in Jordan 

رأس  هدفت هذه الدراسة لق�اس تأثیر الاستثمار في أنشطة الموارد ال�شر�ة على فعال�ة الاستثمار في  

ال�شري وفعال�ة الاستثمار في البنوك التجار�ة في الأردن،   رأس المالال�شري والتحقق من العلاقة بین    المال

  الاحتفاظ اسة التنم�ة الموارد ال�شر�ة  شمل نموذج الدراسة متغیرات مستقلة متمثلة في التوظ�ف والتدر�ب وس�

ال�شري، العائد على الاستثمار   رأس المالبها والحوافز، و�ذلك المتغیرات التا�عة المتمثلة في الق�مة المضافة ل

ال�شري ومعدل دوران العمل، وقد �شفت النتائج أن هناك تأثیر للتوظ�ف، التدر�ب، الحوافز    رأس المالفي  

ال�شري، �ما أظهرت �ذلك تأثیر م�اشر لكل من نظام    رأس الماللى فعال�ة الاستثمار في  ع  الاست�قاءوس�اسة  

على معدل    الاحتفاظال�شري والتأثیر الم�اشر لس�اسات    رأس المالالتدر�ب والحوافز على عائد الاستثمار في  

 العمالة.

  effect of human capital investment on)3( :�عنوان  Omolof et odiongدراسة  

organizational performance of pharmaceutical companies in Kenya.    

 
1  - Sanjay Saha, Productivity and openness Indian economy, journal of applied economics 
and business research, Vol 02, 2012, (91-102). 
2 - Muna AL-Ghazawi, The Impact of Investments in Human Resources Activities on the 
Effectiveness of Investment in human capital the case of commercia I Banks in Jordan, 
international journal  of business and social science, vol 13, N 18, United states of America, 
2012. 
3 - Omolof et odiong, Effect of Human Capital Investment on Organizational Performance of 
Pharmaceutical Companies in Kenya, global journal of human resource management, vol 03, N 
06, November 2015, (1-29). 
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 ك   

ال�شري على الأداء التنظ�مي للشر�ات   رأس المالتهدف هذه الدراسة إلى تحدید أثر الاستثمار في   -

ات المستقلة المتمثلة في التدر�ب، التعل�م،  الدوائ�ة في �ین�ا، وتم ذلك بوضع أر�ع فرض�ات تر�ط بین المتغیر 

المهارات   وتطو�ر  المعرفة،  والإنتاج�ة    �المتغیرإدارة  �الر�ح�ة  المق�س  التنظ�مي  الأداء  في  المتمثل  التا�ع 

و�استخدام   المالي  غیر  الأداء  لمؤشر  العمل  بیئة  وملاءمة  المالي  الأداء  وفرتها    200كمؤشرات  مشاهدة 

ال�شري    رأس المالهناك علاقة إ�جاب�ة ذات دلالة إحصائ�ة بین الاستثمار في    أنصل إلى  ، تم التو الاستب�انات 

 . والأداء التنظ�مي

 ه�كل الدراسة   -11

ال�شري وأثره    رأس المالفي    الاستثمارحتى یتم بلوغ الأهداف من الدراسة والإلمام �مختلف جوانب  

 .على إنتاج�ة المؤسسة الاقتصاد�ة سیتم تقس�م هذه الدراسة إلى أر�عة فصول

 ؛ال�شري  رأس المالفي  الاستثمار الفصل الأول: -

 ؛ مفاه�م أساس�ة حول الإنتاج�ة الفصل الثاني: -

 ؛ال�شري وعلاقته �إنتاج�ة المؤسسة الاقتصاد�ة رأس المالفي  الاستثمار الفصل الثالث: -

ال�شري على إنتاج�ة المؤسسة الاقتصاد�ة    رأس المالل الرا�ع: دراسة میدان�ة حول أثر الاستثمار في  الفص -

 .سمنت ت�سةالإ شر�ة�
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،  العالمي وهو مهم عبر الأج�ال   ارستقر والاوالمجتمعات    قتصاد والاال�شري مهم لل�شر    رأس المال�عتبر  

اقتص تنافس�ة في ظل  لها میزة  السوق و�وفر  ی�قیها في  الذي  الوحید  العامل  المؤسسات أن  اد حیث أدر�ت 

بها �اعت�ارها رأس مال �شري وضرورة أن تستثمر فیها    هتمامالاموارد ال�شر�ة، هنا برزت فكرة  المعرفة هي ال

من خلال استقطاب أفضل المواهب وتطو�رهم والحفاظ علیهم، وذلك بهدف الحصول على المعارف والمهارات 

السل�م، التعل�م    الاستقطاب �عمل على  والقدرات وتولید الأفكار الجدیدة، من خلال وضع نظام تسییر محكم  

على الإبداع و�خلق الرغ�ة في العمل �جد�ة والتزام، و�ضع قواعد للتقی�م    والتدر�ب والتحفیز الجید الذي �حثّ 

ن توجیهه وتسل�حه �العلم والمعرفة البناءة س�ضمن تحقیق الأهداف الإسترات�ج�ة  سُ حَ ذا  إشري  الفعال، فالعنصر ال�

، والتطو�ر والتجدید للمؤسسة   ستمرار�ة الاللمؤسسة و�مكنها رفع إنتاج�ة المؤسسة وتحقیق أر�اح عال�ة تضمن  

 الم�احث التال�ة: من خلال  وهو ما سنتطرق له في هذا الفصل

 ؛ال�شري  لرأس الماماه�ة  الم�حث الأول:

 ال�شري؛  رأس المال  استثمارأساس�ات  :الثانيالم�حث 

 ال�شري؛ رأس المالفي   الاستثمارأسالیب  :الثالثالم�حث 

 ال�شري.  رأس المالفي  الاستثمارتقی�م  :الرا�عالم�حث 
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 ال�شري  رأس المالماه�ة الم�حث الأول:  

العولمة   ظاهرة  بروز  �سبب  �بیرة  وتحد�ات  سر�عة  تغیرات  الأعمال  عالم  شهد    ت ندماج�اوالإلقد 

  إلى   التحول  مَّ والإبداعات السر�عة ومن ث   بتكارات الاوالتحالفات الإسترات�ج�ة بین المؤسسات العملاقة وتلاحق  

ف  اقتصاد �سمى    ما و�ذلك  متمیزة    نّ إالمعرفة،  قدرات  تمتلك  التي  المؤسسات  الیوم هي  الناجحة  المؤسسات 

 . معرفة والخبرة العال�ةكالمهارة وال

 ال�شري  رأس المالمدخل حول  المطلب الأول: 

ال�شري من المفاه�م المهمة التي بدأت المنظمات الاهتمام بها، وقد أثرى ال�احثون في   رأس المال�عدّ 

. وقد اختلفت هذه التعار�ف الخاصة �هم �ال�حث والدراسة وأوردوا الكثیر من التعار�ف  العلوم الإدار�ة هذا المفهو 

ما تملكه    �عتبرونهزء من عمل المنظمة، وآخرون  ال�شري، ف�عضهم �عتبره ج  رأس المالمن حیث النظر إلى  

 الأفراد من تعل�م وخبرة ومهارة، ف�ما اعتبره �عضهم �أنّه یرت�ط م�اشرة �العمل.

 ال�شري  رأس المال ةنشأ -1

أشار إلى مدى تأثیر وقوة مهارات   1776) سنة  Adam Smithفي �تاب ثروة الأمم لآدم سمیث (

وفق ما یبذله    تتحدّد  الأجورووضّح أنّ  المخرجات وتحقیق الأر�اح،  العنصر ال�شري في ز�ادة الإنتاج�ة وجودة  

ال�شري هو   العمل  أنّ  راً  مبرِّ لمهامهم،  أدائهم  المطلو�ة في  المهارات  لكسب  و�لفة  العاملون من وقت وجهد 

وأوضح أنّ ما یتمتّع �ه الفرد من قدرات ومواهب لا �عود عل�ه فقط، إنّما �عود على المجتمع    .)1( مصدر الق�مة

متمیزة للعامل تعمل �وسیلة ثمینة لإثراء الاقتصاد فتعطي عائداً �غطي  الذي ینتمي إل�ه، وأنّ المهارة الفعالة وال

 )2(تكال�ف الإعداد لها. وتحقیق أر�اح عال�ة تعود �النفع على الاقتصاد والمجتمع �كلّ.

  الاقتصاد�ة العادي في التنم�ة    رأس المال  للم�الغة في أهم�ة دور  �رد فعل   ال�شري   رأس المال  أمبد نشأ  و 

�كل وذلك ف�ما قبل الستینات من القرن العشر�ن عندما ألقى (شولتز) محاضرته الشهیرة    الاقتصاديوفي النظام  

 )3( أمام الجمع�ة الاقتصاد�ة الأمر�ك�ة، حیث تناولت هذه المحاضرة ما یلي: 1960في د�سمبر 

 
1  - André Gorz, Les matériel: Connaissance, Valeur et capacité, Edition Galilée, Paris, 2003, P 11. 

، عمان، الأردن،  2دراسة المسیرة للنشر والتوز�ع، ط  اقتصاد�ات التعل�م، م�ادئ راسخة واتجاهات حدیثة،فاروق عبد الله،    -  2
 . 23، ص  2007

، دار التعل�م الجامعي، الإسكندر�ة، دئ راسخة واتجاهات حدیثةالاستثمار في الموارد ال�شر�ة م�اأسامة أحمد أحمد الفیل،    -  3
 . 27، ص 2014مصر، 
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ووسیلة من وسائل الإنتاج  ،  رأس المالوع من أنواع  نال�شري ومعالجته �   رأس المال عدم الاهتمام ب  إنّ 

إلى الإ�قاء على الفكرة الكلاس�ك�ة القد�مة القائلة �أنّ القوى ال�شر�ة العاملة ما هي إلاّ طاقة مسخرة    قد أدّى

لأداء الأعمال الیدو�ة التي تتطلب القلیل من المعلومات والمهارات، حیث أكّد (شولتز) في هذه المحاضرة على  

رأس  تتضمن أنّ    الخاطئة وأكّد على ضرورة التخلي عن الفكرة الكلاس�ك�ة التيالتخلي عن هذه المعتقدات  

رأس المادي الأهمّ في التنم�ة الاقتصاد�ة، و�ذلك �عدّ �ل من (شولتز و��كر) من أبرز مؤسسي مدرسة    المال

 .ال�شري في أولو�ات الاقتصاد  الاستثمارال�شري و�ان شعارهما محاولة لبذل المز�د من الجهد لإدخال  المال

 )1( ال�شري في ثلاث فرض�ات أساس�ة وهي:  رأس المالمفهوم  نستط�ع حصر  شولتز    ذ�رهمن خلال ما  

إلى الز�ادة في   الماد�ة یرجِعُ أساساً أنّ النموّ الاقتصادي الذي لا �مكِن تفسیره �الز�ادة في الداخلات    -

 ال�شري؛ رأس المالالمخزون المتراكم ل 

  رأس المالال�شري إلى    رأس المالُ�مكن تفسیر الفروقات في الإیرادات طِ�قاً للفروقات في مقدار    -

 التقلیدي.

توصلت إلیها الأ�حاث والدراسات   النتائج التي   إثرال�شري في ازدهار وتوسع  حیث أص�ح مبدأ رأس  

تعدُّ    التي اكتشفت أنّ الز�ادة في الإنتاج القومي في الدول الصناع�ة المتقدمة خاصة الولا�ات المتحدة الأمر�ك�ة

ال�شري أكبر    رأس المالفي    الاستثمار  أثبتت الدراسات أنّ عائد و في عوامل الإنتاج،    ات الز�اد �   مقارنةكبیرة  

 ادي.مال رأس المالفي  ستثمارالا�كثیر من عائد 

] �انت هناك دراسة (سولو) في الولا�ات المتحدة الأمر�ك�ة حیث  1945- 1909[   في الفترة الممتدة من

متو  نس�ة  أنّ  �أكثر من   طسأوضحت  قدّرت  القومي  الدخل  الفرد من  تفسّرها    %81نصیب  النس�ة لا  وهذه 

الماد�ة. أما في دراسة ( الدول�ة أثبتت هذه الدراسة صغر    )وجونسون وشو هیل  المتغیرات  �عنوان المقارنات 

المادي والتغییر في الدخل في العدید من الدول في فترة ما �عد الحرب العالم�ة  الاستثماربین  الارت�اطمعامل 

 )2( .النام�ة خاصة في الدول الثان�ة

  1963-1984الفترة الممتدة من  كما أوضحت دراسة (دنسیون) في الولا�ات المتحدة الأمر�ك�ة في  

  الاقتصادیون %. وقد حاول  23% و 16المادي في النمو الاقتصادي منحصرة بین    رأس المالأنّ نس�ة مساهمة  

 
1 -  Theodore W Schultz, Investment in human capital, the American economic Revive, Vol 51, Issue 1 
mars 1961, United States of America, P 03. 

دار حامد للط�اعة والنشر، عمان، الأردن،    وظائف المدیر،  الحدیثة: نظر�ات العمل�ات الإدار�ة م�ادئ الإدارة  حسین حر�م،    -  2
 . 84، ص  2009
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إلى عوامل   الاقتصادین  ال�احثین یث أرجع �عض  ح،  المادي  رأس المالتفسیر سبب انخفاض نس�ة مساهمة  

في نوع�ة القوة ال�شر�ة   ت تحسیناإلى    آخرون بینما أرجعه  المادي،    الاستثمارالتقدم الذي ینعكس في معدل  

 ال�شري. رأس المالفي   الاستثمارالمراجعة إلى 

 ال�شري ولذلك تم التطرق لتصن�فاته.  رأس المالتطرق العدید من ال�احثین الاقتصادیین لنظر�ات  

فكرة تقس�م الأفراد �أصول �شر�ة لم تلقى الانتشار الكبیر أو الواسع إلاّ في الستینات من القرن  كما أنّ  

الماضي، غیر أنّ الجذور الحق�ق�ة لهذه المفاه�م ترجع إلى القرن الثامن عشر، فقد وجَدَت عدّة محاولات في  

ال�شري من قبل    رأس المال تطو�ر مفهوم  هذه الفترة هدَفت إلى جذب انت�اه إلى أهمّ�ة العنصر ال�شري، ولقد تمّ 

حیث حاول ال�حث عن تفسیرات علم�ة لتفسیر    1961) سنة  Theodore W Schultzالاقتصادي الأمر�كي (

  رأس المال المادي إلى الاهتمام ب  رأس المالالز�ادة في الدخل، إذ أنّه حوّل الانت�اه من مجرد الاهتمام إلى  

ل الثروة ال�شر�ة. حیث أكّد على أنّ الأفراد الذین �كتسبون مهارات ومعارف  ال�شري، وذلك لأنّه لاحظ إهما

 )1( .اقتصاد�ةمفیدة لها منافع 

)، حیث �مكن أن ترجع إلى  Beker 1964ال�شري تمّ تطو�رها �ذلك من قبل (   رأس المالإنّ نظر�ة  

)، أنّه من العوامل Beker( ) وMincer 1962أصول نظر�ة التنم�ة الاقتصاد�ة الكل�ة، حیث أشار �لٌّ من  

 المادي.  رأس المالالرئ�س�ة لإنتاج �ل من الأرض والعمل و 

لكن �حلول الستین�ات، �ان الاقتصادیون یواجِهون صعو�ة �بیرة في تفسیر نمو الاقتصاد الأمر�كي،  

لذي قام �ه �ل  ، ولقد �ان العمل التجر�بي ا1961) في  Schultzاستناداً إلى عوامل الإنتاج التي أشار إلیها (

، الذي تحدى الافتراض السائد �أنّ  1974في   )Mincerو(  1961) في  Schultz) و(Beker 1964من (

ال�شري �فرض�ة    رأس المالالمادي له أهم�ة قصوى للنجاح الاقتصادي، وهذا من خلال نظر�ة    رأس المال نمو  

أساس�ة هي أنّ قدرات التعلم لدى الأفراد لدیها ق�مة مماثلة مع الموارد الأخرى، وهذا من خلال مساهمتها في  

، إلى  2004) في  Hatch & Dyer) و(Grant 1996إنتاج السلع والخدمات، وهذا ما أشار إل�ه �ل من (

اد ومهارتهم و�مكِن تقس�مها من خلال الاستثمار في  ال�شري تغذي فكرة أنّ معارف الأفر   رأس المالأنّ نظر�ة  

 التعل�م أو التكو�ن. 

 
 . 84ص   ، مرجع سابق،حسین حر�م - 1
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ال�شري في إطار المنظمات، وتشیر إلى أنّ الأفراد الذین �ستثمرون في التعل�م    رأس المالتطبق نظر�ة  

برروا ز�ادة  الأقل مهارة، ومن ثمَّ �مكن أن ی  أولئكوالتكو�ن لز�ادة من مستوى مهاراتهم �كونون أكثر إنتاج�ة من  

 ) 1(  ال�شري. رأس المالالأر�اح نت�جة استثمارهم في  

 ال�شري  رأس المالتعر�ف  -2

 ال�شري نذ�ر منها: رأس المالقدمت العدید من التعار�ف ل

بها؛  التي یتمتع الفرد    والإمكان�ات ) أنّ الطاقات والقدرات  A. Marshallعرّف (ألفر�د مارشال  حیثُ  

 )2(  والابتكار.وخلق الإبداع  والاستمرار�ة فیها من أجل تحقیق ال�قاء  الاستثمار�جب 

، یتمّ حسا�ه �لّ�اً  ال�شري �أنّه مجموع القوى ال�شر�ة �مّاً ونوعاً   رأس المال  )Schultz(شولتز  وعرفه   

والمستو�ات العلم�ة للسكان، یتمّ  أمّا إذا �ان �مثل القدرات الذهن�ة  اً من خلال المجتمع الكلي للسكان،  و�جمال�ّ 

 )3( تحدیده من خلال المستوى التعل�مي المرت�ط �الخبرة والمعرفة الضمن�ة أو الصر�حة.

�تا�ه  1964في سنة  و  (ب�كر)  المال "  نشر  العاد�ة  ال�شري"  رأس  للوسائل  �أنّه مماثل  ، حیث عرّفه 

،  )4( ه من خلال التدر�ب والتعل�م والرعا�ة الطب�ةف�  الاستثمارو�ستط�ع الفرد    للإنتاج مثل الآلات والمعدات،

 ووضّحه أ�ضاً على أنّه: 

 :والجسم�ة    الذهن�ة �متلك �فاءته الخاصة �ه والتي تتجدّد حسب قدرته    �لُّ مورِد �شري   سلعة خاصة

 . والتي لا �مكن استغلالها بدون رضا مالكها

 :الفرد التعلم والتكو�ن في �ل مكان وزمان �ما عرّف المفكر    طو�لة المدى �ستط�ع  سلعة استهلاك�ة

المال،  )Bounfour(بونفور   أساس�ا من مكونات    رأس  أنّه مكون  المالال�شري على  ال�شري   رأس 

المعارف، ال�شري المتمثلة في    رأس المالالتي �ستمتع بها    والخصائص ووضح العدید من الممیزات  

 
1   -  Technical report, Human capital theory, assessing the evidence for the value and importance of people 
to organization success, May 2017 consulted in 05/03/2022 on www.intergratedreporting.org. 
2   - Alfred MARSHALL, “Principles of economics” , Macmillan, London, 1930, p 213. Aviable at: 
www.archive.org.621pdp, consulted in 29/04/2022. 

دار    الاقتصاد المعرفي وانعكاساته على تنم�ة الموارد ال�شر�ة، هدى زو�ر مخلف الدعمي، عدنان داوود محمد العذاري،    -   3
 . 216، ص 2010 الأردن،جز�ر، عمان، 

"، المؤتمر العلمي الدولي  -دراسة میدان�ة في قر�ة مصر�ة-بیئة استثمار رأس المال ال�شري  مهدي محمد القصاص، "  -  4
 . 57، ص 2008للبیئة، جامعة جنوب الوادي، مصر، الثالث 
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و�ذلك �عتبر المورد ال�شري أساسي تطور المؤسسة ور�حیتها  ،  كفاءات الخبرات المكتس�ة، القدرات وال

 )1( .إنتاجیتهاوز�ادة معدلات 

حین   (االمفكر   ر�زفي  تعر�فهما    )Alexander and Andrewن  خصائص  في  المال على    رأس 

ال�شري، التي تتمثل في المعارف والقدرات التي �كتسبها الأفراد العاملون خلال فترة التعل�م، أ�ضاً �لّ الخبرات 

 )2( ال�شري في ز�ادة الإنتاج�ة. رأس المالالمكتس�ة والتجارب خلال العمل �ما یوضح أهم�ة 

�أنّه مجموعة المهارات والخبرات التي تؤثر على    )Joseph STIGLITZجوز�ف ست�غلیتز  (  كما عرفه

 )3( .إنتاج�ة العاملین

مفهوم  المالجسد  یت)  Flamholtz and lacey, 1981(  وحسب  ال�شري في ثلاث مكونات    رأس 

 )4( .الكفاءات، الخبرات والعاملینأساس�ة: 

تجاوز الخصائص المتعلقة �المعارف،    ال�شري   رأس المال أنّ    ) Torres and Marioو�رى �لّ من (

المهارات والقدرات ل�شمل تجار �الح�اة العامة، والمهارات الجماع�ة، والق�م والمعتقدات والمواقف نظراً لق�مة  

المال المؤسسة  رأس  تت�ع  حیث  للمؤسسة،  الإ  ال�شري  من  مجموعة  الملائمة عادة  والأسالیب    سترات�ج�ات 

 )5( .والابتكار�ه وتشج�عه على الإبداع  والاحتفاظ�ه ف�ه �توظ�فه وتدر� للاستثمار

منظمة    OCDE  )Organisation de coopération et de développementعرّفت 

économique(  ال�شري مجموع المعارف   رأس المال �أنّ    1998الاقتصاد�ة للتعاون والتنم�ة سنة    المنظمة

المستوى   على  إ�جا�اً  تعود  التي  الفرد  �متلكها  التي  الخصائص  و�لّ  والمؤهلات   الاجتماعيوالقدرات 

 )6(.والاقتصادي

 
1   -  Fabian BASTID, “Le capital Humain: étude exploratoire auprès des spécialistes de la gestion des 
ressources humaine”, Juin 2001, available at : www.cergame.org/fileadmin/cergamWp/612.Pdf. 
consulted in 14/04/2022. 
2   -  Alexander MERRY and ANDRAW; “Sharp human capital and productivity”; British Colombia, 
CSLSR research report, 2011, available at: www.bcbc/events-descpreption/2020.asp. consulted in 
10/04/2022. 
3 -  Joseph STIGLITZ établi, “Principes d’économie modern”, de beock, ed 4, France, 2007, p  90. 

میدان�ة جول مراكز ال�حث  "، دراسة  دور إدارة رأس المال ال�شري في تحقیق التمیز للمؤسسة التعل�م�ةصولح سماح، "  -  4
التسییر،  العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم  اقتصاد�ة، �ل�ة  الجزائر، مذ�رة د�توراه غیر منشورة، تحصص علوم  العلمي في 

 . 61، ص  2013-2012جامعة محمد خ�ضر، �سكرة، الجزائر، 
5 -  Torres TEREZA Cornas and Mario ANIA-OLIVA, “E-Human resources management”, managing 
knowledge people, Idea group publishing, United States of America, 2005, P  22. 
6 -  OCDE, le Capital humain, Comment Le Savoir Détermine Notre Vie, les Edition de l’OCDE, Paris, 
2007, P 30. 
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�ضاً �أنّه الأسهم غیر الملموسة من المهارات التي تتجسّد في العاملین في العصر التكنولوج�ا  أو�عرَّف  

 )1(الأصول ال�شر�ة هي المصدر الرئ�سي لتحقیق ق�مة مضافة للمؤسسات.والمعلومات، حیث أص�حت 

 ال�شري لمجموعة من ال�احثین. رأس المالوالجدول التالي یوضح مختلف التعار�ف ل

 ال�احثین  من لمجموعة ال�شري  رأس المال تعار�ف :1جدول 
 التعر�ف ال�احث والسنة 

Becker, 1964  ال�شري  رأس المالرّ�زَ على التعل�م �ق�مة مضافة ل 
Nelson & Winter, 1982 المعرفة الضمن�ة التي �متلكها الأفراد والعاملین �المؤسسة 

Hudson, 1993 كل ما یتعلق �الجنس، الخبرات والاتجاهات تُجاه العمل والح�اة العامة 
Saintonge, 1996  العاملین الق�م والمعتقداتشمِل هذا التعر�ف اتجاهات 
Stewart, 1997   مصدر الإبداع والطاقة �المؤسسة �فضل المهارات والمعارف والخبرة التي �متلكها

 الأفراد
Sveiby, 1997  مهارة العاملین وقدرتِهِم لخلق الموجودات الملموسة وغیر الملموسة 

Roos et AL, 1997  ال�شري: أس المالر تمّ التر�یز في هذا التعر�ف على أ�عاد 
 مهارات العاملین والمعرفة والخبرة.القابل�ة للمنافسة:  -
التأثر بواسطة الحوافز، السلوك، أخلاق�ات الأفراد، السرعة  اتّجاهات العاملین:    -

 في الاستجا�ة.
Brooking, 1997  والقابل�ة الإبداع�ة.التّمتع �المهارات الإدار�ة والق�اد�ة والقدرة على حل المشكلات 

Edvinson & Malon, 1997 .مجموعة المهارات والخبرات والمعرفة التي �متلكها العاملون 
Grantham et AL, 1997  .القدرة على حلّ مشكلات المؤسسة �استثمار معرفة عاملیها 

Ulrich, 1998 القدرات مضرو�ة �الالتزام 
Moulyreux, 1998   المعارف، المهارات والأسالیب المهن�ة، الش�كات المتداخلة للعاملین. تشمل مجموعة 

Lynn, 1998 محزون المعرفة، المهارات 
Booth, 1998 التدر�ب والاتجاهات، مهارات العاملین 
Bontis, 1999  .ذ�اء و�بداع العاملین وفق العمل، المعرفة الضمن�ة للعاملین 
Horiba, 1999  والخبرات للأفراد. المعرفة 

Johnson, 1999 .قدرات العاملین والمعرفة التي تؤثر إ�جا�اً على العمل وخصائص القادة والمدراء 
Tomer, 1999  .الخصائص المتمیّزة المتمثلة في: الرؤ�ة والروح وأسلوب الق�ادة الفعالة 

Van &Burner, 1999 ؤسسة. الخبرات والمعارف التي �متلكها الأفراد داخل الم 
Wu, 2000 .فر�ق الإدارة، الإبداع، الولاء، الالتزام، التطور، المهارات المهن�ة 

Sandberg, 2000  .إمكان�ات العاملین للعمل �ما �متلكوه من قدرات ومهارات 
Baptiste, 2001  الإنتاج الاقتصادي یتطلب معرفة العاملین ومهاراتهم 

 
1   -  Claudia Goldin, Human Capital (Department of economic Harvard university and national Bureau 
of economic Research), handbook of cliometrics, Springer, 2016, P 2. 
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Davis & Noland, 2002  العاملین من خلال التعل�م ممّا یؤدي إلى تحسینات. تراكم قدرات 
Lehart & Al, 2003  .برز في هذا التعر�ف: الإمكان�ات الفرد�ة، السمعة الشهرة، وغیرها 
Lehart & Al, 2004 .شمل هذا التعر�ف الأفكار الإبداع�ة، مستوى التعل�م، خبرة الفرد 
Bontis & Fitz-enz الخبرات. ،القدرات 

Dafi & Marcic, 2006 .الق�مة الاقتصاد�ة لمعارف وخبرات ومهارات العاملین وقدراتِهم 
George & Ekaerina, 2007   ّالمالأن المعرفة،  رأس  القدرة  في  وتتجسد  خواص  ثلاث  من  یتكون  ال�شري،  ي 

 المهارات الجماع�ة.
ال�شري في تعز�ز   رأس المال ان، فاعل�ة  ثائر أحمد سعدون السمان، ش�ان عصمت وم�ادة عبد الغني سل�م  المصدر:

أداء الشر�ات (دراسة تطب�ق�ة لأداء عینة من المدراء في الشر�ة العامة لصناعة الأدو�ة والمستلزمات الطب�ة في الموصل)، ورقة  

الثاني عشر للأعمال حول   السنوي  الدولي  المؤتمر  المال�حث مقدمة في  الز�تونة    رأس  المعرفة، جامعة  اقتصاد  ال�شري في 

 . 154، ص 2013أفر�ل    25- 22الأردن�ة، 

  الذهن�ة ال�شري �مثل الفرد الذي �متلك المقدرة    رأس المالنستنتج أنّ  ،  السا�قةمن خلال التعار�ف  

حیث    والمهارات والخبرات اللازمة لتوفیر الحلول اللازمة، فهو مصدر الإبداع والتطور والتمییز في المؤسسة،

 منها لتحقیق المنفعة.  الاستفادةوالخبرات التي �مكن  من المهارات والمعرفة �متلك الأفراد العدید

الفكري لكونه �عدّ محرّك الإبداع والمورد   رأس المالال�شري العنصر الهام في    رأس المالن  إو�ذلك ف

والتجدید   القدرة والتفكیر  التي تمتلك   الحاسم للق�مة غیر الملموسة في عصر المعرفة و�تمثل في القوى العاملة

 الفكري. رأس المالوذلك �فعل المعرفة الضمن�ة الكاملة في عنوان العاملین، �ما �عتبر واحِد من أهمّ البُنى ل

والجسم�ة التي    الذهن�ة  الإمكان�ات في قدرته على الإنتاج �فضل  ال�شري    رأس المالقوى    تتمثّل  كما

 . ال�شري  رأس المالتولد مع الشخص، وأمّا الجزء المكتسب هو الجزء الجوهري في 

 ال�شري  رأس المالأهم�ة  -3

التي تفوق المكونات   ةال�شري أحد موارد الإبداع والمعارف الكامنة والكفاءات الأساس�  رأس المال�عتبر  

ما تمتلكه  ف�الأخرى للموارد المتاحة في المؤسسة سواء �انت ماد�ة أم �شر�ة، فق�مة المؤسسة الحق�ق�ة تكمن  

ال�شري في النقاط   مالرأس المن موارد في رأسمالها الكفء، وما تتمتّع �ه من إمكان�ات حیث تبرز أهم�ة  

 التال�ة: 

ال�شري أحد العناصر الإنتاج�ة التي �مكن أن تساهم في تحقیق التنم�ة، من خلال    رأس المال�عدّ    -

 إدارته لكل عوامل الإنتاج، ممّا �ساهِم في تحسین الإنتاج�ة وتقلیل التكلفة؛ 

دة ومصدر لتعز�ز وتطو�ر المیزة  ال�شري مصدر للابتكار والتجدید و�نشاء المعارف الجدی  رأس المال  -

 التنافس�ة؛
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أهمّ�ة    - تترجَم  المال�مكن أن  تماماً �ما �انت    رأس  الموهو�ین،  العلمي حول  ال�شري في الصراع 

 المادي؛ رأس المالالشعوب تتصارع حول الأرض و 

دم توافر ال�شري �عطي إمكان�ة لتحقیق التطور والتقدم حتّى مع قلّة أو ع  رأس المالالتر�یز على    -

 المواد الأخرى؛

ل الوطني تكون بدیلة لدخل النفط �اعت�اره  خال�شري على خلق مصادر جدیدة للد   رأس المالقدرة    -

 )1(مصدر غیر متجدد وقابل للنفاذ؛

 ال�شري؛ رأس المالأساس التنظ�م والتنسیق بین مختلف عناصر الإنتاج �كمن في  -

 )2( مي وتقن�اته وتوظ�ف إنتاجاته؛ال�شري هو أساس ال�حث العل رأس المال -

ال�شري من المصادر الحرجة والفر�دة التي تؤثر على الأداء، لأنّ ما �متلكه الأفراد من    رأس المال  -

المؤسسات،  أداء  على  وم�اشر  أساسي  �شكل  تؤثر  الخصائص  من  ذلك  وغیر  ومهارات  وخبرات  معارف 

 من أن تنافس وتنمو وتتطوّر؛ فالمؤسسة التي تمتلك رأس مال �شري غني ُ�مكِّنها

 �ساعد في ز�ادة �فاءة استخدام الأصول و�حقق إنتاج�ة أعلى وخدمة أفضل للز�ائن؛

التمو�لي    رأس المالله تأثیر م�اشر على قدر الر�ادیین وأصحاب الأفكار الجدیدة على صعید تأمین    -

 )3(اللازم لبدء مشروعات جدیدة.

 ال�شري  رأس المالخصائص  -4

   مجموعة من الخصائص   سنحاول إبراز جوهري واسترات�جي في المؤسسة،  ي  ال�شر   رأس المال�عتبر  

 :من خلال النقاط التال�ة

 )4( ؛مالكهعن  ال�شري  رأس المال لا �مكن فصل   -

 
1   -  Unger J. M & AL, Human capital Entrepreneur success: a meta analytical review, Elsevier 
Germany, journal of business venturing, volume 26, issue 03, 2011, P 341-358. 
2   -  Human resources & human capital, The Differences And Independencies And Why Companies Need 
Both, consulted in: 12/01/2017, www.information experts-andcomme/human-resources-human-capital-
the-differences-and-interpendencies-and why-companies-need-both. 
3  - Somer Khasawheh, Human capital planning in higher education institution, International journal of 
educational management, volume 25, issue 06, 2011, P  335. 

، عمان،  1الوراق للنشر والتوز�ع، ط  إبداعات الأعمال قراءات في التمییز الإداري والتفوق التنظ�مي،سعد علي العنزي،    -  4
 . 334، ص  2014الأردن، 
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 ل�س منتجاً فقط للسلع والخدمات، و�نّما �ستهلكها أ�ضاً؛  ال�شري  رأس المالأنّ   -

الدوافع والحوافز    من النواحي التقن�ة، بل هناك  ال�شري لا تتوقف فقط  رأس المالفي    العمل  إنتاج�ة  -

 )1(الفرد�ة الذات�ة والخارج�ة معاً؛

  ال�شري �وقا�ة ضدّ الأفكار وغموض المستقبل، وخاصّة في حالة   رأس المال  استخداملا �مكن    -

أ التأمین  ن غ�اب  التـأمین  . وفي حالةالاجتماعيظمة  أنظمة  ، وفي حالة الأمراض والعلل  الاجتماعي  غ�اب 

 ؛ والعاهات الأخرى 

 ال�شري من اكتساب معارف و�فاءات خاصّة بوظ�فة أو �مهنة معینة أو �مؤسسة؛  رأس المالینشأ  -

 ال�شري مصدراً أساسّ�اً من مصادر الدخل؛  رأس المال�مثل  -

 )2(ال�شري للتقادم و�حتاج إلى تجدید؛ رأس المالیتعرّض  -

والخبرة في مجال العامل أو عن طر�ق التكو�ن والتعل�م �كلّ    �الاستعمالال�شري    رأس المالیتطوّر   -

 أنواعه؛ 

 ؛ ستخدامللامكانّ�ة جمع المعلومات وتحو�لها إلى المعرفة قابلة إیتمتع �  -

رعة  �س  التعلم والتك�ف�الإضافة إلى    التفكیر الإبداعي والنقدي، ومهارات حلّ المشكلات؛�  یتمیز  -

 ) 3(؛لذلك وامتلاك المهارات اللازمة

 . المادي رأس المالال�شري �ما هو الحال �النس�ة ل رأس الماللا �مكن ب�ع  -

ال�شري لا ینفصل أبداً عن مالكه وهو ملازم له في �ل مكان وزمان، ولا    رأس المالنّ  أ   جنستنت   ومنه

وهو یتمیز �الخصوص�ة �ونه مرهون �القرار الذي یتخذه    .�مكن تكو�نه إلاّ �المشار�ة الفعل�ة والشخص�ة للأفراد 

نّ إمكان�ة تراكم  ، �ما أ الفرد ف�ما �خص قرار الاستثمار في التكو�ن، وتحمله لمختلف التكال�ف التي ستنجر عنه

ن إللفرد، ولكن تكلفة الاستثمار تتزاید مع مرور الوقت ف  الذهن�ةال�شري ترت�ط �القدرات الجسم�ة و   رأس المال

تحصیل عوائد الاستثمار محدودة بدورة ح�اة الفرد، حیث أنّ قابل�ة الفرد للتكو�ن مرهونة �مدى تنازله عن الفوائد 

 
1   -  Lohart, R. E & Moliterno T. P, Emergence of the human capital resource: a Multilevel model, 
Academy of management, Vol 36, Issue 01, university of south Carolina, united states of America, 2011, p 
132-133. 
2  - Kwon Day Bong, Human Capital and Its measurement, OECD (World day of statistics knowledge) ، 
Policy Busan, North Korea, 2009, P 4-5. 

أطروحة    دور إدارة الموارد ال�شر�ة في منظمات الأعمال المصر�ة في ظل اقتصاد المعرفة،أشرف عبد الرحمن محمد،    -  3
 . 87، ص  2005د�توراه غیر منشورة، جامعة القاهرة، 
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علیها �حصل  أن  �مكن  التي  الحا   المال�ة  المستقبلضفي  في  أكبر  مال�ة  عوائد  مقابل  المعارف  ،  ر  أنّ  أي 

والمهارات والقدرات التي �متلكها الأفراد لا �مكن ملاحظتها، والتي تظهر من خلال الق�مة التي �قدّموها من  

 خلال مستو�ات الأداء والإنتاج�ة. 

 ال�شري  رأس المالالمطلب الثاني: مقار�ات 

 ال�شري في مقار�تین رئ�سیتین:  رأس المالال�شري في فهم وتفسیر ودراسة  المالرأس تتمثل مقار�ات  

 المقار�ة الاقتصاد�ة الكل�ة  -1

حیث �عتبر رأي المال ال�شري في هذه المقار�ة الاقتصاد�ة أحد عوامل الإنتاج �الإضافة إلى عوامل 

العمل و  منها الأرض،  المالأخرى  ف  رأس  المالال�شري.  یت  رأس  والإمكان�ات ال�شري  الطاقات  �افة  مثل في 

رأس  الطب�ع�ة ومختلف المهارات منها الإبداع، الابتكار، الخبرة، وهي الخصائص التي تؤدي إلى ز�ادة ق�مة  

ال�شري الذي �عود إ�جا�اً على تحقیق النمو الاقتصادي وتنظ�م الإنتاج�ة، فوجب على الدولة الاهتمام    المال

 )1(الاستثمار ف�ه والإنفاق عل�ه من خلال التعم�م والتدر�ب.ال�شري من خلال  رأس المالب

 الموالي: الشكلوسنعمل على توض�ح ذلك من خلال 

 ال�شري   رأس المالالمقار�ة الاقتصاد�ة الكل�ة ل :2شكل 
 

 

 

Source: Alzebata Kucharcikova, Human capital definitions and approaches, Human resources 
management & ergonomics, university of Zilina, vol 07, issue 02, Slovak republic, 2011, P 65. 

 المقار�ة التجار�ة (مقار�ة الأعمال)  -2

  رأس المال ال�شري أحد الموارد المنتجة إلى جانب �ل المواد الأصول، العمل، لكن    رأس المال�عتبر  

ال�شري لا �عمل بنفس طر�قة المواد الأخرى �حكم طب�عته غیر ملموسة والتي تتمثل في المهارة، المعرفة، الخبرة 

ار�ات فرع�ة تتمثل  وهذه الخصائص �صعب ق�اسها مقارنة �المواد الأخرى، حیث تشمل هذه المقار�ة ثلاث مق

 )2(ال�شري. رأس المالفي المواد، الأصول 

 
1 - Alzebata Kucharcikova, opt cite, P 61-62. 
2  - Ibid p 65. 

 عوامل الإنتاج

 رأس المال ال�شري  رأس المال المادي الأرض العمل
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 :والشكل التالي یوضح ذلك

 ال�شري وفق مقار�ة الأعمال  رأس المال :3شكل 

 

 

 

 

 

Source: Alzebata Kucharcikova, Human capital definitions and approaches, Human 
resources management & ergonomics, university of Zilina, vol 07, issue 02, Slovak republic, 2011, 
P 65. 

 (الإدار�ة) المقار�ة التسییر�ة -3

الفكري وق�مة سوق�ة مضافة للمؤسسة،   س المالرأال�شري في هذه المقار�ة جزءً من  رأس المال�شكل 

 حیث تتفرع هذه المقار�ة إلى ثلاث مقار�ات فرع�ة أخرى تشمل ف�ما یلي: 

 وفقاً لمقار�ة الموارد   3-1

 )1(.حیث �عتبر العنصر ال�شري من أهمّ موارد المؤسسة وله أهمّ�ة �بیرة في إنتاج السلع والخدمات 

التنظ�مي    رأس المالال�شري، موارد    رأس المالفالموارد تشمل �ل الأصول وتتمثل في ثلاث فئات رئ�س�ة؛ موارد  

 )2(المادي. رأس المالوموارد 

 وفقاً لمقار�ة خلق الق�مة   -3-2

�حكم طب�عة بیئة السوق الجدیدة والمتغیرة، فرضت على المؤسسات ال�حث عن الحلول للمحافظة على 

رأس  ار والتنافس�ة وذلك من خلال خلق الق�مة �مختلف الطرق المبتكرة والإبداع، وهنا �ظهر قوة وقدرة  الاستمر 

ال�شري لما تتمتع �مهارات ومعارف وقدرات إبداع�ة لحلق الق�مة لص�اغة وتنفیذ استرات�ج�ات المؤسسة   المال

تنافس�ة. و�تم التطورات واكتساب میزة  ذلك    لضمان نجاحها ومواكبتها �افة  الشكل أتوض�ح  كثر من خلال 

 الموالي. 

 
1 -  Voda K, How to measure return on investment into human capital development, Journal of social 
science, CAG university, Turkey, Vol 01, 2010, P 12. 
2   -  Jay Barney, Firm resources and sustained competitive advantage, vol 17, Issue 01, Texas A&M 
university, USA, 2001, P 105. 

 مقار�ة الأعمال

 العمل ال�شري  الأصول المواد

 العمل ال�شري  الأصول
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 ال�شري وفق مقار�ة خلق الق�مة  رأس المال :4شكل 

 

 

 

 

 

 

Source: Alzebata Kucharcikova, Human capital definitions and approaches, Human resources 
management & ergonomics, university of Zilina, vol 07, issue 02, Slovak republic, 2011, P 65. 

الشكل   أمن خلال  القول  �أحد  نستط�ع  �عتبر  والتجهیزات،  الآلات  في  ممثل  المادي  المال  نّ رأس 
في إطار الإدارة الاسترات�ج�ة للموارد    العوامل الجامدة إذ لم یتمّ تفعیله من خلال مساهمة رأس المال ال�شري 

�ف�ة خلق واستغلال  ، فالمؤسسات الیوم تعتمد �شكل �بیر على �ال�شر�ة التي تعتبر خلق الق�مة هدفها الأساس
یتمّ استغلالها    . فالكفاءات الممیزة التيالمعارف من أجل الوصول إلى مستو�ات عال�ة من الأداء والتنافس�ة

 �إحكام تعمل إ�جا�اً على خلق ق�مة مضافة للمؤسسة. 
 وفقاً لمقار�ة إدارة المعرفة   -3-3

أص�ح من ر�ائز الإدارة و�مكان�ة    المعرفي، حیث   رأس المال وهو    ظهر مفهوم جدید في علم الإدارة،
المالي، وهذا راجع للعنصر ال�شري �اعت�اره منتج للمعرفة والإبداع والابتكار، حیث أص�حت    رأس المالتراجع  

المؤسسات تسعى لإدارة المعرفة حتى تتحول بدورها إلى مؤسسات قائمة على المعرفة، لما تتوفر عل�ه مهارات 
 میز. تحقق لها مصادر التفوق والت

 ال�شري  رأس المال: مكونات الثالثالمطلب 

ال�شري من أهم المصادر التي �مكن من خلالها تحقیق میزة تنافس�ة نظر لما �متلكه    رأس المال�عتبر  

من مجموعة من المكونات المختلفة، التي جعلت المؤسسات تعمل على الاستثمار فیها من أجل تنمیتها، وقد 

 اختلف ال�احثون في عدد ومسم�ات هذه المكونات �ما هو مبین في الجدول التالي: 
 ال�شري حسب آراء المفكر�ن رأس المالمكونات  :2جدول 

 المكونات السنة الكاتب 
Lacey & 
Flamholtz 

1981 
 الكفاءات، الخبرات، المعارف.

Scholtz 1993 .المعرفة، المهارات، القدرات، الق�م، الق�م الاجتماع�ة 

 الق�مة السوق�ة

 رأس المال الفكري  رأس المال المالي

 رأس المال ال�شري  رأس المال اله�كلي

 رأس المال التنظ�مي ال�شري  رأس المال الز�وني

 رأس المال الابتكاري  رأس المال العمل�اتي
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Brooking & 
Matta 

1996 
 المعرفة، المهارات، الإبداع خبرات العاملین، 

Brooking 1997 .قابل�ة الق�ادة، مهارات الإدارة، المهارات الفن�ة، مهارات حل المشكلات القابل�ة الإبداع�ة 

Edvinson & 
Malone 

1997 
 القدرات، المهارات، الخبرات، المعرفة.

Roosand & AL 1997 
المعرفة)، اتجاهات العاملین، الحوافز، السلوك، أخلاق  القابل�ة للمنافسة (مهارات العاملین،  

 العاملین، سرعة الاستجا�ة، الإبداع، التقلید، التكی�ف والتكامل.
Stewart 1997 ،اتجاهات العاملین، التثبیت في المؤسسة، معدل دوران العمل، الخبرة والتعل�م 
Sveiby 1997 قابل�ات العاملین 
Lynm 1998  .المعرفة، المهارات، القابل�ة 

Molyneux 1998  .المعرفة، المهارات، الأسالیب المهن�ة: الش�كات الشخص�ة للموظفین 
Booth 1998 مهارات العاملین، التدر�ب، الاتجاهات 
Tomer 1999  والمسیر�ن.المعرفة المستندة على قوة العمل، قدرات العاملین والاتجاهات، خصائص العادة 

Van Buren 1999  .المعرفة، المهارات المملو�ة من قبل الأفراد في المؤسسة 
Wu 2000 .فر�ق الإدارة، المهارات الفن�ة، الإبداع والولاء 

Baptiste 2001 معرفة العاملین، المهارات 

Bontis, Fitzner 2002  .الإرث التار�خي، التعل�م والتجارب، مواقف الفرد 

Lelieart &AL 2003  .المهارات، القدرات، السمعة، الشهرة، المكانة، الإمكان�ة الفرد�ة 
Luthans & AL 2004 .الخبرة، التعل�م، المهارات الفن�ة، الأفكار الإبداع�ة 
Dofi & Marcic 2006 .معارف، خبرات، مهارات، قدرات العاملین 

Gharlena 
Rovena 

 الجماع�ة، القدرات، الخبرات. المهارات  2006

Source: Tzu-Shain, Human capital a three-way approach, Int journal of learning and 
intellectual capital, Vol 05, N° 05, 3/4, 2008, P 390-391. 

 الخبرة. من خلال الجدول اتضح لنا أن جم�ع هذه المكونات تدور حول المعرفة، المهارة، 

 المعرفة  -1

حیث تعرَّف �أنّها مجموع الأفكار والحقائق والآراء   ،صعب التقلید و   المعرفة هي مورد نادر غیر ملموس

 )1( والخبرات والمفاه�م والم�ادئ التي �متلكها الإنسان.

حیث أعطى الإسلام عنا�ة    حیث أنّ المعرفة مصطلح قد�م، فقد ظهرت المعرفة مع ظهور الإنسان

�العقل، و�العقل میَّز الله س�حانه وتعالى الإنسان وجعل العقل هو منشأ الفكر، �ما أنّ العقل هو مصدر التفكیر 

 
1  - Gilles Balmisse, Guide des outils du knowledge management, Vuibert, Paris, 2006, P 03. 
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مَاوَاتِ وَالأَْرْضِ وَاخْتِلاَفِ اللَّیْلِ «والمعرفة، وقد حثّ الله عزّ وجلّ على المعرفة، لقوله جلّ وعلا   إِنَّ فِي خَلْقِ السَّ

مَاءِ مِنْ مَ  اءٍ فَأَحَْ�ا ِ�هِ الأَْرْضَ َ�عْدَ وَالنَّهَارِ وَالْفُلْكِ الَّتِي تَجْرِي فِي الَْ�حْرِ ِ�مَا یَنْفَعُ النَّاسَ وَمَا أَنْزَلَ �َُّ مِنَ السَّ

رِ بَ  حَابِ الْمُسَخَّ َ�احِ وَالسَّ مَاءِ وَالأَْرْضِ لآََ�اتٍ لِقَوْمٍ َ�عْقِلُونَ مَوْتِهَا وََ�ثَّ فِیهَا مِنْ ُ�لِّ دَا�َّةٍ وَتَصْرِ�فِ الرِّ  )1( .»یْنَ السَّ
 المفكر�ن مجموعة حسب المعرفة تعار�ف :3جدول 

 المفكر�ن الأفكار الأساس�ة عن المعرفة  مدارس الفكر 
اكتساب المعرفة من ملاحظة الواقع  الواقعیون 

 الحق�قي
Comte 

المعرفة مبن�ة في عقولنا، و�التالي  البنائي 
 ل�ست موضوع�ة

Erlangen School 

كل المعارف تقوم على التجر�ة قبل   العقلانیون 
 إمكان�ة قبولها 

Popper 

المعرفة �مكن أن تقبل من التجارب،  التجر�بیون 
و�التالي فإنّ الر�اض�ات والعلوم  
الطب�ع�ة �مكن أن تزودنا �معرفة  

 أكیدة

Lock, Russel 

 Mannheim, Scheler المعرفة مبن�ة اجتماع�اً  علم اجتماع المعرفة
 Dewey المعرفة تمثل واقعنا بناءً على تجار�نا  المذهب العلمي 

Source: David Schwartz, Encyclopedia of knowledge management, Idea groups 
reference, USA, 2006, P: 328. 

ال�احثین اختلفت أراءهم في تقد�م مفهوم محدد للمعرفة نظراً لتداخلها مع نستنتج من خلال الجدول أنّ  
�عض المصطلحات الأخرى، حیث �عرّفها قاموس أكسفورد �أنّها الفهم من خلال الممارسة، الخبرة، الملاحظة  

 )2(.أو الدراسة التي �متلكها الفرد 
المتراكم للمعلومات والمهارات المستمدة من استخدام  ) �أنّها المخزون  Burton Jamesكما �عرّفها (

المعلومات من قبل المتلقین، حیث أنّ المتلقین هو الأفراد و�التالي فإنّ المعرفة تعكس المعالجة، التفكیر والإدراك  

 )3(بواسطة الدماغ التي تم توفیرها في شكل معلومات.

�ات المعرف�ة لدى الفرد، نت�جة اكتساب للسلوك  تبرز المعرفة في حالة تطور وتجدید في البنى والعمل

الوعي  ز�ادة  تتضمن  بل  فحسب،  جدیدة  ومعارف  اكتساب خبرات  مجرّد  ل�ست  المعرفة  أنّ  �ما  الخبرة،  أو 

 
 ). 164(سورة ال�قرة، الآ�ة  - 1
 . 55، ص  2010، دار الصفاء للنشر، عمان، الأردن،  1ط  منظمة المعرفة،خضیر �اضم جمود،  - 2

3-  Gil Ariely, Knowledge management as a small methodology intellectual capital, 3rd 
European knowledge management summer school son Sebastian, Spain, 12 September 2003, 
P 02. 
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والحساس�ة لدى الفرد للطر�قة، التي تستط�ع من خلالها أنشطته وأفكاره للإسهام في تكو�ن بناء معرفي أكثر  

 )1( ه.مرونة وتكی�فاً مع بیئت

المعرفة تعبّر عن �ل ما هو جدید وذو فائدة للمؤسسات، فالمعرفة خل�ط من التعلم والخبرة المتراكمة  
 )2(وتعتمد على الفهم والإدراك ال�شري.

 المهارة 2-

 تعرّف المهارة �أنّها القدرة على تطبیق المعرفة من خلال الخصائص والامت�ازات التي یتمتع بها الفرد. 

 )3(تعرَّف �أنّها القدرة على أداء العمل مع التك�ف مع �افة التغییرات �شرعة ودقة تامّة.كما 

الموجهة لتحقیق الأهداف �كفاءة    ت تمثل المهارة مجموع المعارف والقدرات والتجارب و�افة السلو��ا

ال�شري حیث تضمّ العدید من المهارات منها،    رأس المالو�ذلك تعتبر المهارات أحد أهمّ مكونات    )4( وفعال�ة

 )5(مهارات العمل، الاتصال، میزة الإقناع والتحدث ومختلف المهارات الإدار�ة.

 )6( وللمهارة أر�ان أساس�ة تتمثل ف�ما یلي:

 و�تأثر أداء العامل �سلو�ه في تعامله مع زملائه.  نجاز أعماله،إ�شیر إلى مدى اندفاع الفرد نحو : الرغ�ة

 عن مدى تمكُّن العامل فنّ�اً في عمله من قوته الجسد�ة والفكر�ة؛  تعبرالقدرة: 

 أو الوضع�ات التي �جب انتهازها؛  تأخذ شكل المواقف الفرص: 

 وتتمثل في المعلومات والخبرات التي اكتسبها �التعلم. المعرفة: 

 .برز منظور المهارات �النس�ة للمؤسسة والموارد ال�شر�ةن في الجدول التالي

 منظور المهارات �النس�ة للمؤسسة : 4جدول 
 استخدام المهارات  منظور المؤسسة 

 المهارات تشكل جزءً من استرات�ج�ة المؤسسة حیث أنّ المهارات. الإسترات�ج�ة 

 تنظ�م العمل
مفهوم المهارات حیث تقسم المهام والغا�ات بدلالة المهارات المتوفرة لكل یرتكز تنظ�م العمل على 

 فرد. 

 
الخیر،    -  1 أبو  الغن�م  أحمد  الأغا  المفتوحة و�جراءات  ناصر جاسر  القدس  المعرفة في جامعة  إدارة  واقع تطبیق عمل�ات 

 . 35، ص 2012، العدد الأول، غزّة، 16لد  الإسلام�ة، المج مجلة جامعة الأقصى، سلسلة العلوم، تطو�رها
2 - Michael H. Zach, Knowledge and strategy, Butterworth-Heinemann, British library, 1999, P 199. 

 . 84، ص  2013، عمان، 1دار الشروق، ط نظر�ات التعلم، عماش عماد عبد الرح�م الزغول، - 3
4  - Cecil Djoux, Les compétence au cours de l’entreprise, Edition d’organisation, Paris, 2001 P 141. 

 . 31، ص 2011دار المسیرة، الأردن،  طرق إبداع�ة في التدر�ب، بلال خلف السكارنة،  - 5
6  - Guy le Boterf; Construire les compétence industrielle et collectives, les édition d’organisation, Paris, 
2001, P 53. 
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 التسییر 
المسیر�ن لهم �مهمة توج�ه، فرق العمل إلى تحقیق نجاح أمثل لمهامِهم، �ما أنّهم �عملون على  

 تحدید مهارات الأفراد لضمان أفضل توج�ه لهم. 

دار أسامة   تسییر الموارد ال�شر�ة من خلال المهارات،  إسماعیل الحجازي، معال�م سعاد،المصدر:  

 .27، ص  2013للنشر والتوز�ع، الأردن،  

  أنّ الأفراد الذین یتمتعون وتنوعها للمؤسسة، حیث    أهم�ة وجود المهارات   یتبین لنا من خلال الجدول

، فوجود تطورالان  تسییر وضمالله القدرة على    توفر رأس مال �شري   لمؤسسة�مهارات تنظ�م�ة وفن�ة تضمن ل

 مهارات متنوعة یؤدي إلى ابتكارات في العمل�ات المرت�طة بها. 

 في الجدول التالي: لمورد ال�شري �النس�ة لتوفر المهارات  فوائد نبین �ذلك 

 منظور المهارات �النس�ة للموارد ال�شر�ة  :5جدول 
 المهارات استخدام  منظور الموارد ال�شر�ة 

 تحدید المهارات المطلو�ة عند المترشحین للتوظ�ف والتي تستجیب لمتطل�ات المؤسسة. التوظ�ف 

 التكو�ن 
إلى  تستجیب  والتي  تنقصهم  التي  المهارات  على  �الحصول  المؤسسة  أفراد  لمجموع  السماح 

 متطل�ات التشغیل.

 التقی�م 
و�حدد   للأفراد  مهارات  بنفس مستوى  أن  التقس�م  �جب  التي  الفرد  على  التي �جب  المهارات 

 �حصل علیها من أجل أداء مهنته. 

 تنمح الحر��ة للفرد لز�ادة مستوى مهاراته داخل المؤسسة.  الحر��ة المهن�ة 

 المسار الاحترافي 

تشكیل المهارات النقطة المحور�ة لمسار الاحترافي للفرد، إذ �جب على هذا الأخیر التطو�ر 
لمستوى مهاراته �الشكل الذي �سمح له �الابتداء على قابلیته للتشغیل في سوق العمل الدائم  

 �شكل عام.

Source : Guy le Befort, Mis en place d’une démarche compétence : quelques 
conditions de réussite, PERSONNEL, N412, 2000, P 38. 

مرونة أكثر  تجعله  متنوعة  لمهارات  الفرد  اكتساب  أنّ  نستنتج  �ثیرة    بذلك  عمل  فرص  له  وتضمن 

 ؤسسة.ممّا تضمن له ال�قاء في الموعروض متنوعة، �ما تمنح له امت�ازات وترق�ات 

 الخبرة -3

تعتبر الخبرة من المفاه�م التي ترتكز على مستوى المعارف المتراكمة التي �كتسبها الأفراد من خلال 

�ه سا�قاً و�تمّ ذلك من خلال تعلّم الأفراد وذلك بت�ادل    ا العمل الذي یؤدونه في الوقت الحالي أو العمل الذي قامو 
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وتُعرَّف الخبرة على �أنّها مجموعة التجارب العمل�ة والعلم�ة المكتس�ة عن    .)1(المعارف مع �عضهم ال�عض 

 )2( طر�ق ممارسة المهنة.

العلم�ة والعمل�ة، الناجمة حیث یتشكل رصید الخبرة و�تعزز �التجم�ع والنقل بین مختلف موارد الخبرات  

التدر�ب  التعلم من خلال  التدر�ب )3(عن  الفعل�ة ل�ست موه�ة فطر�ة، بل هي قدرة مكتس�ة و�مثل  فالخبرة   .

والتعل�م عمل�ة تجدید بناء الخبرة. فالتعل�م وفقاً لنظر�ة النمو الطب�عي والاجتماعي، ع�ارة عن سلسلة خبرات 

 )4(تؤدي إلى من خبرة إلى أخرى.

 الفكري   رأس المالوعلاقته ب ال�شري  رأس المالالمطلب الرا�ع: 

غیر الملموس، المتمثل   رأس المالالحدیثة التعرف على    ةأص�ح من الضروري في المفاه�م الاقتصاد�

 ال�شري. رأس المالالفكري �كافة أنواعه، من هذا المنطلق نبرز العلاقة بینه و�ین  رأس المالفي 

 الفكري  رأس المالتعر�ف  -1

أوائل القرن العشر�ن، �عامل من عوامل الإنتاج �الأرض  في مفهوم اقتصادي ظهر رأس المال�عتبر 

، و�قصد بها  رأس المال) في اللغة العر��ة تشیر إلى  Capital). حیث �لمة (Capitalist(  رأس المالوالعمل و 

 )5(الثروة الماد�ة الخاصة �الفرد أو المؤسسة.

) �أنّه الق�مة الاقتصاد�ة التي تنشأ عن  OECDمنظّمة التعاون والتنم�ة الاقتصاد�ة (عرّف من قبل  و 

 ال�شري والتنظ�مي (اله�كلي). رأس المالصنفین من الأصول غیر الملموسة وتتمثّل في  

في   الفكري   رأس المال) مدیر شر�ة جونسون للأطعمة أول من أطلق ع�ارة  Ralpystayerو�عدّ (

الفكري   رأس المالحیث قال: "حلّ محلّ المصادر الطب�ع�ة والنقد والموجودات الثابتة، �ما �عدُّ    بدا�ة التسعینات،

 
أثر استرات�ج�ة التدر�ب في تنم�ة رأس المال ال�شري (دراسة تحلیل�ة لآراء عینة من الموظفین  عدنان سالم قاسم وآخرون،    -  1

الملتقى الدولي العلمي السنوي الثاني عشر للأعمال �عنوان رأس المال ال�شري في اقتصاد  في الشر�ة العامة للكبر�ت الشراق)، 
 . 567، ص  2013أفر�ل   25-22عة الز�تونة الأردن�ة، الأردن، المعرفة، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والعلوم الإدار�ة، جام

2   -  Thomas H. Davport and Lawrence pavisk; Working knowledge how organization manage what they 
know, online: www.Kushima.org/lis/wp-content/uploads/...davenport-know.pdf. 
3   -  Richard Aswanson, El-wood F. Holton, Foundation of human resource development, Berrett Kothler 
publisher, San Francisco, 2009, P 223. 

، العدد الثالث،  26مجلة جامعة دمشق، المجلد   الخبرة الجمال�ة وأ�عادها التر�و�ة في فلسفة جون دیوي،صابر حیدوري،    -  4
 . 106، ص  2010

حل �مكن أن تتحول الأفكار إلى راس مال (دراسة في مداخل ومكونات ومنظورات وأدوار رأس المال  أحمد أنور بدر،    -  5
، ص  2010د�ة، نوفمبر ، المملكة العر��ة السعو 02، العدد 16، مجلة مكت�ة فهد الوطن�ة، المجموعة الفكري في إدارة المعرفة)

193 . 
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الفكري، نذ�ر    رأس المال. ولقد وردت العدید من التعار�ف ل)1(أهم مصادر الثروة وأغلى موجودات الشر�ات"

 منها: 

عرّف    "2004ة الجدیدة للمنظمات  الفكري الثرو   رأس المال"عرفه ال�احث (ستیوارت توماس) في �تا�ه  و 

المال �مكن وضعها في    رأس  الفكر�ة من معرفة ومعلومات وملك�ة فكر�ة وخبرة والتي  "المادة  �أنّه:  الفكري 

  رأس المال الفكري في تكو�ن الثروة، و�قابل مصطلح    رأس المال، مر�ِّزاً على دور  )2(الاستخدام لتنشئ ثروة"

 )3( الفكري اللاملموس�ة، و�عبِّر على الجانب المحاسبي له.

)  أ�ضا �أنّه أصول غیر ماد�ة أي غیر ملموسة ممّا �صعب تقی�م المنافع  Edvindon(  عرّفهأ�ضا، 

أنّ   على  أكّد  �ما  لها،  الإنتاجي  �العمر  التنبؤ  لصعو�ة  نظراً  والمستقبل�ة  المالالحل�ة  أهمّ    رأس  من  الفكري 

 )4(محددات القدرة التنافس�ة للمنظمة.

)، الذي أشار من خلال تعر�فه إلى أهمّ مكونات  Stewartالفكري من طرف (  رأس المالكما عرف  

هذا المصطلح حیث تتمثل في الموه�ة والمهارات والمعرفة التقن�ة التي �مكن تحو�لها إلى ق�مة �غ�ة استخدامها  

 )5(لخلق الثروة.

الفكري ع�ارة    رأس المالالفكري على أنّه مخزون المعرفة، أي أنّ    رأس المال)، فعرّف  Bontisأمّا (

وه�اكل   وأنظمة  منتجات  في  متواجِدة  صر�حة  ومعرفة  العاملین  أذهان  في  متواجِدة  ضمن�ة  معرفة  عن 

 )6(المنظمات.

 
، أطروحة مقدمة  الإبداع �مدخل لتسییر التغییر في المؤسسات الاقتصاد�ة (دراسة حالة مجمع صیدال)صل�حة بوصوردي،    -  1

 . 194، ص 2015- 2014في علوم التسییر، جامعة الحاج لخضر، �اتنة، الجزائر،   ه لنیل شهادة الد�تورا 
2  - Parice Nordey, Knowledge management strategies, Méthodologies et technologies, opt cite, P 38. 
3 -  Ramin Nandoir, The role of organizational knowledge management in successful FAP 
implementation projects Knowledge-based systems, Canada, 2008, P 920. 
4 -  Edvinson I, Intellectual capital of nation for the future wealth creation, journal of human resources 
costing and accounting, volume 04, N° 01, 1999, P 22. 

أحمد صلاح، الدار  مة علاء  ترج)، الفكري ومؤسسة القرن الحادي والعشر�ن المالرأس ( ثروة المعرفةتوماس أ ستیوارت، - 5
 . 31، ص 2004الدول�ة للاستثمارات الثقاف�ة، مصر، 

، �ل�ة  98، العدد  32مجلة تنم�ة الرافدین، مجلد    رأس المال الفكري وأثره على أداء العاملین،ناهدة إسماعیل، علي أكرم،    -  6
 . 124، ص  2010الإدارة والاقتصاد، جامعة الموصل، العراق، 
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الفكري یتمثل في مجموعة الإمكان�ات والقدرات التي �متلكها    رأس المال) إلى أنّ  Guthrieو�شیر (

ممّا  �المنظمة،  والأكفاء  المتمیز�ن  على    الأفراد  �الإ�جاب  تعود  وفكر�ة  إبداع�ة  إسهامات  تقد�م  من  �مكنُّهم 

 )1( المؤسسة وز�ادة إنتاجیتها.

الفكري �أنه هو مجموعة من الأفراد الذین �ستخدمون عقولهم أكثر من استخدامهم    رأس المالكما عرف  

ل إ�جاد حل متخصص أو خلق  لأیدیهم، لأنّهم �متلكون خبرات، ق�م، ثقافة وقدرة على الابتكار والإبداع من أج

 )2( ق�مة.

كما عرف أ�ضا �أنّه المعرفة التي �متلكها شخص امتلاكاً �حول له الاستفادة منها �ما �عود �فائدة على  

 )3(المؤسسة.

المادي في عدّة أ�عاد ومعاییر، من حیث الطب�عة والموقع.   رأس المالالفكري �ختلف عن    رأس المالف

 رأس المال المادي ملموس و�تواجد داخل المؤسسة، ف  رأس المالري علمي مقارنة ب الفك  رأس المالحیث أنّ  

الفكري یتمثل في العمال وذ�ائهم وخبراتِهِم و�بداعِهم، أمّا المادي فهو یتمثل في الآلات والأعمال الیدو�ة، أمّا  

الفكري الذي �صعب    المالرأس  عكس  ،  )4( المادي سهل الق�اس  رأس المالالمادي؛ ف  رأس المال�النس�ة للق�اس ف

 الفكري المتمثلة:  رأس المالق�اسه لطب�عته غیر الملموسة، ومنه تبرز أهمّ�ة 

المالأص�ح    - للثروة   رأس  رئ�ساً  ومصدراً  استرات�جّ�اً  مورداً  المعرفي  الاقتصاد  ظل  في  الفكري 

 )5(والازدهار.

الفكري أساساً هامّاً في بناء المؤسسات الذ��ة وذلك من خلال توافر العقول المتمیّزة    رأس المال�عتبر    -

التمییز لمؤسساتها، لأنّ العقول    ستثمار �اقي الموارد وتسخیرها لصالح توس�ع مساحةبذ�ائها، وقدرتها على اِ 

 
1   -  Guthrie J, Measurement and the reporting of intellectual human capital, journal of intellectual, 
volume 1, N° 2,United kingdom, 2001, P 08. 
2   -  Nermien Ali, Comprehensive intellectual capital management: Step by step, Wiley edition, Canada, 
2006, P 06. 

دار ال�ازوري العلم�ة للنشر والتوز�ع، إدارة رأس المال الفكري في منظمات الأعمال، سعد علي الغمزي، أحمد علي صالح،  - 3
 . 169، ص  2009الأردن، 

 . 14، ص  2014  مكت�ة الوفاء القانوني للنشر والتوز�ع، الإسكندر�ة، مصر،  المحاس�ة عن رأس المال الفكري،رشا الغول،    -  4
 . 12، ص 2009جدار للكتاب العلمي، الأردن، دار الإدارة المعرفة: نظم المعلومات، أحمد الخطیب،  - 5
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مصدر لتحقیق الفائدة التنافس�ة، و�وجد دلیل واضح، على أنّ  فهو    .)1( لها قابل�ة التك�ف مع الظروف المتغیرة

 )2(العنصر غیر ملموس لق�مة التكنولوج�ا �فوق الق�مة الحق�ق�ة لموجوداتِها الحس�ة والمعدات.

، لكنّها في  نّها تختلف �اختلاف وجهات النظر لهذا المفهوماتضح أعلى ضوء ما تقدم من تعار�ف، 

مجملها تتفق على أنّه ع�ارة عن مجموعة الخبرات والقدرات والمهارات والكفاءات التي �متلكها مجموعة من  

لكل ما هو متمیز �النس�ة للمؤسسة. هذه الأخیرة علیها ومجموعة من أفراد مبدعة ومبتكرة    أفراد المؤسسة

على توظ�ف هذه المهارات من أجل ز�ادة الإنتاج�ة وتحقیق میزة تنافس�ة لها لأنّه �مثا�ة السلاح  أن تعمل  

 التنافسي �ضمن لها ال�قاء في عالم الأعمال.

 الفكري  رأس المالال�شري ب رأس المالعلاقة  -2

رأس  ال�شري أحد مكونات    رأس المالال�شري في أنّ    رأس المالالفكري و   رأس المال تبرز العلاقة بین 

 الفكري، حیث یتكون هذا الأخیر من: المال

وهي المعرفة المحفوظة في ذهن الفرد ولا تملكها المنظمة، بل هي مرت�طة    ال�شري:  رأس المال   -2-1

و  والخبرة،  والمعرفة  المهارات  في  وتتمثّل  شخصّ�اً،  المال�الفرد  والابتكار    رأس  التجدید  مصدر  هو  ال�شري 

 )3(ة.للمؤسس

حیث یتمثل في القدرة اله�كل�ة على تحر�ك وتطو�ر الم�ادرات من خلال  اله�كلي:  رأس المال -2-2
التغییر   التوقعات الجدیدة والاعتراف �الأفكار الجدیدة، والمفاه�م والأدوات المتك�فة مع  الأخذ �عین الاعت�ار 

 )4(والإجراءات.والتي تشمل الثقافة التنظ�م�ة، النماذج، العمل�ات 

 
لدولي الخامس �عنوان: ، الملتقى اماه�ة رأس المال الفكري والاستثمار في رأس المال ال�شري را�ح عرا�ة وحنان بن عوالي،    -  1

"رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العر��ة في ضل الاقتصاد�ات الحدیثة"، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر، 
 . 05، ص 2011جامعة الشلف، الجزائر، 

المنظمة العر��ة للتنم�ة، ،  رأس المال الفكري طرق ق�اسه وأسالیب المحافظة عل�هعادل حرحوش، أحمد علي صالح،    -  2
 . 12، ص  2003القاهرة، 

،  93مجلّة تنم�ة الرافدین، العدد  رأس المال الفكري وتأثیره على أنواع فرق العمل،لیث سعد الله حسین، ر�م سعد الجمیل،  - 3
 . 187، ص  2009، �ل�ة الإدارة والاقتصاد، جامعة الموصل، العراق، 31مجلد 

مجلة �تب المدیر ورجال الأعمال، إصدار الشر�ة العر��ة  المال الفكري (ثروة المنظمات الجدیدة)،رأس توماس ستیوارت،  -  4
 . 78، ص 1997، القاهرة، مصر، 19للإعلام العلمي شعاع، السنة الخامسة، العدد  
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المالي والذي �صنع الوجود المادي للمؤسسة وق�متها الدفتر�ة في القیود المحاسب�ة،    رأس المالفإذا �ان  

الفكري هو الذي �ضع الق�مة السوق�ة في السوق، وهو الأكثر تأثیراً في سمعة المؤسسة. في    رأس المالفإنّ  

 )1(ي یتمّ الاحتفاظ بها في أنظمة وه�اك و�جراءات المؤسسة.اله�كلي معرفتها الصح�حة الت  رأس المالحین �ضع  

 )2(اله�كلي هو الذي �عبر عن الموجودات المعرف�ة التي ت�قى في دائرة المؤسسة. رأس المالف

الفكري، و�طلق عل�ه   رأس المالالز�ائني المكون الثالث ل رأس المال�عدُّ الز�ائني:  رأس المال -2-3

 الخارجي. رأس المالالعلاقاتي، و�ذلك  رأس المالأ�ضاً 

الز�ائني طب�عة العلاقات الإسترات�ج�ة التي تر�ط المؤسسة بز�ائنها وموردیها ومنافسیها    رأس المال�عكس  
 )3( أو �أي طرف �مكن أن �سهم في تطور الأفكار.

فق النقدي، �ما خلق الق�مة في المؤسسة یتمّ من خلال  الز�ائني �مثل مورد التد   رأس المالحیث أنّ  

 )4(الز�ائن الذین یتمّ استقطابهُم من خلال الأصول المجمعة للنقد، أو ما �سمّى أصول الاستقطاب.

الز�ائني �عبِّر عن العلاقة الناتجة عن علاقة المؤسسة مع الز�ون الذین تتعامل    رأس المالكما أنّ  

الز�ائني �عدّة خصائص منها ز�ادة ق�مة الز�ون    رأس المالوولائه والاحتفاظ �ه، و�تمیّز  معهم، مثل رضا الز�ون  

 عن طر�ق عمل�ات إدارة الز�ائن وتعمیق العلاقات مع الز�ائن الحالیین، �ذلك خلق التفوق والإبداع والتطو�ر. 

 .الفكري  رأس المالي و ال�شر  رأس المالالفكري والعلاقة بین  رأس المالوالشكل الموالي یبرز مكونات 

  

 
1   -  Richard Huseman & J. P. Goodman, Leading with knowledge, Saga publication, London, 1997, P 168. 
2   -  Roos G. & AL, Intellectual Capital Navigating in the new business landscape, University Press, New 
York, United States of America, 1997, P 42.  

مرحلة التطو�ر �النس�ة ق�اس مردود�ة رأس المال الز�وني �حل لإشكال�ة تمو�ل ، أحمد قاید نور الدین مزهود عبد الحمید،  - 3
 . 08، ص 2017، مجلة العلوم الإنسان�ة، للمشار�ع الصغیرة

مجلة العلوم الاقتصاد�ة  رأس المال الز�ون �آل�ة لتدع�م المیزة التنافس�ة للمؤسسات الجزائر�ة،  مز�رق عاشور، یوسف أحمد،    -  4
 . 06والتسییر والعلوم التجار�ة، ص  



 الاستثمار �� رأس المال البشري                                                           الفصل الأول 
 

 المبحث الأول: أثر الاستثمار �� رأس المال البشري    23

 ال�شري   رأس المالالفكري و�برز علاقته مع  رأس المالمكونات  :5شكل 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، دار وائل،  وعلاقتها �المداخل الإدار�ة الحدیثةإدارة المعرفة في منظمات الأعمال  عبد الرحمن الجاموس،    المصدر:

 . 242، ص  2013الأردن، 

 رأس المالال�شري �شكل عنصراً جوهرّ�اً مهما ضمن المكونات الأساس�ة ل  رأس المالأنّ  ومنه نستنتج  

رأس الفكري، إنّ    رأس المالالفكري، وضمن هذا المحور س�جري التر�یز على هذا العنصر المهم في تشكیله  

ال�شري هو ذلك المحور الي یتعلق �عمل�ة التفكیر، فالتفكیر محصور على العنصر ال�شري، فالنقود   المال

ورة �فؤة وفاعلة وأفضل إنتاج�ة من  تحقق أموراً متعدّدة لكنّها لا �مكن أن تفكر والمكائن تؤدي العمل �ص

، أمّا الإنسان فهو المصدر الأساسي لعمل�ات والاختراعاتالعاملین، لكنّها لا �مكن أن تتوصّل إلى الإبداعات  

 الإبداع والابتكار. 

ي  ر
لفك

ل ا
لما

س ا
رأ

 

 العوامل الفرع�ة لرأس المال الفكري  مكونات رأس المال الفكري 

 رأس المال اله�كلي

 رأس المال الز�ائني

 الموظفین قدرات ومهارات

 خبرة و�فاءة الموظفین

 معارف الموظفین

 الثقافة التنظ�م�ة

 العمل�ة التنظ�م�ة

 نظم المعلومات

 الملك�ة الفكر�ة

 المستهلكین

 الشر�اء

 المجتمع

 رأس المال ال�شري 
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 ال�شري  رأس المال استثمارأساس�ات الم�حث الثاني: 

ال�شري أص�ح لزاماً على إدارة الموارد ال�شر�ة والمؤسسة    رأس المالحتلها  مع الأهم�ة المتزایدة التي � 

ككل أن تهتمّ �ه من خلال الاستثمار ف�ه للرفع من معارفه ومهاراته وخبراته، وذلك من خلال استخدام نظام  

 ال لذلك و�التالي تحقیق الأهداف التي تسعى إلیها. فعّ 

 ال�شري  المالرأس في  الاستثمار: مفهوم الأولالمطلب 

فالعنصر ال�شري أص�ح  سترات�ج�ات الحدیثة للإدارة،  أحد أهم الإ  ال�شري   رأس المالفي    الاستثمار  �عتبر

وضرورتها لإنّها دون العامل    رغم أهمیتها  المادي والموارد الطب�ع�ة  رأس المالالأساسي للمؤسسة، و   رأس المال

  استخدام الكفء والمدرب والمعد مهنّ�اً وتنظ�مّ�اً لن �كون لها ق�مة، ذلك لأنّ العنصر ال�شري هو القادر على  

 من المنافع الإ�جاب�ة للمؤسسة.   الموارد الطب�ع�ة وتسخیرها في العمل�ة الإنتاج�ة للحصول على أقصى ما �مكن

 ال�شري  س المالرأ  في  الاستثمار تعر�ف -1

المعرفة،    اقتصاد خاصة التحول نحو    الاقتصادي  هدها المح�طفي ظل التحولات المتسارعة التي �ش

و�ذلك قدمت له    ال�شري   رأس المالفي    الاستثماروتطور حجم الأعمال، ظهرت عدة مفاه�م حدیثة تتمثل في  

 نذ�ر منها ما یلي: ،العدید من التعار�ف

التي �متلكها العنصر    والمهارات عمل�ة تنم�ة وتطو�ر المعارف    هو ال�شري    المالرأس  في    لاستثمارا

 )1(علیها من طرف المؤسسة، بهدف تحقیق عوائد مستقبل�ة. الإنفاق ال�شري والتي تتطلب 

ال�شري �أنّه منهج استرات�جي مخطط لإدارة الأفراد �شكل فردي   رأس المالكما �عرف الاستثمار في  

  استثمار أو مجموعات داخل المؤسسات، �ما �سهم في تحقیق الأهداف التي تسعى المؤسسة لتحق�قها، فنظام  

. �ما �عمل على تطو�ر الإمكان�ات ال�شر�ة لتص�ح ذات )2(   ال�شري یدعم العمل�ات الفرد�ة للمؤسسة  رأس المال

 )3(من خلال تنم�ة مهارات ومعارف وخبرات الأفراد. مة مضافة ومنفعة للمؤسسةق�

 
، مجلة الواحات، العدد، المر�ز في خلق الق�مة في المؤسسة المصرف�ة  المال ال�شري رأس  دور  عبد اللط�ف مصطفى،    -  1

 . 27، ص  2009الجامعي غردا�ة، الجزائر،  
2   -  Angela Barom & Michael Armstrong, Human capital management. Achieving added value through 
people, Kogan Page, London & Philadelphia, 2007, P  01. 
3   -  Rachel Crace Nco Keita, The impact of human capital management on operation performance at 
the Cambia National water and electricity company (NAWEC)، Unpublished master’s theses, Kwane 
Nkarmal university of science and technologies, Ashanti, Ghana, 2013, P 13. 
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یهدف إلى    ال�شري   رأس المالفي    الاستثمارأنّ     )OECD(تعرف منظمة التعاون والتنم�ة الاقتصاد�ة  

 )1(.فراد للرفع من الق�مة الاقتصاد�ة للمؤسسةتطو�ر مهارات وقدرات الأ

لتسییر    الملائمة�افة الاسترات�ج�ات    استخدام�أنّه �عمل على    ال�شري   المالرأس  في    الاستثمار�عرف    و

 )2( الكفء في تطو�ر ونمو المؤسسة. ال�شري  رأس المال

تتحملها المؤسسة من تكو�ن، وتدر�ب ال�شري ناجم عن تكال�ف    رأس المالفي    الاستثمارو�ذلك فإنّ  

مستقبل�ة، لذلك ظهرت نظر�ات ومؤشرات   د وفوائوتوفیر ظروف العمل وغیرها من أجل الحصول على منافع  

 . ال�شري  رأس المالفي   الاستثمارلق�اس الفائدة من 

و�ن الخبرات،  �التكو�ن الأساسي وتكو�ن الخبرات أو تك  �أنهو�عرف أ�ضاً على أنّه: "أمّا أن �قوم الفرد 

أو التكو�ن خارج المهنة التي یؤدیها، أو أن تقوم �ه المؤسسة من خلال التكو�ن المستمر من أجل الحصول 

 )3( على مداخیل أكبر نت�جة لتراكم الخبرات".

بداع داخل المؤسسة لضمان ر�حیتها واِكتساب ال�شري، �الهادف إلى خلق الإ   رأس المالكما عرّف أ�ضا  

  إجراء یتطلب    ال�شري   رأس المالفي    الاستثمارفراد الإنتاج�ة و�ذلك فإنّ  تنافس�ة من خلال تنم�ة قدرات الأ  میزة

ات التي سوف تفسر عن أكبر النتائج. و��ف الاستثمار في المؤسسة ومعرفة    ال�شري   رأس المال فحص لأهم�ة  

 . )4( فراد على النتائجتؤثر الأ

و  المداخهذا  أنّه  تعزز  عرِّفَ �ذلك على  التي  والتقن�ات  المواهب  المؤسسات في  بها  تقوم  التي  لات 

ال�شري �عمل على تنم�ة العنصر    رأس المالفي    الاستثمارفإنّ    ، و�ذلك)5(المنافع التنافس�ة وتكون ق�مة مضافة

تؤثر   إبداع�ةال�شري والمحافظة العنصر ال�شري والمحافظة عل�ه ذلك لأنّه �ملك قدرات ومؤهلات وطاقات  

 
، ص  2008، الأردن،  1إثراء للنشر والتوز�ع، ط  في منظمات الأعمال،  اِسترات�ج�ات إدارة المعرفةحسن عجلان حسن،    -  1

157 . 
2   -  Oliva Teresa Yorres Carnaz-Marie Aria, E-Human Resources Management, Managing Knowledge 
people, Idea Group Publishing, P 37. 

إدارة رأس المال ال�شري �استرات�ج�ات لتغییر شر�ات التأمین، دراسة تحلیل�ة على عینة من  سل�مة ط�ایب�ة وآخرون،    -  3
المعرفة،    ل ال�شري في اقتصاد الملتقى الدولي العلمي السنوي الثاني عشر للأعمال، رأس الما  موظفي الشر�ة الجزائر�ة للتأمین،

 . 65، ص 2013أفر�ل،    25- 22كل�ة العلوم الاقتصاد�ة والعلوم الإدار�ة، جامعة الز�تونة الأردن�ة، الأردن،  
4  -  Sandra Bunud & Marie Tumole, Leveraging the new human capital adaptive strategies: Results 
achieved and stories of Transformations, First edition, Davies-Block Publishing, USA, 2004, P 80. 

الوراق للنشر والتوز�ع، عمان،  مستجدات فكر�ة معاصرة في السلوك التنظ�مي و�دارة الموارد ال�شر�ة،  مؤ�د نعمة الساعدي،   -  5
 . 289الأردن، ص  
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�ة النافعة التي تسیر  الاستثمار سالیب  سترات�ج�ات والآل�ات والأة المؤسسة، من خلا توفیر �افة الإعلى ر�ح� 

 ال�شري داخل المؤسسة. رأس المال

 ف�ما یلي:  تتمثلثلاث نقاط أساس�ة    إلىال�شري  رأس المالفي  ستثمار الا حیث تستند حتم�ة 

والأسالیب والعمل�ات   أفكار جدیدة ومبتكرة؛ و�ذا المنتجات ضرورة تشج�ع العناصر ال�شر�ة على خلق    -
 )1( عبر المقار�ات الإبداع�ة؛

جدیدة،   واِستغلال المعارف الحال�ة والآن�ة لتطو�ر منتجات   استخدامضرورة تقید العنصر ال�شري �  -
 )2( و�دخال أسالیب وعمل�ات إنتاج�ة جدیدة؛

القادمة    - أمام الأج�ال  الفرصة  التراكمات مس�قاً عبر    لاكتساب إتاحة  المعرفة وأن  �م مناسب من 
رأس  في    الاستثماروهذا لا �كون إلاّ من خلال اِسترات�ج�ات    الأج�ال السا�قةسنوات من التراكم المعرفي عبر  

 ال�شري. رأس المالفي  الاستثمار؛ والشكل التالي یوضح عمل�ة )3(ال�شري، منها التعل�م والتدر�ب  المال

 

 

 

 

 

 

 

 . 271، ص 2010، دار ال�ازوري، عمان،  -إدارة ما لا �قاس-نجم عبود نجم، إدارة اللاملموسات  المصدر:

تنم�ة  ر�ز على  ی،  هو مقار�ة استرات�ج�ة لإدارة الأفرادال�شري    رأس المالالاستثمار في  یتبین لنا أنّ  

الاستخدام  ذلك من خلال    والتجدید وخلق الق�مة. المعارف؛ المهارات؛ الإمكان�ات والقدرة على الإبداع والابتكار  

 
1 -  Kucharikova & AL, Human capital management: aspect of the human capital efficiency in 
university education, Global conference on contemporary issue in education, Globe EDU 2014, 12-14 
July 2014, Las Vegas, USA, social and behavior sciences, P 48. 
2 -  Kucharikova & AL, Human capital management: aspect of the human capital efficiency in 
university education, Global conference on contemporary issue in education, Globe EDU 2014, 12-14 
July 2014, Las Vegas, USA, social and behavior sciences, P 48. 
3   -  Fida Afiouni, Human Capital Management a nevo for HRM, Journal of Learning and Intellectual , 
Capital, Vol 10, N01, 2013, P 24. 
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الاستثمار في رأس  فالأمثل والفعال للموارد ال�شر�ة في جم�ع المستو�ات الإدار�ة من أجل تحقیق أهدافها،  

نشاط إداري وفرع من فروع إدارة الأعمال، یهتم بتوفیر احت�اجات المؤسسة من الموارد  المال ال�شري هو  

نش�طها والمحافظة علیها لز�ادة رغبتها في العمل ممّا �ساهم في تكو�ن قوى عمل  ال�شر�ة وتطور�ها وت

 فعالة ذات �فاءة عال�ة.

 ال�شري له مجموعة من الخصائص تكمن ف�ما یلي:  رأس المالكما نستنتج أنّ للاستثمار في 

الإنفاق الاستثماري �ستهدف العنصر ال�شري و�خصص لتنم�ة القدرات والمهارات الإنتاج�ة للأفراد،   -

 ال�شري وز�ادته. رأس المالمما یؤدي إلى تراكم  

الإنفاق المخصص لتنم�ة القدرات والمهارات الإنتاج�ة للأفراد یهدف لز�ادة الدخل الحق�قي للمجتمع   -

 لى تحقیق التنم�ة الاقتصاد�ة والاجتماع�ة. حال�اً ومستقلا، أو یهدف إ

من خلال الإنفاق على المجالات الاستثمار�ة    ال�شري   رأس المالیتمّ تحقیق أهداف الاستثمار في    -

المختلفة، منها التدر�ب والتعل�م، �ذلك إدارة الأفراد المتفوقین �الشكل الذي یؤدي إلى تحقیق وتعز�ز مسؤول�ة  

 ال�شر�ة، إدارة قابل�ة الموارد ال�شر�ة، رفع معنو�ات العاملین.  التنبؤ وتخط�ط الموارد 

 ال�شري  رأس المالأهم�ة الاستثمار  -2

جذب عناصر �شر�ة ذات �فاءة عال�ة �متازون  ال�شري في    رأس المالتتجلّى أهم�ة الاستثمار في  

�المعارف والمهارات المتنوعة و�ذلك ز�ادة القدرة الإبداع�ة للأفراد داخل المؤسسات، مع ز�ادة الطاقات الإبداع�ة  

ال�شري المؤسسة من إدخال تعدیلات جوهر�ة    رأس المالفي �افة المستو�ات التنظ�م�ة، �ما �منح الاستثمار في  

 ها وأعماله.على أنشطت

تقل�ص الفترة الزمن�ة بین الابتكارات لتقد�م منتجات   على   ال�شري   رأس المالفي  الاستثمار  �ما �سهم    -

الكفاءات الخف�ة في المؤسسة وغیر   جدیدة، وز�ادة المردود�ة الحال�ة والمستقبل�ة للأفراد وتنمیتها، واِكتشاف 

ة الأفراد وتحضیرهم لتولي مناصب مستقبل�ة لتفادي الاصطدام  الظاهرة ومحلولة اِستغلالها لأقصى الحدود، وتهیئ

 .)1( �التغییرات البیئ�ة

 .ال�شري  رأس المالالاستثمار  و�وجد �ذلك نماذج تبرز وتوضح أهم�ة 

 
الیوم الدراسي    الاستثمار في رأس المال ال�شري وتنم�ة القدرات الإبداع�ة في المؤسسة الاقتصاد�ة الجزائر�ة،السعید بر�كة،    -  1

لة نظر�ة وتطب�ق�ة، قسم علوم التسییر، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة  حول الاستثمار في رأس المال ال�شري وتنم�ة القدرات الإبداع�ة مداخ
 .14، ص 2014والتجار�ة وعلوم التسییر، جامعة العر�ي بن مهیدي، أم البواقي، الجزائر، د�سمبر 
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 ) UNDPبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي ( -2-1

% بین  88إلى    % 83یؤ�د هذا البرنامج أنّ معدل التعل�م الساسي على مستوى العامل قد زاد من  

أهم�ة  2005إلى    1999 �فسر  ما  وهو  المالالاستثمار  ،  التنم�ة    ال�شري   رأس  التنم�ة، خاصة  عمل�ة  في 

(  )1( ال�شر�ة العالمان  قام  الاقتصادي  �النمو  التعل�م  تفسیر علاقة  أجل  و(HABISONومن   (MAYERS  (

في:  البلدان المتخلفة؛ والتي تتمیّز �اهتمامها  بتقس�م العالم إلى أر�ع مستو�ات من النمو الاقتصادي، تتمثل  

سنة، أمّا المرحلة الثانو�ة فهي    12-6% من الفئة العمر�ة  40إلى    5�التعل�م وتبلغ نس�ة التعل�م الابتدائي من  

سنة، �ما تتمیّز أ�ضاً �عدم توفر جامعات فیها و�ها معاهد قلیلة فقط، ثمّ    18-12% وتبلغ أعمارهم بین  3

�اِرتفاع نس�ة  البلاد ال تتمیّز  التعل�م، �ما  للتعل�م على حساب نوع�ة  �التطور السر�ع  نام�ة جزئّ�اً التي تتمیّز 

 التسرب في التعل�م �المرحلة الابتدائ�ة، وانخفاض نس�ة المتعلمین في المرحلة الثانو�ة.

و�عدها تأتي البلاد   كما أنّ لدیها نقص في عدد المدرسین، و�ها جامعات ولمنها تهتم �التعل�م النظري،

%؛ و�میل التعل�م  80سنوات، �ما ترتفه معدلات القید بها    06س�ه المتقدمة، وهي التي تلتزم �التعل�م لمدة  

تتمیز   فیها  الجامعات  الجامعات.  الجامعي، وتتمیز بوفرة  للتعل�م  اِستعداداً  التعل�م الأكاد�مي  إلى  الثانوي بها 

و�مكان�اتها الماد�ة محدودة ونقص في الأساتذة، وأخیراً؛ البلدان المتقدمة  بدورها بتوفر عدد �بیر من الطلاب  

التي تتمیز �ارتفاع عدد الأ�حاث والاكتشافات العلم�ة، و�ارتفاع نس�ة المهارات والقوى ال�شر�ة المدر�ة والمؤهلة، 

الجامعي، وتهتم �ال�حث العلمي تتمیّز �ارتفاع القید في المراحل التعل�م�ة المختلفة من الابتدائ�ة حتى المستوى  

 )2( والاختراعات.والاكتشافات 

 النموذج الهندي  -2-2

، فالهند �انت في حالة فقر في ما مضى إلى  ال�شري   رأس المالالاستثمار  یبرز النموذج الهندي أهم�ة  

د قال جواهرلار ال�شري، و�هذا الصد   رأس المالغا�ة إدراك رجال الس�اسة حق�قة التقدم التكنولوجي وعلاقته ب

): "لا أرى طر�قة أكثر فاعل�ة لمحار�ة الفقر غیر طر�ق استثمار العقول والقدرات المتمیزة  NIHRU Jنهور (

 )3( التي تعمل على خلق التكنولوج�ا والتقدم".

 
 . 81، ص 2007/2008)، تقر�ر التنم�ة الإنسان�ة العر��ة، UNDPبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي ( - 1
، الملتقى الدولي الخامس حول  ماه�ة رأس المال الفكري والاستثمار في رأس المال ال�شري حنان بن عواري،  را�ح عرا�ة و   -  2

العر��ة في الاقتصاد�ات الحدیثة، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر، جامعة حسی�ة   المنظمات العمالرأس المال في  
 . 14، ص 2011بر د�سم  14- 13بن بوعلي، الشلف، الجزائر، من  

 . 10، ص المرجع نفسه - 3
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 نموذج ال�ا�ان -2-3

؛ ف�عد الحرب العالم�ة ال�شري   رأس المال الاستثمار  نموذج ال�ا�ان من النماذج التي أسهمت في معرفة  

الاستثمار الثان�ة واجهت ال�ا�ان ظروف سیئة جدّاً وأدر�ت حینها أنّ من �حرجها من هذا الوضع السیئ هو  

إعادة البناء حیث أظهرت من خلاله أنّ اقتصاد ال�ا�ان    وهذا ما برهنت عل�ه من خلال تقر�ر  ال�شري   رأس المال

إنتاج سلع جدیدة   بدرجة �بیرة على علمائها ومفكر�ها ومهندسیها من أجل  �عتمد  العالمي  التجاري  وموقعها 

 )1(له تأثیر على الأداء. ال�شري  رأس المالالاستثمار والابتكار والإبداع، وحث هذا النموذج على أنّ 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Marimuthu Maran and Al, Human Capital development and its impact on firm 
performance evidence from development economies, Journal of International Social researcher, 
University Abdul Rahman, 2009, P 270. 

 ال�شري  رأس المال الاستثمارأهداف  -3

غیر م�اشرة، سیتمّ توض�حها    إلى أهداف م�اشرة، أهداف  ال�شري   رأس المال  الاستثمارداف  تنقسم أه

 كما یلي: 

 الأهداف الم�اشرة -3-1

 تشتمل على ما یلي: 

 ز�ادة الإنتاج  -3-1-1

 
الاقتصاد العرفي واِنعكاساته على التنم�ة ال�شر�ة: نظر�ة وتحلیل عدنان داود محمد العذاري وهدى زو�ر مخلف الدعمي،  - 1

 . 118، ص  2010، الأردن، 1دار جر�ر، ط في دول عر��ة مختارة،

 الأداء

 الاستثمار رأس المال ال�شري 

 أداء مالي

 معدل الإنتاج؛ -

 السوق�ةالحصة  -

 وغیرها الأر�اح -

 أداء غیر مالي
 تنم�ة المعارف والمهارات والخبرات؛-

 التحسین المستمر والإبداع؛ -
 رضا الز�ائن؛ -

 ز�ادة الرضا الوظ�في؛ -
 ز�ادة الالتزام التنظ�مي وغیرها -

 انخفاض الضغوط. -

 وعلاقته �الأداء الاستثمار رأس المال ال�شري  :7شكل 
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ز�ادة الإنتاج من    ، حیث تتمّ ال�شري   رأس المال  الاستثمار ز�ادة الإنتاج من أبرز الأهداف الم�اشرة  

ن العمل، ز�ادة إنتاج�ة العناصر،  من خلال ز�ادة توظ�ف العناصر الإنتاج�ة العاطلة ع   الاقتصاد�ةوجهة النظر  

  ال�شري   رأس المال  الاستثمارالتي تعالج العلاقة بین    الاقتصاد�ةا �الفعل، لذلك فإنّ الكتا�ات  مّ تشغیلهالمتم

على   تقوم  الإنتاج  ز�ادة  �مجالات   الإنسانعلى    الإنفاق  راعت�او�ین  الاهتمام  أدّى  حیث  استثمارّ�اً،  اِنفاقاً 

رأس    للاستثمار  الاقتصادياقي المستخدمة في ق�اس العائد  إلى ظهور طر�قة البو   ال�شري   رأس المال  الاستثمار

الناتج القومي التي  حددة خلال فترة زمن�ة معینة في  م، وهي الطر�قة التي تنجم من العوامل غیر الال�شري   المال

تنجم عن العوامل غیر المحددة خلال فترة زمن�ة معینة، وترتب عن ذلك أن نادت منظمة الیون�سكو إلى ضرورة  

 )1( اِعت�ار التعل�م أحد عوامل الإنتاج غیر الملموسة في عمل�ة التنم�ة الاقتصاد�ة.

یهدف   المال في    الاستثماركذلك  إنتاجیته    رأس  ز�ادة  الى  هذا ال�شري  �شمل  أن  یتطلب  ما  وهذا 

ال�شري سیؤدي    رأس المالفي    الاستثمار�قومون �الإنتاج، مع ملاحظة أنّ    الذینفراد القوة العاملة  ، الأالاستثمار

ة  بدرجة أكبر في الوظائف العل�ا والفن�ة المتخصصة، �معنى أنّ ز�ادة الإنتاج�ة تكمن بدرج   إنتاجیته إلى ز�ادة  

ا  تعل�م  ز�ادة  في  تحأكبر  خلال  من  الفنیین  مستوى لأفراد  تحسین  بز�ادة  �المقارنة  التعل�م�ة  مستو�اتهم  سین 

 العاملین �الوظائف الدن�ا غیر الفن�ة. 

 مدى تحقیق التوظ�ف  -3-1-2

ال�شري في التوظ�ف جنب إلى جنب الس�اسات المال�ة والنقد�ة    رأس المالفي    الاستثمار�عتبر دور  

  رأس المال في    الاستثمارالتي تمكن أن تتخذ في هذا المجال، و�مكن ذ�ر أهم الأهداف المرجوة تحق�قها نت�جة  

 في مجال تحقیق التوظ�ف �الآتي:  ال�شري 

رغ�ات أصحاب الأعمال و�ین    و�مكن ذلك عن طر�ق الملائمة بین  ز�ادة فرص العمل بین الأفراد:  -أ
 ما �حتاجون إل�ه من المهارات وأصحاب الكفاءات. 

التقن�ة، تؤدي إلى إحداث    ذلك أنّ التحسینات في النواحيسعة تكی�ف الفراد مع التطورات التقن�ة:    -ب

تكی�ف    إلى سرعة   ال�شري   رأس المال  الاستثمارال�طالة اله�كل�ة وظهور ال�طالة الفن�ة، ولذا �جب أن یهدف  

یزودان الأفراد   الذینالأفراد مع هذه التطورات التقن�ة الجدیدة، و�مكن أن یتمّ ذلك عن طر�ق التعل�م والتدر�ب  

والجسد�ة على أداء الأعمال الجدیدة �الشكل الذي �مكنهم من الملائمة أنفسهم    الذهن�ة�القدرات والاستعدادات  

 )2(مع التطورات التقن�ة الحدیثة.

 
،  2014دراسة إسلام�ة، دار التعل�م الجامعي، الإسكندر�ة، مصر،  في الموارد ال�شر�ة،  الاستثمار  أسامة أحمد أحمد الفیل،    -  1

 . 94ص 
 . 95، ص المرجع نفسه - 2
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أن ینتقل الفرد من مكان على    الاقتصادي  الانتقال: و�قصد �ه  الاقتصادي)  الانتقالحر��ة العمل (  -ج

ات ال�شر�ة إلى  الاستثمار آخر، وتهدف    يإنتاج معین إلى مجال    إنتاجيآخر �حثاً عن العمال، أو من مجال  

ز�ادة مرونة الانتقال الاقتصادي للعنصر ال�شري من خلال التعل�م والتدر�ب، حیث �عد من أبرز خصائص 

سهولة اِنتقال    إن، �ما  الاجتماعيالفرد المتعلم أنّه أقدر من غیره على مواجهة ظروف التغییر الاقتصادي و 

المتعلمین ممّن اِكتسبوا المعارف والمهارات قد تؤدي بهم إلى التغلب على ال�طالة التي �مكن أن تواجه    الإفراد 

 الأفراد غیر المتعلمین إزاء التغییر.

 هدف تحقیق العدالة في توز�ع الدخول  -3-1-3

م ، و�عد التعل�فراد ري هو إعادة توز�ع الدخول بین الأال�ش  رأس المالفي    للاستثمارأحد الأهداف الماسة  

 فراد.ل تخف�ف حدة الفوارق بین دخول الأالجدیدة التي تستخدم في سبی  الاقتصاد�ةوالرعا�ة الصح�ة من الأدوات  

 الأهداف غیر الم�اشرة -3-2

لا تؤدي هذه الأهداف إلى تحقیق ز�ادة الإنتاج�ة والإنتاج �صورة م�اشرة، و�ذا تؤدي إلى تحقیق هذه 

اشرة؛ ولهذا �طلق علیها الأهداف غیر الم�اشرة. وهي تمثل في مجموعها الثمرة الموجودة الز�ادة �صورة غیر م�

أهداف   تكون  أن  �مكن  في طب�عتها  وهي  الم�اشرة.  الأهداف  من  أهم�ة  أكثر  �كون  وقد  الطو�ل  الأجل  في 

 اِقتصاد�ة أو س�اس�ة أو اِجتماع�ة أو علم�ة ومن أهمّ هذه الهداف ما یلي:

 ء الدوافع الاقتصاد�ة الرشیدة لدى الأفرادهدف بنا -3-2-1

ات ال�شر�ة  الاستثمار من المعروف أنّ السلوك الاقتصادي للإنسان یتأثر بدوافعه الاقتصاد�ة، وتهدف  

المصنع، فالرغ�ة في العمل  فات الاقتصاد�ة البناءة التي تقتضیها ح�اة نظامصإلى ترشید هذه الدوافع وخلق ال

الفرد والرغ�ة تقان  إ والرغ�ة في    العملدخل ممكن والرغ�ة في الاستقرار في    في اكتساب أقصى  المؤهل له 

 )1(.العمل

 اللازم لعمل�ة التنم�ة  الاجتماعيإحداث التغییر الفكري و  -3-2-2

الرئ�س�ة   المالفي    للاستثمار�عدّ أحد الأهداف  التغییر  إال�شري هو    رأس  اللازم    الاجتماعيحداث 

الجدیدة للأفراد    الأفكار  لعمل�ة التنم�ة، فعن طر�ق التعل�م مثلا �مكن خلق العناصر الق�اد�ة في البلاد، وتقد�م

التغییر والإصلاحات الاقتصاد�ة و  على مرّ    ة الاجتماع�والتي تعد �مثا�ة نقطة الاِنطلاق في جم�ع حر�ات 

 العصور.

 
 . 97-96أسامة أحمد أحمد الفیل، مرجع سابق، ص  - 1
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 توفیر مناخ ال�حث العلمي في المجتمعهدف  -3-2-3

، و�عد  ةات ال�شر�الاستثمار ال�حث العلمي من أهم الأهداف التي تسعى إلى تحق�قها    �عتبر توفیر مناخ

الأمور للدول التي ت�حث عن التنم�ة السر�عة    لى مقومات ال�حث إن لم �كن من أهمتوفیر ال�احثین من أو 

القدرات والاستعدادات لرجال ال�حث العلمي المتخصصین في فروع العلوم  العاجلة، لذلك �انت مسؤول�ة إ�جاد 

 . المختلفة من الواج�ات الهامة التي تقع على عاتق الجامعات، إن لم تقع على عاتق الدولة نفسها

 التقني حداث التقدم هدف إ -3-2-4

إ أنّ  الهامة تتفق الآراء على اعت�ار  التقني من الأهداف  التقدم  ال�شر�ة، و�قصد    ات للاستثمار   حداث 

 )1(�التقدم التقني تطبیق المعرفة العلم�ة المتقدمة، وتقوم المعلم بدور �ارز في هذا المجال.

 

 

 

 

 

 

 

 یل)فعلى (أسامة أحمد أحمد ال د من إعداد ال�احثة �الاعتما المصدر:

 ال�شري  رأس المالاعت�ارات الاستثمار في  -4

ال�شري �اختلافات وفروق تخصّ المزا�ا التي یتمتع بها؛ منها المهارات، وتعزى هذه    رأس المالیتغیر  

الأخیرة في �عض الحالات إلى التفاوت في القدرات الفطر�ة من شخص إلى آخر، و�نیت العدید من الدراسات 

متوارثة جینّ�اً في الأصل، وتبرز    الذهن�ةالبیولوج�ة والس�كولوج�ة �أنّ هناك �عض مكونات الذ�اء والقدرات  

 )2(  أهم�ة هذا الجانب في نقطتین أساسیتین:

 
 . 99-98أسامة أحمد أحمد الفیل، مرجع سابق، ص  - 1

2   -  Daron Acemoglu, David Autor, Lecture Notes for Graduated Lobour Economics, Massachusetts 
institute of technologies, United states of America, 2015, P 01 . 

 ستثمار رأس المال ال�شري أهداف الا

 الأهداف الم�اشرة

 الإنتاج؛ز�ادة  -

 تحقیق التوظ�ف وتحقیق العدالة -

 توز�ع العدالة في توز�ع الدخول -

 الأهداف غیر الم�اشرة

 بناء الدوافع الاقتصاد�ة الرشیدة لدى الأفراد؛ -

إحداث التغییر الفكري والاجتماعي اللازم لعمل�ة  -

 التنم�ة؛

 ؛عتوفیر المناح لل�حث العلمي في المجتم -

 التقدم التقني.إحداث  -

 رأس المال ال�شري  ستثمارلااأهداف  :8شكل 
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ال�شري داحل المؤسسة حتّى مع وجود نفس    رأس المالمن المرجح أن �كون هناك عدم تجانس في    -

 الفرص الاستثمار�ة المتاحة أمام الأفراد وفي ظلّ نفس القیود الاقتصاد�ة؛ 

  رأس المال في الحالة العمل�ة، ین�غي الوصول إلى حلول للتعامل مع مصادر هذه الاختلافات في    -

 وائد المؤسسة.ال�شري عندما ترت�ط م�اشرة �متغیرات أخرى قد تنعكس سل�اً على ع

 ق�م الإدارة -4-1

ال�شري، خاصّة تلك    رأس المالتنعكس الق�م الأساس�ة للإدارة العل�ا على �ثیر من القضا�ا المتعلقة ب 

ق�م   فإنّ  بتنم�ة وتطبیق الاسترات�ج�ات؛  العل�ا  تقوم الإدارة  الرئ�س�ة، فعندما  �الم�ادرات الاسترات�ج�ة  المتعلقة 

 على الموارد ال�شر�ة وتصل إلیها من خلال ممارسات وس�اسات الوارد ال�شر�ة.  فلسفة الإدارة سوف تنعكس

 تأثیرات سوق ما قبل العمل  -4-2
هناك اعتقاد متنامي لدى الاقتصادیین أنّ الآثار یتعرّض لها الأفراد جرّاء الاحتكاك والتّعا�ش ما بین  

ه ب�ساطة �المح�ط الاجتماعي قبل اِنخراطِهِم في  جماعات الأقران، الأصدقاء، الجیران، ...إلخ، أو ما �عبّر عن

ال�شري لهؤلاء، لذا وعلى الرّغم من �ون دراسة وتحلیل تأثیرات شوق ما   رأس المالسوق العمل قد تؤثر في  

 قبل العمل اِجتماع�ة إلى حدٍّ ما، غیر أنّ لها أ�ضاً عنصراً و�عد اِستثماري ین�غي النظر إل�ه وأخذه في الاعت�ار. 

 الرشد الاقتصادي  -4-3

ال�شري من خلال التدر�ب   رأس المالعلى المؤسسة أن تحدد ما إذا �انت ستتحمّل تكلفة الاستثمار في  
أم لا، فعادة ما تقوم المؤسسة �الاستثمار في التدر�ب أو دفع تكلفته جزئّ�اً، إذا �ان التدر�ب متخصصا، إلى 

اد اِستثمارها من خلال دفع جزء فقط من الإیرادات التي  مؤسسة أخرى، و�عد التدر�ب تستط�ع المؤسسة اِستر 
ال�شري تتوقع �أنّ التكلفة التي تتحملها    رأس المال�حققها من خلال الز�ادة في إنتاجیته، و�العكس فإنّ نظر�ة  

لُها للفرد، و�رجِع هذا إلى أنّ  ه من السهل المؤسسة لتقد�م التدر�ب العام لأفرادها لا تستردّ منها أي جزء، بل ستُحمِّ
على الفرد نقل مهاراته التي تمّ تنمیتُها على نفقة المؤسسة إلى مؤسسة أخرى، ومن ثمّ فإنّ المؤسسة عادة ما  
ترغب في توظ�ف الفرد الذي لد�ه مهارات عامّة متراكمة من قبل اِلتحاقِه �المؤسسة، و�ذا لم تجِد المؤسسة مثل  

التدر�ب العام، دون أي ضمان �أنّ الفرد ذو المهارات المنخفضة والذي    هذا الفردـ فأنّهما اِستظهر للاستثمار في 
حسن مستوى مهاراته من خلال التدر�ب، الذي منحته المؤسسة إّ�اه سوف �ستظهر و��قى العمل في المؤسسة  

 )1( لفترة �عد حصوله على التدر�ب �كفي لاسترداد اِستثماره.

 
تیر، قسم ماج�س   ةمذ�ر   تنم�ة الموارد ال�شر�ة �مدخل اِسترات�جي لتعظ�م الاستثمار في العنصر ال�شري،ل الراشد،  صف�  -  1

العالي،   للتعل�م  العر��ة  البر�طان�ة  الأكاد�م�ة  �عد،  عن  بتار�خ:  www.abahe.co.uk،  2011التعل�م  عل�ه  اطلع   ،
11/05/2022 . 
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 نظر�ة المنفعة  -4-4

ال�شري على أساس جذب، توظ�ف �فاءات �شر�ة جدیدة    رأس المالستثماري في  عندما یتخذ القرار الا

أو تنم�ة الكفاءات ال�شر�ة الحال�ة اللازمتین لتطبیق وتنفیذ اِسترات�ج�ات تحقیق الابتكار، فإنّه لا بدّ من وجود 

هن �كون  أن  �جب  فإنّه  أ�ضاً  الاستثمار،  هذا  لمثل  المال�ة  الجاذب�ة  مدى  لتقی�م  فكرة  وسیلة  لب�ع  وسیلة  اك 

العل�ا وللمساهمین، من خلال تطبیق مداخل ق�اس   ال�شري، والتي من أمثلتِها    رأس المالالاستثمار للإدارة 

تحلیل المنفعة، وهكذا تسعى نظر�ة المنفعة لتحدید الق�مة الاقتصاد�ة لبرامج وأنشطة و�جراءات الموارد ال�شر�ة، 

�الإضافة إلى ذلك الإنتاج�ة المتزایدة ومساهمتها في تحقیق الر�ح�ة، والانحراف المع�اري لهذا الإسهام �لّها  

 )1(ا�ات المنفعة.متغیرات قد تدخل في حس

 ال�شري  رأس المالفي   الاستثمارنظر�ات : الثانيالمطلب 

 یلي:   نوضحها ف�ما ال�شري  رأس المالهناك نظر�ات دق�قة توضح إطار واسترات�ج�ة الاستثمار في 

 ال�شري  رأس المالستثمار في للا الكلاس�ك�ة نظر�اتال -1

ال�شري �اعت�اره العنصر الأكثر نموّاً ومن بینهم الاقتصادي    رأس المالتزایدت الاهتمام �الاستثمار في  

)Beker  ما  وأ�عاد أخرى   ال�شري من خلال التعل�م والتدر�ب   رأس المال ) حیث رّ�ز على فكرة الاستثمار في� ،

لمفهو Amartyasenالهندي (  للاقتصاديأنّ   الترو�ج  المالم الاستثمار في  ) دور �بیراً في  ال�شري،   رأس 

فالتنم�ة تعني له ب�ساطة تحسین القدرات من خلال منظومة متكاملة من التكنولوج�ا الحدیثة والمنظمات الداعمة،  

والتمیز، ونشیر هنا إلى أنّ الفضل یرجع إلى لكتا�ات    الإبداعوالق�م الاجتماع�ة القو�ة التي تشجع جم�عها على  

)Paul Romes(  )وRobert Lucas  رأس  ) التي ساهمت في وضع نظر�ات النمو الداخلي التي اِعتبرت

ال�شري العنصر المهم والحاسم في تحقیق التنم�ة، حیث تشیر الدراسات التحلیل�ة عن النمو الاقتصادي   المال

 ال�شري. رأس المالطو�ل الأجل في القرن العشر�ن إلى أنّ عنصر الإنتاج الأكثر نموّاً هو  

 ال�شري لثیودور شولتز  رأس المالفي التعل�م ل  الاستثمارنظر�ة  -1-1

ته في الإنتاج�ة والاقتصاد  مال�شري ومساه  رأس المالاتجه العدید من ال�احثین لدراسة علاقة التعل�م ب 

 The Journal of) وفي مقالته الشهیرة مطلع الستینات القرن الماضي �مجلة (Theodor Schultzأمثال (

 
 السابق.المرجع ل الراشد،  صف� - 1
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Political Economics(  الاستثمار�عنوان  ) في ال�شرHuman Being in Investment(   )1(   والتي تلتها

ال�شري،   رأس المالفي    الاستثمارللتعلمي في و   ةالاجتماع� في جامعة ش�كاغو عن الق�مة    مجموعة من أعماله

، ل�فرز تظافر تلك  )Jacob Mincer) و(Greys Bekerعها إلى حدٍّ �بیر �لا� من (م  وتأثر �أعماله وتفاعل

لم تتبلور �نظر�ة    ال�شري   الاستثمارال�شري، حیث أنّ نظر�ة    رأس المالالأعمالـ وفي وقت قصیر بوادر نظر�ة  

، وأنّ فكرة تقی�م الأفراد �أصول �شر�ة لم تلق الانتشار الواسع إلاّ �عد  1961) في عام  Schultzإلاّ ب�حث (

 )2() نظر�ته على ثلاث فروض أساس�ة:Schultzحیث بنى ( النظر�ة.ظهور هذه 

زون المتراكم  داخلات الماد�ة �مكن تفسیره �المخالذي لا �مكن تفسیره �الز�ادة في الم   الاقتصاديأنّ النمو   -

 ال�شري؛ رأس المالل

 المستثمر في ال�شر؛   ي ال�شر   رأس المال�مكن تفسیر الاختلافات في الإیرادات وفقاً الاختلافات في مقدار   -

 )3(؛ال�شري   رأس المال�مكن تحقیق العدالة في المدخل من خلال ز�ادة نس�ة المال ال�شري إلى  -

 دمة في خمواد المستعلى ضرورة دراسة �لا� من التكلفة للمصار�ف والأجور وال  )Schultzحیث أكّد (

في    رأس المالالمرت�طة �عمل�ة التعلم، وأنّ أكبر خطأ أو قصور في الطر�قة التي یتعامل بها    والإیرادات عل�م  تال

ورأى أنّ هؤلاء ال�احثین قد بنو اِعتقاداتِهم   ال�شري من هذا التحلیل.  رأس الماللغاء  إهي    الاقتصاديالتحلیل  

 على أساس أنّ الغرض الأصلي للتعل�م هو الغرض الثقافي ول�س الاقتصادي.

والتي  ال�شري    رأس المالوعل�ه فالعلاقة بین التعل�م والدخل تستند إلى مجموعة م�ادئ تشكل نظر�ة  

والعمل�ة والقدرات التي تز�د مواهبهم وسلو��اتهم في    لذهن�ةاأنّ التعل�م یزود العاملین �الخبرات والمهارات  مفادها  

أو المجتمع �العائد الجدي   للتعل�م على مستوى الفرد   ةالاجتماع� دة الإنتاج، ومن ثمّ ترت�ط الق�م  تحسین �م وجو 

  ، وعل�ه و�ذلك تدفع لها أجور وحوافز أعلى  إنتاجاالأكثر تعل�ماً تكون أكثر    العمالمن الإنتاج والتي تتضمن أنّ  

 على التعل�م یؤدي إلى إنتاج�ة أفضل ومدخول أعلى.  الإنفاقفإنّ 

 
الجهني،    -  1 ال�شري،  محمد  المال  رأس  في  الاستثمار  الموقع:  التعل�م  على  عل�ه  الاطلاع  ،  www.almaref.netتار�خ 

11/05/2022 . 
المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندر�ة،    ،تخط�ط الموارد ال�شر�ةخلیل جاسم عبد الله أبو رغ�ف، طارق عبد المحسن العكیلي،    -  2

 . 157، ص 1998مصر، 
دار جر�ر،   لمعرفي وانعكاساته على التنم�ة الاقتصاد�ة،الاقتصاد اعدنان داود محمد العذاري وهدى زو�ر مخلف الدع�مي،    -  3

 . 119، ص  2010عمان، الأردن، 
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ز�ادة التعل�م �الز�ادة في الدخل وهو ل  الدائمر�ط  ف�ما �خص ال  لهذه النظر�ةوجهت �عض الانتقادات  

والأمن�ة التي تعود    ةالاجتماع� لعوائد  لأ�ضا إهمالها  �حط من ق�مة التعل�م؛  ن ذلك  أ الأساس الذي قامت عل�ه و 

 )1(  .على المجتمع جرّاء ز�ادة تعل�م أفراده

 ال�شري  رأس المالفي التدر�ب ل  الاستثمارنظر�ة  -1-2

في التدر�ب �عد ما بدأ  الاستثمارال�شري على عمل�ة  رأس المالمن خلال أ�حاثة في   )Bekerرّ�ز (

، إذ �عتبر  وغیرها ال�شري من تعل�م ورعا�ة صح�ة رأس المالفي   للاستثمارالاهتمام بدراسة الأشكال المختلفة 

ال�شري على    رأس المالال�شري فعال�ة في توض�ح تأثیر    رأس المالفي    الاستثمارالتدر�ب من أكثر جوانب  

واعِتبره المرجع الأساسي في تحدید المقدار الواجب    الاستثمارلعائد في  �معدل ا  )Bekerالإیرادات، وقد اِهتمّ (

الماللنفقات على   (  رأس  من   )Bekerال�شري  النوع  ذلك  هو  العام  فالتدر�ب  والخاص،  العام  التدر�ب  بین 

 )2( .صل من خلاله الفرد على مهارات عامّة �فید بها منظمتهحالتدر�ب الذي �

ینقلها إلى منظمة أخرى، أمّا التدر�ب المتخصص هو تدر�ب قد لا یتناسب مع طب�عة  كما أنّه �مكن أن  

نظراً    ومتطل�ات العمل في أي منظمة أخرى، ومن المحتمل أن تحقق المنظمة من هذا التدر�ب عائد مرتفعاً 

ارة رأسمال�ة للمنظمة س، و�المقابل فإنّ ترك الفرد المتدرب لعمله �عد خد للمهارات المرتفعة والتأهیل الجید للأفرا

 یتحتّم على هذه الأخیرة دفع أجور أعلى وتوفیر ظروف عمل أحسن حفاظاً على أفرادِها.  هوعل�ه فإنّ 

 ال�شري  رأس المالفي تكو�ن   الاستثمار -1-3

) ب�كر  في    1964في سنة    )Bekerطرح  اِستثمار  تكو�ن  أهم�ة  المالعلى  واعِتبر    رأس  ال�شري، 

ال�شري على    رأس المال التكو�ن اِستثمار غیر مادي منتج للفرد والمنظمة، وهو أكثر فعال�ة في توض�ح تأثیر  

العائد على    ،الإیرادات والعمالة وعلى المتغیرات الاقتصاد�ة العامل الأساسي والأكثر    الاستثمارو�عد معدل 

وجود �عض   )Bekerومن جهة أخرى اِفترض (  .ال�شري   لمالرأس اأهم�ة في تحدید المقدار للمستثمر في  

، رالحظودرجة    المتوقع للفرد والاختلاف في الأجور�العمر  ال�شري    رأس المالفي    للاستثمارالمتغیرات المحفزة  

 )3( الإیرادات.والسیولة التي لها تأثیر على 

 
 . 42، عمان، الأردن،  1دار المناهج للنشر والتوز�ع، طإدارة الموارد ال�شري (مدخل تطب�قي ونظري)،  مجید الكرفي،  - 1
، الیوم الدراسي الخامس حول الاستثمار في وظ�فة الإبداعأثر الاستثمار في رأس المال ال�شري على  مراد �واشي وشرقي،    -  2

رأس المال ال�شري وتنم�ة القدرات الإبداع�ة مداخل نظر�ة وتطب�ق�ة، قسم علوم التسییر، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم  
 . 22، ص 2005د�سمبر  23-20التسییر، جامعة العر�ي بن مهیدي، أم البواقي، الجزائر، 

3   -  Gery Beker, Le précurseur de l’économie comportementale, consulted in 11/05/2022, on 
https///ses.ens-lyon.pr/ar- les pendement-de-la-théorie-du-capital-human-68305.kjsp. 
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ز�ن، �ما تناول دراسة خالتمحور أ�حاثه على التكو�ن وفرق بین نوعین من    )Bekerحیث رّ�ز ب�كر (

أمكن التمییز بین الحالات التي    أ�ضاً من نوعي التكو�ن السا�قین،  �ل  العلاقة بین معدل دوران العمل وتكلفة  

 )1( الإنتاج�ة الحد�ة �شكل عام.و في التكو�ن على �ل من الأجور  الاستثمار تختلف ف�ما تأثیر 

 التكو�ن العام  -1-3-1

الفرد في المنظمة التي تقدم له    إنتاج�ةإنّ التكو�ن العام، فهو ذلك النوع من التكو�ن الذي یز�د من  

قد �عمل بها، و�عني أنّ هذا الفرد �مكنه أن �فید منظمته بنفس المقدار   التكو�ن، و�ذلك في أي منظمة أخرى 

تمل أن �عمل بها، وتقدم المنظمة مثل هذا النوع من التكو�ن في حالة عدم  حالذي �فید �ه المنظمات الأخرى الم

أثناء فترة  العادي    الأجرمنخفضاّ عن    فیتحمل الفرد المتكون من خلال منحه أجر  ااِضطرارها لتحمل تكلفتهـ

التكو�ن، و�مكن للمنظمة أن تحقق عائداً من تقد�م هذا النوع من التدر�ب إذا زاد الإنتاج الحدي للفرد من الأجر 

 )2( الممنوح له من المنظمة.

 التكو�ن المتخصص -1-3-2

د�ة  فهو یز�د من الإنتاج�ة الحد�ة للعمل في المنظمات التي فیها التكو�ن بدرجة أكبر من إنتاج�ة الح

العامل الجدید �عمله، وغیرها تمثل نوع    المنظمة لتعر�ف، فالموارد المنفقة من طرف  أخرى للعمل في منظمة  

وهو ما �جعلنا نرجع على    الاستثمارعلى التكو�ن المتخصص، لهذا یتعامل مع التكو�ن �منطلق    الإنفاقمن  

 والذي یتمیز �أنّه:  للاستثمار  الاقتصاديمفهوم 

 الإنتاج�ة؛اِنفاق �جب أن یز�د القدرة  -

 هتلاك في الإنتاج�ة المستقبل�ة؛للإ رأس المالیتراكم على شكل   انفاق -

 )3(ه ق�مة ذات�ة قابلة إلى التحو�ل إلى السوق.اِنفاق �أن -

) ب�كر  أدخل  وتكل  ) Bekerحیث  التكو�ن  على  التأثیر  ذات  العوامل  �عض  تحلیله  الإیرادات في  فة 

المحققة منه، فقد حاول أن یدرس علاقة الارت�اط بین تكلفة الإیرادات المحققة منه، وحاول أ�ضاً أن یدرس  

 
ي خامس حول رأس المال  ملتقى دول أساس�ات وأسالیب الاستثمار في رأس المال ال�شري،ي عبد الحق، صسراج وهی�ة وق  - 1

، ص  2011د�سمبر،    14-13الفكري في منظمات الأعمال العر��ة في ظل الاقتصاد�ات الحدیثة، جامعة الشلف، الجزائر،  
11 . 

 .  12، ص المرجع نفسه - 2
 . 13-12المرجع نفسه، ص  - 3
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علاقة الارت�اط بین التكلفة ومعدل دوران العمل وتأثیره على تكلفة التكو�ن وخاصة التكو�ن المتخصص، حیث  

المنظمة   تدرك  أن  الأمس�قاً و تظهر من جهة أخرى أهم�ة  لترك �عض  اِحتمال  فراد ممّن حصلوا على  جود 

التكو�ن للعمل �المنظمة، وهذا الاحتمال ل�س محددا ولا ثابتاً ولكنه یرت�ط �مستوى الأجور فیها، و�التالي �مكن  

للمنظمة أن تقوم بتخف�ض اِحتمالات الأور فیها، و�التالي �مكن للمنظمة أن تقوم بتخف�ض اِحتمالات الفضل  

جور أعلى للأفراد �عد حصولهم  على التكو�ن، بدلاً من اِعتمادها على تعو�ض الخسارة المترت�ة  من خلال أ

 )1( .ى ترك الفرد للعمل، �عائد النجاحلع

، فنوع التكو�ن (عام أو متخصص)، ومعدّل دوران العمل یؤثران في تحدید مقدرا التكلفة المختلفة  إذا

یتحمل هذه التكلفة الفرد أم المنظمة، و�مكن للمنظمة أن تواجه الخسارة  لتقد�م التكو�ن، وفي تحدید من الذي  

 الناجمة من ترك �عض الأفراد المتكونین للعمل و�سمّى هذا �العائد على النجاح 

 ) 2( یلي:  ال�شري تتمثل ف�ما   رأس المال في التكو�ن ل  للاستثمارثلاث أهداف أساس�ة    )Mincerكما حدّد (

 لمخصصة للتكو�ن، تحدید حجم الموارد ا -

 في التكو�ن؛  الاستثمارتحدید معدل العائد على  -

تحدید مدى المنفعة المترت�ة على تحدید التكلفة والعائد على التكو�ن في تفسیر �عض الخصائص    -

 لسلوك القوى العاملة.

للتكو�ن فقد اِتسع ل�شمل �ل التكو�ن الرسمي وغیر الرسمي في مجال   )Mincerأمّا �النس�ة لتعر�ف (

یز�د  منها  �أنّ �ل  الاعتماد  إلى  التعر�ف  المجالات في  برر تضمین هذه  وقد  �الخبرة،  التعلم  وأ�ضاً  العمل 

الخبرة في  ، وعلى هذا فهو �مثل نوعاً من أنواع التكو�ن �ما أبرز التعل�م �الأفراد  و�نتاج�ةمن المهارات  و�حسن

إطار التعر�ف �أن الفرد قد �قبل عملاً ما �قدم له أجراً لتوقعه تحقیق منفعة نت�جة الخبرة المكتس�ة من هذا 

توصل   الحس�ان، حیث  أخذها في  �جب  اِستثمار  تكلفة  یتضمن  �الخبرة  التعل�م  فإنّ  هذا  و�ناءً على  العمل، 

)Mincer(    تكو�ن على دخل وسلوك الأفراد، في    الاستثمار أثر  إلى عدد من الاستجا�ات ف�ما یتعلق بدراسة

 ومنها:

 
ورقة عمل مقدمة    د ال�شر�ة �المعرفة،الاستثمار في رأس المال ال�شري �مدخل لإدارة الموار فعون أمجمد �محمد أل�في،    -  1

 . 19، ص 2009أفر�ل  15-14للملتقى الدولي �عنوان صنع القرار في المؤسسة الاقتصاد�ة، جامعة المسیلة، الجزائر، 
المال،    رنظر�ات الاستثمار�اض بن صوشة،    -   2 الموقع: في رأس  ،  www.hardiscussion.com/hr2603.html  على 

 . 2011/ 11/05خ بتار�
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الفرد التعل�م�ة �لما زادت اِحتمالات حصوله على مز�د من التكو�ن في مجال    مستو�ات �لّما زادت    -

 ال�شري تتأثر إ�جابّ�اً �التعل�م، �مستوى الأفراد، ومستوى رضاهم الوظ�في؛  رأس المالالعلم، تنم�ة 

 في التكو�ن؛  الاستثمارزاد معدل دوران العمل ومعدل ال�طالة، �لّما زادت تكلفة  �لّما -

في التكو�ن خاصة التكو�ن المتخصص �لّما زاد اِحتمالات �قاء الفرد في المنظمة   الاستثمار�لّما زاد    -

 . واِحتمالات اِستقرار العمالة

 ال�شري  رأس المالفي  للاستثمارالنظر�ات الحدیثة  -2

حسب آراء جم�ع ال�احثین الاقتصادیین وخصوصاً الذین قاموا بدراسات میدان�ة،    إنّ النظر�ات الحدیثة

سهامات الحدیثة نذ�ر ومن بین الإ  .ن حول الإنفاق على التعل�مو ن السا�قو ل إل�ه ال�احثدت ما توصا انتقهكل

 )1( ما یلي:

 )Fischerمساهمة ( -2-1

 حیث قدّمت هذه النظر�ة ما یلي: 

 . والجنس الاجتماعيیتأثر مستوى الكسب المرت�ط مع المستوى التعل�مي �عدّة عوامل مثل المستوى  -

  الاستثمار في مستوى الكسب، إذ أنّ    الاختلافات   مدة العمل لتفسیر جزء منین�غي إضافة سن العامل    -

 نفاق على التعل�م. قل الإ  الإنسان  من و�لّما زاد عمرفي التعل�م طو�ل المدى لا �حقق مردوده إلاّ �عد فترة من الز 

 ) Yorgenson & Grillichesمساهمة یورغنسون وغر�لسشیز ( -2-2

من خلالها إلى أنّ العامل المت�ع    ابدراسة میدان�ة توصلو   Yorgenson & Grillichesقام �لّ من  

قدم المعرفة على التقدم  ر�ما �ان مرده عدم الدقة في الق�اس لمداخلات الإنتاج، و�نّ التأثیر غیر الم�اشر لت

 الاقتصادي لا وجود له، أي أنّهم یرفضون نظر�ة العامل النفسي. 

 أودیورن  إسهامات -2-3

ال�شري بناء مفهومه أو محفظة الموارد ال�شر�ة �أداء   رأس الماللقد استعان أودیورن �مفاه�م نظر�ة  

 . BCGلنمو لمجموعة بوسطن الاستشار�ة لللتحلیل الاسترات�جي، حیث اِستند على فكرة مصفوفة الحصة 

 
المؤتمر الدولي العلمي    ق�اس عائد الاستثمار في تدر�ب رأس المال ال�شري في ظل اقتصاد المعرفة،إلهام �ح�اوي وآخرون،    -  1

  23-22الأردن�ة، الأردن، یومي  "، جامعة الز�تونة  رأس المال ال�شري في اقتصاد المعرفةالسنوي الثاني عشر للأعمال �عنوان: "
 . 251، ص  2013أفر�ل 
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 ال�شري للإیودورن  رأس المالفي  الاستثمارمصفوفة  :6جدول 

 الأداء المحتمل  
 عالي منخفض  الأداء الفعلي

 منخفض 
المرحلة الأول: الأفراد عد�مي الفائدة 

 للمنظمة 
 المرحلة الثان�ة: الأفراد الذین �شكلون مشكلة 

 عالي
الثالثة: الأفراد   �قومون    الذینالمرحلة 

 �جهد �بیر في العمل 
 المرحلة الرا�عة: المتفوقون 

في    الاندماجولي حول التنم�ة ال�شر�ة وفرص  الملتقى الد  واِتجاهات،اِقتصاد المعرفة مفاه�م  ،  عثمان بوز�انالمصدر:  

 . 246ص    ،2004ورقلة، الجزائر،    جامعة  والتجار�ة وعلوم التسییر،  الاقتصاد�ةالعلوم  اقتصاد المعرفة والكفاءات ال�شر�ة، �ل�ة  

 ن الأداء الفعلي والأداء المحتملی ال�شري والذي یب  رأس المالفي    الاستثمارمصفوفة    )06(یبین الجدول  
ال�شري من خلال    رأس المالالاستفادة من  أهم�ة    على  إسهاماتهم�حیث أشار العدید من ال�احثین من خلال  

 الاستثمار الأنسب في تنمیته والمحافظة عل�ه. 
 ) Gentisجینتس (  م�ادلات -2-4

(   إسهامات تمثّلت   تحسن من   )Gentisجینتس  المدرسة  أنّ  تنصّ على  والتي  المواقف،  نظر�ة  في 

مه المعرفة  الفرد   إنتاج�ة ، بل �ما تنمي من سلوك ومواقف تحظى بتقدیر المؤسسات الإنتاج�ة،  ل�س �ما تقدِّ

وتتمثّل هذه المواقف �الامتثال والطاعة والقبول والعمل داخل مجموعة خاضعة للنظام التسلسلي حیث �جد ف�ه  

 )1(د مكانه.كلّ فر 

 ال�شري  رأس المالفي   الاستثمارالتي تشكلها نظر�ات  العلاقات -3

 یلي: �ما  ال�شري  رأس المالفي  الاستثمارالعلاقات لنظر�ة  مّ سنوضح في الشكل الموالي أه

  

 
مجلة العلوم    ق�اس عائد الاستثمار في تدر�ب رأس المال ال�شري في ظل اقتصاد المعرفةـ  لیلى بوحدید و�لهام �ح�اوي،  -   1

التجار�ة، والعلوم  والتسییر  والتجار�ة وعلوم  10العدد    الاقتصاد�ة  الاقتصاد�ة  العلوم  �ل�ة  بوض�اف، ،  التسییر، جامعة محمد 
 . 37، ص  2013المسیلة، الجزائر،  
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Source: Maraa Marimuthu & Al, Human capital development and its impact on firm finance, 
evidence from development economics, Journal international, social research, University Turku Abdul 
Rahman, Malaysia, 2009, P 267. 

ح   التي    والفرض�ات ال�شري    رأس المالفي    الاستثمار الشكل السابق العلاقات التي تشكلها نظر�ات  یوضِّ

 العلاقات:ت هذه حتقع ت

، مفتاح الفرض�ة  الإنتاج �ما قدّمت آل�ة التعل�م والتدر�ب   مفهوم وظائفتمثّل هذه العلاقة  :  1العلاقة  

 في التعل�م والتدر�ب یؤد�ان إلى ز�ادة التعلّم؛ الاستثمارالتي تقع تحت هذه العلاقة أنّ 

التي تر�ط التعلم بز�ادة الإنتاج�ة، مفتاح الفرض�ة    ال�شري من خلال العلاقة  رأس المالتقدّم  :  2العلاقة  

 الإنتاج؛ العلاقة �أن التعلم المتزاید �عمل في الحق�قة على ز�ادة معدل  التي تقع تحت هذه

مفتاح    ال�شري وعلاقته بز�ادة الإنتاج�ة وز�ادة الأجور ومداخیل العمل،  رأس المال تقدم    :3العلاقة  

الفرض�ة التي تقع تحت هذه العلاقة �أنّ معدّل الإنتاج الأعظم في الحق�قة �عمل على ز�ادة الأجر الأعلى  

 ) 1( للأفراد ومداخیل الأعمال التجار�ة.

ال�شري �عمل على المساهمة في تحقیق الفوائد للمؤسسات    رأس المالات، نجِد أنّ  لهذه العلاقو�خاتمة  

 )2(من خلال ما یلي:

 ال�شري في العمل ومساهمته في تحقیق الق�مة للمؤسسة؛ رأس المالتأشیر  -

 
1   -  Maraa Marimuthu & Al, Human capital development and its impact on firm finance, evidence from 
development economics, Journal international, social research, University Turku Abdul Rahman, 
Malaysia, 2009, P 267. 
2  - Micheal Armstrong, Human Resources management Practice, Opt-cit, P 69. 

 العوائد
Outcomes 

 التعل�م والتدر�ب
Training & Education 

 المدخلات | الموارد
Training & Education 

 المحرجات | المكاسب
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 عمل�ات الإنتاج
Processes Production 

 عمل�ات المواطنة
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1 

2 3 

 علاقات نظر�ات الاستثمار في رأس المال ال�شري  :9شكل 
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 ؛الاستثماربیّنت أنّ ممارسات الموارد ال�شر�ة تنتج ق�مة مال�ة مثل عائد  -

نظر�ة    - المال في    الاستثمارساهمت  لتحسین    رأس  فعّالة  عمل  اِسترات�ج�ات  تصم�م  في  ال�شري 

 مساهمة الموارد ال�شر�ة في المؤسسة.

 ال�شري  رأس المالالمطلب الثالث: خطوات الاستثمار في 

ة والمؤسسة  ر�ال�شري أص�ح لزاما على إدارة الموارد ال�ش  رأس المالتزایدة التي �حتلها  مع الأهم�ة الم

 وذلك �ات�اع خطوات مسطرة. من معارفه ومهاراته وخبراته ككل أن تهتم �ه من خلال الاستثمار ف�ه للرفع 

تأثیرا في فعال�ة    ال�شري سلسلة القرارات المتعلقة �العلاقات الوظ�ف�ة الأكثر   رأس المالتتضمن إدارة  

بها والعاملین  علیها )1( المؤسسة  والمحافظة  العاملة  القوى  من  �افة  المؤسسة  احت�اجات  توفیر  إلى  إضافة   ،

وتطو�رها وتدر�بها، والعمل على تحقیق اِستقرارها ورفع مستوى الروح المعنو�ة، �ما تقوم �المتا�عة الدق�قة لتطبیق  

والقوانین التي اعتمدتها الإدارة العل�ا في المؤسسة والتي شار�ت في ص�اغتها، و�ذلك العمل  التعل�مات واللوائح  

 ) 2( على تعدیلها من آن إلى آخر �ما یتفق و�تماشى مع العاملین �المؤسسة.

 ال�شري �أي مؤسسة تتمثل ف�ما یلي:  رأس المالحیث توجد خمس خطوات رئ�س�ة لإدارة  

  

 
 . 26، ص 2004، الدار الجامع�ة، الإسكندر�ة، مصر،  إدارة الموارد ال�شر�ةأحمد ماهر،   - 1
 . 21، ص  2004  الأردن،  دار حامد، عمان، عرض وتحلیل، إدارة الموارد ال�شر�ة:محمد صالح،  - 2
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 ال�شري  رأس المالطوات إدارة خ :10شكل 

 ال�شري الخاص �المؤسسة رأس المالتحدید 

 

 ال�شري   رأس المالوضع استرات�ج�ات لعوامل الق�مة ل

 

 ال�شري  رأس المالق�اس 

 

 ال�شري   رأس المالإدارة 

 

 ال�شري  رأس المالمتا�عة وتقی�م 

Source: Jon Ingham strategic, Human Capital management: Creating value through 
People, opt cite, P175. 

 ال�شري  رأس المالتحدید  -1

ال�شري �شكل أكثر تحدیداً، حیث إنّه   رأس المالتخص هذه الخطوة التعرف على عناصر ومكونات  
فإنّ هناك مجموعة من التدابیر �جب أن تقوم بها المؤسسة من    )1(ال�شري   رأس الماللا تخلو مؤسسة ما من  
ال�شري، فالنقص في الب�انات �مكن أن یؤدي إلى ضعف نتائج ق�اسه وعدم    رأس المالخلال سیر الب�انات عن  

ال�شري �المؤسسة ومتوسط الأجور، و�جمالي    رأس المالمصداقیتها ومن ثمّ عدم الاستناد إلیها عند تطو�ر و�دارة  
 )2( نفقات التدر�ب.

 ال�شري  رأس المالوضع استرات�ج�ة لعوامل الق�مة ل  -2

رأس  ال�شري أحد أهم الأهداف الرئ�س�ة لإدارة    رأس المال�عد وضع استرات�ج�ة لتحدید عوامل الق�مة ل

  ال�شري، من خلال تحدید اِسترات�ج�ات وس�اسات وممارسات من شأنها إكساب وتطو�ر مهارات الأفراد   المال

 )3( و�دارة الأداء ورفع مستوى الموه�ة.

 
1 -  Nafukho Fredirick, M F Wawire, W Nelson, Investment in Human Capital through Institution of 
Higher Education for The Revival of Kenya’s Economy, Kenya university, kenya, 2006, P 1184. 
2 -  Diabolt Claude & Haupert Micheal, Human Capital, Handbook of climotrices, Springer Verlag for the 
coming national bureau of economic research, Germany, 2014, p 03. 
3 -  Odden Allen & Kelly James, Strategic Management of Hulan Public education, A project of 
consurtum for policy reaserch in Education M wisconin for education reaserch, University of wisconson-
Madison, United States of America, June, 2008, P 09. 
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ال�شري الفعال�ة المطلو�ة في مختلف الجهود المبذولة لإعداد وتطبیق    رأس المالوحتى تتحقق إدارة  

البرامج والس�اسات المتعلقة �الأفراد، �جب علیها أن تنخرط في عمل�ات الإدارة الاسترات�ج�ة للمؤسسة، �ما �سهم  

 )1(  .خاصة �المؤسسةفي ص�اغة اِسترات�ج�ة 

ما یتعلق �القضا�ا الخاصة �العنصر ال�شري، أو ما یرت�ط بتوج�ه العنصر ال�شري نحو بدائل  أ�ضا  

اِسترات�ج�ة محددة �الإضافة إلى اِمتلاك معرفة �املة �الأهداف اِسترات�ج�ة المؤسسة، ومعرفة المهارات وأنماط  

 )2(السلوك المرغوب.

 ال�شري  رأس المالق�اس   -3

  رأس المال�عد الانتهاء من المرحلة السا�قة، تتضح الحاجة إلى العدید من المحاولات نحو ق�اس �فاءة  
ال�شري،   رأس المالمن أجل فهم الوضع الحالي للمؤسسة، ومن ثمّ اِتخاذ مجموعة من التدابیر لتحسین    ال�شري 

المالو�التالي تص�ح مرحلة ق�اس   �الموارد    ح للاقترا  مصدراً مهمّاً   ال�شري   رأس  المتعلقة  المختلفة  الس�اسات 
 )3(ال�شر�ة داخل المؤسسة.

 ال�شري  رأس المالإدارة  -4

برات واِستكشاف الطاقات الإبداع�ة التي �متلكها  خإنّ تسییر الكفاءات وتنم�ة المعارف والمهارات وال

 ) 4( ر�حیتها واِكتساب میزة تنافس�ة.الأفراد من أجل تطو�ر المؤسسة وز�ادة إنتاجیتها وضمان 

 ال�شري  رأس المالمتا�عة وتقی�م   -5

ال�شري من خلال إعداد التقار�ر، �غرض �شف عن ق�مة    رأس المالوهي الخطوة الأخیرة في إدارة  

 )5( ال�شري داخل المؤسسة، وهذه الخطوة الأكثر أهم�ة لما �أتي: رأس المال

، ومن ثمّ �جب أن توضح التقار�ر  ال�شري   رأس المالل�س هناك شكّ في صعو�ة تحدید وق�اس    -

، ال�شري   رأس المالال�شري یر�ز على منظور نقدي من    رأس المالالتدابیر غیر الم�اشرة، لأنّ الق�اس التقلیدي ل

 ماع�ة. فإنّه یهمِل أهم�ة الجوانب الأخرى، مثل الإبداع والدوافع، العالقات الاجت

 
الدولي الخامس حول  ، الملتقى  ماه�ة رأس المال الفكري والاستثمار في رأس المال الفكري ،  را�ح عزا�ة وحنان بن عوالي  -   1

 . 12رأس المال الفكري في منظمة الأعمال العر��ة في ظلّ الاقتصاد�ات الحدیثة، جامعة حسی�ة بن بوعلي، الشلف، ص 
2   -  Benny Bernett, The Strategic Management of human Capital Making the smart investments in 
Teachers and Pricipals, Center for teaching Quality, United States of America, 2008, p 09. 
3 -  Kwan Daebong, Human Capital and its measurement, The 3rd OECD World Forum on: “Statistic, 
Knowledge and policy” , Charting Progress, Building Visions, Improving life, Busan, Korea, 2009, P 
09. 
4 -  Young Stephen, 10 Steps to successful Human Capital Management Stratigic, HP Review, Vol 05,  
United kingdom, 2015, P 24. 
5 -  Selden Sally Coleman, Human Capital Tools and Stratigic For the Public Sector, CQPress, 
Washington, United States of America, 2009, P 12. 
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داخل الاطار الاجتماعي والثقافي،    ال�شري   رأس المالمن الضروري أن توضح التقار�ر نتائج ق�اس    -

على المستوى    ال�شري   رأس المالدون النظر في الخلف�ة الاجتماع�ة والثقاف�ة، وذلك لصعو�ة فهم وضع�ة  

 الكلي.

ال�شري،    رأس المالالملموسة ل   من الضروري أن تتضمن التقار�ر �جد�ة الجوانب الملموسة وغیر  -

 الاجتماعي على سبیل المثال.  رأس المالال�شري یرت�ط ب  رأس المالف

مخزون    - تقدیرات  لتقد�م  و�فؤة  فعالة،  ب�انات  قاعدة  المالبناء  جم�ع    ال�شري   رأس  على  وتدفقه 

في جم�ع   ال�شري   رأس المالالمستو�ات داخل المؤسسة، �ما �ساعد على فهم نقاط الضعف ونقاط القوة الحال�ة ل

 المستو�ات.

ومن الملاحظ أنّ نجاح المؤسسات في تقد�م هذه التقار�ر، یتوقف على مجموعة من المتغیرات التي  

التقار  هذه  الأح�ان من مصداق�ة  �عض  في  �انت تقلل  إذا  ما  �شأن  والقلق  المنافسین،  من  الخوف  مثل  �ر 

على درجة �بیرة من الحساس�ة أو الخوف من النقا�ات أو الموظفین، وهو    ال�شري   رأس المالالمعلومات عن  

 ما ینعكس في توفیر الكثیر من المعلومات التي قد تحد من المرونة للمؤسسة.

 ال�شري  الرأس الم ونضوب إدارة مخاطر المطلب الرا�ع:

ال�شري رأس مال مر�ح ومصدر قوة المؤسسة وتطورها و�سب میزة تنافس�ة، إلاّ أنّه    رأس المال�عتبر  

، لذلك تسعى المؤسسة لإ�جاد الس�اسات والأسالیب لإدارة فقدان  ونضو�ه  �عتبر مصدر خطر في حالة فقدانه

 مهارات ومعارف الأفراد.

 ته و��ف�ة إدار  ال�شري  رأس المالمخاطر   -1

الخطر هو حالة من عدم التأكد أو القلق الذي یلازم متخذ القرار نت�جة عدم تأكده من نت�جة قراراتها،  

فهو �عتبر على أنّه اِحتمال�ة حدوث أي تمدید �شكل م�اشر أو غیر م�اشر    )1( ینتج عنها خسائر ماد�ة ومعنو�ة

 )2(واع من المخاطر حسب درجة تأثیرها.�حول دون تحقیق الأهداف وتجدر الإشارة إلى أنّ هناك ثلاث أن

 ال�شري  رأس المالالدور المزدوج ل -1-1

واحد من مصادر الخطر الس�اس�ة إلى جانب أنّه �ساهم في إدارة والس�طرة    ال�شري   رأس المال�مثل  

 علیها، لذا فإنّ له دور مزدوج في المؤسسة یتمثل في: 

 
الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم  مذ�رة ماجستیر، �ل�ة العلوم  ،  إدارة المخاطر في المؤسسات الصغیرة والمتوسطةبوز�دي لمجد،    -  1

 . 83، ص 2009التسییر، جامعة بومرداس، الجزائر، 
، مر�ز تطو�ر الدراسات العل�ا وال�حوث، �ل�ة  تقی�م إدارة المخاطرعاطف عبد المنعم �محمد محمود الكاشف وسید �اسب،    -   2

 . 05، ص  2008الهندسة، جامعة القاهرة، مصر،  
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ال�شري عائق أمام تنفیذ خطط المؤسسة وتحقیق أهدافها،   رأس المال�مكن أن �شكل  مصدر الخطر:    -

 في الحالات الآت�ة مثلا:

 مؤهل نت�جة ضعفه في إتخاذ القرارات المتعلقة �المؤسسة؛إذا قام �العمل عامل غیر  -

 بتواطئ بین شخصین (عمل اِحت�الي)؛  -

 الاستقالة للعمل �مؤسسات المنافسة. -

وتجدر الإشارة أنّ �ل من العنصر ال�شري والآلة مصدر الخطر، لأنّ �لاهما معرض لارتكاب أخطاء  

تقی�م الخطر �ختلف من حالة إلى أخرى، ذلك لإنّ العمل�ات    تؤثر على جودة المنتجات والخدمات المقدمة، لكن

معروفة. و�مكن الس�طرة علیها �ما أنّ استنتاجاتها ثابتة تقر��اً، لكن العنصر ال�شري �صعب الس�طرة عل�ه،  

 ) 1( فهو ل�س قاد على العمل بنفس الث�ات.

ة ووضع خططها موضع  ال�شري �ل شخص مكلف �إدارة المؤسس  رأس المال�عتبر  مدیر الخطر:    -

التنفیذ، لذا فهو عنصر مهم في اِسترات�ج�ة إدارة المخاطر التي تواجه المؤسسة �ما في تلك المخاطر القائمة  

نتائج   ذلك  في  �ما  الخسارة،  المؤسسة ضد  وأر�اح  أصول  �حمي  الذي  الشخص  فهو  ال�شري،  المورد  على 

 )2( ر وظ�فته �مدیر للمخاطر ف�ما یلي:المسؤول�ات القانون�ة �أنجح وسیلة اِقتصاد�ة، وتنحص

التأكد من أنّ نواحي وأماكن الخطر في أعمال المؤسسة قد تمّ التعرف علیها �شكل صح�ح وتمّ    -

 تقس�مها وق�اسها؛

 تحلیل �ل خطر من المخاطر التي یتمّ اِكتشافها ومعرفة طب�عته وأس�ا�ه وعلاقته �المخاطر الأخرى؛   -

 المكتشفة إلى الحد الدنى �ما یتلاءم مع الحالة الاقتصاد�ة؛ تخف�ض الأخطار  -

اِقتصادي   - التأمین أفضل أسلوب  إلى شر�ات  المؤسسة  یز�د من قدرة تحمل  الذي  الخطر  تحو�ل 

 وحما�ة المستهلك؛ 

 ق�اس درجة خطورة واِحتمال حدوث المظهر وتقد�م حجم الخسارة المحتملة؛  -

 وضوعات إدارة المخاطر إلى �لّ مستو�ات الإدارة �المؤسسة؛ تقد�م النصح والمشاورة �خصوص م -

إدارة    - أهداف  تحقیق  من  یتمكنوا  حتى  المؤسسة  مستوى  على  الموظفین  مستوى  وتطو�ر  تدر�ب 

 )3(المخاطر.

 
1 -  Triant flouris & Yilmaz Aysekucuk, The risk management Framework to Stratigic Human 
Resources management, International research Journal of Finance and Economics, 2010, P 28. 

 . 54، ص  2009والتوز�ع،  عید أحمد أبو �كر وولید إسماعیل الس�فو، إدارة المخاطر والتأمین، دار ال�ازورني العلم�ة للنشر    -   2
 . 55المرجع نفسه، ص  - 3
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 ال�شري  رأس المالالمخاطر المرت�طة ب  -1-2

ال�شري حسب طر�قة تصن�ف    المالرأس  اِختلفت وجهات النظر للمفكر�ن في تحدید المخاطر المرت�طة ب

المخاطر، فإذا تمّ تصن�ف المخاطر على أساس الموارد، فإنّ المخاطر المرت�طة �الموارد ال�شر�ة، هي حوادث  

مدة العمل، احت�اجات المؤسسة، الن�ا�ة،  -العمل، الأمراض، تكو�ن المستخدمین، وعدم تطابق بین: التوظ�ف 

رأس  عمل، إذا صنفنا المخاطر على أساس الوظائف التنظ�م�ة. فإنّ مخاطر  المناو�ة، تمثیل العمال قانون ال

ال�شري هي خطر مرت�ط �التعداد، خطر مدى ملائمة العمل، خطر فقدان عامل أساسي، وعلى العموم   المال

 )1( هناك خمسة مخاطر تتمثل ف�ما یلي:

لاسترات�ج�ة فإنّ المیزة التنافس�ة  حسب نظر�ة الكفاءات اخطر خسارة الموارد ال�شر�ة الاسترات�ج�ة:    -

الموارد  هذه  ذمن  تدخل  ال�شر�ة  الموارد  �عض  الاسترات�ج�ة،  الموارد  نوع�ة  خلال  من  تتحدد  للمؤسسة 

 الاسترات�ج�ة، لذا فإنّ خسارتها �مكن أن تؤثر على التنافس�ة في المؤسسة. 

التي   المهارات  فقدان  أنّ  المنافحیث  المؤسسات  لدة  العمال  الخطر تستقبل  و�كون  �شكل خطر  سة 

المحافظة على   على  المؤسسة  قدرة  فعدم  والمهارات،  الضمن�ة  �المعرفة  الأمر  تعلق  �لما  أكبر  الاسترات�جي 

 موردها ال�شر�ة �فسر اِنخفاض التنافس�ة في الأسواق.

سة  إنّ فقدان عامل خبرة نادرة قد �عرض اِستمرار المؤسخطر فقدان المهارات ال�شر�ة النوع�ة:    -

إلى خطر، وذلك لاستحالة تعو�ضه �عنصر بنفس المهارات والخبرة لا من خلال التوظ�ف ولا حتى �التدر�ب، 

 على سبیل الذ�ر:

 فقدان خبیر إعلام آلي قام بتطو�ر برنامج خاص بنشاط رئ�سي في المؤسسة؛  -

 فقدام محلل مالي قام �خبرة محاسب�ة حول تقی�م المخاطر في المؤسسة؛ -

 موظف ذو خبرة لا تعوض. تقاعد  -

�عضها �مكن تصح�حه    قد یتسبب المورد ال�شري في المؤسسة في أخطاءخطر الخطأ ال�شري:    -

دون خسائر تذ�ر في حین توجد أخطاء أخرى ینجم عنها خسائر خسار �بیرة وغال�ا ما �كون الخطأ غیر  

نت�جة لسوء فهم العمال لقواعد و�جراءات العمل، ممّا یبرز أهم�ة تدر�ب العمال للحد من احتمال   المقصود 

 الخطأ.

 و�سبب الخطأ ال�شري خطر على المؤسسة، لأنّ الفشل المحتمل في قطاع آخر في المؤسسة.

 
1   -  Ferrary Michel, Le facteur Human comme source de risque opérationnelle dans le secteur Bancaire, 
P 02, Consulté Le 14/04/2022. 
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ینجم خطر الاختلاس عن ق�ام الموارد ال�شر�ة �الاحت�ال الداخلي في المؤسسة، خطر الاختلاس:    -

� الخطر لا �سبب خاسر مال�ة فقط، بل �مكن أن  المؤسسة، وتدهور صورتها  وهذا  ساهم في تشو�ه سمعة 

 الذهن�ة في حالة ق�ام العمال بتقد�م معلومات غیر دق�قة جول وضع معین"؛

 الشرقة والعمل لحسابهم الخاص عن طر�ق التلاعب �الوثائق المحاسب�ة والتعامل بوثائق مزورة.  -

للعمال �المؤسسة، حیث أنّ المهارات    ةیرت�ط خطر الصراع �القدرة التفو�ض� خطر الخلاف (الصراع):    -

 الاسترات�ج�ة تعطي لصاحبها قدرة تفاوت�ة �بیرة، حیث �مكن أن �قوم �ما یلي: 

 التهدید بترك العمل للعمل �المؤسسة المنافسة، في الوقت الذي تكون المؤسسة �حاجة ماسة إل�ه؛ -

 التهدید بتشو�ه سمعة المؤسسة؛ -

نقا�ات وتنظ�مات غیر رسم�ة في المؤسسة، ممّا  الإضراب عن العمل؛ خاصة غي    - حالة وجود 

 �عرقل سیر عمل المؤسسة. 

 ال�شري  رأس المالإدارة مخاطر  -1-3

ال�شري سرعة التأقلم والتك�ف مع مختلف المخاطر، والتي تقوم على    رأس المالتمنح إدارة مخاطر  

شكل الر�یزة الأساس�ة لأي مؤسسة تسعى  أسس علم�ة ومنهج�ة في معالجتها لتلك المخاطر، و�التالي فهي ت

 في سبیل تطلعها لأن تجعل نفسها رقم صعب في ظل مح�ط تحفه المخاطر من �ل الجوانب. 

المخاطر   إدارة  تعتبر  المالحیث  العنصر    رأس  على  القائمة  المخاطر  وتقی�م  تحدید  ال�شري عمل�ة 

نظرة شاملة وتمثل  إدارتها،  اِسترات�ج�ات  تطو�ر  ثمّ  القرار  واست�اق�ة ومنهج�ة  ال�شري،  إدارة    .لمتخذي  وتقوم 

على تقی�م درجة الخسارة المرت�طة بهذا و  ال�شري على تشخ�ص اِحتمال حدوث هذا الخطر رأس المالمخاطر 

 )1( ال�شري. رأس المالوف�ما یلي عرض لنموذج إدارة مخاطر  الخطر.

 

 

 

 
مداخلة مقدمة ضمن ملتقى الخرطوم    ة،إدارة المخاطر �الصناعة المال�ة الإسلام�ة: مدخل الهندسة المال�بلعزوز بن علي،    -  1

 . 05، ص  2012أفر�ل  السودان،للمنتجات المال�ة الإسلام�ة، النسخة الرا�عة،  
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 ال�شري  رأس المالنموذج إدارة مخاطر  :7جدول 

 نموذج إدارة المؤسسة  الخطوات
 SWOTتحلیل  الخطو الأولى
 ال�شري  رأس المالتحدید وتحلیل مخاطر  الخطة الثان�ة
 اِتخاذ القرار عن طر�ق التحكم الأمثل �الخطر  الخطوة الثالثة
 تقی�م أداء النموذج  الخطوة الرا�عة

 تحسین النموذج  الخطوة الخامسة
عید أحمد أبو �كر وولید إسماعیل الس�فو، إدارة المخاطر والتأمین، دار ال�ازورني العلم�ة للنشر والتوز�ع،  المصدر:  

 . 54، ص  2009

تحلیل   الأولى:  تحلیل    :SWOTالخطة  المالل  SWOTینطوي  على    رأس  التعرف  على  ال�شري 

 :ق أهداف المؤسسةالعناصر ال�شر�ة الملائمة وغیر الملائمة لتحقی

 ؛الموظفین ذوي الخبرة، المؤهلین، الكفاءات ): Strengthمصادر القوة ( −

: موارد �شر�ة محدودة، قدرات و�فاءات �شر�ة غیر مستخدمة، )Weakness(  مصادر الضعف −

 إمكان�ة الانتقال إلى العمل لدى المنافسین؛

− ) الفرص  في    ):Opportunitiesمصادر  یرغب  جدیدة  إدارة  التنظ�م�ة،  فر�ق  الفعال�ة  تحسین 

 تكنولوج�ات متقدمة متاحة لتعز�ز فعال�ات الأداء ال�شري؛

 إضراب العمال. ):Threatsمصادر التهدیدات ( −

 ال�شري  رأس المالالخطوة الثان�ة: تحدید وتحلیل مخاطر 

ال�شري، ومن ثمّ تصن�ف العوامل المؤثرة على الخطر،   رأس المالتتمّ في هذه الخطوة تحدید مخاطر 

 حیث تتمّ الإجا�ة عن الأسئلة التال�ة: 

 ما هي المخاطر التي �مكن أن تقبلها المؤسسة لأجل أهدافها التنافس�ة.  −

ال�شري غیر مقبولة في المؤسسة؟ مثلا الغش، السلو��ات غیر    رأس المالما هي المخاطر   −

 وغیرها.  الأخلاق�ة

تحدید خ�ارات للس�طرة على  یتم في هذه الخطوة الثالثة: اِتخاذ القرار الأمثل لمعالجة الخطر:  الخطوة

ال�شر�ـ ففي �ثیر من الأح�ان �كون من غیر الممكن اِتخاذ س�اسات علاج�ة، فیتمّ اِخت�ار    رأس المالمخاطر  

 اذ الوسیلة الأكثر ملائمة لإدارة الخطر.خوترتیب الأول�ات، ومن ثمّ اِتّ 
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تتمّ عمل�ة التقی�م من خلال المقارنة بین  ال�شري:  رأس المالالخطوة الرا�عة: تقی�م أداء إدارة مخاطر 

 أداء النموذج والأهداف والمعاییر المحددة سلفاً وتهدف هذه الخطوة إلى: 

 ق�اس وتقی�م أداء النموذج؛ −

 تحدید عناصر القوة والضعف للنموذج؛ −

 إعداد تقر�ر للإدارة العل�ا؛ −

 ز على مرّ الزمان؛ا�عة التقدم المحرَ مت −

 ال�شري  رأس المالالخطة الخامسة: تحسین نموذج إدارة مخاطر 

 تهدف هذه الخطوة إلى التأكد من أنّ النموذج یتوافق، و�مكن تكی�فه مع الاحت�اجات المتغیرة للمؤسسة. 

ال�شري (كاي خطر) عمل�ة مستمرة، �ما �سمح    رأس المال�سمح النموذج �أن تكون إدارة مخاطر  

  رأس المال بتحلیل وتحدید الواقع التي �مكن أن تسبب تهدید أو توفر فرصة تطور هذا النموذج لأن �كون خطر  

ال�شري معتبر �صفة آل�ة عن طر�ق الاستفادة من الأدوات والعمل�ات السا�قة، حیث تتمثل أهداف هذا النموذج  

 )1( ف�ما یلي:

 ال�شري؛  رأس المالد استرات�ج�ات إدارة مخاطر تحدی

 ال�شري. رأس المال�مثل أداة منهج�ة إدار�ة للحصول على أفضل إدارة ل -

 ثقافة مشتر�ة لإدارة المخاطر في المؤسسة؛ -

 ال�شري وتخف�ض التهدیدات؛ رأس المالأداة لز�ادة الفرص القائمة على  -

 ال�شري. رأس المالأداة قوة للس�طرة المستمرة على مخاطر   -

إدارة المخاطر الاسترات�ج�ة هي قض�ة مر�ز�ة في المؤسسات التي تعتمد �شكل �بیر على  إنّ فو�ذلك 

المال استقالة    رأس  معدل  و�مثل  عال�ة،  أجور  یتقاضون  والذین  العال�ة  المهارات  ذوي  من  خاصة  ال�شري، 

�مكن    تطو�ر المخاطر الاسترات�ج�ات، حیث �لّما زادت نس�ة زادت خسارة المؤسسة المعرف�ة.المهارات مؤشراً ل 

 . ) تكال�ف ال�حث و�ذا التدر�ب (ر الناجمة عن فقدانِها، و�ذا تكال�ف ئتأمین المهارات من تغط�ة الخسا

 

 
1  - Tiante Flouris & Yilmaz aysekucuk, Opt cit , PP 31-40. 
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 ال�شري  رأس المال إدارة نضوب  -2

�الخسارة المعرف�ة الناجمة عن تآكل المعرفة �سبب ترك الموظفین    ال�شري   رأس المال�عرف نضوب  

لمنظماتهم ومغادرتهم إلى منظمات أخرى، �ذلك تسرُّب الخبرات والمهارات الجوهر�ة التي �صعب إ�جاد بدیلاً  

  رأس المال هو الأثر السلبي الناتج من دوران    ال�شري   رأس المال لك فإنّ نضوب  �ذ عنها إلى خارج المؤسسة و 

 الفكري والذي یؤدي إلى تناثره وتسر�ه خارج المؤسسة.

 ف�ما یلي: ال�شري  رأس المالحیث تتمثل أس�اب نضوب 

وآل�ات المؤسسة وثقافتها وخاصة جهود اله�اكل   ال�شري   رأس المالالتناقص الواضح بین طموحات    -
 ؛التنظ�م�ة وس�ادة المر�ز�ة الإدار�ة

 ؛رة الفوضى �المؤسسةضعف الالتزام التنظ�مي وشیوع ظاه -

 ضعف تطبیق الأسالیب المعاصرة في إدارة الموارد ال�شر�ة؛ -

 اللاتوازن بین المساهمات والعوائد؛  -

 )1(شیوع المناخ التنظ�مي السلبي وضعف العلاقات الإنسان�ة. -
إلى مجموعة عمل�ات الاحتفاظ �الموارد ال�شر�ة، من خلال    ال�شري   رأس المالوتشیر إدارة نضوب  

 رب الوظ�في ودعم أهداف المؤسسة.سإعداد الخطط لتخف�ض معدلات الت

لمنع استنزاف الموارد ال�شر�ة من خلال تعز�ز فرص التوظ�ف،   ،كذلك تعرّف على أنّها طرق فعال

 لعمل خلال مشار�ع قصیرة الأجل.وتوحید معاییر الوظائف، وتدر�ب الموارد ال�شر�ة وتنظ�م ا

منهج�ة فكر�ة تتكون من حجج منطق�ة واسترات�ج�ات إجرائ�ة    ال�شري   رأس المالحیث أنّ إدارة نضوب  

آمنة لمنع التناقص في الرصید الفكري والخبراتي والمهاراتي للمؤسسة، ذلك من خلال ز�ادة الاهتمام �متطل�اته  

ی�م جهوده وتحفیز مساهماته الإبداع�ة، حیث تحرص إدارة نضوب إدارة  و�شاعة روح العدالة التنظ�م�ة في تق

في المحافظة   ال�شري   رأس المالال�شري مواجهة حرب الكفاءات والمواهب؛ وتساهم إدارة نضوب    رأس المال

 )2(على مستو�ات الأداء المتمیز من خلال منع تسرب الكفاءات والمواهب.

 ال�شري  رأس المالاِسترات�ج�ات إدارة نضوب  2-1

 
، دار ال�ازورني،  ومواجهة الانه�ارإدارة رأس المال ال�شري مطارحات اِسترات�ج�ة في تنظ�م الاستثمار  أحمد علي صالح،    -  1

 . 265، ص  2015عمان، الأردن، 
 . 270المرجع نفسه، ص  - 2
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 )1(ال�شري هي: رأس المالتوجد خمس اِسترات�ج�ات لإدارة نضوب 

 

 

 

 

 
 من إعداد ال�احثة المصدر: 

 مناقلة الخبرات والمهاراتالاسترات�ج�ة الأولى: 

تهدف نضوب الاسترات�ج�ة إلى انتزاع الخبرات والمهارات من الأفراد الذین �متلكون سواء �انوا داخل 

 �حاجة إلیها عبر المناقلة وخزنها �مستودعات ب�انات المؤسسة.   الذینالمؤسسة أو خارجها وتوز�عها على الأفراد  

 كرة التصن�ع المتزامن: اِسترات�ج�ة إطار المواهب المستند على فالاسترات�ج�ة الثان�ة

زونها والمحافظة عل�ه من  خوتهدف هذه الاسترات�ج�ة إلى بناء منظومة المواهب الثر�ة، وز�ادة رصید م
التنبؤ �حاجة ماسة للمواهب،   التنبؤ �حجم الطلب على المنتجات �ش�ه �ثیراً وظ�فة  النضوب والفقدان، لأنّ 

ا�ه تماماً تطو�ر المواهب �فاعل�ة من حیث الكلفة، و�نجاز  لتقدیر أسرع الطرق وأرخصها لتصن�ع المنتجات �ش
�عض جوانب العمل�ات التصن�ع من قبل أطراف خارج�ة �ش�ه إلى حد �بیر التعیین الخارجي وضمان التور�د  

في حین له علاقة �التخط�ط للأحداث المتتا�عة، فالقضا�ا والتحد�ات في مصادر المواهب الداخل�ة المتمثلة  
تقد�م العاملین من خلال التطور الوظ�في واِكتساب الخبرات هي المشابهة تماماً لك�ف�ة تحرك سلسلة    في ��ف�ة

 الإدماج والتجهیز. 

 الاسترات�ج�ة الثالثة: اِسترات�ج�ة مكافئ الدوام الكامل

للإبداع  تهدف هذه الاسترات�ج�ة إلى تقلیل الحضور الفعلي لأعضاء الفر�ق ومنحهم متسع من الوقت  

والراحة، إذ ل�س من الضرورة أن �شارك جم�ع أعضاء الفر�ق في جم�ع مراحل المشروع والعمل، لأنّ مكافئ  

 الدوام الكامل یهتم �العدد اللازم من الأشخاص.

 
المؤتمر العلمي الدولي السنوي : مدخل الخر�طة السبب�ة، اِسترات�ج�ات إدارة نضوب رأس المال ال�شري أحمد علي صالح،   -  1

، ص  2013أفر�ل،    25- 23جامعة الز�تونة الأردن�ة، الأردن،    الثاني عشر للأعمال، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والعلوم الإدار�ة، 
833 . 

 رأس المال البشريمجموعة مؤشرات قیاس معیار نضوب 

مناقلة الخبرات 
 والمھارات

إطار المواھب 
المستند على 
فكرة التصنیع 

 المتزامن

اِستراتیجیة 
 الانقیاد

اِستراتیجیة 
 الإبداع المفتوح

مناقلة الخبرات 
 والمھارات

 استرات�ج�ات نضوب رأس المال ال�شري  :11شكل 
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تهدف هذه الاسترات�ج�ة إلى التأثیر على من یر�د   الاسترات�ج�ة الرا�عة: استرات�ج�ة الانق�اد للسوق:

 ال�شري.  رأس المالسسة وتعر�فه أنّ السوق ول�س المؤسسة هو من س�حدد �شكل جوهري حر�ة  أن �غادر المؤ 

 الاسترات�ج�ة الخامسة: اِسترات�ج�ة الإبداع المفتوح 

الاستفادة الكاملة من جم�ع مصادر الإبداع المتاحة الداخل�ة أو الخارج�ة، لأنّ بناء ال�حوث الأساس�ة  

�أتي من مشار�ع ال�حوث الداخل�ة و�مساندة ال�حوث الخارج�ة وهذا �سهُمُ في تطو�ر منتجات جدیدة تز�د من  

ال�شري �مؤسساتهم.  رأس المالدرجة تمسك 
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 ال�شري  رأس المالفي   ستثمارالا: أسالیب الثالثالم�حث 

ال�شري منها أن    رأس المال في    الاستثمار�جب على المؤسسة أن تراعي عدة جوانب عند التفكیر في  

الموهو�ین وهذا هو السبب    استقطاب ال�شري تكمن في مخرجاته ول�س في مدخلاته و�ذلك    رأس المالأهم�ة  

العاملین الجدد و�ذلك    اخت�ارالذي یدفع الكثیر من المؤسسات الى وضع ضوا�ط وتبني إجراءات دق�قة عند  

 .ال�شري الفعال رأس المالوتحفیز   الحرص على تعل�م وتدر�ب 

 ستقطاب الاالمطلب الأول: 

عل الحاجة إل�ه في تزاید مستمر، لذلك هم الموارد في المؤسسة، وهذا ما جأ ال�شري من   رأس المال إنّ 

جذ�ه   تكال�ف  تتحمل  �جعلها  ما  وهذا  المطلو�ة،  والنوع�ة  �العدد  عل�ه  للحصول  جاهدة  المؤسسات  تسعى 

 ه ثم توظ�فه، �ونها تدرك أن ما تنفقه عن هذه العمل�ة س�حقق لها عوائد في المستقبل. استقطا� و 

 ال�شري  رأس المال استقطابتعر�ف  -1

 :ما یليال�شري نذ�ر منها  رأس المال ستقطاب عدید من التعار�ف لاقدمت ال

الموارد    استقطاب مثل    واخت�ارهمالعنصر الذي یهتم �الأنشطة المتعلقة �جذب الأفراد    ستقطاب �عتبر الا

خت�ار  اال�شر�ة المتمیزة، والحرص على اخت�ار العاملین ذوي الخبرات المتنوعة و�دراك القدرات المتنوعة، ومراعاة  

الأفراد من فئات عمر�ة مختلفة من الش�اب والك�ار للحصول على مجموعة متنوعة من المعارف والطاقات 

 )1(.كل �عود �النفع على المؤسسةستثمارها في أعمالهم �شاوالحماس والإبداع والصفات و 

�أنها ذلك النشاط الذي یهتم بتحدید مصادر العمالة ومن ثم العمل على    ستقطاب الاعمل�ة    وعرفت 

 )2(.جذبها

لدیهم   ستقطاب الاكذلك عرف   العمالة، أي من  والطلب على  العرض  التقاء  �عمل على  نشاط  �أنه 

 )3( .وظائف شاغرة من ی�حثون عن وظائف

 
 . 72، ص  2003،عمان، الأردن 1دار المسیرة، ط ،عولمة إدارة الموارد ال�شر�ةعبد العز�ز بدر النداوي،  - 1
، العراق،  1ط  ،للنشر والتوز�عدار وائل    ،الوظائف الإسترات�ج�ة في إدارة الموارد ال�شر�ةعبد الله نجم العزاوي وحسین جواد،    -  2

 . 149، ص  2010
، ص  2007، عمان، الأردن،  1دار وائل للنشر والتوز�ع والط�اعة، ط   ،إدارة الأفراد  -الموارد ال�شر�ة    إدارة،  سعاد برنوطي  -  3

225 . 
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لا توظف الأشخاص فقط   Dafi and Marcic   ـال�شري ل  رأس المال  استقطاب وهناك مقولة تعبر عن  

لمواهب ال�شر�ة یتطلب  الجید ل  ستقطاب الالإنهم متوفرون، أحصل على الشخص المناسب لعملك و�ذلك فان  

جل ق�ام المؤسسة �عمل�ة  أ ، ومن  اخت�ارهملواجب  فراد االأفراد الذین تحتاجهم، ونوع الأ  من المؤسسة تحدید عدد 

 .أجل التحدید الجید یتوفر لدیها نظام معلومات جید � أنلابد  ستقطاب الا

هو نفقات استثمار�ة، الهدف منها الحصول   ستقطاب الاال�شري من عمل�ة    رأس المالینفق على    ما  اإذ 

تؤدي   أن كن  والتوظ�ف الجید للأفراد، فالمؤسسة بدون موارد �شر�ة لا �م  ستقطاب على مردود من جراء الا

ن تكون ذات أتسعى إلیها ، لذلك على المؤسسات  جله، ولا حتى تحقیق أهدافها التي  أنشاطها الذي وجدت من  

 . اد الذین �متلكون المهارات والمعارف الجیدةالأفر  استقطاب قدرة جیدة على 

 ال�شري  رأس المال استقطابأهم�ة  -2

،  ال�شري هو الخطوة الأولى في بناء قوة العمل الفعالة والمنتجة  رأس المال  استقطاب �عتبر نجاح عمل�ة  

 :ما یليال�شري ف� رأس المال استقطاب تكمن أهم�ة و 

 الملائمین لشغل الوظائف في المؤسسة وذلك �أقل تكلفة ممكنة؛ توفیر عد �بیر من الأشخاص  -

المساهمة في تقلیل عدد المتقدمین من غیر المؤهلین لشغل الوظائف في المؤسسة وذلك �أقل تكلفة    -

 ) 1( ممكنة؛

  الاحتفاظ الإسهام في تحقیق درجة عال�ة من استقرار القوى العاملة من خلال جذب مرشحین جیدین و   -

 ن المرغوب بهم؛ �العاملی 

�عمل�ة ال�حث الصح�ح وتامین    الالتزاموالقانون�ة والأخلاق�ة من خلال    الاجتماع�ة تحقیق المسؤول�ة    -

 حقوق المتقدمین المرشحین لشغل الوظائف؛

أن المساعدة في جذب مجموعة ملائمة وممیزة ذات �فاءة عال�ة یؤدي الى خفض نفقات الأنشطة    -

 )2(خت�ار مثل التدر�ب؛والتي تلي عمل�ة الا ال�شر�ةالخاصة �الموارد 

هي عمل�ة    ستقطاب الاتحقیق الملائمة الأول�ة بین خصائص الوظ�فة ومؤهلات شاغلیها، فعمل�ة    -

 ثنائ�ة بین الفرد والمؤسسة.

 
 . 81، ص 0082، ال�حر�ن، 1مؤسسة الورد العالم�ة للنشر، طإدارة الموارد ال�شر�ة، أسامة �امل �محمد الصرفي،  - 1
 . 140، ص 2011، الإسكندر�ة، مصر، الدار الجامع�ة للنشر، إدارة الموارد ال�شر�ةأحمد ماهر،   - 2
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اللازمین والمهارات والخبرات    الأفراد وضع خطط الموارد ال�شر�ة موضع التنفیذ، وذلك بتجدید عدد    -

 )1( الواجب توفرها فیهم، ومصادر وسبل الحصول علیهم؛

 توفیر الفرص المتكافئة للمواطنین من مختلف قطاعات المجتمع لشغل الوظائف؛  -

 )2( بهم؛ الاحتفاظفراد فحسب بل العمل على من الأكفاء استقطاب الأ�التر�یز على  الاكتفاءعدم  -

 الأنسب بینهم.  لاخت�ارمن بین المرشحین المؤهلین، وذلك بز�ادة عددهم  الاخت�ارتوس�ع قاعدة  -

 ال�شري  رأس المال استقطابم�ادئ   -3

ال�شري على مجموعة من الم�ادئ التي من خلالها تتحقق الأهداف    رأس المال  استقطاب تقوم عمل�ة  

اذا لم تجرى انطلاقا من عدة م�ادئ ومن أهم هذه    ستقطاب الاالمرجوة من هذه العمل�ة فلا �مكن نجاح عمل�ة  

 )3( :ما یليالم�ادئ نجد 

 المهارات المتاحة  -3-1

 ن یوفرها السوق أأي نوع�ة المهارات التي �مكن 

 ستقطابالاة التحلیل المدروس لتقو�م مصادر حتم�  -3-2

هم  استقطابمنها وذلك �غرض الكشف عن عدد من    ستقطاب الاین�غي �استمرار تحلیل المصادر التي تم  

على مدى الفترات الزمن�ة الماض�ة، و�ذلك الكشف عن درجة نجاح وفضل �ل مصدر، و�تم التحلیل �م�ا  

 . ووصف�ا

 ستقطابالاحتم�ة مر�ز�ة  -3-3

في إدارة واحدة سواء في ید شخص واحد أو مجموعة أشخاص حتى    ستقطاب الا یتر�ز    أنأي ین�غي  

 �كون هناك تر�یز �اف في هذه العمل�ة 

 معرفة طب�عة سوق العمل -3-4

 م للعمل أي ین�غي على الإدارة أن تدرس طب�عة سوق العمل من حیث نوع�ة العاملین المرتقبین ونظرته

 
 . 140أحمد ماهر، مرجع سابق، ص  - 1
 . 81، ص مرجع سابقأسامة �امل �محمد الصرفي،  - 2
، ص  2011، عمان، الأردن، 1دار الروا�ة للنشر والتوز�ع، طمفاه�م جدیدة في إدارة الموارد ال�شر�ة،  زاهر عبد الرح�م،    -  3

61 . 



 الاستثمار �� رأس المال البشري                                                           الفصل الأول 
 

 المبحث الثالث: أساليب الاستثمار �� رأس المال البشري    57

 حدود سوق العمل   -3-5

معرفة حدود سوق العمل �ساعد الإدارة على تقدیر العرض المتاح من العمالة المؤهلة والتي    أنلا شك  

  .تستقطب منها ما تحتاجه من الموارد ال�شر�ة

 الظروف الاقتصاد�ة  -3-6

فنوع�ة الوظائف وظروف    ستقطاب الافي سوق العمل تؤثر على عمل�ة    قتصاد�ةالاالظروف    نّ أ لا شك  

  .ستقطاب المرت�ات في �اقي المؤسسات وأ�ضا ندرة العمالة في السوق تؤثر في عمل�ة الا

 ال�شري   رأس المال استقطابخطوات  -4

 استبدال ا  �مّ نها �حاجة إلى قوى عاملة إضاف�ة، إما �سبب التوسع في أنشطتها و أقررت المؤسسة    إذا ما

، في جذب القوى العاملة  �ساعد ال�شري    رأس المال  استقطاب لذلك فان  ،  مناصبهاتر�ت    عمالةقوى عاملة، أو  

 )1( ال�شري تمر �الخطوات التال�ة: رأس المال استقطاب عمل�ة    أن ف�ما یليضح ونو 

المؤسسة من الموارد ال�شر�ة ط�قا لخطط    احت�اجات : حیث یتم تحدید  تخط�ط القوى العاملة  -4-1

 .الإنتاج والعمل في الفترة القادمة

العمالة  -4-2 من  المدیر�ن  تحدید  طل�ات  یتم  المطلو�ة من حیث   إعداد : حیث  العمالة  ونوع�ات 

 المتطل�ات الجسمان�ة والذهن�ة والقدرات والمهارات. 

: بناء على الخطوتین السا�قتین �كون لدى إدارة الموارد ال�شر�ة تصور  تحدید الوظائف الشاغرة  -4-3

من   الإدارات    إعداد كامل  أي  وفي  شغلها  المطلوب  الشاغرة  أي  والأقسامالوظائف  في  وأ�ضا  المستو�ات  ، 

 . الوظ�ف�ة تت�ح الوظائف

: �عد تحدید عدد الوظائف النظر في تحلیل الوظائف ومراجعة مواصفات شاغلي الوظائف  -4-4

الشاغرة �كون من الضروري مراجعة تحلیل الوظائف لمعرفة متطل�ات الوظ�فة من واج�ات ومسؤول�ات، وأ�ضا  

ظ�فة من حیث الوظ�فة من حیث المؤهل وعدد السنوات  مراجعة المواصفات التي ین�غي توافرها في شاغل الو 

 . الخبرات ونوعها

 . : هو بدا�ة العمل�ة لجذب العمالة، وتتضمن هذه الخطوة عدد من الأنشطة المختلفةستقطابالا  -4-5

: وهذه الخطوة خلاصة �ل الخطوات السا�قة حین تتضمن المرحلة النهائ�ة  والتعیین  ارلاخت�ا  4-6

 بینهم ثم التعیین.  لاخت�اراف�ة المتقدمین إلى عدد أقل یتم التي تتم فیها تص 

 
 . 140، ص  2013، الأردن، 1دار حامد للنشر والتوز�ع، ط إدارة الموارد ال�شر�ة،حسین رح�م،  - 1
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 ال�شري   رأس المال استقطابمصادر   -5

 )1( :ما یليال�شري الى مصادر داخل�ة ومصادر خارج�ة تتمثل ف� رأس المال استقطاب تنقسم مصادر 

 المصادر الداخل�ة  -5-1

د خارج نطاق المؤسسة،  �ستخدم هذا النوع من المصادر في حالة وجود وظائف تتطلب خبرات لا تتواج 

 یلي:  ل�ات المستخدمة ماومن أهم الأ

 الترق�ة  -5-1-1

محددة   وظ�فة  من  الموظف  نقل  هي  إداري  الترق�ة  مستوى  ذات  أخرى  وظ�فة  حیث  أ الى  على، 

شمل، و�ن�غي التأكد في هذا الخصوص على ضرورة وجود معاییر  أح�ات أكثر أهم�ة ومسؤول�ة أعلى و الصلا

 موضوع�ة وتوافر أسس عادلة للترق�ة. 

 النقل  -5-1-2

النقل هو عمل�ة نقل الموظف من وظ�فة محددة الى وظ�فة أخرى بنفس المستوى الإداري، سواء في 

 ر للمؤسسة.في فرع أخ أونفس الوحدة الإدار�ة أو في وحدة إدار�ة أخرى في نفس الفرع 

 الإعلان الداخلي -5-1-3

من    أوقد �كون من المفید أح�انا نشر حاجة المؤسسة الى وظائف محددة في لوحة الإعلانات الداخل�ة  

تعلن ف�ما  فیها،  الدوائر  إلى مدراء  داخل�ة  الوظائف  خلال رسائل  �شغل هذه  الى من  الى ،  حاجتها  وللجوء 

 : الداخل�ة مزا�ا أهمها ستقطاب الامصادر 

 معرفة الموظف �منتجات المؤسسة وعملائها؛  -

المتقدم للوظ�فة وسجلات حضوره ونقاط    أن�اءوجود معلومات مؤ�دة لدى إدارة الموارد ال�شر�ة عن   -

 الضعف والقوة لد�ه؛ 

 خر�ن في المنظمة مما �سهل التنسیق وعمل الفر�ق؛ آمعرفة الموظف �موظفین   -

 ؛ أمامهمرفع معنو�ات الموظفین من خلال فتح مجال الترق�ة  -

 .ات لاخت�ار او  جراءات والإیوفر تكال�ف وجهد الإعلان  -

 
 .109، ص  2003ن، ، عما1دار وائل للنشر والتوز�ع، طإدارة الموارد ال�شر�ة،  سهیلة ع�اس، - 1
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 الخارج�ة  ستقطابالامصادر  -5-2

� �المصادر الخارج�ة تلك المصادر التي تمد المؤسسة  ها من الموارد ال�شر�ة من  احت�اجاتالمقصود 

 : ما یليخارجها وأهم هذه المصادر  

 الإعلان الخارجي  -5-2-1

جلات المحل�ة والعر��ة والأجنب�ة و�ذلك من خلال الإنترنت سواء عن  م�كون من خلال الصحف وال

 غل.�ق مواقع متخصصة لإعلانات الشطر�ق الموقع الإلكتروني للمؤسسة أو عن طر 

 �ف و�الات التوظ -5-2-2

إ�جاد عمل، وتكون هذه   المؤسسة والراغبین في  الوساطة بین  تتلخص رسالتها في لعب دور  والتي 

 )1(.خاصة تقدم خدماتها مقابل محدد متفق عل�ه أوالو�الات حكوم�ة تقدم خدماتها مجانا 

 شراء العقول من السوق  -5-2-3

من إدارة الموارد    الأمر الحدیثة، لذلك یتطلب    الأعمال ال�شري میزة تنافس�ة لمؤسسات    رأس المال�عتبر  

و أال�شر�ة   جذبها  لغرض  والنادرة،  البراقة  العقول  متا�عة  الوظ�فة  هذه  في  متخصصة  �مهارات استقطابو  ها 

على ز�ادة عمل�ات وخبرات متقدمة تستفید منها المؤسسة �شكل �بیر في ز�ادة رصیدها المعرفي، والذي ینعكس  

 . الابتكار والإبداع

 شجرة الكفا�ات -5-2-4

 هما:  هل�ة تتضمن مكونین رئ�سینو الأ أالكفا�ة  إنّ 

المكون المعرفي والمكون السلو�ي، و�تضمن المكون المعرفي المفاه�م النظر�ة والمعلومات والمهارات 

ق�امه �العمل    أثناء�قوم الشخص   موع ما ما المكون السلو�ي فیتضمن مجأوالخبرات المتصلة �جدارة الشخص،  

وتمثل   الإلكترون�ة،  ال�شر�ة  الموارد  غدارة  تقن�ات  احد  الكفا�ات  وتعد شجرة  وتقی�مه،  �مكن ملاحظته  والذي 

الذات�ة من أجل تحدید  مخطط یوضح المعارف والمهارات والخبرات المطلو�ة للمؤسسة، فضلا عن سیرتهم 

  استخدام ن شجرة الكفا�ات تسهل  أ   ىالإسترات�ج�ة علوتؤ�د رؤ�ة هذه  فراد المطلو�ین ،  ن الأالمز�ج الصح�ح م 

 . �عرف �التوظ�ف الإلكتروني وهو ما الأنترنت ال�شري عن طر�ق ش�كة  رأس المالأسوق الموارد ال�شر�ة ل

 
دار صفاء للنشر    إدارة الموارد ال�شر�ة: قضا�ا معاصرة في الفكر الإداري،یوسف حج�م الطائي وهاشم فوزي الع�ادي،    -  1

   . 24، ص  2015، عمان، الأردن،  1والتوز�ع، ط 
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 مراجعة مؤسسات المعرفة والتعلم -5-2-5

تعد مصدرا  تر�ز هذه الإسترات�ج�ة على المؤسسات التعل�م�ة مدارس، معاهد، �ل�ات، جامعات، إذا  

هم، وعلى هذا الأساس یرى ال�عض �ان ز�ارة هذه المؤسسات تعد من الأولو�ات استقطابالمواهب و   لاكتشافمهما  

 .الإدارة العل�ا

ال�شري تتمثل في حصول المؤسسة على    رأس المال  استقطاب ن عمل�ة  أسبق یتضح    إذا من خلال ما

أفراد مؤهلین وموهو�ین ذوي معارف ومهارات فن�ة عال�ة، تساعد في ز�ادة الإنتاج�ة وتحقیق الإبداع والابتكار،  

 )1( مما �جعل المؤسسة في تطور مستمر وتحقیق میزة تنافس�ة مستمرة.

 ال�شري  رأس المالوتعل�م تدر�ب : المطلب الثاني

 ال�شري، وجب التطرق إلیهما �الآتي:   رأس المال�ب والتعل�م الدعائم الرئ�س�ة للاستثمار في  �عتبر التدر 

 ال�شري  رأس المالتدر�ب  -1

و�ان ذلك نت�جة التغییرات السر�عة في العالم،   ال�شري �شكل �بیر  رأس المالبتدر�ب    الاهتمامتزاید  

جل التكی�ف مع هذه التغییرات لز�ادة وتعظ�م  أعلى المؤسسات من    الاتجاهات والتي شكلت ضغوطا في �افة  

  رأس المال ما ینفق عل�ه �مثل استثمار في    نّ سة، حیث تهتم المؤسسة �التدر�ب لأ قدرتها على مواجهة المناف

 . عائد �ظهر في ز�ادة الإنتاج�ة �شكل عامال�شري، وقد �كون له 

 ال�شري  رأس المالتعر�ف تدر�ب  -1-1

 : ما یليمنها  وردت عدة تعار�ف للتدر�ب نذ�ر

التي تجعله قادرا على مزاولة عمل    الاتجاهات هو النشاط المستمر لتزو�د الفرد �المهارات والخبرات و   -

و نقل معارف ومهارات وسلو��ات جدیدة لتطو�ر �فاءة  أتاج�ة له وللجهة التي �عمل بها،  ما، بهدف ز�ادة الإن

 )2( الفرد لأداء مهام محددة في الجهة التي �عمل بها.

معارف معینة وتحسین  هو الجهد المنظم والمخطط له لتزو�د الموارد ال�شر�ة في المنظمة �الخبرات و   -

فراد على أداء وظائفهم  اهاتهم �شكل إ�جابي مما �ساعد الأسلو�هم واتج  وتطو�ر وتنم�ة مهاراتهم وقدراتهم وتغیر

 )3(.�ل من الموظف والمنظمة أهدافالحال�ة والمستقبل�ة �فاعل�ة و�التالي رفع مستوى الإنتاج وتحقیق 

 
 . 26- 24یوسف حج�م الطائي وهاشم فوزي الع�ادي، مرجع سابق، ص   - 1
 . 63، ض  2010، الأردن، 1دار النشر والتوز�ع، ط لموارد ال�شر�ة، إدارة ا محمد هاني محمد، - 2
 . 239، ص2009، عمان، الأردن، 1عالم الكتب الحدیثة للنشر والتوز�ع، ط تنم�ة الموارد ال�شر�ة، نع�م إبراه�م الطاهر،  - 3
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 )1( .و مهام محددةأة والمهارة المتعلقة �أداء مهمة  الأفراد من خلاله �المعرفالتدر�ب إجراء منظم یتزود    -

المعارف   اب كتسلا الفرد من الناح�ة المهن�ة وذلك  كما �عرف �انه عمل�ة تعدیل إ�جابي یتناول سلوك  

 )2(دارة.الصالحة للعمل والإ الاتجاهات و لیها الإنسان وتحصیل المعلومات التي تنقصه إوالخبرات التي �حتاج 

ال�شري ع�ارة عن   رأس المالن تدر�ب  أن معظم ال�احثین یتفقون على  أنستنتج  من خلال التعر�فات  

والموه�ة للمورد    من الكفاءة والفعال�ة  على مستوى أوالعمل�ات التي تهدف الى تحقیق    مجموعة من الأنشطة

المستقبل�ة وهي تساهم �شكل �بیر في تطو�ر وز�ادة  ال�شري والتي تتناسب مع متطل�ات عمله الحال�ة أو  

 . مهارة العاملین

 ال�شري  رأس المالأهم�ة تدر�ب  -1-2

ات المر�حة،  الاستثمار لقد حظي موضوع التدر�ب �أهم�ة �الغة من قبل المؤسسات �اعت�اره من أهم  

رأس  ومن هنا تبرز أهمیته �النس�ة ل  ال�شري   رأس المالفي    الاستثمار من خلال نظر�ة    Beckerأكده    اوهو م

 .ال�شري والمؤسسة المال

 أهم�ة التدر�ب �النس�ة للمؤسسة  -1-2-1

 )3( :وتتمثل هذه الأهم�ة في

  ز�ادة الإنتاج�ة والأداء التنظ�مي، إذ �ساعد التدر�ب على ز�ادة مهارات و�فاءات العاملین وهذا ما   -

 ؛ التنظ�مي ستقرارالاهم في رفعها و�ذا المساهمة في ینعكس على الإنتاج�ة و�سا 

 ؛هداف العاملین �أهداف المؤسسةأ  ر�ط -

ا للتطورات والتغییرات بته�ساهم التدر�ب في انفتاح المؤسسة على العالم الخارجي وذلك من خلال مواك  -

 ؛ تكنولوج�ة أوأو اجتماع�ة  البیئ�ة الخارج�ة سواء �انت اقتصاد�ة

 ؛خلق اتجاهات إ�جاب�ة داخل�ة وخارج�ة نحو المؤسسة�ساعد في  -

ات  الاستثمار یؤدي التدر�ب الى توض�ح الس�اسات العامة للمؤسسة و�ناء قاعدة فعالة للاتصالات و   -

 .الداخل�ة

 
المرسي،    -   1 الدین �محمد  ال�شر�ةجمال  للموارد  الإسترات�ج�ة  الدار  الإدارة  ،  2003، مصر،  ة، الإسكندر�1الجامع�ة، ط، 

 . 27ص
 . 332، ص 2003، الأردن، 1دار الصفاء للنشر، ط، إدارة الأفرادزو�لف مهدي حسن،   - 2
،  1999، مصر،  1، مؤسسة ش�اب �جامعة الإسكندر�ة، طإدارة الأفراد والعلاقات الإنسان�ة: مدخل الأهدافصلاح الشنواي،    -  3

 . 139ص 
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 العاملین للأفرادأهم�ة التدر�ب �النس�ة  -1-2-2

 : ما یليتكمن هذه الأهم�ة ف�

فراد و�التالي تحسین فهمهم للمشروعات الصغیرة  �فاءات وقدرات الأى تحسین وتطو�ر  �ساعد عل  -
  ؛واست�عاب دورهم فیها

 ؛�ساعد الأفراد في تحسین قراراتهم وحل مشاكلهم في العمل -

 ؛ د ا فر بین الأ الاتصالساهم التدر�ب في تطو�ر مهارات � -

 ؛ �ساعد في تحفیز العمال على تطو�ر أدائهم  ذْ إ، للأداء�طور الدافع�ة  -

 ؛و�وفر لهم الفرص للترق�ة والتطو�ر الأفراد �سمح التدرب �التقلیل من نقاط الضعف لدى  -

داخل   - العاملین  لدى  المعنو�ة  الروح  درجة  ورفع  العمل  حوادث  معدل  بتخف�ض  التدر�ب  �سمح 
 . المشروعات الصغیرة

 لعلاقات الإنسان�ة أهم�ة التدر�ب في تطو�ر ا -1-2-3

العاملین �المشروعات الصغیرة    فراد الأتظهر أهم�ة التدر�ب من خلال تطو�ر العلاقات الإنسان�ة بین    -

 مهما �انت مستو�اتها وتبرز هذه الأهم�ة في: 

 ؛العاملین فراد والأتوطید العلاقة بین الإدارة   -

 ؛المتغیرات الحاصلة في المؤسسةفراد لقبول التك�ف مع تطو�ر إمكان�ة الأ -

 . فراد العاملینبین الأ الاجتماعيهم في تطو�ر أسالیب التفاعل �سا  -

 ال�شري  رأس المالأسالیب تدر�ب  -1-3

�عتمد اخت�ار الأسالیب التدر�ب�ة على عدة عوامل منها عدد المشار�ین، الموازنة وتوفر أماكن للتدر�ب 

 )1( المدر�ین، وقد تعدد هذه الأسالیب وتنوعت ونذ�ر منها:الى خبرة  �الإضافة

 أسلوب المحاضرات -1-3-1

المحاضر    ى �عتبر أسلوب التدر�ب عن طر�ق المحاضرات أسلوب تقلیدي �قترب من التعل�م، حیث یتول

عات  دور أساسي �مقدم للمعلومات، ولا تكون هناك فرصة �اف�ة للنقاش، وتت�ع هذا الأسلوب عادة في الجما

 . الكبیرة وفي البرامج التوجیه�ة للعاملین الجدد لتعر�فهم �طب�عة العمل، حقوقهم وواج�اتهم

 
، ص  1996، عمان، الأردن،  1دار الشروق للنشر والتوز�ع، ط    الوجیز في إدارة الموارد ال�شر�ة،  قاسم،لقر�وتي محمد    -  1

240 . 
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 أسلوب دراسة حالة  -1-3-2

�عتمد هذا الأسلوب من التدر�ب على دراسة حالات من واقع العمل، حیث �قوم المدرب �طرح مشكلة 

وال�حث عن الحلول لهذه المشكلة، وتتم مناقشة هذه    س�ابها أعادها و أ�معینة، و�قوم المتدر�ون بدراسة  أو حالة  

الحالة بین طرفي المدر�ین والمدرب للوصول الى حلول ناجحة وفعالة للمشكلة المقترحة، والملاحظ أن هذا 

 عل�ه �ثیرا.  عتماد الامنه محدودة و�التالي لا �جب  ستفادةالا تدر�ین ودرجة مالأسلوب لا یناسب �عض ال 

 وار تمثیل الأد -1-3-3

تقوم هذه الطر�قة على أساس تصور المدرب موقفا معینا من المواقف التي تحدث عادة و�طلب من  

  في ن یبدي رأ�ه  أالنها�ة �طلب المدرب من �ل فرد    ن �حدد لكل دوره، وفيأالمتدر�ین تمثیل هذا الموقف �عد  

من حلول في هذا الصدد، و�تمثل دور المدرب هنا في ترشید سلوك المتدر�ین    ى ما یر ن �قترح  أتصرفات زمیله، و 

 .نحو التصرفات السل�مة والتنب�ه الى الأخطاء التي وقعوا فیها

 المؤتمرات والندوات -1-3-4

ان معین لتطبیق الخطط المرسومة، إن المؤتمر یتكون من عدد قلیل من المتدر�ین أو الدارسین في مك 

�كتسبون خبرات مرت�طة    فراد بین مجموعة من الأ  والآراءهي ت�ادل المعلومات والأفكار والخبرات  ما الندوة فأ

أنه �حقق مستوى �بیر من   إذ ومعالجتها إن لهذا الأسلوب أهم�ة في عمل�ة التدر�ب،  حلهاو قادر�ن أ �المشكلة 

و�ر معلوماتهم وسلو�هم واتجاههم  ا �ساهم في تعمیق است�عابهم وتطتفاعل المشار�ین و�جعلهم أكثر حیو�ة ممّ 

 )1(.في مجال عملهم

رشاده أثناء تأد�ة  �و   �كون التدر�ب هنا داخل المؤسسة التي �عمل بها العامل وذلك عن طر�ق توجیهه

در��ه أثناء الإنتاج فهو لا �حتاج الى مكان خاص للتدر�ب ت�قلل التكال�ف على المؤسسة �حیث یتم    عمله وذلك

جد أنواع عدیدة لهذا النوع  و ثناء فترة التدر�ب، وتأ، و�ذلك فان سیر العمل لا یتوقف  معدات خاصة �ذلك ولا الى  

 )2(.التدر�ب  علىطاقم خاص وهو عامل ذو خبرة أو مشرف  استخداممن التدر�ب أكثرها شیوعا التدر�ب �

 تدر�ب الحساس�ة  -1-3-5

الفرد حتى �ص�ح أكثر تأثیرا داخل الجماعة،   یهدف هذا الأسلوب الى تنم�ة �عض الجوانب في شخص�ة

والغرض منه أن یتاح للمتدرب الفرصة للتعرف على نقاط القوة والضعف لد�ه �ما یراها �اقي المتدر�ین، و�عد 

 
 . 240، ص 1996، عمان، الأردن، 1دار الشروق للنشر والتوز�ع، ط إدارة الموارد ال�شر�ة،  محمد نجیب شاو�ش، - 1
دار الابتكار للنشر    شر�ة في المؤسسة العموم�ة التدر�ب الحوافز،اِسترات�ج�ة إدارة الموارد ال�منیر بن أحمد بن در�دي،    -  2

 .119، ص2015، الأردن، 1والتوز�ع، ط
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  .سیواجه بها الفرد هذه المشكلةو�سمع نصائح المجموعة في الطر�قة التي    ذلك �قوم �ل متدرب �عرض مشكلته

 )1( .وآرائهفراد والعمل على معرفته شف عن نواحي الضعف والقوة لدى الأیهدف تدر�ب الحساس�ة الى الك ااذ 

 أسلوب العصف الذهني   -1-3-6

�صورة سر�عة    آرائهمأن �قدموا    ل الدارسینأ�عتمد هذا الأسلوب على ق�ام المدرب �عرض مشكلة و�س

ن �حرر الدارسین  أراء �مكنه  والآ   للأفكارالعرض السر�ع    نّ أ لتفكیر، و�عتمد هذا الأسلوب على  ودون تردد في ا

و المشكلة التي  أز�رة �فیل بتغط�ة جوانب الموضوع  الآراء الغ  نّ أو�شجعهم على المشار�ة، و�ما  من الجمود  

 .ثارها المدرب على العرض و�شجع الثقة في نفوس الدارسین و�حمسهم للتدر�ب أ

 الإلكتروني التدر�ب  -1-3-7

لكترون�ا عن  إ  لكتروني �عتبر من أحدث أسالیب التدر�ب حیث یتم نقل وتدفق المعلومات التدر�ب الإ

 والأجهزة الذ��ة.  رالكومبیوتطر�ق أجهزة 

 ال�شري  رأس المالتعل�م -2

التي  �كتسي التعل�م أهم�ة �بیرة في ح�اة الأفراد والمجتمعات، ونظرا لجم�ع المكاسب العلم�ة والمعرف�ة  

�عمل على تنمیتها وترقیتها، وتطور مفهوم التعل�م من �ونه خدمة اجتماع�ة ذات طا�ع استهلاكي الى �ونه  

المال�ة والماد�ة، وهو �ساهم بدرجة �بیرة في صناعة   �اقي الموارد الأخرى  رأس مال �شري منتج مثله مثل 

 .التطور والتقدم الاقتصادیین

 تعر�ف التعل�م  - 2-1

ودخول تكنولوج�ا   الاجتماعيو   قتصاديالاتعل�م، وخاصة مع بدا�ة التطور  �ال  هتمامالا لقد ازداد حدیثا  

التعل�م ومحتو قتصاد�ةالالى مختلف القطاعات  إالمتقدمة    المعلومات  اه وتغیرت أهدافه، ، حیث تغییر مفهوم 

ت لتقوم بدورها  في العمل�ة الإنتاج�ة  لى قوة عمل تتمتع �مستو�ات عال�ة من التعل�م والمهاراإوظهرت الحاجة  

  قتصاد�ة الاعلیها حسن سیر عمل�ة التنم�ة    هم الوسائل  التي یتوقفأ لة التعل�م تعتبر من  أفعال�ة فمس �كفاءة و 

والإدار�ة،)2( ة الاجتماع�و  والمهن�ة  الفن�ة  �الأطر  التنم�ة  عمل�ة  تعزز  التي  فهي  الوقت   ،  في  التعل�م  إن  بل 

 ) 3(.ص�ح مؤشرا لدرجة تطور المجتمع وتقدمه و�حدد مكانته في السلم الحضاري أالحاضر 

 
 . 164، ص 1998دار الفكر العر�ي، القاهرة، مصر، إدارة الموارد ال�شر�ة من النظر�ة الى التطبیق، أمین ساعاتي،  - 1
 . 22، ص 2003منشورات جامعة دمشق، سور�ا، التر��ة العامة،  الجیوشي فاطمة والسقاس ع�سى، - 2
دار العلم الملایین، بیروت،  التر��ة وتنم�ة الإنسان في الوطن العر�ي إسترات�ج�ة تنم�ة القوى العاملة،    عبد الدا�م عبد الله،  -  3

 . 9 ، ص 1991لبنان، 
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   بتعدد ال�احثین والمهتمین فنجد منها:  التعل�متعار�ف  ت لقد تعدد 

الكل�ة  أالعمل�ة   مقدرتها  تحسین  الى  المنظمة من خلالها  تسعى  التي  والأنشطة  العمل�ات  و مجموع 

و�لاء لمتا�عة المعرفة وتوظ�فها    ال�كونو و�ر ذاتها وتفعیل علاقاتها مع بیئتها والتك�ف معها، وتعبئة العاملین  وتط

 )1( .التطور المستمر وتحقیق الكفاءة والفعال�ة لأحداث في المنظمة 

و القدرات التي لا  أ و المهارات  أ   الاتجاهات   أوو المعارف  أنه �ل تغییر في السلوك  أرف أ�ضا  وقد ع

 )2( ة.أي عوامل وراث�   أوى النمو العضوي إلتعود 

نواعها  أشكالها و أ  ختلاف ا  ى�جرى في المؤسسات التعل�م�ة عل  التعل�م هو النشاط الذي  أنّ و�مكن القول  

حداث تغییرات  �فراد �المعارف والمعلومات و لى تزو�د الأإمج معینة وضمن مناهج محددة تهدف  وفق خطط و�را

 وعلى المجتمع �شكل عام. قتصاد والا�ما �عود �الفائدة على الفرد إ�جاب�ة في السلوك، 

ملائمة البرامج  ، و التفكیر والإبداع  فراد علىالأز�ادة قدرة  كما تتوفر في التعل�م خصائص تكمن في  

والمستجدات؛ البیئ�ة  المتغیرات  مع  حر�ة    و�ذلك  التعل�م�ة  الأكاد�ميتوفیر  والعمل  والحرص التفكیر  على    ، 

 .السوق  احت�اجات ر�ط برامج التعل�م �متطل�ات المح�ط و ، و التكنولوج�ا التعل�م�ة  استخدام

 ال�شري  رأس المالأهم�ة تعل�م  -2-2

ضرورة وحاجة    لأنه�عتبر التعل�م حاجة ضرور�ة وملحة لكل فرد من أفراد المجتمع، حاضرا ومستقبلا،  

علیها فهو الوسیلة الأساس�ة التي یتم عن طر�قها بناء قوة عمل منتجة تسهم في    الاستغناء�مكن  ح�ات�ة لا  

�ما یؤدي التعل�م مهمة أساس�ة في تر��ة الأج�ال على المواطنة والحقوق والواج�ات   .عمل�ة التنم�ة المجتمع

تمعي والنهوض �الإنتاج والإنتاج�ة،  وتطو�ر الفكر النقدي الذي �ساعد في عمل�ة البناء والتطو�ر ولتغییر المج

و�ساعد على تغییر تفكیر الموارد ال�شر�ة وسلو�ها �ما یتلاءم مع متطل�ات الح�اة، و�وسع المعارف لدیها و�رفع  

من مستوى وعیها المادي والفكري و�سهل عمل�ة التك�ف مع البیئة المح�طة بها و�كسبها المهارات والخبرات 

 )3(  .ورات في �افة مجالات المجتمعوالكفاءات لمواك�ة التط

التي تساهم في تحقیق التنم�ة المستدامة في   الإنتاج�ةهم العناصر  أ ال�شري �عتبر من    رأس المالف

ال�شري،   رأس المال�م، حیث �سهم التعل�م في تراكم  المجتمع، لكن لن تؤدي هذه الموارد ال�شر�ة دورها دون تعل

جل، طو�ل الأ   الاقتصاديقني یز�د من معدل دوران النمو  التقدم الت  أنّ   الى  قتصاديالانظر�ات النمو    وتشیر

 
1   -  Trachine William M.K, An introduction to concept mapping for planning evaluation, Cornel 
University, Carnal, 2004, P: 03. 

 . 104، ص 2009، دار ال�ازوري، عمان، الأردن، 1طالاتجاهات الحدیثة في التعل�م والتدر�ب، عل�ان محمد،  - 2
 .284، ص 1999، الأردن، 1دار وائل للنشر والتوز�ع، ط التطو�ر التنظ�مي،موسى اللوزي،  - 3
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قد ن التقني سرعة عندما تكون قوة العمل أفضل تعل�ما، و�التالي فان المورد ال�شري �ساعد في الو�زداد التقدم  

ن التعل�م �ساهم في رفع الإنتاج�ة، ورفع  أو�مكن القول    .التقني وتعتبر مصدرا هاما من مصادر النمو المستدام

 )1( .دخاروالا الاستثمار

 ال�شري  رأس المال: تحفیز الثالث المطلب

 . نواعهأهم أ همیته و أ هذا المطلب الى تعر�ف التحفیز و   سنتطرق في

 ال�شري  رأس المالتعر�ف تحفیز  -1

  والابتعاد كبر الجهود في عمله  أمؤثرات التي تدفع الفرد نحو بذل  و الأالتحفیز هو مجموعة العوامل  

تحقیق رغ�اته و   الأخطاء، في مقابل حصوله على ما  رتكاب اعن   المتعددة، وتحقیق  ��ضمن  ش�اع حاجاته 

 . تطلعاته التي �سعى لبلوغها خلال عمله

نه �ل الإمكان�ات المتاحة في البیئة المح�طة �الإنسان والتي �مكن الحصول علیها  أكما �مكن تعر�فه �

 )2( .حاجاته وتحقیق أهدافه علإش�ا ها لتحر�ك دوافعه نحو سلوك محدد استخدامو 

 ال�شري  رأس المالأهم�ة تحفیز  - 2

 ) 3(�حقق نظام الحوافز الجید عدة فوائد للمؤسسة منها:

 تحسین نواتج العمل في شكل �م�ات إنتاج وجودة منتجات؛ - 

 ؛ �ض الفاقد في العمل ومنه تخف�ض التكلفةف تخ - 

 ؛حتراموالاالتقدیر  يسم العاملین �شتى أنواعها خصوصا ما احت�اجات  إش�اع - 

 شعور العاملین بروح العدالة التنظ�م�ة؛  - 

 ؛ نتماءوالاى المنظمة وز�ادة روح الولاء جذب العاملین ال - 

 تنم�ة روح التعاون بین العاملین وتنم�ة روح الفر�ق والتضامن؛  - 

 مام المجتمع؛ أتحسین صورة المنظمة  - 

 واتج العمل �ما ونوعا.ز�ادة ن - 

 
أطروحة مقدمة وتدر�ب الموارد ال�شر�ة على عمل�ة التنم�ة الاقتصاد�ة في سور�ا،    أثر التعل�م  تحلیلمحمد طاهر حجاج،    -  1

 . 08، ص 2015لنیل شهادة د�توراه في الاقتصاد، سور�ا، 
النصر،    -  2 أبو  (  إدارةمدحت محمود  الوظ�في)الحوافز  التحفیز  للنشر، طأسالیب  العر��ة  المجموعة  القاهرة، مصر،  1،   ،

 . 151، ص  2012
�حاسي   كدراسة حالة مؤسسة سوناطرا-   طبیق الجودة الشاملة للمؤسسةتأهم�ة الكفاءات ال�شر�ة في  رشید مناصر�ة،    -   3

 . 196ص  ، 2012، 11، مجلة ال�احث، جامعة قصدي مر�اح، ورقلة، الجزائر، العدد -مسعود
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 ال�شري  رأس المال أنواع تحفیز  -3
 )1( ا:هتصنف �موجبها الحوافز من أنهناك تصن�فات عدیدة �مكن 

 الحوافز السلب�ة والإ�جاب�ة  -3-1
و  أ صف هذه الحوافز �معارضة �ل جدید  الحوافز السلب�ة هي خوف العاملین من العقاب والتو��خ وتت

 . و معنو�ةأوالتجدید وقد تكون حوافز ماد�ة    ما الحوافز الإ�جاب�ة فهي تلك الحوافز التي تنمي روح الإبداعأبداع،  إ

 الحوافز الماد�ة والمعنو�ة  -3-2

لا متنوعة  الماد�ة هي الحوافز التي تش�ع حاجات الفرد الماد�ة وهي حوافز ملموسة تتخذ أشكاوافز الح

ا الحوافز المعنو�ة هي تلك الحوافز التي  مّ أجر والمشار�ة في الأر�اح،  لعلاوات السنو�ة والز�ادات في الأكا

العاملین في رسم الس�اس�ات  مشار�ة  ترضي الحاجات الذات�ة للفرد وتز�د من تماسك العاملین، ومن أبرز أشكالها  

 .والشهادات والمدح والثناء وسمةالأالخاصة �إدارة العمل ومنح  ت القراراواتخاذ 

 الحوافز الفرد�ة والجماع�ة   -3-3

ساس الوحدات المنتجة على أ  أجرهالحوافز الفرد�ة هي الحوافز التي �حصل فیها الفرد على ز�ادة في  

الحوافز  ما الحوافز الجماع�ة هي  أمعنو�ة،    أوافز إما �صورة ماد�ة  نتاجها �مفرده وتكون هذه الحو إ التي تم    أو

عتمد على ق�اس أداء مجموعة من فهي ت  ،فراد نما الى جماعة من الأإلفرد واحد    التي لا ینسب فیها الأداء

 عطائهم الحافز الذي یتناسب مع عملهم. � فراد و الأ

 ال�شري  رأس الماللمطلب الرا�ع: تقی�م أداء ا

تحقیق هدف أو أهداف استقرت  ال�شري في أّ�ة مؤسسة �أداء واج�ات ومسؤول�ات قصد    رأس المال�قوم  
في التعر�ف �كم ونوع مستوى الإنجاز والتأكد من صلاح�ة أداء    اً المؤسسة علیها، و�لعب تقی�م الأداء دوراً مهمّ 

العاملین وسلو�هم وتصرفاتهم أثناء العمل على مقدار التحسن الذي طرأ على أسلوب أدائهم، لذلك وجب وجود  
 ال�شري. رأس المالنظام لتقی�م أداء العمال �غرض التنم�ة والاستثمار في 

 تعر�ف تقی�م الأداء  -1

 ن التعار�ف لتقی�م أداء المورد ال�شري، نذ�ر منها ما یلي:هناك العدید م

�شكل منصف وعادل لتجري مكافئاتهم �قدر   هي العمل�ة التي یتمّ �موجبها تقدیر جهود العاملین −

ما �عملون و�نتجون، وذلك �الاستناد إلى عناصر ومعدلات تتمّ على أساس مقارنة مستو�ات أدائهم  

 )2(م في الأعمال المو�لة إلیهم. بها لتحدید مستو�ات �فاءاته 

 
 . 174-173، ص  2010، عمان، الأردن،  1، مكت�ة المجتمع العر�ي للنشر والتوز�ع، طإدارة الأفرادمهدي حسن زو�بر،  - 1
، ص  2001، عمان، الأردن،  1دار المسیرة للط�اعة والنشر والتوز�ع، طوظائف منظمة الأعمال،  علي ع�اس وآخرون،    -  2

221 . 



 الاستثمار �� رأس المال البشري                                                           الفصل الأول 
 

 المبحث الثالث: أساليب الاستثمار �� رأس المال البشري    68

�قصد بتقی�م أداء العاملین ق�اس مدى ق�ام العاملین �الوظائف المسندة إلیهم وتحق�قهم للأهداف  −

 )1( المطلو�ة منهم، ومدى تنفیذهم للعمل وقدرتهم على الاستفادة من فرص الترق�ة وز�ادة الأجور.

وتقی�م دقیق ومنظم لخدمات الشخص القائم على ملاحظات  كما �عرف تقی�م الأداء �أنّه تحلیل   −
للعمل   �أدائه  المتعلقة  الموضوع�ة  السجلات  جم�ع  دراسة  وعلى  الزمن  من  فترة  خلال  خطة 

 )2(�ه.و ولسل

من خلال هذه التعار�ف نستنتج أنّ تقی�م الأداء هو تحدید لمدى مساهمة �ل فرد في إنجاز الأعمال  
على التوازن اللازم، بین متطل�ات الوظ�فة وقدرات العامل الذي �شغلها أو سیرقى   الحفاظ  دىالمو�لة إل�ه وم

 إلیها.

 ال�شري  رأس المالمراحل عمل�ة تقی�م أداء   -2

عمل�ة تقی�م الأداء عمل�ة معقدة تتداخل فیها الكثیر من القوى والعوامل، لذا فإنّ على مق�ِّمي الأداء من  

ة الموارد ال�شر�ة أن �خططوها تخط�طاً جیّداً وأن ینتجوا خطوات منطق�ة  رؤساء ومشرفین ومسؤولین في إدار 

 )3( متسلسلة لكي �حقق تقی�م الأداء أهدافه، وأهمّ هذه الخطوات أو المراحل ما یلي:

 تحدید العمل المطلوب -2-1

لتحدید ��ف�ة أداء العمل  لو�تمّ ذلك بتحدید العمل المطلوب تنفیذه، وتحدید إجراءات وس�اسات الأعما

ودراسته وظروفه، و�قصد بدراسة العمل هو تحلیل الأعمال المطلو�ة ق�اس الكفاءة في أدائها. والتعرف على  

سؤول�ات التي یلتزم بها شاغلوا الوظ�فة  مجوانب العمل المختلفة، من حیث الواج�ات التي ینطوي تحتها العمل وال

 (العمل). 

 م الأداءتحدید معاییر تقی� -2-2

تعتبر معاییر تقی�م الأداء أمر ضروري لنجاح عمل�ة تقی�م الأداء، لأنّه �شكل أرض�ة واحدة ینطلق  

منها أصحاب التقی�م في التقی�م وعلى رأسهم العاملین ورؤسائهم، ومعاییر الأداء متنوعة �عضها یتعلق �سلوك  

 ئج والإنجازات التي �حققها. العاملین و�عضها یتعلق �الشخص�ة وال�عض الآخر یتعلق �النتا

 
 . 50، ص 2002، الإسكندر�ة، مصر، 1دار الجامعة الجدیدة، ط أساس�ات التنظ�م والإدارة،عبد السلام أبو قحف،  - 1
، عمان، الأردن،  1دار أسامة للنشر والتوز�ع، ط  اتجاهات التدر�ب المعاصر وتقی�م أداء الأفراد العاملین،  عمار بن ع�ستي،    -  2

 . 15، ص  2007
، ص  2005، الأردن،  1دار وائل للنشر والتوز�ع، طالسلوك التنظ�مي في منظمات الأعمال،  ،  محمود سل�مان العم�ان  -  3

171 . 
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 تحدید مصادر جمع الب�انات الخاصة �التقی�م -2-3
تساهم هذه الخطوة في تحدید الوسیلة التي تساعد في جمع المعلومات المناس�ة لعمل�ة التقی�م، حیث  

صادر  أنّ هناك عدة مصادر لجمع المعلومات والب�انات اللازمة لق�اس أداء العاملین ولكل مصدر من هذه الم

 مزا�ا وعیوب.

 تحدید أسالیب تقی�م الأداء -2-4

إنّ تحدید طرق وأسالیب تقی�م الأداء تعتبر الجوانب الأساس�ة التي تتضمنها س�اسة تقی�م الأداء، وهناك  

أسالیب تقارن أداء العاملین مع الآخر�ن وطرق وأسالیب تقارنهم مع معاییر وأدوات وطرق تقارن أداء العاملین  

 الأهداف وقد تمّ تقس�م أسالیب تقلید�ة وأسالیب حدیثة.مع 

 تنفیذ التقی�م -2-5
یتمّ تنفیذ عمل�ة التقی�م في �عض المؤسسات عادة مرة �لّ سنة وقد تقوم �عض المؤسسات بتقی�م أداء 

العاملین أكثر من مرّة على أساس نصف سنوي أو ر�عي وذلك حسب فلسفة المؤسسة وأهداف التقی�م ومدى  

 فائدة من تكررا عمل�ة التقی�م إضافة إلى تكلفة التقی�م. ال

 التغذ�ة الراجحة  -2-6
تعتبر التغذ�ة الراجحة أهمّ ثمار عمل�ات التقی�م، حیث أنّ التغذ�ة الراجحة هي ع�ارة عن إتاحة الفرصة  

أي تبین النواحي    اً أو خاطئاً، وقد تكون التغذ�ة الراجحة سلب�ةح�حللموظف ل�عرف ما إذا �ان أدائه لعمله ص

 )1( التي قصر فیها الموظف أو إ�جاب�ة �أنّ تبین موضوع�ة نواحي للإ�جاد في أدائه.

 إجراء التظلم -2-7

من الضروري عند وضع أي نظام لتقی�م الأداء من فتح �اب التظلم من نتائج تقدیر �فاءاتهم أمام  

ولكن ممّا لا شك ف�ه أنّ حق التظلم لجم�ع  جهات إدار�ة عل�ا متخصصة في إعادة النظر في هذه النتائج،  

العاملین أمر غیر منطقي لأنّ هذا س�خلق مشاكل أمام الإدارة، لذلك من الأنسب أن �عطي هذا الحق للعاملین  

 الذین �انت لهم نتائج تقدیراتهم ضع�فة. 

 

 

 
أطروحة د�توراه غیر منشورة،  لتقی�م أداء الأفراد في المؤسسات الاقتصاد�ة العموم�ة،    نظام مفتوحعبد الناصر موسى،    -   1

، ص  2005-2004�ة، جامعة برج �اجي مختار، عنا�ة، الجزائر، كل�ة العلوم الاقتصاد�ة وعلوم التسییر، قسم العلوم الاقتصاد
14 . 
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الاقتصاد�ة العموم�ة، أطروحة د�توراه غیر عبد الناصر موسى، نظام مفتوح لتقی�م أداء الأفراد في المؤسسات  المصدر:  

- 2004منشورة، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة وعلوم التسییر، قسم العلوم الاقتصاد�ة، جامعة برج �اجي مختار، عنا�ة، الجزائر،  

 . 14، ص  2005

 

 ال�شري  رأس المالطرق تقی�م أداء  -3

�قصد �طرق التقی�م الإجراءات التنفیذ�ة الم�اشرة لعمل�ة التقی�م أداء الموارد ال�شر�ة �حیث یتمّ الحصول  

التي   الفعل�ة  الممارسة  أنّها  أي  المؤسسة  في  العامل  أداء  مستوى  تعبر عن  درجة  أو  ترتیب  أو  موقع  على 

الذي یتمّ على أساس تقی�م    الإجراءتبین  �ستخدمها من �قوم �عمل�ة التقی�م لتقدیر مستوى أداء العامل، حیث  

إلى أنّ هناك    ءال�شري وتقی�م الأدا  رأس المال، وتشیر الأ�حاث والملفات العلم�ة في مجال الاستثمار في  ءالأدا

 العاملین حیث تقسم إلى: طرق التقی�م التقلید�ة؛ طرق التقی�م الحدیثة. أداءأسالیب وطرق مختلفة لتقی�م 

 التقلید�ة  طرق التقی�م -3-1

وهي طرق قد�مة شاع استخدامها لفترة طو�لة حیث لم تستند إلى الأسس العلم�ة والمنهج�ة في التقی�م  

 )1(أولا وفي تقی�م أداء العاملین ثان�اً، ومن بین هذه الطرق نذ�ر ما یلي:

 طر�قة التدرج الب�اني  -3-1-1

على خط متصل أو مق�اس یبدأ بتقدیر  تقوم هذه الطر�قة على أساس تقدیر أداء الموظف أو صفاته  

منخفض و�نتهي بتقدیر مرتفع، �أن �كون �أرقام أو نقاط، ثمّ یتمّ جمع تلك التقدیرات ل�ص�ح المجموع مثلاً  

 المستوى الذي �عتقد القائم �العمل�ة التقی�م�ة أنه �مثل الفرد، فمثلاً قد تكون الصفات موضوع الدراسة.

 
1 - Jacquelin Barr & Françoise Kittel, la fonction ressources, Edition Dunod, 2eme ed, Paris, France, P  23. 

 تحدید العمل المطلوب

 تحدید معاییر تقی�م الأداء

 الب�انات الخاصة �التقی�متحدید مصادر جمع 

 تحدید أسالیب تقی�م الأداء

 إجراء التظلم

 التغذ�ة الراجحة

 تنفیذ التقی�م

 التقی�م عمل�ة) خطوات( مراحل :12شكل 
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 قة الترتیب �طر  -3-1-2

فكرة هذه الطر�قة في إجراء عمل�ة مقارنة بین أداء العاملین المعنیین �التقی�م، �معنى أنّه یتمّ    تتلخص 

ترتیب العاملین �شكل تصاعدي أو �شكل تنازلي حسب أفضلهم أو أعفهم أداء و�تمّ استخدام هذا الأسلوب أو  

 )1( هذه الطر�قة �طر�قتین هما:

 الترتیب ال�س�ط  −

ة لدیهم، حیث �ختار  �َّملطر�قة بترتیب الأفراد تنازل�ا وفق درجة وجود الصفة المق�قوم التقی�م وفق هذه ا

و�عط�ه الرت�ة    المق�مةالمق�م من بین قائمة أسماء الأفراد محل التقی�م الفرد الذي �ملك أكبر قدر من الصفة  

 ترتیب جم�ع الأفراد في القائمة. الأولى. ثمّ الفرد الذي �ملك أقل الأسماء المت�ق�ة وهكذا تستمر العمل�ة حتى یتم  

 ائ�ة نطر�قة المقارنة الث −

والعامل الذي �حصل على تفصیلات أقل   ،لایتمّ فیها مقارنة أداء �ل عام مع أداء مجموعة من العمّ 

یرتب على أنّه الأسوأ، �معنى أنّ المقارنة هنا تكون بین أزواج من العاملین، وتستعمل المعادلة التال�ة في تحدید  

:𝑁𝑁 موعات الثنائ�ة: المج (𝑁𝑁 − 1)|2 

 طر�قة التوز�ع الإج�اري  −

تهدف هذه الطر�قة إلى التخلص من التحیز الشخصي في عمل�ة التقی�م والمیل إلى إعطاء تقدیرات  

عال�ة أو منخفضة لمعظم المرؤوسین. لذلك تلزم �عض المؤسسات الرؤساء الم�اشر�ن توز�ع تقدیراتهم على  

التوز�ع التكراري الطب�عي و�قتضي هذا التوز�ع �أن �كون التفاوت بین الأفراد �النس�ة  الأفراد �ما یتماشى مع  

%. ورغم أنّ هذه الطر�قة تتمّ �سهولة و�ساطة لتطب�قها إلاّ أنّها تفترض أنّ �ل مجموعة  40% و%20،  10

�بیر من    د د من العاملین تنقسم إلى ممتاز، ضع�ف، مقبول ومن الافتراض غیر صح�ح. �ما أنّه یتطلب ع

العاملین، فقد نجد مثلا أنّ جم�ع العاملین في ال�حوث التسو�ق�ة یتصفون �الأداء الممتاز لعملهم، لكن حسب 

ممتاز. وهذا ل�س من العدل، الأمر و   هذه الطر�قة �كون المق�م مضطر لتصن�فهم وتوز�عهم إلى: جید؛ ضع�ف 

 ) 2( الذي �قضي على روح الم�ادرة والمنافسة بینهم.

 

 
الخامس حول رأس المال الفكري في  مداخلة مقدمة من الملتقى الدولي  تغییر مفهوم تسییر الموارد ال�شر�ة،  الوافي طیب،    -1

 . 07، ص 2011د�سمبر،  14- 13منظمات الأعمال العر��ة في ظل الاقتصاد�ات الحدیثة، جامعة الشلف، الجزائر،  
، ال�حر�ن،  1دار حر�ر للنشر والتوز�ع، ط    إدارة وتقی�م الأداء الوظ�في من النظر�ة إلى التطبیق،إبراه�م محمد المحاسنة،   -  2

2013 ،142 . 



 الاستثمار �� رأس المال البشري                                                           الفصل الأول 
 

 المبحث الثالث: أساليب الاستثمار �� رأس المال البشري    72

 طرق التقی�م الحدیثة  -3-2

العدید من الطرق والأسالیب الحدیثة التي تحاول ق�اس أداء العاملین �معدلات أداء عال�ة ومثال�ة    هناك

مصممة على ضوء مؤهلات العامل وتعتمد على ق�اس الأداء للعامل �معزل عن الآخر�ن أو تقارنه �معدل أداء  

 مثالي، ومن أهم هذه الطرق:

 ر الإج�اري طر�قة الاخت�ا  −

الج�ش   أداء ض�اط  لق�اس  الثان�ة  العالم�ة  الحرب  النفس الصناعي خلال  الطر�قة علماء  بهذه  جاء 

الأمر�كي، ولم تلبث الشر�ات الصناع�ة أن استعملت هذه الطر�قة في أداء عاملیها، حیث تتكون اِستمارة التقی�م  

جملتان تمثلان الصفات    .ة على أر�ع جمل في هذه الطر�قة من مجموعات عدیدة من الجمل تحتوي �ل مجموع

المرغو�ة والجملتان ال�اقیتان تمثلان الصفات غیر المرغو�ة في أداء الفرد و�قوم الرئ�س حینما �قرأ الع�ارات  

 )1(ل أو ضده.مها لا یدري على نحو دقیق أیهما س�سحب في صالح العالّ ك

 طر�قة قوائم المراجعة  −

�بی  تنطوي  عدد  على  القوائم  الأنماط  هذه  من  مختلفة  ومستو�ات  أنواع  التي تصف  الع�ارات  من  ر 

السلو��ة في مجال العمل، وهذه القوائم شرح جوانب �ثیرة من أداء المرؤوسین في العمل والصفات الواجب  

توفرها فیهم، وذلك من خلال الق�ام �عمل�ة تحلیل الوظائف و�غ�ة تحدید أ�عادها مع تحدید نماذج السلوك الفعال  

مقبول، ضع�ف  وغ جدّاً،  وجید  امت�از  تقدیر  إعطاء  ثمّ  ومن  ومسؤول�اتها  الوظ�فة  أ�عاد  �عد  لكل  الفعال  یر 

 )2( وضع�ف جدّاً.

 طر�قة الإدارة �الأهداف  −

) در�ر  بیتر  هو  الإدارة  وعلماء  رواد  أحد  قبل  من  الطر�قة  هذه  في  Peter Druckerطورت   (

م �مقارنة نتائج الأداء �الأهداف المخططة، �وسیلة للتغلب  الخمسین�ات من القرن الماضي، وهي طر�قة تقو 

 على معظم عیوب الطرق التقلید�ة في الأداء و�تمّ استخدام هذه الطر�قة وفق الخطوات التال�ة: 

o  تحدید أهداف المؤسسة من قبل �ل مسؤول وعامل؛ 

o  وضع خطة عمل لبلوغ الأهداف؛ 

 
، ص  2003، الإسكندر�ة، مصر،  1الدار الجامع�ة، ط  الإدارة الاسترات�ج�ة للموارد ال�شر�ة،  جمال الدین محمد مرسي،    -  1

440 . 
، دار الجامعة الجدیدة، الإسكندر�ة، -ق�اس الأداء وتقی�م الأداء مؤسس�ا وفرد�ا-إدارة الأداء المتمیز محمد قرري حسن،  - 2
 . 251، ص 2014، 1ط
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o  الأداء؛تحدید المعاییر التي تهتم �ق�اس 

o .1( ص�اغة مؤشرات الأداء لكل مع�ار( 

 طر�قة إدارة الجودة الشاملة  −

تعتبر من الطرق المعاصرة في تقی�م أداء العامل �ونها أسلوب لإدارة الموارد ال�شر�ة، حیث یترجم  

تتجاهل أهم�ة ودور ال�عد الاتجاهات الحدیثة في تقی�م أداء العاملین، �ون المؤسسة أص�حت لا تستط�ع أن  

وتر�ز هذه الطر�قة على المزج بین   .الإنساني، لضمان التزام العاملین، وانتمائهم وتعاونهم لتمكینها من النجاح

)2( السلوك و�فاءات العاملین من جهة و�ین نتائج العمل من جهة أخرى.

 
دار �نوز للمعرفة العلم�ة  إدارة العنصر ال�شري في منظمات الأعمال الحدیثة،  واعر محمد و�رى سعادة وراغب الكسواني،    -   1

 . 197، ص  2009، عمان، الأردن، 1للنشر والتوز�ع، ط  
،  2006اهرة، مصر،  الق  ،1ط  دار الفكر العر�ي،  اتجاهات حدیثة في التقی�م والتمیز في الأداء،  توفیق محمد عبد المحسن،    -  2

 . 70ص 
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 ال�شري  رأس المالفي  الاستثمار: تقی�م الرا�عالم�حث 

ال�شري لابد من إرفاقه �عمل�ه التقی�م إذ �عد الوسیلة الوحیدة لضمان    رأس المالفي    الاستثمارلنجاح  

هد والوقت، وحتى لو �ان  المحافظة على موارد المؤسسة وللتأكد من أن تقوم �ه ل�س مجرد تضی�ع للمال والج 

 .ح والض�ط لإعطاء توض�حات نظر�ا فلا بد من وجود التقی�م �أل�ة للتصح�  ا ال�شري �ارز  الاستثمارتأثیر 

للأحداث الاقتصاد�ة الناتجة عن أداء ال�شري هي تقی�م    رأس المالالاستثمار في  عمل�ة تقی�م  أنّ  حیث  

دینام�ك�ة للعنصر ال�شري �المؤسسة �ما فیها إعداد   تقی�مداخل المؤسسة، أي عمل�ة   ال�شري   رأس المالنشاط  

تتمحور حول متا�عة الق�مة الاقتصاد�ة للعنصر ال�شري �المؤسسة. �ما   للتقی�مالتقار�ر، وأنّ الفكرة الأساس�ة  

لتحقیق أهداف المؤسسة وذلك من خلال    ال�شري   رأس المال�عطي ق�مة �م�ة ل  ال�شري   رأس المال  تقی�م أنّ  

 أو تقار�ر للجهات المعن�ة.  د وائفتقد�م 

 ال�شري   رأس المالفي   الاستثمارتقی�م لمطلب الأول: تعر�ف  ا 

عمل�ة ممنهجة موضوع�ة تبنى على الق�اس في ظل    �أنهال�شري    رأس المالفي    الاستثمارتقی�م  �عرف  

التأثی للتغییر أو  ر الذي �مكن أن �حدثه المشروع  أهداف ومعاییر محددة �شكل مسبق ضمن تصور نظري 

ة في سبیل  التي تط�قها المؤسسمختلف الممارسات أو الأل�ات في مجال تسییر الموارد ال�شر�ة  �ي  الاستثمار 

 وتفوقها على المؤسسات الأخرى.  دعم قدراتها التنافس�ة

وغیر م�اشرة في غالبها وأث�ات العلاقة   المرجوة معقدةل�ات والتأثیرات  الصلة بین الآ  أو  العلاقةومع أن  

�ع المستو�ات  بین  توجد  التي  للغا�ة  السبب�ة  أإد صع�ا  �عن  نّ لا  لا  �حتاج  ذلك  الموضوع  في  استحالته،  ي 

مصطلحات ومعط�ات تساعد في بناء منهج�ة أو خطه لعمل�ة التقی�م قد تختصر أو تفصل    لعدة  ست�عاب الا

 . الاستثمارو�سترات�ج�ة  الى حجم مؤسسة ذلك عائد والسبب في 

نه یتحرى التغیرات أي القول �ر ل�شري بتقی�م الأثر فمن الضرو ا  رأس المالفي    الاستثمارتقی�م  �كون  

التدخ �حدثها  أنها تنش التي  نفهم الأثار على  النتائج  أ  ل �ما  لها، وتمثل  الوسط�ة ونت�جة  النتائج  �عد �عض 

  ة الم�اشرة والغیر الم�اشرة الرئ�س�ة والثانو�ة التي �حدثها التدخل الإ�جاب�ة والسلب�ة، المقصودة وغیر المقصود 

 )1(.على المؤسسة  انعكاسهاومدى 

 
 . 02ص   2012، مارس ملاحظات حول تقی�م الأثر :، مقدمه الى تقی�م الأثر�اتر�ش�ا ج�ه روجر - 1
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  )1( :وهناك من �عتبر الأثار ضمن سلسلة النتائج �ون أنّ 

 النت�جة هي تغییر في الحالة قبل الوصف أو الق�اس ناتج عن علاقة سبب وتأثیر أي علاقة سبب�ة.  -

منطسلسلة   - ترا�طا  المترا�طة  النتائج  مجموعة  هي  فور  النتائج  �حدث  �عضها  بینها،  ف�ما    اكتمال ق�ا 

الزمني   المدى  �حدث على  منها  الأخر  وال�عض  (المخرجات)  المدى  النتائج قصیرة  وتسمى  الأنشطة 

 (المردود/الأثر).الزمن ال�عید  دىما �حدث على مالمتوسط (العوائد والمحصلات) ومنها 

للمدى ال�عید   مقصودة. تعد مقصودة أو غیر    سلب�ة أو    ة لأثر هو ما �كون من نتائج سواء �انت إ�جاب�فا

، وغال�ا ما یوظف موضوع الأثر لتوض�ح العلاقات وانتقال التأثیرات التي تستمر وتستقبل  الاستثمارمن أحداث  

 إنجازها في:   بین عده مستو�ات لتصل الى المستوى الأعلى، و�مكن

 على قدرات الأفراد وسلو��اتهم؟   الاستثمارما مدى تأثیر  مستوى الأفراد: -

 ما مدى تأثیر التغییر الحدث للفرد على الأداء التشغیلي؟  مستوى العمل�ات: -

ما مدى تأثیر التغییر المحدث على مستوى العمل�ات على �ل من العملاء وأداء    مستوى النتائج:  -

 سیتها؟ ومدى استمرار هذه النتائج؟ المؤسسة وتناف

یوضحكذلك   نموذج  وهي  التغییر  بنظر�ة  �عرف  ما  الى وضع  الأثر  تقی�م  من    �حتاج  یتوقع  ��ف 

نظر�ة البرنامج أو سلسلة    نّ أ ا �إلیهما �شار    أو الملاحظة، و�ثیراً أن یؤدي الى الأثار المقصودة    الاستثمار

والروا�ط �ما �حدد العلاقات المفترضة بین    فتراضات الا من  ة  البرنامج المنطقي، وهي سلسلالنتائج أو نموذج  

 )2(.لتحسین إنتاج�ة المؤسسة المقصود الفور�ة والتأثیر  الفور�ة، النتائجالمدخلات، الأنشطة والمخرجات 

 ال�شري تكمن في  رأس المالومنه نستنتج أن الهدف من عمل�ة التقی�م تقی�م الاستثمار في 

لك ترتیب  ذ تحدید وحصر الموجودات غیر الملموسة، والتعرف على أنواع المعرفة داخل المؤسسة، �

لأصول و��جاد أولو�ات المعارف داخل المؤسسة، وز�ادة فهم ��ف�ة استخدام المعرفة؛ ومراق�ة مستمرة من ق�مة ا

السبیل لز�ادة الق�مة حیث أنّ الأفراد في المؤسسة لهم ق�مة مضافة، إذ �مكن تقی�م هذه الق�مة من خلال توفیر  

  ال�شري. رأس المالأساس لتخط�ط الموارد ال�شر�ة ورصد فعالیتها وتأثیر س�اسات وممارسات 

 
، الدلیل التدر�سي للمتدرب، برنامج دعم المجتمع المدني المصري، دلیل الإدارة �النتائجهشام العزوني ورفیق رمزي فرج،    -  1

 . 11ص  ، 2011مصر،  ،USAIDم�ادرة بناء الخبرات المؤسس�ة 
2 -  Gropika Kamma, Wifiried G Aulber, Intellectual Capital Measurement effectiveness, Journal of 
intellectual Capital, United kingdom, 2004, P 390. 
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 ال�شري.   رأس المالفي   الاستثمارالمطلب الثاني: خطوات تقی�م 

ى ض�ط وتخط�ط لإنجازها �فعال�ة، وذلك من خلال  إلقی�م مشروعا في حد ذاتها تحتاج  الت  ةعمل�تبر  تع
 )1(مراحل حسب البنك الدولي وهي: ةأر�ع

 ؛ مرحلة تحدید الشروط المس�قة-

 ؛ مرحلة التحضیر-

 ؛ مرحلة التنفیذ -

 مرحلة تثمین النتائج.  -
 مرحلة تحدید الشروط المط�قة:   -1

جرائها وتتضمن المرحلة ما  �تلفة وذلك حسب طب�عة المتطل�ات و ما تكون الشروط المس�قة مخ   ةعاد 
 یلي: 

 ؛ الشر�اء ومنفذي البرنامج ستشارةا -
 ؛الوقت المناسب  خت�ارا -
 ؛ الق�ام �التصم�م الأولي -

 تحدید الجهة المسؤولة (مسؤول أو لجنه التوج�ه).  -

 مرحله التحضیر:  -2

 المرحلة خمس خطوات وهي:تضم هذه 

 ؛التعرف على موضوع التقی�م -

التخلي عن مشروع التقی�م وذلك �عد التفكیر الجماعي    قد یتمتحدید وتوض�ح الأسئلة والمعاییر حیث    -
 ؛والمشترك في الأسئلة

 ؛إحصاء المعلومات المتاحة -

 ؛ طار المنطقي للتقی�مصم�م نهج التقی�م أو ما �عرف �الإ ت -

والم  - العمل  برنامج  التقی�م  جهاز  یتم  تحدید  �ما  الزمني  والجدول  �ش  اتخاذ یزان�ة  الخ�ار أ القرار  ن 
ا سواء من قبل الجهة الأفضل والذي قد لا �كون له وجود وتسمى الخطوة �قرار التخلي عن مشروع التقی�م �ل�ّ 

 أي المق�م. ،الطال�ة له أو من الجهة القائمة �ه

 
1   -  la Bank mondial, Module 8, Les étape de la démarche de l’évaluation, introduction à l’évaluation 
de programme, Comité européenne, 2019, P 04 
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التقی�م    ةالخطوة الرا�عة المتعلقة بتصم�م منهج عمل تصم�م �مثا�ة قلب مرحلة التحضیر ومصفوف  تتعلق

 : تاليالعناصر الموضحة في الشكل الهذا التصم�م، والتي تتضمن �اختصار  المستخدمة لتسهیلهي الوسیلة 

 ال�شري  رأس المالفي  الاستثمارمصفوفة الاطار المنطقي لتقی�م  :13شكل 

 الافتراضات وسائل التحقق  المؤشرات  تقد�م وتحدید 
    الغا�ات 

    الهدف الرئ�سي
    النتائج التشغیل�ة 
   موارد مكونات الأنشطة 

Source: la Bank mondial, module 8,  (siteresources.worldbank.org/PGLP/Resources/Frensh-
Module_8) (12/05/2022) 

ة  أعمد   ةسطر وأر�عأ   ةالمنطقي هي جدول یتكون من أر�عطار  طار المنطقي أو مصفوفة الإفي الإ

النتائج  ثر، القائمة على سلاسل  أالتتا�ع المنطقي لعلاقات السبب/  ، تعرض الجوانب المتاحة للمشروعتلخص  

ها تعرض جم�ع تفاصیل  ن ألا  إ للأطر المنطق�ة  ة  فة متنوعأو هرم الأهداف، وعلى الرغم من وجود ص�غ مختل

 .ا في وثائق منفصلة عنهاالمشروع �المیزان�ة، الرزنامة، الأنشطة أو الخطوات حیث یتم تقد�مهم 

سا لتطو�ر نظام المتا�عة أثناء  المشار�ع، و�وفر أسا  إدارةوتقی�م    ةلمتا�ع   المنطقي أداة طار  الإ  شكلو�

وث�قالتنفیذ و�ذلك �إط فهو  للتقی�م مشروع معین،  الرجوع    ةار  ین�غي  دور  إلیهاحیو�ة  مدار   وتحدیثها على 

 الإ�جابي.  وانعكاسه ال�شري  رأس المالفي  الاستثمار

من  �انت واقع�ة    اإذ   اعداد إطار المنطقي على نهج تصح�ح جم�ع الأهداف ثم التحقق مإ   ومنه �قوم 

خر �قوم  آالتحقق، وهناك نهج  المؤشرات ووسائل  ة  ضافإعلى جم�ع المستو�ات قبل    الافتراضات خلال دراسة  

، فتراضات لاا ة  ي نفس الوقت قبل المتا�عة �ص�اغجم�ع الأهداف المؤشرات ووسائل التحقق ف  ستكمالاعلى  

 .على أرض الواقع  المطلو�ة لتحق�قها وتمثل الأسطر الأر�عة مستو�ات أهداف المشروع و�ذا السبل

 ة أسس منها:تستخدم عد 

رأس  في    الاستثماریراد �الغا�ات أو الغا�ة والهدف النهائي والمقصود �ه النتائج المتوقع أن �حدثها    -

 ؛ال�شري على المدى الطو�ل المال

الرئ�س�ة التي یرمي التدخل الى  الهدف الرئ�سي أو إنجازات أو النتائج أو المحصلات وهي النتائج    -

 ؛ أحرازها، معظمها حول المعارف والاتجاهات وممارسه الجهود المستهدفة
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النشاط النتائج التشغیل�ة أو المنتجات أو المخرجات وهي المنتجات والسلع والخدمات الماد�ة والنتائج    -

 )1( النتائج).الأخرى الفور�ة المطلو�ة لتحقیق الإنجازات (الهدف الرئ�سي 

 هي مجموعة من المهام المطلو�ة للحصول على النتائج التشغیل�ة. مكونات الأنشطة: -

�النس�ة للعمود الثاني من المصفوفة فیتعلق �المؤشرات أي ��ف�ة ق�اس التغیرات، ذلك أن دورها أما   

غیل، وتكون هذه ینحصر في وصف الأهداف و��ف �مكن تحق�قها في أوضاع قبل للق�اس من ناح�ة التش

إنجاز   تقی�م  أو  ق�اس  �مكن من  النجاح مما  للدلالة على مدى  نوع�ة  أو  معاییر �م�ة  المؤشرات في شكل 

 لأهدافه. الاستثمار

فیتعلق �التخط�ط وتحدید وسائل التحقیق الذي تشمل في تجم�ع الب�انات وتحدید   :للعمود الثالث  �النس�ة

 مصادرها ووسائل فعل ذلك.

أن تتمتع �الدقة والموثوق�ة  المادة الحیو�ة في موضوع الق�اس والتقی�م حیث �جب    ةعد �مثا�فالب�انات ت

لكل مستوى من مستو�ات التقی�م هدفه الخاص ومؤشره   ، ذلك أنّ ىحد في ق�اس �ل مؤشر على    عتمادهاا لیتم  

متاح تناس�ه  محددة  و��انات  معین   ةالخاص  أماكن  المس  ةفي  هذه  وتعد  �أسالیب محددة  تحصیلها  لة أ�مكن 

البدا  ةضرور�ة وواج�  الب�انات المراد تجم�عها    حیث تحدید ،  التحضیر  ة�ة أي في عمل�الض�ط منذ  مصادر 

 في ذلك. و�ذلك الأداة المستخدمة 

�الف  نّ إف الق�ِّ   عل فيالب�انات تكون متاحه  التفكیر في مختلف  مح�ط العدید من المشروعات وعلى  م 

�شكل منتظم    لى ب�انات مؤشر محدد ولكن تجم�عها لا یتمإ  ة �انت �حاج  و�ذاالمصادر الممكن أن تحصیلها  

هامة و�إمكانه    �انت هذه الب�انات   إذام في هذه الحالة النظر فیها  ا، ف�كون على المق�َّ إلیهالوصول    لاس�ما و 

ذا �انت الب�انات  إیت�ح �فعل ذلك ل�قرر فیها    ج المنتلا من الموارد المال�ة والماد�ة والوقت  �ِ   نَّ �تجم�عها بنفسه، و 

مرجو، �ما �جب اخت�ار مؤشر مختلف لق�اس الهدف ال إعادةذا �ان العكس فعل�ه إتستحق �ل هذا العناء أما 

عل�ه التفكیر في أسالیب اقتصاد�ة وغیر مكلفة �س�طة وغیر معقدة تسمح �الحصول على المعلومات المطلو�ة  

 . والمناسب  في الوقت المحدد 

 
1   -  Fédération international des sociétés de la Croix-Rouge et du Croissant-Rouge, manuel 
d’orientation, planification de projet/programme, Genève,  La suisse, 2010, p 30. 
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تكون فیها الحاجة الى جمع   ةنفس المصدر ونفس الطر�قة في �ل مر  ستخداما�جب التأكید عل�ه هو  

جراء مقارنة  إن اعتماد ذلك س�سمح �دة التوثیق �التار�خ �خصوصها لأب�انات عن نفس المؤشر واعتماد قاع

 )1(ال�شري مع مرور الوقت. رأس المالفي  الاستثماررات التي تحدث ف�ما یتعلق �مدى دق�قة للتغی 

التي لها  ة عن التحكم و �فهي تتعلق �مختلف العوامل الخارج  فتراضات ا: ع�ارة عن  العمود الرا�عأما  

 .المختلفة واستخداماته الاستثمار تأثیراتها على تنفیذ 

ولها تأثیراتها على    �الحس�ان  الاستثمارامل الخارج�ة التي لم تؤخذ في  تتضمن هذه الخانة العو   وعل�ه

 . المسطرة تحقیق الأهداف

 مرحلة التنفیذ   -3

�حث عن تفسیرات لها  تجم�عها و�خضاعها للتحلیل وال  المرحلة على المعلومات التي یتم  هذهحرص  ت

التي �قدم على أساسها المق�م توص�ات للجهة التي س�قدم    ستنتاجات الاهم  أ لى  إللوصول    الاستدلالقائمة على  

ت�قى مرحلة الأخیرة من    لها تقر�ره النهائي والذي �ان موضوع مناقشات في مرحلة المبدئ�ة و�لوغ هذه المرحلة 

 )2( المحققة. تثمین النتائج ةالتقی�م وهي عمل� ةمراحل عمل� 

 مرحلة تثمین النتائج  -4

إلیها ن�ة توض�ح المعلومات المتوصل  نشر وتبل�غ النتائج الجهات المععلى  المرحلة الأخیرة    تحتوي 

القرار الذي �جب أن تكون    تخاذ التوص�ات والدروس، �ل ذلك في ظل �عة في العمل مع مراعاة اوالطر�قة المتّ 

عن جهوده للجهة   تبینفي ��ف�ة إ�صال وما خلص الیهم وما    ةتقی�م مفصولة عنه بوقت �بیر �جد�فترة ال

التي    وسیلةالعد التقر�ر  �من عمله، و   ستفادةالاموقفه وتساعده تلك الجهات على  المعن�ة �الطر�قة التي تدعم  

  )3( .ذو فعال�ةمن المتطل�ات طار جملة إجل ذلك في أوظفها من سی

 عداد التقر�ر إ -4-1

العناصر   عل�ه والذي �جب أن �حتوي على  المتعارف  العام  الشكل  تقر�ره وفق  �عد  المق�م أن  على 

 الموال�ة:

 
1   -  Fédération international des sociétés de la Croix-Rouge et du Croissant-Rouge, manuel d’orientation, 
Opt-Cit, P 32. 

 مؤسس�ةال، برنامج دعم المجتمع المدني المصري، م�ادرة بناء الخبرات دلیل المتا�عة والتقی�مولید صالح، و  �اتر�ش�ا فوندال - 2
USAID، ،15 ، ص2011 جانفي مصر . 

 . 311ص  ،2002 عمان، الأردن،، 2ط شر، ، دار وائل للط�اعة والن�حوث التسو�ق مدخل منهجي تحلیليناجي معلا،  - 3
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 التمهید  -4-1-1

 التي قامت �إعداده وتار�خ الإعداد. یتضمن معلومات عامة، تتعلق �عنوان التقر�ر، اسم المق�م، الجهة  

 المحتوى  -4-1-2

 )1( أقسام هي: ة صلب التقر�ر أر�ع  تضمنی

  أجر�ت ف�ه : هنالك من �ضمن هذا القسم �ما تضمنه التمهید �الإضافة الى الظروف التي  المقدمة  -

، وهناك  لى ��ف�ة معالجته لها�ا و إلیه�جب أن �شار  عمل�ه التقی�م والحدود والقیود التي فرضتها على المق�م إذ 

 لى ما �عد عرض النتائج. إمن یؤجل عرض هذه النقطة 

: یتضمن هذا الجزء من التقی�م لأغراض المحددة منه (التقی�م) منهجیته وتصم�مه  منهج�ة التقی�م  -

قضا�ا غیر عاد�ة في التصم�م �الإضافة الى أي معلومات   أ�ةتخدمة في جم�ع الب�انات و�ذا  سوالأدوات الم

 .طة دوما �التصم�م أو الوقت مفیدة أخرى مرت�

الب�انات التيتحلیل وعرض النتائج یتم و تجم�عها    تم  : �عد عرض    تكون في الغالب �شكل ملخص 

 نتائج.التحقق �ل نت�جة من  ةالمناس�ة لك�ف�  عرض الطرق المستخدمة في تحلیلها مصحو�ة �التفسیرات 

نه �ستط�ع تسطیر استنتاجات  إ : في ضوء ما �كون قد توصل الیهم الق�م من نتائج فالخلاصة والتوص�ات

 من اقتراحات یراعي في وضعها ما یلي: یراه مناسب نهائ�ة قابلة للتعم�م، التي على أساسها یتم تقی�م ما 

جب أن تكون ضمن  �تقی�م لها فالتوص�ات    أجرى شر�ة المتاحة للمؤسسة الذي  الإمكان�ات الماد�ة وال�  -

 ؛ طاقات المؤسسة اللازمة لتنفیذها والعمل بها

اقتراحاته الخاصة �ظروف  تقد�م    مل�ة، �حیث یتعین على المق�موع  ة�جب أن تكون التوص�ات واقع�  -

 تطبیق هذه التوص�ات والأسالیب الممكنة لتفعیلها. 

 قناعها لصناع القرار.  إ�الحجج والبراهین التي تبررها وتز�د من مستوى  ةعزز �ل توص� �جب أن ت -

 الملاحق  -4-1-3

أجزائه، لذلك �مكن لمعد التقر�ر أن    دراسة �افةیتسبب طول التقر�ر غال�ا في تردد صناع القرار في  

هم المرفقات والملاحق المرت�طة �النتائج الأساس�ة و�مكن أن تشمل  أ �خصص الجزء الأخیر من التقر�ر لوضع  

  )2(هذه المرفقات ما یلي:

 
 . 405، ص 2003، القاهرة 54، إصدارات ب�س�ك العائد الاستثمار ال�شري أدوات وخطوات ق�اسجاك فیلیب رونستون،  - 1

2   -  la Bank mondial, module 07, la qualité d’une évaluation et des dimensions les standards à respecter, 
op-cit, p 23 . 



 الاستثمار �� رأس المال البشري                                                           ل الأول الفص
 

 المبحث الرا�ع: تقييم الاستثمار �� رأس المال البشري    81

استخدامها في جمع    - التي  الاستب�ان  استمارات  ونماذج من  علیها  قام  التي  التقی�م والأسس  خطة 

نها  أور من المستندات الهامة المتعلقة �الموضوع �الإضافة الى أي خرائط وأشكال تنظ�م�ة �عتقد �الب�انات وص

  ال�شري محل التقی�م  رأس المالفي  الاستثمارقد تهم صناع القرار وتساعدهم في التعرف على أ�عاد مضامین 

 . المراد تقی�مه

 عرض النتائج  -4-2

عمل�ة عرض النتائج من خلال التقر�ر �عد عمل�ة صع�ة للغا�ة وعلى خلاف ما یبدو لل�عیدین عن   

 :تتمثل ف�ما یلي ةنقاط أساس� 03سبب �عود الى الالمیدان، و 

 ؛لى الكثیر من الشرحإ�حتاج   الاستنتاجات تقاسم   أنّ  -

 . �جب أن �كون التقر�ر قصیرا -

 ال�شري.  رأس المالفي   تثمارالاستقی�م  الثالث: مستو�اتالمطلب 

قی�م لمعرفة الأثار الذي نتطرق في هذا المطلب لمختلف المستو�ات التي �مكن أن تحدث بها عمل�ة الت

 عرضها وفق نماذج.   ال�شري وسیتم لاستثمار�حدثه  

 ال�شري وفقا لنماذج التدر�ب  رأس المالفي  الاستثمارمستو�ات تقی�م   -1

  ة ال�احثین في هذا المجال حیث وضعت عد   هتمام ا الذي نال حصة الأسد من    الاستثمار�عد التدر�ب  

 من خلال سلاسل الهرم�ة لمستو�ات التقی�م یذ�ر منها:   التدر�ب تناولتهنماذج لتقی�م 

 Kirk Patrick نموذج  -1-1

بنشر    1959النموذج الأشهر في عالم تقی�م التدر�ب حیث قام  في نوفمبر  Kirk Patrick نموذج   

مقالات في مجلة الجمع�ة الأمر�ك�ة للتطو�ر والتدر�ب   أر�عأفكاره عن مستو�ات تقی�م التدر�ب مع سلسلة من  

لقد استخدم الكلمات الأسطور�ة التي تشكل   . حیث لم یدعوها �المستو�ات ولم �صطلح علیها نموذج �اسمه

الأول    ةدون �تا�  1993م  السلوك، النتائج وفي عا   ،نموذج تقی�م التدر�ب الأشهر الیوم وهي رد الفعل، التعلم

"على المدراء البدء �النتائج المرجوة، ثم تحدید ما    :مستو�ات لشرح النموذج الكامل حیث ذ�ر قائلا  من أر�ع 

حداث لتحق�قها، ثم �جب على المدرس تحدید الاتجاهات، المعرفة والمهارات الضرور�ة لإ  السلوك اللازم  وه

السلوك المطلوب والتحدي الأخیر هو تقد�م برنامج التدر�ب �الطر�قة التي تكن المشار�ین ل�س فقط من تعلم  

 )1( .ما یرغبون �معرفته لكن أ�ضا من التفاعل (رد فعل) الإ�جابي

 
1 -  Jim Kirk Patrick, Wendy Kayser, four levels a  fresh look 55 years 1959-2014, p 02-03k the site web” 
www.kiwkpatrickparttners.com at-12/02/2022. 
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منها یر�ز على جزئ�ة    مستو�ات �ل  تمر �أر�ع،  تقی�م التدر�ب   ةن عمل� أ ض�ح �وفي هذا الحدیث تو 

 بهذا الخصوص. Kirk Patrickل أن تتعلق بها والشكل التالي یلخص ما جاء �ه ؤ و�جیب عن تسا ةمعین

 

        

 

 

 

   

 

 

Source: Jim Kirk Patrick, Wendy Kayser, four levels afresh look 55 years 1959-2014, p 
02-03k the site web” www.kiwkpatrickparttners.com at-12/02/2022. 

مستوى خامس �عرف    ة مهن�  ة�جمع�  USTD  أضافتهاهذه    الشهیرة   الأر�عةمستو�ات  الجانب    لى�و 

ما    < أنمن    التأكد   المنظمةسؤال ��ف تستط�ع  العن    الإجا�ة  ةوالذي انطلق من محاول  ،الاستثمار�العائد على  

 )1(.جدوى   وذ  ناعلى التدر�ب � أنفقته

على    التأثیر�ةلها علاقتها    ةمعین  ةلأتقی�م مس و   بتجم�ع  ى كل مستو ف  أعلاهما تضمنه الشكل    وحسب 

  )2( ـ:مستوى الذي یل�ه بال

  ة عمل� أو  المشار�ین حول البرنامج التدر�بي    وأراءردود فعل    ة�معرف  تمیه  :التفاعل  الأول:المستوى  

 . �شكل عام ةتدر�س�ال

ر�ون في هذا البرنامج من اها المشتالتعلم التي حاز   حصیلةق�اس    �قصد �ه  : التعلم  :المستوى الثاني

 .ر�ین لهذه المكونات اتفهم المش ومدىاتجاهات و مفاه�م ومعارف ومهارات 

 .نقل هذا التعلم الى واقع العمل إمكان�ة�قصد �ه ق�اس  :التطبیق إمكان�ة :المستوى الثالث

 
 . 197ص  2012 الأردن، ،عمان  ،والتوز�ع لنشرل ة� الدار الو  ،والأسالیبالمفاه�م  الإداري،التدر�ب  ،هاشم حمدي رضا - 1
 . 198- 197نفس المرجع، ص - 2

 النتائج 4المستوى 

 السلوك 3المستوى 

 التعلم 2المستوى 

 رد الفعل 1 المستوى 

 تحدث النتائج المستهدفة �نت�جة لحالات التعلم والتدع�م اللاحقالى أي مدى 

 المستوى الثالث السلوك الى أي مدار �طبق المشار�ون ما �علموه خلال تدر�ب

المستوى الثاني التعلم الى أي درجه �كتسب المشار�ون مهارات اتجاهات والمعرفة المقصود بناء 
 على مشار�تهم في حدث التعلم

 أي درجة یتفاعل المشار�ون �شكل إ�جابي مع حدث التعلمالى 

 لتقی�م  التدر�ب  KIRK PATRICKنموذج    :14شكل 
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الرا�ع التطبیق  :المستوى  التدر�ب   :نتائج  �سبب  تحققت  التي  النتائج  ق�اس  هنا هو  في    ،المقصود 

 المنظمة. أداءتطور  أو الأفراد تحسین مستوى 

على    التدر�ب�ة  العمل�ة  تأثیر�قصد �ه التعرف على مدى    :الاستثمارالعائد على    :المستوى الخامس

لحد    والمؤسسةللعمل التدر�بي على الفرد    لنهائ�ةا  المحصلةحیث من خلالها �مكن ق�اس    والمؤسسة:المتدر�ین  

 )1(.سواء

 لتقی�م التدر�ب أخرى نماذج  -1-2

موضوع    الأخرى تناولت هي    ةشبیه  أخرى الشهیر هناك نماذج    KIRK PATRICKجانب نموذج  الى   

 )2(.تقی�م التدر�ب من بینها

 .تحدید خمس مستو�ات لتقی�م التدر�ب  HAMBLIN نموذج  1-2-1

المتدر�ین تجاه    الأول: المستوى    - تقی�م    تمو�  :تدر�بيالبرنامج  الردود فعل  المستوى   أراء في هذا 

التدر�بي    أثناءالمتدر�ین   البرنامج  انتهو انعقاد  فتر �  تمو�   ة،م�اشر   ائه�عد  �عد  التقی�م  انتهاء    ة�اف�  ةذلك  من 

 . البرنامج

ق�اس قبل انعقاد البرنامج التدر�بي لمهارات    جراءإتنفیذ هذا التقی�م �عد    تمی  :المستوى الثاني التعلم- 

م�اشر   و�جراءمتدر�ین  الاتجاهات ومعارف  و  التدر�بي  البرنامج  انعقاد  �عد  والاتجاهات    ةق�اس  المهارات  لهاته 

ر لدى المتدر�ین �تطو   ىلنتائج الق�اس القبلي مع نتائج الق�اس ال�عدي لتقی�م مد   ةمقارن  إجراءوالمعارف ومن ثم  

 . ق�اسها تمجواب التي في ال

  ثم هذا التقی�م قبل و�عد انعقاد البرنامج التدر�بي من   إجراء  مت� و   :المستوى الثالث السلوك الوظ�في  -

 . انعقاد البرنامج التدر�بي نت�جةق�اس التغییر والتطور في السلوك الوظ�في للموظف 

التدر�ب   تأثیرتحلیل التكال�ف والمنافع من خلال ق�اس  وهنا یتم   والمنظمة:  الإدارة المستوى الرا�ع    -

 ه. مجموعتأو المتدرب  إدارةعلى 

الخامس    - التقی�م لوجود عد أمن    مالتقی� و�عتبر هذا    النهائ�ة:  الق�مةالمستوى    ة صعب مستو�ات 

للبرنامج على    التأثیرق�اس    تموهنا ی   .تتداخل عند تحدید هذا المستوى   متعددةعوامل   وعلى    ظمةالمنالكلي 

 . و�قائها استمرارها ةر�حیتها ودرج

 
1 - Jim Kink Patrick,Wendy  Kayser, op-cite, p  03-07. 

الشرعة،    - 2 النظر�ة والتطبیقعطا الله محمد ت�سیر  التدر�ب�ة،  العمل�ات  للنشر والتوز�ع، عمان، الأردن،  إدارة  ، دار حامد 
 . 179-177، ص  2014
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 : لتقی�م التدر�بي هيلر�ع مستو�ات أیتضمن هذا النموذج  :نموذج �ار�ر -1-2-2

اهم عنه  رض  ىهنا ق�اس ردود فعل متدر�ین اتجاه البرنامج التدر�بي لمعرفه مد یتم    :نرضا المدر�ی  -

 . وعن محتو�اته

من المعاییر    ةالق�اس هنا �عد انتهاء البرنامج التدر�بي عن طر�ق تطو�ر مجموع  : یتمالعملأداء    -

 . الوظ�في للمتدر�ین الأداءلق�اس  الموضوع�ة

التقی�م    الترق�ةعتبر  تو   :أداء المجموعة  - البرنامج    تمو�  صعو�ة،والتقی�م اكثر مستو�ات  انتهاء  �عد 

 .�كل المجموعةنتائج  ةالتدر�بي لمعرف

في  RACKHAM   و  BIRDو  WANهذا التقی�م من قبل �ل    عض: تم و  CIRO نموذج  -1-2-3

  المقترحة لبنود التقی�م    الأولىد من الحروف  تمو�سمى هذا النموذج بهذا الاسم المس  الإداري، تدر�ب  الابهم تقی�م  كت

 :وهي

 ؛ COUTENTSالمحتوى تقی�م  -
 ؛ INPUTSالتدر�ب  ت تقی�م مدخلا -
  ؛REACTION المتدر�ین أفعالتقی�م ردود  -
 . OUTPUTSتقی�م مخرجات التدر�ب  -

 أخرى ال�شري وفقا لنماذج  رأس المالفي  الاستثمارتقی�م  �اتمستو   -2

 .ال�شري  رأس المال في   الاستثمارتناولت تقی�م  أخرى هناك نماذج 

 FITZ-ENZنموذج واحد  -2-1

��ف� عن  وضعه  الذي  للتصور  خلق    ةمساهم  ةتذ�یرا  في  من    للمؤسسة  الق�مةالموظفین  انطلاقا 

التطو�ر والاحتفاظ الذي سبق توظ�فه    ؛الدعم  ؛التي ذ�رها وحددها في الاكتساب   ال�شر�ةالموارد    إدارة  ات ممارس

 : من خلال ثلاث مستو�ات هي المؤسسة بتنافس�ةال�شري  رأس المالفي  الاستثمار ةفي شرح علاق

 )المستوى الثالث( المؤسسةمستوى  -2-1-1

  للمؤسسة،   ةمعین  وأهدافال�شري    رأس المالالبین    العلاقةنظر في  ال   تمی   الأساس�ة أینللتر�یز    ة�عد نقط

 ال�شر�ة. أو  الإنسان�ةالعملاء والقضا�ا  ،التي تتعلق �الجانب المالي الاسترات�ج�ة الأهدافهذه 

 ) المستوى الثاني( الأعمال ةمستوى وحد -2-1-2

 �الجودة، المتعلق  و   الق�مةعلى المستوى الوس�ط من    الحاصلةالتغیرات    ة في هذا المستوى مراق�  تمی

 .والخدمة الإنتاج�ة ،الابتكار
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 الأول) المستوى ( ال�شري  رأس المال ةدار إ  أنشطهمستوى  -2-1-3

 ،اتهاذ ال�شري في حد    رأس المال  إدارةفي هذا المستوى بتقی�م    الأمر�مفهوم التقی�م و�تعلق    الأولولكنه  

التطو�ر والجذب والاحتفاظ    ،التوظ�ف  ،ف�ما یتعلق �التعو�ض   ال�شر�ةالموارد   إدارةعمل    أثار  ةحیث �مكن رؤ�

 مالها ال�شري.س أبر  ةمؤسسال�

المستوى الثاني    أما  ،مدى فعالیتهاو في حد ذاتها    الاستثمار ل�ات  آیتعلق بتقی�م  حیث أن المستوى الأدنى  

عمل�ات �التحدید على مخرجاتها  ال�شري على عمل الوحدات ال  رأس المال من خلال    الأل�ات ثر هذه  أ  سف�ق� 

جراء هذا النوع من    للمؤسسة  الق�مة�ماذا تحقیق    والمتعلقةفي المستوى الثالث    المحققةتعد مصدر النتائج    تيال

 . ات الاستثمار 

  KAPLAN ET NORTON نموذج  -2-2

ر�ع مستو�ات  أبین  المتوازن یر�ط    أداء  ةالتي تبنى علیها �طاق  والنت�جة  سبب انطلاقا من علاقات ال

 . للتقی�م

و�مكن توظ�ف   ،تحدیدها �شكل مسبق   تم  ومقای�س  أهدافتوافق متطورات التي وضعها في ظل    الأداء

وصولا   التشغیل�ة  �العمل�ةمرورا  و   بتكاروالامن منظور التعلم    .ال�شري   الاستثمار�خصوص موضوع    ة�طاقال

 المالي. الى الجانب  وأخیراالى العملاء 

الشامل    عت�ار ا وعل�ه �مكن   والتكامل في تحقیق  الترا�ط  الرؤى وفق هذا  الجوانب من   المؤسسة هذه 

 )1(.مستو�ات في ذات الوقت 

 )2(:ال�شري في الاستثمار فعال�ةتقی�م ل

التكنولوج�ا ومستوى    ةعلى ق�اد   الأفراد   ةقدر   ى د مالق�اس في هذا المستوى �  تمیه  :بتكاروالاالتعلم    -

 .على الابتكار  والقدرة يالتعلم التنظ�م

  الإبداع، والتي تتضمن دور    الداخل�ة  الق�مة  ة في هذا المستوى تقی�م سلسل  تمی  :الداخل�ةالعمل�ات    -

  والتصم�م والتصن�ع المتغیر   التكنولوج�ة  القدرةالضوء على    سل�طفي ت  ،الب�عما �عد  دور العمل�ات ودور خدمات  

 الجدیدة.المنتجات  د�موتق

 
1 - Jackfitz-enz, op-cit,  p 29. 
2 - Reborts Kaplan  David,  The Balanced. Scorecard Measures That Drive Performance, Harvard. 
Business review January/February, United Kingdom 1992, p 73-74. 
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  ، ولائه لهاو   المؤسسة  أداءل�ط الضوء على العمیل وتقی�م رضاه على  ست  تمی  :لعمیلل  الق�مة  خلق-

 والتكلفة. والخدمة الأداء، الجودة، ،الوقت  :هي لأمرها  هتمی أش�اء لأر�عة هم�وذلك من خلال تقی 

التي تتر�ز في تحقیق    الأخرى ب  نالجوا  أداء  ةمحصل   قی�مفي هذا المستوى ت  هتمی  :المالي  الأداء  -

 . بناء والنجاح والازدهارال :استرات�ج�ة هي  أهدافثلاث 

 ال�شري  رأس المالفي  الاستثمار�م یطرق تق :المطلب الرا�ع

 : ال�شري تشتغل ف�ما یلي رأس المالفي  الاستثمارتقی�م  طرق هناك ثلاث 

 ال�شري  المالرأس في   الاستثمار م لتقی� الوصف�ةالطرق  -1

التا�عین    الأشخاص �عض    أحكام  أو  وأراءهي طرق لتقی�م النتائج تقوم على توقعات    الوصف�ةالطرق  

التا�عین    أو تقر�ر    للمؤسسة،غیر  الق�اس في شكل  الفئ ثلاث  نص وتوجد    أو�عرض    تم ی ة سطرق في هذه 

 : ما یليف� توض�حه

 اعتراف النظراء 1-1

�قوم �ه    ،على برنامج �شكل خاص   أو�شكل عام    ال�شر�ةالموارد    إدارة  ة�حكم على جود   الأمریتعلق  

�عد   جهةمن  میزتان،    الطر�قةولهذه    فأةمكاسعر أو    شكل تخف�ض أو  أح�انا  و�أخذ   �المؤسسة خبراء لا �عملون  

من  بین العدید   ارنة�المق �سمح هذا الحكم   أخرى  جهةومن  درا�ةلدیهم  أشخاص �قدم من  لأنهالحكم موثوقا �ه  

 )1(  �التحدید.�شكل �بیر �ونها لا تبرز ما الذي تق�سه  ةغیر مقنع الطر�قةوفي المقابل تعد هذه الأفراد، 

 ال�شر�ة تدقیق الموارد  -1-2

تدقیق   �انت حتى    التقلید�ة  للمراجعةامتداد    ال�شر�ةموارد  ال�عد  تقتصر    نها�ة التي  على  التسعینات 

في التقی�م    ةحاسم   ةتحلیل� أداة    وأص�حت ق تطب�قها  اثم شهدت توسعا هائلا في نط  للمؤسسة،  المال�ة  الممارسات 

�حیث �سمح    اللازمة  الأساس�ةالب�انات    ال�شر�ةو�وفر تدقیق الموارد    ،مدى سوء تنفیذ النشاط  أو  ةمدى جود 

عمل�اته    لإجراءمن الطرق    ةمتنوع   ةو�مكن استخدام مجموع  ال�شر�ة،الموارد    أداءلتحسین    الإجراءات �اتخاذ  

  ة و�ذا �قائم   متثالالابتدقیق    ال�شر�ة�عرف تدقیق الموارد    .مز�ج منهما  أوالملاحظات    ،مقابلات ال�ما في ذلك  

  الة الحو�عرف في هذه    السار�ةللقوانین    ةمطا�ق   ال�شر�ةالموارد    ةممارس  أو   ة س�اس  أنّ التحقق لق�امه �التحقق من  

من   أشخاص �قوم �ه  أن �مكن   الأمثل�عرف هنا �التدقیق   المؤسسةلنموذج حددته  أوالقانوني  متثالالابتدقیق 

 
1  - Jack Phillips, Accountability in Human Resources Management, Butterworth Hermann, United States 
of America, 1999, P  37 . 
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  أو   ةلس�اسمثالي لوجود نموذج    ةفرض�  على�قوم و   ، ثنینالإ  أوشخص خارجي    أو  ال�شر�ةالموارد    ةمصلح

 : المع�ار�ن الموالیین  الأقل�حترم على  الممارسة.

 ؛مجالالفي  الأفضللما �حدث  الس�اسة أو الممارسةتشمل هذه  -

 المؤسسة. ةتحترم عادات وقیود وثقاف -

�عد    تمی النموذج  هذا   ال�شر�ةالموارد    إدارة في مجال    الأكفاء  الأشخاص على �عض    إعدادهعرض 

 . من صحتها  للتأكد خارجها  أو ة�المؤسس

 الأهداف تحقیق  -1-3

  الإطارات،   ةر�ح�  أو  الأداءفي السنوات التسعینات لتقی�م    المقترحة  �الأهداف  �الإدارة  ةشبیه  الطر�قة

 ة وهي في مجملها مؤلف  ال�شر�ة،الموارد    ةعلى مصلح  أو  الأشخاص من    ةمجموع  أووهنا نطبق على نشاط  

مسؤول عن  ال أوم�اشر ال�ه المسؤول الق�اس هو حكم یلق  أن حیث  ،الفارق بین الهدف المحدد والهدف المحقق

  ة ن ارتكز على خلف� �حتى و   ة�شر�ال  الأحكام  يقاوهو �الط�ع ذاتي �ما �  ،هدفالتحقیق  جة  برنامج على در ال

 )1( الرقم�ة.من المعط�ات 

 ق�اس الرضا الوظ�في  -1-4

ق�اس الرضا الوظ�في من خلال �ل جانب من جوانب العمل وتتمثل في: خصائص الوظ�ف�ة،    یتم

رأس  الظروف المح�طة، س�اسات المؤسسة، ومن أهم المقای�س التي تعتمدها المؤسسات لق�اس الرضا عن  

المؤسسة، ووظائفهم ومشرفی  المال العاملین عن  التي تعكس درجة رضا  الاتجاهات    هم ال�شري مثل: مسرح 

 .العاملین، التغیب، معدل دوران العمل وشكاوى ، �ما �مكن الاعتماد على الالتزام التنظ�مي، وغیرهم

 ق�اس الالتزام التنظ�مي  -1-5

ال�شري    رأس المال�عتبر ق�اس الالتزام التنظ�مي من المقای�س الهامة التي تساعد في تقدیر المساهمة   

ال�شري مع المؤسسة، وق�متها    رأس المالتنظ�مي عن مدى توافق  في المؤسسة، حیث تعبر درجات الالتزام ال

 و�عاب على هذه الطر�قة أنّها معقدة لصعو�ة ق�اس الالتزام التنظ�مي �صورة دور�ة.   ،واسترات�ج�اتها وممارستها

 تقی�م الأداء  -1-6

ال�شري من خلال معرفة قدرته على الأداء عمله والتحقق من سلو�ه    رأس المال�مكن أن یتم ق�اس  

 ت�ار طرق ومؤشرات واضحة للق�اس. خوتصرفاته، و�تطلب هذا المق�اس توفر المعلومات الضرور�ة واِ 

 
1 - Jack J .Philips, op-cil, p 38. 
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ومن ممیزات هذه الطر�قة أنّها تعطي للعاملین معنى العدالة من خلال إدراكهم �أنّ جهودهم لا یتمّ  

 ال�شري.  رأس المالاً، �ما تساعد في تخط�ط العاملین والحكم على مدى سلامة الاستثمار في  تقس�مها عشوائ�ّ 

 ق�اس دافع�ة العمل  -1-7

تنتج الدافع�ة من داخل الفرد، وتوجه لسلوك أو بتصرف معین نحو تحقیق الأهداف التي �طمع إلیها  

أو الأهداف معینة، و�نتج مستوى معین من  الفرد أي أنها القوة التي تحرك الفرد لفعل الأش�اء لتحقیق هدف  

الدافع�ة من طب�عة الحوافز أو الدوافع التي �ض�فها الفرد، ووفقا لنظر�ة التوقع أن مستوى الدافع�ة للفرد یتحقق  

ووفقا لنظر�ة التوقع یتحدد مستوى دافع�ة    من خلال إدراكه للعلاقة بین جهده المبذول في العمل ومستوى أدائه.

 من المتغیرات:  نوعینأساس التفاعل بین الفرد على 

 إدراك الفرد للعلاقة بین جهوده في العمل ومستوى أداءه؛ •

 .إدراك الفرد للعلاقة بین أدائه في العمل والنواتج •

 . ال�شري  رأس المالفي   الاستثمارلتقی�م  ةالطرق الكم�  -2

عرض   تمیسال�شري �شكل رقمي و   المالرأس  في    الاستثمارهي طرق تسمح �ق�اس نتائج    ةالطرق الكم�

 :من خلال الشكل التالي أهمها

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Jack Phillips, Accountability in Human Resources Management, Opt-Cit, P 372. 

 

 الطرق الكمية لتقييم الاستثمار �� رأس المال البشري 

 س�� الآراء

 مؤشرات النتائج

 معامل الارتباط

 المقار�ة المرجعية أو المعايرة

 الطرق الكم�ة لتقی�م الاستثمار في رأس المال ال�شري  :15شكل 
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 الآراءبر س -2-1

�المؤسسة  ال�شري    رأس المالفي    الاستثمار �  مرت�طةي شخص لمواض�ع  أتقوم هذه الطر�ق على طلب ر 

  أن �ما �مكن    المقدمة،خدمات  ال  الرضا عندرجه    ال�شر�ة،الموارد  هو من إدارة   تتعلق �شكل عام �ما  والتي

 . �طلب منهم تقد�م اقتراحات للتحسین

 مؤشرات النتائج  -2-2

�ه �خصوصها  أر   قد�م مستجوب و�طلب منه تاللشخص  على ا  ةفتل حول مواض�ع مخ  تأكیدات عرض    تمی

 تقی�م سلم    وفق  يأالر   ةبرقم �عبر عن �م�  ةتكون مشفر   الأخیرةهذه    ،مس�قا  المقیدة  الآراءوذلك �الاخت�ار بین  

ل  تمث ت   ةجود التتضمن    عدة قواعد و   مراحل  عدةتت�ع    أن�جب    الطر�قةحتى تعمل هذه  و   ،مثلا  ة من واحد الى خمس

 :في

 ؛ الاستقصاء عنه تمالذي سی اتحدید م -
المقابلات    - ب�عض  �عض    الأول�ةالق�ام  مد   الأشخاص مع  تحدید  واهى  في    الأشخاص ام  تم فهم 

 ؛ �شكل جید  المستجو�ین
 ؛تولید تصر�حات حول �ل موضوع -
 ؛ وتحدید سلم الق�اس ستب�انالا من  أول�ة ةتحر�ر نسخ -
 ؛ ن�یو صغیره من المستج ةمع عین  ستب�انلالولي أالق�ام �اخت�ار  -
 ة. ممثل ةاخت�ار عین أو المستجو�ینكبر قدر ممكن من أتحر�ر الاستب�ان على  -
 ) 1( .تحر�ر نتائج وترجمتها -

 مؤشرات رئ�س�ة مختارة في تقی�م الموارد ال�شر�ة :8جدول 

 إدارة الرواتب التوظ�ف 
 المئو�ة لساعات العمل الإضافي؛ النس�ة  - المستغرقة لملأ الشواغرمتوسط الأ�ام 

نس�ة متوسط الراتب إلى طل�ات منتصف المدة  -
 المتقدمین في الوقت المحدد مستوى الصف. 

 الفوائد تكافؤ فرص العمل 
 متوسط الوقت المستغرق لمعالجة المطالب  - نس�ة شكاوي تكافؤ فرص العمل الموظفین 

 الأجور  إجمالينس�ة الإجازة المرض�ة إلى  -
 المناخ  در�ب الت

 التكرار نس�ة الحوادث  - ساعات التدر�ب للموظفین؛ -

 
1 - Jack J. Philips ,Op-Cit, P 40. 
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 نس�ة الموظفین المتدر�ین.  -
 علاقات تقی�م الموظفین والتنم�ة 

 ؛ موثوق�ة تثمین التقی�م -
 توز�ع تثمین تقی�م الأداء. -

 نس�ة تسو�ة الإضرا�ات  -
 الإضرا�ات. متوسط الوقت اللازم لتسو�ة  -

 الفعال�ة الشاملة  المهني المسار 
 نس�ة الترق�ة للشهر للموظفین؛ -

متوسط السنوات إلى آخر الأشهر بین   -
 الترق�ات.

 معدل الدوران؛  -
 معدّل التغییب.  -

Source: Jack Phillips, Accountability in Human Resources Management, Opt-Cit. P 41. 

تتضمن الخطوات   ةدق�ق  ةت�اع منهج�إ�جب    الفعال�ة  أوحسن مؤشرات للنتائج  أجل الحصول على  من أ

 الموال�ة:

 . مجال الق�اس أي :ما المراد ق�اسه تحدید  -

 . تسمح بتحدید وفهم ما یراد ق�اسه ة:النمذج -

 .الق�اس ةالى عمل�  ةتسمح الخطوتین السا�قتان �المرور �سهول :الق�اس -

 . معامل الارت�اط -2-3

 ة.الموجود  الص�غة�مكن الحصول عل�ه في  ة ق�س الكم� �  للنت�جةومؤشر   ةمعامل الارت�اط �كل �ساط

 أو المعایرة المرجع�ة المقارنة -2-4

في نفس    المؤسسةمن المؤسسات تسمح    ةلمجموع  ال�شر�ةمعط�ات حول الموارد    ةلمقارن  ةهي طر�ق 

 نتائجها. مع   اهتمقارن و  الأخرى لمؤسسات ل ةالموارد ال�شر�إدارة الوقت �ق�اس نتائج 

من   انطلاقا  التحسین  �إمكان�ة  والثان�ة  الأفضل  الممارسات  بتحدید  تتعلق  الأولى  فكرتین  على  تقوم 

 الأخرى.المؤسسات المقارنة مع 

 ال�شري  رأس المالفي  الاستثمارالطرق المال�ة لتقی�م  -3

 :وسیتم توض�حها في الشكل المواليتعد الطرق المال�ة طرق تراكم�ة ذات مقای�س نقد�ة 
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Source: Jack Fitz-enz, Opt-Cit, P 44. 

 المضافة.  الق�مةال�شري من منظور  رأس المالفي   الاستثمارتقی�م  -3-1

من منظور الق�مة المضافة نذ�ر    ال�شري    رأس المالفي    الاستثمارمن الطرق لتقی�م    ةمجموعهناك  

 )1( ما یلي:  منها

 HCRE  ال�شري  رأس المالل الإیرادعامل  -3-1-1

 ،لكل موظف  �معادلة الإیراد �ان �قاس  والذي    ،د التقلیدي للفرد ائالنظر في الع  لإعادةجاء هذا المق�اس  

قبل    مختلفة،�طرق    ال�شر�ةتوظف المواهب    ةمؤسس  أص�حت   ،ولكن مع التغیرات التي شهدتها السوق الیوم

التقلیدي    الإضافة الكامل  �الدوام  التوظ�ف  الوقت    الأشخاص ص�ح �ثیر من  أالى  بدوام    أي�عملون ل�عض 

ل�ص�ح    ،وظف بدوام �امل الى ما �عادل الدوام الكاملتغییر القاسم المشترك من م  ىوهذا ما استدع  ،جزئي

والذي �أخذ   الى الإیراد،لما �عادل الدوام الكامل    الإیراد   ،سألكل موظف المعبر عنه �العد �الر   الإیراد بذلك بدل  

ساعات   ةو�عد بدیلا لمجموع  الطارئةعت�ار �ل من الموظفین بدوام �امل وجزئي و�ذا ساعات العمل  �عین الا 

من    ةنفق لتولید �م�ه معینأیوضح �م من الوقت    لأنه  الأفراد ة  لإنتاج�  أساس�ا  ا�عد مق�اس   المستثمرة،العمل  

 الإیرادات.

 
1  - Jack J. Philips, op-cite, p 45. 

 الطرق المال�ة لتقی�م الاستثمار في رأس المال ال�شري  :16شكل 

 الطرق المالية لتقييم الاستثمار �� رأس المال البشري 

تقييم الاستثمار �� رأس المال 

البشري من منظور القيمة 

 المضافة

الاستثمار �� رأس المال تقييم 

البشري من منظور العائد 

 الاستثمار

تقييم الاستثمار �� رأس المال 

البشري من منظور لوحة 

 القيادة

 عامل الإيراد لرأس المال البشري 

 القيمة الاقتصادية المضافة

 للعنصر البشري 

 القيمة المضافة لرأس المال

 البشري 

 كفاءات رأس المال البشري 

الاستثمارالعائد ع �� 

معدل الت�لفة والفوائد 

ف��ة الاست��اد 

تخصيص التدفقات النقدية 

المعدل الداخ�� للعائد 

تحليل المنفعة 

 بطاقة الأداء المتوازن 

مصفوفة الأداء 
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 .للعنصر ال�شري  المضافة الاقتصاد�ة الق�مة -3-1-2

ن  أ في سنوات التسعینات �ش  STERN DTEWART  ةله مؤسس  ت على ما روج  الأسلوب   �قوم هذا

على  )  EVA(  ةالمضاف  الاقتصاد�ة   الق�مة مصطلح   تعرف  �عد خصم    التشغیل�ة  الأر�احصافي  (  أنهاالتي 

  ة ق�م   أضافت التي    سییرتال  إجراءات   أيوالهدف من هذا المق�اس هو تحدید    ).رأس المال  ةتكلف  -  الضرائب 

القوائم  تمبدلا من مجرد اع  ةحق�ق�  ةاقتصاد� �مكن    المال�ةاد    ة لق�م لو�مكن    الفعل�ة،نتائج  التحجب    أنالتي 

) FTES(  رأس المال  ةتكلف ال�شري من خلال تقی�مها على   رأس المال تعطي منظور    أن   المضافة   الاقتصاد�ة

 : الشكل الموالي

ال�شري   المضافة   الاقتصاد�ة  الق�مة  التشغیل �عد الضرائب   =  )HEVA(  للعنصر  الر�ح    -  صافي 

 FTES/رأس المال ةتكلف

  ة لتكلف   و�النس�ة  ،العمل  ة�م الى متوسط �  العائدة  المضافة  الاقتصاد�ة  الق�مةلى �م من  إ  والتي تشیر

ال�شري    الم  سأر   ةال�شري الذي یتضمن ار�ع تكال�ف رئ�س�  رأس المال  ة�ظهر ما �عرف �عامل تكلف  رأس المال

 )1(  :وهي

 ؛امت�ازات الموظفینو  أجورتكال�ف  -

 ؛ة العارضةلاالعم أجورتكال�ف  -

 ؛تكال�ف التغیب عن العمل  -

 ؛تكال�ف دورات العمل -

 )HCVA( ال�شري  رأس المالل المضافة الق�مة -

 الموال�ة: �الص�غة FTES ـل �النس�ة  الر�ح�ة�ق�س هذا المق�اس 

HCVA =  مت�ازات والا الأجور -مصروفات  - الإیرادات/ FTE 

 ال�شري  رأس المال ة�فاء -3-1-3
حد مكونات  أ  وتعدُّ   المؤسسة،  ال�شر�ةمن قبل الموارد    المضافة  الق�مةال�شري    رأس المال  ةتق�س �فاء

العائد على    ةطر�قته من مجموع  والذي صنفت     INTEPULICإنشاؤهالذي    ةالفكر�  ةالمضاف  ةمعامل الق�م

 )2(:حسب صاحبها �ما یلي  الكفاءةهذه  إ�جاد  تمو� الأصول،

 
1 - Azlina Rahim, opt-cite p 03. 
2 - Ante public, The Priniples of Intellectual, Capital Efficiency-A Brief Description, Center 
Zainteleklualm Kapital, Croatia, June, 2008, p 20. 
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 والرواتب  الأجور+مجموع / المضافة الق�مة =) HCE( ال�شري  رأس المال ةكفاء

 .الاستثمارال�شري من منظور العائد على  رأس المالفي   الاستثمارتقی�م  -3-2

ال�شري ولقد   رأس المالفي    الاستثمار  ة�فاء  دراسةفي    الر�ح�ةهناك من یدعو الى هذا التوجه �مدخل  

رأس  في    الاستثمارالعدید من الص�غ التي �مكن استخدامها في ق�اس العائد على    JACK PHILIPSادرج  

التدر�ب،    الاستثمار، والتي عرضها �شكل مر�ز على  ال�شري   المال   الاستثمار مق�اس  حیث ر�ز على  في 

 )1(:ا یليف�متوضح   أخرى جانب مقای�س ى لإ )BCR( على الفوائد  التكلفةومعدل 

 )ROI(الاستثمارالعائد على  -3-2-1

 :ال�شري والذي �كتب �ما یلي رأس المال ستثمارات التقی�م  ةملائم  الأكثر�عد هذا المق�اس هو 

 100) *  التكال�ف برنامج /فوائد الر�حصافي ( = )ROI(الاستثمار معدل العائد على  

 )، HCROI(  ال�شري   رأس المالفي    الاستثمارعائد  المق�اس في حساب    FITZ-ENZ  وقد وظف

ینظر   على  إوالذي  ر�ح  أل�ه  �عكس  مصطلح  الموظف    المنفقة  الأموالنه  شكل    والمدفوعةعلى    أجور في 

 :و�حسب �ما یلي  ،وامت�ازات 

 )/ الامت�ازات (الأجور و المصروفات    -الإیرادات   =) HCROI(  ال�شري   المالرأس  في    الاستثمارعائد  

 ) الامت�ازات و  (الأجور

ال�شري    رأس المالالمحصل من �ل دولار مستثمر في تعو�ضات    أو  المستمد �مته تعني مبلغ الر�ح  وق

من المقای�س تحسب فیها تكال�ف   إضاف�ة ة�كون تقی�م �م� ذلك  ومن خلال  ،ههدون احتساب التدر�ب وما شاب

 المؤسسة.  حت�اجات الایتلاءم مع  �الموظفین وذلك �ماترت�ط   أخرى 

 والفوائد  التكلفةمعدل  -3-2-2

 )2( التال�ة: للمعادلةوفقا  ال�شر�ةبرنامج الموارد  وتكال�فبین فوائد  المقارنةعلى   الطر�قةد هذه تمتع

 البرنامج  ةتكلف / فوائد البرنامج = والفوائد  التكلفةمعدل 

 او�ا سوعندما �كون الناتج م  ،لبرنامج مع تكلفته  الاقتصاد�ةالفوائد    ةمقارن  تمی  المعادلةلال هذه  من خ

�ل    أن ومعناه    )1.2(  �تابته   وتكون   )،2(   عندما �كون الناتج هوو   للتكلفة  مساو�ة�ل الفوائد    أنفهذا معناه    )1(

 
1 - Jack j. Philips setal, The Humane One Resources Scorecard, Measuring the Return On Investment. 
bullervorth hemiman, United states of America, 2001, p 233-234. 
2  - Jack J. Philips, op-cil, p 45. 
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والفوائد، وعلى    للمعدل التكلفة  �ةولسوء الحظ لا یوجد معاییر نمط  ،استرداده دولار�ن �فوائد   تمصرفه   تمدولار  

 ). 1.25، 1(لمطور البرنامج �عض المؤسسات المعدل  �النس�ةغیر مقبول   )1.2أ�ة حال. �عتبر المعدل (

 سترداد الا ةفتر  -3-2-3

الطر�ق على   هذه  الوفرات    إحداث تقوم  بین  ما    الناتجة   السنو�ة  النقد�ةالتوازن  استثمار    ات نفقللمن 

نقدي مضاعف    الى  الاستثمار�للوصول    المطلو�ة  الأصل�ة  ةنقد�ال ی  و�عادة  ،يالأصل  ستثمار لادخل    تم ما 

 : �ما یلي سترداد الاد فترة للسنوات والشهور وتحد  �النس�ةالق�اس  

 الوفرات السنو�ة.  /الاستثمار= إجمالي  فترة الاسترداد 

   النقد�ةتخص�ص التدفقات  -3-2-4

  ، الاستثمار للعائدات من    ةمحدد   متحدید ق�  یتم  حیث   الاستثمارفي تقی�م فرص    الطر�قةتستخدم هذه  

وهناك العدید   الآنكثر ق�مه من الدولار المكتسب �عد عام من  أالدولار الحاضر    أنالافتراض على    د هذامو�عت

  ة د على مقارن تمشیوعا تع   الأكثر  والطر�قة  الرأسمال�ة،  ة تقی�م نفقل من الطرق التي �مكن لها استخدام هذا المفهوم  

 . لاستثمارل المطلو�ة النقد�ةالوفرات عاما �عد عام من التدفقات 

 )IRR( لعائدلالمعدل داخل  -3-2-5

للصفر    ةو�اللتدفق النقدي مس  العال�ة  الق�مةلتكون    المطلو�ة  الفائدةعلى تحدید معدل    النظر�ةتعمل هذه  

رار طلمشروع واضلو�ل الكلي  تمالذي �مكن دفعه في حاله اقتراض ال  الفائدةلمعدل    الأقصىثل الحد  تمحیث  

 .المشروعات على التعادل  ةالى نقط المؤسسة

ق المشروع حیث �مكن استخدامها في  ا بنط  یتأثر  للنقود ولا  الحال�ة  �الق�مةالمعدل الداخلي العائد    هتم و�

 الفائدة.لمعدل  الأدنىرفض والقبول عند تحدید الحد الترج�ح البدائل وفي اتخاذ قرارات 

 )UD(  المنفعةتحلیل  -3-2-6

ن برنامج للموارد  ا سر�  ةوفتر   المتأثر�نوعدد العاملین    ،العاملین  أداءالبرنامج على    تأثیر  ةهي فتر   المنفعة

على    المنفعة للبرنامج و�عمل تحلیل    الإجمال�ة   والتكلفة  ال�شر�ةالموارد    م�ادرة عن    الناتجة  الوظ�فة  ةوق�م   ال�شر�ة

 : لبرنامج التدر�بي المال�ة الق�مةتقوم بتحدید  التال�ة والمعادلةللبرنامج   الاقتصاد�ة ةمساهم الق�اس 

du =  t * n * dT * SdY - nxc 

 : أنّ حیث 
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du  = ؛ لبرنامج  التدر�بي المال�ة الق�مة 
= t  الأداءالبرنامج التدر�بي على  تأثیرفي عدد سنوات  المتمثلة الفترةهي، 

= N   تدر�بهم تم عدد العاملین الذین ، 
= dT  ؛ ومتوسط العاملین نالمتدر�یالعاملین الوظ�في بین متوسط  الأداءفي  الحق�ق�ةالفروق 

= SdY  ؛ �الدولار المدر�ة للمجموعةالوظ�في  لأداءالانحراف المع�اري 
= C تكلفه التدر�ب لكل موظف. 

 الق�ادة ةال�شري من منظور لوح رأس المالفي   الاستثمارتقی�م  -3-3

رأس  في    الاستثمارالتي تستخدم للتقی�م    الق�ادة  ةمن صور لوح  ةمجموع  إدراج   تمفي هذا العنصر سی 

 .ال�شري  المال

 KAPLAN المتوازن  الأداء ةطاق � -3-3-1

بذلك من    ینتقد   الاسترات�ج�ة،ق�اس    �سلمنظم نظام ق�اس استرات�جي ول  ال�طاقة   أنّ   KAPLAN  یرى 

لتقی�م الأداء الشامل للمؤسسة   أنهافي حین    المؤسسة  الاسترات�ج�ةلتقی�م    أداءیرونها   �الدرجة الأولى  وسیلة 

 �التالي: مستو�ات  أر�عفي  حیث تكون 

  الأول)المستوى (منظور المادي ال -
�مكن استخدام    مهال�شري وتعل  رأس الماللتطو�ر    النهائ�ة  النت�جةالمالي الذي �عد    الأداء�ستخدم لتقی�م  

 التال�ة: رات شمؤ 
 ؛ لمستخدما رأس المالالعائد على  -
 ؛التدفق النقدي -
 ؛ المشروع ةر�ح�  -
 ؛ الر�ح�ةتوقعات  موثوق�ة -
 . تراكم المب�عات  -

 حیث �مكن استخدام ):المستوى الثاني(منظور العملاء 
 ؛ مؤشر التسعیر -
 ؛استقصاء ترتیب العملاء -
 ،مؤشر رضا العملاء-
 . السوق�ة ةالحص -
 ف�ه  ن یوظفو )الثالثالمستوى ( الداخل�ةمنظور العمل�ات  
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 )1( ؛معدل النجاح العطاء -
 ؛العمل إعادة -
 ؛ السلامةمؤشرات حوادث  -
 . دوره انتهاء المشروع -
 كیوضح ما یل� )المستوى الرا�ع(منظور الابتكار والتعلم  
 ؛ الجدیدة الخدمةالعائد من النس�ة المئو�ة  -
 ؛ ائد التحسینمؤشر ع -
 ؛استقصاء اتجاه العملاء -
 ؛ اقتراحات موظفین -

  FITZ-ENZ ل  مصفوفة الأداء-3-3-2

ما    لتموتش   ةعمل�  أو  ةوظ�ف  أي  ةدار لإ  الأساسيالمنهج    تعدّ   الأداء  ةمصفوف  أنّ   FITZ-ENZیرى  

 : يیل

 ال�شري  رأس المال مصفوفة إدارة -أ

یإ  الإشارة سبق   التقی�م  من  المستوى  هذا  في  م  تملیها  ل�ات  آ  أو  ات الممارس  ة�فاءو   �ة لافع  دى تقی�م 

  تم وسی   ظتفاحالاو التطو�ر    ،الدعم  ،لاكتساب اوالتي تتمحور في أر�عة أل�ات هي    ةالتي تط�قها المؤسس  الاستثمار

 : التالي الجولكثر في أتوض�حها 

 ال�شري  رأس المال إدارة أداء �طاقة : 9جدول 

  التخط�ط 
 جم�ع المواصفات  التسل�م في الوقت 

 الاكتساب   -
 التعیین الفرد  ةتكلف -
  الوظ�فةوقت شغل  -
 عدد المعنیین الجدد  -
 عدد الحالات  -
 معینین الجدد  ةجود  -

 دعم   -
من المصار�ف   �النس�ة   العمالة ةتكلف إجمالي -

 التشغیل�ة 
 للعامل  الأجرمتوسط  -
نس�ه من �شف    المال�ةتكلفه الامت�ازات  -

 الراتب 

 
1 - Reborts kaplan-david p. nonto,  The Balanced. Scorecard Measures That Drive Performance, 
Harvard. Business review, United Kingdom, September/October, 1993, p 12. available at www.hbw.org. 
consulted in 13/05/2022. 
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  الإیراد مقابل  الأداء ةمتوسط درج - 
 

 الاحتفاظ   -
 الإجمالي معدل الفصل  -
   الإج�اري نس�ه الفصل  -
 الدورات العمل  التكلفة -
 المغادرة  أس�اب  -

 تطو�ر  -
 من �شف الراتب  �النس�ةتكلفه التدر�ب  -
  المقدمةساعات التدر�ب  إجمالي -
   ةالتدر�ب لكل وظ�ف ات ساع -
 ساعات التدر�ب لكل فر�ق عمل   -
 في التدر�ب  الاستثمارالعائد على  -

Source: Reborts kaplan-david p. nonto,  The Balanced. Scorecard Measures That Drive 
Performance, Harvard. Business review, United Kingdom, September/October, 1993, p 12. 
available at www.hbw.org. consulted in 13/05/2022. 
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 خلاصة الفصل

�عد محر�ا للإبداع والابتكار والتغییر الإ�جابي،   ال�شري   رأس المال  نّ ن لنا من خلال الفصل الأول أتبیَّ 

، وعل�ه أص�ح من الضروري  للمؤسسة ذلك لما یتمتع �ه من معارف ومهارات وخبرات تمكنه من إحداث التقدم 

توجه المؤسسة من الإنفاق وتهیئة الفرص اللازمة والحق�ق�ة لتجسید أفكاره الإبداع�ة والابتكار�ة. ذلك من    جدّاً 

تثمار ف�ه �المحافظة عل�ه وتطو�ره والمحافظة عل�ه وتنمیته بتبني مختلف الاسترات�ج�ات الحدیثة  خلال الاس

الفعالة المتمثلة في الاستقطاب للمبدعین والكفاءات والحرص  ال�شري   رأس المالللاستثمار في    والأسالیب   .

�استمرار تحفیزهم  الحدیثة والعمل على  البرامج  �مختلف  تدر�بهم  المستمر  لضمان    على  التقی�م  تطورهم. مع 

 تتمثل في ز�ادة القدرات الإبداع�ة وتحسین الإنتاج�ة.  لأدائهم، لأنّ هذه الأسالیب لها عوائد على المؤسسة
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تعتبر الإنتاج�ة عنصر مؤثر في ز�ادة القدرة التنافس�ة للمؤسسة �صفة عامة و�النس�ة للدول �صفة  

 خاصة، فهي من أهم المقای�س المعتمدة في الحكم على أداء الفرد و�فاءته.

ق�اسها  كما ساهم الاهتمام   ال�حث عن محدداتها، وطرق  الى  المؤسسة  ارتقاء  �الإنتاج�ة في تحقیق 

المب�عات   تنم�ة  على  تأثیرها  ودراسة  ز�ادتها،  على  المساعدة  الحلول  وتقد�م  فیها،  المؤثرة  العوامل  وتحلیل 

 والتكال�ف، فارتفاع الإنتاج�ة وتحسینها أمر مهم لكل من الفرد والمؤسسة والمجتمع.

 ه سنحاول في هذا الفصل توض�ح ذلك من خلال الم�احث التال�ة: و�ناء عل�

 ؛ ماه�ة الإنتاج�ة: الم�حث الأول

 ؛مدخل حول إنتاج�ة العملالم�حث الثاني: 

 ؛ ق�اس الإنتاج�ةالم�حث الثالث: 

  . تحسین الإنتاج�ةالم�حث الرا�ع: 
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 الم�حث الأول: ماه�ة الإنتاج�ة 

المقای�س   والمؤشرات الهامة المستخدمة في ق�اس نجاح وتطور أي مؤسسة أو  تعتبر الإنتاج�ة من 

عام   مرّة  لأول  الإنتاج�ة  �لمة  ذ�رت  حیث  دولة،  أو  (  1766قِطاع  الفرنسي  الاقتصادي  �حث   .Fفي 

Cpueenay  عرَّف (  1883)، وفي عامLittre(   الإنتاج�ة �أنّها القدرة على الإنتاج، وفي أوائل القرن العشر�ن

�أخذ شیئاً من الدقة والوضوح، وأص�ح ینظر إل�ه على أنّه علاقة بین الناتج والموارد المستخدمة   بدأ المصطلح

 في إنتاجه.

 المطلب الأول: مدخل الى إدارة الإنتاج والعمل�ات 

إدارة الإنتاج والعمل�ات هي العمل�ة التي تر�ز على تدفق المصادر بواسطة نظام معین، وتدمج المصادر 

الى م الس�اسات الإدار�ة، �ما  وتحولها  صدر ذو أهم�ة لإضفاء ق�مة علیها والس�طرة علیها �الاعتماد على 

تهدف أ�ضا الى تطو�ر وسائل الإنتاج المسؤولة عن إ�جاد السلع والخدمات التي تلبي حاجة المجتمع وتتماشى  

 مع أهداف المؤسسة. 

 التطور التار�خي لإدارة الإنتاج والعمل�ات -1

رة الإنتاج والعمل�ات الى العصور القد�مة حیث �كون العامل هو المسؤول عن التصن�ع  تمتد جذور إدا

والجودة، و�عدها ظهرت مجام�ع فرق العمل حیث یتواجد مراقب دون تدني مستوى جودة المنتج النهائي و�دأت 

 عشر.  19وحتى بدا�ة القرن  18هذه الحق�قة الزمن�ة من أواخر القرن 

الصنا  للثورة  �آدم سمیث  ونت�جة  بدءاً  والعلماء  المفكر�ن  من  العدید  نادى    1776ع�ة وظهور  الذي 

 �مفهوم تقس�م العمل لجعله أفضل والذي حقق مزا�ا عدیدة منها: 

 تنم�ة مهارات العاملین من خلال تأد�ة لنفس العمل �استمرار؛  -

 تقلیل الوقت الضائع للعاملین بین عمل�ة وأخرى؛  -

 المعدات والآلات التي تساعد في العمل�ة الإنتاج�ة. التر�یز على استخدام  -

مفهوم ت�ادل�ة الأجزاء لصناعة السلع التي تتكون من مجموعة من    Whitneyقدم    1798في عام   •

 الأجزاء؛ 

�إدخال الأسالیب العلم�ة في الإدارة ودفع الأجور حسب خبرة العاملین    Babbageقام    1832في عام   •

 لتحفیزهم؛ 
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�عد وفاته    1911إلى مجموعة من الإنجازات والتي نشرت في عام    Taylorsتوصل    1886في عام   •

 هي: 

 التوصل الى طرق علم�ة تمكن الأفراد من أداء وظائفهم �أقل جهد ووقت وتكلفة؛  -

 والتدر�ب العلمي للعمال؛ لاخت�ارالعمل على تطبیق مبدأ ا -

 )1( التأكید على تقس�م العمل بین الإدارة والعمال وحسب اختصاص �لا منهم. -

الحر�ة والوقت على أساس الحر�ات التي �طلقها الإنسان في    بدراسة   Gilbrethقام   1911عام  وفي   •

 Lillianزوجته    وفي نفس العام استطاعت   Therbligsحر�ة اسمها �معكوس اسمه    17العمل وهي  

 �إ�جاد العلاقة والأهم�ة بین التعب والإجهاد الفعلي وأثره على الأداء الأعمال والإنتاج�ة.  

�التمهید لظهور التصن�ع الواسع �أنشاء خطوط التجم�ع   Henry Ford قام الأمر�كي  1913في عام   •

 المتحر�ة.

عام   • في  Gantقام    1914في  المكافئة  وتأثیر  أهم�ة  الى  للعاملین    �التوصل  المعنو�ة  الروح  رفع 

وتحفیزهم لتقد�م الأفضل للمؤسسة �الإضافة الى تطو�ره مخططا تستعمل �جدولة الأعمال عرفت �عد 

 �اسمه. اً ذ إ

طرقا ر�اض�ة لا لاحتساب الحجم الاقتصادي للطلب�ة واستخدامها في  Harrisقدم    1917  في عام •

 التخط�ط. 

من تطو�ر أسلوب الفحص �العینات للرقا�ة على جودة    Roming ;Shewhartتمكن    1931في عام   •

 المخرجات.

العالم�ة    1945-1940في عام   • الحرب  أثناء  ذلك في  العمل�ات و�ان  استخدام �حوث  برز حقل 

 الثان�ة. 

الأمر�كي    1947في عام   • بدا�ة عام     Dantzigقام  والسمبلكس  الخط�ة  البرمجة    1950بتطو�ر 

 . computerلأولى للحاس�ة الإلكترون�ة ظهرت بوادر ا

 
، المؤسسات الجزائر�ة �مؤشر تنافس�ةس�اسة الانفتاح التجاري ودوره في تحسین الإنتاج�ة في  عبد العز�ز عبدوس،    -  1

 . 167، ص2013، 03مجلة أداء المؤسسات الجزائر�ة، جامعة ورقلة، العدد  
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ظهرت المنافسة الدول�ة لاختراق الأسواق العالم�ة وتحقیق المراكز التنافس�ة    1980  -1970في عام   •

 حیث �انت التطور التكنولوجي أساسا في نمو قطاع الخدمات.

ى جودة  ظهر التأكید على الاسترات�ج�ة التصن�ع مع ظهور قوة الحفاظ عل  1990  -1980في عام   •

 المنتجات والعمل دون تزو�رها �الإضافة الى ظهور العولمة.

 )1( ظهرت المنافسة المعتمدة على الزمن.  1990في عام  •

 تعر�ف إدارة الإنتاج والعمل�ات -2

تعرف إدارة العمل�ات والإنتاج على أنها الإدارة التي تر�ز على الأنشطة الفن�ة التي تؤدي الى إنتاج  

والخدمات، ونستط�ع أن نعرفها �شكل أكثر دقة على أنها أنشطة التخط�ط والتنظ�م والرقا�ة والق�ادة التي  السلع  

تمارس على عمل�ات تحو�ل المدخلات الى مخرجات في منظمات الأعمال. وعن الهدف الأساسي من عمل�ات  

 التحو�ل هو خلق ق�مة مضافة �ستفید منها الز�ون وتش�ع حاجات معینه لد�ه. 

منظور   الخاصة    اتخاذ ومن  القرارات  �اتخاذ  تهتم  أنها  على  والإنتاج  العمل�ات  إدارة  تعرف  القرارات 

�عمل�ات الإنتاج �الشكل الذي یؤدي الى إنتاج السلع والخدمات وفقا لمواصفات المحددة �الكم�ات والمواعید 

 )2(  المطلو�ة و�أقل التكال�ف.

�ات على أنها الإدارة المسؤولة عن الق�ام بتوج�ه وتنظ�م جم�ع  أن إدارة الإنتاج والعملو�ذلك نستنتج  

 التدفقات انطلاقا من المورودین الى غا�ة الز�ائن. 

حیث تتشا�ه نظم الإنتاج والعمل�ات في المنظمات الخدم�ة والصناع�ة من حیث مكونات النظام فأي  

وعمل�ات ومخرجات وتغذ�ة عكس�ة ورقا�ة إلاّ  نظام سواء �ان إنتاجي أو خدمي لابد أن یتألف من مدخلات  

 )3( أنّ هناك اختلافات بها منها: 

أن سلعة تكون ملموسة بینما تكون الخدمة غیر ملموسة الأمر الذي جعل من عمل�ة تخز�نها أمرا  -

 مستحیلا؛ 

 
، دار ال�ازوري للنشر والتوز�ع، عمان، الأردن،  إدارة الإنتاج والعمل�اتأمیر شكرولي الب�اتي،  و   عنسان قاسم داود اللامي  -  1

 . 20-19، ص  2007
 . 08، ص  2006، دار ال�ازوري العلم�ة، عمان، الأردن، و�دارة العمل�ات الإنتاجمحمد العزاوي،  - 2

3   -  Graither, Norman, Production and operations management A Problem: Solving and Decision 
Marking Approach, the Dryden Press ,ILLINIOS, United states of America, 1990 P 85. 
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التنازل عن ملكیتها لشخص   - أو  الى آخر  الخدمات من مكان  خر �سبب عدم  آصعو�ة عمل�ة نقل 

 ها؛ ملموسیت

 إنتاج الخدمات یتلازم مع استهلاكها على العكس من السلعة إذا تعتبر الخدمة سر�عة التلف؛ -

الخدمة قد تحدث مشاكلا في تخط�ط الطاقة لاستعانتها �الأجهزة والقوى العاملة أثناء وقوع الطلب فاذا   -

 سدى؛لم یتحقق هذا أو تحقق جزء منه �انت حسا�ات تخط�ط الطاقة والجهد المبذول ذهب  

لا �مكن الحكم على جودة الخدمة إلا �عد استهلاكها �ما أن سمعة مقدمها تعد أمرا جوهر�ا لأن انط�اع   -

 الجودة ینقل شفو�ا بین الز�ائن؛

تتر�ز المنظمات الخدم�ة في مناطق تواجد المستهلكین بینما لا تفترض ذلك المنظمات الصناع�ة أو   -

 ن�ة خزنها ونقلها.ل�س �الضرورة أن تكون قر��ة منهم لإمكا 

تتطلب المنظمات الخدم�ة احتكاكا م�اشر مع الز�ائن بینما المنظمات الصناع�ة غال�ا ما تنتج سلعا   -

للب�ع في الأسواق المحل�ة والدول�ة مما یتطلب امتلاك استثمارات عال�ة وتكنولوج�ا متطورة على عكس  

 ل؛الخدمة التي تر�ز على القوى العاملة أكثر من رؤوس الأموا

 العوائد تتولد أساسا من المنتوجات الملموسة حال إنتاجها. -

 أهداف إدارة الإنتاج والعمل�ات -3

 )1(تسعى إدارة الإنتاج والعمل�ات الى تحقیق مجموعة من الأهداف من أبرزها ما یلي:

 ز�ادة الإنتاج  -3-1

على تحق�قها �شكل ألي، إلا  ز�ادة الإنتاج من الأهداف التي یراها ال�عض أوتومات�ك�ة أو یتم العمل   -

 أنها ترت�ط �عوامل عدیدة من أبرزها: 

 الإسترات�ج�ة العامة للمؤسسة ف�ما یتعلق �المنافسة وحصة السوق؛ -

الإسترات�ج�ة الفرع�ة الخاصة �الإنتاج والب�ع حیث أن الإنتاج مرت�ط و�برنامج المب�عات، ومرت�ط �ذلك  -

 ؤسسة؛ببرنامج التمو�ن والطاقات الإنتاج�ة للم

 و�تحقق ز�ادة الإنتاج من خلال تحقیق الأهداف الفرع�ة التال�ة:  -

 
 . 233، ص1995الأردن،  ، دار الفكر للط�اعة، عمان،في إدارة الأعمال أساس�ات ، وآخرون مهدي حسن زو�لف   - 1
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 ز�ادة عدد وحدات الإنتاج   -3-1-1

ز�ادة وحدات الإنتاج على فرض وجود طلب متزاید على المنتوج سوف یؤدي الى ز�ادة إش�اع حاجات  

إنتاج�ة مكملة لإنتاج منتجات  المستهلكین، و�مكن ز�ادة عدد الوحدات المنتجة أما عن طر�ق إضافة خطوط  

 أخرى بدیلة أو مكملة، أو عن طر�ق إضافة خطوط إنتاج�ة لإنتاج سلع جدیدة

 تحقیق التكامل الرأسي والاندماج العمودي-3-1-2

المقصود �التكامل الرأسي هو ز�ادة الإنتاج عن طر�ق إضافة خطوط إنتاج�ة جدیدة ضرور�ة لإنتاج  

المنتوج الأصلي ضرورة لإنتاجها، ومن أمثالها أقسام المؤسسة لصناعة الس�ارات المنتوج الأصلي، أو �كون  

 �إنتاج العجلات التي تستخدم في إنتاج الس�ارات.

 تحقیق التكامل الأفقي  -3-1-3

المقصود �التكامل الأفقي هو ز�ادة الإنتاج عن طر�ق التوسع الأفقي من خلال إنشاء فروع جدیدة في  

 ى من أجل تلب�ة حاجات ورغ�ات المستهلكین.المؤسسة �مناطق أخر 

كما �جدر الإشارة الى وجود طرق مختلفة تؤدي الى ز�ادة الإنتاج �ز�ادة في عدد العمال، أو شراء  

 آلات جدیدة أو ز�ادة ساعات العمل. 

 خفض تكال�ف الإنتاج -3-2

ا، فإنتاج السلع بتكال�ف �عتبر تخف�ض التكال�ف من الأهداف المستمرة التي تسعى المؤسسة الى تحق�قه 

قلیلة یؤدي الى تقلیل نصیب الوحدة الواحدة من التكال�ف المتغیرة، مما �عني ز�ادة الموارد المال�ة للمؤسسة،  

 هذا �الإضافة الى إمكان�ة تقد�م السلع والخدمات إلى المستهلك �سعر أقل.

 تطو�ر جودة المنتج  -3-3

أساسا على إنتاج السلع وتقد�م الخدمة التي �طلبها المستهلك، إن النظام الإنتاجي �شكله العام �قوم  

المناسب،  الوقت  الخدمة في  أو  السلع  تقد�م  یتم  ومناس�ة، وأن  بتكلفة معقولة  الإنتاج  �كون  أن  ذلك  و�عني 

و�مستوى الجودة المرغوب حسب المواصفات الموضوعة وتتحقق الجودة من خلال الاهتمام �المواصفات الدول�ة  

 �ة الجودة واست�عاد المنتجات التي لا تطابق المواصفات الموضوعة.ومراق

 تحسین أداء العمال  -3-4

تحسین الأداء من الأهداف المستمرة لإدارة الإنتاج لأن أغلب العمل�ات الإنتاج�ة �ثیرا ما تحتاج الى  

 تعدیلات أو تحسینات فیها حتى تز�د من تدفق العمل واستمرار�ته. 
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 نتاج تطو�ر طرق الإ -3-5

إنّ تحقیق هذا الهدف �قتضي على نظام الإنتاج الق�ام �عمل�ة فحص إجراءات وطرق العمل �شكل 

 مستمر وذلك من أجل تطو�ر وتحسین �عض الطرق والإجراءات التي �مكن تحسینها.

كما أن تطو�ر طرق الإنتاج قد یؤدي الى المساهمة الفعالة في ز�ادة الإنتاج�ة وخفض التكال�ف، ومن  

 )1( ل تطو�ر طرق الإنتاج توجد العدید من الطرق تعتمد علیها المؤسسة �دراسة الوقت والحر�ة.أج

 مكونات إدارة الإنتاج والعمل�ات    -4

 )2( في الشكل التالي توض�ح لمكنات إدارة الإنتاج والعمل�ات �ما یلي:

 و�بین الشكلان الآت�ان عناصر �لا من نظام الإنتاج ونظام العمل�ات 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
Source: Shafer, Scohm & Meretith, Jack, Operations management. Approach with Spread 

Sheet, John welly, SonsINC, 1998 P 08. 

 
عمان،  ،  1دار أسامة للنشر والتوز�ع، ط،  المفاه�م الحدیثة لإدارة الإنتاج والعمل�اتمفیدة �ح�اوي و�لهام �ح�اوي وآخرون،    -  1

 . 34، ص  2014الأردن، 
 . 27-26ص  ،عنسان قاسم داود اللامي، مرجع سابق - 2

 المجهز�ن -   المنافسین -      الز�ائن-
الاقتصاد -   التكنولوج�ا -   القانون�ة والحكوم�ةالتشر�عات -

  

 المخرجات
  سلع وخدمات

 نظام التحو�ل
 النقل

 التخز�ن
 الفحص والمراق�ة

 التمو�ل

 

 المدخلات-
 الأموال-

 المواد الأول�ة-
 المجهزون -

 العمال-
 التسهیلات-

 المعدات-
 الوقت-

 الرقا�ة والس�طرة

 فعال�ات
 فعال�ات

 ب�انات

 عناصر النظام :17شكل 
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 المجهزون والمدخلات -4-1

یتمثل دور المجهزون في توفیر المدخلات اللازمة للعمل�ات التحو�ل�ة وقد �كون المجهز داخل�ا حیث  

�كون   وأن  �البراغي  المعمل  أقسام  بتزو�د  الخ�اطة  قسم  �ق�ام  المؤسسة  داخل  من  فرع�ا  إنتاجا  نظاما  �كون 

 خارج�ا. 

لأول�ة، القوى العاملة، المهارات، الزمن، التسهیلات، الطاقة، ا المدخلات وتشمل الأموال والمواد اأمّ 

المكائن والمعدات، جم�ع المدخلات �جب أن تفحص قبل تسل�مها من المجهز�ن و�كون عن طر�قة الفحص  

 �العینات أو الفحص الكلي لضمان جودة المخرجات.

 العمل�ات التحو�ل�ة  -4-2

المدخلات في النظام الإنتاجي الى مخرجات سلع وخدمات   لتمو�ل  تشیر الى مجموعة العمل�ات اللازمة

وتعد هذه العمل�ة العنصر الأساسي في النظام الإنتاجي والتي من خلالها یتم إضافة ق�مة أو تحقیق منفعة، 

 وهناك عدة طرق لتحقیق ذلك �الآتي: 

 اسي. �عتبر شكل المدخلات لجعلها أكثر فائدة وشكل أفضل �تحو�ل الخشب الأشجار إلى �ر  -

تتعرض للتلف أو التقادم �الإضافة الى  ألاّ تخز�ن المدخلات من فترة الى أخرى یز�د من ق�متها شرط   -

 المنفعة الزمان�ة �خزن المدافئ المصنعة ص�فا لب�عها شتاء؛

فحص المدخلات والذي من شأنه ز�ادة ق�متها �أن �كون شراء أرض معینة، ومن خلال الدراسة یلاحظ   -

 ارع تجاري �شأنه أن یز�د من سعرها. أنها ستقع على ش

 المخرجات -4-3

تتمثل �السلع والخدمات أو �ل ما هو حصیلة، �عمل�ة التمو�ل و�ضافة السلع والخدمات. قد تخرج مواد  

 ضارة غیر مرغوب بها تؤثر على الأفراد داخل المؤسسة وخارجها أو النفا�ات الملوثة للبیئة. 

 والتكنولوج�ا الز�ائن  -4-4

 حیث نوضحها في الشكل التالي �ما یلي: 
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Source: Krajweski Lee.J & Ritzan Larry P; Operation Management Strategy & Analysis; 

6th ed; Pearson Education Inc Upper Saddle RIVER NEW JERSEY, United states of America, 

2002, P 04. 

المجموعة التي تسعى المؤسسات لسد احت�اجاتها من السلع والخدمات أنّ  من خلال الشكل نبین  

ز�ائن مستهلكین للمنتجات لكونهم �مثلون عمل�ة النمو والتطور للمؤسسات في السوق و�قسم الز�ائن الى  

واقتناء السلعة بهدف استهلكها، وز�ائن داخلیین. فالأخیر �ستخدمها �مواد تكمیل�ة �منظمة إنتاج الثر�ات 

وقسم إنتاج المصاب�ح لتكمل منتجاتها، وآخر ز�ون خارجي أي �قتني السلعة بهدف ب�عها مرة أخرى، أما  

ي تساعد المؤسسة على أداء أعمالها �سرعة الجودة عال�ة التكنولوج�ا تشمل جم�ع المعدات والآلات الت

 و�كلفة قلیلة. 

 التغذ�ة العكس�ة والرقا�ة  -4-5

تشمل المعلومات المرتدة من المجهز�ن والمدخلات والعمل�ات التحو�ل�ة والمخرجات والز�ائن والتطور  

تخاذ الإجراءات التصح�ح�ة من  التكنولوجي، وتساعد هذه المعلومات مدراء العمل�ات في التخط�ط الفعال لا

خلال الرقا�ة المستمرة للنظام عناصر نظام إدارة العمل�ات متشابهة مع سا�قة نظام إدارة الإنتاج. حیث یتكون  

أ�ضا من المدخلات، العمال، المدراء، المعدات، التسهیلات، المواد، الخام، الخدمات، الأرض، النشاط والقوة، 

لمخرجات السلع والخدمات والز�ائن ومعلومات عن الانح�از والتي تمثل �مثا�ة تغذ�ة  ومن العمل�ات التحو�ل�ة وا

 عكس�ة.

 الز�ون الداخ�� وا�خار��

 سلع وخدمات ا�خرجات

 معلومات عن الإنجاز

 الإجراءات والعمليات

 

 المدخلات

 العمال

 المدراء

 التسهيلات

 المواد

 ا�خدمات

 الأرض

 القوة والنشاط

1 

2 

3 

4 
5 

 أنواع الز�ائن: 18شكل 
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 علاقة إدارة الإنتاج والعمل�ات �الإدارات الأخرى  -5

أي مشروع في المؤسسة یدار عن طر�ق التكامل والتنسیق بین مختلف إدارات ووظائف المؤسسة، فقد 

 الإدارات الأخرى �حیث لا �مكن الفصل بینهما.  أص�حت �ل إدارة في المؤسسة تعتمد على

 علاقة إدارة الإنتاج والعمل�ات �إدارة المب�عات. -5-1

 تتصل إدارة الإنتاج والعمل�ات اتصالا وث�قا �إدارة المب�عات في العدید من العناصر وأهمها: 

حیث التنبؤ برقم    ین�غي على إدارة المب�عات أن تمد إدارة الإنتاج �معلومات مفصلة عن السوق، من  -

 المب�عات المرتقب.

 �جب أن تقوم إدارة المب�عات �إخ�ار إدارة الإنتاج �مواعید التسل�م التي ارت�طت بها مع العملاء. -

ین�غي على إدارة الإنتاج إبلاغ إدارة المب�عات �أي ظروف طارئة قد تحدث نوعا من الارت�اك في    -

 �الطلب�ات في المواعید التي اتفقت علیها إدارة المب�عات.خطط وجداول الإنتاج مما یتعذر منه الوفاء 

 علاقة إدارة الإنتاج والعمل�ات �إدارة الأفراد -5-2

على اعت�ار أن إدارة الأفراد هي إدارة المسؤولة عن العنصر ال�شري والاهتمام �ه، وذلك �ممارسة العدید 

 من الوظائف �الاخت�ار والتعیین والتدر�ب.

�ل تغییر في خطة الإنتاج �جد صدى م�اشر في خطة الأفراد وعموما فإن إدارة الأفراد   لذلك فإننا نجد 

تحتاج إلى ب�انات عن برنامج الإنتاج، ومتطل�ات هذا البرنامج من القوى العاملة وذلك من خلال العدد المطلوب  

 والمهارات اللازم والتدر�ب اللازم لهذا التدر�ب. 

 عمل�ات �إدارة المال�ةعلاقة إدارة الإنتاج وال -5-3

إنّ توفر الموارد المال�ة شرط أساسي في العمل�ة الإنتاج�ة، فالمؤسسة لا �مكن أن تعمل بدون توفر 

المؤسسة هي   المسؤولة عن توفیر الأموال في  العمل�ة الإنتاج�ة، والجهة  لتغط�ة احت�اجات  اللازمة  الأموال 

ت�اجات المال�ة طو�لة وقصیرة الأجل وذلك من أجل إخراج المنتوج  عن توفیر اح  الإدارة المال�ة، فهي مسؤولة إذاً 

  ) 1(إلى حیز الوجود.

 
  ، ص 1997  الأردن،  ، دار الكتب، عمان،مدخل الى إدارة الجودة  :تخط�ط ومراق�ة الإنتاجفر�د عبد الفتاح ز�ن الدین،    -   1

33 . 
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 المطلب الثاني: مفهوم الإنتاج�ة

إنّ للإنتاج�ة دور هام في توس�ع حصة المؤسسة في السوق، وذلك بتقد�م المز�د من السلع والخدمات  

 �الكم�ات المناس�ة والجودة المطلو�ة.

 تار�خ�ة حول الإنتاج�ة نظرة  -1

حظي مفهوم الإنتاج�ة وأهمیتها �اهتمام �بیر من ال�احثین والاختصاصیین، وقد �تب حوله �ثیر من  

�كتنِفه   الآن  لحدِّ  �قي  أنّه  غیر  المفهوم،  لهذا  ودق�قاً  واضِحاً  تحدید  تعطى  أن  أرادت  التي  العلم�ة  الأ�حاث 

د القرن الحالي منذ بدایتِه محاولات عدیدة لتحدیده حیث بدأ الاتحاد  الغموض وتتوارد �شأنه الآراء العدیدة وقد شه

 السوف�اتي اهتمامه �إنتاج�ة العمل وسبل ز�ادتها وطرق ق�اسِها. 

) اِتّسم مفهوم الإنتاج�ة ب�عض الدقة والوضوح في  1932- 1982منذ أول خطة خماس�ة للسنوات (

) بنشر دراسته الشهیرة نقطة عن الإنتاج�ة في L. Rosstasالهنغاري (بدا�ة الأر�عین�ات حیث قام الاقتصادي  

الصناعات الأمر�ك�ة والبر�طان�ة، وقد شكّلت هذه الدراسة نقطة البدا�ة للعدید من الأ�حاث والدراسات النظر�ة 

ر مفهوم الإنتاج�ة  والتطب�ق�ة عن الإنتاج�ة وطرق ق�اسِها والعوامل المؤثرة فیها. و�عد الحرب العالم�ة الثان�ة أث

�اهتمام عدد �بیر من ال�احثین والاختصاصیین؛ وقامت العدید من المحاولات الهادفة لإ�ضاح ذلك المفهوم إلاّ  

أنّه �قي غامِضاً ومثیراً للجدل والنقائص حتّى أخذ معناه �كتسب �عض الدقة والوضوح في بدا�ة الأر�عین�ات،  

وال�حوث التي قدّمت في هذا المجال قد ساهمت إلى حدٍّ �بیر في تطو�ر    ومن الجدیر �الذ�ر �أنّ �ثرة الدراسات 

مفهوم الإنتاج�ة. إلاّ أنّها في الوقت ذاتِه زادت في تعقیده وأضحت للإنتاج�ة مفاه�م متعددة ومعانٍ مختلفة.  

عاني متعدّدة؛ ) عن هذه الحالة �قولة: "إنّ �لمة الإنتاج�ة تحمل الیوم مW. E. G-Salterوقد عبّر الأستاذ (

فال�عض یراها هي مق�اس لكفاءة العامل ولل�عض الآخر تعني المخرجات المطلوب تحق�قها من مجموعة من  

 )1(  الموارد، و�النس�ة لل�عض الأكثر تفلسفاً فإنّها مرادفة لكلمة الرفاه�ة.

ا الواسِع �أنّها تعني  و�الرغم من اختلاف في وجُهات النظر �شأن الإنتاج�ة إلاّ أنّه �مكن تحدید مفهومه

المع�ار الذي �مكن تحدید وتقس�م درجة الاستفادة من توج�ه الموارد وصولاً إلى النتائج المستهدفة، وقد عرّف 

)Garrette Siver .الإنتاج�ة �أنّها نس�ة الناتج النهائي إلى العناصر الداخلة في تكو�نه ( 

نتاج في أورو�ا وأمر�كا وفي مصر أنشئت مصلحة  وتمّ في خلال الخمسینات إنشاء الكثیر من مراكز الإ

 الكفاءة الإنتاج�ة. 

 
 . 17، ص  2011ر�ب والنشر، القاهرة، مصر، ، المجموعة الإنتاج�ة للتدتخط�ط الإنتاج�ةأبو القاسم مسعود الش�خ،  - 1
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 تعر�ف الإنتاج�ة  -2

كان ینظر إلى الإنتاج�ة قد�ماً على أنّها إنتاج�ة العامل فقط، أي �م�ة الإنتاج التي �خرجها عامل 

 الإنجازات ال�شر�ة �لُّها  معیّن في وحدة زمن�ة معیّنة. وقد �ان ذلك ناِ�عاً من تأثیر الاقتصاد المار�سي، من أنّ 

مبن�ة على المجهود العضلي ورغم أنّ العمل عنصر مهمّ وهام من عناصر الإنتاج�ة، إلاّ أنّه العنصر الوحید، 

 فهناك الطاقة المحر�ة والمعدات الرأسمال�ة والطرق والأسالیب.

 ي: مع مرور الوقت لقد قدّمت العدید من التعار�ف للإنتاج�ة، نذ�ر منها ما یل 

تعرّف الإنتاج�ة على أنّها القدرة على تكو�ن الناتج للمخرجات �استخدام عناصر محددة خلال فترة 

 )1( زمن�ة معیّنة.

كما �مكن تعر�فها على أنّها قدرة المؤسسة على ز�ادة حجم المخرجات عن طر�ق الاستخدام الفعال  

 )2(خلال فترة زمن�ة محددة.للموارد المتاحة، مواد رأس مال، عمالة معلومات أي المدخلات 

و�قصد أ�ضاً �الإنتاج�ة ذلك المق�اس الذي �ستخدم لتحدید مستوى الإنجاز من المخرجات منتجات أو  

خدمات التي تولد من استخدام موارد محددة في النظام الكلي للمنشأة، و�ثیراً ما �عبِّر عن الإنتاج�ة �ناتِج لنس�ة  

 )3( ) إلى المدخلات الموارد ال�شر�ة وغیرها.المخرجات (المب�عات أو الإیرادات 

والمكائن   الأفراد  قبل  المصادر من  استخدام  فاعل�ة  لق�اس  أنّها طر�قة  أ�ضاً على  الإنتاج�ة  وتعرَّف 

 )4( والمنظمات والمجتمعات، ونوضحها �الآتي:

 �النس�ة للأفراد: �عني إعادة التدر�ب أو التقاعد؛ -

 هذا �عني إعادة التصم�م والاستغناء عن الماكینة؛ �النس�ة للمكائن: فإنّ  -

 �النس�ة للشر�ات: �عني إعادة اله�كلة أو الخروج من عالم الأعمال؛ -

 للنواحي الس�اس�ة والاجتماع�ة.  لاس�ما�النس�ة للمجتمعات: �عني إعادة التنظ�م و  -

 
 . 20، ص  2006، العراق، �غداد،  2، مكت�ة الذاكرة للنشر والتوز�ع، طـإدارة الإنتاج والعمل�اتعبد الكر�م محسن،  - 1
 . 117، ص  2011الأردن،   ، عمان،1، دار المناهج للنشر والتوز�ع، طإدارة الإنتاج والعمل�اتمحمد أبدوي الحسن،   - 2
 . 36، ص  2010الأردن،   ، عمان،1، طعدار حامد للنشر والتوز�إدارة العمل�ات الإنتاج�ة، �اسر نصر المنصور،  - 3
 . 28، ص 1993الدار الجامع�ة للنشر والتوز�ع، بیروت، لبنان،  تخط�ط ورقا�ة الإنتاج،الشرقاوي علي،  - 4



 الثا�ي                                                                 مفاهيم أساسية حول الإنتاجية الفصل
 

 المبحث الأول: ماهية الإنتاجية    112

نتاج المختلفة، ذلك التوازن �عطي  كما تعرَّف الإنتاج�ة �أنّها التوازن الذي �مكن تحق�قه بین عوامل الإ

أكبر إنتاج أو مخرجات �أقل ما �مكن من مجهودات وتكال�ف، فالإنتاج�ة تعبِّر عن مدى النجاح في إنجاز  

 )1( مهام معیّنة، فهي الاخت�ار الأفضل والاستخدام الأمثل للمدخلات من أجل الحصول على مخرجات معیّنة.

 )2( ذي �مكن من خلاله ق�اس درجة حسن اِستغلال الموارد للإنتاج�ة.وأ�ضاً عرِّفَت �أنّها المع�ار ال

كما أنّها مقدار ما تنتجه الوحدة الواحِدة من عوامل الإنتاج، فهي تتعلق �فاعل�ة استخدام المدخلات 

 ) 3( والتكنولوج�ا المرت�طة �العلاقة الإنتاج�ة.

 للمؤسسات في شكل معادلة �التالي: للإنتاج�ة مفهوم الإنتاج�ة  ة كما تحدد المنظومة الآسیو�

 الإنتاج�ة = الكفاءة + الفعال�ة 

 الإنتاج�ة = الحق في فعل الأش�اء + الق�ام �الأش�اء الصح�حة 

 من خلال المعادلة السا�قة �مكن النظر على أنّ إنتاج�ة المؤسسة هي الجمع بین الكفاءة والفعال�ة. 

 كما تمّ تعر�ف الإنتاج�ة من وجهة:

 المحاسبین؛ نظر  -

 نظر المهندسین؛  -

 نظر الاقتصادیین.  -

 الإنتاج�ة من وجهة نظر المحاسبین  -2-1

ینصب المفهوم المحاسبي على ص�اغة الإنتاج�ة المحققة من خلال المؤشرات المال�ة لتحدید فاعل�ة  

المب�عات، ومعد  المالي والإداري مثل المؤشرات الخاصة، �ق�اس ر�ح�ة الاستثمار ور�ح�ة  لات دوران  الأداء 

المستثمر الكلي، ومعدل �ل من ال�ضاعة وحسا�ات الق�ض ومتوسط إنتاج�ة العامل من المب�عات    رأس المال

 ومتوسط إنتاج�ة في المنظمات.

إلاّ أنّها لا تز�د عن �ونها وسیلة لإلقاء الضوء على المستوى الأداء المالي والإداري في المنظمة خلال  

 فترة زمن�ة محددة.

 
1 -  Steven, Nahnias, Production and Operations Management, Irwin, 1989. 
2   -  Monk, Joseph, G, Operations Management: Theory and problems, 3rd ED, McGraw-Hill, 1987, P 26. 
3   -  Richard, Chase. B & Nicholas, Aquilano J, Production and Operations Management Manufacturing 
and Services, 7th ED, Irwin, 1995, P 11. 
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طلب الأمر عدم الاعتماد �لّ�ا على تلك المؤشرات في الحكم على مستوى الإنتاج�ة المحققة،  ولذلك یت

لأنّ تحدید ذلك المستوى سوف �عتمد في النها�ة على الطر�قة التي یتفهم بها المدیر تلك المؤشرات، و�التالي  

 )1(على جودة حكمه الشخصي.

 الإنتاج�ة من وجهة نظر المهندسین  -2-2

 )2( یها غال�اً على أنّه مساو�ا في المعنى لمفهوم الكفاءة وذلك ط�قاً للمعادلة التال�ة:فینظر إل

كم�ة  المخرجات 

كم�ة  المدخلات
=  الإنتاج�ة 

أي أنّ الإنتاج�ة طِ�قاً لهذا المفهوم تشیر إلى أنّ الق�اس الخاص بتحدید �م�ة أحد عناصر المدخلات 

  رأس المال لها إلى مخرجات ذات فائدة، وقد تكون المدخلات ممثلة في  (الطاقة مثلاً) التي تمّ اِستخدامها وتحو�

المستثمَر، أو المواد الخام. ولأنّ عناصر المدخلات یتمّ تحو�لها إلى مخرجات، ط�قاً للمفهوم الهندسي، فإنّ  

ما تمّ كم�ة المخرجات المتولدة لا �مكن أن تزداد عن �م�ة المدخلات، رغم إمكان�ة حدوث تلك الز�ادة إذا  

 التعبیر عن �لّ من ال�سط والمقام �ق�مة مال�ة.

یلاحظ محدود�ة المفهوم الهندسي للإنتاج�ة، واقتصاره على ق�اس عمل�ة تحو�ل عناصر الإنتاج من  

الناح�ة الماد�ة والفن�ة فقط، فضلاً عن عدم تكامله، وعدم إمكان�ة اِستخدامه في ق�اس الإنتاج�ة المال�ة للمنشأة  

 إبرازه لدور الإدارة في تحسین تلك الإنتاج�ة.وعدم 

 الإنتاج�ة من وجهة نظر الاقتصادیین  -2-3

العمل   إنتاج�ة عنصر  أو  المضافة  الق�مة  ف�عبَّر عنها من خلال  للإنتاج�ة  الاقتصادي  المفهوم  أمّا 

 )3( ال�شري وذلك من خلال المعادلات التال�ة:

 العامل)صافي المخرجات للعامل (إنتاج�ة 
 الق�مة المضافة السنو�ة 

 إجمالي عدد العاملین 

 أو

 
1 - Prokopenko, J, Productivity Management, Geneva, 1987, P 04. 
2 - Sumanth, David, Productivity Engineering and Management, New York, McGraw-Hill, 1985, P 08. 
3 -  Shetty, Y. K, Key elements of Productivity Improvement Programs, Business Horizon, Science 
Direct, Vol 25, Issue 02, March, 1982, P 15-22. 
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 أو

 

 

 

م لنا منهجاً  ورغم شیوع تطبیق مفهوم الإنتاج�ة الاقتصاد�ة �المقارنة �المفاه�م الأخرى إلاّ أنّه لا �قدِّ

الكل�ة على مستوى المنشأة، أو تقی�م مستوى الإنتاج�ة المحققة في   �مكن من خلاله تقی�م مستوى الإنتاج�ة 

). ولا یوضح أ�ضاً مساهمة الإنتاج�ة المحققة  تمو�ل  - أفراد    -تسو�ق    -المجالات الوظ�ف�ة المختلفة (إنتاج  

 في تلك المجالات في تشكیل الإنتاج�ة العامة على مستوى المؤسسة.

أنّ الإنتاج�ة هي عمل�ة تكو�ن من المخرجات �الاستخدام الفعال للموارد المتاحة  وممّا سبق نستنتج  

 من المدخلات خلال فترة زمن�ة معیّنة. 

ها ل�ست مجرّد تعبیر عن �فاءة عنصر العمل رغم أهمیّته ولكنّها تعبیر عن  إنّ الإنتاج�ة في حق�قت -

 محصّلة �فاءة عناصر الإنتاج؛

الإنتاج�ة ل�ست مق�اس لجودة الإنتاج و�نّما هي تمثّل مؤشر العلاقة ما بین المخرجات إلى المدخلات،    -

الإنتاج�ة وقد لا �كون ذلك. وهذا �لّه �عتمد على لذا فإنّ ز�ادة مخرجات الإنتاج قد تؤدي إلى تحسین مؤشرات  

 المدخلات المستخدمة للموارد، التي أدت إلى حدوث مثل تلك الز�ادة في مخرجات الإنتاج؛ 

الإنتاج�ة ل�ست مق�اس للر�ح�ة وهذا �عني أنّ الإنتاج�ة تعتبر واحِدة من الأدوات المهن�ة المستخدمة    -

التي تحقق �التالي من الممكن أ�ضاً أن تحقق الر�ح�ة إذا �ان المنتج    للتشغیفي تأثیر �فاءة أداء العمل�ات وا

 یتمتع �میزة مقبولة في السوق؛

السوق ل�ست الطر�قة المضمونة الوحیدة التي تؤدي إلى تقلیل أو خفض التضخم في اقتصاد البلد،     -

ا مع العدید من العوامل الاقتصاد�ة الأخرى  إلاّ أنّها تعتبر أحد العوامل الفاعلة في تقلیل ذلك من خلال مشار�ته

 التي تحدد الاتجاه العام للمؤسسة؛

 تكال�ف الخامات والمستخدمات والخدمات)   -صافي المخرجات (ق�مة المب�عات 

 تكلفة العمل�ات (الإهلاك + التأمین+ الفوائد + الإ�جار + أجور العاملین) 

 الق�مة المضافة السنو�ة 
 <1 

 إجمالي عدد العاملین 
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الإنتاج�ة ل�ست الأسلوب أو الأداة في جعل العاملین �شتغلون أكثر وأنّها هي المنهج والمدخل الذي    -

 �شجع العاملین على التعاون سو�ة �صورة فعالة في أداء مهامهم ووظائفهم. 

ا�قة، تبرز أس�اب الخلاف حول مفهوم الإنتاج�ة، أولُّها الاتفاق �شأن العناصر من خلال التعار�ف الس

 ، بتعبیر آخر عدم الاتفاق حول المحتوى الاقتصادي للإنتاج�ة. ةالاقتصاد�ة التي تكون مفهوم الإنتاج� 

المحتوى  وعدم الاتفاق �شأن طر�قة التعبیر الكمي لتلك العناصر، وفي الواقع إنّ عدم الاتفاق في تحدید  

الاقتصادي �قوم إلى عدم الاتفاق في التعبیر الكمي، وحتى في الحالات التي �كون عندها اتفاق حول المحتوى  

الاقتصادي �مكن أن �حدث عدم الاتفاق في طر�قة الق�اس. ذلك أنّ العناصر الاقتصاد�ة التي تشكل الإنتاج�ة  

لو حصل اتفاق �أنّ العناصر التي تشكل الإنتاج�ة هي  �مكن التعبیر عنها �أكثر من طر�قة، على سبیل المثال  

الإنتاج والعمل الحي المبذول، عند ذلك �مكن التعبیر عن المتغیر الأول (الإنتاج) بوحدات طب�ع�ة أو نقد�ة،  

وفي نفس الشيء للمتغیر الثاني (العمل المبذول) إذ �مكن أن نعبر عنه �عدد الساعات أو �عدد العاملین، و�ما  

 )1(أنّ عدم الاتفاق حول النقطة الأولى هو نظري، في حین عدم الاتفاق حول النقطة الثان�ة هو منهجي.  یلاحظ

 أهم�ة الإنتاج�ة  -3

إنّ تحقیق مستو�ات مناس�ة من الإنتاج�ة له أهم�ة ونتائج سواء على مستوى المؤسسة أو على المستوى  

 الوطني وأهم�ة دراستِها تتجلّى ف�ما یلي:

 أهم�ة الإنتاج�ة على مستوى المؤسسة  -3-1

تمكّن إنتاج�ة المؤسسة من مقارنة الأداء الكلي مع المنافسین في المنظمات المتشابِهة، أي ز�ادة    -

 القدرة التنافس�ة لها؛ 

 �مكن اِستخدام مقای�س الإنتاج�ة في تحدید س�اسة الأجور والحوافِز وتخط�ط الإنتاج؛ -

 ز�ادة دخول العاملین؛  -

ساعد الإدارة في الس�طرة والرقا�ة على أداء المؤسسة من خلال الرقا�ة على أجزاء المؤسسة، سواء ت   -

 �الوظ�فة أو المنتج؛ 

 إتاحة معدلات أكبر للر�ح؛ -

 
بیروت، ،  1، دار الطل�عة للط�اعة والنشر، طالإنتاج�ة (مفهومها، ق�اسها، العوامل المؤثرة فیها)وج�ه عبد الرسول العلي،    -  1

 . 15، ص 1983لبنان، 
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 القضاء على اِختناقات الإنتاج؛ -

 إمكان�ة تخف�ض أسعار الب�ع للمنتجات؛ -

 تحسین معدلات اِستخدام الطاقات المستخدمة. -

 العلاقة بین الإنتاج�ة ور�ح�ة المؤسسة الشكل التالي، والمعرفة بنموذج العائد من الإنتاج�ة: وتأخذ 

 

 

 

 . 119الحسن، مرجع سابق، ص محمد أبدوي المصدر: 

 أهم�ة الإنتاج�ة على المستوى الوطني  -3-2

 ترت�ط أهم�ة الإنتاج�ة على المستوى الوطني �التضخم، مستوى مع�شة المواطنین، التنم�ة الاقتصاد�ة. 

في ضل التضخم �مكن للإنتاج�ة أن تساهم في إعادة التوازن بین الإنفاق من جهة و�نتاج السلع    -

والمدخلات على والخدمات م المخرجات  بین  العلاقة  تحسین  وذلك عن طر�ق  المجتمع،  ن جهة أخرى في 

 مستوى المنظمات و�التالي على المستوى الوطني. 

من جهة ثان�ة فإنّ العلاقة بین الإنتاج�ة المناس�ة وتحسین مستوى مع�شة المواطنین وهي علاقة    -

ل�ف الإنتاج للسلع والخدمات ممّا سیؤدي إلى ز�ادة قدرة الأفراد  م�اشرة، فز�ادة الإنتاج�ة یت�عها انخفاض في تكا

 على الحصول على تلك السلع والخدمات. 

من جهة ثالثة فإنّ علاقة تحسین الإنتاج�ة بتحقیق مستو�ات تنم�ة اقتصاد�ة متمیزة هي أ�ضاً علاقة    -

تحقیق   في  �بیر  ودعم  رئ�سي  سبب  المؤسسات  في  الإنتاج�ة  فز�ادة  للتنم�ة  م�اشرة.  أفضل  مستو�ات 

 )1(الاقتصاد�ة.

 )2( و�ذلك تبرز الأهم�ة العامة للإنتاج�ة والتي تتمثل في النقاط التال�ة:

 الإنتاج�ة عنصر هام في نجاح المؤسسات وقدرتها على الاستمرار؛ -

 
 . 120- 119مرجع سابق، ص  اقتصاد�ات الإدارة،أحمد ماهر،   - 1
 . 23مرجع سابق، ص إدارة الإنتاج�ة، علي السلمي،  - 2

 الإنتاج�ة الكل�ة

 الر�ح�ة أسعار المنتجات تكال�ف الإنتاج دخل العاملین

 نموذج العائد من الإنتاج�ة :19شكل 



 الثا�ي                                                                 مفاهيم أساسية حول الإنتاجية الفصل
 

 المبحث الأول: ماهية الإنتاجية    117

والاستث  - الرأسمالي  للتكو�ن  هامّاً  مصدراً  تمثل  التي  الأر�اح  تحقیق  في  هام  عنصر  الذاتي الإنتاج�ة  مار 

 للمؤسسة؛

 الإنتاج�ة تساعد على تنم�ة الاقتصاد الداخلي للمؤسسة �استخدام عناصر الإنتاج دون الز�ادة؛ -

 تسهم الإنتاج�ة في ز�ادة الناتج الكلي للدول �حسن اِستغلال الموارد ول�س بز�ادة �م�ة الموارد المستخدمة؛  -

 السوق بتقد�م المز�د من السلع والخدمات لإش�اع رغ�ات المجتمع؛ الإنتاج�ة عنصر هام في توس�ع نطاق  -

 )1( الإنتاج�ة عنصر هام في �فا�ة اِستخدام الطاقات الإنتاج�ة ومن ثمَّ خلق فرص للتوظ�ف والتشغیل. -

 وفي الشكل التالي توض�ح لدور الإنتاج�ة في تحقیق النمو:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . 144، ص 2000، الجزائر، 3دار الغرب للنشر والتوز�ع، ط مدخل في الاقتصاد العام،شوام بوشامة، المصدر: 

من خلال الشكل نرى أنّ الإنتاج�ة تشكل أحد المقای�س التي تسمح �ق�اس مدى النتائج التي تحصلت  

 المؤسسة أو تحصل علیها الاقتصاد، و�رى أ�ضاً أنّ اِرتفاع مستوى الإنتاج�ة هو أحد محر�ات النمو. علیها 

 
، ص  2000الدار الجامع�ة للنشر والتوز�ع، بیروت، لبنان،  إدارة النشاط الإنتاجي (مدخل التحلیل الكمي)،  الشرقاوي علي،    -  1

51 . 

 أر�اح الإنتاج�ة

 اِرتفاع الأجور

 القدرة الشرائ�ة للأسراِرتفاع 

تطو�ر مستوى الاِستهلاك الجماعي 
 ةللموارد الدائمة مثل الأجهز
 الالكترومنزل�ة والس�ارات

 نمو الإنتاج الاقتصاد�ات السلم�ة

 تطو�ر التصدیر

 تحسین القدرة التنافس�ة للمؤسسات

نخفاض الأسعار  اِرتفاع الأر�اح اِ

 النموتحقیق دور الإنتاج�ة في  :20شكل 
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 مصطلحات ذات صلة �الإنتاج�ة   -4

 توجد مصطلحات ذات صلة �الإنتاج�ة نذ�ر منها ما یلي:

 الإنتاج والإنتاج�ة   -4-1

�ة إلى مخرجات یرغبها المستهلكون  �عني الإنتاج �المفهوم الشامل تحول المدخلات من الموارد ال�شر 

و�طلبونها في شكل سلع وخدمات فالإنتاج هو عمل�ة اِستخدام موارد طب�ع�ة و�شر�ة لخلق ق�مة عال�ة لهذه  

الق�مة   تكون  فقد  بدرجات مختلفة،  الق�مة  المطلو�ة، و�كون خلق  السلع والخدمات  توفیر  الموارد، من خلال 

 ن ق�مة المواد المستخدمة.المخلوقة مساو�ة أو أقل أو أعلى م

أمّا الإنتاج�ة فهي مق�اس لمقدار الإنتاج من اِستخدام قدر معیّن من الموارد الاقتصاد�ة في العمل�ة 

الإنتاج�ة، فهي النس�ة بین المنتج والمستخدم. وهي النس�ة الحساب�ة بین المخرجات (حجم السلع والخدمات  

اِستخدمت في إنتاجها)، وتتكون هذه المواد من المواد الخام والآلات  المنتجة)، والمدخلات (كم�ة الموارد التي  

 والطاقات والأرض والم�اني الإنتاج�ةـ �الإضافة إلى خدمات العنصر ال�شري.

فالإنتاج یتضمن متغیراً واحِداً یتمثل في المخرجات، حیث تشیر إلى الناح�ة الكم�ة. ولا یدلّ على معدّل 

خرى فإنّ الإنتاج یهتمّ في الحصول على ز�ادة في حجم الإنتاج �غض النظر عن  بین المتغیر�ن، و�ع�ارة أ 

 علاقة ق�مة المخرجات مع ق�مة المدخلات.

أمّا الإنتاج�ة فهي نس�ة ق�مة المخرجات إلى ق�مة المدخلات، أي أنّها تشیر إلى المعدل الناتج من  

ى معدل لا إلى الكم�ة المطلقة من الإنتاج، وتعني  اثنین، وهما المدخلات والمخرجات، فالعلاقة بینهما تشیر إل

الإنتاج�ة المرتفعة. إمكان�ة ز�ادة ما هو منتج �اِستخدام نفس المواد، أي بنفس التكلفة، أو �معنى آخر، إنتاج  

 )1(نفس الكم�ة بتكلفة أقل.

 الكفاءة والإنتاج�ة  -4-2

ض الأح�ان إلى تعر�ف الإنتاج�ة على  و�ختلط مفهوم الإنتاج�ة �مفهوم الكفاءة، حیث �صادف في �ع

وتجنّب الإسراف   الوفرة  یدلّ على  أنّها شيء  أو  الإنتاج  للوسائل، أي وسائل  الاقتصاد�ة  الكفاءة  ق�اس  أنّها 

 والفقدان حیث تعرَّف الكفاءة �ما یلي: 

 )2(.�عود مفهوم الكفاءة تار�خّ�اً إلى الاقتصادي الإ�طالي (فلفر�دو �ار�تو) هي تخص�ص الموارد 

 
 . 32، ص  2005، دار النشر المنار، العراق، المنتوجات العامةعبد العز�ز بون�غة وفوز�ة مسور،  - 1
 . 273  ص ،  2000  ، ، مصر1دار الشروق، طإدارة المنظومات الإنتاج�ة (تخط�ط، تنظ�م، تحلیل، تحكم)،  السعید عاشور،    -   2
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) هي قدرة مردود�ة المؤسسة �معنى أنّ الكفاءة هي  Wellberet Ruekertkskوتعرّف أ�ضاً حسب (

معنى  من  �قترب  ما  وهو  �المدخلات  مقارنة  �المخرجات  تتعلّق  أنّها  أي  المؤسسة،  في  المردود�ة  مق�اس 

 )1(الإنتاج�ة.

أو یتخذ من تصرُّف على نحو )، هي أداء ما ینفذ من عمل  Peter Fdruekerكما تعرّف حسب (

 )2( صح�ح أو أفضل. وتكمن الاختلافات الرئ�س�ة بین الإنتاج�ة والكفاءة في النقاط التال�ة �التفصیل:

الإنتاج�ة تعني معدّل إنتاج ال�ضائع من قبل المنظمة، أي أنّه �لّما اِرتفع عدد السلع المنتجة زادت   -

الكفاءة �أنّها اِستخدام الوقت والطاقة والأموال والموارد الأخرى، �طر�قة  الإنتاج�ة وعلى العكس من ذلك، توصف  

 تقل فیها نس�ة الهدر والحدّ الأدنى للإنتاج المحقق. 

تستخدم الإنتاج�ة لق�اس عدد النواتِج المنتجة، مع المدخلات المعطاة في المقابل تشیر الكفاءة إلى  -

لى نتائج أفضل، �أقل قدر من الهدر بینما تشدد الإنتاج�ة على  الاستخدام الأمثل لموارد الشر�ة، للحصول ع

 كم�ة المنتجات التي تنتجها المؤسسة، تؤ�د الكفاءة على جودة المنتجات التي تنتجِها المؤسسة.

�مكن حساب الإنتاج�ة عن طر�ق قسمة إجمالي الناتج على المدخلات المستهلكة في عمل�ة الإنتاج،    -

 كن التعبیر عن الكفاءة �نس�ة من المخرجات الفعل�ة إلى المخرجات الق�اس�ة. على العكس من ذلك، �م

 الفعال�ة والإنتاج�ة  -4-3

) هي القدرة على تحقیق النشاط المرتقب والوصول إلى Vincent Pluachetتعرّف الفعال�ة حسب ( 

 )3( النتائج المرتق�ة.

رد المتاحة، واِستخدامها �كفاءة لتحقیق أهداف ) �أنها قدرة المؤسسة على تأمین المواEtzioniوعرّفها (

 )4(محددة.

) �أنها قدرة المؤسسة على تحقیق الأهداف من  Kastand Rosenzweigكما عرف أ�ضاً حسب (

ونمو   ال�شر�ة  الموارد  وتنم�ة  المؤسسة  داخل  والعاملین  العملاء  رضا  وتحقیق  المب�عات،  حجم  ز�ادة  خلال 

 )5( الر�ح�ة.

 
 . 220، ص  2010،  07�احث، العدد مجلة التحلیل الأسس النظر�ة لمفهوم الأداء، الش�خ الداوي،  - 1
، ص  2010مؤسسة ش�اب الجامعة، الإسكندر�ة، مصر،   الجودة الشاملة مخرج الكفا�ة الإنتاج�ة،أحمد محمد المصري،    -   2

10 . 
 . 219الش�خ الداوي، مرجع سابق، ص  - 3

4  - Richard M. Steers, Introduction to Organizational Behavior, 4th ED, New York, P 249. 
،  1979نوفمبر، مصر،  -، أكتو�ر05، نقا�ة التجار�ین، مجلة التجار�ین، العدد  الكفاءة والكفا�ة والفعال�ةمحمد سعید أسعد،    -  5

 . 20ص 
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 رق بین الكفاءة والفعال�ة من عدة معاییر موجودة في الجدول التالي: �مكن توض�ح الف

 والفعال�ة الكفاءة بین الفرق  :10جدول 

 الفعال�ة الكفاءة  محاور الاختلاف 
 الرسائل، الغا�ات، المخرجات  الرسائل، الإمكان�ات، المدخلات  الهدف

 متغیرات استرات�ج�ة الأهداف العمل�ات متغیرات تشغیل�ة  المتغیرات

 ق�اس الإنتاج�ة 
(المخرجات   = معادلة 

 الفعل�ة/المخرجات المستهدفة)
(المخرجات   = معادلة 

 الفعل�ة/المخرجات المستهدفة)

 نقاط الاهتمام 
(التكال�ف،  داخل�ة  مؤشرات 

 المواصفات، ...) 
مؤشرات خارج�ة (المنافسة، رشا 

 المجتمع، ...)
 ق�اس أداء خارجي  تقو�م أداء داخلي التقو�م

 ق�اس الأداء على المدى ال�عید  ق�اس الأداء على المدى القر�ب  الرؤ�ا المستقبل�ة 
الكفاءة  (اِتجاهات  الاتجاه 

 والفعال�ة)
 تسمّى أح�اناً: الكفاءة الداخل�ة تسمّى أح�اناً: الكفاءة الداخل�ة

 قدرة المؤسسة على تحقیق أهدافها  اِستخدام الموارد المتاحة ماذا نق�س؟ 
 فعل الشيء الصح�ح  فعل الشيء �طر�قة صح�حة  التصرف والسلوك 

أطروحة    نحو تحسین الإنتاج�ة وتدع�م القدرة على التنافس�ة للمنتجات الصناع�ة،عبد الرحمان بن عنتر،  المصدر:  

 . 05، ص 2004د�توراه دولة في العلوم الاقتصاد�ة (غیر منشورة)، جامعة الجزائر، 

 الإنتاج�ة والرفاه�ة الاقتصاد�ة  -4-4

قد �ختلط مفهوم الإنتاج�ة �مفهوم الرفاه�ة الاقتصاد�ة ولتوض�ح الاختلاف بین هذین المفهومین �مكننا  

القول �أنّ الرفاه�ة الاقتصاد�ة �عبّر عن العدالة في توز�ع الدخل بین أفراد المجتمع، إذ أنّ الدخل الحق�قي لكل  

المجتمع هو المق�اس الفعلي الذي �مكن بواسطته تحدید مستوى مع�شة أفراد ذلك المجتمع، ولهذا نجِد فرد من 

في معظم الأنظمة الاقتصاد�ة تبنى علاقات التوز�ع فیها على أساس تحقیق العدالة والرفاه�ة لأفراد مجتمعها.  

الوحدات الاقتصاد�ة، وعل�ه تعتبر ز�ادة  ومن أجل تحقیق الرفاه�ة الاقتصاد�ة لا بدّ من ز�ادة الإنتاج�ة في  

الإنتاج�ة أحد العوامل الرئ�س�ة التي تحقق الرفاه�ة الاقتصاد�ة لأفراد الأمة، بناءً على ما سبق فإنّ الاختلاف  

 )1( بین المفهومین قائم على أساسین نوردهما ف�ما یلي:

 

 
 . 15، مرجع سابق، ص الإنتاج�ة (مفهومها، ق�اسها، العوامل المؤثرة فیها)وج�ه عبد الرسول العلي،  - 1
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 طب�عة الفلسفة الاجتماع�ة للسلطة القائمة  -4-4-1

ز�ادة الإنتاج والإنتاج�ة على المستوى الوطني لا �عني �الضرورة ز�ادة رفاه�ة المجتمع، لأنّ ذلك إنّ  

�عتمد على النظام القائم وطب�عة فلسفته الاجتماع�ة، ومدى اتجاهه نحو توز�ع الدخل بین العناصر المساهمة  

 في العمل�ة الإنتاج�ة على نحو أكثر عدالة.

 درجة الشمول�ة  -4-4-2

ز�ادة الإنتاج�ة لمؤسسة معینة أو صناعة معینة مع ز�ادة الإنتاج لا �عني �الضرورة تحقق ز�ادة    إنّ 

الإنتاج�ة والإنتاج على المستوى الوطني، ولا �عني �التالي ز�ادة الرفاه�ة الاقتصاد�ة، لأنّ هذه الأخیرة من  

 ني. شروطِها الهامة هو الشمول�ة، أي ز�ادة الإنتاج�ة على المستوى الوط 

 الإنتاج�ة والجودة -4-5

الإنتاج�ة هي نس�ة ما بین المخرجات إلى المدخلات، بینما الجودة هي المطا�قة للمواصفات المطلو�ة  

أو رغ�ات المستهلكین، وعلى الرغم من أنّ الإنتاج�ة تُعنَى وتقِ�س �لّ عنصر من عناصر العمل�ة    م أو للاستخدا

س �صورة أساس�ة المنتَج، إلاّ أنّ المتأمل والمتحقق لوسائل و�جراءات وأسالیب الإنتاج�ة، بینما الجودة تُعنَى وتق� 

تحسین الإنتاج�ة، والعكس أكثر وضوحاً ودقة، حیث �مكن القول أنّ أي عمل�ة لتحسین الجودة لا بدّ أن یؤدي  

ستنجهاوس) الأمر�ك�ة  إلى عمل�ة لتحسین الإنتاج�ة. وقد أثبتت تجر�ة مر�ز الإنتاج�ة والجودة التا�ع لمؤسسة (و 

الشكل  أكثر في  توض�حها  و�مكن  الإنتاج�ة،  تحسین  لمعظم عمل�ات  المحر�ة  القوة  الجودة هي  تحسین  أنّ 

 التالي:
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أحمد ماهر، اقتصاد�ات الإدارة، الدار الجامع�ة، الإسكندر�ة، مصر، ص  من إعداد ال�احثة �الاعتماد على ( المصدر:  

86 ( 

حیث یتبیّن لنا أنّ وظ�فة تحسین الجودة قد حلّت تماماً محل وظ�فة ض�ط الجودة، فلم تعد مطا�قة  

السلعة للمواصفات هي الشغل الشاغل للمنتجین، بل أنّ تلب�ة اِحت�اجات ورغ�ات المستهلك المتغیرة والمتطورة،  

تحسی  إحداث  �الضرورة  عنه  ینتج  ممّا  الإنتاج�ة.  العمل�ة  عناصر  و�نّ  و�ذلك  والكل�ة،  الجزئ�ة  للإنتاج�ة  ن 

 الإنتاج�ة والجودة أص�حاً نمط التفكیر السائد وراء جم�ع عمل�ات المنافسة القائمة حال�ا.

 م�ادئ الإنتاج�ة   -5

 )1( للإنتاج�ة م�ادئ تتمثل ف�ما یلي:

 مبدأ الق�اس النسبي  -5-1

�مقارنة ق�مة ال�سط �ق�مة المقام أي المخرجات إلى  الإنتاج�ة هي عمل�ة نسب�ة لا تتحدد ضخامتها إلاّ  

 المدخلات والتغیر في أي من ال�سط أو المقام �غیر الناتج.

 

 
 . 86الدار الجامع�ة، الإسكندر�ة، مصر، ص   قتصاد�ات الإدارة،اأحمد ماهر،   - 1

فاقد أكبر في المواد الخام 
 المستلزمات والطاقة

ساعات تفت�ش على المنتج أكثر 
 وز�ادة تكلفة

 منتجات ذات جودة منخفضة

عمل�ات الص�انة وقطع مز�د من 
 الغ�ار

نخفاض في معنو�ات العمالة  اِ

مز�د من أعمال المخازن الوارد 
 الخارج

تأخیرات في تسل�م المنتجات للسوق 
 أو المستهلكین

ساعات عمل ضائعة 
 في إعادة التشغیل

 إنتاج�ة منخفضة -
 عائد مب�عات منخفض -

   

 ضع�فةش�اع المستهلك إِ درجة  -
 نقص في حجم السوق  -

 أثر الجودة المنخفضة في المنتج على اقتصاد�ات الوحدة الانتاج�ة وعلى انتاجیتها :21شكل 
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 مبدأ المشار�ة في العائد -5-2

�مكن تحسین الإنتاج�ة عندما تكون الفائدة منها عائدة على من �قوم �الأداء وعلى رجل الأعمال أن  

 ن رفع الإنتاج�ة.�شرح للمنفذین ��ف�ة اِستفادتهم م

 مبدأ توازن التوقعات -5-3

إذا أمكن التوفیق بین توقعات �ل من المشروع والعاملین �ه لأمكن رفع الإنتاج�ة هو عادة ما �كون  

 هناك تعارض بین هذه التوقعات لأنّ �لّ طرف یر�د تعظ�م توقعاته على حساب طرف الآخر.

 مبدأ مساءلة العاملین -5-4

العاملین في الأعمال التي �ساهموا في تخط�طها وتنفیذها، و�ؤدي هذا إلى مز�د من  �جب مساءلة  

الإنتاج�ة و�ستدعي تطبیق مبدأ المسائلة أن �كون العمل محدّداً ومفهوماً وواضِحاً، وأن �كون هناك مؤشرات 

 للإنجاز وأن تكون ظروف العمل مناس�ة.

 مبدأ اِستمرار�ة الإنتاج�ة -5-5

 على الإنتاج�ة واِستمرارها عندما یتمّ الحفاظ على تلك العوامل المؤثرة علیها.�مكن الإ�قاء 

 الإنتاج�ة  وعناصر : أنواعالثالثالمطلب 

 للإنتاج�ة أنواع وعناصر �الغة الأهم�ة تتجلى ف�ما یلي:

 أنواع الإنتاج�ة  -1

 والإنتاج�ة الجزئّ�ة.نتاج�ة، تتمثّل في الإنتاج�ة الكل�ة ن للإ�مكن التمییز بین نوعی 

 الإنتاج�ة الكل�ة  -1-1

على الرغم من اختلاف المفاه�م الاقتصاد�ة والإدار�ة حول الإنتاج�ة الكل�ة إلاّ أنّ معظمها تشیر إلى  

على  المخرجات  �قسمة مجموع  علیها  تحصل  التي  المئو�ة  النس�ة  فهي  والمخرجات  المدخلات  بین  العلاقة 

عن التغییرات الكل�ة بین المخرجات والمدخلات، فالمدخلات تتكوّن من العمال    مجموع المدخلات ونعبّر عادة

المواد الأوّل�ة، الأموال، حیث �جري تحو�ل هذه المدخلات إلى سلع وخدمات ذات ق�م نقدّ�ة و�ن�غي التعبیر  

من المواد  عن المدخلات والمخرجات بوحدات متشابهة، فمثلا ساعات العمل والمكائن والأطنان المستخدمة  

�الدینار    ،الأول�ة متشابهة  نقدّ�ة  وحدات  إلى  تحو�لها  المدخلات   لاستخدامهین�غي  مجموع  أمّا   .في حساب 

مجموع المخرجات ف�مكن التعبیر عنه �عدد الوحدات أو �ق�متها النّقد�ة وممّا یؤخذ عن الإنتاجّ�ة الكل�ة هو أنّها  

 )1(لا تعكس التفاعل بین �لّ مورد.

 
 . 30، ص  2008الأردن،   ،عمان،  1، دار المسیرة للنشر والتوز�ع، طتإدارة الإنتاج والعمل�اسل�مان خالد عبیدات،  - 1
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 تاج�ة الجزئ�ة الإن  -1-2

و�قصد �الإنتاج�ة الجزئ�ة تأثیر أحد عناصر المدخلات للعمل�ة الإنتاج�ة على الناتج النهائي وذلك من  

أو المواد أو   رأس المالخلال قسمة الناتج للمخرجات على العنصر المراد ق�اسه سواء �ان عنصر العمل أو  

 ) 1(  الآلات وتنقسم عناصر الإنتاج�ة الجزئ�ة إلى ما یلي:

 إنتاج�ة العمل  -1-2-1

وهي عدد الوحدات المنتجة في ساعة العمل أو عن �لّ وحدة من العمل وتتأثّر إنتاج�ة العمل م�اشرة  

المستثمر والس�اسات الإدار�ة و�مقدار الطاقة المستهلكة و�كم�ة نوع�ة المواد الأول�ة. حیث    رأس المال �مقدار  

قتصادي �ستخدم للتعبیر عن فاعل�ة العمل المنتج في مجال إنتاج  أنّ إنتاج�ة العمل هي ع�ارة عن مفهوم ا

 المنتجات الماد�ة وهي تعني العلاقة بین المخرجات والعمل المبذول في الإنتاج�ة. 

 إنتاج�ة العامل  -1-2-2

الإنتاج لكلّ عامل أو مجموعة    اقتصاد�ةمن الإنتاج أو �معنى آخر هي    كلّ ما �حقّقه �لّ عامل 

 عمّال. 

 رأس المالإنتاج�ة  -1-2-3

عادة �لّ من المكائن والمعدّات   رأس المالوهو المكون الرئ�سي الثاني في مدخلات الإنتاج�ة، �شمل   

 الأخرى والأرض والمخزونات.

 إنتاج�ة المواد  -1-2-4

ق�مةً  هي نس�ة مساهمة عنصر المواد �مّاً أو ق�مة في الإنتاج النهائي، وتحسب �قسمة الإنتاج �مّاً أو  

 على �مّ�ة أو ق�مة المواد، وترتفع هذه النس�ة إلى أقصى ما �مكن في الواقع. 

 إنتاج�ة الآلات  -1-2-5

هي نس�ة مساهمة عنصر الآلات في الناتج النهائي وتحسب من زاو�تین مختلفین الأولى على أنّها  

، تفصل ق�متها  رأس المالأساسي من  وحدات إنتاج�ة مستقلة تمثّل محل عمل �حدّ ذاته، والثان�ة على أنّها جزء  

�اعت�اره من الأجزاء الأساس�ة وتعبّر عن ارتفاع إنتاج�ة   رأس المالعنه �غرض دقّة الق�اس لهذا الجزء من  

 .استغلالهاالآلات �معنى ز�ادة 

 
 . 18- 17، ص 2010الأردن،   عمان،  ،1ط دار الرا�ة للنشر والتوز�ع، والعمل�ات،إدارة الإنتاج هاشم حمدي رضا،  - 1
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 عناصر الإنتاج�ة -2

 نستط�ع إبراز عناصر الإنتاج�ة في الشكل التالي: 

  

 

 

 

 

 

 

 

إعداد  المصدر:   (أمن  على  �الاعتماد  الإنتاج�ة،  ال�احثة  العمل�ات  إدارة  وآخرون،  عر�قات  یوسف  للنشر إحمد  ثراء 

 ) 55، ص 2012عمان، الأردن ،  1طوالتوز�ع، 

تتفاعل عدّة عناصر لتحدد مستوى الإنتاج�ة، غیر أنّ الإنتاج�ة عموماً هي محصّلة للأداء والتكنولوج�ا  

 معاً، ور�اض�ا: 

 التكنولوج�ا  xالإنتاج�ة = الأداء 

 )1( وسیتمّ ف�ما یلي توض�ح هذه العناصر: 

 الأداء  -2-1

�قصد �ه العمل المؤدي بواسطة الفرد و�م�ة الإنجاز الذي �حققه، والذي یتكوّن نت�جة رغ�ة وقدرة الفرد  

 على إنجاز العمل و�ما یلي: 

  

 
 . 55، ص مرجع سابقأحمد یوسف عر�قات وآخرون،  - 1

 عناصر الإنتاج�ة

 التكنولوج�ا

أسالیب قدرة 
العاملین على 

استخدام 
 التجهیزات

 تجهیزات
 آلات
 أجهزة
 أدوات

 الأداء

 الرغ�ة القدرة

 وضوح الدور معرفة
مهارات استخدام 

 المعرفة

 عناصر الإنتاج�ة :22شكل 
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 الرغ�ة  -2-1-1

ي تعامله مع زملائه، مرؤوس�ه،  وتشیر إلى مدى اندفاع الفرد نحو العمل، و�تأثر أداء العامل �سلو�ه ف 

جاهات ومشاعر  اتّ رؤسائه، تجهیزاته، و�یئة العمل الداخل�ة والخارج�ة وجم�ع هذه المؤشرات تسهُمُ في تشكیل  

 العامل نحو العمل. 

 القدرة -2-1-2

و�قصد بها مدى تمكّن العامل فن�ا في عمله، و�كون ذلك من خلال المعرفة، المهارات، ووضوح الدّور   

   .ي �قوم �هالذ 

وتتمثل فب المعلومات والخبرات التي اكتسبها الفرد �التعلم أو النشرات أو الأدلة والملصقات المعرفة:   −

 التي تت�حها جهة العمل والمعرفة ضرورة أساس�ة لقدرة العامل.

 وهي مهارة استخدام المعرفة لأداء عملي وترجمتها.  مهارات استخدام المعرفة: −

عرفة وفهم ما هو مطلوب من العامل على وجه التحدید، فقدرة العامل تكون و�عني م  وضوح الدور: −

 كبیرة.

 التكنولوج�ا  -2-2

مع تلاحق التطورات التكنولوج�ة لم تعد المیزة النسب�ة للمنظمات ممثلة ف�ما تحوزه من �شر أو نظم  

ستوى قدرة الفرد �محصّلة �لّ لإنتاج أو التسو�ق، بل في المعرفة و�نتاجیتها، إي مهارات استخدامها و�تأثر م

 من معالم وظ�فته وأ�عادها وخصائصها ومتطل�اتها من أجهزة ومعلومات، ومهاراته في ممارسة هذه الوظ�فة.  

 المطلب الرا�ع: مراحل الإنتاج�ة 

الصناع�ة،  یبین الشكل التالي مفهوم دورة الإنتاج�ة وهو نموذج لدورة الإنتاج�ة المنتظمة في المؤسسة 

حیث �شتمل على المراحل الأر�عة المهمّة في المفهوم الدینام�كي للإنتاج�ة والذي یتصف �أنّ عمل�اته ت�قى  

 مستمرة �صفة دور�ة داخل برنامج الإنتاج�ة في المؤسسة.
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 مراحل الإنتاج�ة  :23شكل 

 

الإنتاج�ة، المجموعة الإنتاج�ة للتدر�ب والنشر، القاهرة، أبو القاسم مسعود الش�خ، تخط�ط  المصدر:  

 .18، ص 2011مصر، 

 ) Measurementالمرحلة الأولى: الق�اس ( 

تعتبر هذه المرحلة الخطوة التي تبدأ بها المؤسسة الصناع�ة في تنفیذ برنامج دراسة وتحلیل ثمّ تنفیذ 

مستو�اتها المتحققة في الفترة الحال�ة سواءً �ان    برنامج الإنتاج�ة، حیث �جري ق�اس مؤشرات الإنتاج�ة على

ذلك على أساس النتائج المحققة خلال شهر أو فصل أو سنة. و�ما تعتبر هذه المرحلة الأداة الفعالة في تحلیل  

التغیرات التي تحدث في مستو�ات ومؤشرات الإنتاج�ة وتحدید مسب�اتِها، حیث �عود ت�این الفروقات في مقای�س  

ة إلى الهدف أو الأهداف من اِستخداماتِها ومتطل�ات الجهة التي تستعمل نتائج الق�اس واِحت�اجاتِها،  الإنتاج� 

 )1( ولكي یتمّ اِخت�ار طر�قة الق�اس الملائمة للإنتاج�ة لابدّ من الاهتمام ب�عض الأمور المتعلقة بذلك ومنها:

أنّ مؤشر الارتفاع أو الانخفاض في  ل�س للإنتاج�ة ق�مة مطلقة بل هي مفهوم نسبي، وهذا �عني �  -

مستو�ات الإنتاج�ة �حصر من خلال المقارنة مع �عض المعاییر السا�قة سواءً �ان ذلك زمانّ�اً، مكانّ�اً أو  

قِطاعِّ�اً، ولذا فمن الصعو�ة الحصول على نتائج مفیدة ما لم یتمّ إجراء الق�اس في فترة زمنّ�ة معیّنة ومقارنة  

 لأساس التي تكون عادة ثابتة لدورات سا�قة. النتائج مع فترة ا 

إنّ ق�اس الإنتاج�ة �عتبر الأداة أو الوسیلة ول�س هدفاً �حد ذاتِه أو غایته...، لأنّ هدف المؤسسة   -

الصناع�ة غال�اً ما ینعكِس �الأداء أو الر�ح أو الإثنین معاً، ولهذا فإنّ هدف المؤسسة الصناع�ة هو تحسین  

 
دار المسیرة للنشر والتوز�ع والط�اعة، عمان، الأردن،  التخط�ط والس�طرة على الإنتاج والعمل�ات،  عبد الستار محمد العلي،    -  1

 . 72، ص  2007

القیاس

التقییم

التخطیط

التحسین
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�م العائد والر�ح، و�هذا فإنّ ق�اس الإنتاج�ة �جب ألاّ �كون عملاً منفردا ومعزولا. و�نّما من  مؤشرات الأداء وتعظ

الضروري تقس�م هذا العمل �الطر�قة التي تساعده الإدارة على إ�جاد أفضل السبل المؤد�ة إلى ز�ادة مؤشرات  

 �ة. الإنتاج�ة وتحسین الأداء و�التالي ز�ادة العائد والر�ح للمؤسسة الصناع

إنّ تحقیق المؤسسة الصناع�ة أر�احاً متزایدة عاما �عد آخر �ما ذ�رنا سا�قا لا �عني �الضرورة ز�ادة    -

في مؤشرات الإنتاج�ة أو إن زادت فتزداد بنفس المستوى أ�ضاً لأنّ الس�اسة السعر�ة تلعب دوراً حاسِماً في  

 ة أو الحق�ق�ة في مؤشرات الإنتاج�ة. مقدار الأر�اح، إلاّ أنّها قد لا تؤثر على الز�ادة الفعل�

وعل�ه فإنّ المؤسسات الصناع�ة التي تستط�ع تحقیق الأر�اح یتوجب علیها ألاّ تعتقد �أنّها ل�ست �حاجة  

 لق�اس الإنتاج�ة. 

ضرورة الأخذ �مراعاة الجوانب الإنسان�ة والاجتماع�ة دائما، وهذا ما �طلب توز�ع جزءً من العوائد   -

نت�ج  العاملین الذین ساهمو المتحقّقة  في تحقیق هذا الإنجاز    اة لز�ادة وتحسین مؤشرات الإنتاج�ة على �افة 

 )1( �صورة عادلة و�لاّ سوف لن تكون هناك الدوافع لتطو�ر الإنتاج�ة في المستقبل.

 )Evaluationالمرحلة الثان�ة: التقی�م (

من مرحلتي الق�اس (الأولى) ومرحلة التخط�ط  تعتبر مرحلة التقی�م �مثا�ة الجسر الذي یر�ط ما بین �لّ  

المؤسسات  في  الإنتاج�ة  وتطو�ر  برمجة  في  العالمین  لدى  أهم�ة خاصة  بذلك  تكتسب  ممّا جعلها  (الثالثة) 

الصناع�ة، وأنّ عمل�ة التقی�م تعمل على إعطاء معنى للنتائج (الق�م) التي تمّ ق�اسها والتي یتمّ الحصول علیها  

الإنتاج�ة، لأنّ الق�مة (الرقم) الذي �مثل مؤشر الإنتاج�ة لا ینطوي �حد ذاتِه على أّ�ة دلالة  خلال عمل�ة ق�اس  

أو معنى ما لم �جري مقارنته زمان�ا أو مكان�ا، �ما سبق القول. وتعتبر المقارنة الزمان�ة لفترات زمن�ة متتال�ة  

ؤسسة الصناع�ة، وذلك بهدف معرفة مدى �فاءة أو خلال فترة زمن�ة معینة، من الأمور المفیدة جداّ �النس�ة للم

 اِستخدامها لموارِدها المتاحة و�التالي إلى اِكتشاف تطور أو التدهور في مستو�ات الإنتاج�ة من فترة إلى أخرى. 

 وترتكز منهج�ة التقی�م على الإجراء الآتي:

 متتالیتین؛ مقارنة مؤشرات الإنتاج�ة المتحققة (الفعل�ة) لفترتین زمنیتین  −

مقارنة مؤشرات الإنتاج�ة المحققة (الفعل�ة) في نها�ة الفترة الأخیرة مع نوعین من الإنتاج�ة   −

 المخططة، ولغرض تطبیق هذه المنهج�ة لابدّ من ات�اع التالي:
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o  المؤسسة في  الإنتاج�ة  مؤشرات  في  تحصل  التي  التغییرات  عن  للتعبیر  ص�غ  وضع 

 یتین مع تحدید البدائل المحتملة لحدوث مثل هذه التغیرات؛الصناع�ة لفترتین زمنیتین متتال

o   استعراض نتائج مقارنات مؤشر الإنتاج�ة المذ�ورة في الفقرة السا�قة وذلك للحصول على

 الق�م المخططة للإنتاج�ة في الفترة الزمن�ة الأخیرة، ومقارنتها مع الق�م المناظرة لها؛ 

o  1(نهج�ة التقی�م السابق الذ�ر.ب�ان الخطوات الواجب اِت�اعها لإجراء م( 

 ) Planningالمرحلة الثالثة: التخط�ط ( 

وتعني هذه المرحلة الاهتمام بوضع المستو�ات الخاصة �أهداف الإنتاج�ة �أنواعِها المختلفة، لأنّ مثل  

ر  إلى  �الإضافة  الإنتاج�ة،  دورة  في  التقی�م  مرحلة  في  للمقارنة  �مؤشرات  عادة  تستخدم  المستو�ات  سم  هذه 

الاسترات�ج�ات ذات الصلة بتحسین وز�ادة مؤشرات الإنتاج�ة وهي المرحلة الرا�عة في دورة الإنتاج�ة. والمقصود  

المختلفة، وفي ضوء  �أنواعِها  �أهداف للإنتاج�ة  الخاصة  المستو�ات  بتخط�ط الإنتاج�ة هو الاهتمام بوضع 

رات للمقارنة في مرحلة التقو�م في دورة الإنتاج�ة  ذلك، �ص�ح من السهولة اِستخدام هذه المستو�ات �مثا�ة مؤش

دورة  في  التحسین  �مرحلة  الإنتاج�ة  مؤشرات  وز�ادة  تحسین  إلى  الهادفة  الاسترات�ج�ات  رسم  إلى  �الإضافة 

 الإنتاج�ة.

وهنا لابدّ من التمییز ما بین تخط�ط الإنتاج�ة و�ین التخط�ط الذي یهدف إلى تحسین وز�ادة الإنتاج�ة،  

الثاني ضمن مرحلة تحسین وز�ادة و�تعل �قع  بینما  ق الأول بوضع الأهداف المرغو�ة للمستو�ات الإنتاج�ة، 

 الإنتاج�ة وهي المرحلة الرا�عة في دورة الإنتاج�ة. 

 ) Improvementالمرحلة الرا�عة: التحسین (

ة هي طب�عتها  من السمات العامة للعوامل المؤثرة في تحسین وز�ادة الإنتاج�ة في المؤسسة الصناع�

المترا�طة والمتشا�كة، أي أنّها ذات علاقات مت�ادلة ومتداخلة مع �عضها ال�عض، �حیث أنّ تأثیر وفاعل�ة �ل  

 مؤثر أو عامل منها �عتمد و�درجة �بیرة على تأثیر وفاعل�ة المؤشرات أو العوامل الأخرى. 

لعوامل) س�كون له تأثیر مختلف  و�فسر ذلك �أنّ المؤشر أو العامل (أو مجموعة من المؤشرات أو ا

تحت ظروف بیئ�ة مختلفة. و�ما تختلف أهم�ة �ل من هذه المؤشرات أو العوامل وخصائصها الممیزة تََ�عاً  

 )2( لمستو�ات الإنتاج المختلفة، و�ذلك تََ�عاً للقطاعات الاقتصاد�ة التي تعمل بداخِلِها المنظمات.

 
 . 74- 73مرجع سابق، ص  التخط�ط والس�طرة على الإنتاج والعمل�ات،عبد الستار محمد العلي،  - 1
 . 75-74المرجع نفسه، ص  - 2
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 الم�حث الثاني: مدخل حول إنتاج�ة العمل 

إنّ الإنتاج�ة الأكثر استعمالاً من طرف المهتمین في الوقت الحالي هي إنتاج�ة العمل، لأنّ العمل  

�مثل أحد العوامل الأساس�ة في العمل�ة الإنتاج�ة. فإنتاج�ة العمل ل�ست وحدها تعتبر �مق�اس للإنتاج، لأنّ  

 مل وحده رغم أهمیته لكنّه نتاج لتفاعل عناصر أخرى. الإنتاج لا یتمّ �عنصر الع

ومن أجل ق�اس عنصر العمل �جب التعرف على وقت العمل، حیث تختلف الوحدة الزمن�ة من عمل  

 إلى آخر ومن وظ�فة إلى أخرى. 

 المطلب الأول: تعر�ف إنتاج�ة العمل 

فر�ق أو آلة في تحو�ل    إنتاج�ة العمل هي مق�اس للكفاءة في العمل، الذي �ق�س �فاءة شخص أو

 المدخلات الى منتجات مفیدة.

 )1(قدمت العدید من التعار�ف لإنتاج�ة العمل منها ما یلي: 

تعرّف إنتاج�ة العمل على أنّها: "حاصل قسمة �م�ة المنتوجات المنتجة من طرف العامل خلال وحدة  

 زمن�ة محددة �سنوات، أشهر، أساب�ع، أ�ام، ساعات...".

 )2(تعرَّف �أنّها �م�ة أو ق�مة مساهمة الفرد الواحد في حجم الإنتاج الإجمالي في فترة محددة.كما 

كما �طلق �عض ال�احثین على إنتاج�ة العمل �اسم الإنتاج�ة المتوسطة للعمل وق�م تعر�فها على أنّها  

 ) 3( التال�ة: العلاقة بین الإنتاج الكلي وعدد الوحدات العمل المستخدمة، ونوضحها �المعادلة

 إنتاج�ة المتوسطة للعمل = 
  الإنتاج الكلي 

 عدد وحدات العمل 

حیث تقاس وحدات إمّا �عدد العمال وعندئذ تعكس الإنتاج�ة المتوسطة للعمل ما نت�جة العامل الواحد،  

 الواحدة.و�مّا �عدد ساعات العمل، فتص�ح الإنتاج�ة المتوسطة تعبیراً عن إنتاج�ة الساعة 

 
، اللجنة الاقتصاد�ة والاجتماع�ة، 5، العدد  تحلیل الأداء الاقتصادي وتقی�م النمو والإنتاج�ة في منظمة الا�سكواغر�ي آس�ا،    -  1

 . 20، ص 2007الأمم المتحدة، 
 . 17، ص  2011المجموعة العر��ة للتدر�ب والنشر، القاهرة، مصر، تخط�ط الإنتاج�ة، أبو قاسم مسعود الش�خ،  - 2
 . 273، ص 2000دار الشروق، القاهرة، مصر،  إدارة المنظومات الإنتاج�ة،السعید عاشور،  - 3
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وتعرَّف إنتاج�ة العمل �الإنتاج�ة الحد�ة للعمل وهي ع�ارة عن مقدار التغییر في الإنتاج الكلي نت�جة  

إنتاج�ة وحدة العمل الأخیرة، سواءً �انت عمال  تغییر وحدات العمل بوحدة واحِدة، أي أنّ الإنتاج�ة الحد�ة هي  

 أو ساعة عمل. 

 

 

حیث تمثل إنتاج�ة العمل لنس�ة بین الكم�ة المنتجة من سلعة والعمل المستخدم في إنتاج هذه الكم�ةـ  

 )1(أو هي الكم�ة المنتجة من وحدة عمل زمن�ة و�ذلك فهي مؤشر �مي.

 المطلب الثاني: خصائص وأقسام إنتاج�ة العمل 

 تتمیّز إنتاج�ة العمل �خصائص متعددة ولها أقسام متفرعة. 

 خصائص إنتاج�ة العمل -1

 )2( تتمثل خصائص إنتاج�ة العمل ف�ما یلي:

 �عتبر عنصر العمل القوة الإنتاج�ة الأساس�ة؛  -

الإحصائ�ات سهولة ق�اس إنتاج�ة عنصر العمل مقارنة مع عناصر أخرى وذلك راجِع لتوفر �افة    -

 والمعلومات الخاصة �العمل والأجور والإنتاج؛ 

 إنتاج�ة عنصر العمل �مق�اس للكفاءة أو مؤشراتها تحققه المؤسسة من تطور ونمو وتحقیق أر�اح؛  -

 إنتاج�ة العمل أسلوب ساعد متخذي القرار على تقی�م مدى �فاءة العامل أو العمال �المؤسسة؛  -

التعرف على الكفاءات الموجودة �المؤسسة التي تتمتع �مهارات ومعارف ترفع  تساعد إنتاج�ة العمل    -

في مستو�ات الإنتاج�ة، �ما أنّها مق�اس لاخت�ار العمال الذین �مكن الاستغناء عنهم في حالة تقل�ص الید 

 العاملة �المؤسسة. 

 أقسام إنتاج�ة العمل  -2

 ي �ما یلي: یتم في توض�ح أقسام إنتاج�ة العمل في الجدول التال

 
 . 20 ،مرجع سابقأبو قاسم مسعود الش�خ،  - 1
 . 109، ص 1995هض�ة الشرق، مصر،  مكت�ة، اقتصاد�ات العملمنى الطحاوي،   - 2

 =  الإنتاج�ة الحد�ة للعمل
  التغییر في حجم الإنتاج 

 التعبیر في �م�ة العمل المستخدم 
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 : أقسام إنتاج�ة العمل11جدول 

 تعر�فها  أقسام

 إنتاج�ة العمل الفرد�ة 
المنتجة من طرف عامل   الكم�ة  أنّها  على  تعرّف 

 واحِد خلال مدة زمن�ة معینة 

 إنتاج�ة العمل الخام
إنتاج�ة العمل الخام هي حاصل قسمة حجم الإنتاج  

في  الخام   المنفق  العمل  حجم  على  (الإجمالي) 
 إنتاجه 

 الإنتاج�ة الصاف�ة للعمل 

الإنتاج�ة الصاف�ة للعمل تحسب على أساس الإنتاج  
الصافي المقسوم على حجم العمل، أي أنّ الجهد  
ال�شري للعمال �كون مستقلا� عن وسائل العمل التي 

 اِستخدمت في خلق الإنتاج الصافي.

 للعمل  الإنتاج�ة التكامل�ة

تمثل العلاقة بین حجم الإنتاج الخام وحجم العمل  
تكامل  في  یتمثل  والذي  التكاملي،  أو  المتكامل 
فالعمل  إذاً  المتجسد،  والعمل  الحي  العمل  عنصر 
العمل   إل�ه  مضافاً  الحي  العمل  �ساوي  التكاملي 

 المتجسد.

 إنتاج�ة العمل الحد�ة (الهامش�ة) 

ي مقدار الز�ادة أو تتمثل الإنتاج�ة الحد�ة للعمل ف
النقصان في �م�ة وق�مة الإنتاج الإجمالي، �سبب  
الز�ادة أو النقصان في �م�ة أو ق�مة العمل المبذول 

 في إنتاجه.
،  1995منى الطحاوي، اقتصاد�ات العمل، مكت�ة هض�ة الشرق، مصر،  من إعداد ال�احثة �الاعتماد على (المصدر:  

 ) 109ص 

 إنتاج�ة العمل  المطلب الثالث: أنواع ق�اس

في ق�اس إنتاج�ة العمل �میز بین الإنتاج�ة المتوسطة والإنتاج�ة الحد�ة. حیث یتمّ ق�اس الإنتاج�ة  

 )1( المتوسطة، ف�جرى ق�اسها �علاقة بین إنتاج فعلي، ومقدار العمل المبذول ف�ه والص�غة الأكثر تداولاً �ما یلي:

 إنتاج�ة العمل في زمن معین = 
 الإنتاج 

 أو
 الإنتاج 

 عدد ساعات العمل عدد العمال

 
 . 109ص   مرجع سابق،منى الطحاوي،  - 1
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 حیث تعكس هذه المعادلة ما یلي:

 مساهمة العامل الواحد أو وقت العمل من الإنتاج المحقق؛ -

یتمّ الق�اس على أساس التعبیر عن الإنتاج �مقادیر �م�ة من وحدات طب�ع�ة أو عین�ة، ذلك عند    -

 تجانس المنتجات؛

والوقت �عبر عن    - الإنتاج  بین  للعلاقة  ممثلة  العمل  إنتاج�ة  لتكون  زمن�ة،  بوحدات  العمل  مدخل 

 المبذول في إنتاجه؛ 

 ق�اس إنتاج�ة العمل في صورته المتوسطة، یبرز �فاءة تخص�ص الموارد؛ -

 في الشكل الموالي سنوضح أكثر طرق ق�اس إنتاج�ة العمل:

 العمل إنتاج�ةطرق ق�اس  :24شكل 

 
 ) 110على (وج�ه عبد الرسول العلي، مرجع سابق، ص  دمن إعداد ال�احثة �الاعتماالمصدر: 

توضح إنتاج�ة العمل التحلیلات الاقتصاد�ة المقارنة والمرت�طة �التغییر الإجمالي في الإنتاج الوطني  

ها التغییر الذي �طرأ على �ل من مدخلات ومخرجات  والید العمالة. �ما أنّ الإنتاج�ة الحد�ة تأخذ في اعت�ار 

طرق قیاس انتاجیة العمل

طرق القیاس النقدیة

اعتماد على اجمالي قیمة 
المنتجات

اعتماد على صافي قیمة 
القیمة (المنتجات 

)المضافة

استخدام الأسالیب 
الریاضیة في قیاس 

انتاجیة العمل 

قیاس انتاجیة العمل 
باستخدام جداول 

المدخلات والمخرجات
قیاس انتاجیة العمل عن 

طریق دالة الانتاج

طرق القیاس الطبیعیة

طریقة القیاس الطبیعیة طریقة القیاس تعتمد على
وحدات الزمن

قیاس انتاجیة العمل 
باستخدام نسب التحویل

قیاس انتاجیة العمل عن 
طریق تجمیع الوقت
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الوحدات الداخلة في الق�اس، حیث تمثل المنهج الإضافي الذي یتمّ الحصول عل�ه بواسطة وحدة إضاف�ة من 

 أحد العناصر الإنتاج�ة مع ث�ات العناصر الأخرى سواءً �ان المنتج عینّ�اً أو ق�مّ�اً. 

 طرق الق�اس الطب�ع�ة  -1

 )1( إلى نوعین من طرق الق�اس:حیث تتفرع 

 طر�قة الق�اس الطب�ع�ة  -1-1

الق�اس �قسمة   الق�اس عندما تكون المنتجات متجانسة مادّ�اً، و�تمّ  وتستخدم هذه الطر�قة من طرق 

مجموع الوحدات المنتجة معبِّراً عنها بوحدات طب�ع�ة على عدد وحدات العمل التي استخدمت في الإنتاج.  

العمل في   إنتاج�ة�اس مستوى  سواء �ان معبر عنها �عدد العمال أو �عدد ساعات العمل، وتحدد لنا نت�جة الق

 فترة ومن�ة معینة، غال�اً ما تكون سنة. 

حیث تق�س الطر�قة الطب�ع�ة المنتجات الجاهزة (تامّة الصنع) لكن ل�س �استطاعتها هذه الطر�قة أن  

تق�س المنتجات التي هي تحت الصنع أو التي لم تصل �عد إلى أن تكون منتجات تامّة �سبب عدم التطابق 

 ة الإنتاج والوقت.بین دور 

 طر�قة الق�اس التي تعتمد على وحدات الزمن -1-2

في حالة وجود منتجات متعددة وغیر متجانسة تحسب وتقاس إنتاج�ة العمل �إحدى الطر�قتین، إمّا  

 �استخدام نسب التحو�ل أو عن طر�ق تجم�ع الوقت اللازم لإنتاج مجموعة السلع المتعددة وغیر المتجانسة. 

 س إنتاج�ة العمل عن طر�ق تجم�ع الوقتق�ا -1-2-1

تعبِّر هذه الطر�قة عن حجم الإنتاج لوحدة صناع�ة (طن، متر، ...)، أو نقول ق�مة الإنتاج هو �ذا 

 دینار، فإنّنا �التالي نعبر عن حجم أو ق�مة ذلك الإنتاج بیوم أو ساعة عمل. 

 ق�اس إنتاج�ة العمل �استخدام نسب التحو�ل -1-2-2

م هذه الطر�قة عندما تكون المنتجات متعددة وغیر متجانسة، ولكنّها قابلة للمقارنة �مثال  یتم استخدا

على ذلك في صناعة الغزل والنس�ج، أي عندما تكون المنتجات ش�ه متجانسة، حیث �مكن تحو�ل المنتجات 

نسب التحو�ل ل�ق�ة  إلى وحدات ق�اس�ة �استخدام التحو�ل، وعادة نختار إحدى السلع �وحدة ق�اس، ثم نستخرج  

 التحو�لات.
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 طر�قة الق�اس النقد�ة  -2

 تعتمد هذه الطر�قة على ما یلي:

 اعتماد على إجمالي ق�مة المنتجات؛  -

 اعتماد على صافي ق�مة المنتجات للق�مة المضافة.  -

 اعتماد على إجمالي ق�مة المنتجات  -2-1

عدد  أو  العمال  عدد  إلى  الإجمالي  المنتجات  ق�مة  تنسب  یتمّ    حیث  الطر�قة  وهذه  العمل،  ساعات 

استخدامها في ق�اس إنتاج�ة العمل على �افة المستو�ات الاقتصاد�ة. ومن سلب�ات هذه الطر�قة أنّها تدخل في  

مشكلات التقی�م وتغییرات الأسعار، وخاصة أنّ الأسعار غال�اً لا تعبر عن الق�م الحق�ق�ة للمنتجات، الأمر  

 اس ق�مة المنتجات والتغیرات الحق�ق�ة في الإنتاج�ة. الذي یترتب عل�ه عدم انعك 

 اعتماد على صافي ق�مة المنتجات (الق�مة المضافة) -2-2

في هذه الطر�قة یتمُّ حساب الق�مة المضافة �طرح ق�مة مستلزمات الإنتاج من إجمالي ق�مة المنتجات،  

دمها المؤسسة الصناع�ة للقطاع الصناعي  وهو ما �عني أنّ الق�مة المضافة تمثل المساهمة الحق�ق�ة التي تق

�ما تض�فه على ق�مة السلع والمواد الخام التي دخلت عمل�ة التصن�ع من ق�مة صاف�ة، وقد یتمّ حساب الق�مة  

المضافة إمّا سعر السوق، وفي هذه الحالة تدخل في الحساب الإعلانات، الضرائب الم�اشرة. أمّا سعر تكلفة  

 دخل في الحساب الإعلانات والضرائب الم�اشرة. عوامل الإنتاج حیث لا ت

 استخدام الأسالیب الر�اض�ة في ق�اس إنتاج�ة العمل  -3

الاقتصادیین   الكثیر من  توجه  العمل،  إنتاج�ة  ق�اس  �الدقة في  تتّسِمُ  نتائج  الحصول على  أجل  من 

استخدمت �عض الطرق الر�اض�ة  یتجهون إلى استخدام العلوم الر�اض�ة في التعبیر عن الظواهر الاقتصاد�ة، لذا  

 لق�اس إنتاج�ة العمل، ومن الطرق الر�اض�ة لق�اس إنتاج�ة العمل ما یلي: 

 ق�اس إنتاج�ة العمل �استخدام جداول المدخلات والمخرجات؛ -

 ق�اس إنتاج�ة العمل عن طر�ق دالة الإنتاج.  -

 ق�اس إنتاج�ة العمل �استخدام جداول المدخلات والمخرجات -3-1

اللجوء إلى جداول المدخلات والمخرجات في ق�اس إنتاج�ة العمل، لأنّ هذه الجداول توضح لنا  تمّ  

العلاقة المت�ادلة والتشا�كات المختلفة بین منشآت القطاع الصناعي أو بین المراحل المختلفة لعمل�ة الإنتاج في  
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منتجات �عض القطاعات الأخرى  منشأة صناع�ة معینة. فمنتج صناعة معینة یتمّ إنتاجه عن طر�ق استخدام  

 كسلع وس�طة لصناعة أخرى. وهذا ما �عبر عنه �علاقات الاقتصاد�ة والفن�ة المتداخلة.

 ق�اس إنتاج�ة العمل عن طر�ق دالة الإنتاج  -3-2

الإنتاج   المنتجة من جهة وعناصر  الكم�ة  بین  العلاقة  الر�اضي عن  التعبیر  تمثل  الإنتاج  دالة  إنّ 

 الرئ�س�ة اللازمة لإنتاجها من جهة أخرى، خلال مدة زمن�ة معینة على فرض ث�ات الإنتاجي. 

و�مكن عادة إنتاج حجم معیَّن من الإنتاج �الجمع بین عناصر الإنتاج المختلفة ط�قاً لنسب مختلفة  

إلى تفاوت الكفاءة    أ�ضاً، ولكن یلاحظ أنّ تغییر النسب غال�اً ما یؤدي إلى اِختلاف الكم�ات المنتجة نظراً 

تََ�عاً لما �طرأ على النسب من تغییر، لذلك فإنّ ال�عض ینظر إلى دالة الإنتاج �علاقة فن�ة عن   الإنتاج�ة، 

 )1(أحجام من المخرجات.

 عند ق�اس الإنتاج�ة العمل تقابلنا مشكلات رئ�س�ة هي: 

 اعت�ارنا عند ق�اس العمل؛مشكلة اخت�ار فئات القوى العاملة التي ندخلها في  -

 مشكلة اخت�ار الوحدات الزمن�ة التي نستخدمها في ق�اس إنتاج�ة العمل؛  -

 مشكلة جمع أزمنة العمل الخاصة �الفئات المختلفة من القوى العاملة؛  -

 مشكلة المقارنة.  -

 مشكلة اخت�ار فئات القوى العاملة -3-2-1

تواجهنا مشكلة اخت�ار فئات القوى العاملة التي �جب    عند ق�اس إنتاج�ة العمل على مستوى المؤسسة

أخذها �عین الاعت�ار أثناء الق�اس، حیث �مكننا أن نجِد فئات مختلفة للقوى العاملة، �العمال الم�اشر�ن والعامل  

غیر الم�شر�ن، والموظفین والإدار�ین وغیرهم. �ذلك �مكن أن نقسم هذه الفئات إلى أنواع أخرى، فالعمال غیر  

الم�اشر�ن �مكن تقس�مهم إلى مشرفین، عمال ص�انة؛ عمال مخازن، عمال نقل داخلي؛ ... �ما �مكن تقی�م  

وموظفي   المشتر�ات  موظفي  الإنتاج،  ومراق�ة  التخط�ط  �موظفي  بها،  �عملون  التي  للإدارة  ط�قاً  الموظفین 

 التسو�ق. 

على طب�عة وأهداف ال�حث. �ذلك فإنّ   حیث أنّ اخت�ار من هذه الفئات في الق�اس �عتمد إلى حدٍّ �بیر

ق�اس الإنتاج�ة �استخدام أكثر من فئة �ساعد على ز�ادة تفهم ما �حدث من تطور في مؤشراتها، �ما أنّه �فتح  

 مجالات أوسع للمقارنة والتحلیل.
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 مشكلة اخت�ار الوحدات الزمن�ة لق�اس إنتاج�ة العمل  -3-2-2

تستخدم في ق�اس إنتاج�ة العمل، حیث تواجهنا مشكلة جدیدة هي  �عد تحدید فئات القوى العاملة التي 

مشكلة اخت�ار الوحدات الزمن�ة لق�اس إنتاج�ة العمل، والسبب الرئ�سي لظهور هذه المشكلة هو وجود أكثر من  

وحدة زمن�ة للق�اس (ساعة؛ یوم؛ شهر؛ ...) من أجل التعبیر عن عدد وحدات العمل التي استخدمت في إنتاج  

 معینة من السلع أو الخدمات.  كم�ة

كما أنّ التمییز بین ساعات العمل المدفوعة عنها أجراً، وساعات العمل الفعل�ة أمر له أهمیته، فكثیراً  

ما تدفع أجوراً لقاء ساعات عمل لم تبذل فعلاً؛ �ساعات تعطل الآلات، وتلك التي تدفع لقاء الإجازات الصح�ة  

 لا تقدم العمل�ة الإنتاج�ة.  أو السنو�ة، و�عض التوقفات التي

حیث أنّ �لّ هذه التساؤلات والبدائل مطروحة أما ال�احث �مشكلة اخت�ار، الأمر الذي �قتضي توحید  

الأساس التي یتم بناء عل�ه حساب وحدات العمل المستخدمة في الإنتاج، وفي حال الق�ام بدراسة مقارنة محل�ة  

مة أساس للق�اس یؤدي إلى اختلاف النتائج. و�مكن القول أنّ أفضل  أم دول�ة، لأنّ اختلاف الوحدات المستخد 

 وحدة ق�اس من أجل دراسة الإنتاج�ة هي ساعات العمل.

 مشكلة جمع أزمنة العمل  -3-2-3

وتتمثل هذه المشكلة في ��ف�ة جمع ساعات العمل التي تبذلها الفئات المختلفة من القوى العاملة، حیث  

ها الت�این في المستوى التعل�م، درجة المهارة، السن، الجنس، و�ل هذه    أنّ هناك اختلافات یوم�ة �س�طة، مردُّ

 الاختلافات تؤثر على مستوى إنتاج�ة العمل.

ومن الناح�ة العمل�ة، فإنّنا نلاحظ اتجاهین رئ�سیین لق�اس العمل؛ الأول العوامل المؤشرة على الإنتاج�ة،  

لاختلافات في اعت�اره، وذلك عن طر�ق استخدام معاملات خاصة للترج�ح،  أمّا الاتجاه الثاني فإنّه �أخذ هذه ا

 )1(ومنه نمیز طر�قتین للترج�ح: 

 على أساس الأجور؛ -

 على أساس متوسط المهارة. -

والطر�قة الأولى تنطلق من أنّ الاختلافات في الأجر �مكن اعت�ارها �مق�اس مناسب للق�اس لق�اس  

لا أنّه �غلب علیها �ونها تتأثر �العالقات الدور�ة والترق�ات أو المكافئات التي تمنح  التغیرات في نوع�ة العمل. إ 
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للعاملین، فضلاً على أنّ هناك فارق بین ساعات العمل المستخدمة في الإنتاج و�ین ساعات العمل التي تمّ  

بلها عمل. �ما هو  دفع الأجر عنها حیث تدفع الأجور خصوصاً في المجتمعات الاشتراك�ة عن ساعات لا �قا 

 الحال في الإجازات المرض�ة والدراس�ة والإجازات السنو�ة والعطلات الرسم�ة.

أمّا الطر�قة الثان�ة فإنّ ما �عیبها هو الصعو�ات التي تثیرها والمجهودات التي تتطلبها لتبو�ب العاملین  

 في مجموعات حسب مستو�ات مهارتهم. 

 مشاكل المقارنة  -3-2-4

لنا نتائج الق�اس مستوى معینا لإنتاج�ة العمل في مؤسسة صناع�ة ما، فإنّ أرقام الإنتاج�ة  حتّى تحدد  

في نطاق هذه المعرفة لا تزودنا �مؤشر اقتصادي �فیدنا في أغراض التحلیل والتقس�م ما لم تفضح تلك الأرقام  

. وما لم تصحب تلك المعرفة عن التغییر الذي حدث في ذلك المستوى خلال فترة زمن�ة معینة (مقارنة زمن�ة)

بدراسة مقارنة سواء على المستوى المحلي أو الدولي دراسة تت�ح لنا تحدید مقدار التفاوت بین مؤسستین أو  

بلدین (مقارنة مكان�ة)، ولقد أتجه معظم الاقتصادیین المهتمین �موضوع الإنتاج�ة إلى الق�ام بدراسات المقارنة  

 ما بین الدول المتماثلة من حیث درجات النمو والتقدم، على المستوى الدولي؛ سواءً ف�

أو ف�ما بین الدول المتقدمة والدول النام�ة أو بین الدول التي تت�ع أنظمة اقتصاد�ة مختلفة. لأنّ مثل   

 هذه الدراسة وهي التي تحدد لنا أس�اب التفاوت تت�ح معرفة العوامل المختلفة المؤثرة على إنتاج�ة العمل. 

 ) 1( ه یوجد مشكلات تعترض الاقتصادیین وال�احثین في مجال الدراسات المقارنة، تتمثل ف�ما یلي:إلاّ أنّ 

 تغییرات الأسعار؛  -

 اِخت�ار سنة الأساس.  -

 مشكلة تغیر ه�كل ومستوى الأسعار -أ

محدودة لا  حینما نكون �صدد ق�اس إنتاج�ة العمل في مؤسستین تنتجان نفس السلع وخلال فترة زمن�ة  

تتجاوز سنة، فإنّه �مكن الاعتماد في مثل هذه الحالة على الأسعار الجار�ة في حساب ق�مة المنتجات، لا  

 لسبب یتعلق بز�ادة المنتجات (أي الكم�ة المنتجة) و�نّما لز�ادة في مستوى الأسعار. 

 مشكلة اخت�ار الأساس  -ب

 ار سنة الأساس، ومن هذه الأسس: هناك عدّة أسس �جب أن تأخذ �عین الاعت�ار عند اخت� 

 
1 -  AYSHA Ahmed, A statistical study on measuring industrial products: Proposes of planning, Thesis 
of M.S.E in statistics, Faculty of economics, political science, Cairo university, 1973, p 77. 
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أن تكون الفترة الزمن�ة محل الدراسة غیر الطو�لة و�القدر الذي لا ی�اعد �ثیراً بین سنتي الأساس    -

والمقارنة، �حیث لا �كون التغییر في ه�كل ومستوى الأسعار والمنتجات والعمالة �بیراً، لأنّه �لما طالت الفترة  

والأسعار أكثر عرضة للتغییر، ومن الممكن ظهور سلع جدیدة، واختفاء �عض  كان ه�كل المنتجات والعمالة  

المفاه�م   في  تغییرات  تحدث  أنّه  �ما  �له،  الصناعي  القطاع  �شمل  ال�حث  نطاق  �ان  إذا  الأخرى  السلع 

 والمصطلحات المستخدمة، أي في تصن�ف الب�انات المرت�طة �ق�اس إنتاج�ة العمل. 

تتّ   - م �الاستمرار الاقتصادي وهي غیر خاضعة للدوران الاقتصادي، أي  سأن تكون سنة الأساس 

لعوامل التضخم والانكماش. ذلك لأنّ مثل هذه الفترات تضعف الثقة في مؤشرات الإنتاج�ة، و�معنى آخر �جب  

 أن تكون الفترة عاد�ة وغیر خاضعة لتقل�ات موسم�ة وطارئة.

 مل المطلب الرا�ع: العوامل المؤثرة في إنتاج�ة الع

هناك الكثیر من العوامل المؤثرة على إنتاج�ة العمل في المؤسسة، فمن هذه العوامل ما یؤثر �شكل  

إ�جابي ومنها ما یؤثر �شكل سلبي، ومنها ما یؤثر �طر�قة م�اشرة أو �طر�قة غیر م�اشرة، ومن هذه العوامل 

 )1( ما یلي:

 ظروف العمل الماد�ة  -1

 التي نوضحها في الشكل التالي: وتتمثل البیئة الماد�ة للعوامل و 

 ظروف العمل الماد�ة  :25شكل 

 ) 34مرجع سابق، ص إدارة الإنتاج�ة، من إعداد ال�احثة �الاعتماد على (علي السلمي، المصدر: 

 
 . 35مرجع سابق، ص إدارة الإنتاج�ة، علي السلمي،  - 1
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 الأداء الوظ�في  -2

 یؤثر على أداء العمال لوظائفهم عاملین أساسیین:

 قدرات العمال  -2-1

 و�شمل هذا العنصر على ما یلي:

تتمثل قدرات العمال في �ل ما �متلكه الفرد من مهارات ومعارف تمكنه من مزاولة مختلف نشاطاته،  

 تكمن في المقدرة، اتجاه العمال، الشخص�ة، الخبرة، التكو�ن، التعل�م، الذ�اء

 الدوافع  -2-2

 و�ؤثر في الدوافع مجموعة من العوامل متعلقة بـ: 

 التنظ�م الرسمي  -2-2-1

و�قصد �التنظ�م الرسمي التنظ�م المقصود الذي یهتم �اله�كل التنظ�مي وتحدید العلاقات والمستو�ات، 

وتقس�م الأعمال وتوز�ع الاختصاصات وتحدید خطوات السلطة والمسؤول�ة، أي أنه �شمل القواعد والترتی�ات  

 فیذ س�اسات العمل في المؤسسةالتي تعبر عن العلاقات الرسم�ة بین العاملین، بهدف تن

 التنظ�م غیر الرسمي  -3-2-2

وهو التنظ�م الذي ینشأ �طر�قة عفو�ة غیر مقصودة نت�جة للتفاعل الطب�عي بین العاملین في المؤسسة، 

وللتنظ�م الغیر الرسمي تقالید وقواعد خاصة وهي في العادة غیر مكتو�ة ولا تظهر على الخر�طة التنظ�م�ة، 

 یتطور نمط محدد من المواقف والاتجاهات ل�ص�ح ملزما لأعضاء هذا التنظ�م. وقد 

 تصم�م الوظ�فة  -2-2-2

�قصد بتصم�م الوظ�فة تحدید طر�قة أداء العمل، ونوع الأنشطة والمهام التي ستؤدى، وحجم المسؤول�ات  

 والأدوات والفنون المستخدمة في الأداء، حیث تتمثل في:

 )؛التنم�ط (وضع المعاییر -

 م�كان�ك�ة الوظ�فة؛  -

 ه�كل الوظ�فة؛  -

 طرائق وأسالیب العمل. -
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 الق�ادة -2-2-3

والمقصود بها القدرة على توج�ه العاملین لتحقیق أهدافهم والعمل على تحفیزهم وتنم�ة قدراتهم لز�ادة  

ل مستو�ات الإنتاج�ة وضمان تطور المؤسسة. حیث تؤثر الق�ادة على الإنتاج�ة �شكل غیر م�اشر من خلا 

 )1( التأثیر في المتغیرات التي تسهم في تحدید مستوى الإنتاج�ة.

 وتتمثل في: 

 المشار�ة؛ -

 الثقة؛  -

 السلطة؛ -

 المهارات ال�شر�ة؛ -

 الإشراف؛  -

 الصفات. -

 نقا�ات العمال  -2-2-4

تعتبر نظمة �كونها العمال في صناعة أو مهنة أو مهن متقار�ة أو مشتر�ة أو متكاملة، وذلك �صفة 

اخت�ار�ة �غرض تحسین ح�اتهم والحرص على تحسین أدائهم ممّا �عود إ�جا�ا على رفع إنتاج�ة المؤسسة، من  

 خلال ما یلي: 

 الأهداف؛ -

 الق�ادة؛ -

 اله�كل؛ -

 الكفاءة؛ -

 التماسك. -

 الاحت�اجات النفس�ة للأفراد  -2-3-5

 )2(توفیر �افة رغ�ات الأفراد من خلال ما یلي:

 
 . 68، ص  2003، عمان، الأردن، 3، ط  دار الثقافةالق�ادة الإدار�ة، �نعان،  نواف  - 1
 . 156مرجع سابق، ص إدارة الإنتاج�ة، علي السلمي،  - 2
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 ؛ ةالفیز�ولوج�الاحت�اجات  -

 حاجات الأمن؛ -

 الحاجات الاجتماع�ة؛  -

 حاجات تأكید الذات؛  -

 الحاجة إلى التمیُّز.  -

 الأحوال الفرد�ة للعمال -2-3-6

ال�شري والتي تؤثر على المستو�ات    رأس المالتتمثل في �افة الخصائص والممیزات التي تتوفر لدى  

 ومعدلات الإنتاج�ة، ونذ�ر منها ما یلي:

 ماع�ة؛ الح�اة الاجت -

 العمر؛ -

 الجنس؛ -

 الح�اة الاجتماع�ة؛  -

 المهارات؛ -

 الهوا�ات. -

و�تضح من دراسة العوامل المؤثرة في إنتاج�ة العمل، أنّ العنصر الخاص �أداء العمال لوظائفهم من  

الاعت�ار  أكثر العوامل تعقیداً، نظراً للاختلافات الفرد�ة بین العمال، وقد تتضح أهمیته �أخذ هذه الاختلافات في  

وصعو�ة وضع س�اسات موحدة لتحسین أداء الوظائف، لأنّه �جب أن �كون هناك س�اسات تتناسب مع هذه  

 الاختلافات. 

أنّ   نجِد  إنتاج�ة  �الإضافة إلى ذلك،  �الدوافع من أكثر العوامل تعقیداً في موضوع  المتعلقة  العوامل 

العمل، فالدوافع هي السبب أو التسییر لتصرف الأفراد �شكل معین. 
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 الم�حث الثالث: ق�اس الإنتاج�ة 

لنجاح المؤسسة وتطورها ورفع إنتاجیتها وجب الاعتماد على ق�اس الإنتاج�ة من خلال طرق مختلفة 

ومتعددة لق�اس الإنتاج�ة، حیث تكمن أهم�ة الق�اس في إظهار الناتج النهائي، وأ�ضاً بواسطته �مكن معرفة  

للوحدة  التنظ�م�ة  مستو�ات  لمختلف  ق�اسها  سبل  وتطو�ر  الإنتاج�ة  لز�ادة  وسائل  و��جاد  الإنتاج  في  الخلل 

 الصناع�ة ووضع الأهداف المراد تحق�قها. 

التقن�ات الحدیثة، و�مكن ق�اس أجزاء من  حیث أنّ طرق ق�اس الإنتا  ج�ة في تطور دائم مع تطور 

 الثواني في ق�اس الوقت والحر�ة في أي عمل�ة إنتاج�ة. 

 المطلب الأول: تحلیل الإنتاج�ة 

د المهتمین �التعرف على مستو�ات  هناك مداخل �ثیرة لتحلیل الإنتاج�ة في المؤسسة،   و�عود ذلك إلى تعدُّ

 الإنتاج�ة، سیتم توض�حهم في الشكل الآتي: 

 

 

 

 

 

القاهرة، مصر،  ،  1، دار غر�ب للط�اعة والنشر والتوز�ع، ط الإدارة الإنتاج�ةعلي السلمي،  المصدر:  

 . 71، ص 1991

حیث أنّ لكل من هذه الجماعات اهتماماتها واِستخداماتِها لنتائج الق�اس وتحلیلها، فإنّ الأسالیب التي  

 �ستخدمونها مختلفة، لكي توفر لهم المعلومات التي یر�دونها.

 مراحل تحلیل الإنتاج�ة   -1

للمقای�س المختلفة للإنتاج�ة وللتعرف على دلالتها وعلاقتها  تفهم طب�عة الق�م التي تمّ الوصول إلیها  

ب�عضها ال�عض، فالق�م في حدّ ذاتِها لا تعني الكثیر ما لم یتم تحلیلها وتتضمن تلك المرحلة عملیتي المقارنة 

 )1( والتشخ�ص �الآتي:

 
 . 124، ص  2002الدار الجامع�ة الجدیدة، الإسكندر�ة، مصر،  الإدارة الاسترات�ج�ة و�دارة الأزمات،  عبد السلام أبو قحف،    -  1

o المدیرون 
o العاملون 
o المستثمرون 
oالعملاء 
oالنقا�ات العمال�ة 

 الإنتاج�ة   

 المهتمون بتحلیل الإنتاج�ة :26شكل 
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 مقارنة ق�م الإنتاج�ة  -1-1

المؤسسة و�نتاج�ة عناصرها المختلفة �النس�ة  تهدف هذه العمل�ة إلى تحدید الوضع النسبي لإنتاج�ة  

لفترات مختلفة سا�قة أو مؤسسات أخرى، وعلى ذلك فإنّ المؤسسة عادة ما تقوم �عدة أشكال من المقارنات 

 مثل:

 مقارنة زمن�ة أو تار�خ�ة؛  •

 المقارنة بین مؤسسات الصناعة؛  •

 المقارنة �متوسط الصناعة؛  •

 داخل نفس المؤسسة. المقارنة الداخل�ة بین وحدات إنتاج�ة •

 التشخ�ص  -1-2

وتتضمن هذه العمل�ة محاولة ر�ط الإنتاج�ة الكل�ة �التغییر في مؤشرات الإنتاج�ة الخاصة �العناصر  

و�كون ذلك بهدف تجدید مجالات التحسن ومجالات التدهور في الإنتاج�ة وأس�ابها و�التالي �مكن علاجُها، 

لا یتم الق�ام بها فقط في حالة تدهور الإنتاج�ة الكل�ة للاستفادة منها، �ذلك  و�جب أن نُنوِّه إلى أنّ هذه العمل�ة  

فإنّه �جب ألاّ �غیب عن ذهننا أنّ معدّل التغییر في الإنتاج�ة الكل�ة ما هو إلاّ محصلة للتغییر في إنتاج�ة  

 العناصر لا �عني تحسین الإنتاج�ة لكل العناصر.

 أسالیب تحلیل الإنتاج�ة  -2

 مناقشة ل�عض الأسالیب الشائعة في تحلیل الإنتاج�ة:  ف�ما یلي

 تحلیل الإنتاج�ة بدالة الر�ح�ة  -2-1

من الأسالیب الشائعة وال�س�طة في تحلیل الإنتاج�ة الاستدلال علیها بدراسة الر�ح�ة من خلال المعادلة 

 )1( الآت�ة:

 الر�ح�ة = 
 المب�عات 

 = 
 المخرجات × سعر الب�ع 

 المدخلات × تكلفة وحدة المدخلات  التكلفة 

 أي أنّ الر�ح�ة: 

 
 . 79، مرجع سابق، ص الإدارة الإنتاج�ةعلي السلمي،  - 1
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 المخرجات 
 الإنتاج�ة  ........................ 

 المدخلات
   × 

 سعر الب�ع 
 معامل استرداد التكلفة ........................ 

 تكلفة الوحدة
 )1(حیث أنّ المعادلة السا�قة تسمح للإدارة �الآتي:

 الر�ح�ة بدالة الإنتاج�ة  تحلیل فوائد: 27شكل 

 
 . 79الإدارة الإنتاج�ة، مرجع سابق، ص : علي السلمي، المصدر

من خلال الشكل یتبین لنا، أنّ تحلیل الإنتاج�ة بدلال الر�ح�ة له فوائد عدیدة تتمثل في خفض ق�مة 

وتكلفتها) و�قابلها ز�ادة ق�مة المخرجات (أي رفع سعر الب�ع أو المدخلات (أي خفض �میتها أو خفض ق�متها  

 ز�ادة �م�ة الإنتاج)، وهذا ینعكس إ�جا�اً على تحسین إنتاج�ة الكل�ة المؤسسة. 

 تحلیل الإنتاج�ة بدالة معدل العائد على المستثمر  -2-2

 تعتمد هذه الطر�قة على أنّ الأر�اح تنشأ نت�جة لخمس متغیرات:

 لمنتجات؛أسعار ب�ع ا −
 تكلفة الوحدة من المنتجات؛  −
 معدل اِستغلال الموارد؛  −

 
 . 80، ص ، مرجع سابقالإدارة الإنتاج�ةعلي السلمي،  - 1

الانتاجیة

زیادة معامل 
استرداد 
التكلفة

خفض تكلفة 
الوحدة عرفع سعر البی

تحسین 
الانتاجیة

خفض قیمة 
المدخلات

تخفیض تكلفة 
وحدة 

المدخلات
تخفیض كمیة 

المدخلات

زیادة قیمة 
المخرجات

زیادة كمیة 
المخرجات عرفع سعر البی
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 إنتاج�ة الإمكان�ات المتاحة؛ −
 العامل. رأس المالالثابت و  رأس المالبین   رأس المالتوز�ع  −

 و�مكن توض�حها أكثر في المعادلات الآت�ة: 

 المستثمر =  رأس المال معدل العائد على 
  الأر�اح 

 المال المستثمر 
 �التالي نكتب:

 الأر�اح 
 = 

 قس�مة المب�عات 
 - 

 إجمالي التكال�ف 
 × 

 المخرجات 
 الطاقة المخرجات  المخرجات  المال المستثمر 

 
 

 × 
 الطاقة

 × 
  الثابت  رأس المال

 الاستثمار الكلي  الثابت  رأس المال
 و�مكن ت�س�ط العلاقة في هذه المعادلة إلى ثلاث معاملات:

 Product Contributionالعائد من الب�ع                                                        
 

 Capacity Utilizationمعدل اِستغلال الطاقة                                                    
 

 نس�ة الاستثمارات المخصصة للطاقة الإنتاج�ة 
نستنتج   �فاءة  أنّه  ومنه  لتقی�م  وذلك  الاستثمار  على  عائد  معدل  خلال  من  الإنتاج�ة  تحلیل  �مكن 

المستخدمة لتولید الأر�اح ورفع معدلات    الاستثمار حیث یوضح مدى فعال�ة و�فاءة أموال الاستثمار

 الإنتاج�ة.

 المطلب الثاني: أهم�ة وأهداف ق�اس الإنتاج�ة 

اق�ة، التقی�م وعمل�ة الإدارة، فالإداري �جب أن �ق�س  ق�اس الإنتاج�ة هو جزء طب�عي من عمل�ة المر 

 الإنتاج�ة من أجل تحسینها. 

 أهم�ة ق�اس الإنتاج�ة  -1

ومن الأس�اب التي تدعو إلى الاهتمام �ق�اس الإنتاج�ة وجعلها تنال اِهتماماً �بیراً من قبل ال�احثین  

 )1( انب التال�ة:على مختلف تخصصاتِهِم لما لها أهم�ة �بیرة والتي تظهر في الجو 

 
سن�ة،    -  1 الاقتصاد�ةعمر  �المؤسسة  الإنتاج�ة  تحسین  في  ودورها  ال�شر�ة  الموارد  تحلیل إدارة  فرع  ماجستیر،  مذ�رة   ،

 . 29، ص  INPS ،(2006الاقتصادي، المعهد الوطني للتخط�ط والإحصاء (
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�اعت�ارها مق�اس �ستخدم في تقی�م أداء المؤسسات والوحدات الاقتصاد�ة المختلفة، فهي تعبر عن    -

 والحصول على النتائج المستهدفة؛ رأس المالمدى نجاح أو فشل الإدارة في استثمار وتشغیل  

عناصر الإنتاج الداخلة ومن  �عبر ق�اس الإنتاج�ة عن نسب استغلال الموارد والإمكان�ات المتاحة و  -

للغا�ات  وتحق�قها  الرقا�ة)،  التوج�ه،  التوظ�ف،  التنظ�م،  (التخط�ط،  الإدارة  وظائف  ممارسة  مدى حسن  ثمّ 

 والأهداف؛

�ونها وسیلة هامة لترشید القرارات سواء �ان على مستوى المؤسسة أو على مستوى الاقتصاد الوطني    -

 ككلّ؛

 س�اسات الأجور ومنح الحوافز والمكافئات؛تساعد على رسم  -

مقای�س الإنتاج�ة �مؤشرات ودلالات لتبر�ر الاستثمار في مشروع معین والتكال�ف المرت�طة �ه،   -

 و��ف�ة اِستخدام مصادر التمو�ل في ظل البدائل المتاحة؛

�المخرجات والارتفاع النسبي  تمثل مقای�س الإنتاج�ة أهم المؤشرات على الر�ح�ة، فمقارنة المدخلات    -

 للمخرجات �عني ز�ادة الأر�اح؛

على   - قو�ا  مؤشراً  �عتبر  لأنّه  الأسعار،  تحدید  في  الهامة  الأسس  أحد  تعتبر  الإنتاج�ة  ق�اس  إنّ 

 اِنخفاض التكلفة و�التالي إمكان�ة خفض السعر والعكس الصح�ح. 

 أهداف ق�اس الإنتاج�ة  -2

ساس�ة نحو تحسینها وتقو�مها، فهي نقطة ارتكاز لكثیر من الأهداف إنّ ق�اس الإنتاج�ة هي خطوة أ

 )1(التي یوفرها الق�اس الصح�ح للإنتاج�ة، ومن بین الأهداف المهمة لق�اس الإنتاج�ة، نذ�ر:

التعرف على مدى نجاح المؤسسات المختلفة في استغلال الموارد المتاحة لها، ولا یتحقق هذا الهدف   -
 رات أو مقای�س الإنتاج�ة بین المؤسسات المتماثلة؛ إلاّ �مقارنة مؤش

 تحسین مجالات التحسن في الإنتاج�ة ونتائج برامج التحسین وأسالیب وطرق العمل والإجراءات؛ -
 تحدید معدل إنتاج�ة العمل؛ -
 إمكان�ة الق�اس �أعمال الرقا�ة �فعال�ة؛  -
المختلفة، ومن ثمّ التقی�م الموضوعي للق�ادات تحدید الكفاءة والفاعل�ة في قطاعات و�دارات المؤسسة    -

 الإدار�ة في مختلف المواقع؛

 
 . 38وج�ه عبد الرسول العلي، مرجع سابق، ص  - 1
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 توفیر معاییر دق�قة �افة أنشطة المؤسسة؛  -
 رسم س�اسات الأجور والحوافز والمكافآت؛  -
 إمكان�ة التنبؤ �الأعمال وخاصة في ظل المنافسة. -

 ي: ولق�اس الإنتاج�ة متطل�ات ضرور�ة وجب معرفتها تكمن ف�ما یل
 الدرا�ة الكاملة �طب�عة عمل�ات المؤسسة ونتائجها وأهدافها؛ -
 ارت�اط الق�اس �عناصر النظام الرئ�سي والنظم الفرع�ة في المؤسسة؛ -
 ق�اس المخرجات ومساهمتها في الأهداف؛ -
 ق�اس العمل�ات التي تؤدي �النظام؛  -
 )1( للأداء.توافر أنماط محددة  -

 الإنتاج�ة  المطلب الثالث: طرق ق�اس

تعدُّ طرق ق�اس الإنتاج�ة ت�عاً لمستوى الق�اس ونقصد �مستوى الق�اس هو هل یتمّ ق�اس الإنتاج�ة على  

 )2(مستوى المؤسسة �كلُّ أو یتمّ الق�اس على مستوى الوظائف والأنشطة الفرع�ة للق�اس الجزئي.

 مق�اس الإنتاج�ة اِعتماداً على الق�مة المضافة   -1

الصعو�ة في ق�اس الكم�ات المنتجة من ناح�ة والمواد المستخدمة من ناح�ة أخرى لا تبرر توقفنا إنّ  

الإنتاج� لق�اس  وسیلة  إ�جاد  �في    ةعن  �مق�اس  المضافة  الق�مة  اتخاذ  أنّ  ال�عض  و�رى  مرض�ة،  �طر�قة 

 �الغرض.

من ب�ع سلعة أو خدمة معینة،  تعرف الق�مة المضافة �أنّها الفرق بین الإیراد الإجمالي المتحصّل عل�ه  

و�ین إجمالي ما دفع إلى الموردین الخارجیین نظیر موارد أو خدمات أخرى تطلبها عمل�ة الإنتاج، أي أنّ الق�مة  

المضافة هي المكافئة الإجمال�ة لجم�ع الجهود المبذولة في إنتاج سلعة أو خدمة معینة، الق�مة المضافة هي  

 رك المبذول في إنتاج السلعة أو الخدمة المعینة. تقدیر المستوى للمجهود المشت

 )3( فإذا �انت الق�مة المضافة هي وسیلتنا لق�اس الإنتاج�ة فإنّه �مكن أن تز�د الإنتاج�ة �طر�قتین:

 شراء المواد والخدمات المختلفة من الموردین �أقل التكال�ف وأحسن شروط ممكنة؛  -

 من الكفاءة؛ �استخدام الموارد الداخل�ة �أعلى درجة  -

 
 . 73علي السلمي، مرجع سابق، ص  - 1
 . 135، ص 2009، مصر، 1الدار الجامع�ة للنشر والتوز�ع، طإدارة الجودة الشاملة، فر�د راغب النجار،  - 2
مر�ز الإسكندر�ة    التكنولوجي، مدخل إنشائي المنشأة الصناع�ة)،إدارة الإنتاج (مدخل تار�خي: التطور  صلاح الشواني،    -  3

 . 352، ص 2000للكتاب، مصر، 
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 )1( �استخدام الق�مة المضافة على النحو التالي: رأس المال حیث �مكن حساب إنتاج�ة �ل من العمل و 

 إنتاج�ة العمل  -1-1

 إنتاج�ة العمل = 
  الق�مة المضافة 

 عدد المستعملین (الأجراء) 
 رأس المالإنتاج�ة  -1-2

 =   رأس المالإنتاج�ة 
  الق�مة المضافة 

 الثابت  المالرأس مخزون 
كما �ض�ف مفهوم آخر وهو الإنتاج�ة الزمن�ة للعمل من خلال ملاحظته أنّ �ل الأفراد ل�س لهم نفس  

الإنتاج�ة   إلى حساب  اللجوء  �فضل  لذلك  الجزئي،  التشغیل  عن طر�ق  العمل  مثلاً  للعمل  الأسبوع�ة  المدة 

 )2(الأسبوع�ة التي تساوي:

 الإنتاج�ة الأسبوع�ة = 
  الق�مة المضافة 

 عدد ساعات العمل التي یتم اِستعمالها (توظ�فها) 
 ق�اس الإنتاج�ة الكل�ة -2

تعددت مداخل ونظم ق�اس الإنتاج�ة وذلك على حساب الأهداف المطلو�ة من عمل�ة الق�اس، فإذا �ان  

یتمّ اِستخدام هذا المؤشر، وتص�ح  المطلوب هو معرفة الإنتاج�ة الكل�ة وتطورها خلال فترة زمن�ة معینة، فإنّه  

الإنتاج�ة الكل�ة هي العلاقة بین المنهج النهائي �كلّ و�ین عناصر الإنتاج�ة المستخدمة في عمل�ة الإنتاج  

 )3( وتحسب من خلال المعادلة التال�ة:

 الإنتاج�ة الكل�ة = 
  إجمالي المخرجات 
 إجمالي المدخلات 

وفي هذا الصدد یتمّ تقس�م المدخلات إلى أر�ع مجموعات، هي مدخلات عنصر العمل المرت�ط �الموارد 

الفترة، مدخلات عنصر   المخرجات خلال  إنتاج  المستخدمة في  المالال�شر�ة  �الأموال   رأس  المرت�طة  وهي 

الفترة، ومدخلات عن تحقیق مخرجات  أو متداولة في  ثابتة  تمّ  المستخدمة في شكل أصول  التي  المواد  صر 

 اِستخدامها خلال الفترة، وأخیراً مدخلات عنصر الخدمات المساعدة التي ساعدت في عمل�ة الإنتاج. 

 
 . 148بوشامة، مرجع سابق، ص شوام  - 1
، عمان، الأردن،  1دار وائل للنشر والتوز�ع، طالإدارة الإنتاج�ة وفعال�ات نظام التخط�ط ورقا�ة الإنتاج،  عرفة أحمد وشلبي،    -  2

 . 15ص 
 . 32-31، ص  1996، 1ط ، الدار الجامع�ة نشر وط�ع وتوز�ع،1ط إدارة الإنتاج والعمل�ات،وفیق ماضي، محمد ت - 3



 الثا�ي                                                                 مفاهيم أساسية حول الإنتاجية الفصل
 

 قياس الإنتاجية  الثالث:  المبحث   150

 و�تضمن ذلك الطاقة والتخز�ن والنّــقـــل �الإضافة إلى التّكال�ف غیر الم�اشرة، وعلى ذلك فإنّ:

 الإنتاج�ة الكل�ة = 
  إجمالي المخرجات 

 + المواد + الخدمات  المالرأس العمل + 
یتعلق   یتمّ �استخدام �م�ة الإنتاج أو ق�مة الإنتاج، ولكن ف�ما  لذلك فإنّ حساب الإنتاج�ة الكل�ة قد 

�المدخلات فلا �مكن اِستخدام الكم�ة حیث لا �مكن تجم�ع �م�ات العناصر المختلفة من المدخلات. إذا لابدّ 

�استخدام ق�مة عناصر المدخلات، سواءً �انت المخرجات �عبّر عنها �الكم�ة أو  أن تُحسَب الإنتاج�ة الكل�ة  

 النوع�ة، حیث تحسب الإنتاج�ة الكل�ة من خلال مع�ار�ن، مع�ار الكم�ة ومع�ار الق�مة. 

 مع�ار الكم�ة  -2-1

 الإنتاج�ة الكل�ة  = 
 كم�ة المخرجات (إجمالي عدد الوحدات المنتجة)

 المدخلات المستخدمة (جم�ع عناصر المدخلات)إجمالي ق�مة 
 مع�ار الق�مة  -2-2

 الإنتاج�ة الكل�ة  = 
 إجمالي ق�مة المخرجات 

 إجمالي ق�مة المدخلات المستخدمة 
وعند الحدیث عن الإنتاج�ة دون الإشارة إلى الإنتاج�ة المتوسطة أو الإنتاج�ة الحدّ�ة فإنّنا نعني بذلك  

المتوسطة، والإنتاج�ة الحد�ة تق�س الز�ادة التي تحدث في النتائج نت�جة إضافة وحدة من عناصر  الإنتاج�ة  

 الإنتاج، أي أنّها تمثل المنتج الإضافي الذي یتمّ الحصول عل�ه بواسطة وحدة من عناصر الإنتاج. 

ه یبرز متغیرات  حیث أنّ ق�اس الإنتاج�ة الحد�ة لعناصر الإنتاج �متاز عن الإنتاج�ة المتوسطة، لأنّ 

الإنتاج�ة من فترة إلى فترة زمن�ة أخرى، و�ساعد في تحدید المدى الذي عنده یتعیَّن على المؤسسة أن تستوقفه  

عن تشغیل عمال إضافیین أو إضافة آلات جدیدة حیث یتمّ �اِستمرار المقارنة بین الإنتاج�ة الإضاف�ة أو الحد�ة  

 الاستهلاك الي تستعمله المؤسسة نت�جة لشراء الآلات الجدیدة.والأجر المدفوع للعامل الجدید أو قسط 

 حیث یتّصف مق�اس الإنتاج�ة الكل�ة �العموم�ة والشمول�ة، و�التالي فإنّها تشیر إلى النواحي التال�ة: 

 تعتبر الإنتاج�ة الكل�ة دلیلاً �شیر إلى مدى التطور والتقدم في اِستخدام المنجزات العلم�ة الحدیثة؛  -

فیها عمل�ة تحو�ل  یر   - التي تمت  المدة  الزمن، وذلك من حیث  �عمال  الكل�ة  ت�ط مع�ار الإنتاج�ة 

 العناصر الإنتاج�ة على منتجات قابلة لإش�اع الحاجات الإنسان�ة؛ 

تعتبر الإنتاج�ة الكل�ة من أفضل المؤشرات التي �مكن اِستخدامها في ق�اس �فاءة أداء المؤسسة   -

 تج تكون على شكل أهداف إنتاج�ة مرغو�ة بتحق�قها؛ عناصر الإنتاج إلى نوا
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مق�اس الإنتاج�ة الكل�ة هي تجسید العلاقة بین الناتج �مخرجات والعمل الكلي المستخدم في إنتاجه    -

 )1(كمدخلات، والذي �شمل �ل من العمل الإنساني الحي والعمل المتجسد ووسائل ومواد العمل.

 اِستخدام مؤشر الإنتاج�ة الكل�ة المتمثلة في: ومن المع�قات التي تعترض تطبیق و 

 تعدد وتنوع الأصناف والسلع المنتجة في مؤسسة الواحِدة واختلاف �ثافة المواد �النس�ة لهذه السلع؛   -

 ت�این واِختلاف عناصر الإنتاج وتعدد المقای�س المط�قة لعناصر الإنتاج؛  -

عناصر الإنتاج�ة، ز�ادة أو نقصان في حجم  �جب على الإدارة أن تعرف مدى تأثیر �ل عنصر من    -

 وق�مة الإنتاج. 

 ق�اس الإنتاج�ة الجزئ�ة  -3

، رأس المالوتعتمد على ق�اس مدى �فاءة اِستخدام عنصر واحِد من عناصر المدخلات مثل إنتاج�ة  

لات على  إنتاج�ة العمالة، إنتاج�ة المواد... إلخ، إلاّ أنّها توضح مدى مساهمة �ل عنصر من عناصر المدخ

 نتاج العلم�ة الإنتاج�ة والمخرجات النهائ�ة.

 الإنتاج�ة الجزئ�ة  = 
  المخرجات 

 أحد المدخلات
حیث أنّ تشخ�ص المشاكل �شكل أكثر دقة، فإذا �ان هناك انخفاض أكثر في المق�اس الإجمالي  

لإنتاج�ة المؤسسة، ف�كون من المرغوب في هذه الحالة معرفة إذا �ان ذلك یرجع إلى انخفاض في إنتاج�ة  

ج والتحسین من  أو الخدمات، فهذا التحدید سوف �فید في عمل خطة للعلا  رأس المالالعمل أم في إنتاج�ة  

 )2( مستو�ات رفع الإنتاج�ة.

 إنتاج�ة العمل  -3-1

هي عدد الوحدات المنتجة خلال ساعة العمل أو عن �لّ وحدة من تكلفة العمل وتتأثر إنتاج�ة العمل 

المستثمر والس�اسات الإدار�ة و�مقدار الطاقة المستهلكة و�كم�ة ونوع�ة المواد الأول�ة، وتوجد   رأس المال�مقدار  

 مؤشرات �ثیرة لق�اس إنتاج�ة العمل ومن أمثلتها ما یلي: 

 

 
، مؤسسة ش�اب اقتصاد�ات الصناعة والتصن�ع (مع اهتمام خاص بدراسات الجدوى الاقتصاد�ة)محمد محروس إسماعیل،    -   1

 . 182، ص 1997الجامعة، مصر،  
 . 34مرجع سابق، ص ج والعمل�ات، إدارة الإنتامحمد توفیق ماضي،  - 2
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 إنتاج�ة العامل الواحد  =
  كم�ة أو ق�مة إجمالي المخرجات 

 إجمالي عدد العاملین 
 

 إنتاج�ة عامل الإنتاج  = 
  أو ق�مة إجمالي المخرجات كم�ة 

 إجمالي عدد عمال الإنتاج 
 

 إنتاج�ة یوم عمل العامل  = 
  كم�ة أو ق�مة إجمالي المخرجات 
 إجمالي عدد ساعات عمل العمال

 رأس المالإنتاج�ة  -3-2

، عادة �ل المكائن والمعدات رأس المالوهو المكون الرئ�سي الثاني في مدخلات الإنتاج�ة، و�شمل  

الأخرى والأرض والم�اني والمخزونات أي �قصد بها إنتاج�ة الأصول رأسمال�ة والأصول المتداولة وتحسب 

 )1( �الطر�قة التال�ة:

 =    رأس المالإنتاج�ة عنصر  
  المخرجات 

 المالرأس 
 إنتاج�ة المواد  -3-3

وتعني نس�ة المخرجات إلى المواد الأول�ة والتكمیل�ة (نصف المصنعة) المستخدمة في العمل�ة الإنتاج�ة،  

 حیث �فید ق�اس المواد في تحقیق من حسن استخدام هذه المواد، وتحسب �الطر�قة التال�ة: 

 إنتاج�ة المواد  =
  المخرجات 

 المستخدمة المواد 
 إنتاج�ة الآلات  -3-4

 وتشیر إلى عدد الوحدات المنتجة بواسطة الآلة، وتحسب �الطر�قة التال�ة: 

 إنتاج�ة الآلات  = 
  المخرجات 
 الآلات 

 إنتاج�ة المكائن -3-5

وتعني العلاقة بین ق�مة الإنتاج إلى عدد ساعات تشغیل المكائن والمعدات المستخدمة في العمل�ة  

 )2(الإنتاج�ة:

 
 . 35، ص مرجع سابقإدارة الإنتاج والعمل�ات، محمد توفیق ماضي،  - 1
 . 183سابق، ص  مرجعمحمد عروس إسماعیل،  - 2
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 إنتاج�ة المكائن = 
  المخرجات 

 عدد ساعات تشغیل المكائن 
 إنتاج�ة الدینار من الأجور -3-6

 و�عبَّر عنها �المعادلة التال�ة: 

 إنتاج�ة الدینار من الأجور  = 
  المخرجات 

 إجمالي الأجور 
 عائد النوع�ة  -3-7

 عائد النوع�ة  = 
  المرفوضةالوحدات المنتجة، الوحدات 

 الوحدات
 نس�ة الوقت الضائع -3-8

 یتمّ حسا�ه عن طر�ق: 

 نس�ة الوقت الضائع = 
  وقت الإنتاج الضائع 
 وقت الإنتاج الكلي 

 دوران المخزون  -3-9

 دوران المخزون = 
  كلفة المب�عات 

 ق�مة معدل المخزون 
 إنتاج�ة عنصر الخدمات -3-10

�الخدمات   المخازن،  و�قصد  النقل؛  الص�انة؛  الطاقة؛  أمثلتِها،  ومن  للإنتاج،  الضرور�ة  المستلزمة 

 وتحسب �الطر�قة التال�ة: 

 إنتاج�ة الخدمات = 
  كم�ة أو ق�مة الإنتاج 

 ق�مة الخدمات 
حیث نستنتج أنّه یتم استخراج إنتاج�ة عنصر الإنتاج المطلوب �ما تقدم، ولكن الشائع هو اِستخراج  

إنتاج�ة العمل وذلك لأهم�ة عنصر العمل في العمل�ة الإنتاج�ة �لها. والمطال�ة المستمرة للز�ادة في الأجور  

من قبل الید العاملة. هذا فضلاً أنّ إنتاج�ة الأفراد تعدُّ مق�اس لمدى التقدم الاقتصادي ومستوى المع�شة الذي 

ج�ة الجزئ�ة، إلاّ أنّها أح�اناً قد تكون مضلة لأنّها توحي  یتمتّع �ه الأفراد، وعلى الرغم من �ساطة فكرة الإنتا

 بوجود علاقة سبب�ة بین الإنتاج وعنصر واحِد من عناصر الإنتاج. 
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مع أنّ هذا ل�س صح�حاً، فمثلاً قد تعود التغیرات التي تحتوي الإنتاج�ة للعاملین مثلاً في مؤسسة ما  

�فاءاتِهم. بل أح�اناً �حدث أن ترتفع إنتاج�ة العمل، وعلى الرغم  لأس�اب لا علاقة لها على الإطلاق �مهاراتِهم و 

من تدني المستوى المهني لهذا العنصر الإنتاجي، وقد �عزى ارتفاع إنتاج�ة العمل في هذه الحالة إلى تغییر  

 طرق الإنتاج أو استخدام التقدم التقني.

ا العنصر الإنتاجي المعین من تغییر، إذاً الإنتاج�ة الجزئ�ة لا تعكس �الضرورة ما �حتوي �فاءة هذ 

ولهذا یتعیّن الحذر من تغییر النتائج خاصة إذا �ان الهدف معرفة تأثیر التغییر في �فاءة عنصر إنتاجي واحد 

 ) 1( على العمل �مق�اس تقر�بي أو �مؤشر لما �طرأ على الإنتاج�ة من تغییر.

 مقای�س الأداء المعبرة عن الإنتاج�ة   -4

 )2( ما یلي:حیث تتمثل ف�

 
 

 الأداء
 على المستوى الكلي للمنظمة 

 
 
 - 

 المقای�س
 

 كم�ة أو ق�مة الإنتاج 

 

 ق�مة الخدمات 

 - 

 
 كم�ة أو ق�مة الإنتاج 

 

 ق�مة الخدمات 
 

  - 
  كم�ة أو ق�مة الإنتاج 

 ق�مة الخدمات 
 

على مستوى عناصر  
 المدخلات

 

 
 - 

  ق�مة الإنتاج 
 العاملین الكلي عدد  
 

 - 
  ق�مة الإنتاج 

 عدد ساعات العمل الكل�ة  
  ق�مة الإنتاج  -  

 
 . 134- 133، ص  2003، الجزائر، 3دیوان المطبوعات الجامع�ة، ط اقتصاد المؤسسة،عمر الصخري،  - 1
 . 73علي السلمي، مرجع سابق، ص  - 2
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 العمال الم�اشر�ن  
 

 - 
  ق�مة الإنتاج 

 العمال غیر الم�اشر�ن  
 

 - 
  ق�مة الإنتاج 

 ساعات العمل الم�اشر  
 

 - 
  ق�مة الإنتاج 

 ساعات العمل غیر الم�اشر  
یتم ق�اس الإنتاج�ة �إحكام عن طر�ق المقای�س المعبرة للأداء، حیث تساعد مقای�س  ومنه نستنتج أنّه  

 لتحسین الإنتاج�ة. الأداء على التر�یز على الجوانب الأكثر تأثیراً وأكثر أهم�ة 

 APCمؤشرات الإنتاج�ة �المر�ز الأمر�كي للإنتاج�ة   -5

م للإنتاج�ة ثلاث  الأمر�كي  المر�ز  المؤشرات حدد  وهذه  الإنتاج�ة،  لق�اس  اِستخدامها  �مكن  ؤشرات 

 )1( الثلاثة تتمثل ف�ما یلي:

 ةمؤشرات عامل الإنتاج� -5-1

 الإنتاج�ة = مؤشر عامل 

كم�ة المخرجات الحال�ة �أسعار 
 سنة الأساس 

 ÷ 

كم�ة المدخلات الحال�ة �أسعار 
 سنة الأساس 

 

كم�ة المخرجات سنة الأساس 
 الأساس �أسعار 

كم�ة المدخلات سنة الأساس 
 �أسعار سنة الأساس 

 

O1P2 
 ÷ 

I1C2 
O2P2 I2C2 

 ) تشیر  (2و  1حیث  الرمزان  و�شیر  التوالي،  على  الأساس  وسنة  الحال�ة  السنة  إلى   (O  وI  إلى  (

 )2(ف�شیر على أسعار المخرجات و�شیر الرمز إلى تكلفة المدخلات. Pالمدخلات والمخرجات، أمّا الرمز 

 مؤشر تغط�ة السعر  -5-2

 )3(  الذي یؤشر إلى قدرة المؤسسة على امتصاص الز�ادة في التكال�ف، و�حسب ر�اضّ�اً �ما یلي:

 
 . 69  ، ص2012، الأردن،  1إثراء للنشر والتوز�ع، ط  إدارة العمل�ات الإنتاج�ة،أحمد یوسف عرق�ات وناصر محمد سعود،    -  1

2   -  Gary S. Becker, Investment In Human Capital: A Theoretical Analysis, Columbia University and 
National Bureau of Economic Research, United states of America, October 1962, p 32. 
3  - Gary S. Becker, opt cit, p 32. 
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 الإنتاج�ة = مؤشر عامل 

المخرجات الحال�ة �أسعار السنة  
 الحال�ة 

 ÷ 

الحال�ة �التكلفة  المدخلات 
 الحال�ة 

 

المخرجات الحال�ة �أسعار سنة  
 الأساس 

المدخلات الحال�ة �التكلفة سنة  
 الأساس 

 

O1P1 
 ÷ 

I1C1 
O1P2 I1C2 

 مؤشر فعال�ة التكال�ف  -5-3

 الإنتاج�ة = مؤشر عامل 

مخرجات السنة الحال�ة �أسعار 
 السنة الحال�ة 

 ÷ 

مدخلات السنة الحال�ة بتكلفة 
 السنة الحال�ة 

 

مخرجات سنة الأساس �أسعار سنة  
 الأساس 

مدخلات سنة الأساس �أسعار 
 سنة الأساس 

 

O1C1 
 ÷ 

I1C1 
O2C2 I2C2 

 وهو حاصل ضرب مؤشر الإنتاج�ة × مؤشر تغط�ة السعر

 مثال تطب�قي:

 ف�ما یلي الب�انات المتعلقة �إنتاج�ة احدى المنتجات وهي:

 2000الفترة الأولى 

   = وحدة 1000كم�ة المخرجات 

  = دینار  100السعر للوحدة 

  = ساعة   5000كم�ة المدخلات 

   = دینار  08تكلفة الساعة 

 2000الفترة الثان�ة 

   = وحدة 1200كم�ة المخرجات 

  = دینار  125السعر للوحدة 

  = ساعة   5200كم�ة المدخلات 

   = دینار  09تكلفة الساعة 

 والمطلوب: 

 )1(  الثلاثة. APCاحتساب الإنتاج�ة وفقاً لمؤشرات 

 
 . 70-69مرجع سابق، ص إدارة العمل�ات الإنتاج�ة، أحمد یوسف عرق�ات وناصر محمد سعود،  - 1
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 الحل: 

 مؤشر عامل الإنتاج�ة = 
1200   ×100 

 ÷ 
5200   ×8    

 =1.154 
1000   ×100 5000   ×8 

 مؤشر تغط�ة السعر = 
1200   ×125 

 ÷ 
5200   ×9  

 =1.111 
1000   ×100 5200   ×8 

 مؤشر فعال�ة التكال�ف = 
1200   ×125 

 ÷ 
5200   ×9    

 =1.282 
1000   ×100 5000   ×8 

تظهر هذه المؤشرات أنّ الإیرادات من المب�عات تزداد �سرعة أكبر من التكلفة، وأنّ الإنتاج�ة تزداد 

 أكثر من ز�ادة سعر المنتج. 

 المطلب الرا�ع: أس�اب صعو�ة ق�اس الإنتاج�ة وأس�اب انخفاضها

الصعو�ات   من  العدید  من هناك  العدید  هناك  و�ذلك  الإنتاج�ة  ق�اس  عمل�ة  تواجه  التي  والمع�قات 

 الأس�اب للانخفاضات. 

 أس�اب صعو�ة ق�اس الإنتاج�ة  -1

 )1( توجد عدة صعو�ات تعرقل سیرورة ق�اس الإنتاج�ة، نذ�ر منها ما یلي:

 صعو�ات ق�اس العمل  -1-1

لات والخامات والأموال في مز�ج �صعب  ترجع صعو�ة ق�اس العمل إلى تداخل الموارد ال�شر�ة مع الآ

 فصله.

 المقای�س تحدد في نها�ة العمل  -1-2

�جب وضع المقای�س للإنتاج�ة قبل بدء العمل ضماناً للجد�ة والموضوع�ة وما �حدث لا یتطابق مع  

الإنتاج�ة  هذه القاعدة، فعادة یتم التفكیر في نوع المقای�س في نها�ة العمل، و�الشكل الذي �ظهر جوانب من  

 �شكل إ�جابي. 

 المشاكل المتعلقة �العمل�ة الإنتاج�ة  -1-3

ق�اس   في  المؤثرة  الهامة  العوامل  من  الإنتاج�ة  العمل�ات  تستغرقه  الذي  الوقت  �عتبر عنصر  حیث 

 الإنتاج�ة، إلاّ أنّه تأثر صعو�ات عدیدة �شأن ق�اسه وتتمثل في:

 
 . 98د ماهر، مرجع سابق، ص أحم - 1
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ومنتجات تحت التشغیل، حیث �سهل ق�اس المنتجات تامّة الصنع،  التفرقة بین منتجات تامة الصنع    -

 في حین �صعب ق�اس أو تقدیر المنتجات غیر التامة، ومن ثمّ تأتي التقدیرات غیر الصح�حة. 

 الوقت الذي تستغرقه العمل�ة الإنتاج�ة، والوحدات الزمن�ة للق�اس.  -

 ف�كون من الملائم ق�اس الإنتاج�ة على فترات فإذا �ان إنجاز العمل�ة الإنتاج�ة �ستغرق وقتاً طو�لاً 

 تتفق وطوال الزمن الذي تستغرقه، و�مكن إتّ�اع الأسلوب ذاتِه �لما �ان وقت العمل�ة الإنتاج�ة قصیراً.

�ذلك الأمر ف�ما یتعلق �مواصفات الإنتاج إذ تشكل نوع�ة الإنتاج عاملاً مهمّاً في ق�اس الإنتاج�ة    -

رنات الزمن�ة والمكان�ة، حیث تبرز صعو�ات یتمثل أبرزها في الأحوال المتعلقة �إدخال  خاصة عند إجراء المقا

تحسینات على نوع�ة السلعة المنتجة، وذلك لأنّ المؤسسات لا تدّخر جهداً نحو إدخال تعدیلات جوهر�ة أو  

 مظهر�ة على السلع. 

قات المترت�ة علیها أمر �الغ الصعو�ة،  إلاّ أنّ تقدیر الوقت والمجهود في إدخال هذه التحسینات و�ذا النف

كما قد ینشأ عن هذه التعدیلات تغیرات مت�اینة في أسعار المنتجات لا تعكس �الضرورة حق�قة تكلفتها. الأمر  

الذي ینشأ معه صعو�ات جمة في ق�اس الإنتاج�ة، إضافة على الصعو�ات التي تصاح�ه تحدید وحدة ق�اس  

یها. �ذلك الأمر عند التفرقة بین المنتجات الخدم�ة والسلع�ة، إذ �سهل نسب�ا ق�اس  الإنتاج والتي سبق الإشارة إل

 السلع مقارنة �المنتجات الخدم�ة �اعت�ار أنّ السلع �جري تحدیدها على أسس ماد�ة.

 مشكلة تعدد وعدم تجانس المنتجات -1-4

ون �صدد ق�اس الإنتاج�ة  �عبر عادة عن المنتجات بوحدات �م�ة مثل (الوزن، الحجم، ...) وحین نك

لمؤسسة صناع�ة تنتج واحد من المنتجات ومتجانساً من حیث المواد التي تدخل في تر�ی�ه، أي وجود تطابق 

في مواصفات السلعة، �ما هو الحال في الصناعات الاستخراج�ة �الفحم، الحدید البترول...، فإنّ ال�احث لا  

و�طورها خلال فترة زمن�ة معینة، إذ �كفي مثل هذه الحالة أن    �جد أي صعو�ة في ق�اس مستوى إنتاج�ة العمل

 ننسب الكم�ات المنتجة المعبر عنها بوحدات طب�ع�ة إلى وحدات العمل المستخدمة في تحقیق هذا الإنتاج. 

إلاّ أنّه نادراً ما �كون المنتج قاصرا على سلعة واحِدة متجانسة وحدها، الأمر الذي �قتضي ال�حث عن  

 المناس�ة لتقدیر إجمالي الإنتاج في حالة تعدد المنتجات. الطر�قة 

 مشكلة اخت�ار المق�اس الملائم لتقدیر المنتجات -1-5

 حیث تتمثل الصعو�ات في ق�اس الإنتاج�ة ف�ما یلي: 
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 التعر�ف �السلعة والصناعة  -1-5-1

الوحدات الإنتاج�ة، وتقوم  یتمّ الحصول على المعلومات المتعلقة �السلعة من خلال الب�انات التي تقدمها  

الجهات التي تتولى حصر هذه الب�انات وجمعها وتصن�فها وفقاً لأسس مختلفة مثل منافع السلعة ومواصفاتِها  

الماد�ة وتر�یبتها، �ما قد �سند هذا التصن�ف إلى نوع المنتجات ونظم المحاس�ة المتعارف علیها. والهدف من 

علقة �مفهوم الصناعة فإنّ تحدیده ینطوي على صعو�ات �ثیرة ومداخِل جمع المعلومات. أمّا الصعو�ات المت

 عدیدة.

 درجة تكامل الصناعة أو المشروع -1-5-2

ترت�ط الوحدات الإنتاج�ة �علاقة تكامل تختلف درجتها من خالة إلى أخرى، ومن ثمّ فإنّ التغییرات تطرأ  

تنعكس �طرق مختلفة على الإحصاءا الصناعة  المتعلقة �كل من مدخلات ومخرجات  على درجة تكامل  ت 

 العمل، ومن ثمّ تؤثر هذه التغیرات جزئّ�اً على تقدیرات الإنتاج�ة. 

 أس�اب صعو�ة ق�اس الإنتاج�ة  :28شكل 

 
الإنتاج�ة، مرجع  أحمد یوسف عرق�ات وناصر محمد سعود، إدارة العمل�ات  من إعداد ال�احثة �الاعتماد على (المصدر:  

 ) 70- 69سابق، ص 

 أس�اب انخفاض الإنتاج�ة  -2

 )1( هناك عدة أس�اب عدیدة تؤدي إلى انخفاض الإنتاج�ة:

 انخفاض عدد ساعات العمل؛ −

 ارتفاع التكال�ف؛   −

 
مجلة الحقوق والعلوم الإنسان�ة،   )،ةعوامل صعف إنتاج�ة المؤسسات الاقتصاد�ة الجزائر�ة (دراسة تحلیل�هزرشي طارق،  - 1

 . 172- 171، جامعة ز�ان عاشور، الجلفة، الجزائر، ص 20دراسة اقتصاد�ة، العدد 

أسباب صعوبة 
قیاس الانتاجیة

مشكلة اختیار 
القیاس الملائم لتقدیر 

المنتجات
مشكلة تعدد وعدم 
تجانس المنتجات

المشاكل المتعلقة 
بالعملیة الانتاجیة

د المقاییس التي تحد
نھایة العمل صعوبة قیاس العمل
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 ارتفاع سعر الصرف؛  −

 انخفاض حصة الشر�ة في السوق وغ�اب التصدیر؛   −

 ارتفاع معدلات إعادة التشغیل؛   −

 ارتفاع المسترجعات �سبب انخفاض الجودة؛  −

 انخفاض العرض الوظ�في الغ�اب التأخر عن العمل؛  −

 غ�اب الحوافز والدوافع للعمل الماد�ة المعنو�ة الفرد�ة الجماع�ة الثواب والعقاب؛  −

 غ�اب الق�ادة الفعالة؛   −

 العمالة الزائدة �الحكومات و�الشر�ات؛  −

 غ�اب الإبداع والابتكار والتجدید؛  −

 تدني جودة المواد الخام والمواد المساعدة؛  −

 عدم تطبیق المواصفات المع�ار�ة؛   −

 الفساد التجاري وغ�اب حما�ة المستهلك؛  −

 غ�اب الوعي والإعلام لنشر ثقافة الإنتاج�ة؛  −

 عدم الاهتمام بتخط�ط و�دارة الموارد ال�شر�ة؛  −

 له؛ إهدار الوقت وسوء استغلا −

 إهدار الطاقات الفكر�ة والذهن�ة المتاحة للقوي ال�شر�ة في المؤسسة؛  −

 إهدار وسوء استغلال الطاقات المهار�ة والقدرات العلم�ة للعاملین؛  −

 سوء تنظ�م مواقع العمل وعدم توفیر أس�اب ومقومات الأمن ومنع الحوادث؛  −

 إهدار الموارد والمستلزمات المستخدمة في الإنتاج؛  −

 یر في إعداد الآلات والتجهیزات وسوء الص�انة والإهمال في الإصلاح؛التقص −

النشاط، التخط�ط، التنظ�م والرقا�ة والمتا�عة والتقی�م. سوء أسالیب إدارة الإنتاج،  −
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 الم�حث الرا�ع: تحسین الإنتاج�ة

الخدم�ة   أو  السلع�ة  أنشطتِها  المؤسسات على اختلاف  یواجِه  الذي  التحدي  �عتبر تحسین الإنتاج�ة 

 املة في نفس النشاط. وأسواقِها المحل�ة أو العالم�ة في سعیها لكسب میزة تنافس�ة على غیرها من المؤسسات الع

 المطلب الأول: مفهوم تحسین الإنتاج�ة 

 تحسین الإنتاج�ة ینعكس �شكل إ�جابي على المؤسسة من خلال ز�ادة ر�ح�ة ومردود�ة المؤسسة.

 تعر�ف تحسین الإنتاج�ة  -1

ونجاعة  تعرف تحسین الإنتاج�ة �أنّها مجموعة الإجراءات والعمل�ات التي یتمّ من خلالها رفع �فاءة  

 ) 1( القوى العاملة وجعلها تحقق أكبر قدر ممكن من الفوائد.

التي ینتج عنها ز�ادة مخرجات النشاط التجاري للمؤسسة في   ت عرفت أ�ضاً �أنّها العمل�ات والإجراءا

 ) 2(ظل الموارد المتاحة من خلال ز�ادة �فاءة وفعال�ة أداء عناصر الإنتاج�ة وتحسین أسلوب الأداء المعمول �ه.

ومنه نستنتج أنّ تحسین الإنتاج�ة هو شكل من أشكال إدارة التغییر ومن أهمّ واجِ�ات إدارة التغییر  

 لب على مقاومة التغییر ولإحداث نتائج إ�جاب�ة في مجال تحسین الإنتاج�ة. التغ

 والشكل الموالي یوضح نظام تحسین الإنتاج�ة: 

 نظام تحسین الإنتاج�ة  :29شكل 

 المعلومات
أسالیب 
 الق�اس 

 الخبرة العمل�ة 
 الق�ادة الإدار�ة

الموارد  
 المتاحة 

 الإنتاج�ة ق�اس مستوى  
 تحلیل الإنتاج�ة 

 حصر أهم العوامل المحددة للإنتاج�ة 
وأسالیب  ومناطق  مجالات  تحدید 

 التحسین 
 متا�عة التنفیذ 

 

من   ومحدد  أعلى  مستوى 
 الإنتاج�ة 

،  1991، القاهرة، مصر،  1المصدر: علي السلمي، الإدارة الإنتاج�ة، دار غر�ب للط�اعة والنشر والتوز�ع، طالمصدر:  

 . 71ص 

 
 . 23، ص 1993دیوان المطبوعات الجامع�ة، الجزائر،    الترشید الاقتصادي للطاقات الإنتاج�ة في المؤسسة، أحمد طرطار،    -   1
 . 08المرجع نفسه، ص  - 2
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 من خلال الشكل نستنتج أنّ هناك عدة خصائص أساس�ة لعمل�ة تحسین الإنتاج�ة وهي:

 عمل�ة تحسین الإنتاج�ة هي عمل�ة دائمة؛  -

عمل�ة تحسین الإنتاج�ة �جب أن تكون �شكل مبرمج، محددة لها أهدافها وعناصرها الزمن�ة والمال�ة    -

 وال�شر�ة؛

كون شاملاً لكافة الأقسام والوحدات داخل المؤسسة وحتى  برنامج تحسین الإنتاج�ة من المفضل أن �   -

 إشراك أطراف خارج�ة من عملاء وموردین وجهات حكوم�ة. 

 أهم�ة تحسین الإنتاج�ة  -2

إنّ محاولة النّهوض �الإنتاج�ة وتطو�ر القدرة التنافس�ة للمنتجات الصناع�ة، لا یتمّ إلاّ من خلال ال�حث  

في العمق عن مداخل لتحسین الإنتاج�ة وسبل رفعها وتحقیق استخدام الأمثل للجهود ال�شر�ة والماد�ة والأخذ  

�ة خصوصاً وجعلها قادرة على المنافسة في  عموماً والصناع   الاقتصاد�ة�كلّ من شأنه رفع وتطو�ر المؤسسة  

 الأسواق الدول�ة والوطن�ة.

 ) 1( كما أنّه تستط�ع المؤسسة تحسین إنتاجیتها �فضل التدر�ب وتنم�ة الموارد ال�شر�ة من خلال ما یلي:

 �التعلم.   الاحتفاظز�ادة الفعال�ة �مستوى أحسن من الإتقان ومستوى أعلى من  −

 الإ�جاب�ة لدى المتدر�ین.  تجاهات الاز�ادة الفعال�ة بتنم�ة  −

 رفع الكفاءة. −

 تعظ�م الكفاءة بتدر�ب عدد أكبر من المتدر�ین في �لّ مرة �عاد فیها البرنامج.  −

 وتتمثل أهم�ة تحسین الإنتاج�ة من خلال إعادة الهندسة وتنم�ة الموارد ال�شر�ة.

 تحسین الإنتاج�ة من خلال إعادة الهندسة -2-1

لهندسة �أنّها إعادة التفكیر �شكل أساسي و�عادة التصم�م الجذري لعمل�ات المنظمة �مكن تعر�ف إعادة ا

 لتحقیق تحسینات هائلة في مقای�س الأداء العامة والمعاصرة مثل التكلفة والجودة والخدمة.

و�تطلب  الحالي  السوق  واقع  مع  والتكی�ف  المنظمة  عمل�ات  تدفق  الهندسة ضمان  إعادة  وتستهدف 

تطبیق ذلك المدخل إعادة التفكیر و�عادة التصم�م و�عادة النظر في الأدوات المستخدمة و�عادة اختراع عمل�ات 

 
 79محمد توفیق ماضي، مرجع سبق ذ�ره، ص - 1
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المحاس�ة، التوز�ع، الإمداد،   جدیدة لتحقیق أداء أفضل من الأوضاع الحال�ة وتتضمّن العمل�ات الداخل�ة مثل

 ) 1( إدارة الموارد وغیرها. وهناك خمسة أهداف لإعادة الهندسة، تتمثل ف�ما یلي:

 . الابتكار�ةز�ادة الإنتاج�ة من خلال العمل�ات  −

 تعظ�م الق�مة وذلك للعاملین والعملاء وحاملي الأسهم وغیرهم.  −

 ون والتكال�ف غیر الم�اشرة. تحقیق نتائج �م�ة ملموسة في الإنتاج�ة وتخف�ض المخز  −

 تعز�ز الوظائف الحال�ة وخلق تنظ�م أكثر مرونة.  −

 حذف المستو�ات والأعمال غیر الضرور�ة والأنشطة التي لا تض�ف ق�مة للمنظمة.  −

وعندما تطبّق المنظمة مدخل إعادة الهندسة فإنّ المدیر�ن �قودون فرق العمل عبر الوظائف لفحص  

 وتحدید طرق التطو�ر.ومراجعة العمل�ات 

 تحسین الإنتاج�ة من خلال تنم�ة الموارد ال�شر�ة  -2-2

تعدّ تنم�ة الموارد ال�شر�ة من أهمّ القضا�ا التي تواجه المنظمات المعاصرة و�تضمّن ذلك إعداد برامج  

�م الأداء ونظم تقی   الاقتراحات ونظم    الاتصالتدر�ب الخاصّة �الجودة و�رامج التدر�ب و�رامج التحسین ونظم  

بتحسین   الخاصة  البرامج  تصم�م  إعداد  في  �فاعل�ة  ال�شر�ة  الموارد  �شارك  أن  �جب  لذا  الرّأي،  واستقصاء 

الإنتاج�ة على مستوى المنظمة وقد یتمّ ذلك من خلال تدر�ب وتنم�ة فر�ق یتضمّن ممثلین من الإدارة لتجدید 

 )2(المشكلات وعرض المقترحات.

 تحسین الإنتاج�ة  المطلب الثاني: مسؤول�ة 

 �مكن حصر الأطراف المعن�ة بز�ادة الإنتاج�ة على مستوى المؤسسة في الأطراف الثلاثة التال�ة:

 الإدارة؛ -

 العمال المنفذون؛ -

 النقا�ات والمنظمات المهن�ة.  -

 الإدارة -1

لیها، حیث  تلعب الإدارة دورا �ارزاً في عمل�ة التحسین، فمسؤول�ة رفع الإنتاج�ة تقع �الدرجة الأولى ع

 تعتبر من الم�ادر�ن الأوائل �طرح وتخط�ط وتنفیذ فكرة و�رنامج التحسین وذلك من خلال:

 
 . 95ص   2002بیروت، لبنان،  ، خالد بن عبد الله، دار النشر المر�خ،إعادة الهندسة المنظمة جنري آن لو�نثال،  - 1
 . 284�ارك نع�مة، مرجع سابق، ص  - 2
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 وضع الخطط ورسم الس�اس�ات الكفیلة بتحقیق برامج التحسین �أقصى قدر من الكفاءة؛ -

 الاهتمام �العنصر ال�شري والعمل على ص�انته وتطو�ره؛  -

 یدة؛خلق جو مناسب من العلاقات الإنسان�ة الج  -

 توفیر ظروف العمل المناس�ة والمر�حة؛ -

 تحدیث وأسالیب العمل والإنتاج؛ -

 فسح المجال أمام العمال لإبداء آرائهم والمشار�ة في س�اس�ات العمل المط�قة.  -

 العمال المنفذون  -2

التحسین  إنّ ز�ادة الإنتاج�ة لا تتحقق دون أن تتوفر نوا�ا حسنة وصادقة من طرف العمال اتجاه برامج  

التي تتبناها الإدارة، فكثیرا ما �شكك العمال في نوا�ا الإدارة، نظرا للأحداث والتغیرات التي تصاحب عمل�ة  

التحسین عادة، فالعامل �ط�عه �خشى التغییر و�حار�ه �كل ما �ستط�ع، وذلك لاعتقاده أن التغییر سوف �فقده 

ى الإدارة المعن�ة �عمل�ة التحسین أخذ ذلك �عین الاعت�ار  عمله أو على الأقل یتم تغییره، لذلك �ان لزاما عل

و�قناع العمال �أن برنامج التحسین ل�س الهدف منه تقل�ص التعداد أو تغییر المناصب �قدر ما هو إجراء یدخل  

ضمن تحسین الأداء والعمل على رفع القدرات التنافس�ة للمؤسسة وتحسین مردودیتها لكي �ستمر وجودها و�ذلك 

فید �ل طرف من ذلك، ومن هنا �مكن القول �أنه یتبلور موقف إ�جابي لدى جم�ع العمال من مسألة ز�ادة  �ست

 الإنتاج�ة، فانه �كون من العبث التحدث عن أي ز�ادة في معدل نمو الإنتاج�ة.

 النقا�ات والمنظمات المهن�ة   -3

برامج تحسین الإنتاج�ة، ذلك لان النقا�ة اذا من الملاحظ أن للمنظمات النقاب�ة والمهن�ة دور �ارز في  

كان لها دور إ�جابي فهي ط�عا سوف تساهم في توع�ة الفئات العمال�ة �ضرورة الانخراط والمساهمة في هذه  

البرامج، �ما �مكن لها لعب دور الوس�ط بین الإدارة والعمال، وذلك �إ�صال محتوى أو فحوى هذه البرامج الى  

لوقت مناقشة وتعدیل مسودة البرامج مع الإدارة المعن�ة اذا �ان ذلك ل�س في صالح الأفراد العمال، وفي نفس ا

 )1( العاملین.

 المطلب الثالث: خطوات تحسین الإنتاج�ة 

 .في هذا المطلب سنوضح خطوات تحسین الإنتاج�ة والمسؤول على عمل�ة التحسین

 
، مذ�رة لنیل شهادة ماجستیر، علوم اقتصاد�ة، جامعة الجزائر،  دور التكو�ن في رفع إنتاج�ة المؤسساتل طلطلي،  �ما  -  1

 . 76، ص 2003
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 خطوات عمل�ة تحسین الإنتاج�ة 

 ت�اع الخطوات التال�ة: لتحسین الإنتاج�ة وجب ا

 تحدید أهداف المؤسسة؛  -

 تحدید أهداف الإنتاج في ضوء معلومات�ة الموارد المتاحة؛ -

 تخط�ط و�رمجة أنشطة لتحسین الإنتاج�ة؛  -

 إزالة معوقات الإنتاج�ة الظاهرة والواضحة؛ -

 تقی�م طرق ونظم ق�اس الإنتاج�ة،  -

 تنفیذ خطة تحسین الإنتاج�ة؛ -

 نفیذ الخطة؛تحفیز وتشج�ع الأفراد لت -

 المحافظة على مستو�ات الأداء والإنتاج�ة المحققة؛  -

 متا�عة وتقی�م نتائج تنفیذ الخطة وتصو�ب المسار.  -

للإنتاج�ة �أي عنصر من العناصر برنامج محددة ومختلفة بهدف الرفع منها وتتمثل ف�ما  حیث أن  

 )1( یلي:

 التنظ�م�ة لوحدة الصناعة؛ تطو�ر سبل ق�اس الإنتاج�ة لمختلف المستو�ات  -

 تطو�ر خطة الوحدة الصناع�ة لتحقیق أهداف برامج إنتاج�ة؛ -

 مشار�ة الأفراد العاملین �مختلف المستو�ات في وضع وتطبیق الخطة؛  -

ق�اس النتائج وتتطلب جمع الب�انات والتقی�م الدوري والمستمر �غ�ة معرفة مواطن الخلل ومن ثمَّ    -

 معالجتُها. 

من برامج الإنتاج�ة لا بدّ من دعم ومشار�ة الإدارات العل�ا في   ةو�غ�ة الوصول إلى النتائج الإ�جاب� 

 الوحدات الصناع�ة ابتداءً من أعلى الهرم التنظ�مي نزولا إلى المستو�ات الدن�ا. 

 المطلب الرا�ع: أسالیب واسترات�ج�ات تحسین الإنتاج�ة 

 ت�ج�ات محددة نذ�رها في هذا المطلب.للإنتاج�ة أسالیب واسترا

 أسالیب تحسین عمل�ة الإنتاج�ة  -1

 )2(تتمحور أسالیب تحسین الإنتاج�ة ف�ما یلي:

 
 . 65، ص  2009، الإمارات، 1إثراء للنشر والتوز�ع، ط دراسة العمل في إطار الإنتاج والعمل�ات، جلال محمد النع�م،  - 1
 . 339- 337، ص 1997، الدار الجامع�ة للنشر والتوز�ع، الإسكندر�ة، �ة الإنتاجتخط�ط ومراقصون�ة محمد ال�كري،  - 2
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 الأسالیب المبن�ة على التكنولوج�ا -1-1

أص�حت المؤسسات تعتمد على التكنولوج�ا الحدیثة والمتطورة في مختلف عمل�اتها وذلك لضمان ز�ادة 

رفع معدلات الإنتاج�ة حیث تستخدم التكنولوج�ا في تحو�ل المدخلات إلى مخرجات من مستو�ات الإنتاج و 

 خلال ما یلي: 

 استخدام الحاسب الآلي في التصم�م؛  -

 استخدام الحاسب الآلي في التصن�ع؛  -

 الطاقة؛  االتكنولوج� -

 المجموعات التكنولوج�ة؛  -

 الرسوم الب�ان�ة �الحاسب الآلي؛ -

 المحاكات؛ -

 إدارة الص�انة؛  -

 ادة بناء الآلات؛ إع -

 المحافظة على الطاقة.  -

 الأسالیب المبن�ة على العاملین  -1-2

توفر �فاءات ومواهب �شر�ة مبدعة خ العدید من اومعناها  لیهم  تتوفر  صة في قسم الإنتاج، حیث 

حلِّها. لذلك المزا�ا، منها القدرة على استخدام التكنولوج�ات الحدیثة والتعامل مع مختلف المشاكل والقدرة على  

 وجب على المؤسسة الحرص والمحافظة على هذه القدرات ال�شر�ة من خلال ما یلي:

 الحوافز المال�ة؛  -

 الفوائد؛ -

 الترق�ة؛ -

 الإثراء الوظ�في؛  -

 التدو�ر الوظ�في؛  -

 مشار�ة العاملین؛  -

 تدع�م المهارات؛  -

 الإدارة �الأهداف؛ -

 منحنى التعل�م؛  -
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 الاتصال؛  -

 تحسین ظروف العمل؛ -

 التدر�ب؛ -

 التحك�م؛ -

 الإشراف؛  -

 الاعتراف؛  -

 العقو�ة؛ -

 الأسالیب المبن�ة على المهمة (العمل)  -1-3

 وتتمثل ف�ما یلي:

 الق�م الهندس�ة؛  -

 ق�اس العمل؛ -

 تقی�م العمل؛  -

 تقی�م الوظ�فة؛  -

 هندسة العوامل الإنسان�ة؛ -

 جدولة الإنتاج؛ -

 استخدام الحاسب الآلي في معالجة الب�انات.  -

 المبن�ة على الموادالأسالیب  -1-4

 وجب على المؤسسة المحافظة على موادها الأول�ة من خلال ما یلي: 

 رقا�ة المخزون؛ -

 تخط�ط مستلزمات المواد؛  -

 إدارة المواد؛  -

 رقا�ة الجودة؛ -

 تحسین نظم مناولة المواد؛  -

 إعادة استخدام أو إعادة دور المواد.  -
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 استرات�ج�ات تحسن الإنتاج�ة  -2

الاسترات�ج�ة السل�مة والفعال�ة لتحسین الإنتاج�ة لابد أن تبنى على إدراك وتقدیر لأهم�ة العناصر  إن  

 )1( التال�ة:

 الطاقات والمواد المتاحة للمؤسسة؛ -

 الأسالیب والتقن�ات الممكنة في ضوء الموارد والطاقات المتاحة؛  -

 المنافسة والأوضاع السوق�ة السائدة؛ -

 ت المؤسسة.الطلب الفعال على منتجا -

 ومنه نعرض نموذجین لاسترات�ج�ات تحسین الإنتاج�ة: 

 نموذج منظمة العمل الدول�ة؛ -

 ALAنموذج اتحاد التعل�م الإنجلیزي  -

 نموذج منظمة العمل الدول�ة  -2-1

 �قوم النموذج على فكرة الحلقات التتا�ع�ة التي تتكون �ل منها من خمسة مراحل: 

 ظروف المؤسسة وتحدید نسب المداخیل، الأداء والإنتاج�ة. : یتم تقی�م  التشخ�ص الأول -

یتم التعرف على الإدارة العل�ا �أسلوب التغیر التنظ�مي  المرحلة الثان�ة التهیؤ والتعرف على النموذج:   -

 وتحسین الأداء وتوض�ح المهام و�سب اقتناع المسؤولین في المؤسسة.

�شارك فیها المدیر والمسؤولون عن قطاعات  المرحلة الثالثة تشخ�ص النظامي ووضع خطة عمل:  -

العمل المختلفة على هیئة مختبرات لیومین أو ثلاثة من أجل المشار�ة في توض�ح المشكلات والأهداف  

وسبل العلاج وتحسین الإنتاج�ة وقد �متد هذه المرحلة الى فترات تصل الى شهور �حجم المؤسسة  

 وتعقد مشاكلهم. 

یتم تنفیذ خطة تحسین الإنتاج�ة حسب ما اتفق عل�ه في المرحلة السا�قة  خطة:  المرحلة الرا�عة تنفیذ ال -

 وفي الأح�ان قد یبدا التنفیذ في المرحلة الثالثة �نوع من الاخت�ار، وعمل�ة التنفیذ.  

 
 . 100علي السلمي، مرجع سابق، ص  - 1
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معناها ترجمة أهداف تحسین الإنتاج�ة الى نتائج دق�قة مطلوب تحق�قها وتحدید المسؤول�ة عن التنفیذ  -

 ل�اته. وتوفیر متط

: یتم متا�عة نتائج التنفیذ وتقی�مها في ضوء المستهدف �الخطة  المرحلة الخامسة المتا�عة والمرجع -

 وتتخذ قرارات تصو�ب وتعدیل لخطة لمحاولة الوصول إلى مستو�ات الإنتاج�ة المرغو�ة 

 ومن أهم النتائج التي تصاحب تطبیق هذا النموذج في تحسین الإنتاج�ة  -

 التعاون والعمال المشترك بین العاملین؛تكو�ن وتقو�ة روح  -

 تكو�ن وتقو�ة أواصر الثقة بین العاملین والإدارة؛ -

 تدع�م درجة الولاء والانتماء للمنشأ بین العاملین؛  -

 ز�ادة درجة الالتزام �الأهداف واتحادها أساس للعمل على �افة المستو�ات.  -

 ALAنموذج  -2-2

 من خلال أر�ع مراحل:یر�ز هذا النموذج على إحداث الإنتاج�ة 

 تشخ�ص الوضع الحالي للإنتاج�ة في المؤسسة �المؤسسة الأخرى  -1

 ق�اس الإنتاج�ة؛  -

 مقارنات مع مؤسسات أخرى. -

 تحدید اهم المشكلات المسب�ة لانخفاض الإنتاج�ة  -2

 تحلیل الإنتاج�ة. -

 تحدید أهم اتجاهات المستو�ات والتحسین والمطلوب في الإنتاج�ة  -3

 تحسین الإنتاج�ة وضع برنامج   -

 تنفیذ برنامج لتحسین الإنتاج�ة  -4

 إحداث التغییر والتعلم. -
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 الفصل  خلاصة

ج أن الإنتاج�ة هي الأداة المثلى لتحقیق نجاح المؤسسة، فهي تحقق الكفاءة والفاعل�ة لذلك لأنها ت نستن

 مق�اس فعال لتوض�ح أر�اح المؤسسة.

والمشاكل التي تؤثر سل�ا علیها، مما �ستدعي تدخل  حیث تعترض الإنتاج�ة مجموعة من الصعاب  

هذه   توائم  التي  والوسائل  البرامج  بوضع  وذلك  نهائ�ة،  �صفة  علیها  القضاء  أو  منها  للتقلیل  المؤسسة  إدارة 

 المؤسسة والأخذ �عین الاعت�ار العوامل التي تؤدي الى الرفع من الإنتاج�ة وتحسینها. 

 في الفصل ما یلي: لیها إوأهم النتائج التي توصلنا 

 تعتبر الإنتاج�ة أحد المعاییر المستعملة لتقی�م الأداء وحسن استغلال الطاقات الإنتاج�ة المتاحة.  -

 �مكن استعمال الإنتاج�ة في عمل�ة التنبؤ والتخط�ط وتقی�م الأداء؛  -

مستو  - الأسعار،  معدل  التضخم،  منها  عدیدة  واجتماع�ة  اقتصاد�ة  متغیرات  على  الإنتاج�ة  ى  تؤثر 

 المع�شة؛ 

 یتطلب حساب الإنتاج�ة الاعتماد على معادلات الإنتاج�ة الكل�ة والجزئ�ة.  -
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 علاقة الاستثمار �� رأس المال البشري بإنتاجية المؤسسة الاقتصادية        الثالث  الفصل
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تعتبر الإنتاج�ة مع�اراً مهما للدلالة عن مدى تحسین أداء المؤسسة، فهي مؤشر من المؤشرات التي 

 نتاج�ة المتاحة. تستخدم لق�اس الفعال�ة في الوصول الى الأهداف �استخدام الموارد الإ

وخبرات   ومعارف  مهارات  المال وتعد  تلجأ   رأس  لهذا  المؤسسة،  إنتاج�ة  لرفع  مهمة  عوامل  ال�شري 

رأس  المؤسسة للاستثمار ف�ه وهذا ما سنوضحه في هذا الفصل من خلال توض�ح الأثر بین الاستثمار في  

 ال�شري و�نتاج�ة المؤسسة من خلال الم�احث التال�ة: المال

 ؛وتحسین الإنتاج�ة  ال�شري  رأس الماللاستثمار في التوجهات الفكر�ة للأول: الم�حث ا

 ؛.ال�شري لتحسین إنتاج�ة المؤسسة رأس المالمتطل�ات الاستثمار في   الم�حث الثاني:

 ؛ ال�شري في تحسین إنتاج�ة المؤسسة رأس المالالاستثمار في  دور الم�حث الثالث:

 .ال�شري على إنتاج�ة المؤسسة الاقتصاد�ة رأس المالأثر أل�ات الاستثمار في  الم�حث الرا�ع:
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 ال�شري وتحسین الإنتاج�ة  رأس المالالم�حث الأول: التوجهات الفكر�ة للاستثمار في 

ال�شري على تحسین الإنتاج�ة للمؤسسات    رأس المالسنبرز من خلال هذا الم�حث أهم�ة الاستثمار في  

 من وجهة نظر المدارس الإدار�ة ومفكر�ها. 

 ال�شري في تحسین الإنتاج�ة  رأس المالالمطلب الأول: أهم�ة الاستثمار في 

على المستو�ین الجزئي والكلي أهم�ة �الغة في الدراسات الاقتصاد�ة. فعلى    ال�شري   رأس المال �حتل  

وحدات الاقتصاد�ة، تمثل هذه الموارد رحم النشاط الإنتاجي والمتغیر الفاعل في تشكیل  المستوى الجزئي أي ال

�عدّ  المرجوّة. حیث  تحقیق الأهداف  المنطلق في  �مثل  القومي فهو  المستوى  أمّا على  المؤسسات  دینام�ك�ة 

 من أهمّ القضا�ا التي تواجِه المنظمات المعاصرة في رفع مستوى الإنتاج�ة.  ال�شري  رأس المالالاستثمار في 

ولتحسین الإنتاج�ة ورفع مستواها وجب استقطاب العناصر ال�شر�ة المؤهلة التي تتمتع �ممیّزات عدّة 

�اً على رفع والابتكار وروح العمل الجماعي ممّا �عود إ�جا  الإبداعمنها المعرفة والمهارة والخبرة والقدرة على  

 إنتاج�ة المؤسسة. 

و�توجَّب �ذلك إعداد برامج أو برامج تدر�ب خاصة �الجودة و�رامج التدر�ب �شكل عام و�رامج التحسین  

ونظم الاتصالات ونظم الاقتراحات وتقی�م الأداء واِستقصاء الرأي، ول�س هناك أفضل من الخبراء في الموارد  

للتعامل مع تلك القضا�ا لأنّ  هم �عرفون جیّداً رسالة المنظمة، و�مكنهم تحسین برامج التطو�ر، التي  ال�شر�ة 

ال�شري على تحقیق مستو�ات عال�ة في    رأس المالتتلاءم مع إنتاج�ة المؤسسة. و�ذلك �عمل الاستثمار في  

 ) 1( الإنتاج�ة وتحسینها من خلال ما یلي:

 ل الموظفون إلى درجة عال�ة من الاتقان؛ رفع الإنتاج�ة من خلال ز�ادة الكم�ة وتحسین النوع�ة حیث �ص -

�عمل على تقلیل النفقات والاخت�ار في الوقت والجهد نت�جة تطبیق أسالیب حدیثة ومبتكرة في رفع مستوى   -

 الإنتاج�ة؛

لأنّ الموظفین على درا�ة شاملة �ما تطل�ه أعمالهم و�قومون بتنفیذها على    الإشرافتقلیل الحاجة إلى   -

 أحسنِ وجه؛ 
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ال�شري له فعال�ة �بیرة في إعداد تصم�م البرامج الخاصة بتحسین    رأس المالإنّ الاستثمار في  وعل�ه ف

الإنتاج�ة على المستوى المؤسساتي، وذلك من خلال استقطاب الكوادر المؤهلة وتدر�بهِم وتحفیزِهِم والعمل على  

 تقی�م أدائهم �استمرار لتحسین الإنتاج�ة وتطو�رها. 

 المدرسة الكلاس�ك�ة  فيتحسین الإنتاج�ة  و  ستثمار ال�شري الاالمطلب الثاني: 

ال�شري من  رأس المالسنتطرق في هذا المطلب إلى ��ف�ة تحسین الإنتاج�ة من خلال الاستثمار في 

 وجهة نظر مفكري المدرسة التقلید�ة. 

 نشأة وتطور المدرسة الكلاس�ك�ة  -1

�الكلاس�ك�ة ل�س لقدمِها أو تخلفها عن الحداثة، إنّما لنمط  ظهرت في مطلع القرن العشر�ن، وسمیت  

التفكیر الذي قامت على أساسه نظر�ا، حیث رّ�زت في مجملها على العمل المعتبر أنّ الفرد آلة ول�س من 

یزاوله. وهذا ما جعل  الذي  العمل  والتأقلم مع  التك�ف  التنظ�مي، وعلى  السلوك  أثر في  لها  التي  المتغیرات 

 من العلماء أنْ ُ�طلِقوا على هذه النظر�ة نظر�ة الآلة.ال�عض 

میلادي و�دا�ة القرن العشر�ن �ان التحدي الرئ�سي    19مع تزاید الحر�ة الصناع�ة في نها�ة القرن  

 )1(  الذي واجه المدیر�ن المتمثل في محور�ن:

 الآلات؛ : ��ف�ة تحفیز العمال للاستفادة القصوى من جهودِهِم في تشغیلالمحور الأول -

��ف�ة ز�ادة الإنتاج�ة وجعل العمل أكثر سهولة و�سراً في الأداء، حیث تعتبر المدرسة    المحور الثاني: -

الكلاس�ك�ة �ما �سمیها ال�عض الرافد الأول من روافد الفكر الإداري والتي ظهرت في أواخر القرن التاسع  

ت�ارات �انت سائد  بین عدّة  للتفاعل  نِتاج  تعدّ  أبرز علمائها  عشر، والتي  الفترة ولقد �ان من  ة خلال 

 (فر�دیر�ك تیلور، هنري فایول... وماكس فیبر) والذین تمحورت أفكارهم حول أر�ع استرات�ج�ات:

o  ما �جب أن �كون (المثال�ة)؛ 

o  التر�یز على الوظ�فة؛ 

o  النظرة للفرد �متغیر ثابت �مكن التحكم والس�طرة عل�ه؛ 

o لدفع الفرد للإنتاج والعمل. اِستخدام الحوافز الماد�ة �أساس 
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غیر أنّ الاتجاه العام لهذه الاسترات�ج�ة تمحور حول تقس�م العمل وما �جب أن �كون عل�ه لتحسین  

 الإنتاج�ة.

 أهم نظر�ات ومفكري المدرسة الكلاس�ك�ة  -2

ت  س�ماالتقمن أهمّ النظر�ات التي جاءت بها المدرسة الكلاس�ك�ة هي نظر�ة الإدارة العلم�ة ونظر�ة  

 الإدار�ة ونظر�ة البیروقراط�ة.

 نظر�ة الإدارة العلم�ة  -2-1

إنّ نظر�ة الإدارة العلم�ة هي النظر�ة التي تمتاز �الأهداف السلب�ة التي تسعى لتحق�قها والمتمثلة في  

رة العلم�ة هي  التوفیق بین مسألتین: ارتفاع الأجور للعمال والحد من الارتفاع المتزاید لتكال�ف الإنتاج. والإدا

التي تسعى أن تضمن أكبر قدر من الازدهار لصاحب العمل وللعامل، والإدارة العلم�ة هي الإدارة التي تعتمد  

العلم�ة في الإدارة وهذا بهدف القضاء على التبذیر للمواد و�ذلك تضی�ع الوقت من طرف    ب على إدخال الأسالی

 العمال.

 م�ةأسس تكو�ن وأر�ان الإدارة العل -2-1-1

 ؛ت استخدام الأسلوب العلمي في الوصول إلى حلول المشاكل الإدار�ة واتخاذ القرارا -

 اخت�ار الآلات والمواد والعمال �طر�قة علم�ة سل�مة؛  -

 تهیئة إمكان�ة العمل الماد�ة والإدار�ة للعمال �الإضافة إلى وضوح التعل�مات؛ -

 )1(التعاون بین الإدارة والعمال. -

الإدارة العلم�ة أنّ وِحدة العمل الإداري الرئ�س�ة هي الوظ�فة ونوع العمل وطب�عته ومواصفاته وهو  تعتبر   -

 موضع الاهتمام الكبیر؛ 

هناك خطوط رسم�ة محددة للاتصال بین أجزاء وأقسام المنظمة الإدار�ة �جرى من أعلى إلى أسفل في   -

 شكل تعل�مات وأوامر تصدر من الإدارة للعاملین؛ 

 والرقا�ة حیث �مارس خلاله �ل رئ�س مهام �إدارته.  الإشرافطاق تحدید ن -
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 أهم الم�ادئ والمفاه�م التي تشكل منها الإدارة العلم�ة  -2-1-2

 الأسلوب العلمي في تحدید العناصر الوظ�ف�ة بدلاً من أسلوب الحدس والتقدیر؛ إحلال -

 لعمل؛ اِستخدام طرق دراسة الوقت والحر�ة لتحدید أحسن طر�قة لأداء ا -

 اِستخدام الحوافز الماد�ة لتحفیز العاملین على تأد�ة العمل �السرعة المطلو�ة؛  -

 الدراسة العلم�ة للعمل التي ین�غي أن �قوم بها فر�ق مختصة لإنّها معقدة وطو�لة؛  -

ها  الرشد الوظ�في، و�قصد �الرشد الوظ�في والإداري أنّ الفرد عندما تسند إل�ه وظ�فة معینة �كون قد أعدَّ ل -

 وتدرّب علیها.

 أهم مفكري الإدارة العلم�ة -2-1-3

 من أهم مفكري الإدارة العلم�ة، نذ�ر ما یلي: 

 فر�دیر�ك تایلور  -أ

�عتبر فر�دیر�ك تایلور هو المؤسس الأول لنظر�ة الإدارة العلم�ة حیث �ان تایلور عاملاً ثمّ مهندساً في  

، و�ان الحجر الأساس في م�ادئ تایلور العلم�ة هو  الأمر�ك�ةأحد المصانع للحدید والصلب �الولا�ات المتحدة 

تاج، وقد بدأ تایلور دراساته في إحدى شر�ات  تحدید أقصى �فا�ة إنتاج�ة للأفراد والآلات المستخدمة في الإن

، حیث لاحظ أنّ العمال ینتجون أقل من طاقتهم الإنتاج�ة وأنّه ل�س هناك مع�اراً  الأمر�ك�ةالحدید والصلب  

واحِداً وطر�قة موحدة للعمل أو معاییر الإنتاج�ة والناتج الیومي المتوقع من العمال أو علاقة واضحة وثابتة  

 الأجور. بین الإنتاج و 

بدأ تایلور ی�حث عن الوسیلة الأفضل للق�ام �العمل، و�دأ تطب�قاتِه بدرا�ة علم�ة وعمل�ة تقط�ع الصلب 

في المصنع حیث قسّم إلى مجموعة عناصر وقام �ق�اس الوقت اللازم لكل عنصر، حیث توصل إلى معاییر 

راسته للزمن والحر�ة تمكن تایلور من ز�ادة  علم�ة واضحة لطر�قة و�م�ة الإنتاج المتوقع من �لّ عام، ونت�جة لد 

% من الأجر قبل  60إنتاج�ة العمال إلى ثلاثة أمثال ما �انت عل�ه قبل الدراسة وارتفاع أجر العمال �حوالي  

 الدراسة. وقد قدّم تایلور أر�ع م�ادئ أساس�ة للإدارة العلم�ة:

 طر�قة التخمین�ة؛ تطو�ر علم لكل عناصر العمل ل�حل هذا التحلیل العلمي محل ال -
 الطر�قة العلم�ة في تدر�ب واِخت�ار العمال؛  -
 التعاون بین الإدارة والعمال؛ -
 تقس�م العمل والمسؤول�ة بین الإدارة والعمال. -



 علاقة الاستثمار �� رأس المال البشري بإنتاجية المؤسسة الاقتصادية        الثالث  الفصل
 
 

 التوجهات الفكر�ة للاستثمار �� رأس المال البشري وتحس�ن الإنتاجية المبحث الأول:                                                                            177

 فرانك جیلبیرت (ت�س�ط العمل) -ب

�عتبر فرانك جیلبرت أحد المهندسین الذین قاموا �إسهام م�اشر وعملوا على تقد�م الإدارة الصناع�ة  

لى مستوى العامل أ�ضاً، و�ان جُلُّ اِهتمامه مرت�ط بدراسة الحر�ة لمحاولة إ�جاد الوسیلة الأفضل لأداء، ع

حیث لاحظ أنّ طر�قة العمل تختلف من عامل إلى آخر ومن آنٍ لآخر في نفس العامل، وقد قام جیلبرت 

بهدف الحر�ة  وت�س�ط  بتحلیل  وقام  التطو�ر  �استعمال  العمال  حر�ات  الحر�ات    بتحلیل  أقل  إلى  الوصول 

 الممكنة، وأكثرها راحة للعمال.

 ت الإدار�ة س�مانظر�ة التق -2-2

�عتبر هنري فایول من أبرز رواد هذه المدرسة والذي اِعتبره ال�عض الأب المؤسس لهذه النظر�ة وتتمثل  

 إسهامات فایول في الفكر الإداري في ثلاث جوانب أساس�ة: 

 الأوامر، التنسیق، الرقا�ة؛ إصدارئف المدیر (التخط�ط)، التنظ�م، وضع تصور علمي متكامل لوظا -

 تحدید أنشطة منظمات الأعمال (فن�ة، تجار�ة، مال�ة، محاسب�ة، تأمین�ة، إدار�ة)؛ -

 أهمّ الأنشطة التي قام بها هنري فایول  -2-2-1

للإدارة، ما تزال   قام هنري فایول بتطو�ر م�ادئ الإدارة �شكل عالمي حسب اقتراحه لأر�ع عشر مبدأ

 )1( مفیدة للاستخدام في الإدارة الحدیثة وهي �التالي:

: وهو نفس مبدأ التخصص الذي ُ�ستَهدَف للحصول على قدر أكبر من الإنتاج بنفس الجهد تقس�م العمل -

 الذي یبذله العامل؛ 

فالمسؤول�ة تت�ع السلطة وتنبثق منها، : و�جد فایول أنّ السلطة والمسؤول�ة مرت�طان؛  السلطة والمسؤول�ة -

التي   الشخص�ة  المستمدة من مر�زه �مدیر والسلطة  الرسم�ة  السلطة  والسلطة في نظره هو مز�ج من 

 تتكون من الذ�اء والخبرة والق�مة الخلق�ة؛ 

 �الأداء؛ الإخلال: �عني ضرورة اِحترام النظم واللوائح وعدم النظام والتدر�ب -

هذا المبدأ أنّ �لّ مجموعة من النشاط تعمل لتحقیق هدف واحد، و�جب أن �كون    وحدة التوج�ه: و�قضي -

لها رئ�س واحِد وخطة واحدة، و�ختص مبدأ وحدة التوج�ه بنشاط المشروع �كلّ في حین أنّ المبدأ وحدة  

 الأمر یتعلق �الأفراد فقط؛
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 فئة الأفراد �صفة عادلة؛ تفضي الصالح العام للمشروع على المصالح الشخص�ة للأفراد، تعو�ض ومكا -

 وتعني تر�یز السلطة في شخص ثمّ تفو�ضها في ضوء الظروف الخاصة �كل مشروع؛ المر�ز�ة -

أ�ضا التسلسل الهرمي و�عني تسلسل الرؤساء من أعلى إلى أسفل وتوض�ح التدرج الرئ�سي    تدرّج السلطة: -

 لجم�ع مستو�ات الإدارة؛ 

 للعمل؛  إخلاصهمالمساواة بین الأفراد وتحقیق العدالة بینهم لكسب ثقتهم وز�ادة  -

لترتیب المادي  : و�قصد �ه الترتیب الإنساني، إي وضع الشخص المناسب في المكان المناسب، واالترتیب -

 للأش�اء؛

 : لأنّ تغییر الموظفین المستمر �عتبر من عوارض الإدارة السیئة؛ ث�ات الموظفین في العمل -

 : أي إعطاء الموظف الفرصة لممارسة قدرته على التصرف وتنم�ة روح الخلق والابتكار؛ الم�ادرة -

 جماعي.: تنم�ة روح التعاون بین الأفراد وتشج�عهم على العمل الروح الجماعة -

 نظر�ة الإدارة البیروقراط�ة (ماكس و�بر)  -2-3

�عود الفضل في إرساء قواعد الإدارة البیروقراط�ة إلى عالم الاجتماع الألماني ماكس و�بر، حیث اعتبر  

والتقس�م  و�بر أنّ النظام المثالي للإدارة �قوم على القواعِد والإجراءات الصارمة للقضاء على العلاقات الشخص�ة  

الواضح في العمل، �ي �سیر العمل لا بدّ أن �عرف �لُّ شخص وظ�فته لأنّ المنظمة في نظر و�بر هي ع�ارة  

المثالي)، الحوافز  التنظ�م  بـ(خصائص  اِهتمّ ماكس و�بر  للقاعدة. ولقد  القمة  عن تسلسل هرمي للسلطة من 

ات النفس�ة والاجتماع�ة للعامل ولم یهتمّ �البیئة الداخل�ة  الماد�ة (لدفع الفرد للعمل)، لكنه لم یهتم بتقدیر المتغیر 

 )1( والبیئة الخارج�ة للمنظمة وتأثیرها على �فاءة المنظمات وعاملیها.

 ال�شري  رأس المالتحسین الإنتاج�ة من خلال الاستثمار في  محاور  -3

فعال�ة   التر�یز على  �كافة نظر�اتِها على  الكلاس�ك�ة  المدرسة  الحصرت  ال�شري �محاولة    مالرأس 

للوصول إلى مفاه�م وأسس علم�ة جدیدة تهتمّ �الفرد وسلوِ�ه والعوامل التي تدفعها إلى المز�د من الجهد، حیث  

رّ�زت نظر�ة الإدارة العلم�ة على تقد�م مدخل جدید لتحسین الإنتاج�ة من خلال النظرة العلم�ة للعمال وللحر�ة 

رّ�ز العالم في المدرسة الكلاس�ك�ة إلى أنّ تحسین الإنتاج�ة �كون من    التي �قومون بها أثناء العمل. حیث 

 خلال محور�ن رئ�سیین هما: 
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الاهتمام �العنصر ال�شري وذلك من خلال تقس�م العمل على أساس المهارة، وسوف یؤدي هذا إلى مزا�ا   -

 الأعمال؛  عدیدة منها توفیر الوقت المطلوب للعمل�ات، تنم�ة أدوات ووسائل متخصصة لإنجاز

الآلات محل    إحلالإمكان�ة إحلال الآلات محل العمل�ات الیدو�ة وفي هذا الصدد ناقش العالم إمكان�ة   -

وتكال�ف   �منافع  تتعلق  التي  التساؤلات  �عض  الإنتاج من خلال طرح  ز�ادة  لضمان  الیدو�ة  العمل�ات 

 اِستخدام هذا النظام الجدید؛

موضوع الإنتاج�ة و��ف�ة تحسین مستواها من خلال نظرته إلى  و�ذلك تایلور أبرز مَن اِهتمّ بدراسة  

الإهدار   تجاوز  �غ�ة  التجارب  واِجراء  والدراسة  لل�حث  وقته  تایلور معظم  فقد �رّس  ال�شري،  العنصر  أهم�ة 

والتبذیر للمواد وض�اع الوقت وغیره. وفي سبیل تحقیق ذلك قدّم تایلور م�ادئ أو قواعد تهدف إلى تحقیق أفضل  

 )1(  و�اتها للإنتاج�ة:مست

المهارة   - أساس  العاملین على  اخت�ار  تایلور على  وقد رّ�ز  دق�قة،  للأفراد على أسس  العلمي  الاخت�ار 

 والمقدرة اللازمین لتأد�ة �لّ عمل؛

التدر�ب وتنم�ة   - تایلور مبدأً هامّاً في مجال الإدارة وهو الاعتماد على  قدّم  تنم�ة وتدر�ب الأفراد، وقد 

 على أسس علم�ة.  المهارات 

كما أنّ الاهتمام �محاولة دراسة تحسین الإنتاج�ة لم تكن قاصرة على مفكري ومهندسي أمر�كا فقط، 

قدّم بل إنّه في نفس الوقت تقر��اً بدأ هنري فایول بنشر أ�حاثه وتجار�ه العلم�ة حول موضوع الإنتاج�ة، وقد  

ى تحقیق الكفاءة الإنتاج�ة �المؤسسات، ونجد أنّه من  عشر مبدأ یهدف إلى دعوة المدیر أو المسیر إل  أر�عة

بین هذه الم�ادئ، تسعة منها تهتمّ وتدعو إلى الالتفات إلى العامل أو للعنصر ال�شري داخل المنظمة، وهذه  

 الم�ادئ هي:

تنظ�م العمل، تقی�م العامل، توج�ه العامل، التعاون ف�ما بین العمال، خضوع المصلحة الخاصة للمؤسسة   -

 لى المصلحة العامة، العجالة في معاملة العمال، العدالة في تقد�م الأجور.إ

 الإنسان�ة  مدرسة العلاقات فيتحسین الإنتاج�ة و  الاستثمار ال�شري المطلب الثالث:  

ال�شري من  رأس المالسنتطرق في هذا المطلب إلى ��ف�ة تحسین الإنتاج�ة من خلال الاستثمار في 

 وجهة نظر مفكري مدرسة العلاقات الإنسان�ة. 

 
، ص  1972دار الفكر، الأردن،    الكفا�ة الإنتاج�ة ووسائل رفعها في الوحدات الاقتصاد�ة،عادل جودة وغسان قلعاوي،    -   1
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 العلاقات الإنسان�ة  مدرسة ونشأةمفهوم   -1

عمل �حفز  �قصد �العلاقات الإنسان�ة ��ف�ة التنسیق بین جهود الأفراد المختلفین من خلال إ�جاد جو  

الأفراد  رغ�ات  اش�اع  �ضمن  �ما  أفضل  نتائج  إلى  الوصول  بهدف  الأفراد  بین  والتعاون  الجید  الأداء  على 

 الاقتصاد�ة والنفس�ة والاجتماع�ة. 

على   العلم�ة  الإدارة  حر�ة  بدا�ة  منذ  المدراء  اهتمام  تر�یز  الإنسان�ة  العلاقات  حر�ة  بروز  ظروف 

ال منطقة  ترتیب  الفن�ة،  والمواقف  النواحي  النواحي  من  �ثیر  أغفل  ممّا  والإنتاج  والزمن  الحر�ة  دراسة  عمل، 

. بدأ �ثیر من المدراء �كتشفون �أنّ  1944الإنسان�ة التي تؤثر على الإنتاج و�عد الحرب العالم�ة الثان�ة عام  

ل�ات العمل تستلزِم  العامل هو إنسان له شخصیته المستقلة وأنّه ل�س أداة من أدوات العمل وأنّ �ثیراً من إشكا

 حلولاً إنسان�ة لا تجدي معها الحلول الفن�ة. 

 أس�اب دراسة العلاقات الإنسان�ة  -2

 )1(  تتمثل أس�اب دراسة العلاقات الإنسان�ة ف�ما یلي:

 ظهور الحر�ات النقاب�ة؛  -

 ز�ادة ثقافة العامل؛  -

 تقد�م ال�حوث الإنسان�ة والتطب�ق�ة؛  -

 كبر حجم المنظمات؛  -

 م العمل؛ التخصص وتقس� -

 ز�ادة تكلفة العمل والإنتاج؛  -

 ارتفاع المستوى المع�شي.  -

 الإنسان�ة  العلاقات مدرسةأهمّ نظر�ات وعلماء  -3

 من أبرز نظر�ات وعلماء حر�ة العلاقات الإنسان�ة ما یلي:

 تجارب الهوثورن لألتون مایو  -3-1

 ) مایو  في  1949- 1880ألتون  العمال  على  بتجارب  قام  وقد  المشهور�ن  الإدارة  علم  علماء  أحد   (

مصانع الهوثورن، و�ان الهدف من التجارب معرفة أثر البیئة المح�طة �العمل على الإنتاج�ة فتمّ اِخت�ار أحد 
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واتساع المكان، وصاحب التحسین    الأقسام و�دأ تحسین الظروف الماد�ة �النس�ة للعاملین �ه �الإضاءة والتهو�ة

 في الظروف الماد�ة ما �ان متوقعا من ازد�اد الإنتاج�ة. 

 مجموعة التجارب قام بها ألتون مایو  -3-1-1

 هدفت إلى معرفة العلاقة بین ظروف العمل الماد�ة و�نتاج�ة العمال: 

 الإضاءة وتأثیرها على إنتاج�ة العمل؛ -

 اج�ة العمل؛ساعات العمل وطول فترة الراحة و�نت -

 الصداقة داخل مح�ط العمل وتأثیرها على الإنتاج�ة؛  -

 الحافز المادي وأثره على الإنتاج�ة؛  -

 مقابلات شخص�ة، استهدفت بها الدراسة اتجاهات ومشاعر العاملین. -

 نتائج التجارب -3-1-2

 : حیث هدفت إلى توض�ح ما یلي

 شاءت؛ أنّ العامل ل�س أداة في ید الإدارة تحر�ه ��فما  -

 تؤثر الجماعات التي ینتمي إلیها العامل على جوانب عدیدة من سلوِ�ه؛  -

 علاقة العامل �المنظمة ل�ست اقتصاد�ة فقط ومعنو�اتِه مهمة للغا�ة؛  -

أنّ هناك أنواع مت�اینة من الأشراف على العاملین، وأكثرها فعال�ة، تلك التي تعتمد على اشراك العاملین   -

 )1( في اتخاذ القرارات.

 ) لماكجر�جور دوجلاسx  ،yنظر�ة ( -3-2

) بتقد�م نظر�ة  المتعلقة  x  ،yقام ماكجر�جور دوجلاس  الجوانب  تلخص �عض  وذلك �بلورة عامة   (

، xوأنماط الق�ادة، وقد وضع ذلك في �تا�ه (الإنسان في العمل)، حیث وضح أنّ نظر�تي (   الإنسان�طب�عة  

y ) تناقض الأخرى حیث تعرض نظر�ة الق�ادة المتسلطة المهتمة �الإنتاج ترتكز حول تصم�م  x) أحدهما   (

 .و�جراءاتهاالعمل 
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 )xمبدأ إدارة التحكم والس�طرة (مفهوم نظر�ة   -3-2-1

 على توض�ح ما یلي:ینص هذا المبدأ 

 یتخذ المدیر القرارات دون الرجوع إلى الآخر�ن؛  -

 �سهر على سیر العمل؛ -

 لا یثق إلاّ بنفسه و�آرائه؛  -

 �سعى لتحقیق الأهداف التي وضعها �شتى الأسالیب؛ -

 �سعى إلى استعمال النظام لض�ط سیر العمل.  -

 )Yمبدأ إدارة تفو�ض العاملین (مفهوم نظر�ة  -3-2-2

 )1( تفو�ض العاملین یؤ�د ما یلي:مبدأ إدارة 

 یتخذ المدیر القرارات �التشاور مع الآخر�ن وُ�شعر العاملین �الانتماء إلى المشروع؛ -

 في العمل؛  والإبداع�شجع الم�ادرات  -

 یدرب و�وجه العاملین؛  -

 �كون مثال �قتدى �ه؛  -

 �عترف �العمل الجید و�ق�ِّمه؛  -

 والتكو�ن وتحمل المسؤول�ة؛ �ساعد العاملین على النمو  -

 )2( �شجع العمل الجماعي. -

 في مدرسة العلاقات الإنسان�ة  ال�شري  رأس المالتحسین الإنتاج�ة من خلال الاستثمار في  محاور  -4

التأكید على أهم�ة    1930ظهرت مدرسة العلاقات الإنسان�ة في سنة    رأس المال تقر��اً تهدف إلى 

تاج�ة �المنظمات من خلال الاستثمار ف�ه. و�ذلك من خلال دراسة السلوك ال�شري �عنصر أساسي محدد للإن

ومدرسة  الكلاس�ك�ة  المدرسة  بین  المشترط  الهدف  أنّ  أ�ضاً  و�لاحظ  الإنتاج�ة،  على  واِنعكاساتِه  الإنساني 

 العلاقات الإنسان�ة هو تحسین الإنتاج�ة �المنظمات.

لمدرسة الكلاس�ك�ة تعتمد على فكرة أساس�ة في تحسین  نجِد أنّ الاختلاف بینهما في أوجه التر�یز فا

الإنتاج�ة، وعلى استعمال الأسالیب العمل�ة في دراسة مكان العامل وتنقلاتِه والاخت�ار العملي للعمال وتدر�بِهم.  
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  أمّا مدرسة العلاقات الإنسان�ة فتعتمد على فكرة مفادها أنّ تحسین الإنتاج�ة ینطوي من خلال دراسة النواحي 

بینهم، و�عتمد رواد هذه المدرسة على  المتداخلة  السلو��ة للأفراد ودوافعهم واهِتماماتِهم والعلاقات الشخص�ة 

 )1(النواحي النفس�ة والاجتماع�ة للأفراد ودراسة ما �حفزهم و�دفعهم إلى العمل.

 الاستثمار ال�شري وتحسین الإنتاج�ة في مدرسة العلوم السلو��ة المطلب الرا�ع: 

ال�شري من  رأس المالتطرق في هذا المطلب إلى ��ف�ة تحسین الإنتاج�ة من خلال الاستثمار في سن

 وجهة نظر مفكري مدرسة العلوم السلو��ة

 ظروف بروز المدرسة السلو��ة  -1

جاءت هذه المدرسة نت�جة الانتقادات التي واجهت المدرسة التقلید�ة والعلاقات الإنسان�ة محاولة منها  

لسلوك الإنساني من خلال دراسة الفرد وشخصیتِه والجوانِب الإدار�ة فیها بهدف معرفة تصرفاتِه وتنوع  لمعرفة ا

 واِختلافات هذه التصرفات والدوافع التي أدت إلى سلو�ه المدرسة السلو��ة. 

ید  لا تتشا�ه مع المدارس التي س�قتها �الرغم من أنّها تحمل �عض م�ادئ المدرسة الكلاس�ك�ة مثل التأك

على الكفا�ة، و�عض م�ادئ مدرسة العلاقات الإنسان�ة مثل تأكید أهم�ة العلاقات الإنسان�ة في مح�ط العمل 

 و�ناء مناخ ملائم للتعبیر عن مواهب العاملین. 

 خصائص وسمات المدرسة السلو��ة  -2

 المدرسة السلو��ة لها خصائص وسمات التي تتمیّز بها وهي �التالي: 

تطب�ق�ة تقوم على وضع فرض�ات عن السلوك التنظ�مي وأثره على الإنتاج�ة ثمّ فحص مدرسة علم�ة   -

 هذه الفرض�ات �أسلوب علمي ثمّ تطبیق النتائج في مح�ط العمل؛

مدرسة مع�ار�ة تقوم على معاییر ق�م�ة تهدف إلى تطبیق الأ�حاث السلو��ة في مجال العمل �غرض  -

، فهي إذا لا تكتفي �الجانب الوصفي، بل تحاول التأثیر في  تغییر في اِتجاهات سلو��ة محددة  إحداث 

 السلوك الإداري من أجل حل مشكلات العمل ورفع �فاءة التنظ�م؛ 

تحدد سلو�ه ومن ثمّ    الإنسان هي مدرسة إنسان�ة تقوم على التفاؤل وعلى اعت�ار أنّ الحوافز وحاجات   -

تتمیّز أ�ضاً بنضرة متف الحاجات، وهي  الخلق    الإنسانائلة عن  تؤّ�د أهم�ة هذه    والإبداع وقدراتِه على 

 والإنتاج والمساهمة الفعالة في تحقیق أهداف الإنسان؛ 
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 تهدف إلى تحقیق التوازن بین أهداف العاملین وأهداف المنظمة؛  -

مثل   - والجزئ�ة  الجانب�ة  �الإصلاحات  تكتفي  المناخ ولا  تغییر  إلى  تهدف  التي  الشمول�ة  بنظرتها  تتمیّز 

ا نظام الأحوال  �إدخال  العمل  أسالیب  تغییر  الوظ�في عن طر�ق  أو ز�ادة رضا  لطب�ع�ة (كالإضاءة) 

القطعة والجزاء أو فترات الاستجمام فهي تهدف إلى تحقیق نظام إشراف فعال و�لى التعرف على حاجات 

 العاملین ومساعدتهم على إش�اعِها وتنم�ة شعور الإنجاز لدیهم؛

السلو��ة �المشار�ة �أداة للعمل الإداري، فالمشار�ة هنا ل�ست استشار�ة �ما جاء في مدرسة تهتم المدرسة   -

و�نّما هي مشار�ة فعل�ة في جم�ع مراحل   �المشار�ة  العامل فقط، الإحساس  العلاقات الإنسان�ة تمنح 

 اتخاذ القرارات؛ 

عن الآخر�ن    الإنسانذلك مفهوم  تنم�ة المهارات الإنسان�ة والعلاقات بین الأفراد والمجموعات و�شمل   -

وتقو�مه لهم وأسلوب تعامله معهم، وما ینتج عن ذلك من ردود أفعال، �ما �شمل أ�ضاً مستوى الثقة  

 )1( والانفتاح على الآخر�ن في التعامل مع الآخر�ن وسهولة الاتصال معهم.

 المفكر�ن ونظر�اتِهِم في المدرسة السلو��ة  -3

 درسة السلو��ة نذ�ر منها ما یلي:من أهم نظر�ات ومفكري الم 

 نظر�ة الدافع�ة الإنسان�ة لأبراهام ماسلو -3-1

أبراهام ماسلو �عتبر من أشهر علماء النفس الذین أثروا على خط سیر المناهج الدراس�ة (خاصة ف�ما  

�ص�اغة نظر�ة    . حیث قام العالم الأمر�كي أبراهام ماسلوالأمر�ك�ةیتعلق �علم الإدارة) في الولا�ات المتحدة  

فر�دة ومتمیزة في علم النفس رّ�ز فیها �شكل أساسي على الجوانب الدافع�ة للشخص�ة الإنسان�ة، حیث قدّم 

ماسلو نظر�ته في الدافع�ة الإنسان�ة حاول أن �ص�غ نسقاً متراِ�طاً �فسر من خلاله طب�عة الدوافع أو الحاجات  

 اجات والدوافع تتمثل ف�ما یلي:التي تحرك السلوك الإنساني وتشكله، وهذه الح

 الحاجات الف�سیولوج�ة؛  -

 حاجات الأمن؛ -

 حاجات الانتماء؛  -

 حاجات التقدیر؛  -

 حاجات تحقیق الذات والحاجات العل�ا. -
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 ) Herzberg’s Factor Theoryنظر�ة العاملین ( -3-2

 تقوم هذه النظر�ة على أنّ هناك مجموعتان من العوامل:

 وهي التي �سمیها هیرز�رج العوامل الصح�حة أي الأساس�ة تشكل:المجموعة الأولى: 

 الاستقرار الوظ�في �معنى الشعور �الاستمرار�ة العمل وعدم التهدید �الفصل؛  -

 عدالة نظم المؤسسة؛  -

تب المنزلة المناس�ة وهي شمل المر�ز الوظ�في والسلطات وساعات العمل ومكان العمل المحترم، مثل المك -

 ؛ب المناس

والذات�ة وتعني وجود    والإشرافالدخل المادي الكافي والممیزات وشمل جم�ع ما یتقاضاه العامل من أجر   -

 قدر من التحكم الذاتي في ��ف�ة أداء العمل. 

 وتتمثل في التي �سمیها هیزر�ورج مجموعة الحوافز وتشمل: المجموعة الثان�ة:

 العمل المصیر أي العمل الذي یرضي اهتمامات العامل وقدراتِه؛ -

 التقدیر أي التقدیر من الرؤساء والزملاء؛  -

 فرض النمو أي الشعور بوجود فرص للترق�ة والتطور وز�ادة الأجور.  -

 نظر�ة التوقع  -3-3

في تفسیر الحافز عند الأفراد وجوهر�ة نظر�ة التوقع هو أنّ الرغ�ة في   وتعتبر من النظر�ات المهمة

العمل �طر�قة معینة �عتمد على قوة التوقع �أنّ ذلك العمل أو التصرف ستت�عه نتائج معینة �ما �عتمد أ�ضاً  

ة توقع  على رغ�ة الفرد في تلك النتائج، أ�ضا جوهر نظر�ة التوقع �شكل آخر م�سط عند العالم فروم هو قو 

 الناتج الأفضل. 

 مدرسة العلوم السلو��ة  في ال�شري  رأس المالتحسین الإنتاج�ة من خلال الاستثمار في  محاور  -4

ال�شري   رأس المالمن خلال تفسیرها لسلوك    الإنتاج�ةتنطلق هذه المدرسة في دراستها لموضوع تحسین  

ى أنّ اِستهداف تحسین الإنتاج�ة  والاستثمار ف�ه اِنطلاقاً من فكرة الدوافع التي تحرض السلوك، ومن ثمَّ فهي تر 

لتحسین   السلو��ة،  العلوم  المؤسسات و�ذلك تحت مدرسة  داخل  ال�شري  یتمّ عن طر�ق دراسة وفهم السلوك 

الإنتاج�ة لابدّ من فهم حق�قة الدوافع التي تدفع العامل للعمل تمكن من تحدید ��ف�ة التأثیر علیها. �التالي  

ممك جهد  أقصى  بذل  إلى  دفعه  من  ضمان  أعلى  منسو�اً  بلوغ  و�التالي  العمل  عن  لد�ه  الرضا  وتحقیق  ن 

)1(الإنتاج�ة.
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 ال�شري لتحسین إنتاج�ة المؤسسة  رأس المالالم�حث الثاني: متطل�ات الاستثمار في 

ال�شري على تحسین معدلات الإنتاج�ة من خلال توفر إدارة فعالة تعمل على    رأس المالیؤثر أداء  

 رأس المال توفیر �افة المستلزمات والتنسیق بین مختلف أقسامها في اتخاذ القرارات المناس�ة للاستثمار في  

 ال�شري من خلال تبني الاسترات�ج�ات الحدیثة التي هدفها رفع إنتاج�ة وتطو�ر المؤسسة.

 الأول: �فاءة الإدارة ونوعیتها المطلب 

إنّ نوع�ة الإدارة تؤثر تأثیراً �بیراً على أداء إنتاج�ة العناصر المستخدمة في المؤسسة، �ما �مكن القول  

أنّ الإدارة تعتبر قائمة على العوامل المحددة للإنتاج�ة، فهي فنّ أكثر منها علم، فهي مفتاح التقدم حیث أنّ  

ن الإدارة هو الاكتشاف والتطور واستخدام أفراد قادر�ن على تحسین العمل�ات في  أعلى مستوى من مستو�ات ف

المشروع، فقد تتوفر الآلات الحدیثة، لكن المؤسسة تحقق نتائج غیر مرض�ة ذو إنتاج�ة منخفضة لذلك هنا  

والتدر�ب وتعل�م    تبرز دور الإدارة الفعالة والكفؤة في ��ف�ة الاستثمار في رأس مالها ال�شري من خلال التحفیز

تؤثر في   )1( وتقس�م أداء رأس مالها ال�شري لتحسین الإنتاج�ة، ومن ثمّ فإنّ �فاءة إدارة المؤسسة الاقتصاد�ة

الجانب الأكبر من محددات العائد الحق�قي للإنتاج�ة �شقیها المتمثلین في الق�مة الحق�ق�ة للمخرجات والتكلفة  

هذا المدخلات، وفي  لعناصر  "أرنولد جودسون    الحق�ق�ة  یرجِع  اِرتفاع مؤشرات  Arnold Judsonالصدد   "

الإنتاج�ة الوحدات الاقتصاد�ة ال�ا�ان�ة �المقارنة �مثیلاتها الأمر�ك�ة إلى عامل �فاءة الإدارة �ما یرجع "ر�تشارد 

ا إدارات " فشل العدید من برامج تحسین الإنتاج�ة إلى تولي مسؤول�ة الإشراف علیه Richard T. Youngیونغ  

ل�ست على مستوى عالٍ من الكفاءة، لذلك نرى أنّ مسؤول�ة الإدارة في رفع الإنتاج�ة ممكن أن تتحقق من  

 )2(ال�شري. رأس المالخلال تبني الإدارة استرات�ج�ة الاستثمار في 

 المطلب الثاني: ترشید القرارات

مة ورشد القرارات التي تؤثر على  إنّ نجاح أي مؤسسة اقتصاد�ة یتوقف إلى حدٍّ �بیر على مدى سلا

نمو الإنتاج�ة. وقد أص�حت عمل�ة اِتخاذ القرارات تشكل المحور المر�زي لكافة الأنشطة والممارسات لذلك فإنّ 

ال�شري ذو الكفاءة العال�ة من المهارات والمعارف والخبرات والإبداع قادر على ترشید القرارات   رأس المالاِمتلاك  

ت وأساس نجاحها في تنفیذ مخططاتها وأهدافها �كفاءة متماش�ة مع ظروف الإنتاج السائدة في �افة المستو�ا

 
1 -  Arnolds Judson, The awkward truth about productivity, Harvard business Review, September-
October, United States of America, 1982, P 97. 
2   -  Richard T. Young, Forecasting monitoring and controlling productivity, IndEng, United States of 
America, July 1980, Vol 12, PP 46-49. 
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كما �جب أن یتمّ اتخاذ القرار الإنتاجي عن طر�ق التفكیر العقلاني المنطقي الذي ی�حث عن أقصى النتائج، 

 )1( حیث �كون القرار مثالي من خلال:

o  المتوقعة؛ تحدید مجموعة من البدائل ونتائجه 

o  اِستخدام وسیلة أو مع�ار لتقی�م الحلول واِخت�ار أفضلها؛ 

o  ال�حث عن الحل الأمثل للإنتاج أو الوقت أو التكلفة أو الص�انة أو الأجور والجودة أو

 أي ظاهرة في الإنتاج والتشغیل.

 المطلب الثالث: التقدم التكنولوجي والفني 

السائ والتكنولوجي  الفني  التقدم  مستوى  الإنتاج  إنّ  وسائل  تقدم  �مستوى  والممثل  معین  مجتمع  في  د 

وأنظمة المعلومات�ة ووسائل الاتصال الحدیثة یلعب دوراً هامّاً في ز�ادة الطاقات الإنتاج�ة المتاحة، تحدیث  

وتطو�ر أسالیب العمل والإنتاج ممّا ینعكس على نوع�ة المنتجات وتقلیل التكال�ف �ما تتمثل في التجدید في 

ت والمواد والتصم�مات والمنتجات حیث �ساهم التطور التكنولوجي منذ الثورة الصناع�ة �شكل �بیر بتطو�ر  الآلا

العدید من الأفكار والعناصر والس�اسات. وساهم �ظهور إجراءات وطرق جدیدة في مجالات الإنتاج، ممّا وفّر  

لذلك ساعد التطور التكنولوجي بنمو  أسلوب اِسترات�جي للمؤسسة أفضل وتحسین مجالات الإنتاج، �الإضافة  

 الاقتصاد�ات الضخمة.

و�قصد بدور التكنولوج�ات في رفع إنتاج�ة المؤسسة تكون من خلال استخدام جم�ع التقن�ات الحدیثة  

والمتطورة في تحسین إنتاج�ة المؤسسة من حیث إنتاج المنتج و�خراجه �صورة مناس�ة خلال مرحلة تصن�ع هذا  

لشكل والحجم وغیرها، والعمل�ات، و�قصد بها جم�ع المراحل والأدوات المستخدمة في عمل�ة المنتج، من حیث ا

 )2(تكو�ن المنتج من مجرد �ونه مواد خام وحتى تسل�مه للمستهلك.

فكلما زادت الإنتاج�ة في خطوط الإنتاج، تز�د إنتاج�ة المؤسسة وأر�احها، حیث لعبت التكنولوج�ا دوراً 

نتاج�ة المؤسسات من خلال مساهمتها في ز�ادة سرعة الإنتاج في خطوط الإنتاج. حیث أنّ  هامّاَ في ز�ادة إ 

ال�شري الذي   رأس المالاستخدام تقن�ات تعلم الآلة س�ساهم �شكل �بیر بز�ادة الإنتاج�ة و�ذلك تبرز أهم�ة  

 یتمتع �مهارات فن�ة ومعارف في استخدام التكنولوج�ا والقدرة على التحكم في الآلات.

 
،  2005،  المملكة العر��ة السعود�ة جدة،الإشراف والإنتاج�ة (شر�ة مكت�ات عكاظ للنشر والتوز�ع)،  محمد مصطفي ز�دان،    -  1

 . 20ص 
،  2011، عمان، الأردن،  1دار ال�ازورني العلم�ة للنشر والتوز�ع، طإدارة العلاقات الإنسان�ة،  أون�س عید المجید أوت�س،    -  2

 . 102ص 
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ومنه نستنتج أنّ �لما استثمرت المؤسسة في رأس مالها ال�شري من خلال دعمها في استخدام التكنولوج�ا  

ثة وهذا �عود إ�جا�اً على إنتاج�ة  المتطورة من خلال التدر�ب المتواصل والمستمر �مواك�ة �افة التطورات الحاد 

 )1( المؤسسة وتبرز من خلال ما یلي:

 تكنولوج�ا المنتوج  -أ

ال�شري في ترجمة الأفكار التي قد تطرح من قبل ال�احثین والمهندسین إلى   رأس المال هنا تبرز أهم�ة 

�اء ودمجهما معاً �غرض  منتجات جدیدة، فمهمتهم في تطو�ر الطرائق الجدیدة والمعرفة المستحدثة للق�ام �الأش 

 إفراز ترجمتها لرفع إنتاج�ة المؤسسة.

 تكنولوج�ا الإنتاج  -ب 

وهي استخدام الآلات والوسائل الم�كان�ك�ة والتي حلت محلها ف�ما �عد النظم أو التكنولوج�ات الذات�ة، 

 ة. وعلى هذا الأساس فإنّ تكنولوج�ا الإنتاج قد انتقلت من یدو�ة إلى ذات�ة ثمّ إلى م�كان�ك�

 تكنولوج�ا المعلومات  -ج

�أنها وصفت الحوس�ة المنظمة وأجهزت الاتصالات اللاسلك�ة والبرمج�ات والتقن�ات التي توفر وسائل  

التلقائ�ة لمناولة ونقل المعلومات وهذا ما یتطلب وجود رأس مال �شري �فؤ قادر على نقل المعلومات لتطو�ر  

 وتحسین إنتاج�ة المؤسسة. 

 رق العمل المطلب الرا�ع: فِ 

تعتبر فرق العمل عال�ة الأداء مترجمة في الكفاءات الجماع�ة من أهم وأعظم الموجودات، نظراً لما  

تمتلكه هذه الفرق من مهارات وخبرات جماع�ة عال�ة من شأنها أن تصل �الإنتاج�ة إلى مستو�ات عال�ة غیر  

تقلیده ذلك أنّ فرق العمل المتمیزة تت�ح  مسبوقة و�الشكل الذي �صعب معه على المنافسین الوصول إل�ه، أو  

لكل فرد فیها فرض الشعور �المسؤول�ة والانتماء وتجعله أكثر اِلتزاماً وحرصاً على تحقیق أفضل النتائج، فالعمل 

بروح الفر�ق یز�د من تقدیر الأفراد المتمیز�ن لذاتهم وثقتهم �أنفسهم و�الشكل الذي یز�د ق�مة الفرد والمنظمة في  

 لوقت علاوة على رفع الإنتاج�ة �ما �حقق استقرار�ة وتطور الكلي للمسؤول�ة. ذات ا

 
  الجزائر،   ،11مجلة العلوم الإنسان�ة والاجتماع�ة، العدد  تطور مفهوم التكنولوج�ا في العلم�ة التعل�م�ة،  زمام نور الدین،    -   1

 . 98ص 
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ال�شري، أي من خلال بناء فرق العمل التي تتمتع �مهارات    رأس المالمن هنا یبرز دور الاستثمار في  

ء فرق عال�ة ومعارف مختلفة وخبرات والقدرة على الإبداع �ما یتناسب مع تحسین إنتاج�ة المؤسسة، وذلك ببنا

�استمرار  �ظهرون  بذلك  نحو هدف مشترك، وهم  والتزام  تكمیل�ة  أدوار محددة ومواهب ومهارات  ذوي  عمل 

مستو�ات عال�ة من التعاون والابتكار والتي سینتج عنها ف�ما �عد نتائج متفوقة، فالفر�ق العالي في الأداء �كون  

ه ذلك �غ�ة تجاوز أي حاجز لتحقیق أهداف متماسكاً، ومر�زاً على هدفه ولا شيء آخر، حیث �كرس أعضاؤ 

 )1( الفر�ق من أجل رفع وتحسین إنتاج�ة المؤسسة.

في   الاستثمار  �فعل  عال�ة  إنتاج�ة  تحقق  التي  الفرق  المالوتتمیز  للفر�ق   رأس  المكون  ال�شري 

 �الخصائص التال�ة:

 وضع الشخص المناسب في المكان المناسب؛  −

 �عضهم ال�عض؛ ینجح أعضاؤه في مساعدة  −

 لدیهم قائد أو مدیر فعال؛  −

 مجموعة متماسكة مسؤولة عن إنجازاتها وتدیر أمورها بنفسها؛ −

�التالي نستنتج أنّ لفرق العمل مكانة واضحة في التأثیر على إنتاج�ة المؤسسة لأنّها تأتي �العدید من  
 الفوائد، نذ�ر منها:
 رفع مستو�ات الإنتاج�ة �استمرار؛ −
 المشاكل في الإنتاج؛حل مختلف  −

 الابتكار في الجودة؛ −

 التر�یز على العملاء والتحسین المستمر؛  −

 الردّ على الفرص والتهدیدات و�یئات سر�عة التغییر؛  −

 ز�ادة تحفیز الموظفین؛  −

 ز�ادة مستو�ات الدافع�ة؛  −

 ز�ادة الرضا الوظ�في.  −

 
دور رأس المال الفكري في تحسین الأداء الاقتصادي للمؤسسة (دراسة حالة مؤسسة مناجم الفوسفات  الكوشي وحملة شرقي،  مراد    -  1

 .11ص  الجزائر، ،08مجلة العلوم الإنسان�ة، جامعة أم البواقي، العدد ت�سة)، 
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 ال�شري في تحسین إنتاج�ة المؤسسة  رأس المالالم�حث الثالث: دور الاستثمار في 

ال�شري دعامة أساس�ة لإحراز التمیز �المؤسسة برفع معدلات إنتاجیتها.    رأس المالالاستثمار في    إنّ 

ذلك من خلال عملها على تطو�ر وتفعیل توجه المؤسسة برأسمالها ال�شري ذو الامت�ازات التي یتمتع بها الفرد 

والقدر  والابتكار  الإبداع  الأداء، من خلال  الق�مة ورفع مستو�ات  لخلق  ة على  من مهارات ومعارف وخبرات 

 اِستخدام التكنولوج�ا المتطورة. �لّ هذا یؤدي إلى ز�ادة إنتاج�ة المؤسسة.

 دور الاستثمار في الرأس المال ال�شري في تحقیق الق�مة المطلب الأول: 

تعدُّ الق�مة أحد محددات الإنتاج�ة، هذا الأخیر �شیر إلى الفعل الذي �قود إلى إنجاز الأعمال �ما  

تنجز وهو   أن  و�قائها في �جب  المؤسسة  لنجاح  المحدد  �عتبر  فهو  ثَمَّ  والاستمرار، ومن  �الشمول�ة  یتصف 

أسواقها المستهدفة، �ما �عكس مدى قدرة المؤسسة على التك�ف مع بیئتها أو فشلها في تحقیق التأقلم المطلوب. 

 ومنه نبرز أهم المفاه�م المختلفة لمصطلح الق�مة.

 للق�مة المختلفة المفاه�م :12جدول 

 المفهوم  أنواع الق�مة 

 الق�مة التساهم�ة 

تمثل الق�مة المال�ة للمساهمین أي ق�مة السهم، حیث یهدف 

خلق  عن طر�ق  للمساهمین  الأر�اح  تعظ�م  إلى  المؤسسة  مسیري 

 الق�مة. 

 الق�مة المشتر�ة 

بدیل للق�مة التساهم�ة أي الق�مة التي یتمّ إنشاؤها لجم�ع   

القوى المتظافرة لكل المشار�ین أو أصحاب المصالح (مساهمون،  

 موردون، عمال، عملاء، متعاقدون من ال�اطن هیئات مختلفة) 

 ق�مة الز�ون 

الق�مة حسب ما یراها الز�ون تعتمد على مفهوم الجودة التي  

فیها  یراها في سلعة أو خدم التي �حبذها  الخصائص  توفر  ة و�ذا 

وتحقق رضاه، أي محاولة التوفیق بین الق�مة والز�ائن، إذ خلق الق�مة  

 �أتي من تعظ�م العلاقة جودة/تكال�ف. 

 الق�مة التنافس�ة 

تنشأ نت�جة تفاعل علاقات المؤسسة مع بیئتها وتتجسد من  

تح بهدف  المؤسسة  وأعمال  التغییرات  بین  التوفیق  میزة  حلال  قیق 

 تنافس�ة. 
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 الق�مة الاجتماع�ة 

تكون من خلال توفر نوع�ة مزا�ا الح�اة العمل�ة وظروف 

أ�ضاً   ترت�ط  �ما  العاملین،  رضضا  تحقق  التي  الجیدة  العمل 

 �المسؤول�ة الاجتماع�ة للمؤسسة.

 الق�مة الاقتصاد�ة المضافة 
العائد  بین  الفرق  عن  ناتج  اقتصادي  هامش  أو  فائض 

 والتكلفة.

 ق�مة المؤسسة 

التي تبرز من خلال تحقق جم�ع الق�م وتتعلق �ق�مة السهم  

الصاف�ة   �مقدار الأر�اح  یرت�ط  للسهم، وهذا  المحقق  العائد  ومعدل 

 المحققة. 

الجدیدة،  المصدر الجامعة  ، ص  2005: ز�نب حسین عوض الله، سوزي عدلي شدلي: م�ادئ علم الاقتصاد، دار 

195 . 

أنّ المؤسسة تقوم بتولید الق�مة للز�ائن لأنّ منتوجاتها توجه لها وتتحصل هي  من الجدول نستنتج  

في المقابل على الدخل (الإیرادات)، هذه الق�مة تعكس رضا الز�ون ومدى تقبله للخدمات المقدمة من طرف  

والما الاقتصاد�ة  الناح�ة  الخدمات. ومن  أو  �السلع  الأمر  تعلق  إلى المؤسسة سواء  المؤسسة  ل�ة تسعى 

) المضافة  الق�مة  إنتاج�ة  VAتعظ�م  على  وتؤثر  بنشاطها  المتعلقة  المؤسسة  نتائج  تعكس  �اعت�ارها   (

المؤسسة والتي تعبر عن مستوى معین من الأر�اح المحققة من الفرق بین إنتاج المؤسسة واستخداماتها  

 الغیر.الوس�ط�ة من السلع والخدمات التي تحصلت علیها من 

فالق�مة المضافة تعبّر عن الثروة التي أضافتها المؤسسة مهما �ان نوعها �فعل عمل�ات استغلالها،  

 والید العاملة وغیرها.   رأس الماللأنّها تترجم ما أضافته ضمن نشاطها وتعكس الفعال�ة التي تمّ بها دمج عناصر  

ة المضافة لتحسین إنتاج�ة المؤسسة، حیث  ال�شري �الق�م  رأس المالمن هنا تبرز علاقة الاستثمار في  

أنّ عمل�ة الاستثمار تتطلب وقت من ناح�ة انتظار الأهداف المرجوة منها، �ما أنّها ستتحقق في المدى ال�عید، 

ال�شري في إنشاء   رأس المالوالمتمثلة في العوائد التي تعكس الق�مة المحققة للمؤسسة من خلال الاستثمار في  

على نتائج عمل�ة الاستثمار ف�ه. والتي تعبر عن التغذ�ة العكس�ة لتنم�ة ذلك المخزون النوعي،   الق�مة اعتماداً 

ومنه �مكن تحدید درجة المساهمة أو مقدارها �النس�ة لكل فرد في المؤسسة بناءً على تقی�م معارفها و�فاءتها، 

المورد ال�شري �حسب مقدار المنافع التي   و�التالي �مكن تحدید اِرتفاع أو اِنخفاض الق�مة المضافة التي ینتجها
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�قدمها للمؤسسة، حیث �لّما �انت الق�مة المضافة الناتجة منه عال�ة؛ �لّما دلَّ ذلك على اِرتفاع �فاءته وتمیُّز  

 )1( قدراتِه ومهاراتِه والعكس صح�ح.

 لإنتاج�ة. ال�شري من ناح�ة خلق الق�مة لرفع معدلات ا رأس المالالموالي، تصن�ف  الجدولفي 

 الإنتاج�ة لرفع  المضافة الق�مة تصن�ف :13جدول 

ال�شري �صعب استبداله، و�نتج    رأس المال

 ق�مة مضافة منخفضة 

و�نتج   اِستبداله  �صعب  �شري  مال  رأس 

 ق�مة مضافة مرتفعة 

ال�شري سهل الاستبدال، و�نتج    رأس المال

 ق�مة مضافة منخفضة 

رأس مال �شري �سهل استبداله و�نتج ق�مة  

 مضافة مرتفعة. 

 . 51، ص 2001: علي السلمي: إدارة الموارد ال�شر�ة الاسترات�ج�ة، دار غر�ب، القاهرة، المصدر

لمضافة لرفع الإنتاج�ة  یتبین لنا أنّ هناك أر�ع حالات �مكن من خلالها تصن�ف الق�مة ا  الجدولمن  

 نوجزها في جدول �ما یلي: 

 الإنتاج�ة لرفع  المضافة الق�مة تصن�ف حالات :14جدول 

 مفهومها الحالات 

 الحالة الأولى 

 ) رقم  الخل�ة  عن  01تعبِّر  المال )    رأس 

ال�شري صعب الاستدلال، أي أنّه نادر، ولكنه في  

نفس الوقت منتج لق�مة مضافة منخفضة، وتظهر  

للكفاءات   تفتقر  التي  المؤسسات  في  الحالة  هذه 

 المتخصصة عال�ة المستوى.

 الحالة الثان�ة 

المالیتمیّز   رقم    رأس  الخل�ة  في  ال�شري 

�ة  ) �سهولة اِستبداله، نظراً لتوفره �كثرة و�مكان03(

إحلاله �كل سهولة، وهو �ذلك منتج لق�مة مضافة  

منخفضة، أي أنّه لا �ساهم بدرجة �بیرة في إنتاج  

ثروة، وفي مثل هذه الحالة لا تهتمّ الإدارة �عمل�ة  

 اِستشارته. 

 
 . 51، ص  2001 دار غر�ب، القاهرة، مصر،إدارة الموارد المال�ة الاسترات�ج�ة،  على السلمي،     - 1
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 الحالة الثالثة

) حالة وس�طة، �الرغم من  04تمثل الخل�ة (

تحقیق رأسي المال ال�شري لق�مة مضافة مرتفعة،  

إلاّ أنّه �مكن استبداله �سهولة نت�جة لوفرته في سوق  

ال�شري هنا �عدُّ متوسط    رأس المالالعمل، لذلك فإنّ  

 الق�مة أو �میل إلى أن �كون عالي الق�مة نسبّ�اً. 

 الحالة الرا�عة

�شري موجود   إنّ أفضل وأعلى رأس مال 

)، فهو مورِد �شري نادر �صعب  02في الخل�ة رقم (

أنّه  �ما  فقدانِه،  له في حالة  بدیل  الحصول على 

و�ذلك   عال�ةـ  مضافة  ق�مة  �حقق  الإنتاج�ة  عالي 

ال�شري مرتفع الق�مة لا بدّ أن تحافظ    رأس المال�عدُّ  

  المؤسسة عل�ه وتعمل على الاستثمار ف�ه وتحفیزه 

الق�مة   ز�ادة  والإنتاج.  للإبداع  له  الفرص  واِطلاق 

حق�قي   مال  رأس  لأنّه  �حققها  التي  المضافة 

العال�ة   والكفاءة  والخبرة  �المهارة  یتمتع  للمؤسسة 

 و�ساهم في تحقیق الأهداف �فعالیته. 

 . 51، ص 2001: علي السلمي: إدارة الموارد ال�شر�ة الاسترات�ج�ة، دار غر�ب، القاهرة، المصدر

ال�شري ضرور�ة ومهمّة جدّاً �النس�ة للمؤسسة،    رأس المالأنّ عمل�ة الاستثمار في  ومنه نستنتج  

لأنّ لها تأثیر قوي و��جابي على الق�مة المضافة المنتجة من طرف المورد ال�شري لتحسین الإنتاج�ة ورفع  

ال�شري و�نشاء   رأس المالة الاستثمار في  معدلاتها. وهذا ما یدل على العلاقة القو�ة والطرد�ة بین عمل� 

ال�شري له دور في تحقیق ق�مة المؤسسة، من    رأس المالوتعظ�م الق�مة وتحسین الإنتاج�ة. �التالي فإنّ  

خلال الق�مة المنتجة من طرفه والتي تختلف �اختلاف مستوى ونوع�ة المخزون النوعي المكون له، وتكون  

 حسینها وتخف�ض التكال�ف.مساهمته في ز�ادة الإنتاج�ة وت

 الر�ح�ة في تحقیق ال�شري  رأس المالالالاستثمار في دور المطلب الثاني: 

تعبر الر�ح�ة عن �فاءة وسیلة ما في تحقیق نت�جة معینة، فإذا نسبت الر�ح�ة إلى أصول المؤسسة فإن  

الممتلك فإنّ الر�ح�ة هنا تعدُّ  الخاص    رأس المالالر�ح�ة تعتبر ر�ح�ة اقتصاد�ة، أمّا إذا نسبت النت�جة إلى  

ر�ح�ة مال�ة. أمّا الر�ح�ة التي تنسب إلى رقم الأعمال فالر�ح�ة هنا ر�ح�ة تجار�ة. حیث أنّ الر�ح�ة تعبّر عن  
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العلاقة القائمة بین النتائج المحققة والوسائل المستخدمة لتحق�قها خلال فترة زمن�ة معینة، فهي �مثا�ة المع�ار  

 اءة النسب�ة الناتجة عن مدى تحقیق النتائج.أو المق�اس للكف

ال�شري �الر�ح�ة لتحسین إنتاج�ة المؤسسة �مكن إرجاعها إلى    رأس المال�النس�ة لعلاقة الاستثمار في  

تحدید الموقف الر�حي للمؤسسة �صفة �ل�ة مع إمكان�ة التخط�ط المستقبلي لها، و�مكن تطبیق هذا التحلیل 

لنظر عن طب�عة نشاطها الاقتصادي وشكلها القانوني، و�فید هذا التحلیل �الدرجة  على �افة المؤسسات �صرف ا

الأولى الجهاز المالي والإداري للمؤسسة. فهو �عمل �مثا�ة الضوء الكاشف الذي �عكس فعال�ة الأداء، ممّا یت�ح  

قف التنافسي للمؤسسة. فرصة إجراء مقارنة بین فترات معینة لاكتشاف معدلات النمو والتراجع و�ذا معرفة المو 

و�مكن أن تعتمد المؤسسة على الموارد ال�شر�ة الكفؤة والمتمیزة ذات التكو�ن العالي في تحقیق الر�ح�ة من  

 )1( خلال النقاط التال�ة:

 تحقیق معدلات مرتفعة على الأموال المستثمرة عن طر�ق الاستثمار الفعال لها وتخف�ض التكال�ف؛  -

التمو�ل�ة من خلال الق�ام بدراسة علم�ة لتحدید تكلفة �ل بدیل تمو�لي، وتوقع العائد  تعظ�م التكلفة   -

 المنتظر من �ل بدیل والهدف ط�عاً هو التمو�ل بتكلفة منخفضة؛

 رفع سعر الأسهم وتعظ�م ق�مة المؤسسة. -

الإن وللوحدة  للمؤسسة  والوحدات  الوظائف  توجیها سل�ماً في جم�ع  ال�شر�ة  الموارد  تاج�ة هو  فتوج�ه 

الكفیل بتوثیق الصلة بین هذه الأخیرة و�ین مستخدمیها �ما �ضمن إتقان العمل والتقلیل من دورانِه، وهذا ما 

ال�شري على الإنتاج�ة والر�ح�ة. حیث تتعدد العلاقة بین    رأس المالیثبت الأثر الإ�جابي لعمل�ة الاستثمار في  

خلال مساهمة الأداء ال�شري في تحسینها فتكل�ف عامل غیر   ال�شري والإنتاج�ة من رأس المالالاستثمار في 

مؤهل لتشغیل آلة �اهظة الثمن ر�ما یتسبب في إتلافها وتخف�ض معدل �فاءتها، �ما أنّ العامل الذي لا �شعر  

برغ�ة في العمل ول�س لد�ه شعور صادق في تحسین عمله لا �مكن أن یُتَوقّع منه مستوى الكفاءة عالٍ؛ ومن  

رى �عد المورد ال�شري هو الذي �خطط و�نظم و�تخذ القرارات و�نفذ و�تا�ع سیر الأعمال من أجل تحقیق  جهة أخ

 ال�شري �عدُّ من المحددات الرئ�س�ة للإنتاج. رأس المالأهداف معینة، وهذا ما یؤ�د أنّ 

(عمال، موظفون، فئاتِهم  �مختلف  للعاملین  ال�شري  الجهد  تعتمد على  الإنتاج�ة  إدار�ون،    فالأعمال 

خبراء، ...) و�شكل خاص فإنّ الموقف اتجاه العمال �أخذ أشكالاً عدیدة لعلّ أهمّها عدم الاهتمام �إنجاز العمل 

 
دار البدا�ة،    ،تحلیل المتغیرات الاقتصاد�ة (الإنتاج�ة والكفاءات، التغییر التقني، العمل، رأس المال)محمود نبیل إبراه�م،    -  1

 . 21-20، ص  2008 الأردن،  عمان،
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�شكل جید �الرغم من توفر المقدرة والمهارة وعلى نظم العمل المتمثلة في القواعد والإجراءات الس�اسات والعلاقات  

 فاءة الإنتاج�ة �طرق وأسالیب العمل وأنماط الق�ادة الإدار�ة وأسالیبها. التي تحكم سیر الإنتاج، حیث تتأثر الك

 تنافس�ة في ز�ادة الال�شري  رأس المالالاستثمار في دور المطلب الثالث: 

ترت�ط تنافس�ة المؤسسة �مدى تحق�قها لمزا�ا تنافس�ةـ والتي تتوقف على �فاءة مواردها لتحقیق تنافس�ة  

مثیلاتها في السوق، أي أنّها تمثل القدرة على إنتاج السلع والخدمات المضبوطة والمطلو�ة من النوع�ة  أعلى من  

الجیدة �السعر المتناسب وفي التوقیت الملائم، �ما تعكس أ�ضا القدرة على تلب�ة حاجات المستهلكین بتكلفة  

الإنتاج�ة والأر�اح من جهة؛ وتخف�ض   منخفضة مقارنة �المنافسین، حیث یتحقق إذا �انت العلاقة طرد�ة بین

التكال�ف والحصة السوق�ة من جهة أخرى، فكلما ارتفعت الإنتاج�ة واِزدادت الأر�اح �جب أن �قابلها اِنخفاض  

في التكال�ف واِرتفاع الحصة السوق�ة، وهو شرط ضروري لاكتساب میزة تنافس�ة حیث تمثل اِمتلاك القدرة على  

ج من أجل تحقیق معدلات عال�ة من المنتوجات، وتحسین نوعیتها �مستوى الجودة رفع �فاءة عوامل الإنتا

 المطلوب في السوق من طرف الز�ائن وذلك �امتلاك مزا�ا تنافس�ة وتعظ�م الر�ح�ة. 

ال�شري بتنافس�ة المؤسسة لتحسین الإنتاج�ة وفقاً لنموذج    رأس المالحیث تبرز علاقات الاستثمار في  

المبن�ة   أو  المقارنة  ماد�ة  ماد�ة وغیر  أنّها مجموعة موارد  المؤسسة على  إلى  تنسب  والكفاءات  المواد  على 

كحافظة للكفاءات المتمیزة التي تساهم �شكل أساسي في تحقیق المنتجات وتمیزها، یرت�ط تحقیق المیزة التنافس�ة  

الأساس�ة لهذه المقارنة حول امتلاك  �امتلاك المؤسسة للموارد اللاملموسة والكفاءات المتمیزة، إذ تتبلور الفكرة  

المؤسسة للموارد التي تعتبر �مثا�ة عوائق أمام المنافسین، حیث لا �مكنهم تقلیدها أو مواجهتِها و�ذلك تعود  

 )1(إ�جا�اً على معدلات الإنتاج�ة.

 )2( ال�ة:ال�شري مصدراً للتنافس�ة ولتحسین الإنتاج�ة لابدّ من توفر الخصائص الت   رأس المالحیث �كون  

ال�شري عالي الإنتاج�ة من خلال   رأس المالقادراً على إنشاء وتحقیق الق�مة، �شرط أن �كون   -

 تحقیق الق�مة وتطو�رها لكسب میزة تنافس�ة؛

 أن �كون مختلفاً ونادراً ومتمیزاً عمّا �متلكه المنافسون؛  -

 
،  نم�ة في العالمالتنافس�ة �آل�ة من آل�ات العولمة الاقتصاد�ة ودورها في دعم جهود الت مصطفى أحمد حامد رضوان،    -  1

 . 21، ص 2011 مصر، الإسكندر�ة، ،دار الجامع�ة
 . 115، ص 2013 للبنان، مكت�ة حسن العصر�ة، بیروت، الاستثمار الأجنبي والتنافسي الدولي،عبد الكر�م �اكي،  - 2
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وردها ال�شري وتسعى  غیر قابل للتقلید والنقل، حیث وجب على المؤسسة أن تعمل على تحفیز م -

إلى ز�ادة ولائه اتجاهها بتوفیر �افة الظروف الملائمة للعمل، وتشج�عه وتحس�سه �مدى أهمیته  

 في المؤسسة حتى تضمن عدم مغادرته وتر�ه للعمل ل�عمل �مؤسسة أخرى.

�ز على  فالمؤسسة التي تسعى إلى تحقیق المیزة التنافس�ة لرفع معدلات إنتاج�ة المؤسسة، �مكنها أن تر 

المعارف والكفاءات التي أص�حت تُعدُّ محور التنافس، لذلك تسعى المؤسسة إلى أهم�ة عمل�ة الاستثمار في  

المال المؤسسة    رأس  علیها  تعتمد  والتي  ال�شر�ة  الموارد  ومعارف  قدرات  تطو�ر  إلى  تهدف  لأنّها  ال�شري، 

ابتكار منتوجات وأفكار وأسالیب  تواجِهها من جهة، وفي  التي  المشاكل  �أفكارها و�بداعها في حل  المشار�ة 

 جدیدة تمكنها من تحسین إنتاجیتها وز�ادة حصتها السوق�ة.

 الأداء تحسین بال�شري  رأس المالالالاستثمار في  دورالمطلب الرا�ع: 

إنّ المؤسسات المعاصرة على اِختلاف أِشكالها تر�ز على الاستثمار في رأس مالها �مختلف الطرق  

والمداخل التي تضمن الارتقاء �ه إلى أعلى المستو�ات على اعت�اره الأساس الأهمّ، الذي �مكن أن �كون له  

ال�شري �شكل دعامة أساس�ة لإحراز    رأس المالالمتمیز، حیث أنّ الاستثمار في    دور فعال في تحقیق الأداء

و�فاءاتها   ال�شري  برأسمالها  المنظمة  توجه  وتفعیل  تطو�ر  على  عملها  المنظمة، من خلال  أداء  في  التمیز 

 . المتمیزة �الشكل الذي یتأكد معه أنّ الأفراد هم الأصل على ق�مة المنظمة ومنشأ الأصول الأخرى 

للاستثمار في   الأساسي  الهدف  المالبذلك،  المهارات    رأس  الكفاءات ومختلف  ال�شري هو مشار�ة 

فالاستثمار في   الأداء،  تحقیق  المالال�شر�ة في  الكبیر على جودة   رأس  له الأثر  أسالی�ه  ال�شري ومختلف 

خلا من  تحاول  والتي  للأداء،  الرئ�س�ة  المحاور  من  وغیرها  الإنتاج�ة  هذه المنتجات،  إ�صال  ممارستها    ل 

. مستو�ات غیر مسبوقة تضمن للمؤسسة تحقیق أداء متمیز والمحافظة على استمراره و�مكن أن  )1( المحاور

 تحدد أهم هذه الممارسات والمداخل في النقاط التال�ة:

وضع خطط الأفراد �ما یدعم استرات�ج�ة المؤسسة، وفهم القدرات والمعارف اللازمة لتحقیق الرؤ�ة،  -

 الرسالة والأهداف الاسترات�ج�ة؛

ضمان مساعدة خطط التدر�ب والتعل�م والتطو�ر على تلب�ة الاحت�اجات المستقبل�ة من المهارات  -

 والكفاءات المتمیزة؛

 
1   -  S. P. Robinsons M, Item Management: Essentiel Des Concepts Et Pratiques, 7eme Ed, Pearson 
éduction, France, 2011, P 231. 
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دافع�ة   - من  درجة  أعلى  على  للحصول  العمل،  في  �الشراكة  التفكیر  المالتشج�ع  ال�شري    رأس 

 منظمة؛ وتحق�قه لأداء متمیز و�س�ه �رصید مهم لل

 ال�شري في صنع القرار؛  رأس المالمشار�ة  -

ال�شري وخاصة الفئات المتمیزة منه، عند    رأس المالالعمل على تقل�ص ضغوط العمل، إذْ أنّ   -

 مستو�ات الضغط المنخفضة؛

ر�ط الحوافز �الأداء وتجنب العوامل المح�طة للتحفیز، الق�اس المستمر لمدى جدوى الاستثمار   -

المالفي   لرفع ال�  رأس  للمؤسسة  المتمیز  الأداء  تحقیق  في  الكبیرة  مساهمته  �ضمن  �ما  شري، 

 إنتاجیتها؛

ال�شري �المؤسسات، من اِستقطاب وتعل�م وتدر�ب    رأس المالفالالتزام �الدعائم الأساس�ة للاستثمار في  

مسبوقة من الأداء وتحفیز وتقی�م أداء وتطو�ر للمعارف والمهارات، �عتبر أمراً أساس�اً لبلوغ مستو�ات غیر  

والحفاظ علیها، إذ أنّ المؤسسات ذات المستو�ات والأداء المتمیز هي وحدها التي تعمل على تعظ�م العائد  

 على رأسمالها ال�شري وتحقیق معدلات مرتفعة للإنتاج�ة.

ال�شري الذي   رأس المالال�شري الذي یدعم تمیز أداء المنظمات لتحسین الإنتاج�ة هو    رأس المالف

التفكیر الإبداعي الذي یؤثر على   القدرة على  الكفاءات والمواهب المتمیزة، والذین �ملكون  �ضم الأفراد ذوي 

لخدمة المقدمة �ما �قود  الأنشطة الحیو�ة للمؤسسة و�عمل على جذب العملاء وخلق الق�مة المضافة للمنتج أو ا

ال�شري �مختلف    رأس المالفي النها�ة إلى تفرد المنظمة وتمییزها عن منافسیها لتوض�ح دور الاستثمار في  

مداخله وأسالی�ه في تحقیق الأداء المتمیز لرفع الإنتاج�ة، نستعرض ف�ما یلي أهم المساهمات التي �مكن أن  

 )1(لتحقیق الأداء لرفع الإنتاج�ة، تتمثل ف�ما یلي:ال�شري  رأس المال�قدمها الاستثمار في 

 في مجال تقد�م منتج جدید  -أ

إنّ قدرة المؤسسة على تحقیق أداء متمیز لتحسین الإنتاج�ة وضمان ال�قاء والتنافس من خلال تقد�م  

فترات زمن�ة قصیرة،  منتج جدید، أص�حت ترت�ط ارت�اطاً �بیراً �مدى قدرة المؤسسة على تقد�م منتج جدید خلال  

إذاً أنّ دورة ح�اة المنتج أص�حت قصیرة جدّاً، حتّى �عض المؤسسات أص�حت تقدم منتجاً جدیداً �ساعد في  

إلى التمیز في أدائها ولا تترك   لإنهاء منتج سابق له. ومن هنا فإنّ المؤسسة التي تعمل دائما على الوصو 

 
1   -  S.B Ahmed & A. Mushar, The Relationship between intellectual capital and business performance, 
International conference on management and artificial intelligence, Press Bali, Indonesia, Vol 16, 2001, P 
105. 
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من تقد�م منتجات جدیدة �شكل دائم یتطلب إلى جانب الإنفاق على  مجالات للمنافسین لتقلیدها، لابدّ أن تتمكن  

ال�شري قادر على الإبداع والتجدید والابتكار، إذ أنّ امتلاك هذا النوع من   رأس المالال�حوث والتطو�ر توفر  

رأسمالها أص�ح میزة لا تقارن على اعت�اره المكون الحساس والأكثر أهم�ة لكافة أشكال المؤسسات في ضل 

 تضاؤل دور المكونات الإنتاج�ة الماد�ة. 

في   الاستثمار  فإنّ  المالوعل�ه  الطرق    رأس  مختلف  خلال  من  عل�ه  والحفاظ  وتطو�ره  ال�شري 

والاسترات�ج�ات التي تضمن رفع ق�مة العائد عل�ه إلى أعلى المستو�ات، �اتت مهمة رئ�س�ة وحیو�ة للمؤسسات 

 ورفع الإنتاج�ة في المؤسسة من خلال تمیز منتجاتها. التي تعمل على إحراز التمیز في الأداء 

 في مجال اِمتلاك معرفة متمیزة  - ب

إنّ المعرفة المتمیزة والمتفردة تعتبر من أكثر مجالات التمییز أهم�ة �النس�ة للمؤسسات التي تسعى إلى  

مصدر الأساسي لهذه  الوصول �أدائها إلى مستو�ات عال�ة من الإنتاج�ة وتحقیق التقدم وال�قاء، �حیث أنّ ال

ال�شري الذي �مكن من خلاله تحقیق إضافة نوع�ة لق�مة عناصر الإنتاج الأخرى،    رأس المالالمعرفة هو  

�امتلاكه للمعرفة التي تعد عنصر مضاف إلى عناصر الإنتاج الأخرى، �المؤسسات المعاصرة وعنصر حاسم  

 في خلق الق�مة المضافة لها.

�شري تحمل مسؤول�ة التطو�ر الخلاّق والاسترات�جي من خلال الإبداع  ال  رأس المال و�قع على عاتق  

والابتكار، لضمان �قاء المؤسسة واستمرارها من خلال ما تملكه من معارف متمیزة وهذا ما لا �مكن تحق�قه إلاّ  

 ت. من خلال عمل المؤسسة ومنافسیها بتأكید ما على تمیز أدائها �امتلاك معارف متمیزة في �ل المستو�ا

فالمؤسسة الیوم �قع على عاتقها تفعیل استثمار رأسمالها ال�شري، �ما �ضمن لها النجاح في بیئة العمل  

ال�شري ذو معارف متمیزة، �متلك مهارة تحو�ل هذه إلى    رأس المالالمعاصرة، وهذا ما یتطلب بناء وص�انة  

والتفاعل مع الآخر�  المعرفة ونقلها،  تحلیل  تطب�ق�ة من خلال  تحقیق  أفعال  أنشطة  المعارف نحو  ن وتوج�ه 

التمییز، أي أنّ ص�انة المعرفة المتمیزة وتطو�رها والاستفادة منها �قتضي تعظ�م الاستثمار في الموجودات غیر 

ال�شري قصد تحو�ل معارف ظاهرة �انت أو ضمن�ة إلى ممارسات وأفعال    رأس المالالملموسة وعلى رأسها  

 )1(ز في أدائها لرفع الإنتاج�ة للمؤسسة.تقود المؤسسة على تحقیق التمی

 

 
،  2014  الأردن،  دار وائل للنشر، عمان،  إدارة التمیز: الممارسات الحدیثة في إدارة منظمات الأعمال،صالح علي العودة،     -  1

 . 76ص 
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 في مجال الإبداع   -ج

إنّ نجاح الابتكار في الإنتاج والخدمات �عتمد أساساً على الإبداع من خلال توفیر الأفكار الجدیدة 

فالإبداع  �شكل مستمر ودائم، إنّ المؤسسات الناجحة هي التي تمتاز في توج�ه إبداعها نحو مخرجات ناجحة، 

عامل رئ�سي في قدرة المؤسسة على الاحتفاظ �مكانتها مقارنة �المؤسسات المنافسة، فكلما زادت سرعة وجود 

الابتكار والإبداع الذي تقدمه المؤسسة �لما وصلت إلى أداء متمیز �جعلها تتفوق على منافسیها، و�التالي لابدّ 

من خلال تحفیزه وحثه على الإبداع، �ما �جعله أداة فعالة أن تعمل المؤسسات على استثمار رأس مالها ال�شري  

 في تحقیق ودعم الأداء المتمیز والمستمر.

كما أنّ الإبداع �عدُّ قوّة أساس�ة للمؤسسات في مواجهة تحد�ات البیئة، �حیث �ساعد على تهیئة فرص 

 لات التمیز المستمر. الترقي والازدهار والر�ادة من خلال تمییز الأداء الذي یؤدي إلى تحسین معد 

كما أنّ الإبداع �عد قوة أساس�ة للمؤسسات في مواجهة تحد�ات البیئة، �حیث �ساعد على تهیئة فرص 

الرقي والازدهار والر�ادة من خلال تمییز الأداء الذي یؤدي إلى تحسین معدلات الإنتاج�ة. لتطو�ر المؤسسة  

ستمر، الذي �ضمن �قائها وتحقیق أهدافها لمواجهة التحد�ات  من خلال الارتقاء في الأداء والإبداع الخلاق والم

 )1( والظروف والمواقف التي تفرضها البیئة.

 في مجال امتلاك تكنولوج�ا متطورة -د 

إنّ التكنولوج�ات المتطورة من أهم المجالات التي �مكن أن تُحقق المنظمة من خلالها أداء متمیز، 

ورة هو �حد ذاته مواك�ة للوقت الحالي والعصر، بذلك فإنّ الطفرات التكنولوج�ة  حیث أنَّ اِمتلاك التكنولوج�ا المتط

ال�شري المتمیز    رأس المالالكبیرة التي �شهدها العالم حال�ا تشیر إلى أنّ الأساس في است�عابها وتطو�رها هو  

ال�شري الذي هو   والمبدع والمطور ذو مهارات ومعارف عال�ة، فلا نستط�ع فصل الآلة المتطورة عن العنصر

 )2( أساساً صانعها، وله دور في استعمالها وتسخیرها للحصول على إنتاج�ة في المؤسسات عال�ة.

 

 
، 1دار وائل للنشر والتوز�ع، طالإداري،    الإبداعالق�ادة الابتكار�ة والأداء المتمیز: حقی�ة تدر�ب�ة لتنم�ة  سهیلة ع�اس،    -  1

 .56، ص  2004الأردن، عمان، 
2 - F. A. Meyer, Le guide de l’EFQM, Version 213, Le guide de référence Laxités, Paris, 2013, P 25. 
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 ال�شري على إنتاج�ة المؤسسة الاقتصاد�ة  رأس المالالم�حث الرا�ع: أثر أل�ات الاستثمار في 

إ�جابي على تحسین إنتاج�ة المؤسسة الاقتصاد�ة ورفع    أثر ال�شري لها    رأس المالأل�ات الاستثمار في  

مستو�اتها فكلما �انت المؤسسة تمتلك رأس مال �شري متمیز یتمتع �كافة الخصائص التي تز�د من الوحدات  

 الإنتاج�ة �لما ضمنت التطور وز�ادة إنتاجیتها.  

 المطلب الأول: أثر الاستقطاب على إنتاج�ة المؤسسة الاقتصاد�ة  

الكفاءات ال�شر�ة التي   خلال استقطاب المؤسسات إلى تحسین الإنتاج�ة ورفع مستو�اتها من    تسعى 

 تتمیز �الممیزات التال�ة: 

 امتلاك المعارف المتعددة؛  -

 امتلاك مهارات عدیدة؛  -

 الخبرة؛  -

 القدرة على الإبداع والابتكار.  -

 الاقتصاد�ة المطلب الثاني: أثر التدر�ب والتعل�م على إنتاج�ة المؤسسة 

 للتدر�ب والتعل�م أثر �الغ في تحسین إنتاج�ة المؤسسة من خلال ما یلي:

 تدر�ب العامل ال�شري وتأهیله  -1

�عتبر العنصر ال�شري أهمّ عناصر الإنتاج �افّة، ولابدّ من توفیر س�اسة واضحة للمؤسسة  

للعنصر   الممثلة  العاملة  للقوى  تخط�ط شامل  وتخط�ط  یتحدّد من خلالها  استرات�ج�ة  وتتضمّن  فیها  ال�شري 

وتنم�ة القوى العاملة للمؤسسة، توفیر العمالة اللازمة، �مّاً ونوعا من خلال التدر�ب المستمرّ للعنصر ال�شري 

 )1( الذي یهدف إلى إحداث تغییر ما في المهارات أو القدرات أو سلو��ات العمل.

ها �إنتاج�ة المؤسسة تكمن في العلاقة الم�اشرة بینها، و�ن ة للتدر�ب ور�طمَّ اإلاّ أنّ الأهداف الع 

كانت نتائج هذه العلاقة لا تظهر إلاّ على المدى الطو�ل إلاّ أنّه �جب العنا�ة بهذا النشاط التدر�بي الذي �عتبر  

طرق  في المجال الصناعي و�مارس وفق لاس�ماهمّ أسالیب تنم�ة القوى العاملة والحفاظ علیها �المؤسسة أ من 

 
 . 241-240مرجع سابق، ص  اقتصاد المؤسسة،ناصر دادي عدون،   - 1
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متعدّدة ومتنوعة �التدر�ب في مكان العمل، والتدر�ب في المراكز والمعاهد المتخصّصة، والتدر�ب �المناهج  

 الفعل�ة للمؤسسة ومراعات ما یلي: الاحت�اجات الخاصّة �ما �جب أن یتمّ من خلال 

ظائف جدیدة أنّ التطورات التكنولوج�ة توالیها تحسینات على عمل�ات الإنتاج ممّا �ستدعي ظهور و  −

تلغي �عض الوظائف الأخرى وهذا ما یتطلّب تدر�ب العمال والأفراد على الوظائف المستحدثة من  

 . حین لآخر

العمال ینتقلون بین عدّة وظائف وعدّة مسؤول�ات خلال فترة عملهم، الأمر  أنَّ  إنّ الوظائف تتغیّر و  −

 .ئف أخرى أو انتقالهم إلى وظاعند ترقیتهم الذي یتطلب إعادة تدر�بهم  

بها    كهنا − والتعر�ف  بوظ�فته  للق�ام  المبدئّ�ة  التهیئة  إلى  �حتاج  و�التالي  �العمل لأوّل مرّة  یلحق  من 

 .والتدر�ب علیها

كما أنّ التدر�ب یرت�ط بهدف مزدوج �النس�ة للعامل والمؤسسة معاً لینعكس ذلك على ز�ادة الإنتاج�ة   −

 ید دور المؤسسات التدر�ب�ة التي تتمثّل ف�ما یلي: وتحسین الأداء العام للمؤسسة، وهنا �مكن تحد 

 . تأهیل وتوفیر العمالة اللاّزمة لعمل�ة التنم�ة −

 للاحت�اجات.التدر�ب و�عادة التدر�ب وفقا  −

 . تنم�ة مهارات العاملین −

 أو غیرها.  الاستقالةإعادة إطارات ق�اد�ة و�حلالها في الأماكن الشاغرة التي نشأت نت�جة التقاعد أو  −

 دور برامج التدر�ب في رفع إنتاج�ة المؤسسة الاقتصاد�ة  -1-1

 برامج التدر�ب لها أثر �الغ في رفع إنتاج�ة المؤسسة الاقتصاد�ة من خلال ما یلي: 

 : فالتدر�ب وسیلة تؤدي الى ز�ادة الإنتاج �ما ونوعا. النهوض �الإنتاج من حیث الكم والنوع -

: لان العامل المدرب �كون قادر على استخدام المواد �الكم�ة  التالفةالتقلیل من نس�ة العوادم والمواد   -

 والك�ف�ة المطلو�ة. 

 : نت�جة فهمهم لطب�عة العمل وسیر حر�ة الآلات.تخف�ض الحوادث والإصا�ات بین العمال -

الى إشراف محكم ومستمر و�التالي فالتدر�ب   ج : لان العامل المدرب لا �حتا تقلیل الحاجة الى الإشراف -

 �ساهم في تقلیل عدد الوظائف الإشراف�ة اللازمة مما �ساهم في تقلیل تكلفة هده الوظائف. 
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�ساعد على تقلیل الأخطاء التي    لأن تدر�ب العاملتقلیل وتخف�ض تكال�ف الص�انة و�صلاح الآلات:   -

 لعمل على الالة. �مكن أن �قع فیها نت�جة جهله �طر�قة وأسلوب ا

فبرامج التدر�ب الجیدة تساهم في تحسین طر�قة وأسلوب العمل مما یؤدي   رفع مستوى جودة الإنتاج: -

 الى تحسین جودة المنتج أو الخدمة المقدمة.

أن معرفة الفرد العامل �ك�ف�ة إنجاز عمله و�تقانه له یؤدي الى ز�ادة الاهتمام    رفع الروح المعنو�ة: -

 قلیل من معدلات الغ�اب ودوران العمل.�العمل والى الت

 ال�شري في تحسین إنتاج�ة المؤسسة الاقتصاد�ة    رأس المالدور تعل�م  -2

الدور الأساسي الذي یؤد�ه التعل�م في تطور قدرات العاملین من خلال تزودیهم �المعلومات والمعارف   -

ة العاملین لها من اجل أداء أعمالهم، والمهارات، و�الذات عندما یتم إحكام الر�ط ف�ما بینهم و�ین حاج

والق�ام �النشاطات، وب و�الشكل الذي یرفع �فاءة هذا الأداء وفاعلیته �ما �حقق إنتاج�ة أكبر �ما،  

   وأحسن نوعا.

ز�ادة إنتاج�ة المؤسسة تعتمد في الوقت الحاضر على تطور المعرفة العلم�ة والعمل�ة وما �مكن أن   -

متقدمة،   تقن�ات  من  ورؤو تفرزه  ومهارات،  المستوى،  عال�ة  �شر�ة  قدرا  من  تتطل�ه  أموال،   سوما 

 الإنتاج�ة. ومؤسسات فاعلة تستخدم �ل ذلك من أجل الق�ام بتوس�ع القدرات 

 المطلب الثالث: أثر التحفیز على إنتاج�ة المؤسسة الاقتصاد�ة 

نتاج�ة ورفع القدرة التنافس�ة  �عتبر التحفیز �شتّى صوره من الأدوات والأسالیب المستخدمة في تحسین الإ 

للمؤسسة و�تمثّل في وضع تسهیلات وتشج�عات معینة الغرض منها تحر�ك ودفع العامل نحو سلوك معین  

قصد تحقیق نشاط أو أنشطة محدّدة شكلا وأسلو�اً، فالمنتج المحفّز �سعى دائما لتطو�ر وصقل مهاراته ل�كون 

الوسائل الحدیثة للإنتاج �كفاءة و�ذلك فإنّ قدرته الفنّ�ة وارت�اطه �عمله �فعل الحوافز ستمنحه   استخدامقادراً على  

خاصّ�ة الإبداع، ممّا یترك آثار إ�جاب�ة على مستوى الإنتاج�ة ولصالحها، وقد یتّخذ التحفیز أشكالاً متعدّدة  

 )1(  وأصناف مختلفة تتجلّى في:

 )2(  :ثلاث أصناف هي تنقسم إلى من حیث نوعیتها:  -1

 
 . 243، ص مرجع سابق اقتصاد المؤسسة،ناصر دادي عدون،   - 1
 . 40، ص 2006مصر،  القاهرة، ،1دار الكتاب الحدیث، ط منظمات الأعمال الحوافز والكفاءات،داوود معمر،  - 2
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 : تتمثل ف�ما یليحوافز ماد�ة:  -1-1

 .مكافأة ماد�ة تتناسب طرد�ا مع ز�ادة إنتاج�ة الفرد �الرّواتب ومنح العلاوات والتق�ات  −

 . مكافأة ماد�ة تتناسب طرد�ا مع مدى مشار�ته في العمل الجماعي −

 . المشار�ة في الأر�اح −

 في ز�ادة �مّ�ة الإنتاج.  مكافأة ماد�ة للأفراد العاملین المتمیّز�ن  −

 )1(  تتمثل ف�ما یلي:حوافز ش�ه ماد�َّة:   -1-2

 وج�ات مجان�ة أو �سعر رمزي. −

 رعا�ة صح�ة مجان�ة أو �أجر رمزي.  −

الانتفاع بوسائل الترف�ه �أسعار منخفضة والانتفاع بوسائل المواصلات الخاصة، الخاصة  −

 �المؤسسة. 

 : یليتتمثّل ف�ما حوافز معنوّ�ة:   -1-3

 ؛ والتقدیر والثناء والمساواة بین العاملین الاعتراف −

 ؛تحسین ظروف العمل ومراعاة الحالة النفسّ�ة للعامل −

 ؛توفیر �لّ مستلزمات الح�اة من مواصلات والسكن −

 هم المبذولة لإنجاز مهماتهم �كفاءة عال�ة. اتجهود ممكافآت العاملین وتشج�عهم �تقدیر ل −

 : ز بنوعینفهي تتمیّ من حیث أثرها:   -2

للعاملین أو العامل الواحد   تتمثَّلحوافز إ�جاب�ة:  -2-1 المقابل المادي أو المعنوي الذي �منح  في 

و�فاءته في العمل وذلك من أجل تشج�عه وترغی�ه في مواصلة عمله مثل منح شهادات التقدیر   امت�ازهنظیر  

  للعاملین الأكفاء. الاستثنائ�ةوالعلامات 

وتتمثّل في الإجراءات التّأدیب�ة التي تأخذ في حقّ المقصر أو المهمل أو التسبب  حوافز سلب�ة:    -2-2

 لاوات وعقا�ه. في تخو�فه مثلاً وتحذیره وحرمانه من الع

 
 . 65ص   ، الأردن ، عمان،1دار �نوز المعرفة للنشر والتوز�ع، ط الإدارة والحوافز، هیثم العني،  - 1
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 : فهي تتمیّز بنوعینمن حیث أطرافها:   -3

سواء �انت فرد�ة أو معنو�ة إ�جاب�ة أو سلب�ة فإنّها توجّه للعامل �كفاءة مكافأة  حوافز فرد�ة:    -3-1

 اته في إنجاز العمل المكلّف �ه.� له على مجهوداته وسلو�

إشراكهم في عمل معیّن مجازاة لهم    وتقدّم إلى مجموعة من الأفراد في حالةحوافز جماع�ة:    - 2- 3-

 على بلوغ حجم معیّن من الإنتاج أو تحقیق أعمال ومهام محدّدة. 

 فهي تنقسم إلى من حیث أهدافها:   -4

 : وترت�ط �مستوى الأداء المتمثل ف�ما یليأهداف ماد�ة:  -4-1

 ؛سین مستوى الأداء ومستوى الجودةحت −

 .الأمثل لوسائل الإنتاج الاستخدام −

 . من التكال�ف التقلیل −

 ز�ادة الاهتمام �ص�انة المعدات والآلات. −

 وتتعلق ف�ما یلي أهداف إنسان�ة:  -4-2

 ؛ رفع خدمات الأمن والسلامة المهن�ة −

 ؛ تض�ع الوقت واختصار نس�ة الحاجة إلى الرقا�ة والإشرافلمن تعمّد العمال  التقلیل −

 ؛ انتشار روح الجماعة والتعاون ف�ما بینهم −

 ؛ مؤسستهارت�اط العامل � −

 من حوادث العمل والإصا�ات. التقلیل −

�العلاقات الإنسان�ة ووضعها في صورتها    الاهتمام �العلاقات الإنسان�ة:  -4-5 �لّما زاد الاهتمام 

قوّة محرّكة وطاقة متجدّدة تتمیز �العقل والتفكیر    �اعت�ارهمذلك إلى الروح المعنو�ة لدى الأفراد    ى�لّما أدّ   الحسنة

 والإبداع و�التالي یزداد رضاهم عن عملهم فیؤدّونه �صورة جیّدة ممّا یؤدي إلى تحسین الإنتاج�ة. 

 ثر تقی�م الأداء على إنتاج�ة المؤسسة الاقتصاد�ة أ: الرا�عالمطلب 

تقی�م �فاعل�ة  إنتاج�ة أي منظمة ارت�اطًا م�اشراً  تقی�م الأداء، إذا تم   ترت�ط  ُ�عتقد أن  أداء الموظف. 

في   المستمر  التحسین  �ضمن  لأنه  �أكملها،  المنظمة  �فاءة  في  �بیر  �شكل  �ساهم  �شكل صح�ح،  إجراؤه 
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إ�جابي إدارة  نظام  لتوظ�ف  حاسمة  أنها  على  تحدیدها  تم  التي  وتقی�م    ،المجالات  الفعالة  الإدارة  أجل  من 

تق إلى  التنظ�مي من حیث الموظفین، هناك حاجة  التقدم  وتسهیل  تطو�ر  الموظفین على  �ساعد  الأداء.  ی�م 

الأداء. غالً�ا ما �ستخدم تخط�ط الأعمال التقی�مات. �عتمد النظام على حجم وه�كل الشر�ة أو المنظمة. هذا  

 & Walsh)  �سمح للإدارة �فحص المعاییر؛ وضع التوقعات والأهداف والغا�ات؛ وتسل�م المهام والالتزامات 

Fisher 2005)  ،     لتقی�م الأداء، �میل علاوة على ذلك، نظراً لأن الاتصال داخل المنظمة یتحسن �أثر 

، یتم تحدید احت�اجات التدر�ب من خلال مثل إنتاجیتهمالموظفون إلى أن �كونوا أكثر التزامًا ورضا و�حسنون  

 .ب لإنتاج�ة المنظمةهذا النظام و�مكن أن تساعد في إجراء تحلیل احت�اجات التدر�

أخیرا، إنه �مثا�ة سجل لأداء الموظفین و�مكن أن �ساعد في خطط التطو�ر المستقبل�ة. تعتبر تقی�مات  

الأداء الوظ�في في أي شكل تتخذه أمراً حیوً�ا لإدارة أداء الأفراد والمنظمة. �مكن أن �فسح الاعتراف ال�س�ط  

و�مكن أن �ساعد في خفض معدلات الدوران    �الفرد �ما یتجسد في تقی�م الأداء المجال لز�ادة الرضا الوظ�في

الختام حدد خازم   المنظمة. في  إنتاج�ة  و�التالي تحسین  الموظفین على    )2008(والتغیب  أداء  تقی�م  أهم�ة 

فإنها   تقی�م فعال،  نظام  المنظمة  �كون لدى  لذلك �مجرد أن  النت�جة (الإنتاج�ة) وتأثیرها على نظام الإدارة. 

و�ر وتسهیل التقدم التنظ�مي من حیث الأداء؛ �مجرد وجود نظام إدارة فعال، من تساعد الموظفین على تط

 )1( .المفترض أن إنتاج�ة المنظمة لن تتعرض للخطر �سبب نظام تقی�م الأداء الفعال

أنه في عصر المنافسة الشدیدة للعولمة، تحتاج الشر�ات إلى   (Prasetya and Kato  2010) د أكّ 

شر�ة هادفة للر�ح أو غیر هادفة للر�ح، تلعب الموارد ال�شر�ة دوراً مهمًا في تحقیق الكفاءة أداء عالٍ. في أي  

والفعال�ة التنظ�م�ة من خلال إدارة الموارد ال�شر�ة �أكثر الطرق فعال�ة و�فاءة من خلال تطو�ر مجموعة متنوعة  

الموارد ال�شر�ة هي تقی�م الأداء المعروف    من العمل�ات والإجراءات المعقدة. من بین أمور أخرى، أهم أ�عاد إدارة

أ�ضًا �اسم تقی�م الأداء، و�دارة الأداء، والمراجعات أو التصن�فات وتنفیذ نظام رواتب جید. في الوقت نفسه،  

 �حتاج الموظفون إلى ملاحظات حول أدائهم وتوجیهات لسلو�هم المستقبلي. 

مل. و�مكن أن �أتي الدافع من �لا الجانبین الداخلي  ل أن یولد الحماس و�قود إلى العا�مكن لتحفیز العم

والخارجي. خارج�ا، �مكن الحصول علیها من الشر�ة. في هذه الحالة، �قع على عاتق المدیر�ن واجب خلق  

و�مكن تعر�ف الإنتاج�ة على أنها نس�ة المخرجات إلى المدخلات. تتأثر    زبیئة عمل تساعد على تنم�ة الحاف

 ح.تحفیز، حیث �میل الموظف ذو الحافز الأعلى إلى أن �كون أكثر إنتاج�ة، والعكس صح� إنتاج�ة العمل �ال

 
 –آذار    –  2المجلة العر��ة للنشر العلمي،    ف،على إنتاج�ة الموظ  تأثیر نظام تقی�م الأداءسناء سالم محمد خر�سات،    - 1
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الاحتفاظ   على  و�ساعدك  في مؤسستك  المعنو�ة  والروح  الإنتاج�ة  یز�د  أن  �مكن  الفعال  الأداء  إدارة  برنامج 

ل وفقًا  نفسه،  الوقت  وفي  المتمیز�ن".  العالي  الأداء  طر�ق (Bruce 2002)ـ�أصحاب  فإن  تحفیز  ،  ز�ادة  ة 

الموظفین و�نتاجیتهم تتمثل في ضمان أن �كون لدى �ل شخص فهم مشترك لما هو الأداء العالي ومن خلال 

اقترحت أن یدرك المدیرون أن لدیهم   ذلك،التأكد من أن الموظفین �عرفون ما هو متوقع منهم. علاوة على  

قناعهم �أن الدافع له علاقة إ�جاب�ة �الأداء لتحسین  تأثیراً على الموظفین و�جب علیهم استخدام هذا التأثیر لإ

 )1(.أداء الشر�ة، �جب على الشر�ة تنفیذ تقی�م أداء جید ونظام الرواتب لتعز�ز تحفیز الموظفین

  

 
 . 638-637مرجع سابق، ص   تأثیر نظام تقی�م الأداء على إنتاج�ة الموظف،سناء سالم محمد خر�سات،  - 1
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 خلاصة الفصل

ال�شري في تحسین    رأس الماللقد ر�زنا اهتمامنا في هذا الفصل في إبراز أثر وأهم�ة الاستثمار في  

ال�شري من أهم الدعائم الأساس�ة التي تستند علیها المؤسسة، في    رأس المالؤسسة. حیث أص�ح  إنتاج�ة الم

القرارات  اتخاذ  قادرة على  و�فاءة  فعال�ة  ذو  إدارة  توفر  لذلك وجب  إنتاجیتها،  رفع مردودیتها ورفع معدلات 

ي أسالیب واسترات�ج�ات الاستثمار  المناس�ة للتعامل مع هذا المورد ال�شري المتمیز والاستثمار ف�ه من خلال تبن 

 ال�شري المتمثلة في الاستقطاب، التدر�ب والتعل�م، التحفیز، وتقی�م الأداء. رأس المالفي 

 ذلك لما له دور فعال في تحقیق الر�ح�ة ورفع الأداء وضمان تحقیق میزة تنافس�ة للمؤسسة.
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النظري   الإطار  بین  الر�ط  إلى  المیدان�ة  الدراسة  المعرفي من جهة ومن جهة أخرى  تهدف  والتراكم 

 إسقاط هذه المعارف في واقع المؤسسة حاضرا ومستقبلا. 

ال�شري وذلك من خلال    رأس الماللدراسة واقع الاستثمار في    -ت�سة –وقد قمنا اخت�ار شر�ة الإسمنت  

نتاج�ة وق�اسها ومدى  الوثائق المقدمة لنا من طرف الشر�ة و�ذلك من خلال المقابلة مع إطاراتها ودراسة الإ

 الأثر بینهما.

ولدراسة وتحلیل العلاقة والر�ط بین متغیرات الدراسة تم الاستعانة �الاستب�ان لجمع الب�انات اللازمة، 

 یلي:  وتحلیلها �مختلف الأسالیب الإحصائ�ة للوصول إلى النتائج المرجوة وعل�ه تم تقس�م الدراسة المیدان�ة �ما

 - ت�سة- عام لشر�ة الإسمنت تقد�م الم�حث الأول: 

 الدراسة المیدان�ة.وأدوات منهج�ة الم�حث الثاني: 

 المیدان�ة.  ب�انات الدراسةوتحلیل عرض الم�حث الثالث: 

 اخت�ار فرض�ات الدراسة. الم�حث الرا�ع:
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 ت�سة -الم�حث الأول: تقد�م عام لشر�ة الإسمنت  

الصناع�ة على المستوى الوطني وذلك نظرا للأهم�ة  من أهم المؤسسات    - ت�سة –تعد شر�ة الإسمنت  

ال�الغة التي تكتسبها هذه الصناعة في البناء الاقتصادي، إضافة إلى تغطیتها لاحت�اجات السوق فهي تساهم  

 في تمو�ن قطاع البناء، ولقد مر إنشاء هذه الشر�ة �عدة مراحل و�اشتراك عدة مؤسسات أخرى. 

إل الم�حث  هذا  في  سنتطرق  صناعة  لذلك  ��ف�ة  ومراحل  نشاطاتها  مختلف  على  والتعرف  الشر�ة  نشأة  ى 

الإسمنت، و�ذلك التعرف على واقع إسترات�ج�ة المؤسسة في الاستثمار في رأس مالها ال�شري وأ�ضا دراسة  

 وضع�ة الإنتاج والإنتاج�ة �المؤسسة من خلال ق�اس الإنتاج�ة الكل�ة والجزئ�ة للشر�ة.

 ت�سة –المطلب الأول: التعر�ف �شر�ة الإسمنت  

 لتغط�ة الدراسة المیدان�ة وجب علینا التطرق إلى العناصر التال�ة:   -ت�سة –للتعرف على شر�ة الإسمنت  

 -ت�سة   -شر�ة الإسمنتنشأة  -1

)،  1980-1976هو أحد برامج المخطط الر�اعي للتنم�ة للفترة (  -ت�سة   -شر�ة الإسمنت   مشروع إنجاز

،  (EDIMCO) تحت إشراف المؤسسة الوطن�ة لتوز�ع مواد البناء  1985ودخل هذا المشروع حیز التنفیذ سنة 

الكائن مقرها �مدینة قسنطینة  (ERCE) تم تحو�ل المشروع لشر�ة الإسمنت ومشتقاته للشرق   1988وفي سنة  

 قر��ة منها جغراف�ا.  �اعت�ارهانجازه إ وذلك لتسهیل عمل�ة 

الإسمنت للشرق،    شر�ة متفرعة عن    اقتصاد�ة عموم�ة    شر�ةهي    (STC)  -ت�سة   -   شر�ة الإسمنت 

قائمة بذاتها    شر�ةالإسمنت ومشتقاته �قسنطینة لتص�ح    شر�ةتحت اسم    1993نوفمبر    29تأسست بتار�خ  

وفي    "الماء الأب�ض "  ةالإنتاج� الإداري على الوحدة    الإشرافالتي تتولى    -ت�سة   - الإسمنت   شر�ةحت اسم  ت

لتص�ح    - ت�سة  -سمنت الإ  شر�ةانفصلت عن    1996سنة   تحت    شر�ةومشتقاته   بذاتها  شر�ة   اسمقائمة 

  800، برأس مال �قدر بــــ  الأب�ض شراف الإداري على الوحدة الإنتاج�ة الماء  التي تتولى الإ  -ت�سة   -الإسمنت  

دج، �الإضافة إلى قروض تحصلت   100000سهم ق�مة �ل منها    8000مقسم إلى  ملیون دینار جزائري،  

الإسمنت ت�سة متفرعة    شر�ةفأص�حت    ،علیها المؤسسة من طرف البنك الجزائري للتنم�ة في بدا�ة مشوارها
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  %60سهم منها بنس�ة    4800ط حیث تمتلك شر�ة الشرق  عن شر�ة الإسمنت ومشتقاته �الشرق والغرب والوس

سهم بنس�ة مساهمة    1600و�ذلك شر�ة الغرب تمتلك    %20سهم بنس�ة مساهمة    1600وشر�ة الغرب تمتلك  

 )1( أ�ضا. 20%

الإسمنت ت�سة    شر�ةالإسمنت للشرق المساهم الوحید في    شر�ةأص�حت   1997ولكن مع بدا�ة سنة 

سنة   وفي  الأخیرتین،  المؤسستین  من  الأسهم  ل�ق�ة  بــ:   1998�شرائها  �قدر  الشر�ة  مال  رأس  أص�ح 

�عد التعدیل    2009دج. وفي نوفمبر    2.700.000.000إلى    2003سنة    وارتفعدج،    1.200.000.000

 Groupeومواد البناء (الجدید الذي تم في إطاره تأس�س المجمع الصناعي المتخصص في إنتاج الإسمنت  

GICA  ضمن إطار تطبیق الإسترات�ج�ة الصناع�ة في الجزائر للرفع من الإنتاج الوطني للإسمنت ووضع (

 تمتلك �ل أسهم مصانع الإسمنت ماعدا:  GICAش�كة مراق�ة وتوز�ع وض�ط، فأص�حت شر�ة الإسمنت 

 ؛سهم المؤسسةأ% 10بني صاف أین �متلك مجمع فرعون السعودي  سمنت الإمؤسسة  -

 ؛من أسهم المؤسسة ASEC 35%زهانة أین تمتلك الشر�ة المصر�ة  سمنت الإمؤسسة  -

 ؛ من أسهم المؤسسة  %35  الإ�طال�ة Buzzi cemمؤسسة الإسمنت لصور الغزلان أین تمتلك شر�ة  -

 من أسهم المؤسسة. %35  الإ�طاليمؤسسة الإسمنت لصور الغزلان أین �متلك نفس الشر�ك  -

مجمعات صناع�ة جهو�ة    ثلاث وأص�ح یتكون المجمع العمومي لصناعة الإسمنت في الجزائر من  

  الاقتصاد�ة عموم�ة، ینتمي لكل مجمع عدد معین من المصانع في حین یت�ع المؤسسة    اقتصاد�ةومؤسسة  

واحدةالعمو  مؤسسة  �الشلف  للإسمنت  بلغ    )2(،م�ة  المالوقد  ق�مته    الاجتماعي  رأس  ما  للمؤسسة 

 )GICA.)3 سهم �لها مملو�ة من طرف مؤسسة 2700مقسمة على  2.700.000.000

 
 http://sct.dz/index.php?id_page=1, inعلى الرا�ط الإلكتروني،  -ت�سة –الموقع الرسمي لمؤسسة الإسمنت  -1

20-01-2021, at: 12:00. 
 http://sct.dz/index.php?id_page=1, inعلى الرا�ط الإلكتروني،  -ت�سة –الموقع الرسمي لمؤسسة الإسمنت  -2

20-01-2021, at: 12:00. 
 ). 4حق  (ینظر المل -ت�سة -معلومات مقدمة من إدارة الموارد ال�شر�ة �مؤسسة إسمنت -3
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 ت�سة - الإسمنت لشر�ة الابتدائي رأس المال من المساهمة توز�ع :15جدول 
 نس�ة المساهمة  عدد الأسهم المساهمة المؤسسة  

 % ERCE 1200 60مؤسسة الإسمنت ومشتقاته للشرق: 

 % ERCE 400 20مؤسسة الإسمنت ومشتقاته للغرب: 

 % ERCE 400 20مؤسسة الإسمنت ومشتقاته: 

 : من إعداد ال�احثة بناءً على معلومات من مصلحة المستخدمینالمصدر

الإجمالي للمؤسسة على شكل قروض من البنك الخارجي الجزائري،    رأس المالبینما �ان ال�اقي من  

�شراء أسهم �ل المؤسسة وأص�حت المساهمة الوحیدة في هذه   ERCE، قامت مؤسسة  1990وابتداءً من سنة  

 المؤسسة، وقد ساهم في هذه المؤسسة مؤسسات محل�ة وأجنب�ة موضحة في الجول الموالي:

 المشروع إنجاز  في المساهمة المؤسسات :16 جدول
 المجال  المؤسسات المنجزة

FREDERIC LOURSON  الھندسیة والمراقبة وتوفیر التجھیزاتالدراسة 

MERLINGETIN التركیب الكھربائي 

BATEMETAL (الھیكل المعدني) صناعة العوارض المعدنیة 

ENCC ET ETTERKIB  التركیب المیكانیكي 

ETUART  لتر في الثانیة 17التمویل بالماء بقوة ضغط 

COSIDER مخطط الھندسة المدنیة القاعدیة للمیاه إنجاز 

 : من إعداد ال�احثة بناءً على معلومات من مصلحة التسییرالمصدر

والكهر�اء    GA20DULأمّا الغاز الطب�عي والكهر�اء فتكفل بهما سونلغاز عن طر�ق الخط الإ�طالي  

 �یلو فولت. 90من خط جبل ت�سة (جبل العنق) �ضغط 

 المؤسسة تطو�ر خطط: 17جدول 
 2017برنامج التطو�ر الاسترات�جي 

 ص�اغة س�اسة تسو�ق�ة جدیدة
 ERPاعتماد نظام تخط�ط الموارد 

إنشاء قطب تكنولوجي في مجال صناعة الإسمنت والخرسانة (�حوث دراسات هندس�ة وابتكار) �مرافقة من مر�ز أ�حاث 
 دولي. 

 ERPUGتطو�ر الكفاءة الطاقو�ة �التعاون مع الو�الة الوطن�ة لترق�ة وترشید استعمال الطاقة 
 تنفیذ وتطو�ر برنامج تدر�ب �متد لسنوات
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 برنامج المسؤول�ة الاجتماع�ة 
 �معالجة الان�عاثات الكر�ون�ة الناتجة عن النشاط الإنتاجي  Bag Filtersتر�یب مصافي ��س�ة 

 عالجة الم�اه الناتجة عن عمل�ات الإنتاج إنشاء محطات لم
 : من إعداد ال�احثة المصدر

 - ت�سة  -إسمنت �شر�ةالخاص  الأب�ضالتعر�ف �مصنع الماء   -2

�لم جنوب شرق مدینة ت�سة �محاذاة الطر�ق    25مصنع الإسمنت وحدة الماء الأب�ض على �عد  �قع  

�لم،    3هكتار، و��عد عن مقر بلد�ة الماء الأب�ض �حوالي    46، و�تر�ع على مساحة تقدر بـــــــ  16الوطني رقم  

 ومن الشمال والشرق أراضي زراع�ة.  SOVEST�حده من الغرب مر�ب الزجاج 

 المكان الذي بني ف�ه المصنع لعدة عوامل أهمها:  واخت�ارهم الأس�اب في فكرة إنشاء وتتمثل أ 

حسب تقدیر الخبراء لفترة تز�د عن القرن، �ما أن دائرة    استغلالهتوفر الكلس �المنطقة والذي �متد عمر    -

 ؛ �لم 10الكلس یبلغ قطرها  

 ؛ �لم 2قرب مورد الطین إذ لا یتعدى �عده عن المصنع مسافة  -

تواجد المواد الأول�ة الأخرى ببلد�ات مجاورة، فالحدید الثلاثي یتم استخراجه من ج�ال الونزة، وجبل العتق    -

 ببئر الكاهنة، والج�س من دائرة بئر العاتر جبل العنق. 

ف�فري    11إلى غا�ة انتهاء الأشغال    1990ف�فري    25شهرا ابتداء من تار�خ    86تطلب إنجاز المصنع  

أوت   15وذلك وفقا للعقد المبرم بین مؤسسة الإسمنت ومشتقاته للشرق والمؤسسة الدانمار��ة بتار�خ  ،  1995

�حوالي  1990 تقدر  إنتاج�ة  سلسلة  المصنع من  و�تكون  أما طاقته    1600،  الكلنكر،  مادة  من  یوم�ا  طن 

البورتلاندي والمصنع مجه  525الإنتاج�ة السنو�ة تقدر �حوالي   بتكنولوج�ا حدیثة  ألف طن من الإسمنت  ز 

 ومعدات ونظم المراق�ة والتشغیل والص�انة والتسییر ومجهز �حاسوب إلكتروني یوفر ق�ادة أوتومات�ك�ة. 

  963قدرها    إجمال�ةبتكلفة    1990أوت  15نجاز في  أنجز المصنع في ظرف أر�ع سنوات من بدا�ة عقد الإ 

على الهندسة و�دا�ة التشغیل بواسطة    شرافالإ ملیون دج، خصصت لعمل�ة    116ملیون دینار جزائري منها  

 مؤسسات أجنب�ة على المراحل التال�ة: 
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 : التر�یب والمراق�ة. 1994إلى أكتو�ر   1991من سنة   -

 ؛ : بدا�ة تشغیل الفرن 04/10/1994تار�خ  -

 ؛: الحصول على مسحوق الكلنكر 1994 /11/10تار�خ  -

 ؛: الحصول على أول مادة الإسمنت 16/10/1994تار�خ  -

 .1: توز�ع أول �م�ة من الإسمنت 12/03/1995تار�خ  -

 والشكل () یوضح موقع المصنع �النس�ة لمصادر المواد الأول�ة �الآتي: 

 الأول�ة  المواد   لمصادر �النس�ة المصنع موقع :30شكل 

 
 -ت�سة -الإسمنت  الإنتاج �مؤسسة إدارة  المصدر: وثائق مقدمة من

 - ت�سة  -الماء الأب�ض الخاص �مؤسسة الإسمنت مقالع وتجهیزات   -3

طن یوم�ا من مادة الكلنكر، و�قوم �صناعة نوعین    1600یتكون المصنع من سلسلة إنتاج�ة حوالي  

 525�طاقة إنتاج�ة تقدر بــــــــــ    CRSوالإسمنت المقاوم للكبر�ت  ،  42.5CPJمن الإسمنت البورتلاندي المر�ب  

ألف طن سنو�ا وتتمیز العمل�ة الإنتاج�ة �أنها صناعات تحو�ل�ة �اعت�ار أن الأمر یتعلق �عمل�ات التحو�ل  

الإنتاجي الناتجة أساسا عن تفاعلات ��م�او�ة بین المواد حتى تتشكل مادة الإسمنت، والمصنع مجهز بتكنولوج�ا  

 
 .-ت�سة -إسمنت �شر�ةمعلومات مقدمة من إدارة الإنتاج  - 1



 الفصل الرا�ع: دراسة ميدانية حول أثر الاستثمار �� رأس المال البشري 

 سمنت تبسةالإ �شركةع�� إنتاجية المؤسسة الاقتصادية  
 
 

 تبسة-المبحث الأول: تقديم عام لشركة الإسمنت    215

مراق�ة والتشغیل والص�انة والتسییر، ومجهز �حاسوب إلكتروني یوفر ق�ادة أتومات�ك�ة،  حدیثة ومعدات ونظم ال

 )1( و�توفر على ثلاث مقالع: 

  على  و�حتوي  هكتار  230 مساحته  كیلومتر،  نصف  �عد  على  المصنع  شرق  �قع :  قلع الحجر الكلسي. م 1.3

  قدرها  تمو�ن  �طاقة   سنة  140 لمدة  المصنع  تمو�ن  �إمكانه  الكلسي،  الحجر  مادة  من  طن  ملیون  90  ق�مته  ما 

 . سنو�ا   طن   631.055

هكتار و�حتوي على    21�لم، مساحته    06�قع شمال شرق المصنع على �عد    مقلع الرمل الكوارتزي:.  2.3

سنة �طاقة تمو�ن تقدر بــ:   560ملیون طن �احت�اطي من مادة الرمل، أي �إمكانه تمو�ن المصنع لمدة    09

 سنو�ا. طن  16070

هكتار و�حتوي على    70�یلومتر، مساحته حوالي    10�قع شمال المصنع على �عد    المقلع الطیني:.  3.3

سنة �طاقة تمو�ن قدرها    153ملیون طن من الطین أي �إمكانه تمو�ن المصنع لمدة    32احت�اطي �قدر بــ:  

 طن سنو�ا.  216951

وتعتبر هذه المقالع مصادر المواد الأساس�ة لصناعة مادة الإسمنت، أما �النس�ة لمادة الج�س فیتحصل  

عل�ه من وحدة منجم جبل العنق ببئر العاتر، أما الحدید الخام فیتحصل على المادة الأول�ة من وحدة منجم  

 ئها �التنسیق مع دائرة التمو�ن. مع العلم أنه یتم شرا  FERPHOSعین الروى �سط�ف التا�عة لمؤسسة فیرفوس  

و�توفر مصنع الإسمنت بت�سة على تجهیزات إنتاج موزعة ومتسلسلة ومتماش�ة وفقا لطب�عة العمل�ة  

 الإنتاج�ة ومراحلها وتتمثل في: 

 مراكز التكسیر والتنقیب   -4

لتهیئة المادة  یتوفر المصنع على ثلاث �سارات �طاقة إجمال�ة متاحة تختلف من �سارة إلى أخرى وهي  

 : الأول�ة حیث 

 طن في الساعة خاصة �مادة الكلس. 500�طاقة  الكسارة الأولى: -4-1

 طن في الساعة خاصة �مادة الطین.  350 الكسارة الثان�ة: -4-2

 طن في الساعة خاصة �مادتي الحدید والج�س. 100 الكسارة الثالثة: -4-3

 �الإضافة إلى: 

 طن في الساعة لطهي المواد الأول�ة.  1600ة مقدرة بــ �طاقة إنتاج�ة متاح الفرن: -4-4

 طن �الساعة لدمج وخلط المواد.  50�طاقة متاحة   خلاط المسحوق: -4-5
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 طن �الساعة.   160�طاقة تقدر بــ خلاط الكلنكر: -4-6

�حتوي على ثلاث حاو�ات لتعبئة الإسمنت �ما یتوفر على خط مخصص لشحن المنتج    مر�ز التوز�ع:  -4-7

 .%65طن في الیوم، وتمثل نس�ة الإسمنت المغلف  200المغلف �طاقة إجمال�ة   غیر

 ت�سة  –الإسمنت   شر�ةأهداف  -5

 )1( :الإسمنت ف�ما یلي شر�ةتتمثل أهداف 

 من بینها ما یلي:   :الاقتصاد�ة الأهداف  -5-1

 علیها؛ضمان النوع�ة والكم�ة اللازمة من مادة الإسمنت لمقابلة الطلب المحلي  -

 جدیدة لتوفیر مناصب شغل جدیدة؛ استثمارات وتسدید الدیون وشراء  رأس المالالز�ادة في  -

 إنتاج منتج یتصف �المواصفات الدول�ة مما �سمح للمؤسسة �المنافسة؛  -

 تنم�ة الاقتصاد والسعي لإنشاء مصانع أخرى جدیدة؛ -

 من الخارج؛  استیرادهاتغط�ة العجز الجهوي خاصة في مجال الإسمنت والتقلیل من  -

 تحقیق الأر�اح والمساهمة في تطور خطوط الإنتاج بتكنولوج�ا حدیثة. -

 من بینها ما یلي:  :والاجتماع�ةالأهداف البیئ�ة  -5-2

 تدع�م المجهود الوطني في مجال التشغیل وتخف�ض معدل ال�طالة؛ -

 الإسمنت �أسعار مقبولة مقارنة �المستوردة مما �ساهم في خفض أسعار المنازل إلى حد معین؛  توفیر مادة -

 توز�ع جزء من الأر�اح على العمال مما یدعم مستواهم المع�شي؛  -

المحافظة على البیئة من خلال تجهیز المصنع �مجموعة من المصفاة لمنع وصول المواد والغازات المتطایرة   -

 مح�ط الخارجي للمصنع. من المداخن إلى ال

 - ت�سة -الإسمنت  لشر�ة التنظ�م اله�كلي  -6

 �صنف اله�كل التنظ�مي �ما یلي:

 المدیر�ة العامة  -6-1

 )2( ومراجعة سیر الأعمال وتنقسم إلى: لشركةاتقوم �الإشراف على إدارة 

 وتقوم بدورها �الإشراف على:مدیر�ة الوحدة:   -6-1-1

 التجار�ین؛ تنقلات المشرفین  -
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 العمال الموجهین للتكو�ن؛  -

 التنازل) الخاصة �التجهیزات. (عمل�ة الشراء -

 تهتم �مراق�ة الأعمال المحاسب�ة والتخط�ط. مدیر�ة المحاس�ة والمال�ة:  -6-1-2

تتمثل أهم مهامها في جمع الب�انات والإحصائ�ات الخاصة �الموظفین    مدیر�ة الموارد ال�شر�ة:  -6-1-3

وتنظ�مها وتوث�قها، و�عداد عقود الموظفین إبتداءا من إجراءات التعیین إلى إجراءات التعیین إلى إجراءات نها�ة  

 الخدمة، و�ذلك الاشراف على الإجراءات الإدار�ة المتعلقة �الخدمات المقدمة  للموظفین. 

الاشراف على عمل�ات شراء مستلزمات الإنتاج من مواد أول�ة ومعدات،   :مدیر�ة التجارة والتمو�ن -6-1-4

 . و�ذا توز�ع عقود الإسمنت 

 دیر�ة المصنع م -6-1-5

 )1( :تقع �الماء الأب�ض وتقوم �الاشراف عل�ه ومراق�ة الأعمال وتضم الفروع التال�ة

 تهتم �عملیتي وتقوم �الاشراف على جم�ع الأعمال الخاصة بذلك.  الإدارة التقن�ة: -6-2

تقوم �عمل�ات الشراء من النوع الصغیر، �شراء المواد واللوازم والتجهیزات الإنتاج�ة   دائرة التمو�ن:  -6-2-1

 الصغیرة.  

 وز�ع. تقوم أساسا بتحو�ل المواد المكسرة إلى إسمنت و�رساله إلى قسم الت  دائرة الإنتاج:. -6-2-3

 تقوم �ص�انة العتاد الثابت والتجهیزات. دائرة الص�انة: -6-2-4

 على عمل�ات تمو�ن قسم الإنتاج �المواد الأول�ة. �الإشرافتقوم  دائرة المواد الأول�ة: -6-2-5

 توجد في النظام الداخلي اله�كلي للمصنع، وهي ثلاثة مصالح:  دائرة الجودة والأمن والبیئة: -6-2-6

 تهتم �مراق�ة نوع�ة وجودة الإسمنت. مصلحة الجودة: -6-3

 مهمتها الحما�ة من الأخطار الطب�ع�ة.  مصلحة المراق�ة: -2-4

 مهمتها الحفاظ على البیئة وحما�ة الأفراد من آثار التلوث. مصلحة البیئة: -2-5

 تقوم �مسایرة النشاط المالي والمحاسبي للمؤسسة.  المال�ة والمحاس�ة:دائرة  -2-6

: تعمل على إعداد �شوفات �أجور العمال، وتهتم بنظافة المراكز و�طعام دائرة الادارة والمستخدمین  -2-7

 العمال.
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 مدیر�ة ال�حث والتطو�ر   -3

 )1( نجاز.سكرتار�ة وقسم المتا�عة والإتقوم بتولید أفكار جدیدة تساعد على تطو�ر العمل، تضم 

اله�كلي لشر�ة الإسمنت    بناءً  التنظ�م  إهتمام مختلف    -ت�سة   –على ما سبق فإن  �عبر على مدى 

أقسامه �العمل على تحقیق جودة المنتجات في ظل البیئة التي تعمل بها والتي تكتسي �الطا�ع التنافسي الحاد، 

ظل حزمة القوانین الجدیدة    و�ما تعمل المؤسسة أ�ضا على أخذ الإعت�ارات البیئ�ة والإجتماع�ة في الحس�ان في 

التي فرضتها الحكومة على مثل هذه المؤسسات من أجل التحول إلى إقتصاد أخضر �حقق الإستدامة و�حافظ  

على الموارد للأج�ال المستقبل�ة.
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)) 02نظر الملحق (ی( -ت�سة -وثائق مقدمة من مؤسسة الإسمنت: المصدر

 الرئ�س المدیر العام

 مساعدي الرئ�س المدیر العام

 الموارد ال�شر�ة والتطو�رال�حث  الاستغلال التسو�ق التمو�ن
المال�ة 
 والمحاس�ة

وحدة تجار�ة 
 (ت�سة)

المصنع (الماء 
 )الأب�ض

 مراق�ة الجودة المواد الأول�ة الص�انة الإنتاج

 -ت�سة -الإسمنت لشر�ةاله�كل التنظ�مي  :31شكل 
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 ت�سة – المطلب الثاني: الاستثمارات البیئ�ة لشر�ة الإسمنت 

لنجاح المؤسسات وتطو�رها أص�ح من الضروري جدا المحافظة على البیئة، لذلك في هذا المطلب  

الناتجة عن صناعة   الملوثات  على  للوقوف  المستعملة  والمواد  الإسمنت  مراحل صناعة  على  أولا  سنتعرف 

 - ت�سة  –الاستثمارات والأنشطة البیئ�ة المعتمدة من طرف شر�ة الإسمنت   �الإضافة إلىالإسمنت هذا 

 ت�سة  -مراحل صناعة الإسمنت   -1

  )1( �المراحل التال�ة: - ت�سة  -تمر آل�ة سیر العمل�ة الإنتاج�ة لشر�ة الإسمنت 

: إن الإسمنت المنتج في المؤسسة �سمى المرحلة الإنتاج�ة الأولى: التهیئة والتحضیر للمواد الأول�ة  -1-1

) وفق الطر�قة التي تتم على أساس خلط الحجر الكلسي بنس�ة  CPJ45من نوع (  الاصطناعي(البورتلاندي)  

)75 ) بنس�ة  الطین   ،(%23) الرمل   ،(%0.5 ) بنس�ة  والحدید  علیها عمل�ة  %15)  تتم  أن  �عد  وذلك   ،(%

�سارات لتحو�لها من وضعها الطب�عي الكبیر الحجم إلى أحجام صغیرة  التحضیر والتي تتمثل في مرورها عبر  

ملم، یتم جلب هذه المواد بواسطة شاحنات وآلات مخصصة لذلك، �ل مادة على حدى  25إلى  0تتراوح بین  

ثم یتم نقلها نحو التخز�ن عبر أشرطة مطاط�ة مخصصة لذلك �مرحلة إنتاج�ة أولى، و�ظهر ذلك في المخطط  

 التالي:

 
 
 
 
 
 
 
 

 -ت�سة –الإسمنت   �شر�ة: معلومات مقدمة من مصلحة الإنتاج المصدر
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 حجر �لسي
 طین
 رمل
 حدید
 ج�س

 حجر �لسي
 طین
 رمل
 حدید
 ج�س

 تهیئة وتحضیر

 عبر �سارات

 المخرجات 

 تخز�ن

 المدخلات
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�عد عمل�ة التخز�ن تنقل المواد السا�قة الذ�ر المرحلة الإنتاج�ة الثان�ة: الطحن والمجالسة الأول�ة:      -1-2

إلى المخلط الساحق الذي توجد �ه غرفتان، تحوي �ل واحدة بداخلها مجموعة الأجسام الطاحنة (كرات حدید�ة)، 

الأولى تحوي �رات من الطحین والثان�ة على �رات أقل، تعمل على تحو�ل هذه المواد الخشنة إلى مواد ناعمة  

الطحین، و�تكون �م النسب المذ�ورة سا�قا المحققة لمعاییر الك�م�ائ�ة الواجب توافرها في مادة  �طلق علیها اسم  

الإسمنت، وهذه النسب �مكن التحكم فیها عن طر�ق نظام آلي وذلك عن طر�ق عمل�ة التحلیل للعینات من  

ائي والذي �قوم �فرز  الطحین عند مخرج المخلط، وتراقب نعومته عند مخرج المخلط السابق بواسطة حارق هو 

المواد المطروحة من المخلط إلى مواد ناعمة وأخرى خشنة، حیث تعود الخشنة مع مواد التغذ�ة إعادة طحنها  

و�تم تجف�ف خل�ط المواد عند مدخل المخلط بواسطة حارق خاص و�مساعدة الهواء الساخن القادم من الفرن،  

�ة إلى المخزنات التخز�ن والمجانسة والتي تتم عبرها عمل�ة  یتم متا�عة هذه العمل�ة �النقل عبر أشرطة مطاط

الخلط الجید للطحین، وذلك عن طر�ق بث الهواء �ضغط عال من أسفل المخرجات �حیث تجري هذه العمل�ة  

طن إجمال�ا، و�ظهر ذلك في    16000بدرجة تحكم آلي �مرحلة إنتاج�ة ثان�ة، وتبلغ طاقة مخرجات المحاس�ة  

 التالي: ) 33الشكل (

 
 
 
 
 
 
 
 

 -ت�سة–الإسمنت   �شر�ة نتاجمعلومات مقدمة من مصلحة الإ :المصدر

�عتبر الطحین المتحصل عل�ه في المرحلة الثان�ة المادة الأساس�ة  (الطهي):    المرحلة الإنتاج�ة الثالثة  -1-3

�النس�ة للفرن �اعت�اره �خضع لعمل�ة تحو�ل إنتاجي، حیث یتلقى الفرن الطحین �عد عمل�ة التجانس لطه�ه  

 حجر �لسي
 طین
 رمل
 حدید
 

 طحین نیئ
 تهیئة وتحضیر

 عبر �سارات

 المخرجات 

 تخز�ن
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 الكلنكر

 المخرجات 

 تخز�ن

 درجة 14000الطهي 

 المدخلات

 طحین نیئ

 تخز�ن

إن الفرن المزود �حارق    ،عدة مراحل  والذي ینقل إلى المسخن الأولي لیتم تحضیر مادة الكلنكر تدر�ج�ا إلى

�شتغل �الغاز الطب�عي و�مكن التحكم في اللهب الناتج عنه، حیث إن التسخین �عاكس اتجاه التغذ�ة ولذا �سخن  

إلى   الطهي وهو مادة   تبر�د درجة مئو�ة، و�تم    1400الطحین تدر�ج�ا بدرجات متفاوتة لتصل  ناتج عمل�ة 

المواد الخارج�ة داخل مبرد ثم �خزن في مخزنات مخصصة لذلك لطحنه ف�ما    الكلنكر عند مخرج الفرن بواسطة

 التالي: الشكل و�ظهر ذلك في  ،طن 18000�عد، علما �أن طاقة التخز�ن الإجمال�ة لها تقدر ب 

 
 
 
 
 
 

 
 

 

 -ت�سة–الإسمنت   �شر�ة نتاجمعلومات مقدمة من مصلحة الإ المصدر:

النهائ�ة  -1-4 والمجان�ة  الطحن  الرا�عة:  الإنتاج�ة  مخلط  :  المرحلة  إلى  الطهي  الكلنكر من عمل�ة  �مر 

س، إن عمل�ة طحن الكلنكر  �المحضرة في المرحلة الأولى والجالكلنكر المخصص لذلك �عد إضافة مادة الكلس  

لا تختلف �ثیرا عن طحن المواد الخام من حیث تر�یب الدارة، إذ یوجد في مدخله مرش لرذاذ الماء حتى �منع  

  أمامه الج�س داخل الخل�ط، �ما یوجد آخر عند مخرجة التبر�د مادة الإسمنت أي المنتوج التام للمرحلة الإنتاج�ة 

یرسل المنتوج التام إلى المخازن أین تتم عمل�ة التوز�ع بواسطة ثلاثة آلات تعبئة وخط التوز�ع المنتوج   ،الرا�عة

طن في الیوم، بهذه الأخیرة    2000طن وطاقة توز�ع    18000غیر المع�أ، والطاقة الإجمال�ة للمخازن تقدر ب  

 التالي:الشكل تتغیر حسب طل�ات الز�ائن. و�ظهر ذلك في 

 

 مسار العامل�ة الانتاج�ة الثالثة  :35شكل 
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 -ت�سة–الإسمنت   �شر�ة نتاجمعلومات مقدمة من مصلحة الإ المصدر:

 - ت�سة   –الملوثات الناتجة عن مصنع الإسمنت  -2

 من خلال الجدول الموالي: -ت�سة   –�مكن ذ�ر أهم الملوثات الناتجة عن مصنع الإسمنت 
 -ت�سة – الإسمنت مصنع عن الناتجة الملوثات:  18جدول 

 المادة الملوثة درجة الخطورة  المجموعة

 الأولى
خطیرة لها أولو�ة المعالجة في المدى  ملوثات  
 القصیر

طرح الز�وت والشحوم (المستعملة وغیر المستعملة)، 
طرح الم�اه المستعملة، تسر�ات مادة الإسمنت، الغ�ار 
ومعالجة  تخز�ن  المازوت،  الجو، طرح  في  المن�عث 
ونقل المواد الك�م�او�ة، تسر�ات الم�اه (ثقب أو طرح)،  

بلاست�ك، أشرطة، أك�اس...)،  المواد غیر المشتعلة (
(�طار�ات  خاصة  فضلات  مستعملة،  عجلات 
 مستعملة، وحدات حبر الطا�عات، دهان، غراء...). 

 الثان�ة 
في   مراعاتها  �جب  خطورة  أقل  ملوثات 

 البرنامج التصح�حي

ورق...)،  مستعمل،  غ�ار  (قطع  صل�ة  فضلات 
معالجة  تخز�ن،  الغازات،  تراكم  الأك�اس،  فضلات 

ال مادة  ونقل  تقو�ة  في  المستعملة  الك�م�او�ة  مواد 
 الإسمنت. 

 الثالثة 
ملوثات متوسطة الخطورة معالجتها مستح�ة 
من الناحي البیئ�ة، لكن ل�س لها الأولو�ة في  

 المعالجة. 

) الغازات  المستعملة،  CO, NOطرح  الآلات  من   (
 فضلات التنظ�ف، تسر�ات المواد المكونة للإسمنت. 

 الرا�عة 
سرعة  تتطلب  لا  الخطورة  قلیلة  ملوثات 

 المعالجة. 
الطاقة  استعمال  في  ض�اع  اهتزازات،  ضج�ج، 

 الكهر�ائ�ة. 

 من إعداد ال�احثة بناء على وث�قة من دائرة البیئة، الأمن والجودة �الشر�ة. المصدر: 

 مخطط الكلنكر

 سمنتالإ الكلنكر
 طحن

 المخرجات المدخلات

 الرا�عة الإنتاج�ة العمل�ة مسار :36شكل 
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 ت�سة -الأنشطة البیئ�ة المعتمدة من قبل شر�ة الإسمنت  -3

ت�سة �خطوات تعرض فیها التوجه البیئي على مختلف أنشطتها الملوثة للبیئة،  -قامت شر�ة الإسمنت  

دج للاستثمارات الموجهة    259.000.000تكلفت المؤسسة حوالي    2010إلى غا�ة سنة    2007فمنذ سنة  

 لمكافحة التلوث.

 تتمثل معظمها ف�ما یلي: 

 تبدیل المصفاة الكهر�ائ�ة �مصفاة حدیثة ذات أذرع:-3-1

ت�سة منذ نشأتها، حیث قامت المؤسسة �استخدام  -إنّ الاستثمارات البیئ�ة بدأت في شر�ة الإسمنت  

والتي �انت أفضل من المصفاة في تلك الفترة، وهذه المصفاة الكهر�ائ�ة تعد    Electrofiltreمصفاة �هر�ائ�ة  

من الان�عاث في الجو، هذه التكنولوج�ا  آلة تراعي المعاییر البیئ�ة من خلال التخلص من الغازات الملوثة ومنعها  

تعتمد على رش الماء على غ�ار الإسمنت عند مروره بین صف�حتین مكهر�تین تشكلان حقلا مغناط�س�ا �مكن  

 من جذب الغ�ار الإسمنتي إلى الصف�حتین. 

عد تبر�دها. إضافةً إلى تقن�ة إعادة تدو�ر الم�اه المستعملة في المصفاة الكهر�ائ�ة، لإعادة استعمالها �

لكن هذه التقن�ة ل�ست �املة، فنقطة ضعفها تظهر عند وقت الذروة؛ أي عند ز�ادة ان�عاث ثاني أكسید الكر�ون  

%، یؤدي إلى توقف تلقائي للمرسب الكهروستات�كي للمصفاة الكهر�ائ�ة لتجنب خطر الانفجار الذي 0.8بنس�ة  

 ) 1(  ثة �الجو.بدوره �سبب ان�عاث سحا�ات �ث�فة من الغازات الملو 

 تر�یب آلات حدیثة للرقا�ة على الغازات والغ�ار  -3-2

قامت المؤسسة بتجهیز ورشتي السحق والطمي �جهاز�ن، وقد قامت المؤسسة بتر�یب جهاز جدید منهم  

هذه   للجد من  والوزن، وهذا  للق�اس  الدقیق  والض�ط  بها وطن�ا  المسموح  النسب  والتحكم في  الغازات  لتحلیل 

 ).GHG)، فهذه الغازات تشكل غازات الاحت�اس الحراري (، ...4CH ،CO ،2COالتسر�ات خاصة �ل من (

 
وتكال�ف    الإسمنت  ت�سة بین خطورة الملوثات البیئ�ة لصناعة  الإسمنتسلوك مؤسسة  نوفل سمایلي وفضیلة بوطورة،    - 1

جامعة الشهید حمة لخضر، الوادي،    ،03)، مجلة التنم�ة الاقتصاد�ة، العدد  2015- 2010للفترة (  -دراسة تقی�م�ة-  مواجهتها
 . 63، ص 2017الجزائر، 
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) لق�اس �م�ات الغ�ار المطروحة Opacimètreأ�ضا قامت المؤسسة بتر�یب الجهاز الثاني والمسمّى (

 دج. 7.000.000ومحاولة تخف�ضها لأدنى حدودها وقد �لّف الجهاز�ن المؤسسة حوالي 

 تغییر طر�قة استخراج الكلس -3-3

محاولة من مؤسسة إسمنت ت�سة للس�طرة على أكبر حجم من الملوثات (غ�ار، ضوضاء، تلوث، 

اهتزاز، طاقة، ...)، قامت بتغییر الطر�قة التقلید�ة لاستخراج الكلس على مستوى المقلع أي التفجیر. �طر�قة 

 Surfaceدج و�سمّى هذا الجهاز �العامل المنجمي أو (  227.000.000لفة  جدیدة وذلك �شرائها لآلیتین بتك

Minier .استغنت من خلالها المؤسسة على الضوضاء والغ�ار والاهتزاز للتفجیر في الطر�قة التقلید�ة ( 

 أنشطة حما�ة التر�ة من الملوثات  -3-4

یوم    225إلى    04لجو لفترة  الغاز المنطلق من صناعة الإسمنت ی�قى في ا  2SOإنّ أكسید الكبر�ت  

وخلال هذا الزمن یتأكسد إلى حمض �بر�ت وعندئذ �عود إلى الأرض على شكل مطر حامضي، و�حما�ة 

بتكلفة   الأول�ة،  المواد  استرجاع  ت�سة �شراء آلات  إسمنت  قامت  قامت    38.000.000للتر�ة،  دج، و�ذلك 

دج لحما�ة التر�ة من الملوثات البیئ�ة الناتجة    412.000.000بتجدید ورشة التعبئة بتكلفة استثمار�ة، قدرت بـ  

عن العمل�ة الإنتاج�ة. وقامت بتجدید للوحة الق�ادة الإلكترون�ة والتي تعتمد علیها �شكل �بیر في الرقا�ة على  

 )1(دج. 93.000.000ورشات الإنتاج وذلك بتكلفة تقدر بـ: 

 حملات التشجیر  -3-5

إسمنت ت�سة �المساهمة في حملات التشجیر من أجل حما�ة البیئة، حیث حما�ة للتر�ة، قامت شر�ة  

شجرة ز�تون في مقلع الكلس، وعرس مساحات خضراء �مح�ط المصنع �له، وعلى مساحة    7800تمّ غرس  

 دج  1.000.000هكتار، وقد �لفت هذه العمل�ات   65

 أنشطة المؤسسة للحفاظ على الماء -3-6

 ة إسمنت ت�سة �ما یلي: یتمّ استهلاك الم�اه في شر�

 عمل�ة طحن الكلنكر؛  -

 التعبئة التغل�ف للغازات المن�عثة من الفرن إلى المرس�ات الكهروستاتسك�ة؛ -
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 سقي المسارات، وأشجار الز�تون والمساحات الخضراء، والمرافق الصح�ة وفي خط الإنتاج وورش العمل؛ -

 استهلاك الم�اه وتتمثل ف�ما یلي: قامت المؤسسة �جملة من الإجراءات للحد من  -

o القضاء على التسر��ات في ش�كة الإمدادات؛ 

o (ورش الط�خ، الإسمنت، المواد الخام) تر�یب مضخات جدیدة 

o .تر�یب عدادات ذات مستو�ات جیدة 

 التوفیر في استهلاك الطاقة الكهر�ائ�ة  -3-7

المستهل الكلنكر  إلى مطحنة  �الإضافة  الخام  المواد  داخل  تعدّ مطاحن  الكهر�ائ�ة  للطاقة  الرئ�سي  ك 

المؤسسة، وتبرمج المؤسسة أ�ضا التحسین من نوع المطاحن مستقبلاً بنظام أفضل في هذا المجال، �الإضافة  

إلى مجموعة من الإجراءات المتخذة والتي تمكن المؤسسة من التخف�ف في حدة استخدام الطاقة الكهر�ائ�ة، 

 رش الطحن �استخدام مساعدات الطحن. مثل تخف�ض استهلاك الكهر�اء في و 

 العنا�ة �أمن وسلامة العمال �المؤسسة  -3-8

قامت المؤسسة للحد من الأخطار المهن�ة والصناع�ة والمحافظة على أمن وصحة عمالها، ذلك بتنفیذ 

اج�ة، و�نذاره استثمارات التحسین والاستبدالــ وذلك بوضع نظام إلكتروني لتحدید مرجلة الخطر أثناء العمل�ة الإنت 

للعمال لأخذ الح�طة والحذر. �ما قامت أ�ضاً �استبدال أجد الآلات المسب�ة للضج�ج �آلة أخرى تعمل آل�اً دون  

 )1( إصدار أيّ ضج�ج.

 ال�شري في شر�ة الإسمنت ت�سة  رأس المالالمطلب الثالث: واقع استثمار 

ال�شري الر�یزة الأساس�ة التي تعتمد علیها الشر�ة لتحقیق أهدافها وتشغیل مواردها   رأس المال�عتبر  

ال�شري، و�التالي فهي تحظى �مكانة    رأس المالالأخرى �فضل المعارف والمهارات والخبرات التي یتوفر علیها  

عى الشر�ة جاهدة إلى  معتبرة من قبل إدارة الشر�ة والتي تسعى لاستقطابها وتنمیتها والمحافظة علیها، وتس
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في إطار تحقیق مجموعة من الأهداف من خلال الاهتمام أكثر �أفرادها لز�ادة �فاءاتهم من خلال تكو�نهم  

في   الاستثمار  واقع  لمعرفة  المالسعینا  ال�شر�ة،   رأس  الموارد  تسییر  مدیر  مع  مقابلة  �إجراء  قمنا  ال�شري، 

 ال�شري. رأس المالفي  ومحاولة طرح �عض الأسئلة ف�ما �خص الاستثمار

 الاستقطاب  -1

�عتبر الاستقطاب �المؤسسة من بین المسؤول�ات التي تقع على عاتق مدیر إدارة الموارد ال�شر�ة، ولم 

تحظى هذه العمل�ة �اهتمام �بیر ف�ما مضى نظراً لأنّ المؤسسة لم تكن تهتمّ بنوع�ة الأفراد الذین یتمّ توظ�فهم،  

ت الحالي  الوقت  في  المعارف أمّا  �أصحاب  استقطابها  في  تهتمّ  أص�حت  �حیث  الأفضل  نحو  اهتمامها  غیر 

، 2014والمهارات. �ما أنّها تخصص م�الغ لهذه العمل�ة، وأفضل مثال على ذلك هو ما قامت �ه مع نها�ة عام  

 عند ق�امها بنشر إعلان عن توظ�ف من خلال ش�كة الأنترنت. 

ذین �ملكون شهادات جامع�ة في تخصصات مختلفة. وذلك هذا الإعلان خاص �خر�جي الجامعیین ال

�إرسال سیرتهم الذات�ة عبر الإ�میل الخاص �المؤسسة، و�عد ذلك تقوم المؤسسة �إرسال دعوات للذین توافقت 

الشروط المطلو�ة معهم، وذلك لإجراء مقابلة شخص�ة معهم، ومن بین هذه الشروط الطلو�ة والتي لابدّ أن 

م للعمل: نوع الشهادة المتحصل علیها؛ الترتیب في الدفعة؛ المعدل العام؛ الأعمال والدراسات  تتوفر في المتقد 

المكملة؛ �الإضافة إلى الخبرة إن وجِدَت؛ ... إلخ. وفي المرحلة التال�ة التي یتمّ فیها إجراء المقابلة یتمّ اِخت�ار  

دات، أي یتمّ التوظ�ف مؤقتا لمدة عام قابلة  أفضل المتقدمین للعمل لدیها وذلك في إطار إدماج حاملي الشها

للتجدید إلى مدّة عامین. وخلال هذه الفترة یتمّ التأكد أكثر من قدرتهم على تطبیق ما تمّ التعلم عل�ه في ح�اتهم  

العمل�ة، والتعرف أكثر على مهاراتِهم في إتقان العمل، وفي الأخیر یتمّ التوظ�ف لأفضل العاملین للعمل في 

 �صفة دائمة. المؤسسة

�التالي فإنّ المؤسسة حسب مدیر تسییر الموارد ال�شر�ة، تهتمّ المؤسسة �الاستثمار في الاستقطاب ممّا  

�جعل عمل�ة التوظ�ف ناجحة وهو ما سیؤدي على تحقیق نتائج إ�جاب�ة للمؤسسة في المستقبل. الجدول والشكل 

 خیرة. سنوات الأ 05الموالیین یوضحان تطور عدد العمال خلال 
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 2021- 2017 الفترة بین فئة �ل حسب الشر�ة  عمال عدد :19جدول 
 2021 2020 2019 2018 2017 السنة
 305 292 278 255 266 (عامل) عدد العمال

 �الاعتماد على وثائق الشر�ة من إعداد ال�احثة المصدر: 

 2021- 2017 الفترة بین فئة �ل حسب الشر�ة عمال  عدد :37شكل 

 

 �الاعتماد على وثائق الشر�ة من إعداد ال�احثة المصدر: 

التي    2018عدد العمال في شر�ة إسمنت ت�سة یزداد �شكل واضح من خلال الب�ان، على غرار سنة  

)، حیث على الأغلب قامت المؤسسة  CTIو  CTAشهدت انخفاض قد نر�طه �عمل�ة تجدید المؤسسة لعقود (

بتسر�ح عدد من العمال وعدم تجدید العقود معهم، بل قامت برصد عمال جدد ومناصب جدیدة وهذا ما �فسر  

عامل حال�ا، �التالي المؤسسة تهتم �استقطاب    305. ووصلت هذه الز�ادة إلى  2018الز�ادة الملحوظة �عد سنة  

 ال�شري. رأس المال

 ت�سة -�شر�ة إسمنت    التدر�بدراسة  -2

الإسمنت   شر�ة  ز�ادة - تسعى  بهدف  عمالها  تدر�ب  خلال  من  وذلك  ال�شر�ة  مواردها  لتنم�ة  ت�سة 

أغلب   علیها  تعتمد  التي  الحدیث  التسییر  طرق  واستخدام  الحاصل.  التكنولوجي  التطور  ومواك�ة  معارفهم 

 �جي في عدّة نقاط نذ�رها ف�ما یلي: المؤسسات المتطورة، وقد برز ذلك جل�ا في المخطط الاسترات 

 الاعتماد على التدر�ب المتخصص في مجالات عدیدة منها التسییر التقني؛  -
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 الاستمرار�ة في التدر�ب وذلك من أجل مواجهة التغییرات المهن�ة؛  -

 تحسین مستوى المشرفین عن عمل�ة التدر�ب؛ -

 تشج�ع ووضع نظام ناجع بهدف تقی�م التدر�ب في المؤسسة؛ -

التدر�ب وسیلة -تعمل شر�ة الإسمنت  حیث   �كون  وذلك حتى  التدر�ب�ة  للعمل�ات  �التخط�ط  ت�سة، 

لتحقیق الأهداف المسطّرة في المخطط الاسترات�جي للمؤسسة ومواجهة التغییرات المستقبل�ة المحتملة، ولأجل  

 وخطوات متسلسلة.ذلك تقوم مدیر�ة الموارد ال�شر�ة �التنسیق مع مختلف أقسامها للق�ام �غدة مراحل 

تقوم مدیر�ة الموارد ال�شر�ة على مستوى المدیر�ة العامة للمؤسسة بتحدید الأهداف السنو�ة الناتجة عن  

عمل�ة التدر�ب. ثمّ تقدم توض�حات وملاحظات حول موضوع التدر�ب للسنة الجار�ة، حیث تشمل التوجیهات  

 على مجالات مختلفة منها: 

 التدر�ب؛التخصصات المقترحة من عمل�ة  -

 طب�ع�ة التدر�ب وذلك من حیث التدر�ب في المؤسسة أو خارجها؛ -

ت�سة، بتقدیر الاحت�اجات التدر�س�ة  -تقوم مصلحة الموارد ال�شر�ة على مستوى �ل وحدة من مؤسسة الإسمنت   -

 و�تمحور موضوع الاحت�اجات على مجالات مختلفة من أهمّها: 

o عدد الأفراد المراد تدر�سهم؛ 

o رجوة من عمل�ة التدر�ب؛الأهداف الم 

o   المیزان�ة التقدیر�ة المخصصة لعمل�ة التدر�ب في المؤسسة، وتشمل مرحلة تقدیر الاحت�اجات

 التدر�ب�ة على عناصر عدیدة من بینها: 

 أسماء المشار�ین في عمل�ة التدر�ب؛ 
 نوع التدر�ب المعتمد؛ 
 .مكان التدر�ب 

 
 



 الفصل الرا�ع: دراسة ميدانية حول أثر الاستثمار �� رأس المال البشري 

 إسمنت تبسة �شركةع�� إنتاجية المؤسسة الاقتصادية 
 

 تبسة-المبحث الأول: تقديم عام لشركة الإسمنت    230

 نوع التدر�ب -2-1

التدر�ب تت�عه شر�ة إسمنت ت�سة، حیث تعتمد المؤسسة على التدر�ب الفردي و�رجِع یوجد نوعان من  

ذلك إلى تلقي التدر�ب داخل المؤسسة أثناء العمل على ید مشرف واحِد أو أحد العمال ذو خبرة طو�لة، أمّا 

لجانب النظري من  النوع الثاني من التدر�ب؛ فیتمثل في التدر�ب المجاني و�كون خارج المؤسسة، وذلك لتلقي ا

التدر�ب �الاعتماد على أساتذة متخصصین وتعتمد المؤسسة على التدر�ب التطب�قي أكثر من النظري، وذلك  

�سبب طب�عة العمل التي تفرض هذا النوع من التدر�ب. وأ�ضاً نجِد أنّ مدى التدر�ب �كون قصیر المدى، وذلك 

لمتا�عة الإنتاج ولإدارة المؤسسة وسیر الأمور فیها    لحاجة المؤسسة للعمال المتدر�ین في أسرع وقت ممكن 

 �شكل جید. 

 ت�سة – في الجدول التالي مصار�ف التدر�ب �شر�ة الإسمنت 

 ت�سة - الإسمنت �شر�ة  التدر�ب مصار�ف :20جدول 
 2021 2020 2019 2018 2017 السنوات 

(دینار جزائري)  إجمالي مصاریف التدریب   688077 539650 635192 601063 633402 

 من إعداد ال�احثة �الاعتماد على وثائق الشر�ة المصدر:

ت�سة - الإسمنت �مؤسسة التدر�ب مصار�ف :38شكل 

 
 : من إعداد ال�احثة �الاعتماد على وثائق الشر�ة المصدر
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ت�سة، تهتمّ �التدر�ب �استثمار في رأس مالها - شر�ة الإسمنت  )، نلاحظ أنّ  38من خلال الشكل (

) في تزاید مستمر، حیث قدر 2017- 2021ال�شري. حیث نلاحظ أنّ مصار�ف تدر�ب عامل في السنوات (

 . 688077، بینما قدر أكبر تكلفة تدر�ب إجمال�ة بـ 539650أقل تكلفة تدر�ب إجمال�ة بـ  

، هذا راجع إلى  2020و  2019الموافق للسنتین    176463انخفاض قدر بـ  نلاحظ أ�ضاً أنّ هناك  

الأزمة الصح�ة العالم�ة (جائحة �ورونا) التي أثرت على �ل المؤسسات، لكن هناك تزاید ملحوظ في تكلفة  

 . 187422�ق�مة تقدر بـ  2020))؛ ابتداءً من الثلث الأخیر من سنة  20تدر�ب عامل واحد (الجدول (

 ت�سة -�شر�ة الإسمنت التحفیز -3

ت�سة �استمرار على تحفیز عمّالها، فهي  - من خلال وضع نظام حوافز مدروس؛ تعمل شر�ة الإسمنت  

 تقدم العدید من الحوافز مقسمة إلى ماد�ة ومعنو�ة. 

 الحوافز الماد�ة  -3-1

 ت�سة العدید من ص�غ الحافز المادي، من بینها: - تقدم شر�ة الإسمنت 

 الأجور -3-1-1

ت�سة أجور عمالها وموظفیها شهر�ا، حیث یتكون الأجر من الأجر القاعدي -تدفع شر�ة الإسمنت  

 مضافاً إل�ه مختلف المنح والمكافئات والعلاوات. 

فالأجر القاعدي هو المقابل المالي لوقت العمل شهر�ا، وتقدم هذه الأجور على أساس النقطة الاستدلال�ة  

 ب، وتكون وفق المعادلة التال�ة:المقابلة لكل منص

 الأجر القاعدي = النقطة الاستدلال�ة للمنصب × ق�مة النقطة الاستدلال�ة

هي ثابتة �النس�ة لكل العمال من أعوان التنفیذ، أعوان التنسیق و�طارات، وق�متها  ق�مة النقطة الاستدلال�ة:  

 دج.  141.2775

ستدلال�ة تختلف من منصب لآخر حیث ق�م تقس�م العمال حسب إنّ النقطة الا  النقطة الاستدلال�ة للمنصب:

 المناصب �ما یلي: 
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o ] نقطة؛ 164إلى  136أعوان التنفیذ [ 
o ] نقطة؛ 215إلى  167أعوان التنسیق [ 
o ] نقطة. 490إلى  220الإطارات [ 

تحسب من  وهذا حسب أقدم�ة الفرد في المؤسسة أو خارجِها، وهذه المنحة  منحة الخبرة الهن�ة:    -3-1-2

الأجر القاعدي للمدة التي قضاها الفرد في المؤسسة وهي تحجب شهر�ا وتصرف سنو�ا. حیث یتحصل علیها  

 الفرد على أساس الأقدم�ة لتحفیزهم على ال�قاء في المؤسسة.

 ت�سة – الإسمنت شر�ة في المهن�ة الخبرة منحة نس�ة یوضح :21جدول 
 نس�ة منحة الخبرة المهن�ة السنوات

 % 02 سنوات 10إلى    01من 
 % 02.5 سنة  15إلى    11من 
 % 03 سنة  20إلى    16من 
 % 03.5 سنة  30إلى    21من 
 % 04 سنة فما فوق  30من 

 من إعداد ال�احثة �الاعتماد على معلومات مقدمة من مصلحة الموارد ال�شر�ة المصدر: 

 منح الساعات الإضاف�ة  -3-1-3

ساعة إضاف�ة في   35تكون الساعات الإضاف�ة حسب احت�اجات ومتطل�ات العمل، وهي لا تتجاوز  

 الشهر. وهي مقسمة �ما یلي:

 الإضاف�ة  العمل ساعات منحة نس�ة یوضح :22جدول 

 نس�ة المنحة  عدد الساعات الإضاف�ة 

 القاعدي% من الأجر 05 ) ساعات 10إلى  01من (

 % من الأجر القاعدي10 ) ساعة 20إلى  11من (

 % من الأجر القاعدي11 ) ساعة 35إلى  20من (

 من إعداد ال�احثة �الاعتماد على معلومات مقدمة من مصلحة الموارد ال�شر�ة المصدر: 
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 علاوة عمل التناوب الفر�قي لإتمام العمل -3-1-4

التناوب بهدف ز�ادة الإنتاج وعدم توقفه، أي لیلاً نهاراً من  ت�سة نظام عمل  -تتمتع شر�ة الإسمنت  

 أجل تلب�ة �ل الطلب�ات، وتتمثل نسبته �ما یلي: 

 المتناوب  العمل علاوة نس�ة یوضح :23جدول 

 نس�ة العلاوة  نظام العمل
 % من الأجر القاعدي10 ساعات) غیر متواصلة ما عدا عطلة نها�ة الأسبوع   8×   2(
 % من الأجر القاعدي15 ساعات) خاصة �الأمن  8×   3(
 % من الأجر القاعدي25 ساعات) متواصلة  8×   3(
 : من إعداد ال�احثة �الاعتماد على معلومات مقدمة من مصلحة الموارد ال�شر�ةالمصدر

 منحة النقل  -3-1-5

ت�سة النقل المجاني لعمالها، خاصة العمال الذین �عملون في المصنع المتواجد -توفر شر�ة الإسمنت  

ببلد�ة الماء الأب�ض، أمّا في حالة عدم ضمان النقل من طرف الشر�ة للعمال الذین �سكنون في أماكن لا  

قة تنقله، وفي المقابل یتقاضى تعو�ضاً عن ذلك. الجدول  تتوفر على وسائل النقل التا�عة للشر�ة فالعامل یدفع نف

 التالي یوضح منحة النقل. 
 المسافة  حساب على النقل منحة :24جدول 

 التعو�ض الشهري (دینار جزائري)  المسافة (كیلومتر) 
 792 10إلى   01من 
 1584 20إلى   11من 
 3164 30إلى   21من 
 3600 40إلى   31من 

 4752 41أكثر من  
 من إعداد ال�احثة �الاعتماد على معلومات مقدمة من مصلحة الموارد ال�شر�ة المصدر: 

 منحة الأخطار  -3-1-5

تقدم هذه المنحة شهر�ا لكل العمال دون استثناء، ولكن تختلف درجة خطورة العمل، فهي تتراوح نسبتها  
هذه النس�ة من الأجر القاعدي لكل منصب وهي  %). تحسب  20%،  16%،  12%،  8%،  6%،  5من (

 تحسب وفق العلاقة التال�ة: 
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 منحة الأخطار = الأجر القاعدي × نس�ة درجة الخطورة

 منحة الدخل الواحد -3-1-6

تمنح لكل عامل حیث دخله (أو دخلها) هو الدخل الوحید على مستوى الأسرة، وهي تمنح لأجد الأزواج،  

المؤسسة وزوجته ماكثة �البیت، و�ذا �انت الزوجة عاملة في المؤسسة والزوج دون فإذا �ان الزوج عامل في  

 دج شهر�ا.  3500عمل؛ فتمنح لها مبلغ 

 منحة الجرد  -3-1-7

إلى    15000كل عامل مستدعى للق�ام �عمل�ة الجرد السنو�ة له الحق في هذه المنحة وهي تتراوح بین  

 دج.  35000

 ف الدائمة المنحة الجزاف�ة للوظائ -3-1-8

تمنح هذه المنحة لوظائف محددة وهي الوظائف التي لا تمسها الترق�ة طیلة المدة المهن�ة أي استئناف  

 العمل إلى التقاعد. وهذه المهنة تقدم للسائقین (الس�ارات، الشاحنات والآلات) ومسؤول النقل.

 منحة التقن�ة  -3-1-9

إلى    1230المسؤول�ة على الوسائل والمعدات، وهي تتراوح من ( تقدم هذه المنحة على حسب درجة  

 دج) وتمنح شهر�ا.  4165

 منحة التقاعد  -3-1-10

 شهرا من الأجر القاعدي.  20هي منحة تعتبر �هد�ة نها�ة الخدمة وهي تقدر بـ

 منحة الزواج   -3-1-11

 دج. 5000�قدم لكل عامل أو عاملة مقبل على الزواج مبلغ  

 لمولود الجدیدمنحة ا  -3-1-12

 دج.  2000یتم تقد�م لكل عامل أو عاملة ولد له مولود جدید مبلغ �قدر بـ 
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 منحة الإعاقة   -3-1-13

 دج.  1000% فإنّ المؤسسة تقدم له شهر�ا مبلغ �قدر بـ100إذا �ان للعامل طفل معوق نس�ة 

 هد�ة الیوم العالمي للمرأة  -3-1-14

المؤسسة تقدم لهم هذه الأخیرة مجموعة من الهدا�ا أو على شكل وصل تكر�ما للنساء العاملات في  

 �ق�مة معتبرة للشراء من أحد المحلات المتعاقدة. 

 هد�ة الیوم العالمي للعمال  -3-1-15

 تكر�ماً للعمال في المؤسسة، تقدم لهم مجموعة من الهدا�ا.

 الطب الاجتماعي  -3-1-16

مصابین �أي مرض �ان لهم ولعائلاتِهم، وذلك عن طر�ق التعاقد تتكفل المؤسسة �ل�ا �علاج العاملین ال

 مع مجموعة من الأط�اء في جم�ع الاختصاصات. �ما تقدم الشر�ة حوافز أخرى؛ نذ�ر منها:

 الظروف الماد�ة للعمل  -

تقوم المؤسسة بتوفیر �ل الوسائل والتجهیزات الخاصة لتوفیر أحسن الظروف، منها �ل الوسائل للحما�ة  

نعة واق�ة وق�عات و�ذلك سدادات الأذن تفاد�ا للصمم، نظراً للضجة الكبیرة التي تصدرها الآلات �الإضافة  من أق

 إلى القفازات والأحذ�ة الخاصة.

 ت�سة - الحوافز المعنو�ة لشر�ة إسمنت -3-2

ت�سة، مجموعة من الحوافز المعنو�ة تشج�عا للأفراد على بذل المز�د من الجهد  - تقدم شر�ة إسمنت  

 لتحقیق أهداف الشر�ة. منها ما یلي: 

 الاتصال -3-2-1

تعتمد شر�ة إسمنت ت�سة مجموعة من وسائل الاتصال لكي تضمن الوصول إلى أهدافها، وتهدف من 

 خلال الاتصال إلى ما یلي: 
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o   ت�ادل �ل المعلومات المتعلقة �المؤسسة مع �ل الأفراد للوصول إلى الأداء الناجح (اتصالات عمود�ة

 واتصالات أفق�ة)؛

o  .تقوم الشر�ة �عقد اجتماعات دور�ة للتعر�ف �أهداف المؤسسة و�رساء رسالتها وخططها المستقبل�ة 

 تنظ�م ساعات العمل  -3-2-2

o  .ضمان استقرار�ة الوظ�فة 

 الأمن والصحة  -3-2-3

یهم من  تعمل الشر�ة على توفیر الأمن والصحة للعاملین إذ تضع في متناولهم �ل الوسائل التي تق 

 المخاطر الحوادث المختلفة.

 العطل الشرع�ة والإجازات -3-2-4

تت�ح الشر�ة لعمالها إجازات وعطل متنوعة منها إجازات وعطل متنوعة منها إجازات سنو�ة، أ�ام العطل 

 والأع�اد، العطل المرض�ة وغیرها. 

 - ت�سة-تقی�م الأداء �شر�ة الإسمنت   -4

الإسمنت   شر�ة  أجل   -ت�سة- تعمل  من  ال�شر�ة  عناصرها  إي  موظفیها  أداء  تقی�م  على  �استمرار 

الاستثمار في مهاراتهم وخبراتهم ومعارفهم المختلفة للكشف عن نقاط القوة ونقاط الضعف ومعالجتها، والهدف 

 الأساسي من تقی�م أداء مواردها ال�شر�ة رفع إنتاج�ة العامل وتحسین أداءه، خلق التوازن والالتزام. 

 معاییر محددة لتقی�م أداء عناصرها ال�شر�ة.  -ت�سة -ضع شر�ة الإسمنت حیث ت -

 دراسة الأر�اح المحققة من طرف رأس مالها ال�شري.   -

إعداد تقار�ر من خلال سلم تنق�ط یوضح ف�ه مختلف الملاحظات حول مردود�ة العامل وسلو�ه ومدى تأثیره    -

ى الملاحظات التي تكون من طرف الرئ�س الم�اشر لكل  على المؤسسة و�عد ذلك تأخذ النس�ة المقدمة بناء عل

مصلحة مثلا في مصلحة الإنتاج أو إدارة الإنتاج فرئ�س الإنتاج �قوم �إعداد التقار�ر لكل عامل في الإنتاج  

 و�دون مختلف الملاحظات لمعالجتها �عد ذلك مع المدیر العام.
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 المطلب الرا�ع: ق�اس الإنتاج�ة �شر�ة الإسمنت ت�سة 

 سع�ا منّا لق�اس الإنتاج�ة سنتطرق لدراسة وضع�ة الإنتاج �الشر�ة وق�اس الإنتاج�ة الكل�ة ثمّ الجزئ�ة. 

 ت�سة – دراسة وضع�ة الإنتاج �شر�ة الإسمنت  -1

لمعرفة وضع�ة الإنتاج سنتطرق لدراسة ومعرفة الإنتاج للمواد المستعملة و�ذلك إنتاج الإسمنت خلال الفترة  

2017 -2021 . 

 دراسة وضع�ة الإنتاج لمختلف المواد المستعملة -1-1

 2021-2017الجدول الموالي یوضح الكم�ات المنتجة لمختلف المواد المستعملة للفترة 

 2021-2017 فترة خلال المنتجة الكم�ات :25جدول 
 السنوات                          

 المواد (الوحدة) 
2017 2018 2019 2020 2021 

 Clinker 435844 472919 367620 430000 474564كلنكر (طن) 

 Ciment 563016 413019 390920 450000 614047الإسمنت (طن) 

 Sable 78981 69798 95275 96000 74510الرمل (طن) 

 - Béton 21656 18475 16491 40000الخرسانة (متر مكعب) 

 Granulat - - 10403 240000 280000الحصى (طن) 

 : من إعداد ال�احثة �الاعتماد على وثائق مقدمة من الشر�ةالمصدر

2021-2017 فترة خلال المنتجة الكم�ات :39شكل 

 
 ) 25: من إعداد ال�احثة �الاعتماد على الجدول (المصدر
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وعرف   2019و  2017ارتفاع ملحوظ خلال سنة  نلاحظ من خلال المنحنى أنّ إنتاج الكلنكر شهدت 

، وهذا راجع إلى جائحة �ورونا التي عرقلة إنتاج المؤسسة. لكن سنة 2021إلى    2020انخفاضًا في سنة  

 عرفت المؤسسة تطور ملحوظاً في الإنتاج.  2021

سنة   ملحوظ خلال  اِرتفاع  الإسمنت  إنتاج  الأخرى    2017كذلك شهد  السنوات  في  انخفاض  وشهد 

 . 614047�ان إنتاج وفیر �ق�مة   2021. لكن في سنة 2020صة في سنة خا

. لكن نلاحظ  2020إلى غا�ة    2019و   2018،  2017كما شهد الرمل ارتفاع ملحوظ خلال السنوات  

 . 2021انخفاض إنتاجه خلال الثلث الأول لسنة 

 إنتاج الإسمنت  -1-2

خلال    -ت�سة –لإسمنت �شر�ة الإسمنت  الجدول الموالي نوضح الكم�ات المنتجة من مختلف أنواع ا

 . 2021- 2017الفترة  

 2021-2017 فترة  خلال(طن)  المنتجة الكم�ات :26جدول 

 نوع الإسمنت    
2017 2018 2019 2020 2021 

 I 38633 39030 40146 38134 41230الإسمنت 

 A/II 524383 371678 306575 341224 320000الإسمنت 

 B/II - 2311 44199  46100الإسمنت 

 409351 381378 392939 415037 565033 المجموع

 : من إعداد ال�احثة �الاعتماد على وثائق مقدمة من الشر�ةالمصدر

 

 

 

 السنوات
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 2021- 2017 فترة خلال (طن) المنتجة الكم�ات :40شكل 

 

 )26: من إعداد الباحثة بالاعتماد على الجدول (المصدر

، حیث أنّ إنتاج  2021- 2017نستط�ع ملاحظة من خلال المنحن�ات الت�این الموجود في السنوات  

. بینما  63016، �ق�مة مساو�ة تقر��ا إلى  2019إلى   2017المؤسسة �ان وفیر في �افة أنواع الإسمنت من  

�ق�مة    2021انخفاضاً �سبب جائحة �وروناـ ثمّ عرف تطوراً في الإنتاج خلال سنة    2020شهد الإنتاج سنة  

407330 . 

 ق�اس الإنتاج�ة الكل�ة لشر�ة الإسمنت ت�سة   -2

 الإنتاج�ة الكل�ة �ما یلي: یتمّ ق�اس الإنتاج�ة الكل�ة لشر�ة الإسمنت ت�سة وفق معادلة حساب 

 إجمالي ق�مة المخرجات   = الإنتاج�ة الكل�ة
 إجمالي ق�مة المدخلات 

 و�تمّ التحلیل �الاعتماد على معدل الإنتاج�ة �ما یلي: 

 هي إنتاج�ة مساو�ة للهدف؛ 1الإنتاج�ة =   -
 هي إنتاج�ة مرتفعة؛  1الإنتاج�ة >  -
 هي إنتاج�ة منخفضة؛ 1الإنتاج�ة <  -
 هي إنتاج�ة معدومة. 0الإنتاج�ة =   -
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 لشر�ة الإسمنت ت�سة  (طن) الإنتاج�ة الكل�ة :27جدول 

 2021 2020 2019 2018 2017 السنوات

 1909240 2229887 2606606 3091471 3131882 المخرجات 

 1065043 1063681 1302359 1159724 1350433 المدخلات

 1,792 2,096 2,001 2,665 2,3191 الإنتاج�ة الكل�ة

 : من إعداد ال�احثة �الاعتماد على وثائق مقدمة من الشر�ةالمصدر

 لشر�ة الإسمنت ت�سة  (طن)  الإنتاج�ة الكل�ة :41 شكل

 

 ) 27: من إعداد ال�احثة �الاعتماد على الجدول ( المصدر

- 2017أن نستنتج أنّ إنتاج�ة شر�ة الإسمنت ت�سة خلال السنوات الخمس من  )،  41�سمح لنا الشكل (

  2018، أي معدل الإنتاج�ة، حیث �انت سنة  01تشهد إنتاج�ة مرتفعة، ذلك لأنّ �ل الق�م أكبر من    2021

 أكثر إنتاج�ة مقارنة �السنوات الأخرى. 

 ت�سة -ق�اس الإنتاج�ة الجزئ�ة لشر�ة الإسمنت -3

 ت�سة علینا أولا ق�اس ما یلي: -ة الجزئ�ة لشر�ة الإسمنت  لق�اس الإنتاج�

 ق�اس إنتاج�ة العمال أي إنتاج�ة عنصر العمل؛  -

 ق�اس إنتاج�ة الآلات؛ -

 ؛ رأس المالق�اس إنتاج�ة  -

 ق�اس إنتاج�ة المواد؛  -
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 ت�سة - ق�اس إنتاج�ة عنصر العمل لشر�ة الإسمنت   -3-1

 لشر�ة إسمنت ت�سة بناءً على المعادلة التال�ة:یتمّ ق�اس إنتاج�ة عنصر العمل ال�شري 

 الإنتاج�ة عامل واحد = 
 كم�ة أو ق�مة إجمالي المخرجات 

 إجمالي عدد العاملین 
 

 ت�سة-لشر�ة إسمنت (طن)  إنتاج�ة عنصر العمل  :28جدول 

 2021 2020 2019 2018 2017 السنوات

 1909240 2229887 2606606 3091471 3131882 المخرجات

 305 305 305 305 305 إجمالي عدد العاملین 

 6259,8032 7311,1049 8546,249 10135,970 10268,465 إنتاجیة العامل الواحد

 من إعداد ال�احثة �الاعتماد  المصدر: 

 ت�سة-لشر�ة إسمنت  (طن) إنتاج�ة عنصر العمل :42شكل 

 

 ) 28: من إعداد ال�احثة �الاعتماد على الجدول (المصدر

 )، نستنتج أنّ: 42من خلال الشكل (

 ؛ 10268قدرت بـ  2017إنتاج�ة العامل خلال سنة  -

 ؛ 10135قدرت بـ  2018إنتاج�ة العامل خلال سنة  -

 ؛ 8546قدرت بـ  2019إنتاج�ة العامل خلال سنة  -
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 ؛ 7311قدرت بـ  2020خلال سنة إنتاج�ة العامل  -

 . 6259قدرت بـ  2021إنتاج�ة العامل خلال سنة  -

 كما یتمّ ق�اس إنتاج�ة عنصر العمل لشر�ة الإسمنت ت�سة، وفق المعادلة التال�ة:

 [طن]  كم�ة أو ق�مة إجمالي المخرجات  إنتاج�ة یوم عمل العامل = 
 [یوم]  إجمالي عدد أ�ام عمل العاملین

 إنتاج�ة یوم عمل العامل :29جدول 
 2021 2020 2019 2018 2017 السنوات

 1909240 2229887 2606606 3091471 3131882 المخرجات 
 360 360 360 360 360 إجمالي عدد أیام عمل العاملین 

 5303,444 6194,136 7240,572 8587,419 8699,672 [طن/یوم] إنتاجیة یوم عمل العامل
 : من إعداد ال�احثة �الاعتماد على وثائق الشر�ة المصدر

 [طن/یوم] إنتاج�ة یوم عمل العامل :43شكل 

 ) 29: من إعداد ال�احثة �الاعتماد على الجدول ( المصدر

 ) نستنتج ما یلي: 43من الشكل (

رت بـ    2017أنّ إنتاج�ة یوم عمل العامل في سنة     2019و   2018وتشهد انخفاض في سنة    8699قدِّ

 تشهد اِرتفاعاً ملحوظاً.   2021وفي سنة   2020و

 ق�اس إنتاج�ة الآلات لشر�ة الإسمنت ت�سة  -3-2

 لق�اس إنتاج�ة الآلات شر�ة الإسمنت، نعتمد على المعادلة التال�ة: 
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 [طن] المخرجات  إنتاج�ة الآلات = 
 [آلة] الآلات 

 الجدول التالي:وسنوضحها في 

 ت�سة-  سمنتالإلشر�ة   [طن/آلة] إنتاج�ة الآلات :30جدول 

 2021 2020 2019 2018 2017 السنوات
 1909240 2229887 2606606 3091471 3131882 المخرجات 
 17 17 17 17 17 الآلات

  إنتاج�ة الآلات
 ]آلة[طن/

184228,353 181851,235 153329,765 131169,824 112308,235 

 : من إعداد ال�احثة �الاعتماد على وثائق الشر�ة المصدر

 ت�سة -سمنت الإلشر�ة  [طن/آلة] إنتاج�ة الآلات: 44شكل 

 

 ) 30: من إعداد ال�احثة �الاعتماد على الجدول (المصدر

 )، نستنتج ما یلي:44من الشكل (
 ؛ 184228قدرت بـ   2017إنتاج�ة الآلات سنة   -
 ؛ 181851قدرت بـ  2018إنتاج�ة الآلات لسنة   -
 ؛ 153329قدرت بـ   2019إنتاج�ة الآلات سنة   -
 ؛ 131169قدرت بـ  2020إنتاج�ة الآلات لسنة   -
. 112308قدرت بـ  2021إنتاج�ة الآلات لسنة   -
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 الم�حث الثاني: منهج�ة وأدوات الدراسة المیدان�ة  

لدراسة ومعالجة الإشكال�ة واخت�ار الفرض�ات تتطلب إت�اع منهج�ة معینة تعتبر �مثا�ة المسار الذي 

سلوب علمي �ضمن دقة النتائج وسلامتها، حیث أن أهم  یوضح توجه الدراسة للوصول إلى أهداف محددة، و�أ

 ما �میز أي دراسة هو منهجها وحدودها.

ت�سة إلى التعرف على مجتمع  - حیث سنتطرق في الإطار المنهجي للدراسة المیدان�ة �شر�ة الإسمنت 

 الدراسة.وعینة الدراسة، نموذج الدراسة ومتغیراتها، أدوات جمع الب�انات، ومراحل تطور أداة 

 المطلب الأول: مجتمع وعینة الدراسة

 �شمل المطلب الأول تحدید مجتمع الدراسة والعینة و�ذلك الإطار ال�شري والمكاني والزمني للدراسة.

 مجتمع الدراسة -1
، المدیر�ة العامة، مصنع الماء  -ت�سة - یتمثل مجتمع الدراسة في مجموع الموظفین في شر�ة الإسمنت 

 موظف، موزعین على مختلف الأقسام.  305التوز�ع، و�بلغ حجم المجتمع الكلي للدراسة الأب�ض، ووحدة 

 عینة الدراسة  -2
لهذا   المناس�ة  العینة  وهي  القصد�ة  العینة  اعتمدنا على  متغیراتها  �مختلف  الدراسة  إشكال�ة  لمعالجة 

ال�شر�ة، إدارة الإنتاج، إدارة    عامل متواجدین �مصلحة إدارة الموارد   120حیث بلغ عدد أفراد العینة    )1(ال�حث 

 الص�انة. 

 تحدید أداة الدراسة  -3
است�انة    20است�انة صالحة للدراسة، و  100تتمثل الأداة الرئ�س�ة للدراسة في الاست�انة، استرجعت منها  

 منها غیر مسترجعة.
 والمسترجعة  الموزعة الاستبا�ت :31 جدول

 عدد الاستب�انات الموزعة العینةعدد أفراد 
عدد الاستب�انات  

 المسترجعة 
عدد الاستب�انات غیر  

 المسترجعة 
120 120 100 20 

 : من إعداد ال�احثة المصدر

   .من خلال مجتمع وعینة الدراسة تمكنا من تحدید الإطار المكاني وال�شري والزماني للدراسة المیدان�ة

 

 
قسم الإحصاء والر�اضة، �ل�ة التجارة،   ،SPSSالتحلیل الإحصائي للمتغیرات المتعددة �استخدام برنامج  ،  أسامة ر��ع الأمین  - 1

 . 20، ص 2008جامعة المنوف�ة، مصر، 
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 المیدان�ة  الإطار المكاني للدراسة  -4

الإسمنت  شر�ة  مستوى  على  الدراسة  العامة    - ت�سة- ط�قت  المدیر�ة  في  المتمثلة  وحداتها  �مختلف 

 . -ت�سة– ، �ذلك في المصنع المتواجد بدائرة الماء الأب�ض -ت�سة - المتواجدة �مقر الولا�ة 

ري ال�ش   رأس المالملائمة لمعالجة موضوع الأطروحة أثر الاستثمار في    -ت�سة  -�اعت�ار شر�ة الإسمنت 

 على إنتاج�ة المؤسسة الاقتصاد�ة. 

 الإطار ال�شري للدراسة المیدان�ة -5

الدراسة   تقتاض�ه  الفرض�ات وجب علینا و�ما  إث�ات صحة  للدراسة  الرئ�س�ة  للإجا�ة على الإشكال�ة 

اخت�ار الإطار ال�شري المناسب للحصول على النتائج الملائمة والكاف�ة، حیث ر�زنا على العناصر والموارد  

ال�شري    رأس المالال�شر�ة المتواجدة في مصلحة إدارة الموارد ال�شر�ة، إدارة الإنتاج، لمعرفة مدى الاستثمار في  

 ودراسة الإنتاج�ة ومعدلاتها و�براز الأثر والعلاقة بین متغیرات الدراسة.

 الإطار الزمني للدراسة المیدان�ة  -6

للتعرف على نشاطها    -ت�سة   -متعددة لشر�ة الإسمنت لتغط�ة ودراسة �افة المتغیرات قمنا بز�ارات  

  - ومختلف أقسامها ووحداتها وورشاتها المختلفة حیث قامت ال�احثة �مقابلات مع مختلف إطارات شر�ة الإسمنت 

 لمعالجة إشكال�ة الدراسة. -ت�سة 

الإسمنت  في شر�ة  التي قضیناها  اللازمة  المدة  أكتو�  2022من جوان    -ت�سة -كانت  غا�ة  ر  إلى 

المعنیین    -ت�سة -، هذه الفترة �اف�ة لتوز�ع الاست�انة و�جراء المقابلات مع مختلف إطارات شر�ة الإسمنت 2022

 �موضوع ال�حث. 

 المطلب الثاني: أدوات جمع الب�انات

 من أجل إنجاز الدراسة المیدان�ة تم الاعتماد على طرق وأدوات تتمثل ف�ما یلي: 

 المصادر الأول�ة  -1

المصادر التي لها علاقة �المیدان والتي تسمح �الحصول على الب�انات م�اشرة من  تتمثل في مختلف  

 واقع المؤسسة، الملاحظة، المقابلة، الاستب�ان. 

 الملاحظة -1-1

�مكننا تعر�ف الملاحظة في ال�حث العلمي �أنها ع�ارة عن عمل�ة تفاعل�ة بین ال�احث والعینة، تهدف 

 . أو مشكلة معینة و�التالي تستخدم أسلوب المراق�ة والتسجیل�شكل أساسي إلى جمع معلومات عن ظاهرة 
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حیث تمتلك الملاحظة طب�عة مزدوجة تقن�ة و�سترات�ج�ة، فهي تقن�ة لجمع المعلومات الأول�ة المرئ�ة  
والمسموعة، �ما تعد إسترات�ج�ة خاصة للتفاعل مع المیدان، وقد استخدمنا هذه الأداة �شكل أكبر في الحصول  

معلومات لم نتمكن من جمعها �الأداة السا�قة، وتر�زت ملاحظاتنا على مختلف التصر�حات المقدمة من  على  
 طرف العاملین.

 المقابلة -2- 1

المقابلة أداة هامة لجمع الب�انات حیث تستخدم في جم�ع المجالات، �ما أنها تعرف على أنها تفاعل  

والم�حوث من اجل استشارة معلومات وآراء أو معتقدات شخص لفظي یتم عن طر�ق موقف مواجهة بي ال�احث  

 أو عدة أشخاص والحصول على �عض المعلومات الموضوع�ة والهامة. 

لدعم الاستب�ان ولتفسیر الع�ارات المتعلقة �ه، وللحصول على    ةحیث اعتمدنا في الدراسة على المقابل 

الدراسة حیث �انت لنا مقابلات عدیدة مع إطارات  أكبر حجم من المعلومات والتعرف أكثر على واقع متغیرات  

منها المدیر العام للمؤسسة، مدیر الموارد ال�شر�ة الهدف من المقابلة �ان تقصي ومعرفة واقع الاستثمار في  

ال�شري في المؤسسة من خلال التعرف على ��ف�ة استقطاب رأس مالها ال�شري، التعرف على واقع    رأس المال

ات التدر�ب�ة للموارد ال�شر�ة �الشر�ة، �ذلك لمعرفة واقع نظام الحوافز الذي تعتمده المؤسسة  التدر�ب والإجراء

 لتحفیز رأس مالها ال�شري للاستثمار ف�ه، وفي أخیرا اكتشاف ��ف�ة تقی�م الأداء �المؤسسة.

 الاستب�ان -3- 1

ولجم والمعلومات،  الب�انات  لجمع  ال�حث  الرئ�س�ة في  الأدوات  تم  الاستب�ان من  الأول�ة،  الب�انات  ع 

، و�الاعتماد على الاخت�ارات  SPSSالاعتماد على الاستب�ان �أداة الأساس�ة وتفر�غه وتحلیله �استعانة ببرنامج  

 الإحصائ�ة المناس�ة بهدف الوصول إلى نتائج تدعم الدراسة.

جمع الب�انات المتعلقة �موضوع  و�ذلك فإن استمارة الاستب�ان الأداة الأساس�ة التي تم الاعتماد علیها في  
الدراسة وق�اس متغیراتها، �ونها احتوت على أسئلة شاملة لموضوع الدراسة، �كل أ�عاده و�ستحسن اللجوء إلى 
الب�انات في الحالات التي �كون فیها أفراد عینة ال�حث على مستوى مقبول من   هذا النوع من أدوات جمع 

 الاستمارة دون تدخل ال�احث.التعل�م، مما �سمح لهم �فهم ع�ارات 
 المصادر الثانو�ة -2

تشمل المصادر الثانو�ة، الكتب، المجلات العلم�ة والأكاد�م�ة، و�عض المواقع لهیئات رسم�ة والتي 
 تعطي إحصائ�ات معینة خاصة الموقع الخاص �المؤسسة و�ذلك دراسات سا�قة. 

 المطلب الثالث: متغیرات ونموذج الدراسة 

رأس  لمطلب متغیرات موضوع أطروحة الد�توراه الموسومة �عنوان أثر الاستثمار في  سنوضح في هذا ا

 ال�شري على إنتاج�ة المؤسسة الاقتصاد�ة والتعرف على ��ف�ة بناء نموذج الدراسة. المال
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 . متغیرات الدراسة 1

 تتمثل متغیرات الدراسة ف�ما یلي: 

 ال�شري  رأس المالفي  الاستثمار  المتغیر المستقل: -1-1

�الأنشطة التي تضم جذب الموارد ال�شر�ة المتمیزة ذات   الاستقطاب یتعلق عنصر    الاستقطاب:  -1-1-1

 .معارف ومهارات وطاقات و�بداعات 

جهود إدار�ة وتنظ�م�ة مرت�طة �حالة الاستمرار�ة تستهدف إجراء تغییر مهاري ومعرفي    هوالتدر�ب:    -1-1-2

�طور أدائه    المستقبل�ة لكي یتمكن من الإ�فاء �متطل�ات عمله أو أنْ   أووسلو�ي في خصائص الفرد الحال�ة  

�سمح �استخدام    لأنهفي المؤسسة    الاستثمارو�فید التدر�ب �كونه أحد أشكال    ،السلو�ي �شكل أفضل  أوالعملي  

 .الثقافات الجدیدة، وتحقیق الأهداف، والاسترات�ج�ة والقدرة على المنافسة، ودخول أسواق جدیدة

في قدرته    تهمن خلاله یتخصص �ل فرد في مجال العمل الذي یرغب �ه، �ما تظهر أهمی التعل�م:    -1-1-3

التعل�م �ستهدف بناء أو تطو�ر منظومة معارف محددة   أنّ   يأ  ،على توفیر الموارد ال�شر�ة ذات المستوى العالي

 .على قاعدة الاخت�ار الفلسفي والعقائدي المحدد 

سواء �انت ماد�ة أو معنو�ة، جماع�ة  ،  أهم�ة �الغة في ز�ادة شعور العاملین �الرضاله    :التحفیز  -1-1-4

�جعل المؤسسات التي تعتمد على نظام حوافز جید وفعال تضمن �قاء    وهو ما.  و فرد�ة، إ�جاب�ة او سلب�ةأ

ول�س   �جعل من الحوافز استثماراً   الأفراد ذوي المعارف والمهارات العال�ة، وأداء أعمالهم �كفاءة وفعال�ة، وهذا ما

 جیتها. یز�د في إنتا  انفاقا

نه دراسة وتحلیل جوانب القوة والضعف التي تكشف  أالعاملین على  : �عرف تقی�م أداءتقی�م الأداء -1-1-5

�مثل السند لتحقیق العدالة بین    فهو  على مستوى المنظمة،  أوعن إنجاز الأنشطة سواء على المستوى الفردي  

م لاحتلال مناصب تتلائم مع قدراتهم وفي ذلك  الأفراد العاملین، فضلا عن دعم المتمیز�ن و�التالي اخت�اره 

 .نحرافات في مجال أدائهممؤشر لب�ان نقاط الضعف و�كتشاف الأخطاء والإ

 الإنتاج�ة المتغیر التا�ع:  -1-2

 الأسالیب المبن�ة على التكنولوج�ا -1-2-1

في إنتاج السلع والخدمات، حیث    استخدامهامجموعة من التقن�ات والأسالیب أو المناهج التي یتم    هي

 المستمر من أجل ز�ادة الإنتاج�ة.   الابتكاروالمعدات والأجهزة وتشارك    الآلات تعتبر التكنولوج�ا جزء لا یتجزأ في  

 الأسالیب المبن�ة على العاملین  -1-2-2

قوى عاملة متمیزة، من خلال الجهد الذي یبذله العمال في الإنتاج وسعیهم    المؤسسة  امتلاكتتمثل في  

 لتحقیق ز�ادة الإنتاج�ة وذلك لقدرتهم على تحو�ل المداخلات إلى مخرجات تعود �المنفعة على المؤسسة. 
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 الأسالیب المبن�ة على المواد -1-2-3

، إدارة المواد، رقا�ة الجودة، تحسین  قدرة المؤسسة على رقا�ة المخزون، تخط�ط مستلزمات المواد   تعبر

 نظم مناولة المواد، إعادة استخدام أو إعادة دور المواد.

 الأسالیب المبن�ة على المهمة(العمل)  -1-2-4

جل تحسین إنتاجیتها منها دراسة أ نالمؤسسة متتمثل في مختلف الأنشطة والممارسات التي تقوم بها 

 السوق ودراسة الز�ون. 

 نموذج الدراسة  -2

 �عد عرض متغیرات الدراسة، نعرض نموذج الدراسة �ما یلي: 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 المطلب الرا�ع: مراحل تطو�ر أداة الدراسة

في المطلب الاتي سنوضح ��ف�ة تصم�م و�ناء الاستب�ان و��ف�ة اخت�ار مق�اس الاستب�ان وث�ات أداة  

 الدراسة.

 تصم�م و�ناء الاستب�ان  -1

الاستب�ان �أداة أساس�ة للدراسة بهدف الوصول إلى النتائج المرجوة، في الدراسة المیدان�ة اعتمدنا على  

حیث تم بناء الاستب�ان من خلال الاطلاع على أدب�ات الدراسة والفهم المعمق لمتغیرات الدراسة و�ذلك الاطلاع 

 على الدراسات السا�قة �اللغة العر��ة والأجنب�ة.

 حل التال�ة:في مرحلة إعداد و�ناء الاستب�ان مررنا �المرا

 ص�اغة استمارة الاستب�ان الأول�ة، من خلال وضع المحاور وتنسیق الأ�عاد  -

 الاستقطاب•
 التدر�ب والتعل�م•
 التحفیز•
 تقی�م الأداء•

 التكنولوج�ا•
 العاملین•
 المواد•
 المهمة (العمل)•

 المتغیر المستقل
 المال ال�شري الاستثمار في رأس 

 المتغیر التا�ع
 الإنتاج�ة
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 تم عرض الاستب�ان على المشرف للتعرف وتقی�م مدى صلاح�ة الاستب�ان.  -

 حیث تم تقس�م الاستب�ان �ما یلي:

 المقدمة 

 والهدف منها. في مقدمة الاستب�ان تم عرض مختلف المعلومات حول عنوان الأطروحة 

 الجزء الأول

 هذا الجزء تم تخص�صه للمعلومات الشخص�ة والوظ�ف�ة حیث احتوى على العناصر التال�ة: 

 الجنس؛ -

 السن؛ -

 المستوى العلمي؛  -

 . المستوى الوظ�في -

 الجزء الثاني -

 تم تقس�مه إلى محور�ن �الاتي: -

 ال�شري؛  رأس المالالمحور الأول تضمن المتغیر المستقل �عنوان الاستثمار في  -

 المحور الثاني تضمن المتغیر التا�ع �عنوان إنتاج�ة المؤسسة الاقتصاد�ة؛  -

 في الجدول الموالي نوضح أكثر ��ف�ة تقس�م المحاور والأ�عاد �التالي: 

 محورعدد فقرات �ل  :32جدول 

 عدد الفقرات أرقام الع�ارة  ال�عد اسم المحور

رأس  الاستثمار في 
 ال�شري  المال

 04 04 -03 -02  -01 الاستقطاب

 04 08-07-06- 05 التدر�ب والتعل�م

 04 12-11-10- 09 التحفیز 

 04 16-15-14- 13 تقی�م الأداء 

إنتاج�ة المؤسسة  
 الاقتصاد�ة 

 04 20-19-18- 17 التكنولوج�ا

 04 24-23-22- 21 العاملین 

 04 28-27-26- 25 المواد

 04 32-31-30- 29 المهمة (العمل) 
 : من إعداد ال�احثة المصدر
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 اخت�ار مق�اس الاستب�ان   -2

المقای�س الأخرى (الثلاثي؛ الر�اعي والس�اعي)  +الخماسي  Likertرت  ال�كاخترنا مق�اس   ذلك ،  من بین 

�سبب شهرة استعماله في هذا النوع من الدراسات واستعانة عدد �بیر من ال�احثین في شتّى م�ادین العلوم، أ�ضا 

�ما تم تقی�م المتوسطات الحساب�ة لإجا�ات   وسهولة تشفیره في البرامج الإحصائ�ة في الحواسیب.  توازن درجاته�سبب  

�جب أن ننوّه إلى أنّ اِخت�ار  . )3(لهذا المق�اس المساوي لـ  عینة الدراسة على أساس المتوسط المع�اري أو الفرضي

، لكن التحلیل في )Ordinal regression( )1مق�اس ل�كارت �قودنا م�اشرة إلى استخدام الانحدار الخطي الترتیبي (

ثمّ العلاقة بین المتغیر�ن التي �كون ق�اسها  �حثنا �التالي یتوافق مع Scalerسلم�ا (   یؤول إلى دراسة الأ�عاد   ،(

 الانحدار المتعدد.

 مق�اس ل�كارت الخماسي :33جدول 

المتوسط 
 X > 1 2.6 ≥ X > 1.8 3.4 ≥ X > 2.6 4.2 ≥ X > 3.4 5 ≥ X > 4.2 ≤ 1.8 المرجح

 موافق بشدة  موافق محاید  غیر موافق غیر موافق بشدة الرد المقابل 
 مرتفع جداّ  مرتفع  متوسط  منخفض  منخفض جداّ المستوى

 من إعداد ال�احثة المصدر: 

 ث�ات أداة الدراسة-3

ق�اس من المهم جدا قبل الشروع في أي دراسة إحصائ�ة تعتمد على الاستب�ان �أداة لجمع الب�انات؛  

ما أعد لق�اسه، �ما �قصد  ل  مناسب التأكد من أنه  �عمل�ة  صدق الاستب�ان    حیث �عرف .داة هذه الأمدى ث�ات  

، ووضوح فقراتها ومفرداتها  �الصدق شمول الاستب�ان لكل العناصر التي �جب أن تدخل في التحلیل من ناح�ة

 
. مق�اس 1932، الذي ابتكر هذا التصن�ف في عام  ر�نس�س ل�كرتتم تسم�ة مق�اس ل�كرت على اسم عالم الاجتماع الأمر�كي    +

ل�كرت هو نظام تصن�ف مستخدم في الاستب�انات، مصمم لق�اس اتجاهات الأشخاص أو آراءهم أو تصوراتهم. تختار الموضوعات  
أوافق"  ""أوافق �شدة" و  :في غالب الأح�ان تتضمن الردود عادةً   ،من بین مجموعة من الردود المحتملة على سؤال أو ب�ان محدد

شدة"، یتم ترمیز فئات الاستجا�ة رقمً�ا، وفي هذه الحالة �جب تحدید الق�م الرقم�ة لتلك الدراسة  و"محاید" و"لا أوافق" و"لا أوافق � 
 Likertفي موضوع    Britannica= موافق، وما إلى ذلك. (ینظر: الموسوعة العالم�ة    2= موافق �شدة،    1المحددة، مثل  

Scale(. 
1  - https://statistics.laerd.com/spss-tutorials/multiple-regression-using-spss-statistics.php 
(5/9/2022). 
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الدراسة من خلال   أداة  التأكد من صدق  تم  تكون مفهومة لكل من �ستخدمها، وقد  ثان�ة، �حیث  ناح�ة  من 

قامت �فحص الاستب�ان للتأكد من    التي بدورها،  ةالمشرف  ةعلى الأستاذ للتحك�م  عرضها في صورتها الأول�ة  

الع�ارات  �فا�ة  ما وضعت لأجله،  ل  مدى ملائمة  إل�ه، ومدى  تنتمي  الذي  للمحور  مناس�ة �ل ع�ارة  ومدى 

ف�ما تعلق �الب�انات الأول�ة (الخصائص   االع�ارات لتغط�ة �ل محور من محاور الاستب�ان، و�ذلك إبداء رأیه

ومن أجل  ،  رت المستخدم في الاستب�اناك�الشخص�ة والوظ�ف�ة المطلو�ة من الم�حوثین) إلى جانب مق�اس ل

 ونتائجه مبینة في الجدول التالي.  +�روم�اخ  اطوة اعتمدنا على معامل ألفهذه الخ

 ال�شري   رأس المالاخت�ار الث�ات لمحور الاستثمار في  -3-1

ألفا �رون�اخ لمحور المتغیر المستقل الاستثمار في  34الجدول ( الث�ات  رأس  )، نوضح ف�ه معامل 

 ال�شري. المال
 ال�شري  رأس المالفي  الاستثمارمعامل ألفا �رون�اخ لق�اس ث�ات المحور المستقل : 34جدول 

 SPSS�الاعتماد على مخرجات  : من إعداد ال�احثةالمصدر

نستنتج أن معامل ألفا �روم�اخ لجم�ع فقرات المحور الأول الاستثمار في  )  34(من خلال الجدول  

%) وهذه النس�ة مرتفعة أكبر من مستوى الدلالة لمعامل  94أي بنس�ة (  0.941ال�شري قد بلغت    رأس المال

 .و�دل هذا الارتفاع على صدق وث�ات ع�ارات المحور .)1( %)65الموثوق�ة المعمول �ه إحصائ�ا ( 

 . اخت�ار الث�ات لمحور إنتاج�ة المؤسسة 2.3

 الث�ات ألفا �رون�اخ لمحور المتغیر التا�ع إنتاج�ة المؤسسة ل)، معام35في الجدول (

 

 

 
)، أي مدى ارت�اط عدد من العناصر �مجموعة. �عتبر مق�اسًا لموثوق�ة Reliabilityألفا �رون�اخ هو مق�اس الاتساق الداخلي (  +

بل �عتبر معامل الموثوق�ة (أو الاتساق) لأداة الدراسة التي    –المق�اس. من الناح�ة الفن�ة ألفا �رون�اخ ل�س اخت�ارًا إحصائً�ا  
(ینظر:   الب�انات.  جمع  في  �أولو�ة  الاستب�ان  على  -https://stats.oarc.ucla.edu/spss/faq/what-doesتعتمد 

cronbachs-alpha-mean( 
1 -   

 ق�مة ألفا �روم�اخ  عدد الفقرات محاور الاستمارة 
 0.941 16 ال�شري  رأس المالالمتغیر المستقل الاستثمار في 
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 إنتاج�ة المؤسسة معامل ألفا �رون�اخ لق�اس ث�ات محور الثاني  :35جدول 

 
 

 SPSS�الاعتماد على مخرجات  : من إعداد ال�احثةالمصدر

،  0.951یلاحظ من خلال الجدول أن ق�مة ألفا �روم�اخ للمحور الثاني إنتاج�ة المؤسسة قدرت بنس�ة  

الث�ات أكبر من   النس�ة تدل على أن المحور یتسم بدرجة عال�ة من  مستوى الدلالة لمعامل الموثوق�ة  وهذه 

 و�مكن الاعتماد علیها في التحلیل. %)65المعمول �ه إحصائ�ا (

 معامل ألفا �رون�اخ لق�اس ث�ات محاور الدراسة :36جدول 

 ق�مة ألفا �روم�اخ  عدد الفقرات محاور الاستمارة 
 0.941 16 ال�شري  رأس المالالمتغیر المستقل الاستثمار في 

 0.951 16 المتغیر التا�ع إنتاج�ة المؤسسة الاقتصاد�ة 
 0.967 32 المحور الاستب�ان الكلي

 SPSS�الاعتماد على مخرجات  من إعداد ال�احثةالمصدر: 

مرتفع جدا �النس�ة للمعامل الكلي، حیث   للاستب�انیلاحظ من نتائج الجدول أعلاه أن معامل الث�ات  

  0.941  ،0.951ف�ما �انت ث�ات المحاور (المحور المستقل، المحور التا�ع)،  )  %96أي (  0.967كانت  

الدلالة  )،  %95)، (%94(  يأ أكبر من مستوى  الث�ات وهي  تدل على درجة عال�ة من  التوالي وهي  على 

 في الدراسة.  الاستب�انعلى هذا   الاعتماد ) و�التالي �مكن %65( أي  0.65

 ق�مة ألفا �روم�اخ  عدد الفقرات محاور الاستمارة 
 0.951 16 المتغیر التا�ع إنتاج�ة المؤسسة 
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 الم�حث الثالث: عرض وتحلیل ب�انات الدراسة المیدان�ة 

الموزعة على العینة المستهدفة �استخدام    الاستمارات نقوم بتحلیل الب�انات المتحصل علیها من خلال  

، حیث یتم تحلیل النتائج  SPSSعلى برنامج الحزمة الإحصائ�ة    �الاعتماد أدوات التحلیل الإحصائي الوصفي  

 .الفرض�ات  اخت�ار، ثم الاستب�انت الشخص�ة والنتائج المتعلقة �محاور المتعلقة �الب�انا

 ة الإحصائ� والمعالجة أسالیب التحلیلالمطلب الأول: 

المعالجة   الحسابي  اتضمنت  المتوسط  الوصفي من خلال  الإحصاء  یلي:  ما    والانحراف لإحصائ�ة 

، من أجل التعرف على الاستب�ان الداخلي بین فقرات    الاتساقلتحدید    كرون�اخ-المع�اري، حساب معامل ألفا

) أي �مستوى  Sig = 0.05إلى مستوى دلالي (  الاستناد ال�شري على إنتاج�ة، تمّ    رأس المال في    الاستثمارأثر  

 عند تحلیل فرض�ات الدراسة.   %95ثقة  

 التكرارات  -1

نتائج  وهو تعداد �ل الإجا�ات المذ�ورة لأسئلة الاستب�ان وتلخ�صها في جداول ، وذلك عند عرض 

 الاستب�ان. 

 النس�ة المئو�ة  -2

لمعرفة نس�ة أفراد العینة الذین اختاروا �ل بدیل من بدائل الأسئلة وهي الوسیلة الإحصائ�ة التي تم 

علیها في تحلیل    الاعتماد علیها في تفسیر خصائص أفراد العینة ومن ثم تمثیلها في دوائر نسب�ة، وتم    الاعتماد 

 )1( �القانون التالي: وتحسب حیث استخدمت في وصف خصائص عینة الدراسة،  .الاستب�اننتائج محور 

النس�ة المئو�ة (التكرار المئوي) =  
  تكرار  المجموعة×𝟏𝟏𝟏𝟏𝟏𝟏

المجموع  الكلي للتكرارات 
 

 

 
، ص  2008، عمان، الأردن،  1، دار البدا�ة للنشر والتوز�ع، طعلم الإحصاء (م�ادئ الإحصاء)أحمد عبد السم�ع طب�ه،    - 1

27 . 
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 المتوسط الحسابي والانحراف المع�اري -3

المتوسط الحسابي أو الوسط الحسابي (أ�ضا الوسط الحسابي للتوز�عات المتكررة) هي الق�مة التي تتوسط  

 )1( الق�م المقاسة المتحصل علیها وفق المعادلة الر�اض�ة:

𝒙𝒙� =
∑ (𝒙𝒙𝒊𝒊 × 𝒇𝒇)𝒏𝒏
𝒊𝒊=𝟏𝟏

𝒇𝒇
 

 ، الق�مة المقاسة. 𝑥𝑥هو التكرار، و   𝑓𝑓حیث 

حیث أن الانحراف المع�اري ع�ارة عن مؤشر �ق�س مدى التشتت في التغیرات، و�حسب �العلاقة  

 )2( الآت�ة:

𝜹𝜹  = 
�∑ (𝐱𝐱𝐢𝐢−𝒙𝒙�)𝑵𝑵

𝒊𝒊=𝟏𝟏
𝟐𝟐

𝑵𝑵
 

أما المتوسط الحسابي ف�ستخدم لمعرفة مدى ارتفاع أو انخفاض إجا�ات أفراد عینة الدراسة عن المحاور  

 الرئ�س�ة مع العلم أنه �فید في ترتیب الأسئلة حسب أعلى متوسط حسابي. 

 الانحدار الخطي المتعدد -4

)، ذلك في دراسة العلاقة بین المتغیرات Regression Anlysisأ�ضا نعتمد على التحلیل الخطي (

من    الاستدلالمن الأسالیب الإحصائ�ة المتقدمة والتي تضمن دقة  الذي �عدُّ    ،الخطي المتعدد   الانحدار  على

موضوع    الظاهرة الأمثل للب�انات في إ�جاد علاقات سبب�ة بین    الاستخدامأجل تحسین نتائج ال�حث عن طر�ق  

، فهو �عطي نتائج أكثر دقة من الانحدار ال�س�ط الذي بدوره سنستعین �ه لاخت�ار الفرض�ة الرئ�س�ة فقط  ال�حث 

  انحدار عن    كونها لا تتعدي متغیر مستقل وحید ومتغیر تا�ع وحید. فالانحدار المتعدد �عبر في الحالة العامة

التا�ع ( المستقلة  Yللمتغیر  المتغیرات  العدید من  التنبؤ    )n, ...X 2, X 1X()3() على  لذا فهو �ستخدم في 

أي تعتمد فكرته على العلاقات الدلال�ة التي تستخدم    .بتغیرات المتغیر التا�ع الذي یؤثر ف�ه عدة متغیرات مستقلة 

 الانتشار التي سنعرضها في هذا الم�حث.ما �عرف �شكل التشتت أو 

 
 . 49أحمد عبد السم�ع طب�ه، مرجع سابق، ص  - 1
 . 79فس المرجع، ص ن - 2
 . 152ص مرجع سابق، أسامة ر��ع الأمین،  - 3
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للوصول إلى هدف الدراسة �الطر�قة العلم�ة والأكاد�م�ة المناس�ة، �جب أن نت�ع الخطوات السل�مة، أي  

�طر�قة علم�ة سل�مة    الخطي المتعدد   �استغلال الانحدارالخطوات التي تمكننا من توظ�ف متغیرات الدراسة  

لمعرفة العلاقة بین متغیر تا�ع    استخدامهاالأسالیب التي �مكن    وتحلیل ب�اناته والخروج بنتائج مفیدة. �التالي

فالارت�اط الخطي هو الذي یهتم بدراسة العلاقات الخط�ة بین متغیرات الدراسة   ،وعدد من المتغیرات المستقلة

 التال�ة أي معادلة الانحدارالمعادلة الخط�ة  ، فنكتب  �معادلات ر�اض�ة من الدرجة الأولى  التي �مكن تمثیلهاو 

 ) 1(الخطي المتعدد:

… + enXn+ ……b 2X2+ b 1X1Y = a + b 
 : حیث أنّ 
 )Y ( المتغیر التا�ع 
 e ق�مة ثابتة Constant  أو Intercept 
 )1b ( الانحدار میلy  المستقل الأول على المتغیر 
 )2b ( الانحدار میلy  على المتغیر المستقل الثاني 
 )nb ( الانحدار میلy  على المتغیر المستقل) رقمn ( 
 )1X (المتغیر المستقل الأول 
 )2X (المتغیر المستقل الثاني 
 )nX ( المتغیر المستقل ) رقمn( 

 )2(ة:الخطي المتعدد في حالة توافر الشروط التال� الانحدارو�مكن استخدام 

وجود اثنان أو أكثر من المتغیرات المستقلة ذات طب�عة مستمرة أو متقطعةـ �م�ة �انت أو ��ف�ة (نقصد   .1

 بذلك متغیرات الانحدار الخطي المتعدد في الحالة العامة).

  SPSSالأقل ( أي مدخلات برنامج  �جب أن تكون ق�م المتغیر التا�ع من المستوى الترتیبي على   .2

 ).- Ordinals-تكون ترتیب�ة  

 
 . 153، مرجع سابق، ص أسامة ر��ع الأمین - 1

2 -  https://statistics.laerd.com/spss-tutorials/multiple-regression-using-spss-statistics.php  ،
. 16:45، على الساعة 22/10/2022أطلع عل�ه بتار�خ   
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التا�ع (نتأكد من ذلك �الاخت�ار  أن تكون الب�انات موزعة توز�عاً  طب�ع�اً  للمتغیرات المستقلة والمتغیر  .3

 ).-Test of normality-الطب�عي  

المستقلة �كلّ  المتغیرات  المتغیر التا�ع و�ل متغیر مستقل على حدى، ثمّ   خط�ة بین أن تكون العلاقة .4

التا�ع، و�مكن تحقیق ذلك من خلال مصفوفة بیرسون لأكثر من متغیر (وهذا ما سنتأكد  المتغیر  مع  

�عد الحصول على نتائج معادلة الانحدار ).  - Scatter Plot-منه أ�ضا في تحلیل ب�انات الانتشار  

  (المعنو�ة   إحصائ�اً ب علینا أن نبین هل أن هذه المعاملات مقبولة من الناح�ة الإحصائ�ة أي معنو�ة  �ج

 ة).تكون لكل معامل على حد 

�اخت�ارأ�ضا   .5 له  ومستوى  T نستعین  المقابل  ذلك  الاحتمال�ة  معاملات ،  معنو�ة  على  نحكم  لكي 

 .ومستوى الاحتمال�ة المقابل لهT تلقائ�اً �استخراج اخت�ارس�قوم   SPSS �الط�ع فإن برنامج   الانحدار.

 ها سیتم الحصول على إحصائ�ات تستخدم)، �الإضافة إلى ما سبق ذ�ره، Rمعامل الارت�اط ال�س�ط ( .6

ال�س�ط والذي �ق�س قوة العلاقة بین    الارت�اطهو معامل  )  Rوهي: (لمعرفة المعنو�ة الإجمال�ة للنموذج  

 ر.متغیر�ن أو أكث

التحدید م .7 المقدر )  R²( عامل  للنموذج  التفسیر�ة  القوة  لمعرفة  �ستخدم  والذي  التحدید  �معامل  �سمى 

(أو   المقدرةلدراستنا  (+) لدراستنا  المعادلة   .R²’  (  ستخدم� علىفهو  لنموذج    للتعلیق  التفسیر�ة  القوة 

لذلك �سمى �المصحح  �أخذ بنظر الاعت�ار عدد المتغیرات المستقلة و   (لأنهالانحدار الخطي المتعدد  

 .’R² لأنه �الأصل مشتق من

�كل عند مستوى معنو�ة    لدراستنا  أ�ضاً للحكم على معنو�ة النموذج المقدر  ه�ما نستخدم  F اخت�ار   .8

أو     Sig = 0.05% أي  95(سنختار في �اقي المعالجة الإحصائ�ة نس�ة معنو�ة لا تتعدّى    معین

5 .(% 

 
، لكن في حالة الانحدار المتعدد R²في حالة الانحدار الخطي ال�س�ط (متغیر مستقل واحد مع متغیر تا�ع واحد) نحتاج دلالة  +

 . ²R’نحتاجه للمرور إلى المعامل 
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؛  دراستنا ز�ادة على الطر�قة الحساب�ة السا�قة بین متغیرات    الخطي   الارت�اطمراق�ة أو دراسة  �ذلك  یتم  س

)، الذي سنرفقه Scatter Plot(  �عرف �شكل الانتشار  طر�قة الرسم وهي تمثیل ق�م المتغیرات ب�ان�ا وهو ما

ج المتحصل  لكل جدول بهدف التحقق من الشرط الرا�ع الذي ذ�رناه في الفقرة السا�قة من جهة، وتدع�م النتائ 

 علیها من جهة أخرى. 

 معامل التوز�ع الطب�عي  -9

للتوز�ع   المتغیرات  ب�انات  ات�اع  وجوب  أي  الطب�عي  التوز�ع  �اخت�ار  المتعلق  الثالث  للشرط  �النس�ة 

 . SPSSالطب�عي، نبیِّنه في الجدول التالي �الاستعانة �مخرجات برنامج 

 التوز�ع الطب�عي لمخرجات الأ�عاد ق�م : 37جدول 

 المعنو�ة  الق�مة  درجة الحر�ة 
 الاستقطاب 

100 

,9130 ,0000 
 0020, 9550, التدر�ب والتعل�م 

 0050, 9620, التحفیز 
 0000, 9380, تقی�م الأداء
 0000, 9010, التكنولوج�ا 

 0000, 9370, العاملین 
 0000, 9130, المواد
 0020, 9550, العمل

 ) SPSS V25: من إعداد ال�احثة �الاعتماد على مخرجات برنامج (المصدر

النتائج المبینة في الجدول أعلاه، تُظهِر لنا أنّ جم�ع الق�م المتحصل علیها لكل �عد ذات دلالة إحصائ�ة أي أقل من  

%، �التالي �مكننا اعت�ار أنّ الردود تت�ع توز�عا طب�ع�ا بذلك یتحقق شرط التوز�ع الذي �سمح  95بنس�ة ثقة    0.5المستوى الدلالي  

 لنا �مواصلة استخدام الأدوات الإحصائ�ة الموال�ة. 

 مصفوفة ارت�اط بیرسون  -10

�الإضافة إلى التحقق من الشروط السا�قة، نعرض نتائج مصفوفة بیرسون التي تمكننا من معرفة وجود 

أو غ�اب العلاقة الخط�ة بین متغیرات الدراسة المستقلة والتا�ع، و�تعبیر آخر �مكننا اخت�ار بیرسون من معرفة 
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قر إلى معرفة ��ف�ة تأثیر المتغیرات المستقلة  درجة العلاقة بین المتغیرات المستقلة والتا�عة. (هذا الاخت�ار �فت

 )1( على المتغیر التا�ع). هذه الخطوة �سا�قاتها مهمة جدّا للوصول إلى تحلیل إحصائي سل�م وموثوق.

 :  ق�م مصفوفة ارت�اط بیرسون 38جدول 

 ) SPSS V25: من إعداد ال�احثة �الاعتماد على مخرجات برنامج (المصدر

من نتائج الجدول أعلاه نلاحظ أنّ الق�مة المسجلة في المصفوفة موج�ة غیر معدومة وتختلف عن  

الموجودة في  1الوحدة ( الق�م  المصفوفة) على غرار  بنفسه)  1(الق�مة    حد  ال�عد  �التالي  تعبر عن علاقة   .

  الأسالیب الإحصائ�ة الموال�ة.   نستط�ع التعلیق �أنّ هناك علاقة ارت�اط بین الأ�عاد تمكننا من مواصلة استخدام

 
 . 81، مرجع سابق، ص أسامة ر��ع الأمین - 1

 
الأول   ال�عد 
 المحور الأول 

الثاني  ال�عد 
 المحور الأول 

الثالث   ال�عد 
 المحور الأول 

الرا�ع   ال�عد 
 المحور الأول 

الأول  ال�عد 
المحور  

 الثاني 

الثاني   ال�عد 
المحور  

 الثاني 

الثالث   ال�عد 
المحور  

 الثاني 

الرا�ع  ال�عد 
المحور  

 الثاني 
ال�عد الأول  
المحور  
 الأول 

1 0,624** 0,770** 0,655** 0,552** 0,631** 0,544** 0,697** 

الثاني  ال�عد 
المحور  
 الأول 

0,624** 1 0,696** 0,594** 0,703** 0,683** 0,553** 0,622** 

ال�عد الثالث  
المحور  
 الأول 

0,770** 0,696** 1 0,659** 0,664** 0,665** 0,583** 0,690** 

ال�عد الرا�ع  
المحور  
 الأول 

0,655** 0,594** 0,659** 1 0,620** 0,627** 0,595** 0,718** 

ال�عد الأول  
المحور  
 الثاني 

0,552** 0,703** 0,664** 0,620** 1 0,738** 0,741** 0,660** 

ال�عد الثاني  
المحور  
 الثاني 

0,631** 0,683** 0,665** 0,627** 0,738** 1 0,874** 0,748** 

ال�عد الثالث  
المحور  
 الثاني 

0,544** 0,553** 0,583** 0,595** 0,741** 0,874** 1 0,760** 
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   تحلیل النتائج المتعلقة �الب�انات الشخص�ةالمطلب الثاني: 
 سنقوم في المطلب التالي بتحلیل الب�انات الشخص�ة والوظ�ف�ة الواردة في الاستب�ان. 

 متغیر الجنس: توزع أفراد العینة حسب الجنس �ما یلي:. 1
 توز�ع أفراد مجتمع الدراسة وفقا لمتغیر الجنس :39جدول 

 
 
 
 
 

 )SPSS V25(من إعداد ال�احثة �الاعتماد على برنامج المصدر: 
 الجنستوز�ع أفراد مجتمع الدراسة وفقا لمتغیر  :45شكل 

 

 ) 39الجدول ( : من إعداد ال�احثة �الاعتماد على المصدر

التالي:  03یتضح من الجدول ( ) �أن أفراد عینة الدراسة موزعین حسب متغیر الجنس على النحو 

موظفة، �مكن   20ي أ %20وهي النس�ة الغال�ة مقارنة بنس�ة الإناث  %80إي نس�ة  80الذ�ور بلغ عددهم 

 تفسیر هذا الفرق بین النسبتین إلى نوع�ة نشاط المؤسسة �أنها مؤسسة صناع�ة. 

 :تم تقس�م أفراد العینة حسب السن إلى أر�ع فئات عمر�ة حسب الجدول التالي متغیر الفئة العمر�ة:  - 2
 
 
 

ذكر
80%

أنثى
20%

 %النس�ة  التكرار الجنس

 %80 80 ذ�ر

 %20 20 أنثى 

 %100 100 المجموع الكلي
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 توز�ع أفراد مجتمع الدراسة وفقا لمتغیر الفئة العمر�ة :40جدول 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 )SPSS V25(من إعداد ال�احثة �الاعتماد على برنامج المصدر: 

 توز�ع أفراد مجتمع الدراسة وفقا لمتغیر الفئة العمر�ة: 46شكل 

 
 ) 40الجدول ( : من إعداد ال�احثة �الاعتماد على المصدر

  المؤسسة محل الدراسة ذات الفئة العمر�ةمن    من أفراد العینة  %41نلاحظ من خلال الجدول أن نس�ة  

سنة، تلیها الفئة    50سنة وأقل من    40% ذات الفئة العمر�ة من  23ونس�ة    سنة.  40سنة وأقل من    30من  

 سنة فأكثر.  50% من  17%، تمثل نس�ة  19سنة بنس�ة   30العمر�ة الأقل من 

 

سنة30أقل من 

سنة وأقل 30من 
سنة40من 

سنة واقل 40من 
سنة50من 

سنة فأكثر50من 

 %النس�ة  التكرار الفئة العمر�ة 

 %19 19 سنة  30أقل من 

 %41 41 سنة 40سنة وأقل من  30من 
 %23 23 سنة   50سنة واقل من  40من 

 %17 17 سنة فأكثر  50من 

 %100 100 وع الكليمالمج
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 یتم توض�ح ذلك من خلال الجدول التالي:متغیر المؤهل العلمي: - 3

 توز�ع أفراد مجتمع الدراسة وفقا لمتغیر المؤهل العلمي :41جدول 

 
 
 

 

 
 
 
 
 

 ) SPSS V25�الاعتماد على مخرجات ( من إعداد ال�احثةالمصدر: 

 
 توز�ع أفراد مجتمع الدراسة وفقا لمتغیر المؤهل العلمي  :47شكل 

 
 ) 41الجدول ( : من إعداد ال�احثة �الاعتماد على المصدر

العینة من المؤسسة محل الدراسة ذات   %42نلاحظ من خلال الجدول السابق أن نس�ة   من أفراد 

من أفراد العینة   %20ذات المستوى الجامعي ماستر، ثم تلیهما نس�ة    %28  المستوى الجامعي ل�سانس، ونس�ة

مما سبق نلاحظ أن معظم  ،  %10ذات المستوى الثانوي، وتمثل فئة الحاصلین على شهادة دراسات عل�ا بنس�ة  

المؤسسة تحرص على جذب الموظفین ذات مستوى    أنأفراد العینة �حملون شهادات جامع�ة وهذا ما یدل على  

 تعل�مي عالي. 

ثانوي
20%

لیسانس
42%

ماستر
28%

دراسات علیا
10%

 %النس�ة   التكرار  المؤهل العلمي

 %20 20 ثانوي 
 %42 42 ل�سانس 
 %28 28 ماستر 

 %10 10 دراسات عل�ا 
 %100 100 المجموع الكلي
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 مستوى الوظ�في في الجدول التالي: سیتم التطرق إلى المتغیر مستوى الوظ�في:  -3

 توز�ع أفراد مجتمع الدراسة وفقا لمتغیر المستوى الوظ�في :42جدول 

 
 
 
 
 
 
 

 ) SPSS V25�الاعتماد على مخرجات ( من إعداد ال�احثةالمصدر: 
 

 الوظيفي  المستوى  لمتغير وفقا  الدراسة مجتمع أفراد توزيع :48 شكل

 
 ) 42الجدول ( : من إعداد ال�احثة �الاعتماد على المصدر

تمثل الموظفین �إدارة الإنتاج من العینة المدروسة   %44السابق أن نس�ة  نلاحظ من خلال الجدول  

،  تمثل إطارات في المؤسسة  %15تمثل الموظفین �إدارة الموارد ال�شر�ة، ونس�ة    %26للمؤسسة، تلیها نس�ة  

 . تمثل الموظفین �إدارة الص�انة  %15ونس�ة  

 

 

 

إطار

موظف بإدارة 
الموارد 
البشریة

موظف بإدارة 
الإنتاج

موظف بإدارة 
الصیانة  

 %النس�ة  التكرار المستوى الوظ�في 
 %15 15 إطار

 %26 26 موظف �إدارة الموارد ال�شر�ة
 %44 44 موظف �إدارة الإنتاج 

 %15 15 موظف �إدارة الص�انة 

 %100 100 المجموع الكلي
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 ال�شري  رأس المالفي   الاستثمارمحور المطلب الثالث: عرض ب�انات ونتائج  

، والتي تمثل  SPSSمخرجات المحور الأول التي تحصلنا علیها من خلال برنامج    نعرض ف�ما یلي

ال�شري عبر هذا المحور    رأس المال في    الاستثمارإجا�ات مجتمع الدراسة نحو المتغیر المستقل المتمثل في  

 . لكل �عد على حدى المع�اري  والانحراف) وذلك من خلال المتوسط الحسابي 16- 1(الفقرات من  

 ال�عد الأول: الاستقطاب

 ل�عد الاستقطاب المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة  :43جدول 

 ) SPSS V25المصدر: من إعداد ال�احثة �الاعتماد على مخرجات (

) یبین لنا أنّ الاستجا�ات لكل ع�ارة جاءت �متوسطات متقار�ة، �التالي ردود الم�حوثین  43الجدول (

تؤول إلى الموافقة على ع�ارات �عد الاستقطاب، فالع�ارة الأولى التي تقر �أنّ المؤسسة محل الدراسة تجذب 

) �التالي �انت  0.56() و�انحراف مع�اري قدّر ب 3.36الموارد ال�شر�ة المتمیزة حققت المتوسط الحسابي (

) أي أن الم�حوثین  0.346) وانحراف مع�اري (3.87الردود محایدة، أما الع�ارة الثان�ة قدر متوسط حسابها ب( 

موافقون �أنّ المؤسسة تسعى إلى تحدید الفجوات المعرف�ة والمهار�ة لهم. أ�ضا في الع�ارة الثالثة أكد الم�حوثین  

ال نتائج  أنّ مؤسستهم تجذب الأفراد ذوي  أكدته  تأطیرها (استقطاب خارجي) هذا ما  والخبرات خارج  معارف 

 الع�ارة  الرقم
 الوسط

 الحسابي
الانحراف  
 المع�اري 

اتجاهات 
 الإجا�ات

 الرت�ة  المستوى 

1 
ال�شر�ة  العناصر  المؤسسة  تستقطب 

 المتمیزة والنادرة 
 4 متوسط  محاید  0,560 3,36

2 
الفجوات   تحدید  على  المؤسسة  تعمل 

 المعرف�ة والمهار�ة للأفراد قبل جذبهم 
 1 مرتفع  موافق  0,346 3,96

3 
ذو  أفراد  جذب  إلى  المؤسسة    ي تسعى 
 معارف ومهارات وخبرات من خارجها 

 2 مرتفع  موافق  0,569 3,86

4 
تقوم المؤسسة �جذب موارد �شر�ة تتمیز  
الأعمال   مجالات  في  إبداع�ة  �قدرات 

 المختلفة 
 3 مرتفع  موافق  0,622 3,42

 / مرتفع  موافق  1.043 3.60 �عد الاستقطاب 
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)، والع�ارة الأخیرة التي حققت مستوى مرتفع أي 0.596) وانحراف مع�اري (3.86المتوسط الحسابي المرتفع (

ال�شر�ة المبدعة في مجالات    د بردود موافقة، تؤ�د أنّ المؤسسة ز�ادة على ما سبق تسعى إلى جذب الموار 

 لأعمال المختلفة. ا

كذلك من خلال الجدول السابق، نلاحظ أنّ الانحراف المع�اري جاء متقار�ا �النس�ة للع�ارات الأر�عة  

)، أي أنّ الع�ارات عرفت تشتتا معتبرا في الردودـ هذا یدل على أنّ الأفراد المستجوَ�ة لا تتفق  0.5(ما �قارب  

ق �لي على �ل ع�ارة لكن المرجح عبّر عنه المتوسط الحسابي  كل�ا على �ل ع�ارة، بتعبیر آخر لا یوجد اتفا

 �الموافقة.

 ال�عد الثاني: التعل�م والتدر�ب

 التعل�م والتدر�ب المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة ل�عد  :44جدول 

 ) SPSS V25: من إعداد ال�احثة �الاعتماد على مخرجات (المصدر

) رقم  الجدول  في  44نتائج  للاستثمار  الثاني  �ال�عد  المتعلقة  المال)  التعل�م    رأس  �عد  وهو  ال�شري 

ر  4.42) حصلت على متوسط حسابي عالٍ، �ق�مة تقدر بـ(07والتدر�ب، أنّ الع�ارة رقم ( ) وتشتت ضع�ف قدِّ

 الع�ارة  الرقم
 الوسط

 الحسابي
الانحراف  
 المع�اري 

اتجاهات 
 الإجا�ات

 الرت�ة  المستوى 

5 
ترى المؤسسة أن التعل�م هو أفضل وسیلة لاكتساب  

 المهارات العلم�ة للعمال
 3 مرتفع  موافق  0,351 3,91

6 
�شكل  ال�شري  العنصر  بتدر�ب  المؤسسة  تهتم 

 یتناسب مع الاحت�اجات الوظ�ف�ة 
 4 مرتفع  موافق  0,442 3,87

7 
تعل�م�ة   برامج  المؤسسة  لتطو�ر  تتبنى  وتدر�ب�ة 

عمل   فرق  على  �الإضافة  ال�شر�ة  �فاءتها  وتنم�ة 
 لاكتساب مهارات جدیدة

4,42 0,843 
موافق  

 �شدة
مرتفع  

 جدّاً 
1 

8 
لتدر�ب  اللازمة  الإمكان�ات  جم�ع  المؤسسة  توفر 

 العنصر ال�شري من 
 وسائل وأدوات مناس�ة 

 2 مرتفع  موافق  0,425 3,96

 / مرتفع  موافق  0.879 3.33 �عد التدر�ب والتعل�م
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المؤسسة تتبنى  ). أي أنّ استجا�ات الأفراد موافقة �شكل �بیر وواضح على أنّ  1) قر�ب من الوحدة (0.843بـ(

 . فاءتها ال�شر�ةبرامج تعل�م�ة وتدر�ب�ة لتطو�ر وتنم�ة �

)، و�تشتت  3.9�النس�ة للع�ارات الأخرى فجاءت متقار�ة في متوسطاها الحساب�ة (�التقر�ب مساو�ة  

) �التالي الإجا�ات موزعة بین موافق وغیر موافق لكنها تمیل للموافقة حسب  0.4كبیر نوعا ما (مساو�ة تقر��ا 

التعل�م هو أفضل وسیلة لاكتساب  لى أنّ المؤسسة تعتبر  ما عبّر عنه المتوسط الحسابي، حیث تؤ�د الع�ارة الأو 

)، �ما  0.351) و�انحراف مع�اري ( 3.91موظفین من خلال المتوسط الحسابي المقدر بـ(المهارات العلم�ة لل

) یدل هذا على أنّ  0.442) �انحراف مع�اري (3.87أنّ الع�ارة الثان�ة حققت متوسط حسابي مرتفع قدر بـ(

. الع�ارة الأخیرة �انت ردود تدر�ب العنصر ال�شري �شكل یتناسب مع الاحت�اجات الوظ�ف�ةبالمؤسسة تهتمّ  

) �التالي المؤسسة تعمل على توفیر  0.425) وانحراف مع�اري (3.96الم�حوثین إ�جاب�ة �متوسط حسابي (

 ة.ال�شر� مواردهاوسائل وأدوات مناس�ة لتدر�ب  جم�ع الإمكان�ات اللازمة من

 الثالث: التحفیزال�عد 
 التحفیزالمتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة ل�عد  :45جدول 

 ) SPSS V25: من إعداد ال�احثة �الاعتماد على مخرجات (المصدر

 الع�ارة  الرقم
 الوسط

 الحسابي
الانحراف  
 المع�اري 

اتجاهات 
 الإجا�ات

 الرت�ة  المستوى 

09 
فعال  حوافز  نظام  المؤسسة  تتبنى 
ذوي  الأفراد  �قاء  على  للمحافظة 

 المعارف والمهارات العال�ة
 2 مرتفع  موافق  0,586 3,86

10 
من   ال�شر�ة  مواردها  المؤسسة  تحفز 

 خلال ز�ادة الأجور 
 4 متوسط  محاید  0,940 2,69

11 
تعتمد المؤسسة على التحفیز المعنوي 

 من خلال الشكر أو الترق�ة 
 1 مرتفع  موافق  0,544 3,87

12 
تقوم المؤسسة بتحفیز مواردها ال�شر�ة  

 القرارات   اتخاذ من خلال المشار�ة في  
 3 مرتفع  موافق  0,601 3,77

 / مرتفع  موافق  0.110 3.65 التحفیز 
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رأس  )، تعبر نتائجه عن ال�عد الرا�ع وهو التحفیز (ماد�ا ومعنو�ا) في محور الاستثمار في  45الجدول (

ر بـ(10ال�شري، لاحظنا أنّ الع�ارة رقم (  المال ) وهو قر�ب من المتوسط 2.69) حصلت على متوسط حسابي قدِّ

) أي أنّ الإجا�ات  0.94)، قدّرت ق�مته بـ( 01) و�تشتت ضع�ف جدّاً �كاد ینعدم قر�ب من (03المع�اري (

 مؤسسة من أجل موردها ال�شري. تتفق على الح�اد �النس�ة لاعت�ار الز�ادة في الأجور �محفز مادي تبتعه ال

�النس�ة للع�ارات الثلاثة الأخرى في نفس ال�عد، من الملاحظ أنّ المتوسط الحسابي لهم تقر��اً مشترك 

)، �التالي تؤول الإجا�ات إلى الموافقة؛ �الرغم أنّ هناك تشتت مهمّ وواضح من خلال ق�مة  3.8وتقدر ق�مته بـ(

برا بذلك على أنّ هناك �عض التمایز في الإجا�ات من غیر  0.6��اً بـ(الانحراف المع�اري التي تقدر تقر  ) معِّ

ر المتوسط الحسابي فیها ( 09موافق حتّى موافق �شدة؛ الع�ارة ( ) أي  0.586) �انحراف مع�اري (3.86) قدِّ

ي المعارف ذات مستوى مرتفع ممّا یدل على أنّ المؤسسة تتبنى نظام حوافز جیّد للحفاظ على موردها ال�شري ذو 

) 0.544) �انحراف مع�اري (3.87) �ذلك نتائجها إ�جاب�ة �متوسط حسابي (11والمهارات العال�ة. أمّا الع�ارة (

الع�ارة الأخیرة بدورها   أنواعه.  �مختلف  المعنوي  التحفیز  تعتمد على  المؤسسة  أنّ  تؤ�د هذه الإجا�ات  حیث 

)، �التالي المؤسسة  0.601) وانحراف مع�اري (3.77حققت مستوى مرتفع من الإجا�ات �متوسط حسابي ( 

 تقوم بتحفیز موظفیها من خلال المشار�ة في اتخاذ القرار، ممّا �كسبهم ثقة وولاء للمؤسسة.
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 : تقی�م الأداءالرا�عال�عد 

 تقی�م الأداءالمتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة ل�عد  :46جدول 

 ) SPSS V25: من إعداد ال�احثة �الاعتماد على مخرجات (المصدر

) ملفتة؛ لأنّ مقدار التشتت �كاد �كون  14)، من خلال نتائجه نلاحظ أنّ الع�ارة رقم (46الجدول (

أنّ الإجا�ات �لّها تتفق على ردٍّ واحدة تقر��اً، في هذه الحالة هي إجا�ة محایدة  )؛ أي  1.008منعدماً �ق�مة (

)، �التالي لا �مكننا الجزم �أنّ  03) حیث �قترب من المتوسط المع�اري (2.79لأنّ المتوسط الحسابي قدّر بـ(

ي جاءت تقر��ا بنفس  المؤسسة تقارن أداء الفرد �أداء ال�ق�ة من الموظفین، على عكس الإجا�ات الأخرى الت

)،  0.5) الدال على الموافقة لهذه الع�ارات وتقر��ا بنفس مقدار التشتت المقدر بـ( 3.4المتوسط الحسابي المقدر بـ( 

 �التالي هناك تشتت ملحوظ في ردود العینة. 

) الع�ارة  بـ(13حققت  قدر  متوسط حسابي  بـ(3.3)  قدر  مع�اري  وانحراف  النتائج  0.541)  وهذه   ،(

نستط�ع اعت�ار أنّ المؤسسة تعتمد على نظام تقی�م الأداء للتعرف على مدى ملائمة الشخص لنوع    محایدة

) 3.92) هي أ�ضا حققت مستوى مرتفع من الإجا�ات �متوسط حسابي ( 15العمل الذي �مارسه، الع�ارة (

 الع�ارة  الرقم
 الوسط

 الحسابي
الانحراف  
 المع�اري 

اتجاهات 
 الإجا�ات

 الرت�ة  المستوى 

13 
الأداء  تقی�م  نظام  على  المؤسسة  تعتمد 
لنوع   للتعرف على مدى ملاءمة الشخص 

 العمل الذي �مارسه 
 3 مرتفع  محاید  0,541 3,30

14 
الفرد   أداء  �مقارنة  الأداء  تقی�م  عمل�ة  تتم 

 �أداء الآخر�ن 
 4 متوسط  محاید  1,008 2,79

15 
بتحدید  الأداء  تقی�م  �عمل�ة  المؤسسة  تقوم 
أن  �جب  التي  والسلو��ات  الخصائص 

 یتحلى بها الفرد 
 1 مرتفع  موافق  0,394 3,92

16 
تتبنى المؤسسة نظام عام لتقی�م أداء الأفراد 

 العاملین بها 
 2 متوسط  محاید  0,570 3,33

 / مرتفع  موافق  0.093 3.87 تقی�م الأداء 
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تي �جب أن یتحلى  )، دلالة على أنّ المؤسسة تقوم بتحدید الخصائص والسلو��ات ال0.394وانحراف مع�اري (

) وانحراف مع�اري،  3.33) �ان لها متوسط حسابي (16بها الفرد �مع�ار لتحدید عمل�ة تقی�م الأداء. الع�ارة (

)، �التالي مستواها متوسط مقارنة �ما جاء في الجدول، أي أنّ النظام العام للتقی�م تقر��ا هو  0.570قدر بـ(

 ل�ة.المنهج الذي تتبناه المؤسسة في هذه العم

تحدید  أساس  على  �قوم  عام  نظام  هو  المؤسسة  المعتمد من طرف  الأداء  تقی�م  أنّ  القول  نستط�ع 

تعرف على مدى  الخصائص السلو��ة التي �جب أن یتحلى بها الفرد، وتقی�م الأداء المت�ع هدفه الأساسي ال

 العمل المنسوب إل�ه.لنوع  الموظفملاءمة 

 ال�شري  رأس الماللمحور الاستثمار في المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة  :47جدول 

 ) SPSS V25�الاعتماد على مخرجات (: من إعداد ال�احثة المصدر

یبیّن   الجدول أعلاه،ال�شري،  رأس المالللمحور �كلّ وهو المحور الأول: الاستثمار في �النس�ة على 

و�تضح    )0.566(مع�اري قدره عام قدره    �انحراف  )0.67قدّر بـ(المتوسط الحسابي لكافة فقرات المحور  لنا  

، وهذا یدل على أن درجة الموافقة عال�ة  3أنّ ق�مة هذا المتوسط الحسابي أكبر من المتوسط الحسابي الفرضي  

�الإضافة إلى الجداول السا�قة المتعلقة �كل    .المحورهذا  من قبل أفراد عینة الدراسة على مختلف أسئلة فقرات  

في رأس مالها ال�شري من خلال استقطاب موارد �شر�ة   تعمل على الاستثمارأنّ المؤسسة    ُ�عد نستط�ع القول

وقبل ذلك تقوم المؤسسة بتحدید الفجوات المعرف�ة للأفراد   ،ذو معارف وخبرات ومهارات عال�ة تسهم في ر�حیتها

تبني   ال�شر�ةقبل جذبهم �ما تحرص على  لتطو�ر وتنم�ة �فاءتها  تعل�م�ة وتدر�ب�ة  توفر جم�ع    مع،  برامج 

 . من وسائل وأدوات مناس�ةهذه الكفاءة اللازمة لتدر�ب الإمكان�ات 

 
 الوسط

 الحسابي 
 اتجاهات الإجا�ات  اتجاه الإجا�ات  الانحراف المع�اري 

  رأس المالمجموع درجة محور الاستثمار في 
 ال�شري 

 مرتفع  موافق 0,566 3,670
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المادي  التحفیز  المؤسسة على تحفیزهم �الاهتمام على  ال�شري تحرص  وللمحافظة على رأس مالها 

والمعنوي مع اعتمادها على نظام تقی�م الأداء للتعرف على مدى ملائمة الشخص للعمل أو الوظ�فة المكلف 

 ال�شري. رأس المالالضعف للاستثمار أكثر في بها. لاكتشاف نقاط القوة و 

 المطلب الرا�ع: عرض ب�انات ونتائج محور إنتاج�ة المؤسسة 

، والتي تمثل  SPSSمخرجات المحور الثاني التي تحصلنا علیها من خلال برنامج    نعرض ف�ما یلي

عبر هذا المحور (الفقرات    إنتاج�ة المؤسسة الاقتصاد�ةالمتمثل في    التا�ع إجا�ات مجتمع الدراسة نحو المتغیر  

 .لكل �عد على حدى المع�اري  والانحراف) وذلك من خلال المتوسط الحسابي 28-17من 

 �عد التكنولوج�ا

 التكنولوج�االمتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة ل�عد  :48جدول 

 ) SPSS V25إعداد ال�احثة �الاعتماد على مخرجات (: من المصدر

) ( 48الجدول  الع�ارة  لنا  تبین  نتائجه   ،(17) حسابي  �متوسط  جاءت  مع�اري  3.39)  و�انحراف   (

)  18) إذ �مكننا اعت�ار الردود موافقة �أنّ المؤسسة تستخدم الحاسب الآلي في التصم�م. أما الع�ارة (0.567(

) ذات مستوى مرتفع دلالة على أنّ المؤسسة 0.374نحراف مع�اري قدر () �ا 3.96حققت متوسط حسابي (

 الفقرة  رقم 
 الوسط

 الحسابي
  الانحراف
 المع�اري 

 اتجاهات
 الإجا�ات

 الرت�ة  المستوى 

71 
تقوم المؤسسة �استخدام الحاسب الآلي في  

 التصم�م 
 3 متوسط  محاید  0,567 3,39

18 
تقوم المؤسسة �استخدام الحاسب الآلي في  

 التصن�ع 
 2 مرتفع  موافق  0,374 3,96

19 
للص�انة   فعالة  إدارة  المؤسسة  لدى  تتوفر 

 تعمل �كفاءة وفعال�ة 
 1 مرتفع  موافق  0,481 3,97

20 
تقوم المؤسسة �استخدام الحاسب الآلي في  

 معالجة الب�انات 
 2 مرتفع  موافق  0,346 3,96

 / مرتفع  موافق  0.096 3.55 التكنولوج�ا
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) تؤ�د �أنّ المؤسسة تتوفر لدیها إدارة فعالة للص�انة 19تستخدم الحاسب الآلي في التصن�ع. �ذلك الع�ارة (

) متوسط حسابي  إذ حققت  الحدیثة  التكنولوج�ات  استخدام طرق  في  وفعال�ة  �كفاءة  وانجراف 3.97تعمل   ( 

) وانحراف  3.96) حققت ردود إ�جاب�ة أي ذات مستوى مرتفع �متوسط حسابي ( 20). الع�ارة ( 0.481�اري (مع

) ممّا یدل على أنّ المؤسسة تستخدم الحاسب الآلي في معالجة الب�انات، من خلال هذه 0.346مع�اري (

اسب الآلي أولا في التصم�م، ثان�ا  النتائج نستنتج أنّ المؤسسة تعتمد على التكنولوج�ا الرقم�ة المتمثلة في الح

استخدام   نعتبر  قد  لص�انتها.  فعالة  أل�ة  لها  مسخر  التكنولوج�ا  هذه  الب�انات،  معالجة  في  وثالثا  التصن�ع 

المقام الأول لأنّها مؤسسة اقتصاد�ة في  التكنولوج�ا والآل�ات الرقم�ة في المؤسسة محل الدراسة حتمي في 

سمنت، وهذا النوع من الإنتاج لا �كون �الطرق التقلید�ة، بل لا بدّ له من وسائل  قطاع مواد البناء وتصن�ع الإ

 وتقن�ات حدیثة تسیرها التكنولوج�ا العصر�ة. 

 ال�عد الثاني: العاملین 

 العاملینالمتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة ل�عد  :49جدول 

 ) SPSS V25: من إعداد ال�احثة �الاعتماد على مخرجات (المصدر

 الع�ارة  الرقم
 الوسط

 الحسابي
الانحراف  
 المع�اري 

اتجاهات 
 الإجا�ات

 الرت�ة  المستوى 

21 
تشغیل   على  العاملین  بتدر�ب  المؤسسة  تهتم 

 جم�ع الآلات الموجودة �قسم الإنتاج 
 1 مرتفع  موافق  0,470 3,96

22 
وتوقیت  �ستط�ع   �إجراءات  الإلمام  العاملون 

 ص�انة جم�ع الآلات الموجودة �قسم الإنتاج 
 2 مرتفع  موافق  0,517 3,93

23 
القدرة   لهم  خبرة  ذوي  مهندسین  المؤسسة  تملك 
على فك وتر�یب جم�ع الأجهزة الموجودة �قسم 

 الإنتاج خلال وقت ق�اسي 
 4 مرتفع  موافق  0,608 3,88

24 
عامل   الجودة لكل  بتحسین  تلزمه  مسؤول�ة 

 و�التالي الرفع من مب�عات المؤسسة
 3 مرتفع  موافق  0,522 3,90

 / مرتفع  موافق  0.105 3.30 العاملین 
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تهتم بتدر�ب العاملین  ) تؤ�د على أنّ المؤسسة  21)؛ نلاحظ من خلاله أنّ الع�ارة ( 49الجدول رقم (

)، وانحراف مع�اري 3.96على تشغیل جم�ع الآلات الموجودة �قسم الإنتاج إذ حققت متوسط حسابي قدر بـ(

)0.670) الع�ارة  أمّا   ،(22) (3.93) حققت متوسط حسابي  وانحراف مع�اري  أنّ  0.517)  دلالة على   ،(

) 23الآلات الموجودة �قسم الإنتاج. �ذلك الع�ارة (العاملین �ستط�عون الإلمام �إجراءات وتوقیت ص�انة جم�ع  

بـ( )، حیث  0.608) و�انحراف مع�اري (3.88كانت ردود الإجا�ات فیها مرتفعة إذ قدر المتوسط الحسابي 

تبرهن �أنّ المؤسسة تملك مهندسین ذوي خبرة ولهم القدرة على فك وتر�یب جم�ع الأجهزة الموجودة �قسم الإنتاج  

)  0.522) وانحراف مع�اري (3.90والع�ارة الأخیرة حققت متوسط حسابي مرتفع �ذلك (  .خلال وقت ق�اسي

 مفادها أنّ لكل عامل مسؤول�ة تلزمه بتحسین الجودة للرفع من مب�عات المؤسسة. 

�مكننا التأكّد من أنّ مؤسسة الإسمنت تهتم �العلاقة القائمة بین العاملین والآلات المنتجة، فهي لا  

ى أن �كون لهم قابل�ة تشغیل جم�ع الآلات الموجودة في وحدة التصن�ع، بل یتعدّى الأمر إلى  تحرص فقط عل 

ص�انتها �طر�قة ماهرة (أي في الوقت والثمن). مع إلزام المسؤول�ة الفرد�ة لكل عامل على تحسین الجودة، ذلك 

 ما یرفع في ق�مة الإنتاج والدخل.

 ال�عد الثالث: المواد

 المواد المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة ل�عد  :50جدول 

 الع�ارة  الرقم
 الوسط

 الحسابي
الانحراف  
 المع�اري 

اتجاهات 
 الإجا�ات

 الرت�ة  المستوى 

25 
مستلزمات  تخط�ط  على  المؤسسة  تعمل 

 المواد و�دارتها �أحكام 
 3 مرتفع  موافق  0,696 3,40

26 
رقا�ة المخزون ورقا�ة  تر�ز المؤسسة على  

 الجودة 
 1 مرتفع  موافق  0,471 4,02

 4 متوسط  محاید  0,542 3,36 مناولة المواد من نظمتحسن المؤسسة  27

28 
تعمل المؤسسة على إعادة استخدام أو إعادة 

 ر المواد�دو ت
 2 مرتفع  موافق  0,492 3,98

 / مرتفع  موافق  0.100 3.49 المواد
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 ) SPSS V25من إعداد ال�احثة �الاعتماد على مخرجات ( المصدر:

 ) الع�ارتین  أنّ  هنا  فالملاحظ  الشيء،  متمایزة �عض  نتائجه  أعلاه جاءت  ) جاءتا  27و   25الجدول 

).  28و   26)، وهذا المتوسط أقل �مقدار واضح مقارنة �الع�ارتین ( 3.4�متوسط حسابي تقر��ا متساوي؛ و�قدّر بـ(

ر �التقر�ب   ). �النس�ة للانحراف المع�اري فقد تحصلنا على ق�مة تقر��ا  4.00المتوسط الحسابي لهما بـ(حیث قدِّ

 )؛ إذا فهناك تشتت معتبر في الردود لكنها تنتمي �لها لمجال الموافقة.0.5مساو�ة لجم�ع الع�ارات أي بـ(

خلال التخط�ط المسبق  �التالي �مكننا القول أنّ المؤسسة تعمل على إدارة المواد الأول�ة �إحكام، من  

للمستلزمات، الحرص على جودة المواد الأول�ة ومراق�ة المحزون. أ�ضا اعتماد المؤسسة ل�س فقط على المواد  

الأول�ة الخام بل ترفقها �المواد المرسكلة، والاعتماد على إعادة التدو�ر. وهذا أمر مهم جدّا لأنّ مؤسسة الإسمنت  

 من مواد خام، وأي خلل في التوفیر والتخز�ن یرجع �السلب على الإنتاج�ة.  تعتمد �ل�ا على التصن�ع انطلاقا

 ال�عد الرا�ع: المهمة (العمل)

 المهمةالمتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة ل�عد : 51جدول 

 ) SPSS V25: من إعداد ال�احثة �الاعتماد على مخرجات (المصدر

)، یبین نتائج ردود عینة الدراسة على ع�ارات �عد المهمة (العمل)، فما یلفت الانت�اه هي  51الجدول (

) تحصلتا على  32و  31نتائج الانحراف المع�اري؛ فقبل التعلیق على المتوسط الحسابي نلاحظ أنّ الع�ارتین (

 الع�ارة  الرقم
 الوسط

 الحسابي
الانحراف  
 المع�اري 

اتجاهات 
 الإجا�ات

 الرت�ة  المستوى 

 2 متوسط  محاید  0,679 3,23 تقوم المؤسسة بدراسة السوق ودراسة الز�ون  29

30 
والوظ�فة   العمل  تقی�م  على  المؤسسة  تحرص 

 �استمرار 
 2 متوسط  محاید  0,617 3,23

31 
و�فاءة   �فعال�ة  الإنتاج  جدولة  استخدام  یتم 

 عال�ة 
 3 متوسط  محاید  1,011 2,74

32 
الهندسة  تعمل   تقن�ات  تطبیق  على  المؤسسة 

 الق�م�ة لحل �افة المشكلات وتعظ�م الإنتاج�ة 
 1 متوسط  محاید  1,661 3,26

 / متوسط  محاید  0.12 2.95 المهمة (العمل) 
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نا التطرق إلى المتوسط  )، �التالي هناك تشتت �بیر وواضح للإجا�ات، أین �مكن1.00ق�مة فوق الوحدة أي (

)، ف�كاد تجمع الردود على المحایدة، �ذلك ینطبق القول على الع�ارتین  3.00الحسابي لهما المقدر تقر��اً بـ(

 ).0.5)، وانحراف مع�اري قدّر بـ(3.23) �الرغم من وجود فارق �س�ط في المتوسط الحسابي أي (30و  29(

ل ت�سة  إسمنت  مؤسسة  أنّ  تحفظ�ا  نعتبر  الز�ون  إذا،  عن  �التالي  السوق  عن  مس�قة  دراسة  دیها 

استخدام   �ذلك  �استمرار.  والعمل  للوظ�فة  المستمر  التقی�م  أ�ضا  وتحسین  المستهدف،  ومراق�ة  ترتیب  عمل�ة 

التصن�ع العمل في عمل�ة الإنتاج أو عمل�ة  وهي �اختصار جدولة الإنتاج. �ذلك استرات�ج�ة    العمل وأع�اء 

) أي Mangement Valueوتعظ�م الإنتاج�ة في تطبیق تقن�ات الهندسة الق�م�ة (   المؤسسة لحل المشكلات 

 .بین التكلفة والأداء التوفیق

 لمحور إنتاج�ة المؤسسة المتوسطات الحساب�ة والانحرافات المع�ار�ة  :52جدول 

 ) SPSS V25: من إعداد ال�احثة �الاعتماد على مخرجات (المصدر

من خلال النتائج الموضحة في الجدول أعلاه �مكن أن نستنتج ما یلي: إن المتوسط الحسابي المرجح  

و�تضح أنّ ق�مة هذا المتوسط   0,564مع�اري قدره عام قدره    �انحراف  3,79لكافة فقرات المحور الثاني بلغ  

موافقة من قبل أفراد عینة  هناك  ، وهذا یدل على أن  �مقدار  3الحسابي أكبر من المتوسط الحسابي الفرضي  

تؤ�د على أنّ المؤسسة تعمل على  الدراسة على مختلف أسئلة فقرات المحور الثاني �عنوان إنتاج�ة المؤسسة،  

تحسین إنتاجیتها من خلال الاعتماد على التكنولوج�ات الحدیثة في قسم الإنتاج لما لها دور �بیر في رفع  

ت ت�سة بتدر�ب عاملیها على تشغیل جم�ع الآلات الموجودة �قسم  معدلات الإنتاج�ة لذلك تحرص شر�ة إسمن

الإنتاج. �ما أنّها تملك مهندسین ذو �فاءات عال�ة في قسم الإنتاج والص�انة �عملون على تحسین ورفع مب�عات  

 الع�ارة  الرقم
 الوسط

 الحسابي
الانحراف  
 المع�اري 

اتجاهات 
 الإجا�ات

مجموع درجة محور إنتاج�ة 
 المؤسسة 

 مرتفع  موافق  0,546 3,790



 الفصل الرا�ع: دراسة ميدانية حول أثر الاستثمار �� رأس المال البشري 

 تبسة سمنتالإ �شركةؤسسة الاقتصادية ع�� إنتاجية الم
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عمل تو ،  ضمن استرات�ج�اتها التي تحفظ المواد الأول�ة  تر�ز على رقا�ة المخزون ورقا�ة الجودة  أ�ضا  المؤسسة،

 . المواد  مناولةأو  استخدامعلى إعادة 

�ما تقوم    دلالة على أن المؤسسة تتوفر لدیها إدارة فعالة للص�انة تعمل �كفاءة وفعال�ةهناك أ�ضاً  

العمل   �استمراربتقی�م  الق�م�ة    والوظ�فة  الإدارة  استرات�ج�ة  جانب  إلى  الإنتاج  تعظ�م  استرات�ج�ة  ضمن 

)Management Value) الق�م�ة  الهندسة  وتطبیق   (Management Design أخیر هذا ).  من  نستدل  اً 

.تحسین إنتاجیتها �استمرار المؤسسة تحرص علىالمحور أنّ 
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 فرض�ات الدراسةاخت�ار الم�حث الرا�ع: 

نهدف من خلال هذا المطلب أن نناقش ما تم التوصل إل�ه من نتائج ف�ما یتعلق �فرض�ات الدراسة،  

 النظري للدراسة.لمعرفة ما إذا �انت مطا�قة لما تم التوصل له في الإطار 

المتعدد (یت�عه أ�ضا التوز�ع الطب�عي  الخطي    الانحدارعلى نتائج تحلیل    الاعتماد تم    الفرض�ات   لاخت�ار

على    والاعتماد الذي �سمح بدراسة إمكان�ة وجود علاقة أثیر بین المتغیرات،  لمتغیرات العلاقة و��ان الانتشار)

 = Sigإلى مستوى الدلالة    الاستناد ، �ما تم  الخطي المتعدد المعاملات المبینة في �امل جداول الانحدار  

 . %95�مستوى ثقة   أي) عند تحلیل فرض�ات الدراسة (0.05

 ىالفرض�ة الفرع�ة الأولالمطلب الأول: اخت�ار 

ال�شري    رأس المالالاستثمار في  �أحد أ�عاد    الاستقطاب بین  لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة    :الفرض�ة الصفر�ة

 ت�سة؛ -الإسمنت   شر�ةتحسین إنتاج�ة على 

ال�شري   رأس المالالاستثمار في  یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة بین الاستقطاب �أحد أ�عاد  الفرض�ة البدیلة:  

 ت�سة؛ -الإسمنت   شر�ةتحسین إنتاج�ة على 

 للمعالجة الإحصائ�ة لاخت�ار الفرض�ة الأولى SPSS: مخرجات برنامج 53جدول 

المتغیر 
 المستقل 

المتغیر 
 التابع

ثابت 
 (a)الانحدار

معامل  
 ) Bالانحدار(

معامل  
الارتباط  

)R( 

معامل  
  التحدید

)R²( 

معامل  
 التحدید

 المصحح
)R²” ( 

Df    درجة
 tقیمة  الحریة 

 Fقیمة 
القیمة  

الاحتمالیة  
)Sig(  الجزئیة  الثابتة  الجزئیة  الكلیة 

 الاستقطاب 

  التكنولوجیا 

0.092 

0.841 

0.680 0.462 0.451 99 

4 

9.183 

0.580 

84.324 

0.000 
 0.000 0.755 4 0.074 العاملین 

 0.000 5.060 4 0.470 المواد 
المھمة  
 0.005 0.062 4 0.009 (العمل)

 ) SPSS V25ال�احثة �الاعتماد على مخرجات (: من إعداد المصدر
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التوز�ع الطب�عي لمتغیرات الفرض�ة الأولى  :49 شكل

 
 ) SPSS V25: من إعداد ال�احثة �الاعتماد على مخرجات (المصدر

 ب�ان الانتشار لمتغیرات الفرض�ة الأولى  :50شكل 

 
 )SPSS V25المصدر: من إعداد ال�احثة �الاعتماد على مخرجات (

) والتي تبین لنا أنّ المخرجات تت�ع توز�عا طب�ع�ا، �الإضافة إلى مخطط 49(  انطلاقاً من نتائج الشكل

)، الذي یؤ�د عدم تشتت المخرجات �شكل �بیر وتت�ع نمطاً خط�ا. هذه النتائج  50الانتشار المبین في الشكل (

الاستقطاب  لمعرفة أثر  ذلك    )53الجدول (مكنتنا من إجراء التحلیل الخطي المتعدد والذي سجلنا مخرجاته في  

. نلاحظ من خلال محل الدراسة  الشر�ةإنتاج�ة    تحسین  ال�شري على  رأس المالكأحد أ�عاد الاستثمار في  
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)، أي أنّ هناك ارت�اط جید بین الاستقطاب �أحد  0.451) المقدرة بـ(’R²للمحدد (  نتائجه الق�مة المصححة

  84.324ال�شري (متغیر مستقل)  و�نتاج�ة المؤسسة المتغیر التا�ع. �ذلك نتائج    رأس المالأ�عاد الاستثمار في  

F(4 , 99) =  لجید والدال إحصائ�ا عند (تدل على الارت�اط اSig < 0.05  9.183)، نرفق أ�ضا ق�مة t =  

مما یدل على أنّ الاستقطاب له أثر إ�جابي على تحسین إنتاج�ة المؤسسة من خلال جذب رأس مال �شري  

متمیز یتمتع �معارف ومهارات مختلفة ومتنوعة و�ذلك له خبرات تمكن المؤسسة من رفع مستو�ات إنتاجیتها.  

الاستقطاب  یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة بین  ي نرفض الفرض�ة الصفر�ة ونقبل الفرض�ة البدیلة، أي:  �التال 

 . ت�سة-  الإسمنت شر�ةال�شري على تحسین إنتاج�ة  رأس المالأ�عاد الاستثمار في كأحد 

 الفرض�ة الفرع�ة الثان�ة المطلب الثاني: اخت�ار 

  رأس المال الاستثمار في    التدر�ب والتعل�م �أحد أ�عاد یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة بین    لفرض�ة الصفر�ة: لاا

 ت�سة؛- الإسمنت  شر�ةتحسین إنتاج�ة على  ال�شري 

ال�شري    رأس المالالاستثمار في    التدر�ب والتعل�م �أحد أ�عاد یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة بین  الفرض�ة البدیلة:  

 ت�سة؛ -الإسمنت   شر�ةتحسین إنتاج�ة على 

 للمعالجة الإحصائ�ة لاخت�ار الفرض�ة الثان�ة SPSSمخرجات برنامج  :54جدول 

المتغیر 
 المستقل 

المتغیر 
 التابع

ثابت 
 (a)الانحدار

معامل  
 ) Bالانحدار(

معامل  
الارتباط  

)R( 

معامل  
التحدید 

)R²( 

معامل  
 التحدید

 المصحح
)R²” ( 

Df    درجة
 tقیمة  الحریة 

 Fقیمة 
القیمة  

الاحتمالیة  
)Sig(  الجزئیة  الثابتة  الجزئیة  الكلیة 

التدریب 
  والتعلیم 

 التكنولوجیا 

0.51 

0.801 

0.788 0.621 0.610 99 

4 

12.667 

5.577 

160.440 

0.002 
 0.002 4.135 4 0.45 العاملین 

 0.000 5.232 4 0.770 المواد 
المھمة  
 0.001 1.933 4 0.437 (العمل)

 ) SPSS V25: من إعداد ال�احثة �الاعتماد على مخرجات (المصدر
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التوز�ع الطب�عي لمتغیرات الفرض�ة الثان�ة  :51 شكل

 
 ) SPSS V25: من إعداد ال�احثة �الاعتماد على مخرجات (المصدر

ب�ان الانتشار لمتغیرات الفرض�ة الثان�ة :52شكل 

 
 ) SPSS V25: من إعداد ال�احثة �الاعتماد على مخرجات (المصدر

)، أ�ضا الانتشار جاء  52�النس�ة للفرض�ة الثان�ة أكدنا على التوز�ع الطب�عي للمخرجات في الشكل (

) �الرغم من وجود ت�اعد �س�ط عن خط الانتشار  53الانتشار المبین في الشكل (خط�ا من خلال نتائج مخطط  

من تسجیل مخرجات الانحدار المتعدد المبینة  نتائج  لا یؤثر �شكل �بیر على الانحدار �كل، �التالي مكنتنا هذه  

هناك    یدل أنا  ، ممّ )R²’ =0.610حیث �انت ق�مة معامل التحدید المصححة �مقدار (  .)54الجدول (في  
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الكل�ة جاءت    F (4 , 99) = 160.440أمّا ق�مة    ارت�اط جید بین �عد التدر�ب والتعل�م و�نتاج�ة المؤسسة. 

) أي أنّ العلاقة 12.667الكل�ة التي قدرت بـ(   t). نذ�ر أ�ضا ق�مة  Sig < 0.05موج�ة ودالة إحصائ�ا عند (

فهي غیر معدومة. یتبین أنّ التدر�ب والتعل�م له أثر إ�جابي  موج�ة ودالة إحصائ�ا، أمّا �النس�ة لق�مها الجزئ�ة 

تسعى �استمرار إلى تعظ�م إنتاجیتها وذلك من خلال وضع   الشر�ةعلى تحسین إنتاج�ة المؤسسة، حیث أنّ  

برامج تدر�ب�ة فعالة وتشج�ع رأس مالها ال�شري على التعل�م. �التالي نرفض الفرض�ة الصفر�ة ونقبل الفرض�ة  

ال�شري   رأس المالالتدر�ب والتعل�م �أحد أ�عاد الاستثمار في  یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة بین  ة، أي:  البدیل

 . ت�سة-  الإسمنت  شر�ةعلى تحسین إنتاج�ة 

   الفرض�ة الفرع�ة الثالثةالمطلب الثالث: اخت�ار 

الصفر�ة بین  : لا  الفرض�ة  دلالة إحصائ�ة  ذو  أثر  أ�عاد یوجد  �أحد  المال الاستثمار في    التحفیز    رأس 

 ت�سة؛-  الإسمنت  شر�ةإنتاج�ة على تحسین ال�شري 

ال�شري    رأس المالالاستثمار في    التحفیز �أحد أ�عاد یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة بین    الفرض�ة البدیلة:

 ت�سة؛ -  الإسمنت  شر�ةإنتاج�ة على تحسین 

 الثالثة للمعالجة الإحصائ�ة لاخت�ار الفرض�ة   SPSSمخرجات برنامج  :55جدول 

المتغیر 
 المستقل 

المتغیر 
 التابع

ثابت 
 (a)الانحدار

معامل  
 ) Bالانحدار(

معامل  
الارتباط  

)R( 

معامل  
التحدید 

)R²( 

معامل  
 التحدید

 المصحح
)R²” ( 

Df    درجة
 tقیمة  الحریة 

 Fقیمة 
القیمة  

الاحتمالیة  
)Sig(  الجزئیة  الثابتة  الجزئیة  الكلیة 

  التحفیز 

 التكنولوجیا 

0.105 

0.31 

0.633 0.400 0.390 99 

4 

8.089 

0.40 

65.431 

0.000 
 0.008 0.664 4 0.057 العاملین 

 0.035 2.144 4 0.173 المواد 
المھمة  
 0.000 0.790 4 0.098 (العمل)

 ) SPSS V25: من إعداد ال�احثة �الاعتماد على مخرجات (المصدر
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التوز�ع الطب�عي لمتغیرات الفرض�ة الثالثة : 53 شكل

 
 ) SPSS V25: من إعداد ال�احثة �الاعتماد على مخرجات (المصدر

 
 ب�ان الانتشار لمتغیرات الفرض�ة الثالثة  :54شكل 

 
 ) SPSS V25: من إعداد ال�احثة �الاعتماد على مخرجات (المصدر

المتعدد �عد التأكد من التوز�ع الطب�عي المبین    رأجر�نا اخت�ار الانحدا  ةكذلك �النس�ة للفرض�ة الثالث 

الانتشار للدلالة على خط�ة العلاقة بین ال�عد المستقل (التحفیز) و�نتاج�ة  نمط  )، ثمّ التأكد من  55في الشكل (

نلاحظ من خلاله أنّ ق�مة معامل التحدید المصحح    .) 55المؤسسة �متغیر تا�ع، والنتائج مدونة في الجدول (



 يدانية حول أثر الاستثمار �� رأس المال البشري الفصل الرا�ع: دراسة م

 سمنت تبسةالإ �شركةع�� إنتاجية المؤسسة الاقتصادية 
 

 المبحث الرا�ع: اختبار فرضيات الدراسة   281

الكل�ة �التالي العلاقة   F(4 , 99) = 65.431)، أي أنّ العلاقة تعتبر جیدة، بینما سجلنا ق�مة  0.390قدرت بـ(

)،  8.089الكل�ة جاءت موج�ة ودالة إحصائ�ا �مقدار (  t)، أمّا  Sig < 0.05موج�ة وذات أثر دال إحصائ�ا (

القول �أنّ التحفیز له أثر إ�جابي على تحسین إنتاج�ة   والجزئ�ة أ�ضا غیر معدومة وموج�ة. �التالي �مكننا

المؤسسة، ممّا یدل على أنّ المؤسسة تستثمر في رأس مالها ال�شري من خلال نظام ابني نظام حوافز جید،  

حیث تمنح حوافز ماد�ة ومعنو�ة، هدفها الرفع من أداء رأس مالها ال�شري. ممّا �عود إ�جا�اّ على ز�ادة معدلات  

یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة  ت الإنتاج�ة. إذا نرفض الفرض�ة الصفر�ة ونقبل الفرض�ة البدیلة، أي:  ومستو�ا

 . ت�سة-  الإسمنت شر�ةعلى تحسین إنتاج�ة  ال�شري  رأس المالالتحفیز �أحد أ�عاد الاستثمار في بین 

 الفرض�ة الفرع�ة الرا�عة اخت�ار المطلب الرا�ع: 

  رأس المال   الاستثمار في  تقی�م الأداء �أحد أ�عاد یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة بین  : لا  الصفر�ةالفرض�ة  

 ت�سة؛-  الإسمنت  شر�ةإنتاج�ة تحسین على  ال�شري 

یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة بین تقی�م الأداء �أحد أ�عاد الاستثمار في رأس المال ال�شري    :البدیلةالفرض�ة  

 �سة؛ ت -إنتاج�ة شر�ة الإسمنت   تحسین على

 الرا�عة للمعالجة الإحصائ�ة لاخت�ار الفرض�ة   SPSSمخرجات برنامج  :56جدول 

المتغیر 
 المستقل 

المتغیر 
 التابع

ثابت 
 (a)الانحدار

معامل  
 ) Bالانحدار(

معامل  
الارتباط  

)R( 

معامل  
  التحدید

)R²( 

معامل  
 التحدید

 المصحح
)R²” ( 

Df    درجة
 tقیمة  الحریة 

 Fقیمة 
القیمة  

الاحتمالیة  
)Sig(  الجزئیة  الثابتة  الجزئیة  الكلیة 

تقییم  
  الأداء 

 التكنولوجیا 

0.080 

0.171 

0.722 0.521 0.510 99 

4 

10.330 

1.610 

106.713 

0.000 
 0.014 2.503 4 0.288 العاملین 

 0.007 0.720 4 0.780 المواد 
المھمة  
 0.001 3.578 4 0.596 (العمل)

 ) SPSS V25: من إعداد ال�احثة �الاعتماد على مخرجات (المصدر
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التوز�ع الطب�عي لمتغیرات الفرض�ة الرا�عة  :55 شكل

 
 ) SPSS V25: من إعداد ال�احثة �الاعتماد على مخرجات (المصدر

 ب�ان الانتشار لمتغیرات الفرض�ة الرا�عة :56شكل 

 
  )SPSS V25: من إعداد ال�احثة �الاعتماد على مخرجات (المصدر

) لمخطط  59) للتوز�ع الطب�عي والشكل (58سمحت لنا أ�ضاً النتائج الإ�جاب�ة الموضحة في الشكل (

). حیث 56المتعدد لأ�عاد الفرض�ة الرا�عة، ونتائجه مدونة في الجدول (الانتشار من إجراء اخت�ار الانحدار  

) دلالة على أنّ ث�ات العلاقة الخط�ة متوسط، 0.511من خلالها سجلنا ق�مة معامل التحدید المصحح �مقدار ( 

الكل�ة �ذلك    t)، وق�مة  Sig < 0.05موج�ة ودالة إحصائ�ا عند (    = F (4 , 99)  106.713نض�ف �ذلك  

تقی�م    نّ أ  ممّا یبرهن لنا  .)، وق�مها الجزئ�ة موج�ة وغیر معدومة 10.330وج�ة ودالة إحصائ�ا عند الق�مة ( م
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الأداء له أثر إ�جابي على تحسین الإنتاج�ة؛ لذلك وجب على المؤسسة تقی�م أداء رأس مالها ال�شري �استمرار  

لت تنمیته  ف�ه والمحافظة عل�ه وتطو�ره والعمل على  الفرض�ة  للاستثمار  إذا نرفض  المؤسسة.  إنتاج�ة  حسین 

أ�عاد الاستثمار في   تقی�م الأداء �أحد یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة بینالصفر�ة ونقبل الفرض�ة البدیلة، أي: 

 . ت�سة- الإسمنتشر�ة ال�شري على تحسین إنتاج�ة  رأس المال

 اخت�ار الفرض�ة الرئ�س�ة : الخامسالمطلب 

ال�شري على تحسین إنتاج�ة  رأس المالفي   الاستثمارأثر ذو دلالة إحصائ�ة بین  د لا یوجالفرض�ة الصفر�ة:  

 ؛ -ت�سة  -الإسمنت  شر�ة

 شر�ة ال�شري على تحسین إنتاج�ة    رأس المالفي    الاستثماریوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة بین  الفرض�ة البدیلة:  

 . -ت�سة  -الإسمنت 

 ال�شري و�نتاج�ة المؤسسة  رأس المالمعامل الارت�اط بین الاستثمار في  :57جدول 

المتغیر 
ثابت  المتغیر المستقل  التابع

 (a)الانحدار
معامل  

 ) B(الانحدار

معامل  
  الارتباط

)R( 

معامل  
التحدید 

)R²( 

التحدید    معامل 
المصحح 

)R²” ( 
 

 Fقیمة  Tقیمة  
القیمة  

  الاحتمالیة
)Sig( 

إنتاجیة  
 المؤسسة 

في    الاستثمار
المال    رأس 

 البشري
0.072 0.782 0.805 0.648 0.638 0.778 119.399 0.000 

 ) SPSS V25من إعداد ال�احثة �الاعتماد على مخرجات (المصدر: 

التوز�ع الطب�عي لمتغیرات الفرض�ة الرئ�س�ة :57 شكل

 
 ) SPSS V25: من إعداد ال�احثة �الاعتماد على مخرجات (المصدر
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 ةب�ان الانتشار لمتغیرات الفرض�ة الرئ�س� :58شكل 

 
 ) SPSS V25: من إعداد ال�احثة �الاعتماد على مخرجات (المصدر

ذلك  )،   = 0.05Sigاخت�ار الفرض�ة الرئ�س�ة عند مستوى الدلالة (یبین لنا نتائج  أعلاه    )57ل (الجدو 

) على  62) و( 61�عد التأكد من ات�اع العینة للتوز�ع الطب�عي والانتشار الخطي �ما هو مبین في الشكلین (

، الاقتصاد�ةسة  ال�شري على إنتاج�ة المؤس  رأس المالفي    للاستثمار  أثرحیث �ظهر لنا جلّ�ا وجود  التوالي،  

المجرى على المتغیر المستقل (الاستثمار في    ال�س�ط  �الانحدارعلى الق�م الإحصائ�ة المتعلقة    �الاستناد ذلك  

ذو    أثر، أظهرت نتائج التحلیل الإحصائي وجود  ال�شري) والمتغیر التا�ع (الإنتاج�ة في المؤسسة)  رأس المال

عند مستوى  )  01قوي �قترب من الوحدة (  ارت�اط طردي  وهو)  0.805فیها (  الارت�اطدلالة إحصائ�ة بلغ معامل  

الكل�ة بلغت   Fأ�ضا ق�مة    ،)0.638(  للدراسة بلغ ق�متهالمصحح  ) ، أما معامل التحدید الكلي  0.05دلالة (

في    الاستثمارأي أن  ).  0.778لمقدرة بـ(الكل�ة ا  tوهي موج�ة ودالة إحصائ�ا، �ذلك هي ق�مة    )119.399(

 ونقبل رفض الفرض�ة الصفر�ة  نو�هذه النت�جة  الإسمنت    شر�ةال�شري له أثر على تحسین إنتاج�ة    رأس المال

ال�شري على تحسین    رأس المالفي    الاستثماریوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة بین أثر  ، أي:  الفرض�ة البدیلة

 . -ت�سة  -الإسمنت شر�ةإنتاج�ة 
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 مناقشة النتائج التطب�ق�ة 

یتضح أن     SPSSمن خلال النتائج التي أفرزتها الجداول السا�قة �الاعتماد على مخرجات برنامج  

�الموافقة   أو  �الموافقة  إما  الاستب�ان  في  الواردة  الع�ارات  على صحة  یوافقون  الم�حوثین  بینما  معظم  �شدة، 

الإجا�ات �النفي �انت نسبها ضع�فة جدا، �ما أن نس�ة الإجا�ات المحایدة �انت أ�ضا نسبها ضع�فة، وعل�ه  

 �مكن تقد�م الاستنتاجات التال�ة: 

 ال�شري  رأس المالتحلیل نتائج المتغیر المستقل الاستثمار في  -1

لكافة فقرات المتغیر المستقل �مختلف أ�عاده قدر  من خلال تحلیل الجداول تبین لنا المتوسط الحسابي  

، و�تضح أن ق�مة هذا المتوسط الحسابي أكبر من المتوسط الحسابي  0.566�انحراف مع�اري قدره    3.67ب  

، وهذا یدل على أن درجة الموافقة عال�ة من قبل أفراد عینة الدراسة على مختلف أسئلة المتغیر  3الفرضي  

الإسمنت ت�سة تعمل على الاستثمار في رأس مالها ال�شري وسنبین ذلك أ�ضا من    بذلك یتبین لنا أن شر�ة

 خلال تحلیل نتائج أ�عاده 

 تحلیل نتائج ال�عد الأول: الاستقطاب -2

أكدت نتائج التحلیل الخاصة ب�عد الاستقطاب أن المؤسسة تستثمر في الاستقطاب حیث قدر المتوسط 

وهذه النتائج تدل على أن المؤسسة تسعى الى استقطاب رأس    1.043�انحراف مع�اري قدره    3.60الحسابي  

 مال �شري تتوفر لد�ه مجموع من الممیزات.

حیث أكد مدیر تسییر الموارد ال�شر�ة اهتمام المؤسسة �عمل�ة الاستقطاب من خلال سعیها إلى استقطاب 

 أفراد ذوي مؤهلات �ما أكدت نتائج الع�ارات ذلك:

منه �ذلك   االمؤسسة تستقطب العناصر ال�شر�ة المتمیزة والنادرة وهذا ما تأكدن) أكدت أن  1(الع�ارة   -

من خلال المقابلة أن المؤسسة أص�حت تعتمد في التوظ�ف على شروط وخصائص التي لابد أن 

الدفعة،   في  الترتیب  علیها،  المتحصل  الشهادة  نوع  أهمها:  ومن  للعمل  المتقدم  الشخص  في  تتوفر 

 رة �الإضافة الى الخب 
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الع�ارة   - قبل 02(أما  للأفراد  المعرف�ة  والفجوات  الاحت�اجات  تحدید  تعمل على  المؤسسة  أن  أكدت   (

من   الاحت�اجات  تحدید  المالجذبهم من خلال  �النس�ة    رأس  الاستقطاب  أهم�ة  تبرز  وهنا  ال�شري، 

 للمؤسسة.

خارج المؤسسة ذوي مؤهلات، ) توضح أن المؤسسة تسعى الى استقطاب موارد �شر�ة من  03والع�ارة (  -

تتلاءم معارفهم   �فاءات  استقطاب  المستقبل، من خلال  �المنفعة في  ذلك  علیها  تدرك س�عود  لأنها 

 ومهاراتهم مع أهداف المؤسسة.

) أكدت أن المؤسسة تعمل على استقطاب موارد �شر�ة تتمیز �قدرات إبداع�ة للق�ام  04(كذلك الع�ارة   -

لمثال أن �كون الموظف له القدرة على استعمال مختلف التكنولوج�ات �أعمال مختلفة وعلى سبیل ا

الحدیثة والقدرة على حل مختلف المشاكل التي تعترضه خاصة في قسم الإنتاج تعمل شر�ة الإسمنت  

دائما على استقطاب �فاءات لهم القدرة على التعامل مع الآلات خاصة إذا تعرضت الألة   -ت�سة –

 موارد �شر�ة ذات مهارات عال�ة في الص�انة حتى تتدارك الوضع.للعطل، لذلك وجب وجود 

تهتم �عمل�ة الاستقطاب من خلال جذب أفراد ذو �فاءات    -ت�س –و�ذلك نستنتج أن شر�ة الإسمنت  

ومقابلة مدیر    -ت�سة –ولهم ممیزات إي معارف ومهارات وخبرات مختلفة ومن خلال ز�ارتنا لشر�ة الإسمنت  

�ة أكد لنا أن الشر�ة أص�حت تهتم �الأفراد ذو مؤهلات منهم أصحاب الشهادات العل�ا ومن  تسییر الموارد ال�شر 

 لهم خبرات في الإعلام الآلي والص�انة لأن المؤسسة تعتمد في إنتاجها على الآلات. 

 تحلیل نتائج ال�عد الثاني: التدر�ب والتعل�م  -3

ثي الدراسة �ان لدیهم رأي موافق وموافق �شدة،  توضح نتائج التحلیل الخاصة بهذا ال�عد أن أفراد م�حو 

 ، وقد أكدت هذه النتائج الع�ارات التال�ة: 0.879�انحراف مع�اري    3.33غذ حقق المتوسط الحسابي لهذا ال�عد  

): أن المؤسسة تعتبر التعل�م هو أفضل وسیلة لاكتساب المهارات العلم�ة للعمال، 05(أكدت الع�ارة   -

ال  خلال  من  لاحظنا  الإسمنت حیث  شر�ة  في  �مزاولة   -ت�سة - تر�ص  لموظفیها  تسمح  الشر�ة  أن 

لهم  السماح  و�ذلك  الماستر،  طور  في  دراستهم  إكمال  یتا�عون  العمال  من  الكثیر  فیوجد  تعل�مهم، 

 �المشار�ة في مسا�قات الد�توراه وتكون لهم تحفیزات وترق�ات مهن�ة على أساس الشهادة.

ة تهتم وتعمل على تنم�ة رأس مالها ال�شري من خلال اللجوء الى ): تؤ�د �أن المؤسس06(الع�ارة   -

عمل�ة التدر�ب وفق الاحت�اجات الوظ�ف�ة، حیث حظیت هذه الع�ارة �اتجاه الإجا�ات موافق من مختلف 

بتقدیر   قسم  �ل  مستوى  على  ال�شر�ة  الموارد  من خلال مصلحة  الشر�ة  تحرص  بذلك  الم�حوثین، 

من   التدر�ب�ة  لعمل�ة  الاحت�اجات  التقدیر�ة  المیزان�ة  وتخص�ص  تدر�بیهم  المراد  الأفراد  تحدید  خلال 

 التدر�ب.
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) شهدت اتجاه الإجا�ات من طرف أفراد م�حوثي الدراسة �ان لدیهم رأي موافق �شدة 07(أما الع�ارة   -

تنم�ة  تتبنى برامج تدر�ب�ة لتطو�ر و   -ت�سة-أي ذو مستوى مرتفع جدا، مفادها الع�ارة أن شر�ة الإسمنت 

ب�ه مدیر تسییر الموارد ال�شر�ة �الشر�ة أن الشر�ة تقوم بتحدید الأهداف   حكفاءتها ال�شر�ة وهذا ما صر 

 السنو�ة الناتجة عن عمل�ة التدر�ب.

) أكدت على أن الشر�ة توفر جم�ع الإمكان�ات اللازمة لتدر�ب العنصر ال�شري من 08(أما الع�ارة   -

 وسائل وأدوات مناس�ة.

  - ت�سة -رأي ال�احثة من خلال الاست�انة والمقابلة مع مدیر تسییر الموارد ال�شر�ة شر�ة الإسمنت ومن  

تعتمد وتستثمر في التدر�ب والتعل�م من خلال السماح لموظفیها لإكمال مشوارهم الدراسي و�ذلك تحث على  

سنة على تخط�ط الجید للتدر�ب   التعلم الإلكتروني، وتتبنى برامج تدر�ب�ة وفق للاحت�اجات الوظ�ف�ة وتعمل �ل

 والتحسین من البرامج التدر�ب�ة.

 

 تحلیل نتائج ال�عد الثالث: التحفیز  -4

ف�ما �خص نتائج التحلیل الخاصة ب�عد التحفیز تبین لنا من خلال أفراد م�حوثي الدراسة أن المؤسسة 

�انحراف مع�اري قدره   3.65عد  تهتم �التحفیز لكن یوجد �عض النقائص إذ حقق المتوسط الحسابي لهذا ال�

ت�سة مجموعة من الحوافز الماد�ة والمعنو�ة لموظفیها للاستثمار  –مما یدل على تقد�م شر�ة الإسمنت    0.110

 فیهم. 

 الع�ارات التال�ة: هوهذا ما أكدت

) على وجود رأي موافق من طرف أفراد م�حوثي الدراسة حول تبني المؤسسة نظام  09(أكدت الع�ارة   -

المعارف والمهارات، حیث حرصت شر�ة الإسمنت  �قاء الأفراد ذوي  للمحافظة على  - حوافز فعال 

 على تقد�م حوافز جیدة منها حوافز ماد�ة ومعنو�ة.  -ت�سة 

) �انت إجا�ات م�حوثي الدراسة برأي محاید حول تحفیز المؤسسة مواردها ال�شر�ة من 10(أما الع�ارة   -

قابلة مع مدیر تسییر الموارد ال�شر�ة للاستفسار أكثر �انت إجابته  خلال الم  نخلال ز�ادة الأجور م 

�ان المؤسسة تحرص على تقد�م منح دائمة للموظفین منها منحة النقل، منحة الطب الاجتماعي، منحة  

 للساعات الإضاف�ة، لكن لا یوجد منذ خمس سنوات تقر��ا ز�ادة في الأجر القاعدي م�اشرة. 

ي موافق من طرف أفراد م�حوثي الدراسة مفادها أن المؤسسة تعتمد على  ) حظیت برأ11والع�ارة ( -

التحفیز المعنوي من خلال الشكر أو الترق�ة، وهذا ما تأكدنا منه خلال مقابلتنا مع مدیر تسییر الموارد  

ال�شر�ة و�ذلك استجواب الموظفین تبین لنا أن المؤسسة تقدم مجموعة من الحوافز المعنو�ة من خلال  
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صال الفعال �ذلك المشار�ة في �عض القرارات التي تخص المؤسسة، �ذلك الحرص على امن  الات

وصحة موظفیها من خلال توفیر �افة متطل�ات السلامة والأمن داخل ورشات الإنتاج للحفاظ على  

 العاملین. 

ي تستثمر في التحفیز من خلال تحفیز راس مالها ال�شر   -ت�سة  –ومنه نستنتج أن شر�ة الإسمنت  

وذلك بتقد�م حوافز ماد�ة ومعنو�ة، ماد�ة مثل الامت�ازات التي تقدمها �منحة النقل، �ذلك الهدا�ا للموظفین في  

حالة الزواج، المولود الجدید، �ذلك تقید منحة الساعات الإضاف�ة وغیرها أما المعنو�ة فهي تعتمد على توفیر  

د ال�شر�ة خاصة في قسم الإنتاج تحرص دائما على  الظروف الملائمة للعمل، الحرص على أمان وصحة الموار 

 تقد�م المستلزمات الخاصة لحمایتهم من حادث قد �صیبهم.

 تحلیل نتائج ال�عد الرا�ع: تقی�م الأداء  -5

أكدت نتائج التحلیل الخاصة بهذا ال�عد أن أفراد م�حوثي الدراسة �ان لدیهم رأي موافق ورأي محاید 

موحد سواء �القبول أو الرفض حول اهتمام المؤسسة �عمل�ة تقی�م الأداء �متوسط  مما یدل على عدم وجود رأي  

 0.093وانحراف مع�اري قدره  3.87حسابي  

) من خلال أفراد م�حوثي الدراسة أن المؤسسة تعتمد على نظام تقی�م الأداء للتعرف 13(أكدت الع�ارة   -

 على مدى ملاءمة الشخص لنوع العمل الذي �مارسه.

) �ان رأي أفراد م�حوثي الدراسة محاید ف�ما یتعلق بتقی�م الأداء من خلال تقی�م أداء 14( رة  في الع�ا  -

 الفرد �أداء الأخر�ن.

) �ان رد ورأي أفراد م�حوثي الدراسة موافق �أن المؤسسة تقوم �عمل�ة تقی�م الأداء 15( أما في الع�ارة   -

 الفرد. بتحدید الخصائص والسلو��ات التي �جب أن یتحلى بها  

) تأكد من خلال الم�حوثین و�ان رأیهم محاید حول تبني المؤسسة نظام عام لتقی�م أداء 16( الع�ارة   -

 العاملین بها.

تسعى الى تبني نظام تقی�م أداء رأس مالها ال�شري لكن    -ت�سة– ومن رأي ال�احثة أن شر�ة الإسمنت  -

 �م أداء المورد ال�شري. یوجد تقصیر في هذه العمل�ة لذلك وجب التخط�ط المحكم لتقی

 تحلیل نتائج المتغیر التا�ع إنتاج�ة المؤسسة  -6

الأر�عة  أ�عاده  �مناقشة  المؤسسة،  إنتاج�ة  التا�ع  المتغیر  تحلیل  لمناقشة  العنصر  هذا  في  سنتطرق 

 التكنولوج�ا، المواد، العاملین، المهمة
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�انحراف مع�اري قدره  3.79إذ حقق المتوسط الحسابي   ضح أن ق�مة هذا المتوسط ، و�ت0.564، 

، وهذا یدل على أن هناك موافقة من قبل أفراد عینة الدراسة  3الحسابي أكبر من المتوسط الحسابي الفرضي  

 على مختلف أسئلة فقرات المتغیر التا�ع إنتاج�ة المؤسسة.

 تحلیل نتائج ال�عد الأول: التكنولوج�ا -7

ن لنا أن أفراد م�حوثي الدراسة �ان لدیهم رأي موافق  من خلال نتائج التحلیل الخاصة لهذا ال�عد تبی

  0.096�انحراف مع�اري    3.55مما یدل على أهم�ة استعمال المؤسسة للتكنولوج�ا إذ حقق المتوسط الحسابي  

 مما یدل على حرص الشر�ة على استخدام التكنولوج�ات الحدیثة 

بین القبول والرفض �أن المؤسسة تستخدم  ) �ان رأي الم�حوثین فیها محاید إي الإجا�ات  17(فالع�ارة   -

 الحاسب الألي في التصم�م. 

 ) تأكد �أن المؤسسة من خلال الم�حوثین تستخدم الحاسب الألي في التصن�ع. 18( أما الع�ارة  -

) حظیت �إجا�ات إ�جاب�ة من طرف أفراد م�حوثي الدراسة برأي موافق �ان المؤسسة  19( كذلك الع�ارة   -

فعالة للص�انة تعمل �كفاءة وفعال�ة وفعلا هذا ما تأكدنا منه خلال التر�ص �الشر�ة وز�ارة  لدیها إدارة  

ورشات الص�انة حیث لاحظنا أن المؤسسة لدیها إدارة فعالة للص�انة �ما لدیها مهندسین وخبراء في  

لات ورشات الص�انة وفي إي عطل یتدخل فر�ق الص�انة لمعالجة �افة العطل التي تتعرض لها الآ

 في المصنع 

 ) �أن المؤسسة تستخدم الحاسب الألي في معالجة الب�انات. 20(أكدت الع�ارة  -

ومنه نستنج أن المؤسسة تستخدم التكنولوج�ا الحدیثة في التصن�ع من خلال التحكم في الآلات و�ذلك  

 معالجة الب�انات �طر�قة محكمة.

 تحلیل نتائج ال�عد الثاني: العاملین -8

النتائج الخاصة بهذا ال�عد، تبین لنا أن أفراد م�حوثي الدراسة موافقون على هذا ال�عد   من خلال تحلیل

 . 0.105، �انحراف مع�اري 3.30إذ حقق متوسط الحسابي لهذا ال�عد 

 وقد أكدت ذلك الع�ارات التال�ة: 

�قسم الإنتاج،  ) �أن المؤسسة تهتم بتدر�ب العاملین على تشغیل جم�ع الآلات الموجودة  21تأكد الع�ارة ( -

وفعلا لاحظنا ذلك من خلال مقابلتنا مع رئ�س قسم الإنتاج �أن المؤسسة تقوم دائما بدورات تدر�ب�ة  

 حول استخدام الآلات. 

الع�ارة ( - تأكد  العاملون �ستط�عون الإلمام �إجراءات  22كما  �أن  الدراسة  أفراد م�حوثي  ) من طرف 

 �قسم الإنتاج.وتوقیت ص�انة جم�ع الآلات الموجودة 
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) �أن المؤسسة تملك مهندسین ذوي خبرة لهم القدرة على فك وتر�یب جم�ع الأجهزة  23تأكد الع�ارة ( -

 الموجودة �قسم الإنتاج خلال وقت ق�اسي.

 ) لكل عامل مسؤول�ة تلزمه بتحسین الجودة و�التالي الرفع من مب�عات المؤسسة.24كما تأكد الع�ارة ( -

ة تملك عاملین ذو �فاءة وخبرة في قسم الإنتاج والص�انة ولهم القدرة على  ومنه نستنتج أن المؤسس

 التحكم واستخدام الآلات وتملك مهندسین ذو مهارات عال�ة في الص�انة لمواجهة أي مشاكل تقن�ة. 

 تحلیل نتائج ال�عد الثالث: المواد -9

ثي الدراسة موافقون على هذا ال�عد، من خلال تحلیل النتائج الخاصة بهذا ال�عد، تبین لنا أن أفراد م�حو 

وهذه النتائج إ�جاب�ة تدل على حرص    0.100وانحراف مع�اري    3.49إذ حقق المتوسط الحسابي لهذا ال�عد  

 �أحكام. على مواده   -ت�سة– شر�ة الإسمنت 

 وهذا ما أكدته الع�ارات التال�ة:

 المواد و�دارتها �أحكام. ) تعمل المؤسسة على تخط�ط مستلزمات 25أكدت الع�ارة ( -

 ) �أن المؤسسة تر�ز على رقا�ة المخزون ورقا�ة الجودة.26أكدت الع�ارة ( -

) �ان رأي الم�حوثین فیها موافق مما یدل على أن المؤسسة تعمل على إعادة استخدام  28كذلك الع�ارة ( -

 أو إعادة تدو�ر المواد.

اید إي بین القبول والرفض في أن المؤسسة تحسن  ) مح27أما رأي أفراد م�حوثین الدراسة في الع�ارة ( -

 من نظم مناولة المواد. 

نستنتج أن المؤسسة تعمل على إدارة    -ت�سة- و�ذلك من خلال الاست�انة والتر�ص �شر�ة الإسمنت 

 والتخط�ط المحكم للمواد وتحرص �ذلك على رقا�ة المخزون ورقا�ة الجودة.

 العمل) تحلیل نتائج ال�عد الرا�ع: المهمة (  -10

من خلال النتائج السا�قة للاست�انة لهذا ال�عد تبین لنا أن أفراد م�حوثي الدراسة �ان لدیهم رأي محاید، 

وانحراف   2.95مما یدل على عدم وجود رأي موحد �القبول أو الرفض حول �عد المهمة (العمل) �متوسط حسابي

 0.12مع�اري 

�ات م�حوثي الدراسة حول دراسة السوق ودراسة ) على وجود راي متوسط في إجا29أكدت الع�ارة ( -

 الز�ون.

- ) الع�ارة  والوظ�فة 30كما  العمل  تقی�م  على  المؤسسة  متوسط حول حرص  رأي  وجود  على  تأكد   (

 �استمرار.

 ) �ذلك أكدت على وجود رأي متوسط حول استخدام جدولة الإنتاج �فعال�ة و�فاءة عال�ة. 31الع�ارة (  -
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ود رأي متوسط �أن المؤسسة تعمل على تطبیق تقن�ة الهندسة الق�م�ة لحل  ) على وج 32أكدت الع�ارة ( -

 كافة المشكلات وتعظ�م الإنتاج�ة. 

ال�شري على تحسین    رأس المالفي    الاستثمار�أحد أ�عاد    الاستقطاب یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة بین   -

 ؛ ت شر�ة الإسمنإنتاج�ة 

ال�شري على    رأس المالفي    الاستثماریوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة بین التدر�ب والتعل�م �أحد أ�عاد   -

 ؛الإسمنت  شر�ةتحسین إنتاج�ة 

ال�شري على تحسین    رأس المالفي    الاستثماریوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة بین التحفیز �أحد أ�عاد   -

 ت�سة؛ الإسمنت  شر�ةإنتاج�ة 

ال�شري على تحسین    رأس المالفي    الاستثمار�أحد أ�عاد    الأداءصائ�ة تقی�م  یوجد أثر ذو دلالة إح -

 ت�سة؛ الإسمنت شر�ة إنتاج�ة 

 ت�سة. الإسمنت شر�ة ال�شري و�نتاج�ة  رأس المالفي   الاستثماریوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة بین  -
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 خلاصة الفصل

التعرض لأهم محطات التعر�ف بها، ودراسة  تم التعرف على الشر�ة محل الدراسة وذلك من خلال  

الوثائق   �فضل  الحال�ة  وضعیتها  لمعرفة  وذلك  التنظ�مي،  ه�كلها  على  والتعرف  ومح�طها،  نشاطها  طب�عة 

 والمعط�ات التي أمكن الحصول علیها �مساعدة ق�ادات و�طارات الشر�ة.

ب�قي، ومن خلال النتائج المتوصل  ومن خلال ما تم وصفه وتحلیله في هذه الدراسة �شقیها النظري والتط

إلیها في الدراسة المیدان�ة الناتجة عن المعالجة الإحصائ�ة، �مكن الإجا�ة عن الإشكال�ة المطروحة والمتعلقة  

إنتاج�ة المؤسسة، والتي �مكن تفسیرها من   �مدى وجود أثر للاستثمار في رأس المال ال�شري على تحسین 

ات الدراسة المستقل والتا�ع من خلال التحلیل الإحصائي لب�انات الاستب�ان التي  خلال اخت�ار العلاقة بین متغیر 

 - ت�سة– تق�س اتجاهات الم�حوثین الذین �مثلون عینة من شر�ة الإسمنت 

و�ناء عل�ه �مكن القول إن هناك أثر للاستثمار في رأس المال ال�شري على إنتاج�ة المؤسسة الاقتصاد�ة  

 ل إلیها في هذه الدراسة ما یلي: ومن أهم النتائج المتوص

�عمل�ة الاستثمار في رأس المال ال�شري من خلال استقطاب الكفاءات    -ت�سة –تهتم شر�ة الإسمنت   -

ال�شر�ة المتمیزة وتعمل على وضع برامج تدر�ب�ة من أجل تنم�ة مهارتهم ومعارفهم، وتحرص على  

 تحفیزهم ماد�ا ومعنو�ا؛

 �اس إنتاجیتها وتعمل على تحسین مستو�اتها؛ ت�سة على ق – تحرص شر�ة الإسمنت  -

 للاستثمار في راس المال ال�شري أثر إ�جابي على تحسین إنتاج�ة المؤسسة. -
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 خاتمة  

من خلال ما تم وصفه وتحلیله في هذه الدراسة �شقیها النظري والتطب�قي، ومن خلال النتائج المتوصل  

إلیها في الدراسة المیدان�ة الناتجة عن المعالجة الإحصائ�ة، نستنتج أن �قاء المؤسسة وتطورها وز�ادة معدلات  

ال�شري بدءا   رأس المال ون �مدى قدرتها على مسایرة مختلف أسالیب الاستثمار في  ومستو�ات إنتاجیتها مره

من عمل�ة استقطاب مواردها مرورا �عمل�ة تعل�مهم وتدر�بهم �الإضافة إلى تحفیزهم ماد�ا ومعنو�ا، له أثر إ�جابي  

 على تحسین الإنتاج�ة من خلال خلق الق�مة وتحقیق التفوق التنافسي. 

 العامة النتائج

 النتائج النظر�ة

ال�شري ضرورة ملحة في ظل التطورات التي �ع�شها العالم، فالتوجه    رأس المال�عتبر الاستثمار في   -

المتزاید نحو الاقتصاد المعرفي جعل العنصر ال�شري مورد جوهري وفعال وعامل أساسي لإبداع وتطور  

 ونجاح المؤسسات لما تتمتع �ه من ممیزات. 

ب - الاهتمام  على  العمل  خاصة  �صفة  والمؤسسة  عامة  �صفة  المؤسسات  ال�شري   المال  رأسعلى 

 والاستثمار ف�ه لما له دور هام في تحسین إنتاجیتها. 

القوة والضعف في  - نقاط  تقی�م الأداء من أجل معالجة  لعمل�ة  العامة  �النتائج  العاملین  ضرورة إعلام 

 الأداء الوظ�في لهم والذي یؤدي بدوره الى التحفیز وتطو�ر مستواهم للاستثمار فیهم.

في   - الماللاستثمار  لطب�عة    لرأس  وفقا  العاملین  أداء  لتقی�م  مختلفة  أسالیب  استخدام  وجب  ال�شري 

الوظائف، �حیث تص�ح عمل�ة التقی�م تتسم �الموضوع�ة ومناس�ة لطب�عة العمل، مما �شعر العاملین  

 �الارت�اح لعمل�ة التقی�م. 

ن خلال هذا أن  إن الإنتاج�ة عموما هي نس�ة الإنتاج إلى المستخدم من عناصر الإنتاج، و�تضح م -

الإنتاج�ة ستستخدم للتعبیر عن اتجاهین، الأول �مؤشر لتقی�م الأداء العام للمؤسسة، من خلال الاتجاه  

العام لارتفاع أو انخفاض الإنتاج�ة فیها، والذي �عكس درجة استثمار المؤسسة في رأس مالها ال�شري 

ة لعناصر الإنتاج والثاني �مؤشر لق�اس أداء عنه �الإنتاج�ة الكل�  رو�افة مواردها الأخرى، وهذا ما �عب

 عنه �الإنتاج�ة الجزئ�ة.   رأحد عناصر الإنتاج داخل المؤسسة وق�اس درجة استثماره وهو ما �عب

من   - معقد  ه�كل  عن  ع�ارة  فهي  وخارج�ة  داخل�ة  عدیدة  عوامل  للتفاعل  محصلة  هي  الإنتاج�ة  إن 

 سسة والمح�ط الخارجي.العلاقات الإنتاج�ة بین الموارد المتاحة �المؤ 
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إن تحسین الإنتاج�ة �عد مطل�ا أساس�ا لجم�ع المستو�ات سواء على مستوى قسم الإنتاج، قسم الص�انة،   -

 قسم الموارد ال�شر�ة وغیرها. 

ال�شري جوهر العمل�ة والنشاط الإنتاجي وتستند الحاجة الى هاته الموارد لتحسین معدلات    رأس المال -

 الإنتاج�ة.

نتاج�ة لا �مكن أن یتحقق دون رسكلة العمال وتدر�بهم على التكنولوج�ات الحدیثة وهذا  إن تحسین الإ -

 من أجل الوصول إلى تأهیلهم وتحسین أدائهم الإنتاجي. 

إن ز�ادة معدلات الإنتاج�ة قائم على الإسترات�ج�ات المؤسسة الحدیثة وهنا یبرز دور الاستثمار في   -

الموارد ال�شر�ة المناس�ة والعمل على تحسین أدائهم من خلال  ال�شري من خلال استقطاب    رأس المال

 برامج التدر�ب الفعالة وتطبیق نظام حوافز ناجح وتقی�م أدائهم �استمرار. 

 سسة. ال�شري له دور �بیر في تحسین إنتاج�ة المؤ  رأس المالتقی�م أداء  -

 النتائج التطب�ق�ة 

 الإسمنت �العنصر ال�شري والاستثمار ف�ه؛  شر�ةتهتم  -

دائما على استقطاب �فاءات لهم القدرة على التعامل مع الآلات خاصة    -ت�سة –تعمل شر�ة الإسمنت   -

إذا تعرضت الألة للعطل، لذلك وجب وجود موارد �شر�ة ذات مهارات عال�ة في الص�انة حتى تتدارك 

 الوضع.

خاصة أصحاب  ،  و معارف وطاقات إبداع�ة لتحسین إنتاجیتهاالإسمنت على جذب أفراد ذ شر�ة  تحرص   -

الشهادات العل�ا ومن لهم خبرات في الإعلام الالي والص�انة لأن الشر�ة تعتمد في إنتاجها على الآلات 

 ذلك لرفع معدلات الإنتاج�ة.

�ب�ة تحرص الشر�ة من خلال مصلحة الموارد ال�شر�ة على مستوى �ل قسم بتقدیر الاحت�اجات التدر  -

 من خلال تحدید الأفراد المراد تدر�بیهم وتخص�ص المیزان�ة التقدیر�ة لعمل�ة التدر�ب. 

الإسمنت على أسلو�ي التدر�ب والتعل�م للاستثمار في مواردها ال�شر�ة من خلال برمجة    شر�ةتعتمد   -

 دورات تعل�م�ة وتدر�ب�ة هدفها تحسین إنتاج�ة المؤسسة؛ 

تعتمد وتستثمر في التدر�ب والتعل�م من خلال السماح لموظفیها لإكمال مشوارهم    -ت�سة -الإسمنت شر�ة   -

الدراسي و�ذلك تحث على التعلم الإلكتروني، وتتبنى برامج تدر�ب�ة وفق للاحت�اجات الوظ�ف�ة وتعمل  

 كل سنة على تخط�ط الجید للتدر�ب والتحسین من البرامج التدر�ب�ة. 

تستثمر في التحفیز من خلال تحفیز رأس مالها ال�شري وذلك بتقد�م حوافز    -ت�سة  –شر�ة الإسمنت   -

ماد�ة ومعنو�ة، ماد�ة مثل الامت�ازات التي تقدمها �منحة النقل، �ذلك الهدا�ا للموظفین في حالة الزواج،  



 خاتمة
 

296 

فیر الظروف المولود الجدید، �ذلك تقید منحة الساعات الإضاف�ة وغیرها اما المعنو�ة فهي تعتمد على تو 

الملائمة للعمل، الحرص على امان وصحة الموارد ال�شر�ة خاصة في قسم الإنتاج تحرص دائما على 

 تقد�م المستلزمات الخاصة لحمایتهم من حادث قد �صیبهم.

تسعى الى تبني نظام تقی�م أداء رأس مالها ال�شري لكن یوجد تقصیر في هذه    -ت�سة– شر�ة الإسمنت  -

 التخط�ط المحكم لتقی�م أداء المورد ال�شري.العمل�ة لذلك وجب 

الإسمنت من فترة لفترة برمجة تخط�ط مستلزمات المواد و�دارتها �أحكام وذلك لضمان  شر�ة  كما تحرص   -

 تحو�لها لمخرجات جیدة ترفع من إنتاجیتها؛ 

 الإسمنت تر�ز على رقا�ة المخزون ورقا�ة الجودة بهدف تحسین إنتاجیتها؛ شر�ة -

   ت تعمل على دراسة الز�ون والسوق وذلك لتحسین إنتاجیتها؛الإسمن شر�ة -

 الإسمنت على وضع نظام حوافز هدفه تحسین إنتاج�ة المؤسسة؛  شر�ةكما تحرص  -

 ال�شري له أثر إ�جابي على تحسین إنتاج�ة المؤسسة؛  رأس المالالاستثمار في  -

 ال�شري له دور �بیر في تحسین إنتاج�ة المؤسسة.  رأس المالتقی�م أداء  -

ال�شري على تحسین    رأس المالفي    الاستثمار�أحد أ�عاد    الاستقطاب یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة بین   -

 ؛ ت شر�ة الإسمنإنتاج�ة 

ال�شري على    رأس المالفي    الاستثماریوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة بین التدر�ب والتعل�م �أحد أ�عاد   -

 ؛الإسمنت  شر�ةإنتاج�ة  تحسین

ال�شري على تحسین    رأس المالفي    الاستثماریوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة بین التحفیز �أحد أ�عاد   -

 ت�سة؛ الإسمنت  شر�ةإنتاج�ة 

ال�شري على تحسین    رأس المالفي    الاستثمار�أحد أ�عاد    الأداءیوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة تقی�م   -

 ت�سة؛ الإسمنت شر�ة إنتاج�ة 

 ت�سة. الإسمنت شر�ة ال�شري و�نتاج�ة  رأس المالفي   الاستثماریوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة بین  -
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 التوص�ات

 ال�شري؛  لمالرأس اعلى المؤسسة وضع خطط و�رامج مستقبل�ة للاستثمار في  -

�جب تنم�ة مهارات وقدرات الموارد ال�شر�ة من خلال توفیر المناخ المناسب الذي �ساعد على تحسین   -

 مستوى أدائهم وز�ادة إنتاجیتهم؛

على المؤسسة أن تحرص �استمرار على تحدید الاحت�اجات التدر�ب�ة �غ�ة تطو�ر رأس مالها ال�شري  -

 إنتاجیتها؛الذي �ضمن تحسین 

 تدر�ب العاملین أكثر على استخدام التقن�ات الحدیثة التي تؤدي إلى تحسین إنتاج�ة المؤسسة، -

 �جب تدر�ب العاملین في قسم الإنتاج على تشغیل جم�ع الآلات الموجودة �القسم �إتقان؛  -

لتفادي   - الآلات  لص�انة  فعالة  إجراءات  على وضع  تحرص  أن  المؤسسة  لها  أعلى  �سبب  عطل  ي 

 انخفاض في إنتاجیتها؛

 وجب على المؤسسة ز�ادة التحفیز المادي والمعنوي؛ -

 .تطو�ر وتحدیث أسلوب وتقی�م الأداء دور�ا والاستفادة من الخبرات والأسالیب الحدیثة  -

 المقارنة مع الدراسات السا�قة 

 �ة:سنبرز ف�ما یلي أوجه التشا�ه وأوجه الاختلاف بین الدراسات السا�قة والدراسة الحال

 أوجه التشا�ه  -1

في رأس المال ال�شري   الاستثمار  وهو  مع الدراسة الحال�ة في المتغیر المستقلتتشا�ه الدراسات السا�قة  

لما له    ،في رأس المال ال�شري   للاستثمار   الدراسات السا�قة تر�ز على الأهم�ة ال�الغة  لّ جُ   أنّ وتبین لنا أ�ضا  

المؤسسة إ�جابي على ر�ح�ة وتطو�ر  المستخدمة    ،أثر  الأسالیب  تتشا�ه في  المال أفي ر   للاستثمار�ما  س 

 .تقی�م الأداءو حفیز تال ،التعل�م والتدر�ب  ،للاستقطاب  الأطروحةال�شري المذ�ورة في 

الم وهو  المنهج  نفس  استخدمت  الدراسات  أغلب  فإنّ  للموضوع  النسب�ة  للحداثة  الوصفي  ونظرا  نهج 

. �الإضافة إلى ذلك تمّ الإجماع على الاستعانة  التحلیلي وذلك للوصول إلى الهدف و��جاد حل لإشكال�ة الدراسة

 �الاستب�ان �أداة أساس�ة لجمع الب�انات وتحلیل نتائج الدراسة.

 أوجه الاختلاف  -2

یتعلق �المؤسسة    الإنتاج�ة من منظور جزئي�عالج موضوع الاستثمار في رأس المال ال�شري وأثره على  

. �ما تختلف  عكس عدد من الدراسات السا�قة التي �انت رؤ�تها له وفق منظور اقتصادي �لّي  الاقتصاد�ة

 هذه الدراسة عن الدراسات السا�قة في الإطار المكاني والزماني للدراسة �الإضافة إلى المجتمع المستهدف.
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�ق�اس الإنتاج�ة ومعرفة أثر الاستثمار في رأس المال ال�شري على تحسین  كما أنّ هذه الدراسة اهتمت  

معدلات الإنتاج�ة على غرار الدراسات السا�قة سالفة الذ�ر التي عنت واهتمت بر�ط الاستثمار في رأس المال 

ي اثره  ال�شري بتحسین الأداء. و�ذلك تقوم �معالجة الاستثمار في رأس المال ال�شري على المستوى الكلي أ

على النمو الاقتصادي للتنم�ة المستدامة وغیرها ذلك �المقارنة مع دراستنا الحال�ة، التي تعالجه على المستوى  

 الجزئي للمؤسسة الاقتصاد�ة.

 أفاق الدراسة

 الفكري في تحسین إنتاج�ة المؤسسة الاقتصاد�ة؛  رأس المالأثر  -

 والخدمي؛ق�اس الإنتاج�ة في القطاع الصناعي  -

. المعرفي في رفع إنتاج�ة المؤسسة رأس المالأثر  -
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 استب�ان
 ــي وزارة التعـــليــــــــــــــم العالــــــــــــــــــــــــي والبحـــــــــــــــــــــــث العلمــــــــــــــــــــــــ ــــ

 الاقتصادية وعلوم التجارية وعلوم التسييـــــــــــــــــــــــر كليــــــــــــة العلــــــــوم                                    
 - قـالمة    - 1945ماي  08جامعة                                                       

 
 علـــــــــــــــوم التسييـــــــــــــــــــر  قســــــــــــــم:  

 تخصص: إدارة أعمال     

 
 

                                                                          *  

 

 

 

 

 

   

 

 

 

 

 تحت إشراف الد�تورة:       من إعداد طال�ة الد�توراه  

 *د.زدوري أسماء              *قدوش نورة 

 

أثر الإستثمار في رأس المال البشري على  
 إنتاجية المؤسسة الاقتصادية  

         
  

 

 ،والتقدیر التح�ة �عد 
لنیل شهادة الد�توراه، نضع بین أید�كم هذا الاستب�ان الذي نهدف من خلاله  في إطار التحضیر  

 إنتاج�ة المؤسسة الاقتصاد�ة. إلى معرفة آرائكم حول موضوع: أثر الإستثمار في رأس المال ال�شري على 

الأسئلة   على  الإجا�ة  خلال  من  الدراسة  هذه  إتمام  في  المساعدة  تقد�م  س�ادتكم  من  نرجو  لذا 
 المطروحة عل�كم ونحن على �ل ثقة أنها ستتصف �الدقة والموضوع�ة.

                  نرجوا إن تتقبلوا فائق الاحترام والتقدیر. 
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 لأجو�تكم.   المناس�ة الخانة في (x)العلامة  وضع س�ادتكم  من : یرجىملاحظة

 

 والوظيفية   شخصية ال معلومات  ال المحور الأول:  
 

 الجنس:   .1

 أنثى                                                      ذ�ر  

 

 

 السن:  -2

 سنة  40سنة وأقل من  30سنة                                    من  30أقل من    

 سنة فأكثر  50سنة                      من  50سنة وأقل من  40من            

 

 :   خبرةال -3

 سنة  10سنة وأقل من   5سنة                                    من  5أقل من     -4

 سنة فأكثر  15سنة                      من  15سنة وأقل من  10من     -5

 

 المستوى العلمي   -4

 

 ل�سانس                                    ثانوي             -6

 ماستر/ماجستیر                                 د�توراه   

 مهندس     

 المستوى الوظ�في   -5

 رئ�س مصلحة                                             مدیر    -7

 رئ�س مكتب                                    رئ�س قسم     -8

 وظف �قسم إدارة الإنتاج م              موظف �قسم إدارة الموارد ال�شر�ة     -9

         عامل                    موظف �قسم إدارة الص�انة     
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 تبيان. : محاور الإس الجزء الثاني 

 
 لرقم 

 
 وافق العبارات 

 بشدة 
 حايد  وافق 

ير 
 موافق

ير 
موافق 
 بشدة 

 المحورالأول: أساليب  الإستثمار في رأس المال البشري                                      

       الإستقطاب                         

1 
      تستقطب المؤسسة العناصر ال�شر�ة المتمیزة والنادرة 

2 
تعمل المؤسسة على تحدید الفجوات المعرف�ة والمهار�ة للأفراد 

 جذبهم قبل 
     

3 
تسعى المؤسسة إلى جذب أفراد ذو معارف ومهارات وخبرات 

 من خارجها 
     

4 
تقوم المؤسسة �جذب موارد �شر�ة تتمیز �قدرات إبداع�ة في 

 مجالات الأعمال المختلفة 
     

        التدر�ب                         

  
05 

      تؤمن المؤسسة �أهم�ة التدر�ب و�نعكاسه  على أدائها  

6 
مع  یتناسب  �شكل  ال�شري  العنصر  بتدر�ب  المؤسسة  تهتم 

 إحت�اجاتهم الوظ�ف�ة  
     

7 
تتبنى المؤسسة س�اسات و�رامج تدر�ب�ة جادة تسمح بتطو�ر 

 وتنم�ة �فاءتها ال�شر�ة  
     

8 
العنصر  لتدر�ب  اللازمة  الإمكان�ات  جم�ع  المؤسسة  توفر 

 ال�شري من وسائل وأدوات مناس�ة  
     

      التعل�م                          

9 
وسیلة لإكتساب المهارات ترى المؤسسة ان التعل�م هو افضل  

 العلم�ة للعمال
     

0 
      تعمل المؤسسة على إجراء دورات 
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11 

      یتعلم الموظفون من �عضهم ال�عض ومن الاخر�ن �استمرار 

  
12                 

تشجع المؤسسة التعل�م في فرق عمل �ما �مكنهم من إكتساب 
 مهارات وقدرات جدیدة 

     

      التحفیز                            

3     
تتبنى المؤسسة نظام حوافز فعال للمحافظة على �قاء الأفراد 

 ذوي المعارف والمهارات العال�ة 
     

4 
      ال�شر�ة من خلال ز�ادة الأجور تحفز المؤسسة مواردها 

5 
أو  الشكر  المعنوي من خلال  التحفیز  المؤسسة على  تعتمد 

 الترق�ة 
     

6 
تقوم المؤسسة بتحفیز مواردها ال�شر�ة من خلال المشار�ة في 

 إتخاذ القرارات 
     

      أسالیب تحسین الإنتاج�ة  المحور الثاني:             

      الأسالیب المبن�ة على التكنولوج�ا                       

  
17 

      تقوم المؤسسة �إستخدام الحاسب الألي في التصم�م 

  
18 

      تقوم المؤسسة �استخدام الحاسب الألي في التصن�ع  

  
19        

      تتوفر لدى المؤسسة إدارة فعالة للص�انة تعمل �كفاءة وفعال�ة  

  
20 

      تقوم المؤسسة �إستخدام الحاسب الألي في معالجة الب�انات 

      الأسالیب المبن�ة على العاملین                        

1 
�قسم  الموجودة  الألات  جم�ع  تشغیل  على  العاملین  تدر�ب 

 الإنتاج 
     

2 
الإلمام �إجراءات وتوقیت ص�انة جم�ع الألات الموجودة �قسم  

 الإنتاج 
     

3 
وتر�یب  فك  على  القدرة  لهم  مهندسین  ذوي  المؤسسة  تملك 

 جم�ع الأجهزة الموجودة �قسم الإنتاج خلال وقت ق�اسي 
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4 
ص�انة   في  عال�ة  خبرة  ذو  مهندسین  المؤسسة  لدى  تتوفر 

 وتصل�ح ألالات �سرعة و�صفة دور�ة  
     

5 
لكل عامل مسؤول�ة تلزمه بتحسین الجودة و�التالي الرفع من  

 مب�عات المؤسسة  
     

      الأسالیب المبن�ة على المواد                     

6   
      تعمل المؤسسة على تخط�ط مستلزمات المواد و�دارتها �أحكام 

7 
      تر�ز المؤسسة على رقا�ة المخزون ورقا�ة الجودة  

8 
      تحسن المؤسسة من  نظم مناولة المواد  

9 
      تعمل المؤسسة على إعادة إستخدام أو إعادة دور المواد  

      الأسالیب المبن�ة على المهمة                  

0 
      الز�ون تقوم المؤسسة بدراسة السوق ودراسة 

1 
      تحرص المؤسسة  على تقی�م العمل والوظ�فة �استمرار 

2    
      یتم إستخدام جدولة الإنتاج �فعال�ة و�فاءة عال�ة  

3 
�افة  لحل  الق�م�ة  الهندسة  تقن�ات  بتطبیق  المؤسسة  تعمل 

 المشكلات وتعظ�م الإنتاج�ة 
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 SPSSمخرجات برنامج 

 ألفا �رون�اخ
 

Statistiques de fiabilité 
Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,941 16 

 

 
Statistiques de fiabilité 
Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,951 16 

 

 
Statistiques de fiabilité 
Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,967 32 

 
 مصفوفة بیرسون 

 
Corrélations 

 بعد الإستقطاب  بعد المھمة العمل  بعد المواد  بعد العاملین بعد التكنولوجیا 

 **Corrélation de Pearson 1 ,689** ,702** ,646** ,546 بعد التكنولوجیا

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 67 67 67 67 67 

 **Corrélation de Pearson ,689** 1 ,847** ,726** ,596 بعد العاملین

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 67 67 67 67 67 

 **Corrélation de Pearson ,702** ,847** 1 ,748** ,526 بعد المواد 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 67 67 67 67 67 

 **Corrélation de Pearson ,646** ,726** ,748** 1 ,675 بعد المھمة العمل 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 67 67 67 67 67 

 Corrélation de Pearson ,546** ,596** ,526** ,675** 1 بعد الإستقطاب 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  
N 67 67 67 67 67 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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 الفرض�ة الرئ�س�ة  -1
 

Model Summaryb 

Model R 

R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

Change Statistics 

Durbin-

Watson 

R Square 

Change 

F 

Change df1 df2 

Sig. F 

Change 

1 ,787a ,619 ,615 ,35055 ,619 159,145 1 98 ,000 2,462 

a. Predictors: (Constant),  البشري  رأس المالالمحور الأول الإستثمار في  

b. Dependent Variable: المحور الثاني إنتاجیة المؤسسة 

 
ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 19,556 1 19,556 159,145 ,000b 

Residual 12,043 98 ,123   
Total 31,599 99    

a. Dependent Variable:  المؤسسةالمحور الثاني إنتاجیة  

b. Predictors: (Constant),  البشري  رأس المالالمحور الأول الإستثمار في  

 
Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

95,0% Confidence 

Interval for B 

B Std. Error Beta 

Lower 

Bound 

Upper 

Bound 

1 (Constant) ,906 ,231  3,918 ,000 ,447 1,365 

رأس  المحور الأول الإستثمار في 

البشري   المال  

,784 ,062 ,787 12,615 ,000 ,661 ,908 

a. Dependent Variable: المحور الثاني إنتاجیة المؤسسة 

 
Residuals Statisticsa 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value 2,1316 4,4354 3,7903 ,44445 100 

Residual -,88160 1,17851 ,00000 ,34877 100 

Std. Predicted Value -3,732 1,451 ,000 1,000 100 

Std. Residual -2,515 3,362 ,000 ,995 100 

a. Dependent Variable: المحور الثاني إنتاجیة المؤسسة 
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 الأولىالفرض�ة  -2

 
Model Summaryb 

Model R 

R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

Change Statistics 

Durbin-

Watson 

R Square 

Change 

F 

Change df1 df2 

Sig. F 

Change 

1 ,639a ,408 ,383 ,36752 ,408 16,362 4 95 ,000 1,671 

a. Predictors: (Constant), بعد تقییم الاداء, بعد التحفیز, بعد الإستقطاب, بعد التدریب والتعلیم 

b. Dependent Variable: بعد التكنولوجیا 

 
ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 8,840 4 2,210 16,362 ,000b 

Residual 12,832 95 ,135   
Total 21,672 99    

a. Dependent Variable: بعد التكنولوجیا 

b. Predictors: (Constant), بعد تقییم الاداء, بعد التحفیز, بعد الإستقطاب, بعد التدریب والتعلیم 

 
Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

95,0% Confidence Interval 

for B 

B Std. Error Beta Lower Bound Upper Bound 

1 (Constant) 1,397 ,327  4,267 ,000 ,747 2,047 

 233, 127,- 563, 580, 079, 091, 053, بعد الإستقطاب 

بعد التدریب  

 والتعلیم

,801 ,144 ,786 5,577 ,000 ,516 1,086 

التحفیز بعد   -,031 ,079 -,051 -,400 ,690 -,188 ,125 

- 236,- 106, 171,- بعد تقییم الاداء

1,612 

,110 -,381 ,040 

a. Dependent Variable: بعد التكنولوجیا 

 
Residuals Statisticsa 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value 2,6914 4,6801 3,9375 ,29882 100 

Residual -1,04283 ,89135 ,00000 ,36002 100 

Std. Predicted Value -4,170 2,485 ,000 1,000 100 

Std. Residual -2,837 2,425 ,000 ,980 100 

a. Dependent Variable: بعد التكنولوجیا 
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 الثان�ة الفرض�ة  -3
Model Summaryb 

Model R 

R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

Change Statistics 

Durbin-

Watson 

R Square 

Change 

F 

Change df1 df2 

Sig. F 

Change 

1 ,803a ,645 ,630 ,39941 ,645 43,146 4 95 ,000 2,195 

a. Predictors: (Constant),  الإستقطاب, بعد التدریب والتعلیمبعد تقییم الاداء, بعد التحفیز, بعد  

b. Dependent Variable: بعد العاملین 

 
ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 27,532 4 6,883 43,146 ,000b 

Residual 15,155 95 ,160   
Total 42,687 99    

a. Dependent Variable: بعد العاملین 

b. Predictors: (Constant), بعد تقییم الاداء, بعد التحفیز, بعد الإستقطاب, بعد التدریب والتعلیم 

 
Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

95,0% Confidence Interval for 

B 

B Std. Error Beta Lower Bound Upper Bound 

1 (Constant) -,239 ,356  -,671 ,504 -,945 ,468 

 270, 121,- 452, 755, 079, 099, 074, بعد الإستقطاب 

بعد التدریب  

 والتعلیم

,645 ,156 ,451 4,135 ,000 ,335 ,955 

 226, 113,- 508, 664, 065, 085, 057, بعد التحفیز 

 517, 060, 014, 2,503 284, 115, 288, بعد تقییم الاداء

a. Dependent Variable: بعد العاملین 

 
Residuals Statisticsa 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value 1,7772 4,8316 3,7750 ,52736 100 

Residual -1,56565 1,29681 ,00000 ,39126 100 

Std. Predicted Value -3,788 2,004 ,000 1,000 100 

Std. Residual -3,920 3,247 ,000 ,980 100 

a. Dependent Variable: بعد العاملین 
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 الثالثة الفرض�ة  -4
Model Summaryb 

Model R 

R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

Change Statistics 

Durbin-

Watson 

R Square 

Change 

F 

Change df1 df2 

Sig. F 

Change 

1 ,797a ,635 ,619 ,37672 ,635 41,293 4 95 ,000 1,624 

a. Predictors: (Constant), بعد تقییم الاداء, بعد التحفیز, بعد الإستقطاب, بعد التدریب والتعلیم 

b. Dependent Variable:  بعد المواد 

 
ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 23,440 4 5,860 41,293 ,000b 

Residual 13,482 95 ,142   
Total 36,922 99    

a. Dependent Variable:  بعد المواد 

b. Predictors: (Constant), بعد تقییم الاداء, بعد التحفیز, بعد الإستقطاب, بعد التدریب والتعلیم 

 
Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

95,0% Confidence Interval 

for B 

B Std. Error Beta Lower Bound Upper Bound 

1 (Constant) ,072 ,336  ,215 ,830 -,594 ,739 

 655, 286, 000, 5,060 538, 093, 470, بعد الإستقطاب 

بعد التدریب  

 والتعلیم

,770 ,147 ,579 5,232 ,000 ,478 1,062 

- 214,- 081, 173,- بعد التحفیز 

2,144 

,035 -,333 -,013 

 137, 294,- 473, 720,- 083,- 109, 078,- بعد تقییم الاداء

a. Dependent Variable:  بعد المواد 

 
Residuals Statisticsa 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value 1,8707 4,5435 3,8625 ,48659 100 

Residual -1,92904 1,47740 ,00000 ,36903 100 

Std. Predicted Value -4,093 1,400 ,000 1,000 100 

Std. Residual -5,121 3,922 ,000 ,980 100 

a. Dependent Variable:  بعد المواد 
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 الرا�عة الفرض�ة  -5
Model Summaryb 

Model R 

R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

Change Statistics 

Durbin-

Watson 

R Square 

Change 

F 

Change df1 df2 

Sig. F 

Change 

1 ,734a ,539 ,520 ,57823 ,539 27,800 4 95 ,000 2,519 

a. Predictors: (Constant), بعد تقییم الاداء, بعد التحفیز, بعد الإستقطاب, بعد التدریب والتعلیم 

b. Dependent Variable:  بعد المھمة العمل 

 
ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 37,180 4 9,295 27,800 ,000b 

Residual 31,763 95 ,334   
Total 68,943 99    

a. Dependent Variable:  بعد المھمة العمل 

b. Predictors: (Constant),  والتعلیمبعد تقییم الاداء, بعد التحفیز, بعد الإستقطاب, بعد التدریب  

 
Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

95,0% Confidence Interval 

for B 

B Std. Error Beta Lower Bound Upper Bound 

1 (Constant) -,658 ,515  -

1,277 

,205 -1,681 ,365 

 292, 274,- 951, 062, 007, 143, 009, بعد الإستقطاب 

بعد التدریب  

 والتعلیم

,437 ,226 ,240 1,933 ,056 -,012 ,885 

 343, 148,- 431, 790, 089, 124, 098, بعد التحفیز 

 927, 265, 001, 3,578 462, 167, 596, بعد تقییم الاداء

a. Dependent Variable:  بعد المھمة العمل 

 
Residuals Statisticsa 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value 1,5165 4,7053 3,5867 ,61282 100 

Residual -1,43584 1,83033 ,00000 ,56643 100 

Std. Predicted Value -3,378 1,825 ,000 1,000 100 

Std. Residual -2,483 3,165 ,000 ,980 100 

a. Dependent Variable :  بعد المھمة العمل 
  



ـــــق ــــــــ  الملاحــــــــــ
 
 

324 

ب�انات ومعط�ات المؤسسة 

 



ـــــق ــــــــ  الملاحــــــــــ
 
 

325 



ـــــق ــــــــ  الملاحــــــــــ
 
 

326 



ـــــق ــــــــ  الملاحــــــــــ
 
 

327 



ـــــق ــــــــ  الملاحــــــــــ
 
 

328 



ـــــق ــــــــ  الملاحــــــــــ
 
 

329 



ـــــق ــــــــ  الملاحــــــــــ
 
 

330 



ـــــق ــــــــ  الملاحــــــــــ
 
 

331 



ـــــق ــــــــ  الملاحــــــــــ
 
 

332 



ـــــق ــــــــ  الملاحــــــــــ
 
 

333 

 



 

 

 

 الم�خص 

�� رأس المال البشري ع�� تحس�ن إنتاجية المؤسسة، وهذا    الاستثمار��دف الدراسة إ�� التعرف ع�� أثر  

�� رأس المال البشري من    الاستثمار ، حيث تم قياس  -تبسة –من خلال إسقاط الدراسة ع�� شركة الإسمنت  

الأداء، أما الإنتاجية تم قياسها    ، التدر�ب والتعليم، التحف��، تقييمالاستقطابخلال أر�ع أ�عاد �شمل �ل من  

 من خلال الأساليب المبنية ع�� التكنولوجيا، العامل�ن، المواد، الأساليب المبنية ع�� المهمة. 

�� رأس المال البشري وطرق قياس    الاستثمار ع�� المقابلة الأولية، حيث تم التعرف ع�� واقع    الاعتماد تم  

�غرض جمع بيانات الدراسة، حيث وجھ    الاستبيانع��    الاعتمادم  ، كما ت-تبسة–الإنتاجية �شركة الإسمنت  

و�انت العينة قصدية موجهة    -تبسة–ا�� مجتمع الدراسة الذي شمل الموظف�ن �شركة الإسمنت    الاستبيان

ال�ي تم إخضاعها    الاستبياناتللموظف�ن بمص�حة الموارد البشر�ة، إدارة الإنتاج، إدارة الصيانة، وقدر عدد  

 .استبيان 100ل للتحلي

أثر  SPSSع�� برنامج  و�الاعتماد فرضيات الدراسة    اختبارمن خلال   إ�� أن هناك  ، توصلت الدراسة 

 �� رأس المال البشري ع�� تحس�ن إنتاجية المؤسسة.  للاستثمار

 .سمنت ت�سةالإشر�ة  تحسین الإنتاج�ة، ، في رأس المال ال�شري، الإنتاج�ة الاستثماررأس المال ال�شري،  :كلمات مفتاح�ة

Abstract 

The study aims to identify the impact of investment in human capital on improving the 

productivity of the institution by projecting the study on the Cement Company - Tébessa, where 

investment in human capital was measured using four dimensional criteria; attraction, training and 

education, motivation and performance evaluation, however; productivity was measured through 

technology-based methods, workers, materials, and mission-based methods . 

The initial interview relied on the investment climate in human capital and methods of 

productivity measurement in the Cement Company - Tébessa - was identified, and the 

questionnaire was relied on for the purpose of collecting study data. As such, the questionnaire 

was implemented to gather data on the corpus of the study that included employees of the Cement 

Company - Tébessa. The sample subjected to analysis was composed of 100 questionnaires and 

targeted employees at the Human Resources, Production Management and Maintenance 

Departments. By testing the hypotheses and using the SPSS program, the study concludes that 

investing in human capital has a positive impact on improving the productivity of the organization 

Keywords: Human capital, investing in human capital, Productivity, Improve productivity, 

Tébessa cement Company. 
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