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تحسین تسییر الإنتاج أساستنمیة الموارد البشریة
في الإقتصاد العالميالمؤسسة الجزائریةللإندماج

:من اعداد 
.یحیاوي مفیدة 
الإقتصادیة لوم العكلیة الحقوق و
.جامعة بسكرة

.یحیاوي الھام
.علوم التسییر كلیة العلوم الإقتصادیة و

. جامعة باتنة

:المقدمة

التطور الذي عرفھ تسییر الإنتاج انعكس مباشرة على تسییرالعنصر البشري ، فمع ظھور الفكر إن 
أي مبادرة، ) المنفذون( سنة تقریبا ، لم یكن للمورد البشري خاصة العنصر العملي منھ 50التایلوري الذي استمر 

ولیت أھمیة كبیرة للعنصر البشري، وكان ولكن مع قدوم الفكر الیاباني خاصة في السبعینات، أ. وإنما مجرد التنفیذ
) JAT(بمثابة  الأساس الذي بني علیھ عدة أنظمة لتسییر الانتاج نذكر منھا نظام الوقت المحدد

فمن أھم شروط تطبیقھا تعدد المھارات ومرونة قوة العمل . الخ..وأنظمة الجودةKAIZEN(1(والكایزان
ققھ النموذج الأسیوي، تغیرت الأسالیب الأمریكیة سواءا من جھة ومع النجاح الذي ح. واللامركزیة في التنظیم

تسییر الإنتاج، تسییر الموارد البشریة أو التعامل مع السوق؛حیث ظھر التفویض المھم للعنصر البشري 
الى جانب الاعتماد على التطورات التكنولوجیة في مجالات عدیدة و أصبحت المنافسة الحادة ھي التي تمیز 

أما مع اقتصاد المعرفة فلم یعد التأقلم لوحده كافیا ولا . (réactivité)وتبینت ضرورة سرعة رد الفعلالأسواق
و التغییر بسرعة (Pro-action)سبق الأحداث بواسطة الفعل المسبقسرعة رد الفعل كافیة، وانما أصبح 

را جیدا للأفراد مع تكوینھم مما استوجب اختیا.وباستمرار ھما الشرطان الضروریان لإستمراریة المؤسسة 
.وتحفیزھم وفتح المجالات الواسعة أمامھم للتصرف

فنحن، من خلال مداخلتنا، نحاول التعرف أولا عن التطور الذي عرفھ تسییر الإنتاج وما صاحبھ 
من تطور في تسییر الموارد البشریة حتى نتوقف في الأخیر على اقتصاد المعرفة كآخر تطور عرفھ اقتصاد 

مؤسسة، فتغیر المحیط و تغیر تسییر وأھداف الإنتاج یجعلوننا  نعرض المدى الذي بلغتھ المؤسسة الجزائریة وما ال
.یمكن اقتراحھ في ھذا المجال، خاصة مع ضرورة اندماجھا في الإقتصاد العالمي الحالي 
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:تطور تسییر الانتاج.1

تطور تسییر الانتاج حتى یبلغ ماھو علیھ الأن ؛ فالتطورات التي لقد ارتأینا أن نوضح مختلف المراحل التي عرفھا
فلقد كانت . مر بھا تسییر الانتاج ، جعلھ في بعض الاحیان یكتسب أھمیة كبرى ویكون ذو أھمیة ثانویة أحیانا أخرى 

الطلب أكبر من ( دراسة الانتاج  في البدایة مستقلة عن باقي وظائف المؤسسة، نظرا لوجود السوق في وضعیة ندرة 
، فیكفي أن تتوفر السلع مھما كانت مزایاھا لیتم بیعھا بشكل أكید، أما حالیا لم یعد الأمر كذلك ، حیث یتم البحث )العرض

عن زبون وفي و مستعد لدفع ثمن المنتوج القادر على تلبیة رغبتھ وأكثر من ذلك القدرة على تسبیق رغباتھ، فلقد أصبح 
.لتصنیع سلاحا تنافسیا مھماالآن تسیرالانتاج أو ا

حالیا ترى المؤسسة نفسھا في بیئة دائمة التغییر و التطور ، لذا ظھر الاھتمام بنظام تسییر الانتاج أمرا 
ضروریا للاستجابة السریعة والفعالة للتھدیدات البیئیة المستمرة واستغلال الفرص المتاحة أمام المؤسسة؛ حیث عرف 

وظھرت العدید من النظریات المعالجة لھ ات عدیدة في الأربعین سنة الاخیرةنظام  تسییر الانتاج تطور
فلكل طریقة الظروف التي أوجدتھا ، مبادؤھا، قواعدھا في اتخاذ القرار . الخ …MRP,JAT, OPT ,CIM ,ERP:2من

:لاھتمام والتطبیق وغیر ذلك من العناصر، ولكن تبقى أھم النظریات التي عرفھا التسییر الصناعي ومازالت تحظى با
وھو النموذج الأمریكي الذي ظھر في الستینات ویتم في أربعة : MRPنظام تخطیط الموارد الصناعیة. 1

ثم مرحلة اعداد البرنامج الرئیسي للانتاج ، ثم تأتي مستوى اعداد المخطط الصناعي و التجاري: مستویات ھي 
وأخیرا مرحلة الجدولة ، ونشیر الى أن ھذا النظام قام على جانب مرحلة تعدیل الطاقات ثم مرحلة  حساب الاحتیاجات 

.الاعلام الآلي بشكل كبیر ولم یھتم بجانب العنصر البشري
ھو نظام تسییر الانتاج الذي ظھر بالیابان في السبعینات، والانتاج في الوقت المحدد :JATنظام الوقت المحدد. 2

مناسب في المكان المناسب وفي الوقت المناسب أي عندما تكون الحاجة الیھ في ھو النظام الذي یتم فیھ توفیر الجزء ال
ھو شكل من اشكال التدفق المستمر JATالمرحلة التالیة من الخط الانتاجي،  لذا  نظام الانتاج في الوقت المحدد

en)المتزامن مع جدولة انتاج معینة تحت ادنى مستوى من الانتاج قید التنفیذ -cours)تركز فلسفتھ على حدوث حیث
الانشطة و الأوامر حال الحاجة الیھا ، لیس قبلھا ولا بعدھا، كما یقوم على ازالة اسباب كل ضیاع في العملیة الانتاجیة 

.، ومنھ بدأ الاھتمام بالعنصر البشري
نوعین من ویعتمد على ملاحظة أن ھناك 1979ظھر ھذا النظام في :OPTنظام تكنولوجیا الانتاج المثلى. 3

موارد ذات طاقة لا تسمح «ھيgouletsأعناق الزجاجة:الموارد المتعایشة مع بعضھا البعض في المؤسسة
وھي " -gouletsnon"وغیر أعناق الزجاجات»بالإستجابة لحاجیات السوق  لأنھا أقل أو مساویة لطلب السوق

لیس ھو الحل للقضاء على قات الإنتاجیة لخط معین، فإعادة توازن الطا»موارد ذات طاقة أكبر من طلب السوق«
.أثر عنق الزجاجة ، بل یجب توازن التدفقات وتسییر الإنتاج حسب العراقیل ، خاصة في المدى القصیر

تطور أھداف تسییر الانتاج. 2

ھا بالسوق عرفت أھداف تسییر الانتاج تطورا زمنیا تماشیا مع التغیرات المستمرة للمحیط خاصة ما تعلق من
.وسنشیر ھنا الى الأھمیة التي اكتسبتھا مع مرور الزمن والحد الذي بلغتھ 

مرحلة تحقیق أعظم انتاجیة: المرحلة الأولى. 1.2
من غیر الممكن للدارس أن یتناول كل التطور الذي عرفھ التسییر الصناعي اذا تغاضى النظر عن دراسة 

ویر الانتاج المكثف وسعى لعرض منتوجات بأعداد كبیرة وكان ھدفھ الرئیسي الذي اھتم بتط3المدرسة العلمیة لتایلور
على أساس تنظیم علمي؛ متمیز بالتكرار، التخصص ، التفرقة بین الأشخاص المفكرین من تحقیق أعظم انتاجیةھو 

لون القواعد من مھام المھندسین الذین یم(méthode)جھة والأشخاص المنفذین من جھة أخرى، فكان تحدید الطرق 
. للعملیین الذین یعتبرون مجرد منفذین في تخصص معین و ھم مجردین من كل مبادرة، فمن أھم آثاره ضیاع التأھیل 
. ففي ھذه الفترة كانت السیطرة التامة للمنتجین ، والزبون یدفع ثمن ما تم توفیره لھ ، وظھرت السوق بدون حدود 

الخ ،..بھا المؤسسة، وھي أساس كل عملیة تقییم ، لحساب منحة المردودیة فالمشكلة تتمثل في الوتیرة التي تعمل 
.فالقدرة على تعظیم الكمیات المنتجة في الوحدة الزمنیة والمردودیة ھي ھدف تسییر الانتاج 
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مرحلة أمثلیة قرارات التموین والانتاج: المرحلة الثانیة. 2.2
بدأ یظھر نوعا من التوازن بین العرض والطلب مما أدى كانت بدایة ھذه المرحلة في الستینات ، حیث

إلى ظھور امكانیة الاختیارات ، نتیجة لتضاعف عدد المؤسسات الصناعیة وعدد المنتوجات في المؤسسة الواحدة ، مما 
. لجدیدةأدى الى تضاعف عدد المكونات الأساسیة وطرق مزجھا ، ھنا كانت بدایة ظھور عدم الفعالیة نتیجة للتعقیدات ا

فأصبحت المشكلة الآن في دراسة العنصر الناقص، الذي یؤثر على البرامج الموضوعة ، زیادة عدد تغییرالآلات ، 
. ومن ھنا بدأ الاھتمام الواضح بتسییر المخزونات وتحدید أولویات الانتاج . تخفیض الطاقات ، كثرة طوابیر الانتظار

وانصب الاھتمام على كیفیة تخطیط قرارات MRP، أو مایسمى بـمما أدى الى ظھور تخطیط الحاجات والطاقات
.التموین والانتاج بشكل أمثل

مرحلة أھداف النموذج الیاباني للانتاج : المرحلة الثالثة. 3.2
، بدأت تظھر سیطرة السوق والزبون ، وظھرت الكمیات المنتجة الزائدة ، واتبعت دول الجنوب 1973حوالي 

على رأسھا الیابان سیاسات تصدیریة عنیفة ، فأصبح للزبون اختیارا فیما یشتریھ، ویؤثر الشرقي الآسیوي 
وكانت ھذه المطالب ھي رمز . الجودة التكلفة والأجل: ومن ھنا ظھرت ثلاث مطالب للزبون . على قرارات المنتج

. فأصبح الزبون ھو الذي یقرر بالنسبة للمنتوج . الآداء الصناعي 
دة المنتوج، لا تنتج المؤسسة الجودة بمفھومھا الحالي وانما تقوم بعملیة فرز حیث تقبل المنتوجات فبالنسبة لجو

فبدأ أما بالنسبة للأجل ، . (inspection finale)الجیدة وترفض غیرھا في عملیة رقابیة للمنتوجات بعد انھائھا 
(engagements)على احترام التعاقدات وبالتحدید من القدرة" الأجل"الضغط من جانب الطلب من خلال عنصر 

.وأصبح عامل منافسة مھم 
أما بالنسبة للعنصر البشري ، فحسب مبدأ تقسیم العمل المطبق سابقا، كان تدریب العامل یتم عادة على عمل واحد 

صیانة ولما یعمل العامل في الانتاج ، فانھ لا یعمل في مھام أخرى كال. وعدد محدود من المھام والعملیات 
.أو فحص جودة المواد أو المنتوجات

؛ یعتبرالعمال جزءا أساسیا من النظام ، ویكلفون بمھام عدیدة، فھم JAT" الوقت المحدد"ففي النظام الیاباني 
یتلقون تدریبات على أعمال أخرى ، فلم یعد العامل یحس بالملل والشعور بالتفاھة من الأعمال الصغیرة التي یقومون 

مكنھم في النظام الجدید تعویض أحد العمال الغائبین ، أو القیام بعملین أو اكثر تتطلب مھارات عدیدة ، ونشیر بھا ، فی
) العمل الأول (یمكن العامل من أن ینجز العمل على أحد طرفي خط الانتاج )U(ھنا الى أن التصمیم الجدید على شكل

).  انيالعمل الث(ویستدیر لیقوم بعمل آخر على نفس المنتوج 
كما أنھ في ھذا النظام ، تمثل التعطلات مشكلا أساسیا یجب تفادیھ بأي طریقة ، لذا یجب تدریب العمال 

، حتى یتمكنوا من ) الخ...التصلیحات الصغیرة ، تنظیف الآلة ، تعدیلھا وتھیئتھا وتحمیلھا ( على بعض أعمال الصیانة
.معالجة المشكل

لسباق ضد الزمن  مرحلة ا: المرحلة الرابعة. 4.2
، حیث ظھر قیاس غیر مادي كأحد العناصر  الأساسیة " السباق ضد الزمن" ، كانت بدایة فترة 1975منذ سنة 

فأصبح الأجل التجاري والأجل الانتاجي عنصرین مترابطین . (Le temps c’est de l’argent )الوقت؛ ھووللنجاح
وبدأ الانتقال من طرق تصحیحیة الى . ووضع میكانیزمات لاحترامھمافكان الاھتمام بتسییرھما وتخطیطھما . تماما

ظھرت الحاجة الى اعطاء قوة لمن ومن ھنا . طرق وقائیة سواء على مستوى الجودة أو على مستوى التحكم في الآجال 
.ھم في المیدان من خلال عملیة التفویض، وتفتحت مجالات المبادرة أمام المنفذ 

فاضافة الى توفیر المنتوجات . ھو السید ، وزاد الضغط التنافسي على المؤسسات من ھنا أصبح الزبون
.cycle de produitفي الوقت اللازم، أصبح السوق یتطلب تخفیض دورات المنتوجات

) réactivitéرد الفعل ( مرحلة التطورات الدینامكیة: المرحلة الخامسة. 5.2
وقت (حیث تم المرور من الحال الساكن  الى الحال الدینامیكيأما الثمانینات ،كانت مرحلة حاسمة ،

وھو أھم تغییر عرفھ التسییر الصناعي ؛ فلم یعد الاھتمام بالوضعیات الساكنة ولكن بتسییر الوضعیات )الاستجابة
، ولا (processus)والسیرورات(missions)، ولم یعد التحلیل بالوظائف وانما بالمھام (transitoires)الانتقالیة 

تم تخفیضھا والاوقات المیتة ...) وقت التحضیر ، وتیرة اتخاذ القرار(فكل ثوابت الوقت . بالمخزونات وانما بالتدفقات
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أي الاستجابة بسرعة ولكن (réactivité)رد الفعل : تغیرت كلھا لصالح الھدف الجدید وھو ...) انتظار ،تحویل(
عدم تكوین مخزونات لمنتوجات غیر مطلوبة ، ولا انتاج كمیات لا (المخازن لطلبیات مختلفة، أي لم یعد التسلیم من

-non)تباع في الوقت الحالي ، والمنتوج المطلوب ھو غیر معیاري  standard)( . وھنا بدأ الانقطاع مع أسس
.التایلوریة

نتوجات، فالمعطیات الآتیة من السوق فرضت تغییرات على مستوى التسییر، على مستوى تصمیم الم
على مستوى الأشخاص من حیث تعدد المھارات ، تعدد على مستوى وضع الورشات ، على مستوى وسائل الانتاج ، 

فأصبح التسییر الصناعي علما وفنا في . ھي الأھداف الرئیسیة) ISO(فأصبح البحث عن رد الفعل والجودة، ... المھام
. اءات الاھتمام بھخدمة التنافسیة و ظھرت أھمیة العنصر البشري واجر

Temps du progres:مرحلة زمن التطور: المرحلة السادسة . 6.2
وظھر عكس ذلك . ان رد الفعل وحده یعني وضعیة دفاعیة بدون امكانیة استرجاع أي سیطرة على السوق 

ذلك على مستوى في التسعینات ، متمثلا في الاستیراتجیات السریعة على مستوى الانتاج ، المستوى التكنولوجي وك
فأصبح ). (réactivitéالمرافق لرد الفعل(proactivité)الخدمة التابعة للمنتوج ، وأصبح البحث عن رد فعل مسبق

، الوقت اللازم لوضع منتوج جدید في السوق ، والقدرة على عرض منتوجات (innovation)أجل الاختراع 
.وھنا كان الانقطاع التام مع التایلوریة. 4ةھي العوامل الأساسیة للتنافسی(personnalisé)مشخصة

ان الطبیعة الدینامیكیة وغیر المادیة لعناصر التنافسیة تمثل المیزة الأساسیة للوضعیات الاقتصادیة الحالیة 
فتقلصت آفاق التأكد ، واتسع مجال التدخل، واقتربت المسافات خاصة مع أنظمة الاتصالات والمعلومات . والمستقبلیة

TIC5،حیث ظھرت تكنولوجیات جدیدة للاعلام والاتصال.
فأصبح الآن زمن التطور ؛ أي لم تعد الرغبة في التغییر مرة واحدة ، وانما التطور ھو نشاط مستمر وأساسي 

.فیظھر التدخل والابتكار لكل شخص بالمؤسسة كما تتم تقویة قدراتھ على البحث والتصرف. للمؤسسات

:ر الموارد البشریة في مرحلة اقتصاد المعرفةنموذج الانتاج وتسیی. 3
بالرغم من استمرار استعمال النموذج التایلوري في بعض الصناعات ، الا أنھ یمكن القول أنھ لم یعد صالحا 
بسبب خصائصھ الأصلیة التي لن تتمكن من خدمة المتطلبات الحالیة ، لذا سیضاف لھ أو سیحل مكانھ نموذجا متأقلما 

ت الحالیة، وبالتالي یتم التغییر في النموذج الانتاجي وما یتبعھ من تغییر ضروري في الأشكال التنظیمیة مع التغییرا
الخ ، أي كل ما یتعلق بالموارد البشریة، حیث یشیر أحدھم أن الأسالیب الانتاجیة المتطورة ...وتغییر وظیفة التأطیر

. 6المؤسسة دائما تعرف نجاحھا من مواردھا البشریة وتطویر تسییر الانتاج یأتي بنتائج ایجابیة لكن تبقى 
).01(ویمكن مقارنة النموذج التایلوري بالنموذج الصناعي الحالي من خلال الجدول رقم 

التفرقة بین النموذج التایلوري والنموذج الصناعي الجدید):01(جدول رقم 

النموذج الصناعي الجدیدالنموذج الكلاسیكي التایلوري
رات مؤش

الكمیة-السعرالتنافسیة
:منافسة بواسطة 

تنوع العرض-
الجودة-

الزمن، الآجال-
التجدید، الاختراع-

أسس 
الاداء

انتاجیة الوحدات الجزئیة، 
كفاءة العملیات

كفاءة العلاقة المتبادلة بین العملیات المفتوحة وغیر 
المبرمجة،

دة نجاعة قواعد التنسیق وجو(انتاجیة شاملة و تنظیمیة
)التفاعلات

جوھر 
العمل

أتمتة، استعمال الاعلام الآلي، وانتقال النقاط التطبیقیة تصمیم أو تحقیق الأشیاء
:الخاصة بالعمل البشري
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التحكم في السیرورة والأحداث-
تطور المركبة القراریة-

التنظیم  
المنتج

مجموعة عملیات جزئیة ذات ھدف، تعریف 
وصفي ومعیاري للنشاط،

.جتماعي بین تصمیم وتحقیق المھامتقسیم ا

ادماج أنظمة الانتاج وادماج وظیفي؛ تحدید النشاط 
بواسطة أھدافھا

التعدیل بواسطة الاتصال والتفاعل

..MAYER A:المصدر La gestion des savoirs face au nouveau modèle industriel.
Revue française de gestion . N° 105 . (sep, oct).1995

وانجازھا ) méthodesفي مصلحة الطرق( یقوم النموذح التایلوري على التقسیم بین تصمیم الأنشطة 
في الورشات، ویسحب من التنفیذیین كل اختیار في طرق القیام بالعملیات وبكیفیة تداخلھا لتتم بمعیار متجانس، أما 

ولا یصل إلى الورشة إلا في وقت (R&D)التطویرفیتم في وحدة متخصصة للبحث و(Innovation)بالنسبة للإبتكار
.الإنجاز، أما عن التنسیق فھو خاص بالأنشطة ولیس بالأشخاص

أما في النموذج الصناعي الحالي، یرتبط الأداء الإقتصادي بالكفاءة الموجودة بین العملیات ولیس بكل نشاط على 
یة للعملیات، وأصبح تحدید العملیات بشكل توجیھي فقط ولا حدى، وتظھر الإنتاجیة الإجمالیة بدلا من الإنتاجیة الجزئ

كما تعرف الأنشطة من خلال أھدافھا، ویقوم العملیون بوضعھا بأنفسھم وفي . یمكن أن تتم بشكل مستقل عن العملیین 
ھو متعلق أما عن توفر النظام التقني والتنظیمي وكفاءة التعاون الداخلي والخارجي. نفس الوقت یقترحون ابتكاراتھم

بالأشكال الجدیدة للمنافسة التي تكون من خلال تنویع العرض، الجودة، الآجال، التجدید، وكل من ھذه العناصر تفترض 
.7طاقات كبیرة من المرونة ورد الفعل 

أن العلاقة بین عدد المرؤوسین والمستویات الإشرافیة 8أما عن التأطیر، فلقد بینت احدى الدراسات 
) :01(ج التقلیدي تتلخص في الشكل رقم في النموذ

دائرة التأثیر حسب المستوى الاشرافي) :01(الشكل رقم

المستویات الإشرافیة

المدیر العام

مدیر
رئیس مصلحة 

رئیس فرع
رئیس فرقة
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COLIN R. Produire juste:المصدر –à- temps en petite série . 2° tirage .
Ed. d’organisation. 1997 . p82

العام ورئیس فرقة ھما الذین یشرفان على عدد مھم من المرؤوسین، بینما یكون للمدراء حیث نلاحظ أن المدیر
أما . ورئیس فرع عددا أقل حتى نجد أن رئیس المصلحة یشرف على شخص واحد وھو عادة نائبھ) الأقسام(

ن ثمانیة الى عشرة في اقتصاد المعرفة ، فقد تم تخفیض ھذه المستویات الاشرافیة حتى یكون لكل مستوى اشرافي م
فأصبح للإطارات دور . مرؤوسین تقریبا ، مع ما یتبع ذلك من مزایا خاصة فیما یتعلق بدوران المعلومات بسرعة أكثر

اشراف فقط وتسھیل عملیة الإتصال من أجل التنظیم ودوران المعارف ومن أجل التجدید، كما أصبح مفھوم المھارات 
الإعتبار المعرفة والتجربة مع بعضھما البعض وتدمج القدرة على حل المشاكل وعلى رد الفعل والتجدید التي تأخذ بعین

.بدلا من التأھیل المحدد بشكل ساكن ومقید

:أثر تحسین تسییر الانتاج على تنمیة الموارد البشریة.1

الوقت المحدد بالثمن المناسب تتمثل مھمة تسییر الانتاج في توفیر الكمیات المطلوبة من طرف الزبائن في 
فدور مسیر . و الجودة المطلوبة باستعمال أمثل لموارد المؤسسة بحیث تضمن للمنشأة استمراریتھا، تطورھا وتنافسیتھا 

لانتاج منتوج معین حسب الأھداف المسطرة ) مادیة، بشریة، مالیة(الانتاج ھو التنسیق بین كل الموارد 
. ء رغبات المستھلكین في شكل كمیة، جودة، أجل وتكلفةمن طرف الادارة وقصد ارضا

المذكورة سابقا وھي أدوات ...MRP-JAT-CIMوتحسین تسییر الانتاج یتطلب استعمال أسالیب جدیدة من 
أثبتت نجاعتھا في المؤسسات التي طبقتھا ومكنتھا من التنافسیة في المحیط الحالي، وھنا نشیر الى أن  التكنولوجیا 

لا تحقق الاداء الاقتصادي وانما یلعب العنصر البشري دورا مھما في ھذا المجال ؛ حیث أظھرت الدراسات أن لوحدھا 
، حیث نجد أنھ )02(ھناك عواملا كثیرة ومختلفة تساھم في تحسین الانتاجیة بالمؤسسة كما ھو موضح في الشكل رقم 

للاستخدام الجید للمعلومات ونتائجا أخرى لا %59یعود للاستخدام التكنولوجي، وفي أخرى%42في بعض الدراسات 
.تقل أھمیة عن دور العامل البشري 

الأسالیب المستخدمة في تحسین مستویات الآداء) : 02(الشكل رقم 

عدد المرؤوسین
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المملكة . دار المریخ . ادارة الموارد البشریة ) . ترجمة محمد سید أحمد عبد المتعال(دیسلر جاري ،: المصدر
312ص. 2003. ودیة العربیة السع

وھذا المقال لا یتسع للجوانب التكنولوجیة وجانب المعلومات لأنھا تستدعي دراسات في حد ذاتھا وإنما یھتم بنقاط 
وما صاحبھا من تغیرات و آثار فیما یخص ) الجودة ،اعادة ھندسة العملیات ، الأنظمة المرنة(مھمة في تسییر الانتاج 

. یةعملیة تنمیة الموارد البشر

بتنمیة الموارد البشریة) réengineering(علاقة اعادة ھندسة العملیات. 1.4
إعادة التصمیم الجذري للعملیات بھدف " یرتبط تحسین الانتاج بعملیة اعادة ھندسة العملیات والتي یقصد بھا 

ل التكلفة ، الجودة، الخدمة في معاییر الآداء الحاكمة مث-ولیست ھامشیة تدریجیة–تحقیق تحسینات جوھریة فائقة 
وتتوجھ المؤسسة لھذه العملیة لأن الأسالیب التقلیدیة المتبعة في تنظیم الأقسام والعملیات لم تعد قادرة 9." والسرعة

على الوفاء بمتطلبات العملاء بسرعة وفي الآجال المطلوبة؛ مما یستوجب جمع الوظائف المتشابھة في وظیفة واحدة ، 
. لوقت لصالح العمیل وھذا اختصارا ل

؛10ومما لاشك فیھ أن اعادة ھندسة العملیات لن تنجح بدون مشاركة ادارة الموارد البشریة وتنمیتھا من خلال
الحصول على الدعم والتأیید لجھود اعادة ھندسة العملیات
تشكیل فرق العمل
تغییر طبیعة العمل
التحول من الوظائف المراقبة الى الوظائف الممكنة
لتحول من التدریب الى التعلیم ا

:11وقت العمل المرن . 2.4

13%
25%

16%
7%

50%
59%

17%
29%

18%
42%

0 10 20 30 40 50 60 70

1

استخدام تكنولوجي حدیث

حلقات الجودة

مھارات صنع قرارات فریق العمل

تحسین مھارات القیادة

تبادل المعلومات بین مختلف الوحدات

ربط عمل الفرد بأھداف المؤسسة

برامج تنمیة الموظفین

الإثراء الوظیفي واعادة تصمیم الوظائف

مھارات بناء الفریق

فرق العمل المسیرة ذاتیا
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المقصود بھذه العملیة تخصیص ساعات عمل مرنة ، أي اعطاء حریة للعامل في اختیار ساعات العمل المناسبة 
.لظروفھ، أي یتم تقسیم وقت العمل الى وقت مركزي وآخر مرن

%15ات الأمریكیة تطبق نظام وقت العمل المرن، ومن الشرك%15ومن الدراسات المیدانیة اتضح أن 
من المؤسسات ترغب في أن یكون وقت العمل المركزي من الساعة التاسعة صباحا الى الثالثة مساء ، في حین أن 

. منھم یرون أن یكون من الساعة التاسعة صباحا الى الرابعة مساء28%
و ضغط أیام العمل الأسبوعیة الى أربعة أیام فقط یعمل وھنا نذكر أیضا ما یدعى بأسبوع العمل المضغوط وھ

.ساعات یومیا بدلا من ثماني ساعات لمدة خمسة أیام10الموظف خلالھا 
لقد أوضحت التجربة نتائجا ایجابیة بالنسبة لھذا النظام ، وتمثلت مساھمتھ في تخفیض معدلات الغیاب ودوران 

.من الشركات%80اج في العمل و في زیادة الانتاجیة و زیادة الانت

علاقة تحسین الجودة بتنمیة الموارد البشریة. 3.4
كما أشرنا سابقا ، فان الجودة أصبحت من أھداف تسییر الانتاج وأصبحت ضرورة لا بد منھا والجودة ھي تمثل 

فمعاییر . فاء بھا والو) توقعات العملاء(قیاس قدرة المنتوج أو الخدمة على اشباع حاجات الزبائن وتسبیق رغباتھم 
الجودة في الوقت الحاضر تتسم بالعالمیة، حیث یجب أن تتوافق مزایا المنتوج أو الخدمة مع مواصفات الجودة الدولیة 

فالمنافسة العالمیة تجبر الشركات على التمسك بمعاییر الجودة في ممارسة أنشطتھا لتتفوق عن منافسیھا . 9000الایزو 
وجائزة 1951في الولایات المتحدة منذ یع الاھتمام بالجودة ، فلقد وضعت جائزة بالدریدجولتشج. في نفس الصناعة 

.وغیرھا..1992والجائزة الأوروبیة للجودة منذ 1987دیمینغ في الیابان منذ   
فرق العمل الموجھة " و"فرق تحسین الجودة " ومن أھم أدوات برنامج تحسین الجودة في الانتاج تكوین 

؛ "ذاتیا
:فرق تحسین الجودة . 1.1.4

مجموعة موظفین من ستة الى ثمانیة أشخاص مدربین جیدا یلتقون في العمل أسبوعیا لمدة "وھي عبارة عن 
، وھذه الفرق تعمل في اطار السیاسات الموضوعة لضمان تنسیق  12." ساعة أو أكثر لوضع برامج الجودة في العمل

وتتم التفرقة بین الفرق الوظیفیة والفرق القیادیة؛ . الجھود المبذولة مع أھداف المؤسسة 
 تجمع اختیاري من الموظفین الذین یعملون سویا كوحدات عمل طبیعیة على أساس " فالفرق الوظیفیة ھي

یومي، وھذا النوع من الفرق یختار أھم المشكلات التي تواجھھ، ثم یبدأ في البحث عن الحلول المناسبة لھا من خلال 
ویتمثل الھدف الأساسي لھذا النوع من الفرق في اشراك الموظفین التنفیذیین . الأسبوعي الذي یستغرق ساعة عادةاللقاء 

في تحسین أنشطة العمل الیومیة الخاصة بھم  لغرض دعم وتعزیز مستوى جودة الحیاة العملیة، وفي نفس الوقت، تنمیة 
13".عملالمھارات في مجال حل ما قد یعترضھم من مشكلات في ال

 أما الفرق القیادیة فیرأسھا مدیر المؤسسة أو أي مدیر دوائر آخرى، وھي تكون عادة مسؤولة عن توجیھ
.   باقي الفرق في المنظمة، حیث تقوم باختیار أعضاء الفرق الأخرى وكذا دوریة اجتماع كل فریق

خلال اختیار العمال الجدد ذوي القیم وھنا تظھر أھمیة ودور تنمیة الموارد البشریة في عملیة تحسین الجودة من
التي تتماشى مع متطلبات تطبیق برنامج الجودة الشاملة ھذا من جھة ، ومن جھة أخرى الاھتمام بتدریب الأفراد 
على الالتزام بمبادئ الجودة ، حیث یعقد برنامج تدریبي مدتھ یومان لأعضاء الفرق المشاركة یستفید فیھ الفرد بتعلم 

قابة على الجودة ، ویھتم ھذا التدریب بالمستوى الاداري الأول ویكون الھدف من التدریب تنمیة المھارات أسالیب الر
التحلیلیة لدى الفرد واكساب العمال المھارات اللازمة لتحلیل وحل المشكلات ونشیر الى أن برنامج تحسین الجودة لیس 

ھدفا 
كما لا . لأعمال بمستوى عال من الجودة لتحقیق آداء المؤسسة ككلفي حد ذاتھ ولكنھ وسیلة مستمرة ومنتظمة لآداء ا

ننسى عملیة التحفیز من خلال التشجیع الدائم للعمال من خلال اشباع حاجاتھم التي لا تكون بالضرورة حاجات مادیة بقدر 
.ما تكون حاجات غیر مادیة كأخذ مقترحاتھم بعین الاعتبار وتقدیر المشرفین ما یبذلونھ من جھد

فرق العمل الموجھة ذاتیا. 2.1.4
مجموعة من الفرق المسؤولة عن ممارسة مجموعة من المھام المستقلة والتي تعتمد بشكل أساسي على "ویقصد بھا 

الأسلوب الجماعي في اتخاذ القرارات المتعلقة باختیار أعضاء الفریق ، أو حل المشكلات المتعلقة بالوظائف أو تصمیم 
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ویعود أصل ھذه الفكرة الى رنسیس لیكرت الذي 14." بھا ، وجدولة الوقت اللازم لممارسة أنشطتھا الوظائف الخاصة
یرى أن العامل ،الذي تتوافر لدیھ درجة عالیة من الولاء للجماعة التي ینتمي الیھا واشتراكھ في ھذه الجماعة الوظیفیة 

وتعد فرق العمل ھذه مثالا لبرامج الاحتواء . متاحة لدیھ المتماسكة والمتلاحمة، لا شك أنھ یقدم أقصى طاقة انتاجیة 
الوظیفي أي ھي شكل للتسییر بالمشاركة حیث تتاح للفرد فرصة المشاركة في صنع القرار وكذا الاشراف على بعض أو 

. كل الأنشطة الممارسة في المؤسسة
ون باستطاعة الفرد ممارسة العدید من ومن خصائص الوظائف التي یقوم بھا فریق العمل ھذا أنھا ثریة ، بحیث یك

یمكنھم من حل "المھام حتى ولو كانت من مسؤولیات مشرفھ المباشر، كما یتمتع أعضاء الفریق بتدریب من درجة عالیة 
... المشكلات أو تصمیم الوظائف أو مقابلة المرشحین لشغل الوظائف ، بالاضافة الى المقدرة على تحلیل التقاریر المالیة

توفر لدیھم درجة عالیة من التمكین الوظیفي بسبب منحھم السلطات الكافیة التي تمكنھم من آداء المھام الموكلة الیھم كما ت
15".بكفاءة

وفي الأخیر نشیر الى أنھ لیس وضع معاییر الجودة العالمیة أو وضع الحالات التنظیمیة المذكورة سابقا یأتي بثماره 
قاط التي یھتم بھا تسییر المعارف تتمثل في الاختلالات المرتبطة بوضع خطوات الجودة بكل تلقائیة، وھنا نجد احدى الن

في المؤسسة ؛ فمثلا نذكر من الخطوات المطلوبة وصف ما یتم القیام بھ خطوة خطوة للحصول على أمثلیة التطبیق 
ولكن . تسییر جماعي للمعارفواكتشاف الانحرافات الممكنة ، أي یتم تحدید معارف المؤسسة ویفترض ھنا بشكل ضمني

بشكل مفاجئ وفي آجال قصیرة كحل لمشكلة 9000في الواقع ، في الكثیر من المؤسسات كان وضع معاییر الایزو 
التنافسیة ، وبعد وقت قصیر من العمل اتضح لمسؤولي المؤسسات أن ھناك فرقا بین مایجب وضعھ وما یتم تطبیقھ فعلا 

.لتكالیف المھمة وعدم تحقیق الفعالیة، وكانت الآثار متمثلة في ا

:تسییر الانتاج وتنمیة الموارد البشریة بالمؤسسات الصناعیة الجزائریة. 5
ان الاسالیب و الأنماط التنظیمیة الجدیدة والتكنولوجیا المھمة والمتطورة باستمرار تتطلب من المؤسسات تغییر 

وتحدید أسالیب عمل مختلفة من جھة أخرى ، خاصة اذا ما لا حظنا أسالیبھا واستخدام أسالیب انتاجیة جدیدة من جھة 
فالملاحظ لمزایا النموذج المطبق حالیا في . أن المورد البشري ھو العامل الانتاجي الرئیسي بالنسبة للدول النامیة 

من خلال الضعف في المؤسسات الجزائریة ھو النموذج التایلوري الذي لم یعد یؤدي الى النتائج المطلوبة والتي تظھر 
فعلى المؤسسات الجزائریة اعادة . الخ ...التأطیر ، رداءة في التسییر ، نقص في الانتاج ، افلاس بعض المؤسسات 

الخ ...النظر في الطرق الانتاجیة مما یستوجب تغییر الأسالیب الانتاجیة واعادة ھندسة العملیات والبحث عن الجودة 
البشري أي العمل على تنمیة الموارد البشریة بما یتوافق مع ذلك، فمع اقتصاد المعرفة وما یتبع ذلك بالنسبة للمورد 

.یصبح الاعتماد على الفرد كمصدر للفكر و الابداع و التطویر شیئا ضروریا وحتمیا 
سوء التغذیة، ضعف المستوى الصحي ، انخفاض :" ان انخفاض انتاجیة الفرد في البلدان النامیة ترجع الى

ات المعرفة الفنیة، مما یؤدي الى ضعف الرغبة في العمل وعدم الاھتمام بھ،  كما أن تفشي الأمیة بین العمال مستوی
أي أن كل مبادرة للتحسین تحتاج لبذل مجھودات جبارة 16."  یعرقل انتشار التكنولوجیا الحدیثة في میادین الانتاج

.حتى تحقق الأھداف المرجوة
الاستعانة بالمتعاونین "لت منذ البدایة وضع أسالیب تنمیة الموارد البشریة من ونشیر الى أن الجزائر حاو

والخبراء الأجانب الذین ساھموا في تكوین الإطارات الجزائریة، إلى جانب إرسال بعثات للتكوین بالخارج، إنشاء 
في الجامعات والمعاھد التقنیة المراكز المتخصصة، التكوین في مكان العمل، الإھتمام ببرامج التعلیم الفني والتقني 

.17" العلیا والمتوسطة
:18وقد أدى تطبیق أنظمة ادارة الجودة في المؤسسات الجزائریة الى التركیز على العنصر البشري من حیث 

إن بعضا من الأنشطة الخاصة تتطلب تأھیل الأفراد، ھذا التأھیل یساعد في البرھنة على قابلیة تطبیق : التأھیل-
.إجراء داخلي بالمؤسسةمعیار أو 

وھذا یعني توضیح أھمیة العمل المحضر والمنفذ جیدا لكل فرد بالمؤسسة ، إضافة : التحفیز والتحسیس بالجودة-
وبالتالي یجب وضع . إلى توضیح النتائج الناجمة عن إرضاء الزبون، السیطرة على التكالیف ورفاھیة المؤسسة

برنامج ( وللأفراد القدامى )برنامج تمھیدي( وى ملائم للأفراد الجدد برنامج تحسیسي للجودة والذي سیوجھ بمحت
.وللأفراد المكلفین بالقیام بالأنشطة التصحیحیة والوقائیة) رسكلة
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فیجب . الذي یخص كل أصناف الأفراد داخل المؤسسة والذین یمارسون أنشطة ذات أثر على الجودة: التكوین-
) أفراد الإدارة، التقنیین، مسؤول العملیة وأفراد الإنتاج( الأفراد ترجمة الحاجات المختلفة لكل أصناف 

.الخ...ھذه الأخیرة تشمل فترة التكوین، مكانھ، مجالھ، الھیئة المعنیة بھ ، تكالیفھ. في خطة التكوین
صد تحسین ولعل التكوین والتدریب یبقیان كأھم عملیة تعتمد علیھا المؤسسة الجزائریة لتنمیة مواردھا البشریة ق

یرتبط بمستوى أعلى من المعرفة والقدرة والمھارة، ویعطي للمتكون الإحساس بالمسؤولیة " إنتاجھا؛ فالتكوین الفعال
، فالعامل المتكون ینتظر الإستفادة من المعارف التي تحصل علیھا والأخذ بعین الإعتبار لقدراتھ المھنیة "عن عملھ

تركیز التكوین حول " فالملاحظ من الدراسات التي أجریت أنھ یجب . تكوینھالجدیدة وآرائھ التي اكتسبھا من خلال
المشاكل العامة للصناعة، عدم الفصل بین التقنیة والإنسان، اعادة النظر في نظام التكوین الحالي والإھتمام بالجانب 

ائر قد أتى ببعض النتائج، خاصة ھنا، نشیر إلى أن التكوین المتبع في الجز".الإنساني لضمان استقرار العامل في عملھ
،  وفشل في بعضھا الأخر "مبنیا على الإحتیاجات الحقیقیة للمؤسسات الإقتصادیة والصناعیة والخدمیة"عندما یكون 

.  خاصة إذا كانت نوعیتھ ناقصة بسبب نقص الخبرة وعدم ملائمة مجال العمل

:خلاصة
ه محورا أساسیا في عملیة الإصلاحات التي تتولاھا الجزائر، باعتبار الإنتاج ھو مصدر خلق القیمة، فإننا نرا

فلم تعد المفاھیم والقواعد التقلیدیة سواء . قصد النھوض باقتصادھا وحتى تتمكن من الإندماج في الإقتصاد العالمي
كنولوجیا من جھة،  بالنسبة للانتاج أو الموارد البشریة صالحة الیوم، بل یجب استخدام التقنیات التسییریة الحدیثة والت

فتنمیة الموارد البشریة ھي أحد الأسس . وتطویر الفرد من جھة أخرى حتى یتحقق أداءاُ أفضلاُ في المیدان الانتاجي
.المھمة لتحریك وصقل وتنمیة القدرات والكفاءات البشریة في جوانبھا العلمیة والعملیة لتطویر الفرد

ویلعب، ...ي اقتصاد المعرفة بتطویر الجودة وإعادة ھندسة العملیات فبالنسبة لتحسین الإنتاج، یتعلق الأمر ف
ھنا، تدریب العمال وباقي أنشطة تنمیة الأفراد مثل اختیار العمال وتحفیزھم وباقي الطرق المذكورة آنفا دورا ھاما في 

كما أن العملیات التي . نة، القدرة على التنافسیة والمرو9000زیادة الإنتاج والإنتاجیة، الحصول على شھادة الإیزو 
تنظم نشاط  المؤسسة تتغیر مع اقتصاد المعرفة الذي، من جھة،  یستوجب تغییر مفاھیم مناصب العمل والتأھیل، كما 

.   والتجربة والقدرة على رد الفعل والتجدید(le savoir-faire )یھتم، من جھة أخرى، بالمھارات المتمیزة بالمعرفة 

:لھوامشا

1KAIZEN :كلمة یابانیة تعني التحسین المستمر  )Amélioration continue(
. سنذكر معاني أھم ھذه النظریات لاحقا2
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