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 :قال ଲ تعالى

مَلَكُمْ ﴿ ى ଲَُّ عَ رَ یَ مَلُوا فَسَ قُلِ اعْ وَ

مِنُونَ  الْمُؤْ ولُھُ وَ سُ رَ لَى ۖ◌ وَ دُّونَ إِ تُرَ سَ  ٰ◌ وَ

نَبِّئُكُم بِمَا  ةِ فَیُ الشَّھَادَ بِ وَ یْ الِمِ الْغَ عَ

مَلُونَ  نتُمْ تَعْ  ﴾)105(كُ

  

 }105الآیة : سورة التوبة{

 

 

 

 

 

  

  

  



 

 داءــــــإھ
 

 

  .... اهدي هدا العمل المتواضع

  الى من رافقني اسمه في كل سجدة،في كل دعوة،في الحزن والفرح

  أبي الذي سيظل حبه يحكيه دعائي دائما

  فاللهم لا تحرمه من الجنة كما لم يحرمني من شيء في الدنيا

  الى رفيقة دربي صاحبة القلب الطيب،والنوايا الصادقة

  "أمي الحبيبة والغالية"لا مثيل لها  الى من تطلعت لنجاحي بنظرات 

  فأنت نعمة عجزت أن أشكر ربي عليها،والتي طالما غمرتني بنصائحها وحفظتني بدعواتها

  الى من قاسموني حلو الحياة ومرها أخي وأختي

  الى أصدقائي وزملائي الذين كانوا خير عون لي وسند في كل خطوة اخطوها

  لى الطور الجامعيإالى جميع الأساتذة اللذين درسوني من الطور الابتدائي 

 الى كل هؤلاء أهدي ثمرة نجاحي

  

 

 

 



 وتقدیرشكر
  ....................الله من قبل و من بعد أولا  الشكر

نتقدم بالشكر الجزيل الى لجنة المناقشة التي حرصت جاهدة من اجل تصويب و تنقيح جميع الهفوات و الاخطاء 

  .هدا العمل  شملهاالتي 

نجاز هذا العمل آملين أن يكون إ توجيهنا إلىو تقدم بالشكر إلى من كان له الفضل في تسييرنا، كما لا انسى ان ا 

اللذين ساهموا بإرشاداتهم في " بوجنان توفيق"ذ اوالى الأست "شليل عبد اللطيف": الدكتورخالصا ونافعا، إلى الأستاذ 

وتحمله لعناء قراءة فصول  ، نتوجه مرة أخرى بالشكر والثناء على عظيم ما قدمهانجاز هذا العمل المتواضع

إعجاب أطراف  طروحةلأاأن تنال  نناقشاتي بأدب وجم وسعة صدر راجي، وتصحيحها وسماعه لأسئلتي ومطروحةالأ

  .اللجنة وان تكون موضع الثقة

، وتوجيهنا إلى المصالح الجامعيتزويدنا بمختلف المعلومات النافعة طوال المشوار لكما نشكر كل الأساتذة 

و كدا جميع مدراء و مسؤولي و موظفي المؤسسات الاقتصادية التي شملتها هده الدراسة و على �.المختلفة

  .يانات اللازمةبقدموها لنا للحصول على المعلومات و الالتسهيلات التي 

على وقوفه الدائم بجانبنا و بتقديمه المساعدة الدائمة " عبد الرزاق معلاش"السيد  كما نتقدم بالشكر الخاص إلى

.   لنا

.
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 :تمهيد

عقدة سواء في بيئتها الداخلية او الخارجية والدي يرجع الى متغيرات وتطورات سريعة وم اليوم  منظمات الاعمال تشهد   

تسارع حدة المنافسة وبالتالي سعي منضمات الاعمال نحو تحقيق الميزات التنافسية   أماماقتصاديات السوق الحر الذي فتح اĐال 

  .كأداة للبقاء والنمو والاستمرارية

أيضا التطورات الهائلة والمستمرة والناتجة عن العولمة وظهور مايعرف بثورة تكنولوجيا المعلومات والاتصالوماقابله في نفس 

اقتصاد معرفي والذي يعتمد بدوره على  لىات الدولة التي كانت تعتمد على رأس المال والعملإالوقت من ظهور تحولات في اقتصادي

اذ أĔا  ،تعلن عنها التيالى استقطاب الكفاءات لنقل الوظائف  سعي المؤسسات وهذا كله ادى الى .تكنولوجيا المعلومات والرقمنة

  .تبحث عن الكفاءة التي تحقق لها مزايا تنافسية ولديها الرغبة في التعلم وامتلاك  مهارات مختلفة

والخدمات، وهو من أغلى  الإنتاجحيث أصبح هناك اجماع على ان العنصر البشري هو العنصر الرئيسي في عمليات 

والخدمات،  الإنتاجيةالموارد التي تحتاج اليها  الادارة،كما انه العنصر الذكي او المفكر بالإضافة الى أنه الوسيلة و الغاية في العملية 

  .1وأكثر من هذا فهو ضمير وقلب و اساس المؤسسة

ية الانتاجية على احسن وجه بل يجب أن تكون مؤهلة كما ان اكتساب الموارد البشرية لا يعني على  اĔا تقوم بالعمل

وذلك عن طريق التدريب والتكوين والتعليم، الذي يساهم في رفع الكفاءة والخبرة المهنية للعمال مما يؤدي الى زيادة انتاجية العامل 

دريب بشكل مستمر كي وتحسين معنوياته ولا حاجة للإشراف عن قرب و التقليل من حوادث العمل، بحيث يجب ان يكون الت

  .2نتاجاēا إتتمكن المؤسسة من رفع 

                                                             
  .8 - 7: ،ص ص2012،الطبعة الأولى،دارأسامة للنشر والتوزيع،"التدريب وتقييم أداء الأفراد اتجاهات"عمار بن عيشي، .د 1
  .99-97 :،ص2017،الطبعة الأولى، موزعون،دار البداية ناشرون و "الموارد البشرية الحديثة إدارة"مود الكلالده، محطاهر .د 2
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، وذلك لصناعية  على حد سواءارسات المنظمات الحديثة خاصة في الدول اممنشاط التدريب من اهم  أصبحومن هنا 

العاملينوعلى اختلاف مستوياēم للقيام بالواجبات والمهام  الأفرادعداد إو  الإنتاجيةمن أجل رفع مستوى الأداء وزيادة الكفاءة 

  .1بكفاءة وفعالية إليهمالموكلة 

ء تلك الهادف للربح والغير الربحية ، حظي يملكها العاملون في المؤسسات سوا التيومن اجل الارتقاء لمستوى المهارات 

الحاصل في التكنولوجيا والمعلومات والاتصالات ،و الذي يؤدي التدريب بأهمية بالغة في هذه المؤسسات ،بحث أن التطور الهائل و 

  .الى استحداث العديد من الوظائف لا تغطيتها المناهج التعليمية و المؤهلات الأكاديمية 

ولهذا تزايد الاهتمام بالتدريب واصبحت الحاجة الملحة للمتخصصين في القيام به ، ذلك ان التدريب أصبح  في أغلب 

ء صة  الصناعة الحديثة  ضرورة أساسية من أجل بناء كفاءة الافراد عند الالتحاق بالعمل ومعالجة مشاكلهم أثنااĐالات خا

هذا وتعد وظيفة التدريب من أهم . داء، وتطوير قدراēم الى مراكز وظيفية تفيد الفرد من ناحية و المؤسسة من ناحية أخرىالأ

لاقات الانسانية في المؤسسة الحديثة، فالتدريب هام وضروري لبناء قوة بشرية منتجة ،و المقومات لبناء جهاز لإدارة الافراد والع

تدريب العاملين ضمن الخطة  إغفالعلى الرغم من أن أية مؤسسة قد تضع خطة عمل وتوفر كل الوسائل لتنفيذها، فان عملية 

ة   .2يكون أكبر المسببات لإثبات عجز  الخطة عن لتحقيق الأهداف المرجوّ

لهذا أصبح التدريب يشكل في المؤسسة أحد المؤشرات الإيجابية لديناميكياēا بحيث يرى المسيرّون بأن المؤسسة التي لا و 

، وفي غضون تحديات المنافسة الدوليةوفي ضل كل هذه التطورات و  .ēتم بتدريب الأفراد العاملين đا عبارة عن مؤسسة تحتضر

العولمة والأزمات العالمية بدون اغفال التغيرات الحاصلة في طبيعة علاقات المؤسسات ببيئتها الداخلية والخارجية، تحولت توجهات 

تمكّنها من مواجهة كلّ هذه التحديات، وأصبح إلزاما على المؤسسة ادراك أهمية  لاستراتيجيةالمؤسسة الى البحث عن حلول 

ة والمتسارعة التي يشهدها العالم في مختلف  التطوير مية كفاءēا من أجل الاستمرار والبقاء، كون التحولات والتغيرات المستمرّ وتن

الجوانب تؤثّر على المؤسسات الاقتصادية باعتبارها ركيزة هذه التحولات، فهي تسعى للتجديد المستمرّ في الاساليب و التقنيات 

معها بدلا من جهلها ومحاولة تجنبها وذلك بتبني حل استراتيجي شامل ومتكامل من أجل إحداث لمواجهة التحديات والتكيف 

                                                             
  .71- 70 :ص، 2011، عة الأولىبالترجمة والتوزيع، الطدار الأمة للطباعة و  ،"إدارة الموارد البشرية"،الدين حاروشنور .د 1
  .82-80: ص ص ،2001، مصر القاهرة،، ة الأولىعالطب ،"البشريةيب وتنمية الموارد سيكولوجية التدر "رأفت السيد عبد الفتاح، .د 2
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التغيير والتطوير، ولهذا أصبح وجوبا على المؤسسة إدراج ضمن خططها الرئيسية استراتيجية التدريب باعتبارها الوسيلة الأنجح 

ان العمل على تطوير الكفاءات  .المؤسسات نفسها بأداءؤسسات والارتقاء للارتقاء بالمستوى والكفاءة وفعالية الافراد العاملين بالم

المعنية التي تحتويها المنظمة وتطويرها بالشكل الذي يكسب للمنظمة ميزة تنافسية في بيئة الاعمال الشرسة صار الزاما ملحا حتى 

داخل المنظمة، كما يلزم على المنظمة بشكل عام تضمن الاستقرار والثبات من جهود وتساهم في خلق بيئة محفزة ومطورة للأفراد 

والمؤسسات الاقتصادية بشكل خاص ان تعيد حساباēا في ما يخص اساليب التطوير والتأهيل التي تتبناه من وقت الى اخر كي 

  .نمطا متجددا ومرنا يزيد من قدر الولاء والانتماء داخل المؤسسات الأفرادتكسب 

ة وبناءة لتسليط الضوء على واقع عملية التدريب وتطوير الكفاءات داخل كمحاولة جاد  هده الدراسةوعليه فقد جاءت 

المؤسسات الاقتصادية العمالة في بيئة الأعمال في الجزائر وكذا لبحث الأثر الناجم عن تبني التدريب في زيادة تطوير وتأهيل 

وانب النظرية المتعلقة بالتدريب وكذا تطوير الكفاءات الكفاءات داخل المؤسسات الاقتصادية وذلك من خلال استعراض جميع الج

والبحث في التأصيل النظري والمفاهيمي لكلا المفهومين، الى جانب وضع النقاط على الحروف من خلال استعراض الواقع 

لاعمال في الجزائر التطبيقي من خلال تحليل تطبيقي لتدريب و تطوير الكفاءات في بعض المؤسسات الاقتصادية العاملة في بيئة ا

  .خصوصا في ولاية تلمسان كأنموذج

  :إشكالية البحث .1
ا الاخير من اهمية بالغة في تفعيل المنظومة التطويرية في ذوع وما يكتسيه هضانطلاقا مما سبق و استنادا على اهمية المو     

صياغة يق تبني محاور التدريب يمكن داخل المؤسسات الاقتصادية عن طر  المؤسسة من خلال تطوير الكفاءات والافراد

  :عنها والتي يمكن حصرها بالسؤال الرئيس التالي  الإجابة إلىالتي يسعى البحث  الإشكاليةالتالية

  ؟ العاملة بولاية تلمسان بالمؤسسات الاقتصاديةالتدريب في تطوير الكفاءات  عميلة مدى مساهمة ما
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  :الأسئلة الفرعية للبحث .2
  :التاليةالرئيسة تم طرح جملة من الأسئلة الفرعية الإشكالية للإجابة على هذه

 الموارد البشرية؟ ما هي الدوافع التي تدفع المؤسسة الى الاستثمار في  - 1

 التدريب؟عملية التدريب، أبعاده ومحدداته ؟  وماهي أهم أنواع مفهوم  ما هو - 2

 ؟ هي أهم الأساليب التدريبية المتبعة في المؤسسات ما  - 3

 الكفاءات؟ تسيير و ؟ وماهي أهم أساليب وتقنيات تطوير ديد الأسس النظرية للكفاءة في المؤسسة وأبعادها؟تحهل يمكن  - 4

 سيراĔا؟ و  هندسة عملية التدريب في المؤسسةما هي الاستراتيجية المتبعة في  - 5

 ماهو الدور الذي تلعبه عملية تقييم التدريب في المؤسسة وعلاقتها بتطوير الكفاءات ؟  - 6

 يساهم التدريب في تطوير الكفاءات في المؤسسات عينة الدراسة ؟ كيف - 7

 ؟الجزائريةما هي اهم العوائق التي تحول دون تحقيق أهداف عميلة التدريب وكذا تطوير الكفاءات داخل المؤسسة الاقتصادية  - 8

  :فرضيات البحث .3
 :التالية الرئيسية الفرضية صياغة يمكننا أعلاه المطروحة الإشكالية على الإجابةو  البحث أهداف تحقيق اجل من

 :الفرضية الرئيسية الأولى

  سياسية التدريب، أساليب التدريب، إعداد (مجتمعة  بأبعادهبين عملية التدريب  إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة

   ). α≥0.05(الكفاءات عند مستوى دلالة  وتطوير) الدورات التدريبية، تقييم عملية التدريب

  : وتندرج جملة من الفرضيات الفرعية للفرضية الرئيسية الأولى

 0.05(سة التدريب المتبعة وتطوير الكفاءات عند مستوى دلالة ياتوجد علاقة ذات دلالة احصائية بين س≤α  .(  

  0.05(توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين الاساليب المتبعة في عملية التدريب وتطوير الكفاءات عند مستوى دلالة≤α.(  

 0.05(توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين أساليب اعداد الدورات التدريبية وتطوير الكفاءات عند مستوى دلالة≤α.(  

  0.05(توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين تقييم العملة التدريبية وتطوير الكفاءات عند مستوى دلالة≤α.( 
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 :الفرضية الرئيسية الثانية

   سياسية التدريب، أساليب التدريب، إعداد (مجتمعة  بأبعادهبين عملية التدريب  إحصائيةدلالة يوجد اثر ذو

   ). α≥0.05(الكفاءات عند مستوى دلالة  وتطوير) الدورات التدريبية، تقييم عملية التدريب

  : الثانيةوتندرج جملة من الفرضيات الفرعية للفرضية الرئيسية 

  0.05(تبعة وتطوير الكفاءات عند مستوى دلالة لمبين سياسة التدريب ايوجد اثر ذو دلالة احصائية≤α.(  

  0.05(يوجد اثر ذو دلالة احصائية بين الاساليب المتبعة في عملية التدريب وتطوير الكفاءات عند مستوى دلالة≤α.(  

  0.05(مستوى دلالة يوجد اثر ذو دلالة احصائية بين أساليب اعداد الدورات التدريبية وتطوير الكفاءات عند≤α(.  

  0.05(يوجد اثر ذو دلالة احصائية بين تقييم العملة التدريبية وتطوير الكفاءات عند مستوى دلالة≤α(.  

  :الفرضية الرئيسية الثالثة

  نحو عملية التدريب وتطوير ين في عينة الدراسة مبحوثاجابات التصورات توجد فروق ذات دلالة احصائية في

حجم المؤسسة ،مجال نشاط المؤسسة،نوع (المتغيرات الوظيفية والديمغرافية  تعزى الىالكفاءات 

 )المؤسسة،الجنس، العمر، الحالة الاجتماعية،المستوى التعليمي المستوى الوظيفي،الخبرة المنية،نوع عقد العمل

  .)α≥0.05(عند مستوى دلالة 

  :أهمية البحث .4
  :وهما لااثنين رئيسيين أظى đا في شقّين تبرز أهمية الموضوع الذي يح

 الشق الأول هو الشق العملي:  

ى في اظهار أهمية التدريب بالنسبة لبعض للمؤسسة الجزائرية  بعض (حيث أن الأهمية العملية لهذا الموضوع تتجلّ

قتصاد ، سواء خاصة أو عمومية، وهذا في ظل الدور الرئيسي الذي تلعبه هذه المؤسسات في تطوير الا)مؤسسات ولاية تلمسان
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واĐتمع الجزائري وما يتوجب عليها من تطوير انتاجها وخدماēا بصفة دائمة ومواكبة التطورات التكنولوجية،كل هذا باعتماد 

  .المؤسسة حاساس نجا ) العنصر البشري ( الأساليب الحديثة للتدريب وتطوير كفاءة الافراد باعتبارهم 

وتطويرها باعتباره أساس نجاح هذه المؤسسات وتأثيره بصورة مباشرة ) لبشريكفاءة العنصر ا(تزايد الاهتمام بالكفاءات و 

، ومنها تبنيّ استراتيجية التدريب )الكفاءات(خاصة بتطوير الأفراد  في درجة تنافسية المؤسسة، والذي بدوره يتطلب استراتيجيات

  .بشكل بسيط  في اثراء هذا الموضوع ةساهمالمولما كان لهذا البحث من اهمية كبيرة في  .كأحد الطرق والأساليب الهامة

 الشق الثاني هو الشق العلمي:  

في مجال التدريب و تطوير الكفاءات بالمؤسسات  أنجزتالمساهمة بشكل بسيط ومتواضع في تكملة البحوث السابقة التي     

التي حاولت  إضافة الى الدراسات حديثةوالعمل على إثراء المحتوى الأكاديمي للمكتبة من خلال إدراج دراسة جديدة محينة و 

 .تسليط الضوء على الموضوع نفسه 

  :دوافع وأسباب اختيار الموضوع .5
  :هذا الموضوع هي اختيارمن أهم الأسباب والدوافع التي أدت بنا إلى            

 في الدراسة بالإضافة إلى حداثته وجدارته  اختصاصيإدارة الأعمال وهذا  اختصاصيعتبر هذا الموضوع من بين مواضيع

  .بالدراسة

 الموضوع من متطلبات العصراذ يعتبر الإدارية ـ ـ ـ الخ ، شمولية الموضوع لكل الجوانب الاجتماعية، الاقتصادية   ..  

 ال هذا في العلمي الحاصل توسيعĐيةالجزائر  الاقتصادية المؤسسات في التطبيقي الجانب على الضوء تسليطو  ا. 

  اليوم يقوم في الأساس على مايقدمه المورد  باعتباراقتصادالميول للبحث في موضوع ومجال التدريب وتنمية الموارد البشرية

 .البشري

  بالموارد البشرية  والاهتمامفإنه يتعين المزيد من الرعاية "أن الإنسان قبل المشروع "من المتعارف عليه في إدارة الأعمال

 .باستمراروالرفع من أدائها 
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 قد يكون له عائدا يظهر في شكل زيادة ، في الموارد البشرية استثماراالمؤسسات بالتدريب لأن ما ينفق فيه يمثل  اهتمام

ؤدي إلى رفع الأمر الذي قد ي ،أما على مستوى الفرد فتظهر أهمية التدريب في زيادة المعارف والمهارات، الإنتاجية الكلية

 .قدرة الفرد على العمل

 ،في  الاستثماربالكفاءات و  اهتمامهاوضعف  الأهمية الكبيرة التي توليها المؤسسات الجزائرية للموارد المالية والتكنولوجية

 .الرأس المال البشري والفكري

  :أهداف البحث .6
  :تتمثل هذه النتائج المرغوبة من خلال هذا البحث باختصار

 .đا العنصر البشري في المؤسسة يحظىإبراز الأهمية التي  .1

تسليط الضوء على أهمية الدور الذي يلعبه التدريب في تطوير الكفاءات في المؤسسات، باعتباره استثمار طويل الأجل  .2

ولات المحيط لأهم موارد المؤسسة مما يسمح بتطوير مهاراēم بالمقابل رفع قدرات المؤسسة مما يسمح لها بالتكيف مع تح

 .الخاص đا في ظل التغيرات اللامحدودة والمستمرة

 .إبراز أهمية التدريب، و بناء عملية تدريبية من أجل تنشيط الكفاءات بالمؤسسة .3

 .رفع كفاءة الباحث من خلال اطلاعه على أسس النظرية بمصطلح التدريب و تطوير الكفاءات .4

 .العملية التدريبية التطرق الى أهم الأساليب التدريبية وخطوات  .5

ع الذي تلعبه المؤسسات من خلال بحثنا هذا قمنا بإسقاط البحث النظري و كل المعارف و المعلومات على الواق .6

 .الجزائرية

 .ربط الجانب الاكاديمي بمدى مساهمة التدريب في تطوير الكفاءات بالمؤسسات الوطنية .7

  :منهج البحث .7

الوصفي والمنهج التحليلي وهذا نظرا لتناسبهما مع طبيعة موضوع الدراسة من جهة، المنهج على  في هذا البحث اعتمدنا

المنهج الوصفي  اتبعناإذ . من جهة ثانيةختبار الفرضيات اوبغرض الإلمام بجميع جوانب الموضوع وللإجابة على إشكالية الدراسة و 

ا تحتاجه البحوث، وكذا المنهج التحليلي وأساليب الذي من خلاله تم توصيف الجانب النظري من حيث التعاريف والأهمية مم
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على عدة أساليب كالنسب  بالاعتمادمعالجتها إحصائيا من خلال جمع البيانات و التحليل الإحصائي في الجانب التطبيقي الميداني 

  . ه الدراسةالتعليق عليها وفقا لما تحتاجالمعياري، ثم بعد ذلك تحليلها و  والانحراف، المتوسط الحسابي المئوية

 :الدراسة حدود .8
 زمانية حدود وضع ارتأينا منطقية استنتاجات إلى وللوصول الدراسة هذه بطبيعة المتعلق التحليل إطار في التحكم قصد

  :يلي كما المطروحة للإشكالية) ومكانية

 2018-2015خلال الفترة الممتدة ما بين  الدراسة أجريت: الزمانية الحدود. 

 على عينة من المؤسسات الاقتصادية العاملة في ولاية تلمسان باختلاف أنشطتها  الدراسة أجريت :ةالمكاني الحدود

  .)02 انظر الملحق رقم(ا أحجامها ذالاقتصادية وك

 :الدراسة صعوبات .9
 :منها نذكر صعوبات عدة الدراسة رافقت لقد

 الجزائر خصوصا في ولاية تلمسانذات الصلة بالموضوع و التي عالجت الإشكالية في  المحيية المراجع قلة.  

 أفراد عينة الدراسة على استقبال  تعوددم لع نظرا وهذا الاستبيان، استرداد في خاصة الحالة دراسة تطبيق صعوبة

 .دراسات بحثية متخصصةو  تاستبيانا

 الضرورية بالمعلومات لتزويدنا المؤسسات محل الدراسة إدارةو  العاملين طرف من الكبير التحفظ. 

 :وتقسيماته البحث هيكلة .10

 ، ثلاثة منها نظرية وفصل تطبيقيفصول أربعة إلى بحثنا قسمنا المطروحة الإشكالية بجوانب تلم علمية دراسة إلى للوصول

 :يلي كما

 تحدثنا الأول المبحث ففي مباحث، أربعة إلى بتقسيمه وقمنا للتدريب الرئيسية الجوانب إلى الأول الفصل في تطرقنا لقد

 الثالث المبحث في أما ،م التدريب كمدخل لتنمية الموارد البشريةمفهو  بشرح فقمنا الثاني المبحث في أما ،إدارة الموارد البشرية عن

فتطرقنا فيه إلى نظريات التدريب، أما في المبحث الرابع والأخير تطرقنا إلى أهم وظائف  عملية التدريب داخل المؤسسة 

 .الاقتصادية
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فقد تناولنا في ، تقسيمه إلى أربعة مباحثب فقمنا ،لأسس النظرية للكفاءة في المؤسسةا إلى فتطرقنا الثاني الفصل في أما

المبحث الأول نظريات التسيير للكفاءة، أما في المبحث الثاني تناولنا النظريات الاقتصادية لكفاءة في المؤسسة، وفي المبحث الثالث 

أما في المبحث الرابع والأخير إلى تسيير  .تعاريف بالإضافة إلى أهم تصنيفات الكفاءاتالنظرية للكفاءة من نشأة و المفاهيم 

  .لإضافة إلى مراحل تسيير الكفاءاتالكفاءات حيث تطرقنا إلى أهم المفاهيم والمقاربات لتسيير الكفاءات، با

قسمناه إلى خمسة مباحث تطرقنا في وفي الفصل الثالث تناولنا دور التدريب في تطوير الكفاءات في المؤسسة، حيث 

المبحث الأول إلى تنمية وتطوير الكفاءات في المؤسسة الاقتصادية، واشتمل المبحث الثاني على المؤسسات المتعلمة كنموذج لتطوير 

ناولنا عملية الكفاءات، وتطرقنا في المبحث الثالث إلى هندسة عملية التدريب كأداة لتطوير الكفاءات، أما في  المبحث الرابع ت

التقييم كأداة رئيسية لفاعلية التدريب في تطوير الكفاءات، وفي المبحث الخامس والأخير تطرقنا إلى التدريب في المؤسسة بين 

 .الكفاءة والجودة

عينة من  حالة بدراسة وذلك النظري الجانب تطبيق إلى فتطرقنارابع والذي يخص الدراسة الميدانية ال الفصل في أما

استبيان موزعة على الأفراد العاملين  180سات الاقتصادية التي تنشط على مستوى ولاية تلمسان أين تمت معالجة حوالي المؤس

 الطريقة إلى تطرقنا الأول ففي ،قسمين إلى الفصل بتقسيمحيث قمنا  ، đSPSSاته المؤسسات ومعالجتها باستخدام برنامج 

 .والمناقشة النتائج إلى فتطرقنا الثاني أما والأدوات

 

 

 

 

 

  



 العامة المقدمة
 

 ك  

 : أنموذج الدراسة .11

  

  

   

تابع المتغير ال المتغير المستقل  

  

  سياسية التدريب

  

  أساليب التدريب

  

  إعداد الدورات التدريبية

  

 تقييم عملية التدريب

 

 تطوير الكفاءات  عملية التدريب 

  

  تطوير الكفاءات 

  

 
مجال نشاط  ،حجم المؤسسة

 نوع المؤسسة، المؤسسة،
، الحالة الجنس، العمر

المستوى التعليمي  ،الاجتماعية
الخبرة  المستوى الوظيفي،

 عقد العمل نوع المنية،

 أنموذج الدراسة 
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  :الدراسات السابقة .12
 العربية  الدراسات السابقة:  
 الجامعة . ''واقع وطموح :فلسطينبية في القطاع المصرفي في البرامج التدري'' :، بعنواندراسة شريف أبو كرش

ه الدراسة الى التعرف على واقع وطموح العملية التدريبية في القطاع ذحيث هدفت ه :السنة غير مدرجة ،الامريكية

المصرفي في فلسطين بأبعادها المختلقة والتوصل لتقديم أبعاد ملائمة لتطوير العملية التدريبية من أجل مساعدة القائمين 

  :هاته الدراسة إليهاتوصلت  التيومن أهم النتائج . على التدريب

  .من وجهة نظر الموظفين فان واقع العملية التدريبية في القطاع المصرفي في فلسطين يوجد بدرجة مرتفعة -

بداية بتصميم البرامج التدريبية ،يليها تقييم : الأبعاد الستة للعملية التدريبية جاءت مرتبة حسب أهميتها كالتالي -

العملية التدريبية ،ثم تنفيذ البرامج التدريبية يليها تقييم العملية التدريبية، ثم تنفيذ البرامج التدريبية الى أن تصل 

ضرورة اعتماد معايير عملية عند :ومن أهم توصيات الباحث في هذه الدراسة.في الأخير الى اختيار المتدربين

ختلف البرامج التدريبية التي يجب تنفيذها، وان تكون المادة تحديد الاحتياجات التدريبية ووضع خطة سنوية بم

 .التدريبية مساعدة لفئات الموظفين

  مقال علمي منشور،دراسة وحيد احمد الهندي، واقع التدريب في المؤسسة العامة في المملكة العربية السعودية 

عامة بالمملكة العربية السعودية  حيث شملت هذه الدراسة مجموعة من المؤسسات ال :1993العامة،  الإدارةمجلة 

تحديد المشاكل التي .هدفت هذه الدراسة للتعرف على واقع التدريب في المؤسسات العامة بالمملكة العربية السعودية 

  :ة سجهة نظر مسؤولي التدريب ومن أهم نتائج هذه الدراو تواجه تطبيق التدريب من 

همية التدريب وهذا ما اتضح من خلال نسبة المدربين والمخطط الى اقناع الادارة العليا في هذه المؤسسات بأ -

  .تدريبهم مقارنة بإجمالي الموظفين

  :انخفاض نسبة التدريب الداخلي المخطط له مقارنة بالسابق وهذا راجع -

  .لانخفاض الاعتمادات المالية الموجهة للتدريب الداخلي -

  .تكاليفهانخفاض نسبة التدريب الخارجي بسبب ارتفاع  -
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  :وبدراسة المؤسسة لعينة تبين مايلي

  ).مؤسسات  قيد الدراسة إجماليمؤسسة من  14(العليا  الإدارةترتكز صلاحية الموافقة على اجراءات التدريب بيد  -

  .)مؤسسة قيد الدراسة إجماليمؤسسة من  12(مسؤول التدريب هم من يمارس مهمة  تحديد الاحتياجات التدريبية  -

مؤسسات من اجمالي المؤسسات قيد الدراسة الرئيس المباشر هو من يقوم بتحديد الاحتياجات  10تمثل  أما في نسبة -

  .التدريبية

تواجه عملية التدريب عدة مشاكل في نظر مسؤولي التدريب اهمها، نقص الوعي بالمسؤولية لدى الموظفين وعدم  -

 . للتدريب لموجهةاعدم كفاية الاعتمادات المالية و اكتراثهم بالتدريب 

 العلومفي ، رسالة ماجستير ''دراسة حالة -  التدريب –الاستثمار في الموارد البشرية  '': دراسة نباق بعنوان -

تمحورت هذه الدراسة في تحليل التدريب ضمن اهم عناصر ومجالات الاستثمار  :2003 الاقتصادية جامعة الجزائر،

بعد دراسة مراحل تطور ادارة الموارد البشرية و تنكيتها والتطرق الى اهم وهذه ).الموارد البشرية(في الرأس مال البشري 

ومن اهم ما توصلت اليه هذه الدراسة، ان هناك اهتمام ملحوظ بالاستثمار في التدريب من قبل المؤسسة محل  .المدارس

مراكز تدريب وتكوين خاصة الدراسة وهذا من خلال قيامها بالاعتماد في التدريب على جلب المدربين من الخارج وفتح 

 .بالمؤسسة

 2007-"تقييم فاعلية البرامج التدريبية الإدارية في وزارة الأشغال العامة الكويتية: "دراسة العازمي، بعنوان :

هدفت هذه الدراسة إلى تقييم فاعلية البرامج التدريبية الإدارية في وزارة الأشغال العمومية الكويتية وهذا من وجهة نظر 

 :ومن أهم النتائج التي تم التوصل إليها في هذه الدراسة .المتدربين

تتمثل في العمر، المستوى (أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات المتدربين نحو فاعلية البرامج التدريبية  -

  ).الإداري، الخبرة، المستوى العلمي

المتدربين نحو فاعلية البرامج التدريبية والذي يعزي إلى أن المتدربين وجود علاقة ايجابية فيما بين العمر واتجاهات  -

  .المتقدمين في العمر أكثر قدرة على تقييم العملية التدريبية من الأصغر سنا
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والتي تعمل على استيعاب ) أجهزةمن (انه لا بد من توفير الوسائل التدريبية اللازمة :ومن أهم توصيات هذه الدراسة

  .نامج التدريبيمحتويات البر 

 دراسة  -العملية التدريبية ودورها في تحسين اداء العمال في المؤسسة الاقتصادية  " :زغدود، بعنوان دراسة

مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة  ،بمدينة بسكرة –) ENI.CAB(ميدانية بمؤسسة صناعة الكوابل 

هدفت هذه الدراسة الى البحث عن العلاقة : 2008 –باتنة  - الماجستير في علوم التسيير، جامعة الحاج لخضر 

بين العملية التدريبية وتأثيرها  على الرفع من اداء العمال داخل المؤسسة الاقتصادية باعتبارها من اهم وظائف تسيير 

 إليهات توصل التيومن أهم النتائج .سسة الاقتصاديةالموارد البشرية، وتأثيرها على الرفع من أداء العمال داخل المؤ 

  :الدراسة هي 

 أن العملية التدريبية هي وحدة متكاملة البناء.  

 وإجراءات  الأهدافلال وضوح التدريب الفعال يؤدي الى الزيادة في الانتاجية والاداء التنظيمي من خ

  .العمل

 التدريب الفعال يساهم في تطوير مهارات العاملين لتحقيق اهداف المؤسسة.  

  أهداف الافراد بأهداف المؤسسةالتدريب يساعد في ربط.  

 التدريب تساهم في ضمان بقاء المهارات الحيوية داخل المؤسسة.  

 يساهم في مساعدة الافراد في حل مشاكلهم. 

  علاقة التدريب بأداء الأفراد العاملين في الإدارة الوسطى دراسة حالة جامعة تعز : "لي نعمان بعنوانعدراسة

أجريت هذه الدراسة على مجتمع دراسة يتكون من الأفراد العاملين في جامعة المقدر : 2008، "الجمهورية اليمنية

، حيث تم توزيع قائمتين للاستقصاء، وجهت الأولى إلى المتدربين من مديري الإدارات ورؤساء )240(عددهم ب

لدراسة إلى قياس علاقة التدريب وهدفت هذه ا.الأقسام، أما الثانية وجهت إلى القيادات الإدارية لتقييمالعملية التدريبية

بأداء الأفراد العاملين في الإدارة الوسطى في الجامعة، والمقارنة بين اتجاهات القيادات الإدارية وأفراد الإدارة الوسطى في 

  :ومن أهم ما توصلت إليه هذه الدراسة .العملية التدريبية
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  .جود معايير واضحة لاختيار المتدربينأسلوب اختيار الأفراد المتدربين غير فعال وهذا لانعدام و  -

  .تلعب الوساطة دور كبير في اختيار الأفراد المتدربين وهذا ما يؤثر بالسلب على سير العملية التدريبية -

  .نقص الاهتمام بالأساليب التدريبية الحديثة والتركيز على الأساليب التدريبية التقليدية -

ير وإعادة النظر في سياسة اختبار الأفراد العاملين للالتحاق بالدورة التدريبية وفي الأخير ركزت الدراسة على ضرورة التفك

  .تفعيل دور إدارة التدريب وهذا بتوفير قاعدة بيانات إغفالمع وضع معايير محددة لذلك دون 

 دراسة ميدانية لبعض  في المؤسسةتطور الكفاءات  إلىمن التكوين '': دراسة شليل عبد اللطيف، بعنوان

صادية والتسيير كلية العلوم الاقت–بكر بلقايد تلمسان  أبيمؤسسات ولاية تلمسان، أطروحة دكتوراه جامعة 

كيف : ية هذه الدراسة حول العلاقة بين التكوين وتطوير الكفاءات بمعنى لتمحورت اشكا: 2009، والعلوم التجارية

يل أساسا ؟ وهل يساهم في تطوير الكفاءات بالمؤسسة ؟ وهل يعتبر المرجع يكون للتكوين ان يكون اداة تطوير للتأه

أين ركزت هذه الدراسة على تطوير كفاءة الافراد وتطوير روح ,الوحيد والممكن من اجل تطوير الكفاءات بالمؤسسة 

لكفاءة في المؤسسات المسؤولية و المبادرة في الشغل لديهم واعدادهم لمواجهة صعوبات ومطالب خاصة وابراز مصطلح ا

  :النتائج التى توصلت اليها هاته الدراسة أهمومن  .الجزائرية

  غياب وجود الادارة المسؤولة عن التكوين في أغلب المؤسسات.  

 وهذا ثمار من أجل تطوير قدرات افرادهاجل المؤسسات موضوع الدراسة تعتبر التكوين عبئ أكثر منها است ،

 .التكوين يفسر غياب اللجوء الى 

 أغلبية المؤسسات لا ترى أية ضرورة لوجود جهاز مكون لتسيير الكفاءات. 

  ذا ليس هناك وجود لنظام تقييم  واستراتيجيةغياب سياسةđللتكوين أساسها تحليل حقيقي لحاجات التكوين و

 .عمليات التكوين

 الوسيلة الوحيدة المعتمدة لتطوير الكفاءات هي التكوين الداخلي. 

 ــ الcoaching  وE-Learning  لا يعتبران كوسيلة عصرية للتكوين، غير مفهوم رغم أن أغلبية المؤسسات

 .الانترنيتمجهزة بشبكات 
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 ن طرف أنظمة التعليممابين الحاجيات الخاصة بطاقم المؤسسات الجزائرية والمنتجات المزودة م اختلاليوجد ، 

 .لعملاتكافؤ بين التكوين و ، التكوين المهني وبالتالي هناك عدم الالجامعات

 أثر تدريب الأفراد على تحسين الجودة الشاملة الصحية في المستشفيات : "دراسة حاج عيسى بعنوان

العلوم الاقتصادية جامعة الجزائر في ، أطروحة مقدمة ضمن متطلبات الحصول على شهادة الدكتوراه "الجزائرية

ودة الشاملة الصحية بالمستشفيات الجزائرية محل التدريب في تحسين الج تحليل اثر هدفت هذه الدراسة إلى :03،2012

الدراسة، ومن اجل تحقيق الهدف المرجو من الدراسة تم توزيع استقصاء على عينة من العاملين بطريقة عشوائية في 

  :    لدراسةومن أهم النتائج التي توصلت هذه ا. المستشفيات الجزائرية المتواجدة على مستوى ولاية البليدة

تحديد الاحتياجات التدريبية، (بين متغيرات التدريب )p≤ 0,05(وجود اثر ذي دلالة إحصائية عند مستوى  -

وأبعاد ) تعميم البرامج التدريبية والدورات التدريبية، تنفيذ العملية التدريبية، تقييمها، وتقييم بيئة العمل الداخلية

الرضا الوظيفي، مستوى الكفاءة التشغيلية، مستوى التحسين المستمر مستوى (متغير الجودة الشاملة الصحية 

  :ومن أهم التوصيات التي خرجت đا هذه الدراسة). للعلاقة مع المرضى

  .التدريب قناعة أساسية يجب ترسيخها لدى إدارة المستشفى والعاملين وكافة المستويات التنظيمية -

  .خلال إجراء دراسة علمية تحديد نقاط الضعف والكفاءة لدى العاملين من -

  . آن تتماشى البرامج التدريبية مع الاحتياجات التدريبية -

  .التقييم المستمر للبرامج التدريبية -

 دراسة حالة  –ر تكوين الموارد البشرية في تطوير ونجاح المؤسسة الاقتصادية دو : (دراسة عمر بلخير، بعنوان

تمحورت هذه الدراسة حول البحث : 2015، دكتوراه جامعة سعيدةسعيدة، اطروحة )  SCISشركة الاسمنت ومشتقاته 

في كيف يساهم تكوين الموارد البشرية في تطوير ونجاح المؤسسة الاقتصادية وهذا في ضل التغيرات والتطورات السريعة بالإضافة الى 

سعيدة شملت هذه الدراسة عينة تتكون من جميع عمال وموظفي شركة الاسمنت  ومشتقاته .الظروف والمتطلبات  في الدول النامية

وهدفت هذه الدراسة لتقييم البرامج التكوينية للموارد البشرية في شركة الاسمنت .293والذين يقدر عددهم ب  2013لسنة 
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حيث تمثلت اهمية هذه الدراسة في اĔا تناولت موضوع .ر مهمة في عملية التنمية الشاملةومشتقاēا سعيدة وما تجلى عليها من اثا

  :من اهم النتائج التي توصلت اليها الدراسة و .اعمالهم بكفاءة ازلإنجة لإعداد وēيئة الموارد البشرية  التكوين كونه وسيلة فعال

يث وهذا من ح. ارة شركة الاسمنت ومشتقاته سعيدةالدورات التكوينية وعناصر تحظى باهتمام كبير من قبل اد -

  .اهدافها والاساليب المستخدمة

ود به من فائدة على ا بما يعذ، وهالموارد البشريةكما أنه يوجد ادراك في المؤسسة قيد الدراسة لأهمية تكوين وتحفيز  -

  .أداء المؤسسة

  .راد المتكونين وهذا ما يؤثر سلبا، وبروز عامل الوساطة في اختيار الافمعايير واضحة لاختيار المتكونين غياب -

 .الحديثةعرفة بالأساليب العلمية نقص الم -

 عينة من مؤسسات دراسة حالة –نظام الاتصال في المؤسسة في تطوير الكفاءات '': ، بعنواندراسة مزيان حنان

: 2015تلمسان  -جامعة أبو بكر بلقايد في التسيير   LMDأطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه ،''ولاية سدي بلعباس

والمهم الذي يلعبه الاتصال في عمل المؤسسة وتطوير الأفراد، حيث تمحورت هدفت هذه الدراسة الى البحث في الدور الحيوي 

كما ركزت هذه الدراسة أيضا على أهم وسائل ،  هذه الدراسة في البحث عن مدى مساهمة الاتصال في تطوير الكفاءات بالمؤسسة

سسات وكانت عينة الدراسة من مؤسسة تطوير الكفاءات وكيفية مساهمة الاتصال الداخلي في تحفيز وتطوير الكفاءات في المؤ 

CHIALI توصلت اليها هذه الدراسة التي، ومن أهم النتائج:  

  .المؤسسة تبحث دائما عن التطورات التكنولوجية في مختلف الميادين من اجل تطوير كفاءاēا وتحسين جودة منتجاēا -

  .تطور فعالية نظام الاتصال الداخلي في شقه التكنولوجي -

  .على تنشيط الموارد البشرية وانتقال الكفاءات وتجنب الصراعات بالإضافة الى التعلم الجماعي الاتصال تعمل -

يعمل الاتصال على اختيار أفضل الانشطة التنظيمية لتحقيق التناسق بين الكفاءات من أجل تسهيل التعامل بين 

  :ة خرجت đا الدراس التيومن أهم التوصيات .الافراد لتحسين الاداء الجماعي 

  .الاهتمام بالبحث والتطوير خاصة في مجال تكنولوجيا المعلومات والاتصالكأداة تساعد على الايداع والتجديد التكنولوجي -



 العامة المقدمة
 

 ص  

  .نظام المعلومات والاتصال يساهم في تحسين أداء المؤسسات -

  .نهايالتقييم المستمر للكفاءات من اجل اكتشاف نقاط الضعف والقوة وتحس -

  أطروحة دكتوراه "-دراسة حالة في الجزائر  -التكوين في المؤسسة الاقتصادية  '' : دراسة روشام، بعنوان ،

هدفت هذه الدراسة لمعرفة مدى تبني المؤسسات العمومية الاقتصادية بمنطقة : 2016الجزائر، –جامعة أبو بكر بلقايد تلمسان 

لها اثر على تطور المؤسسة وتحقيق عائد الاستثمار في التكوين، وقد تمت هذه الدراسة من خلال  والتيبشار لإستراتيجية التكوين، 

ون، مدراء الموارد البشرية ،المدراء التنفيذيون لاستبيان استهدف الاطراف الفاعلة في صنع استراتيجية التكوين منهم المدراء العام

  :صلت اليها هذه الدراسةتو  التيالنتائج  أهمومن  ومسؤولي وظيفة التكوين،

  .تمتلك المؤسسات منظور استراتيجي للتكوين يسمح بتطوير المؤسسة  -

لتقييم العائد على التكوين تحقق المؤسسات عوائد اقتصادية وتنظيمية من  D.Kirkpatrickباعتماد على نموذج  -

  .التكوين إستراتيجيةتطبيق 

  .يلعب التكوين دور استراتيجي مهم -

  .في تحقيق عوائد اقتصادية وتنظيمية تسمح بتطوير المؤسسات العمومية الاقتصادية بمنطقة بشارالتكوين يساهم  -

  :ومن اهم توصيات هذه الدراسة

  .قبل الادارة العلياضرورة دعم استراتيجية التكوين وجعله من الأولويات الاستراتيجية من  -

  .وى المؤسسةالاشتراك الحقيقي لمختلف الفاعلين في سياسة التكوين على مست -

مواكبة الهياكل المتخصصة في التكوين لاحتياجات المؤسسة خاصة في التكوين المتخصص الذي تقرظه التطورات  -

  .التكنولوجية

كالتعلم عن (التكوين وتخفض من نفقاēا  لاستراتيجيةتعطي اكثر فعالية  التياستعمال التكنولوجيات الحديثة  -

  ...)بعد،الانترانات

 . COACHING: ساليب الحديثة في التكوين كالالتركيز على الا -
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 الاجنبية السابقة لدرسات ا: 

  دراسةZAHID HUSSAIN STUDY  بعنوان "Zahid Hussain Bhat, 

Impact of Training on Employee Performance " 2013سنة :  

 – 2013الهند في الفترة  التجارية في تناولت هذه الدراسة أثر التدريب علي أداء الموظفين ، و كانت دراسة الحالة البنوك

التجارية في الهند في ظل التقدم التكنولوجي وقد  وتمثلت مشكلة الدراسة في إبراز أثر التدريب علي موظفي البنوك 2012

الموظف  من قة بين التدريب و أداء علاتوجد : الفرضية التالية  الاختبارالحالة  إستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي لدراسة

قد  التدريب و من حيث توفير الأداءو هدفت هذه الدراسة الي قياس مستوى  .المهارة و األداء التنظيمي  حيث الجودة و

 ان  :التالية  الاستنتاجاتالباحث الي  الوظيفي للعاملين، و توصل بالأداءافترض الباحث أن التدريب هو إيجابي فيما يتعلق 

الموارد البشرية و سياسات التدريب ، أصبح التدريب لدي  التزام الموظف والتي بدورها تعتمد على أداء المنظمة يعتمد على

علي المديرين متابعة : علي الترقي بسرعة و أختتم الباحث بعدد من التوصيات  هاماً لعلمهم علي أنه يساعد راالموظفين أم

الممتازة  كفاءة بأقل مجهود و تكلفة ، تطوير ونشر برامج التدريبعصر اليوم يتطلب المزيد من الدقة و ال عملية التدريب الن

  . للموظفين ،التحفيز المادي بعد التدريب له أثر فعال علي أداء الموظف

  

  دراسة Ramya Study  بعنوان" The Effect Of Training On Employee 

Performance " 2016سنة  :    

ل لاتحسن أداء موظفيها من خ أداء الموظفين وتقديم اقتراح حول كيف يمكن للشركة أنتناولت هذه الدراسة تأثير التدريب على 

تم حيث أنه في هذه الدراسة م  2016م بالهند في العا برامج التدريب الفعالة ، وتمت الدراسة في مصنع أنابيب مانجلور

وأهمية التدريب ، التعرف على أهمية أداء الموظفين التحقيق في معنى : الدراسة الي  إستخدام المنهج الوصفي التحليلي ، و هدفت

ēدف إلى تحسين  وقد تحدثت الورقة العلمية عن برامج فعالة للتدريب والتطوير.قة بين التدريب وأداء الموظفينلاالع ، استكشاف

المرغوب فيه و قد توصلت الباحثة الي النتائج  القياسي والأداءالحالي  الأداءأداء الموظفين ، ويشير التدريب إلى سد الفجوة بين 
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داء الموظفين ، وبالتالي كل نوع من الشركات تصمم برامج لأإضافة قيمة  إن الهدف الرئيسي من كل دورة تدريبية هو: التالية 

 لتدريبي ،الموظفون بعد أن ينتهي البرنامج ا سيحققهحسب نشاطها ، و الغرض من التدريب هو ما  التدريب والتطوير علي

التدريبي ، و اختتمت الدراسة  بعض المنظمات تخطط وتنفذ البرنامج التدريبي لموظفيها دون تحديد الغرض والغايات من البرنامج

الموظفين ، يجب على قطاع الصناعة اتخاذ  الإجهاد هناك حاجة إلى رفع مستوى التكنولوجيا للحد من: بتوصيات من أهمها 

  .العليا للأطرافأن توفر الصناعة مرافق تدريبية علمية  اء الموظفين ، ينبغيخطوات معينة لتحسين أد

  

 دراسة Neelam Tahir Study بعنوان "The Impact of Training and 

Development on Employees Performance and Productivity   سنة

2016  

البنوك المتحدة المحدودة في مدينة بيشاور في  لإنتاجية فيواوالتطوير على أداء الموظفين أثر التدريب  الدراسةتناولت هذه 

اسلوب المنهج الكمي لتحليل ودراسة الحالة، والغرض الرئيسي للبحث و استخدم الباحث  باكستان، وتمثلت عينة في ثمانية بنوك

التعرف على  لمحدودة، وهدف البحث اليفي البنوك المتحدة ا والإنتاجيةالتدريب والتطوير على أداء الموظفين  هو التحقيق في تأثير

كفاءة الموظفين التي يعززها التدريب  تصورات الموظفين حول كيفية أن التدريب والتطوير مفيد بالنسبة لهم ، تحديد مستويات

  : والتطوير المنفذين، و قد توصل الباحث الي النتائج التالية

العاملين ، التدريب والتطوير هو   إدارة المؤسسة و إبتكار طرق جديدة لترقية أداءأكثر أهمية في ا ر تلعب إدارة الموارد البشرية دو 

على الموظفين المهرة و القادرين علي إنجاز المهام بصورة أفضل ل جانب هام من إدارة الموارد البشرية ، من المهم للمنظمة للحصو 

 افظة عليها و تطويرها ، و أوصت الدراسة بالتوصيات التاليةومن أصول المنظمة التي ينبغي المح الأساسي، الموظفين هم المورد 

بيشاور ، أظهرت نتائج  تساهم هذه الدراسة في مجموعة من البحوث حول التدريب والتطوير في جامعة كاليفورنيا في منطقة

رئيسياً في أداء الموظفين  عاملاالتدريب والتطوير  الدراسة أن الموظفين العاملين في جامعة أوبل في منطقة بيشاور يعتبرون

  .لإدارēا  ببر امج التدريب و خصصت لها ميزانية اهتمتو كفاءēا قد  بإنتاجيتهانتاجية ، إن إدارة المصارف المهتمة لإوا
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  :موقع البحث من الدراسات السابقة .13
ا تطوير ذبعملية التدريب وكاهتمت  التي الدراسات أهم على التعرفاستعراض الدراسات السابقة  خلال من حاولنا لقد

من  الآخر إليه توصل ما لمعرفة وذلك والأجنبية العربية الدراسات من مجموعة استعراض تم فقد الكفاءات بالمؤسسة الاقتصادية،

 بحثنا تحديد موقع ثم الاختلافات، أهم وأيضا الدراسات، هذه من منها استفدنا التي النقاط أهم إلى تطرقنا كما نتائج وتوصيات

مجموعة الأفراد العاملين على  استقصاء استهدفتمايميز هذه الدراسة عن باقي الدراسات أĔا ذ ا .الدراسات هذه من الحالي

عينة الدراسة التي تنشط على مستوى ولاية تلمسان أين تمت دراسة واقع التدريب على مستوى  الاقتصاديةمستوى المؤسسات 

الناجم عن عملية التدريب في تطوير الكفاءات وتحليل  الأثرتوضيح بوعها ومجال نشاطها حجمها،ن باختلافهاته المؤسسات 

 .التطبيق العملي وتحليل النتائج المحصل عليها من الدراسة الميدانيةبالرجوع الى  الأثرهدا 
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     :مقدمة الفصل الأول

والذي  19وبداية القرن  18الذي يمر به العالم اليوم، كذلك الذي شهده في Ĕاية القرن  الاقتصاديفي ظل التحول 

قائم على المعرفة، أين يعتبر المورد البشري من أهم مقومات الإنتاج في أي مؤسسة ومنها  اقتصادالعالمي إلى  الاقتصادعرف تحول 

  .في المورد البشري من أهمها التدريب للاستثمارالمؤسسة وتطويرها، كل هذا أدى إلى ظهور مجالات عديدة  استمراريةيكمن في 

منها والخاصة وذلك للقناعة بان ) الحكومية(حيث أصبح يحتل التدريب الصدارة في أولويات المؤسسات الحديثة العامة 

العالين بالمعارف والمهارات والسلوكيات المختلفة التي تساهم في رفع  التدريب هو احد المقومات الأساسية التي تساعد على تزويد

وعلى هذا الأساس . مستوى الأداء الوظيفي وهو ما يعني قدرة المؤسسة على الوصول إلى أهدافها بأقل التكاليف والجهد معا

منها أو خاصة وأقر المسؤولون ) كوميةح(شهدت السنوات الأخيرة اهتماما كبيرا بالتدريب من قبل مختلف المؤسسات  سواء عامة 

 فيها أهمية وفائدة التدريب في رفع كفاءة أداء وإنتاجية العاملين وبالتالي التأثير الإيجابي على أداء المؤسسة، ومن هنا زاد استثمار

صات التدريب تشكل المؤسسات  في التدريب وارتفعت نسبة مخصصاته في الميزانيات والبرامج إلى الدرجة التي أصبحت فيها مخص

  .جزءا رئيسيا في ميزانية المؤسسة

  :ومن خلال هذا الفصل سوف نتطرق إلى أربعة جوانب رئيسية تم ترتيبها كما يلي 

 إدارة الموارد البشرية. 

  كمدخل لتنمية الموارد البشرية  التدريب . 

 نظريات التدريب. 

 وظائف عملية التدريب داخل المؤسسة الاقتصادية. 
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  إدارة الموارد البشرية: الأولالمبحث 

  ماهية إدارة الموارد البشرية: المطلب الأول

لقد تعددت المفاهيم الخاصة بإدارة الموارد البشرية واختلفت بحيث لا يوجد توافق بين الكتاب فيما يخص تعريف هذا 

نفس أهمية الوظائف الأخرى وهذا راجع للدور المفهوم لأن إدارة الموارد البشرية أصبحت إحدى الوظائف الرئيسية في المؤسسة ولها 

  .1الاستراتيجي الذي يلعبه العنصر البشري في تحقيق أهداف المؤسسة

  تعاريف إدارة الوارد البشرية: الفرع الأول

  :لقد اختلفت وتعددت التعاريف الخاصة بإدارة الموارد البشرية يمكن ذكرها كما يلي

سلسلة الإجراءات والأسس التي ēدف إلى تنظيم الأفراد للحصول على : "لبشرية على أĔاتعرف إدارة الموارد ا :التعريف الأول

أقصى فائدة ممكنة من الكفاءات البشرية واستخراج أفضل طاقاēم من خلال وظائف التخطيط والاستقطاب والاختيار، التعيين، 

  .2"التدريب والحوافز المالية والمعنوية

استخدام القوى العاملة داخل المؤسسة،ويشمل ذلك عمليات : "على أĔا" SIKHULA"وقد عرفها  :التعريف الثاني

تخطيط القوى العاملة، الاختيار والتعيين، التدريب والتنمية، التعويض والأجور، العلاقات الصناعية، تقديم الخدمات الاجتماعية 

  .3"والصحية للعاملين، وأخيرا بحوث الأفراد

تخطيط وتنظيم وتوجيه ومراقبة النواحي المرتبطة بالحصول على الأفراد : "على أĔا" E. Filippo"ها وقد عرف: التعريف الثالث

  .4"وتنميتهم وتعويضهم والمحافظة عليهم من اجل تحقيق أهداف المؤسسة

  ".العاملة بالمنظمةعملية اختيار واستخدام وتنمية وتعويض الموارد البشرية : "بأĔا" French"كما عرفها   :التعريف الرابع

                                                             
  . 10، ص 2008، 06الداوي الشيخ، تحليل أثر التدريب والتحفيز على تنمية الموارد البشرية في البلدان الإسلامية، مجلة الباحث، العدد . د1
  . 19مروان أسعد رمضان، الموسوعة الإدارية الشاملة، إدارة الموارد البشرية، بيروت، مركز الشرق الأوسط، الطبعة الأولى، ص 2
  . 10الداوي الشيخ، مرجع سابق ذكره، ص . د3
  . 28، ص 2001التجارة، جامعة الإسكندرية، ، كلية "الجوانب العلمية التطبيقية في إدارة الموارد البشرية بالمنظمات"صلاح الدين محمد عبد الباقي،  4



 مدخل عام إلى التدريب        الفصل الأول                                                       
 

 4 

  :بالاستناد إلى كل هذه التعاريف يمكن الوصول إلى هذا التعريف الشامل لإدارة الموارد البشرية

هي مجموعة من العمليات والإجراءات التي ēدف إلى تنظيم توجيه ومراقبة كل الجوانب المرتبطة بالحصول على أقصى الكفاءات "

لتخطيط، الاختيار، التعويض والتنمية والمحافظة عليهم لأجل خدمة المؤسسة وتحقيق الممكنة من الأفراد عن طريق وظائف ا

  ".أهدافها

  التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية: الفرع الثاني

إن ما وصلت إليه إدارة الموارد البشرية من اسم هو وليد مجموعة من التسميات عبر الزمن فقد عرفت أولا باسم إدارة 

ملة وبعدها بإدارة شؤون الموظفين فإدارة العلاقات الإنسانية وصولا إلى إدارة الموارد البشرية من أجل إظهار وعكس القوى العا

  .الدور الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية في نمو وازدهار المؤسسات باختلاف أنواعها

نما ترجع نتيجة لعدة تطورات يرجع عهدها في كما أن إدارة الموارد البشرية بشكلها الجديد هي ليست وليدة الساعة وإ

الأصل إلى بداية التصنيع مما جعل هذه التطورات تساهم في توليد الحاجة إلى وجود إدارة الموارد البشرية متخصصة ترعى شؤون 

  .1الموارد البشرية في المؤسسة

  :ل زمنية ارتأينا أن نتناولها كما يليولكون إدارة الموارد البشرية مرت بعدة مراحل خلال نشأēا وتطورها عبر مراح

  )ما قبل الثورة الصناعية(مرحلة ما قبل التصنيع : أولا

تميزت هذه الفترة بالاعتماد على الصيد والزراعة ولم يكن فيها نشاط إدارة العنصر البشري اهتمام واضح حيث أن 

الإدارة المنظمة التي تستند إلى مبادئ واضحة أو أدلة التجمعات الزراعية أو لأغراض الصيد كانت تنشأ بشكل عفوي بعيدا عن 

  .2عمل

                                                             
  .16، ص 2009، مكتبة العصر للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، المنصورة، مصر، "الإدارة المتميزة للموارد البشرية، تميز بلا حدود"عبد العزيز علي حسن، 1
  .20، ص 2005، ن، عمان، الأرد ، الطبعة الثانيةائل للنشر والتوزيعو ، دار "مدخل استراتيجي: إدارة الموارد البشرية"ي، ثخالد عبد الرحيم الهي. د 2
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أيضا تميزت بممارسة الإنسان الأعمال اليدوية البسيطة التي يستطيع من خلالها الإنسان أن يحقق الحد الأدنى من 

بل أن صاحب العمل كان  متطلبات العيش الضرورية التي تكفيه لمواصلة الحياة والبقاء ولم يكن فيها نشاط لإدارة العنصر البشري

  .ينظر إلى العامل عنده كسلعة يبيعه ويشتريه وفقا لحاجات العمل ومتطلبات انجاز المهام التي يراها صاحب العمل آنذاك

وبالرغم من شيوع استخدام بعض المبادئ الإدارية في تلك الفترة إلا أن العملية الإدارية تركزت حول استخدام الأرض 

لتحقيق أهداف محددة هي الإنتاج الزراعي علاوة على وضوح صفة الدمج بين الملكية والإدارة وعلى ذلك فإن والموارد البشرية 

  .1إدارة الموارد البشرية لم تكن معروفة أو مستخدمة كما هي عليه الآن

  مرحلة الثورة الصناعية: ثانيا

د تميزت هذه الفترة بظهور الآلات والأجهزة والمعدات وقد ēدف هذه الفترة البدايات الفكرية والفلسفية لإدارة الأفراد وق

والمصانع الكبيرة وقد صاحب كل ذلك سوء الظروف المصاحبة لأداء العاملين من خلال ساعات العمل الطويلة والضوضاء 

روف العمل والأجور والأتربة والرطوبة رافقتها الحملات الواسعة لتشكيل النقابات والاتحادات المهنية التي بدأت تطالب بتحسين ظ

وتقليل ساعات العمل وكذلك دور الاختصاصيين والمفكرين والباحثين في تطوير العمليات الإنتاجية إضافة إلى القوانين 

  .والتشريعات الحكومية في تحسين ظروف العمل

  مرحلة القرن العشرين: ثالثا

د البشرية ولقد تميزت بظهور الإدارة العلمية فقد ظهرت في هذه المرحلة أنشطة وفعاليات واسعة النطاق في إطار الموار 

تصميم العمل وفق قواعد منها دراسة : أن ينظم العلاقة بين الإدارة والعمال من خلال عدة مبادئ أبرزها" فريدريك تايلور"حاول 

  .2الحركة والوقت والاختيار المناسب للعاملين وتدريبهم وإعطائهم أجورا وحوافز مشجعة

  

  
                                                             

  .19، ص 2017، دار البداية ناشرون وموزعون، الطبعة الأولى، عمان، الأردن ، "إدارة الموارد البشرية الحديثة"طاهر محمود الكلالده، . د 1
  .20نفس المرجع السابق، ص  2
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  لة ظهور علم النفس الصناعيمرح: رابعا

حيث اهتم علماء النفس بدراسة ظواهر معينة مثل الإجهاد والإصابات وكان أهم ما ركزوا عليه هو تحليل العمل đدف 

معرفة المتطلبات الذهنية والجسمية للعاملين كما ركزوا على تطوير الاختيارات النفسية المناسبة للاختيار من بين المتقدمين لشغل 

  .ائف ولقد أظهرت هذه الحركة نجاحا كبيرا في الشركات التي استخدمت أساليب تحليل العمل والاختبارات النفسيةالوظ

 مرحلة حركة العلاقات الإنسانية: خامسا

عرفت هذه المرحلة تركيز هذه الحركة على إنتاجية العاملين لا تتأثر فقط بتحسين ظروف العمل مثل الإضاءة وساعات 

، في 1"هاوتورن"أيضا الاهتمام بالعاملين والنمط الإشرافي والخدمات المقدمة إليهم وكانت المدرسة نتيجة تجارب مصانع العمل بل 

  .الولايات المتحدة الأمريكية أي أن التركيز في هذا التوجه على ضرورة زيادة الرضا كونه السبيل إلى زيادة الإنتاجية

و جماعة العمل وجماعة /و جماعة العمل أو/راد من خلال علاقته بفرد آخر أووركزت أيضا هذه الحركة على إدارة الأف

عمل أخرى علاوة على ان هذه الحركة نظرت إلى المورد البشري باعتباره إنسان أولا وفرد عامل ثانيا وبناءا على هذه النظرة فقد 

  .y2و  xربطت الحركة بين الحاجات الإنسانية وخصائص الفرد العامل من خلال نظريتي 

  :21مرحلة نهاية القرن العشرين وبداية القرن الـ: سادسا

شهدت هذه المرحلة تطورات كبيرة وملحوظة في إدارة الموارد البشرية فقد لعبت المتغيرات التي شهدها العصر الآن أدوارا 

  :فريدة لم تكن معروفة وتتمثل أهم هذه المتغيرات فيما يلي

 العولمة.  

  العاليةشدة المنافسة.  

 الطلب المتغير على الجودة من قبل العملاء.  

 تطور التكنولوجيا بصورة متسارعة. 
                                                             

  .20ذكره، ص طاهر محمود الكلالده، مرجع سابق . د 1
  .26ي، مرجع سابق ذكره، ص ثخالد عبد الرحيم الهي. د 2
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 الاندماج الذي يحدث بين الشركات الكبرى وما يترتب عن ذلك من تخفيض الحجم والتكاليف والأسعار. 

 ظهور تشريعات تتعلق برفاهية العاملين والمساواة في العمل والضمان الاجتماعي التعاقدي. 

 1بروز ظاهرة التمكين للعاملين وهي إحدى أهم الإفرازات الفكرية والفلسفية للتعامل مع القوى البشرية. 

  أسباب الاهتمام بإدارة الموارد البشرية: الفرع الثالث

  :هناك مجموعة عديدة من الأسباب التي تفسر الاهتمام المتزايد بإدارة الموارد البشرية، أهمها

 تمعات الحضارية الحديثةظهور ونمو المؤسسات اĐلكبرى وا.  

   التطور والتوسع الصناعي في العصر الحديث والذي ساهم في ظهور التجمعات العمالية المنظمة منذ فترة

 .كبيرة

 التغير الحاصل في مجال الفرص التعليمية في الماضي وتأثير ذلك على القوى العاملة. 

 اريالتطور الحاصل في مجال التعليم والتدريب الإد. 

 التغير الحاصل في اتجاهات أصحاب المال وآرائهم اتجاه العاملين. 

  2)20(التطورات الاجتماعية، الاقتصادية والسياسية والتي عاصرت القرن العشرين.  

  أهداف، خصائص ومناهج إدارة الموارد البشرية: المطلب الثاني

  أهداف إدارة الموارد البشرية: الفرع الأول

هدافها بحيث أالموارد البشرية وهذا برغم تعدد  لإدارةساسي فراد وتطويرهم باستمرار يعد الهدف الأن تنمية قدرات الأإ

 .والمؤسسة الأفرادتلبي رغبات واحتياجات 

  

  
                                                             

  .21طاهر محمود الكلالده، مرجع سابق ذكره، ص . د 1
  .11، ص 2008، دار كنوز للمعرفة العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، "إدارة العنصر البشري في منظمات الأعمال الحديثة"زاهد محمد ديري، سعاد راغب الكسواني،  2
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  :1فيما يلي الأهداف أهمويمكن سرد 

الغير اللائقة اعتماد وتبني مناهج وسياسة واضحة ومخططة للوقف من هروب الطاقات البشرية وتفادي المعاملات  .1

  .للأفراد

تجديد المعارف والخبرات للأفراد المتماشية مع تطور نظام المؤسسة وهذا من خلال إجراء دورات تدريبية للموارد البشرية  .2

  .وتطويرها حتى تكون هناك استفادة عظمى منها

  .اليةوضع معايير موضوعية عند الاختيار والتعيين خاصة عند جلب أفراد ذوي كفاءات ومهارات ع .3

خلف ظروف عمل محفزة ومنشطة تساعد الأفراد على أداء العمل بكل فعالية وإتقان وهذا عن طريق تقديم وترقية  .4

  .الأفراد

تحقيق الرفاهية للأفراد وهذا عن طريق رفع معنويات الأفراد واتجاههم نحو العمل والراجع إلى الجو المليء بالحماس اتجاه  .5

  .اد في إيجاد أحسن الأعمال وأكثرها إنتاجيةالعمل والناتج عن مساعدة الأفر 

  خصائص إدارة الموارد البشرية: الفرع الثاني

  :2تتمثل أهم خصائص إدارة الموارد البشرية فيما يلي

 يعتبر المورد البشري استثمار يجب تعظيم الاستفادة منه وليس تكلفة يجب تخفيضها.  

 المساهمة في حل مشاكل المؤسسة وتطويرها الاهتمام بالمورد البشري باعتباره عقل مفكر يمكنه.  

 تأخذ إدارة الموارد البشرية بعد المحيط الخارجي في الحسبان وأثره على أنشطتها واثر ذلك على المؤسسة ككل.  

 محاول التقريب بين مصالح وأهداف العاملين وتلك الخاصة بالمؤسسة.  

  الموارد البشريةيمارس هذه الإدارة مختصين في إدارة الأعمال وإدارة. 

                                                             
التنمية البشرية وفرص الإدماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، كلية الحقوق : صالح مفتاح، إدارة الموارد البشرية وتسيير المعارف في خدمة الكفاءات، الملتقى الدولي الأول حول 1

  .13-12، ص ص 2004مارس  10 -9والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، 
، الجزائر، 1عباس سطيف رقام ليندة، دروس في أسس إدارة الموارد البشرية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، جامعة فرحات . د 2

  .09-08، ص ص 2014/2015
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 التوظيف، التدريب، التحفيز، لكن هناك عناصر : هناك بعض الأنشطة تتشابه التي تتشابه فيها مع إدارة الأفراد مثل

 .أساسية تميزها عنها، منها التفاعل والتنسيق بين أنشطتها

  ور، حفظ ملفات العاملين، التسيير معالجة الأج(الاستفادة من الإعلام الآلي في مجال التسيير الإداري للموارد البشرية

 ).التنبؤي، تسيير الحياة الوظيفية

  مناهج إدارة الموارد البشرية: الفرع الثالث

  :يوجد خمسة مناهج للتعرف على إدارة الموارد البشرية وتبيان أهدافها وأهميتها وموقعها من النظام الكلي يمكن ذكرها كالتالي

  منهج النظم: أولا

الموارد البشرية في إطار هذا المنهج باعتبارها منظومة تتكون من أجزاء متفاعلة فيما بينها وتتكون من تعالج إدارة 

  .مدخلات وعمليات ومخرجات

  .تتمثل في مدير الموارد البشرية والعاملون معه والموارد والإمكانات الأخرى المادية والمالية بالإضافة إلى المعلومات :المدخلات

ل الأنشطة واĐهودات التي تقوم đا إدارة الموارد البشرية لتوفير الموارد البشرية اللازمة وتحفيزها وصيانتها واستمرار هي ج :العمليات

  .عطائها

هي الموارد البشرية التي تتميز بالسلوك الملائم والقيم الايجابية والدوافع المناسبة لإنجاز المهام المطلوبة منها هذا إضافة  :المخرجات

  .ما تقدمه ادارة الموارد البشرية من خدمات استشارية ومعاونة للإدارات الأخرىإلى 

  :كما يقتضي منهم النظم النظر إلى إدارة الموارد البشرية على أĔا نظام مفتوح حيث تعمل في بيئة معينة تنقسم إلى

  .وإمكاناēا تتمثل في المؤسسات التي توجد đا وتتأثر بأهدافها واستراتيجياēا :بيئة داخلية

تتمثل في اĐتمع الذي تعمل به المؤسسة وما فيه من عوامل ايجابية وسلبية ومن فرص وēديدات تؤثر على سياسات  :بيئة خارجية

  .إدارة الموارد البشرية وأهدافها وخططها وانجازاēا

  منهج العملية الإدارية: ثانيا
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  .المتعارف عليها وهي التخطيط والتنظيم والتوجيه والقيادة والرقابةيخضع نشاط إدارة الموارد البشرية لوظائف الإدارة 

 فهي تخطط للموارد البشرية والمسار المهني للعاملين.  

 تنظيم أنشطتهم وتنسق بينها في فرق عمل متكاملة.  

 تقودهم بالتعاون مع الإدارات الأخرى.  

 مēتوجههم ترشدهم وتحفزهم وتحل مشكلا.  

 جل التحقق من درجة فاعليتهاتراقب نتائج الأداء من ا. 

  المنهج الإجرائي )1

اختيار : حتى تحقق كفاءة النشاط وفاعليته لابد من إتباع إجراءات وخطوات كل نشاط من أنشطة إدارة الموارد البشرية مثلا

  .العاملين وخطوات تعيينهم، شروط الترقية وقواعدها، نماذج الترقية ووثائقها

 المنهج السلوكي )2

لمنهج يتم دراسة سلوك أعضاء القوة البشرية العاملة وتحليل شخصياēم ودوافعهم واتجاهاēم والعوامل المؤثرة عليهم في إطار هذا ا

وهذا من اجل تنمية السلوك التنظيمي المناسب الذي يحقق زيادة الإنتاجية ورضا العاملين وإشباع حاجاēم المادية والنفسية 

  .والاجتماعية

  :المنهج المتكامل )3

التكامل لهذه المناهج الأربعة فيما بينها يعطي لنا مفهوما جديدا متكاملا لإدارة الموارد البشرية بحيث هي تلك العملية الإدارية إن 

  :التي

 تمارس وظائف التخطيط والتنظيم والقيادة والتوجيه والرقابة لتوظيف الطاقات البشرية المتاحة.  

  وتكنولوجي وتعليميتعمل في إطار بيئي معين اقتصادي واجتماعي.  

 هوداتĐذه اđ تضع مجموعة من الإجراءات والخطوات الملائمة للقيام. 
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 تطبق النظريات النفسية والسلوكية في التعامل مع العاملين للحصول على السلوك الوظيفي الملائم. 

 تمرار ولائهم من أجل تحقيق الأهداف الكلية للمؤسسة والأهداف الشخصية للعاملين من إشباع دوافعهم واس

 .وعطائهم

 1الحفاظ على استمرار صلاحية الموارد البشرية وصيانتها وتحفيزها وتنميتها وتطويرها. 

  هيكلة، مهام، إجراءات ومجالات إدارة الموارد البشرية: المطلب الثالث

  هيكلة وتصنيف الموارد في المؤسسة: الفرع الأول

ضروريا من اجل السير الاستراتيجي وهذا حتى يكون تصنيفها وهيكلتها يعتبر تحليل ودراسة الموارد وكفاءات المؤسسة 

": B. Wernerfelt"تعتبر الموارد حسب : منسجما مع مستويات القرارات في المؤسسة فبالتمييز بين الموارد والكفاءات أولا

في فترة زمنية معينة ) ملموسة الملموسة والغير(بأĔا كل ما يمكن تصوره كنقطة قوة وضعف لمؤسسة ما وهي مجموع الأصول "

  .والمرتبطة بشكل دائم بالمؤسسة أما الكفاءة فهي القدرة على استخدام الموارد لبلوغ هدف مرغوب فيه

  :ويمكن تصنيف موارد المؤسسة كالتالي

  .التحفيزويتم تحليلها حسب معايير كمية مثل العدد هرم السن ومعايير نوعية مثل المرونة التكوين : الموارد البشرية -1

  .وتتمثل في صورة المؤسسة شهرة المؤسسة وشهادات: الموارد الغير ملموسة -2

  .وتتمثل في التجهيزات المرافق المعدات: الموارد المادية -3

 .وتتمثل في مصادر التمويل على المصادر القصير المتوسط الطويل: الموارد المالية -4

  

 

                                                             
الاقتصادية والاجتماعية لغربي آسيا، الأمم المتحدة، اجتماع استشاري لتنمية الإدارة العامة والمالية إدارة الموارد البشرية وأهميتها في تطوير الإدارة، اللجنة "علي محمد عبد الوهاب، . د 1

  .05- 04، ص ص 2003جويلية  3-1العامة، بيروت، 
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أما فيما يخص تصنيف الكفاءات التي تنتج عن سيرورة . 1الاستراتيجيحيث تعتبر الموارد الغير ملموسة أساس التحليل 

  :الى ثلاث مستويات وهي كالتالي" Tymoniak"تنظيمية فيصنفها 

  :ويضم نوعين من الكفاءات :المستوى الأعلى: أولا

  .تطوير المنتجات -: الكفاءات ما بين الوظائف  . أ

  .خدمات الزبائن - 

  .تسيير الجودة - 

  .سيرورة التنسيق -  : الكفاءات العامة  . ب

  .سيرورة اتخاذ القرارات - 

  .سيرورة التحفيز - 

  .تسيير الأداء - 

  :ويضم الكفاءات الوظيفية :المستوى الوسطي: ثانيا

  .البحث والتطوير -

  .الإنتاج -

  .التسويق والبيع -

  :ويضم الكفاءات العملية منها :المستوى الأدنى: ثالثا

  .المعرفة المتخصصة - 

  .المهارة الشخصية - 

  .2المعرفة الفردية - 

                                                             
رأس المال الفكري ومنظمات الأعمال :  الخامس حولالبعد الاستراتيجي للموارد والكفاءات البشرية في استراتيجية المؤسسة، الملتقى الدولي: "الحاج مداح عرايبي، مداخلة بعنوان 1

  .02العربية في ظل الاقتصاديات الحديثة، جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف، الجزائر، ص 
  .04-03نفس المرجع السابق، ص ص  2
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  مهام إدارة الموارد البشرية: الفرع الثاني

يعد الهيكل التنظيمي للمؤسسة سواء عبارة عن إدارة عمومية أو مؤسسة اقتصادية بالإضافة إلى طبيعة نشاطات ومهام 

  :والمهام والتي يمكن ذكرها كالتالي إدارة الموارد البشرية الأساس في جمع هذه النشاطات

  :حيث تشمل :إدارة المستخدمين: أولا

 التسجيل والمتابعة والمراقبة للمعطيات الفردية والجماعية للمستخدمين في المؤسسة.  

 اđ مسك الوثائق والسجلات المفروضة من طرف القوانين المعمول.  

 على ذلك حساب ودفع الأجور وكذلك الأعباء الاجتماعية المترتبة. 

  :تشمل مكونات عملية التسيير ما يلي :تسيير الموارد البشرية: ثانيا

  ،ا، تسيير الحياة المهنية وترقيتهاēالتسيير التوقعي للعمل، برمجة التوظيف وبالتالي عملية التوظيف في حد ذا

  .تحليل مناصب العمل وتقييم أداء العنصر البشري

  وتقييم المناصب وعلى هذا الأساس القيام بوضع سياسة الأجور في إطار تسيير الأجور الذي ينطلق من تحليل

  .السياسة العامة للمؤسسة

  : التكوين وتسيير الكفاءات: ثالثا

التي ēتم بإحصاء الاحتياجات التكوينية، الركيزة الأساسية لوضع مخطط التكوين، الوثيقة المعتمدة للقيام بأعمال التكوين 

  .النتائجوفي الأخير تقييم 

  :ويتضمن هذا اĐال :التنمية البشرية والاجتماعية: رابعا

تنظيم العمل الذي عن طريقه يعرف ويحدد منصب العمل وتسيير الكفاءات وفي نفس الوقت تأمين التماسك 

  .الاجتماعي
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  : الإعلام والاتصال: خامسا

أهدافها وفي اختياراēا وفي إجراءاēا الإعلامية بحيث ضمن مهام مدير الموارد البشرية تحديد سياسة إعلام متناسقة في 

  .يؤمن بصفة مباشرة دوران المعلومات في المنظمة

  :بحيث يقوم مسؤولي الموارد البشرية بما يلي :تحسين شروط العمل: سادسا

  .تنظيم أوقات العمل -

  .تسيير النشاطات الاجتماعية -

  .الصحة والوضعية المريحة في العمل -

  .ن داخل المؤسسةالنظافة والأم -

  : العلاقات الاجتماعية والحوار الاجتماعي: سابعا

تعتمد في الأساس على العلاقة مع ممثلي العمال والمتمثلة في النقابات وكيفية تسيير هذه العلاقة وفقا للقوانين المعمول 

  .đا

  .العلاقات الخارجية: ثامنا

  .1البشريةاستشارة السلم الإداري في تسيير الموارد : تاسعا

  إجراءات ومجالات إدارة الموارد البشرية الحديثة: الفرع الثالث

من اجل الاستغلال الأمثل من المورد لابد من إتباع مجموعة من الإجراءات في إدارة الموارد البشرية والتي يمكن سردها  

  :كما يلي

                                                             
العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير، جامعة تلمسان، الجزائر، ، كلية "التسيير الاستراتيجي للكفاءات في إطار الإدارة الجزائرية: "دولي لخضر، أطروحة دكتوراه بعنوان 1

  .19-18، ص ص 2013/2014
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 بية كبيرة في تقبل العمل خاصة في ظروف معينة  الاستفادة الفاعلة للعاملين القدامى والتوظيف الأمثل لهم كون لهم ايجا

  .كالتحديات بدون إلمام اهتمام للجوانب المادية

 م في تطوير المؤسسةēأيضا الاستفادة منهم في حل مشاكل نقص العمالة بالإضافة إلى استغلال خيرا.  

 توجيه وتركيز الجهود على التخطيط الاستراتيجي لنشاطات إدارة الموارد البشرية.  

  اعتماد التدريب عند الحاجة إلى تطوير كفاءات ومهارات للعاملين وهذا من أجل أن يكون هناك تأقلم لإدارة الموارد

  .البشرية مع التغيرات الحاصلة والسريعة

  م بالاعتماد على التدريب وكل هذا يقع على عاتقēم وتحقيق ذاēتوفير فرص هامة للأفراد العاملين لتنمية وتطوير قدرا

  .ارة الموارد البشرية من خلال توفير ظروف أفضل للعملإد

  تجنب النزاعات وحلها بطرق أفضل وهذا من خلال تغيير التعامل إلى إيجابي مع المشترك من أجل إحداث التغيير وفقا

  .للتغيرات والمستجدات وكل هذا ضمن العلاقات مع النقابات العمالية

 نافسة والتحديات المختلفة وهذا عن طريق الحث والعمل على التميز من خلال العمل على النمو والاستمرار ومواجهة الم

توفير الاستقرار الوظيفي وتحسين الحوافز بالإضافة إلى الرفع من نسبة مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات بالإضافة الى كل 

  .هذا توفير التدريب المستمر للأفراد العاملين خلال مسيرēم الوظيفية

  التوجه نحو استخدام نظام معلومات حديث للموارد البشرية خاصة في مجالات التدريب والتنمية مما يساعد في الحصول

على معلومات فورية، الاستخدام الأمثل للتكنولوجيا إلى جانب الاستطاعة على الإلمام بكل الجوانب الخاصة بالعمال 

  .1)المنافسين(على الزيادات ومقارنتها بالآخرين  والخاصة بالعمل خاصة منها الأجور كتاريخ الحصول

  التدريب كاستثمار بشري: المطلب الرابع

  واقع الموارد البشرية في المؤسسة: الفرع الأول

الموارد البشرية هي مجموع الأفراد والجماعات التي تكون في المؤسسة في وقت معين ويختلف هؤلاء الأفراد فيما بينهم من 

  .ēم، سلوكهم، اتجاهاēم وطموحهم، كما يختلفون في وظائفهم، مستوياēم الإدارية وفي مساراēم الوظيفيةحيث تكوينهم، خبر 

                                                             
  .404-400حنا نصر االله، إدارة الموارد البشرية، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ص ص  1
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يعتبر المورد البشري المصدر الأساسي للقدرات التنافسية حيث يحدد مستواها ومداها واستمراريتها كما يمارس المورد 

وى تقدم الإنتاج وخصائصه التنافسية باستثمار ما يتمتع به من قدرات البشري المتميز عددا من الأنشطة الحاسمة في تحديد مست

ذهنية ومهارات علمية وطاقات للإبداع والابتكار ومن تم تكون مساهماته هي الآلية الرئيسية لاستثمار ما يتاح لمنظمات الإنتاج 

  .من إمكانيات مادية وتمويلية وفرص تسويقية

من خلال عملية  سقق ثورة أو إيرادات من خلال استخدام مهاراته ومعرفته وليوبالتالي فالمورد البشري يمكن أن يح

التحويل والتغيير التي تحدث للموارد المادية فبدون هذه المهارات والمعرفة يصبح الفرد عاجزا أو ذا قدرات محدودة تمنعه من إحداث 

  .التحول والاستعدادات اللازمة لأداء مهام متخصصة

نصر البشري في المنظمات المعاصرة لم يعد يصدر عن اتجاه إنساني بمفهوم الداعين إلى ما يسمى إن الاهتمام بالع

بالعلاقات الإنسانية أي رعاية البشر وإحسان معاملتهم ولكن الاهتمام يصدر الآن عن اقتناع علمي بالدور الرائد الذي يقوم به 

ة والإنتاجية التي غيرت ملامح الحياة جميعا وبذلك تتعامل إدارة الموارد الفرد في صنع التقدم وتحقيق الانجازات العلمية والتقني

  .1مع الإنسان باعتباره المورد الأكثر قدرة والأعلى قدرة في خلق القيمة المضافة وهي مصدر العوائد لرأس المال الاستراتيجية

  واقع التدريب كاستثمار بشري: الفرع الثاني

يمر به العالم اليوم كذلك الذي شهده في Ĕاية القرن الثامن عشر وبداية القرن التاسع في ظل التحول الاقتصادي الذي 

العمل ورأس المال إذ يدخل الاقتصاد : عشر عندما تحول الاقتصاد العالمي من الاقتصاد الزراعي والذي يعتمد على عنصري الإنتاج

ومات بدلا من الطاقة ورأس المال كمحور ارتكاز رئيسي للتنمية والمهارات والمعل فالعالمي مرحلة تحول جديدة تحل فيها المعار 

  .2ليصبح القرن الحادي والعشرين بمثابة قرن التحول من الاقتصاد الصناعي إلى الاقتصاد القائم على المعرفة

لمؤسسات إذ أن هذا أدى إلى ظهور مجالات عديدة للاستثمار في المورد البشري منه أهمها التدريب والذي تنفق عليه ا

  .أموالا باهظة في ظل العائد الكبير الذي يخبئ منه والذي يعود بالفائدة على المؤسسات
                                                             

  .78- 77، ص ص 2012لأردن ، ،اعمان وزيع، الطبعة الأولى،للنشر والتعمار بن عيشي، اتجاهات التدريب وتقييم أداء الأفراد، دار أسامة . د 1
التحديات والاجتماعية والثقافية واللغوية في : مجتمع المعرفة: عصام بن يحيى الفيلالي، تجربة جامعة الملك عبد العزيز في التحول نحو مجتمع المعرفة، ورقة بحثية مقدمة للملتقى الدولي 2

  .291، سلطنة عمان، ص 2007ديسمبر  4 -2، جامعة السلطان قابوس، حاضرا ومستقبلا –العالم العربي 
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  تعريف الاستثمار البشري: أولا

فكلها مرتبطة  .يعتبر العنصر البشري المحرك الرئيسي سواء بالنسبة للعملية الإنتاجية أو التنمية الاقتصادية والاجتماعية

كمصدر للقيمة والعمود الفقري لهذه العمليات بأبعادها المختلفة فمعدل الحاجة إلى أفراد ذوي   بالعنصر البشري حيث يعتبر

  .مستوى عالي من الكفاءة والتدريب في تزايد مستمر

 بأنه الاتفاق على تطوير القدرات ومهارات ومواهب الإنسان على نحو يمكنه : "فيعرف الاستثمار في رأس المال البشري

  .1"زيادة الإنتاجية

  مجموعة المفاهيم والمعرف من جهة والمهارات والخبرات وعناصر الأداء من جهة ثانية "الاستثمار في رأس المال البشري هو

والاتجاهات والسلوكيات والمثل والقيم من جهة ثالثة التي يحصل عليها الإنسان عن طريق نظم التعليم النظامية والغير 

  .2"جيته وبالتالي تزيد من المنافع والفوائد الناجمة عن عملهنظامية والتي تساهم في تحسين إنتا

أيضا يهدف الاستثمار في الرأس المال البشري في الحصول على مداخيل أكثر من التكاليف التي يتطلبها ويقوم به إما 

  .3)خلال التكوين المستمرمن (أو تقوم به المؤسسة ) التدريب، الخبرات، التكوين خارج المهنة التي يؤديها الفرد(الفرد ذاته 

إن رأس المال الحقيق لأي مؤسسة مهما كان نشاطها أو حجمها إنما يتمثل في رأس المال "": Drucker"ويرى 

البشري الذي يعد موردا استراتيجيا يتمثل في مجموعة الموارد والقدرات الخاصة والتي تضع المؤسسة الميزة التنافسية المعتمدة على 

                                                             
دولي حول صنع القرار في المؤسسة، جامعة فرعون محمد، محمد إليفي، الاستثمار في رأس المال البشري كمدخل حديث لإدارة الموارد البشرية بالمعرفة، ورقة بحثية مقدمة للملتقى ال 1

  .2009أفريل  15 - 14المسيلة، الجزائر، 
مجموعة عنتر لإنتاج الإلكترونيات بولاية برج بوعريريج، ورقة : بن تامر الكامل، فراحيتة العيد، الاستثمار في رأس المال البشري وأثره في الإبداع في المنظمات المتعلمة، دراسة حالة 2

  .، الجزائر، جامعة الشلف2001ديسمبر  14و 13لاقتصاديات الحدية يومي بحثية مقدمة للملتقى الدولي حول رأس المال الفكري في منظمات الأعمال العربية في ا
لدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في الهادي بوقلقول، الاستثمار البشري وإدارة الكفاءات كعامل لتأهيل المؤسسة واندماجها في اقتصاد المعرفة، ورقة بحثية مقدمة للملتقى ا 3

  .205- 204، جامعة ورقلة، ص ص 2004مارس  10 -09ءات البشرية،  اقتصاد المعرفة والكفا
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ين المتواصل للإنتاجية من خلال التفعيل الكامل لطاقته وقدراته إذ يقع عليه عبئ تقديم الأفكار وإجراء البحوث الابتكار والتحس

  .1"وتحويل نتائجها إلى منتجات

  الاستثمار في التدريب: ثانيا

حديثا بالمنظمة تبدو أهمية التدريب للموظف ذو الخبرة وحديث الخبرة في نفس الدرجة من الهيئة فالموظف الذي يلتحق 

  .قد لا تتوافر لديه بعض المهارات والخبرات الضرورية لأداء واجبات الوظيفة بالكفاءة المطلوبة

العديد من المهارات التي تجعله قادرا على أداء الواجبات المتوقعة منه ) الموظف(وهنا تبرز أهمية التدريب في اكتساب الفرد 

فرد ذو الخبرة السابقة والذي يلتحق حديثا بالمنظمة لتشغل وظيفة معينة قد لا تتوافر بطريقة مرضية وصحيحة وكذلك بالنسبة لل

لديه كافة القدرات الضرورية للأداء الجيد وهنا يقيد التدريب في استكماله للقدرات المطلوبة فضلا عن توجيهه وتكييفه للظروف 

دعما لقدرات الموظف الجديد بما يكفل له التوافق مع متطلبات والأوضاع القائمة بالمنظمة وبالتالي يكون التدريب مساندا أو م

العمل ومن تم أداء العمل بطريقة جيدة كما وانه لا تقتصر أهمية التدريب وفوائده على العاملين الجدد الملتحقين حديثا بالمنظمة 

ير معلوماēم وتنمية قدراēم على أداء أعمالهم القدامى وذلك بما يكفل تطو ) الأفراد(وإنما تشمل أهميته وفائدته أيضا على العاملين 

العلوم والمعارف الأمر الذي يستلزم إحداث تطوير مستمر في نظم وأساليب العمل وهذا الأمر  وذلك لان هناك تطورا مستمرا في

  .2لال التدريبيقتضي تسليح العاملين وتزويدهم بالمعارف والمهارات الجديدة المساعدة لأداء العمل بكفاءة وفاعلية من خ

  أبعاد الاستثمار في التدريب: ثالثا

انه من المؤكد ان تكون تصرفات المؤسسات رشيدة وكل نفقاēا مدروسة حيث لا تعتمد انفاق مبالغ كبيرة ما لم تتوقع 

  .ان تحصل على إيرادات تفوت أو تعادل إنفاقاēا

                                                             
  .157، مذكرة ماجستير، تخصص تحليل اقتصادي، ص "نفطال"بنية عمر، إدارة الموارد البشرية ودورها في تحسين الإنتاجية بالمؤسسة الاقتصادية، شركة توزيع المواد البترولية  1
  :ثمار بالموارد البشريةعبد آل بن عبد العزيز آل الشيخ، الاست 2

2012/11/Pdf .http://skinandallergy.org/wp-Content/Uploads/.  

http://skinandallergy.org/wp-Content/Uploads/.
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البشرية هو الرفع من مستوى أدائها وزيادة  فالهدف الرئيسي للمؤسسات من خلال الاتفاق على تدريب مواردها

  .إنتاجيتها في المستقبل وبالتالي الرفع من إيراداēا

فالتدريب يكون ذو معنى الا اذا لازم المؤسسة اي استمر طوال عمر المؤسسة حيث ان الاستثمار في التدريب هو 

  .1استثمار طويل الأمد ويخص المؤسسة ككل

  .ان يلتزم الاستثمار في التدريب بالاستمرارية والشمولية حتى تكون عوائده ملموسةومن المعلوم أيضا انه لابد 

كما يعتبر الاستثمار في التدريب جزء من الاستثمارات الكلية فمن يعتبر التدريب أهم المتغيرات المرتبطة بأداء المؤسسة 

  .2والذي يجب العمل على تحسين مردوده

ر التدريب كنشاط شانه شان اي نشاط اخر يحسب الفرق بين ما انفق من تكاليف فمن المنظور الاقتصادي يمكن اعتبا

  .3على التدريب والتي تكون على عاتق المؤسسة والعائد المتوقع من خلال هذا النشاط

  أهمية الاستثمار في التعليم والتدريب لتأهيل الرأس المال البشري: الفرع الثالث

  الاستثمار في التعليم: أولا

الاقتصاديون حول طبيعة التعليم هل يمكن اعتباره استهلاكا ام استثمارا؟ فاذا كان الدافع وراء التعليم هو اتباع اختلف 

ق التقاليد او الحصول على مكانة اجتماعية فانه ينظر الى التعليم كاستهلاك وبالتالي في هذه الحالة فان زيادة الثروة الى زيادة الإنفا

الدافع وراء التعليم هو تحقيق عائد مادي في المستقبل يغطي التكاليف التي يتحملها الافراد على سبيل  على التعليم اما اذا كان

  .التعلم اضافة الى تحقيق الربح، فان التعليم يعد استثمارا يخلق راس المال البشري المؤدي الى ارتفاع الدخل وزيادة الثروة

                                                             
1Hervé Hamon, Invertir dans la formation : L’entreprise a la recherche de la performance, Revue entreprendre et 

former, Paris, N° : 01 Juin 1993, page 90. 
2Guy le Boterf, comment invertir en formation, les éditions d’organisation, Paris, 1991, p 33. 

  .187، ص 1990نبيل الحسيني، إدارة الموارد البشرية، مكتبة عين الشمس، القاهرة، 3
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س أتراكم ر  إلىك بل واقترح ان ينظر الى التعليم كاستثمار في البشر يؤدي التعليم كاستهلا إلىالنظر " شولترن"وقد انتقد 

وبذلك  إنتاجهمفراد وزيادة ن التعليم يساهم في تحسين قدرات الألى تقديم خدمات انتاجية للاقتصاد ككل لأإالمال البشري و 

  .س المال البشريأسس ر أقد وضح بشكل واضح " شولترن"يكون 

عرفة والتدريب يوفران العامل المادي ميزة اخرى هي المهارة بحيث يصبح هناك تمايز بين العمال ن التعليم والمإوهكذا ف

يقوم على المساهمة المكتسبة كما يصبح هناك عرض للعمال يعتمد على التخصيص والمهارة والكفاءة وبالتالي فان فرصة الحصول 

لى إيدخل فيه نوع من التنافس من قبل المؤسسات مما يؤدي حتما على وظائف قد تصبح متنوعة مما يعني ان الطلب على العمل س

  .1جور المتوقعةتحسين مداخيل العمل من خلال ارتفاع الأ

  الاستثمار في التدريب: ثانيا

تبدو اهمية التدريب للموظف ذو الخبرة والحديث الخبرة على نفس الدرجة من الهيئة فالموظف الذي يلتحق حديثا 

  .تتوافر لديه بعض المهرات والخبرات الضرورية لأداء واجبات الوظيفة بالكفاءة المطلوبةبالمؤسسة قد لا 

ومن هنا تبرز اهمية التدريب في اكساب الموظف العديد من المهارات التي تجعله قادرا على اداء الواجبات المتوقعة منه 

يلتحق حديثا بالمؤسسة لشغل وظيفة معينة قد لا تتوافر بطريقة مرضية وصحيحة وكذلك بالنسبة للموظف ذو الخبرة السابقة الذي 

لديه كافة القدرات الضرورية للأداء الجيد وهنا يفيد التدريب في استكماله للقدرات المطلوبة فضلا عن توجيهه وتكييفه للظروف 

يكفل له التوافق مع متطلبات وبالتالي يكون التدريب مساندا ومدعما لقدرات الموظف الجديد بما . والاوضاع القائمة بالمؤسسة

العمل ومن تم اداء العمل بطريقة جيدة كما وانه لا تقتصر اهمية التدريب وفوائده على العاملين الجدد الملتحقين حديثا بالمؤسسة 

وذلك لان  وانما تشمل اهميته وفائدته ايضا العاملين القدامى وذلك بما يكفل تطوير معلوماēم وتنمية قدراēم على اداء اعمالهم

هناك تطورا مستمرا في العلوم والمعارف الامر الذي يستلزم احداث تطوير مستمر في نظم واساليب العمل وهذا الامر يقتضي 

  .2تسليح العاملين وتزويدهم بالمهارات والمعارف الجديدة المساعدة لأداء العمل بكفاءة وفاعلية من خلال التدريب

                                                             
  .154-153بنية عمر، مرجع سابق ذكره، ص ص  1
  ./Pdf .http://skinandallergy.org/wp-Content/Uploads/2012/11:عبد آل بن عبد العزيز آل الشيخ، الاستثمار بالموارد البشرية 2

http://skinandallergy.org/wp-Content/Uploads/.
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  لتنمية الموارد البشريةالتدريب كمدخل : المبحث الثاني

في ظل الدور الهام والرئيسي للتدريب في المؤسسة الا انه لا يوجد تعريف محدد له بالإضافة الى ذلك يوجد تشابه 

  .وتشابك بين مصطلح التدريب ومصطلحات اخرى مما سيؤدي الى استخدامات خاطئة لها في اغلب الاحيان

  التدريب في المؤسسةالتأصيل النظري لعملية  :المطلب الأول

تعددت واختلفت مفاهيم التدريب بين الباحثين والكتاب فكل منهم يكمل الاخر ويرجع سبب هذا التعدد الى ارتباط 

  .الخ، حيث لكل منهم وجهة نظر مختلفة... مفهوم التدريب بعدة مفاهيم اخرى كالتعليم والتنمية

  تعريف التدريب: الفرع الأول

لية مخططة ومستمرة ēدف إلى تلبية الاحتياجات التدريبية الحالية والمستقبلية لدى الفرد من عم"نه يعرف التدريب بأ

  .1خلال زيادة معارفه وتدعيم اتجاهاته وتحسين مهاراته بما يساهم ذلك في تحسين أدائه في العمل وزيادة الإنتاجية في المؤسسة

بمجموعة من المعلومات والمهارات التي تؤدي إلى زيادة  نشاط مخطط يهدف الى تزويد الأفراد"كما يعرف أيضا بانه 

  ).أداء الأفراد في العمل( 2"معدل أدائهم

  .3"بانه إجراء منظم من شانه ان يزيد من المعلومات ومهارات الإنسان لتحقيق هدف معين"كذلك يمكن تعريفه 

م وقواعد او اتجاهات لزيادة وتحسين التدريب هو عملية تعلم تتضمن اكتساب مهارات ومفاهي"ويمكن ايضا تعريفه 

  .4"الأداء

  

                                                             
  .58، ص 2008مدحت محمد أبو النصر، إدارة العملية التدريبية النظرية والتطبيق، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر،  1
  .88، ص 2006الجامعة الحديثة للنشر، الإسكندرية، مصر، صلاح الدين عبد الباقي، الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، دار  2
  .232، ص 1996مصطفى نجيب شاوش، إدارة الأفراد، الطبعة الأولى، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان،  3
  .167، ص 1999/2000راوية محمد حسن، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية،  4
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التدريب هو مجمل العمليات القادرة "تعريفا اكثر شمولا  أعطىوالذي " Raymond Vatier"حسب الكاتب 

  .1"على جعل الافراد والفرق يؤدون وظائفهم الحالية والتي قد يكلفون đا مستقبلا من اجل السير الحسن للمؤسسة بمهارة

بكونه العملية التي من خلالها تزود العاملين بالمعرفة او "في كتابه مبادئ ادارة الافراد " B. Filippo"فليبو كما يعرفه 

  .2"وتنفيذ عمل معين لأداءالمهارات 

المهارات : اجراء منظم يرتبط بتغيير سلوكي هادف ويتضمن ثلاث جوانب رئيسية هي"بانه " مايكل جينكر"كما يراه 

  .3"اهات والتي تدعى احيانا المهارات الاجتماعيةوالمعرفة ثم الاتج

نموذج خاص وعملي من التعليم يؤدي الى اعداد العمال لاداء اعمالهم بصورة "يرى بانه " شارلز دينوفا"اما بالنسبة ل 

  .4"مالجيدة والتدريب لا يؤدي الى زيادة الانتاجية فحسب بل يؤدي الى زيادة الثقة بالنفس ورفع الروح المعنوية للع

موقف جماعي يتسم بالتغيير والتعديل المستمر في نمط التذكير والاتجاه والسلوك بما يحقق الايجابية في اداء "التدريب 

  .5"المؤسسة

التدريب هو جهد مخطط لتغيير سلوك ومهارات الموظفين وتوجهاēم وآرائهم باستخدام طرق تدريبية وارشادية مختلفة 

  .6"لمطلوبة وفقا لمعايير العمل بشكل مقبوللتهيئتهم لأداء الاعمال ا

                                                             
اد المعرفة والكفاءات وشام بن زيان، الاتجاهات المعاصرة في التدريب، التدريب الموجه بالأداء، الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصمخلوفي عبد السلام ور  1

  .2004مارس  10-09البشرية، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، 
2 Edwin B.Filippo,Principal of personnel management, 4thNew York, USA, Monow Hill, Companying, 1976. 
3 Jinks Michal, Training, Baland Ford Press, 1979, p 02. 
4 DeneevaC.Charles, Establishing a Training Function, Educational Technology, Publication, Engle wood, Chiffs, 

p03. 
  .81، ص 2001القاهرة، مصر،  الطبعة الأولى، البشرية، دار الفكر العربي، الفتاح،سيكولوجية التدريب وتنمية المواردعبد السيد رأفت  5
  .51، ص 2002حبيب الصحاف، معجم مصطلحات الموارد البشرية، الدار الجامعية للنشر، الإسكندرية، مصر،  6
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عملية تعلم مجموعة متتابعة من التصرفات المحددة مسبقا ويتم في الوظائف التي يمكن ان تحدد "ايضا يعتبر التدريب 

الالمام والوعي بالقواعد والاجراءات الموجهة  للأفرادمكوناēا وانشطتها بشكل دقيق عادة والتدريب هو تطبيق المعرفة ويمكن 

  .1"والمرشدة لسلوكهم وهو اذن عملية تعلم بسلسلة من السلوك المبرمج

انه نقل الشخص من مستوى او معيار مرغوب من الكفاية سواء بالتعليم او ": "قاموس أوكسفورد"يعرف التدريب في 

  .2"الممارسة

بانه تخصص فرعي عن تخصصات حقل القوى البشرية ": "ASTD"للتدريب والتنمية ايضا تعرفه الجمعية الامريكية 

 .3"من خلال التعلم المخطط مما يساعد الافراد على اداء وظائفهم الحالية والمستقبلية بفاعلية

 :ومن خلال التعاريف السابقة لتدريب يمكن استخلاص التعريف الشامل التالي 

  .وتحسين أدائهم و مهاراēمتدعيم وتحسين اتجاهات الافراد  -

تحسين سلوكات الافراد ، واكتساđم خبرات ومهارات ومعارف جديدة ،بما يضمن ويسمح لهم بتحقيق الاهداف  -

  . الخاصة đم وكذا اهداف المؤسسة

  .اعداد الافراد لأداء اعمالهم الحالية والمستقبلية بفعالية وبصورة جيدة -

 .الافراد وسلوكاēمالتحسين والتطوير المستمر لأداء  -

  

  

  

                                                             
  .407، ص 1998، الجزائر، تعريف ناصر دادي عدون، اقتصاد المؤسسة، دار المحمدية 1
  .19- 15، ص ص 2007حسن أحمد الطعاني، التدريب الإداري المعاصر،دار الميسرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن،. د 2

3 PatriciaA.Mclagen, models for exelence, Recommendations of ASTD Training and development Competency 

Study, Washington, D.C: asted, 1983, p 130. 
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  1التدريب كعلم، مهنة وفن: الفرع الثاني

لقد تعددت مختلف الرؤى والانظار للوجهة للتدريب وذلك كل على حسب الابعاد التي يرى من خلالها التدريب في 

براهين والادلة سوف المؤسسة حيث ان هناك من يرى التدريب كعلم ومنهم من يراه كمهنة والبقية يرونه على انه فن ومن خلال ال

  :نرى كل راي على حدى موجزة كما يلي

  التدريب كعلم: ولاأ

ان ما يتميز به التدريب اليوم من اهمية بالغة وما اصبح عليه كنشاط معترف به على مستوى جميع المؤسسات سواء  

  .السابق فقد اصبح له اليوم رجاله ومديروهكانت ذات طابع انتاجي او خدماتي، فاذا قمنا بإجراء مقارنة بما كان عليه التدريب في 

فالتدريب كعلم اصبح مبدا وحقيقة متعارف عليهما وهذا راجع الى ميلاد العديد من الحقائق العلمية المنتظمة والمتفاعلة 

نع في مراكز في صورة علاقات تفاعلية ادت الى تطور العملية التدريبية حتى اصبح ينظر الى القيادة على اĔا عملية يمكن ان تص

التدريب بإعادة تشكيل السلوك وتحسينه وهذا معاكس لما كانت عليه في السابق على اĔا عملية فطرية وتلقائية لا تحتاج الى 

  .التدريب

على اĔم افراد يمكن تدريبهم ) المديرين(وهذا ما كان يقصد به التدريب كعلم حيث اصبح الان النظر الى الرؤساء 

  .الادارية والقيادية وēيئتهم للعمليات

  التدريب كمهنة: ثانيا

والمقصود هنا من التدريب كمهنة وهو قيام الافراد باتخاذ عملية التدريب كمهنة لهم يكسبون منها قوت عيشهم وهذا 

قيق من خلال قيامهم بمساعدة الاشخاص والعملاء الراغبين في التدريب من اجل تحسين قدراēم وادائهم، ويعتمد المدرب في تح

  .ذلك على الطرق الفنية للتدريب والادوات التي تقدمها العلوم الادارية والانسانية

 

                                                             
  .09-08، ص ص 2001 مصر، رأفت السيد عبد الفتاح، سيكولوجية التدريب وتنمية الموارد البشرية، دار الفكر العربي، الطبعة الأولى، القاهرة،. د 1
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  التدريب كفن: ثالثا

من المتعارف عليه دائما ان الفن هو الاجتهاد في خلق صور وأشكال ممتعة والتي من شأĔا أن تشبع أحاسيسنا بالجمال 

على تذوق هذه الأشكال الفنية ضمن مجموعة من الأشياء التي تدركها والشيء الجميل والممتع عندما تكون لدينا القدرة 

  ).حواسنا(أحاسيسنا 

في ضوء ) المتلقي(فالتدريب كفن معناه استخدام العلوم والمعارف الإنسانية بصورة مهارية وخلافة لتوجيه طاقات المتدرب 

مصطنع بين مدرب يمتلك مهارة المعرفة والخبرة والمتدرب امكانيات اĐتمع تنتج زيادة وتحسين في الاداء اي ان التدريب موقف 

  .المهيأ والمستعد لاستقبال تلك المهارات في ظل قابليته ورغبته في التغيير والتحسين نحو الافضل) المتلقي(

  التدريب وعلاقته بالمفاهيم الاخرى: الفرع الثالث

الباحثين ظهرت عدة مفاهيم تكن بالصلة لمفهوم في اطار تحديد مفهوم موحد للتدريب وباختلاف اراء واتجاهات 

  :التدريب على غرار التعليم التنمية والتربية بالإضافة الى بعض المفاهيم الاخرى والتي يمكن حصرها فيما يلي

  التدريب والتنمية: أولا

الغالب تنفق اموال باهضة يعتبر نشاط التدريب والتنمية من الانشطة الاساسية والخطيرة في اداء القوى البشرية حيث في 

وهذا من اجل ان نؤدي تلك الجهود التدريبية الى رفع كفاءة العاملين đا ورفع ) الموارد البشرية(على تدريب وتنمية القوى البشرية 

  .انتاجيتهم مما يساعد على تحقيق اهداف المنظمة

تنظيم بمعارف  ومهارات واتجاهات ايجابية فالتدريب هو عملية منظمة مستمرة يرمي الى تزويد القوى البشرية في ال

  :1لتحسين ادائهم في العمل ومن هنا يتضح ان هنالك ثلاثة اهداف للتدريب هي موضحة في الشكل التالي

  

  

                                                             
  .32، ص 2009 ة، التدريب الإداري، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، عمان، الأردن،نبلال خلف السكار . د 1
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  أهداف التدريب): 1- 1(الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

بلال خلف السكارنة، التدريب الاداري، مرجع سبق ذكره، ص . د: على المرجع التالي من اعداد الباحث إعتمادا  :المصدر

32.  

  :أوجه التداخل والاختلاف بين التدريب والتنمية

  :التمييز بينهمايستخدمان كمترادفين الا انه يمكن " التنمية"و" التدريب"بالرغم من مصطلحي 

 يركز في العادة على تزويد الموظف بمهارات محددة لسد عجز معين في ادائه لعمله الحالي فالتدريب يركز على : التدريب

  .الافراد وليس اĐموعات ويكون محددا بعمل معين وينصب على الاحتياجات الحالية للمنظمة في المستقبل

 والعمل الذي سيشغله في المستقبل ويكون نطاق التنمية كل مجموعة العمل او تركز على العمل الحالي للفرد : التنمية

 .1المنظمة وتعنى بمهارات القوى العاملة واحتياجاēا الطويلة المدى

 

                                                             
1 www.ashour50.blospot.com/2012/03/blog:post.html 

 التدريب

  Altitudesالاتجاهات 

محاولة تنمية اتجاهات إيجابية في 
العمل كالأمانة، وإثارة الدافعية 
وروح الفريق والتعاون والولاء 

 التنظيمي

  Skillsالمهارات 

  تتعلق بمهارات العمل، 
الاتصال والمهارات الإدارية  

والتنسيق واتخاذ كالتخطيط 
 القرارات

  Knowledgeالمعرفة 

من أمثلتها طر فكرية نظرية أ
أهداف وظائف وسياسات 

المنظمة والتعليمات مثل الإطلاع 
  أساليب التدريبعلى 

http://www.ashour50.blospot.com/2012/03/blog:post.html
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اي بمعنى اخر ان التنمية تحدد على اĔا تطوير المهارات للعاملين في مؤسسة ما ليكونوا اكثر ēيؤا لقبول تحديات مهامهم 

  .1جديدة اوكلت اليهماو وظائف 

ان التنمية عملية تحسين وانماء لقدرات الناس ووجهات نظرهم وصفاēم : "بينهما كما يلي" Mcgnson"كما يفرق 

  .2"الشخصية في الجانب الاخر تركز عملية التدريب على اكتساب مهارات وأساليب فشية وإدارية محددة

  :والجدول التالي يبين الفرق بينهما

  الفرق بين التنمية والتدريب): 1- 1(الجدول رقم 

  التنمية  التدريب  المعيار/ المجال

  المديرون  العاملون من غير المديرين  فئات المشاركين

  المفاهيم النظرية الفكرية  العمليات الفشية  محتوى التعليم

  المعرفة العامة  اهداف تتعلق بالعمل او الوظيفة  الأهداف

  المدىطويل   قصير المدى  المدى الزمني

  .33ة، التدريب الاداري، مرجع سبق ذكره، ص نبلال خلف السكار . د :المصدر

  التدريب والتعليم: ثانيا

حيث ان لكل هاتين الاخيرتين وظائف هامة . يحاول الكثير من الباحثين العمل للوصول الى الفرق بين التعليم والتدريب  

فكل منها يعمل على نقل التجارب الانسانية وتوازن الخبرات ولولاهما لما وصل الفرد الى ما هو عليه من المستوى المتقدم من التقنية 

                                                             
 خالد محمد السهلي: موقع المدرب الدولي 1

www.khales1.net/wpp/?p.273 

  .37، ص 2008عبد المعطي عساف، التدريب وتنمية الموارد البشرية، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  2

http://www.khales1.net/wpp/?p.273
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تعليم يعمل على زيادة المعرفة الانسانية في شتى اĐالات وذلك عادة من خلال البرامج الدراسية الطويلة والرفاهية؛ فباختصار ان ال

  . الأجل بالمعاهد والجامعات والمدارس

  .1اما التدريب فهدفه صقل المهارات والمعارف وذلك يتم عادة في مدة زمنية قصيرة المدى

  :والتعليمأوجه التداخل والاختلاف بين التدريب 

  :من بين الباحثين الذين وصلوا الى الفرق بين التدريب والتعليم

  ليون ميجنسون"Megginson :" بحيث اعتبر ان التدريب يحاول اكساب الفرد اساليب ومهارات معينة في حين ان

  .التعليم يحاول اكساب الفرد معلومات عامة

  ليونارد نادلر"Nadler :"يهدف الى تحسين اداء الفرد في عمله الحالي اما التعليم فهو  فيقول بان التدريب هو تعلم

  . 2تعلم ما يرمي الى تحسين اداء الفرد في عمل مستقبلي

  .والجدول التالي يوضح اوجه الاختلاف بين هذين المفهومين

  

  

  

  

  

                                                             
  .37عبد المعطي عساف، مرجع سابق ذكره، ص 1
  .36بلال خلف السكارتة، مرجع سابق ذكره، ص . د2
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  الفرق بين التعليم والتدريب): 2- 1(الجدول رقم 

  التعليم  التدريب  

  المفهوم العام
تغيير في سلوك الفرد وتبسيط عملية احداث 

  النمو من خلال اكسابه مهارات محددة للعمل

اكساب الفرد انظمة منطقية ēدف الى تكوين 

  واعداد معلومات جديدة

  محتوى عام  المحتوى
محتوى البرنامج التدريبي محدد تبعا لحاجة العمل 

  الفعلية

  الغاية
اعداد الفرد بمعرفة ومهارات وسلوك محدد 

  لبها طبيعة العملتتط

  توفير المعرفة والقيم والمهارات التي تتطلبها

تحقيق حياة ناجحة للفرد وتنمية قدرته على التعامل 

  مع الظروف المتغيرة

  المدى الطويل  الاهتمام بالاحتياجات الحالية لمدى قصير  المدة الزمنية

  معلومات جديدة  القيام بمهام محددة لتحقيق اهداف محددة  النتائج المتوقعة

  .37ة، التدريب الإداري، مرجع سبق ذكره، ص نبلال خلف السكار . د :المصدر

وفي الاخير يمكن القول انه لهذا تعتبر عمليات التعليم والتدريب اجزاء متكاملة ومكملة لبعضها فالتدريب يبدأ حيث 

  .يتم اعداد برامج التدريب وفق نظريات التعليمينتهي التعليم ومن هذا المنطلق يتم الربط بين التعليم والتدريب بحيث 

  1التدريب والأداء: ثالثا

  :موظف هو نتيجة ومحصلة تفاعل عوامل كثيرة ابرزها لأيمن المعروف ان الأداء الفعال 

  .وبيئة التنظيم) الوظيفة(كفاءات الموظف، متطلبات العمل 

  

                                                             
  .38ة، مرجع سابق ذكره، ص نبلال خلف السكار . د1
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  .ونعني đا معلوماته ومهاراته واتجاهاته قيمه :)Compétences(كفاءات الموظف 

  .ونعني đا المهام والمسؤوليات او الأدوار التي يتطلبها عمل من الاعمال او وظيفة من الوظائف :)الوظيفة(متطلبات العمل 

داخلية وعوامل خارجية ومن العوامل الداخلية التي تؤثر في الاداء الفعال للموظف اهداف  وتتكون من عوامل: بيئة التنظيم

اما العوامل الخارجية فتتمثل بالعوامل الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية والسياسية . التنظيم وهيكله والاجراءات المستخدمة

  .والقانونية

  

  التدريب والتطوير: رابعا

البشرية تعددت واختلفت آراء الباحثون والكتاب على تحديد مفهوم محدد للتدريب والتطوير بالرغم ضمن حقل الموارد 

  .من اعتبارهما من الاستراتيجيات المهمة للموارد البشرية

فهاتين العمليتين مترابطتين بشكل فعال وهذا الترابط يعود لكون احدهما يسهل عمل الآخر بشكل علاقة جدلية 

  .المؤسسة لاستراتيجيةءا مكملا ويشكلان معا جز 

  :بالإضافة إلى هذا يرى بعض الباحثين ان

  .التطوير يمثل هدف تنظيمي والتدريب وسيلة لتحقيق ذلك الهدف ولكنهما مختلفان من حيث المفهوم .1

للموارد البشرية والتي تمثل سلسلة يشكل طرفاها التدريب والتطوير  الاستراتيجيةالتدريب والتطوير احد الخيارات  .2

  .1تستخدمها المنظمات بأشكال مختلفة  تتراوح بين طرفي تلك السلسلة ووسطها

 

  :أوجه التداخل بين التدريب والتطوير

                                                             
  .82-81، ص ص 2014د عباس الخفاجي، استراتيجيات التدريب والتطوير وفق المنظور البيئي والتنظيمي، دار الأيام للنشر والتوزيع، عمان،الأردن، .أ /كريم نايف العايدي. د 1

  بيئة التنظيم  xةمتطلبات الوظيف   xكفاءات الموظف = الأداء الفعال 
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لمفهوم التطوير وهذا ما ان أهم ما يميز هذين المصطلحين بالرغم من ترابطهما باعتبار ان التدريب لا يعتبر مرادف 

  :يوضحه الجدول التالي

  أوجه التداخل بين التدريب والتطوير): 3- 1(الجدول رقم 

  التطوير  التدريب  المجالات

  المفهوم العام

)Cowling& Mailer(  

مجموعة الخبرات التعليمية المخططة 

الهادفة الى إحداث تغييرات في الاداء 

والسلوك من خلال معارف ومهارات 

  وقيم واتجاهات جديدة

نشاطات تعليمية منظمة تركز على تغيير 

معتقدات وقيم واتجاهات وسلوكيات 

العاملين في مجال حل المشاكل واتخاذ 

  القرارات

  المنظمة أو جماعات العمل  الأفراد العاملين  النطاق

  الوظائف الحالية والمستقبلية  الوظائف الحالية  التركيز

  في المدى الطويل  الحاضرالوقت   المد الزمني

  التهيئة لمتطلبات العمل المستقبلية  معالجة عيوب المهارات الحالية  الهدف

نعمة عباس الخفاجي، استراتيجيات التدريب والتطوير وفق المنظور البيئي والتنظيمي، . أ د& كريم نايف العايدي . د :المصدر

  .84، 83مرجع سابق ذكره، ص ص 

  . ل أن التطوير مكمل للتدريب حيث يبدأ التطوير من حيث ينتهي التدريبوفي الأخير يمكن القو 

  

  

  مبادئ التدريب: الفرع الرابع
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وفي جميع مراحل عملية ) المنظمة(بالمؤسسة  يوجد مجموعة من المبادئ التي ينبغي مراعاēا عند ممارسة نشاط التدريب

  :1التدريب وذلك حتى تحقق فعاليتها وتحقق أهداف المؤسسة ويتجلى ذلك من خلال العناصر التالية

  مستمر وليس كماليا ولفترة معينة التدريب نشاط: أولا

تطويره وتنميته حتى يساعد العاملين فالتدريب هنا يبدأ مع بداية الحياة الوظيفية للفرد ويستمر معه خطوة بخطوة وذلك ل

  .على التكيف مع التطورات المستمرة والتغيرات الحالية والمستقبلية وليس كماليا تلجأ إليه الإدارة باختيارها

  التدريب نشاط متغير ومتجدد: ثانيا

يتصف بالتغير كما يجب أن ) المنظمة(والمقصود بذلك أن التدريب يتعامل مع متغيرات من داخل وخارج المؤسسة 

والتجديد فالفرد الذي يتلقى التدريب عرضة للتغيير في عاداته وسلوكه وكذا في مهاراته أيضا الوظائف التي يشغلها المتدربون تتغير 

هي الأخرى لتواجه متطلبات التغيير في الظروف الاقتصادية وتقنيات العمل وكذلك تصبح إدارة التدريب مسؤولة عن تجديد 

  .ط التدريبيوتطوير النشا

  :لتدريب نشاط إداري وفنيا: ثالثا

فباعتبار التدريب عمله إداري ينبغي أن تتوافر فيه مقومات العمل الإداري الكفء ومنها وضع الأهداف والسياسات 

  .وإعداد الخطط والبرامج وتوافر الموارد المادية والبشرية وأخيرا توافر الرقابة المستمرة

إلى خبرات متخصصة أهمها خبرة تخصصية في تحديد الاحتياجات التدريبية وإعداد المناهج  كذلك يعتبر عمل فني يحتاج

  .والمواد العلمية وأيضا الخبرة في تنفيذ البرامج التدريبية ومتابعتها وتقييمها

  

  

                                                             
  .82- 81عمار بن عيشي، اتجاهات التدريب وتقييم أداء الأفراد، مرجع سابق ذكره، ص ص. د 1
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  مراعاة الفروق الفردية: رابعا

إلى الاتجاهات لها تأثير كبير على التدريب الاختلافات بين الأفراد من حيث الذكاء والقدرات والمهارات بالإضافة  إن

. لذلك يجب عند تخطيط برامج التدريب مراعاة هذه الاختلافات بالإضافة إلى تحديد الطرق المناسبة لإيصال المعلومات للأفراد

 تؤثر على عملية كسرعة الاستيعاب والفهم وكل المتغيرات التي) الأفراد(وعلى المدرب أن يراعي الفروق الشخصية بين المتدربين 

الوقت الذي يأخذه الذكي في تعلم مهارة ما سيكون أقل بطبيعة الحال ممن هو أقل منه ذكاءا وكذلك الحال : فمثلا. الاستيعاب

  .1بالنسبة إلى الطموح والصبور

  التدريب له مقوماته الإدارية والتنظيمية: خامسا

  :حيث يستند إلى مقومات إدارية وتنظيمية منها

  خطة للعمل تحدد الأهداف والأنشطةوجود.  

 توفر الإمكانيات والمعدات الفنية اللازمة للأداء السليم للعمل.  

 م حتى يمكن استنتاج الاحتياجات التدريبية بدقة وموضوعيةēتوافر نظام سليم لقياس أداء العاملين وتقييم كفاء.  

 لمزايا وأشكال التقدير المادي والمعنوي التي يحصل عليها العامل توافر نظام الحوافز المادية المعنوية يربط التقدم الوظيفي وا

  .2من جهة وبين أدائه الوظيفي من جهة أخرى

   التدريب نظام متكامل: سادسا

يقصد بذلك أن هناك ترابط وتكامل في العمل التدريبي فالتدريب ليس نشاطا عشوائيا من جانب كما أنه لا ينبع من 

  .من جانب آخر فراغ أو لا يتجه إلى فراغ

  .3يجب أن يبدأ التدريب بمعالجة الموضوعات البسيطة ثم يتدرج بصورة مخططة ومنظمة إلى الأكثر تعقيدا وهكذا: التدرج -

                                                             
  .153، ص 1987ت الإنسانية، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، مصر، صلاح الشنواني، إدارة الأفراد والعلاقا 1
  .31-30، ص ص 2002حسن أحمد الطعاني، التدريب مفهومه وفعاليته، بناء البرامج التدريبية وتقويمها، دار الشوق، عمان، الأردن،  2
  .29ة، مرجع سابق ذكره، ص نبلال خلف السكار . د 3
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يجب أن يتطور نظام التدريب وعملياته لمواكبة التطور والتزود بالوسائل والأدوات والأساليب اللازمة لإشباع : المرونة -

  .املين بما يتناسب ومستوياēم الوظيفية وتوظيفها في خدمة العمليات التدريبيةالاحتياجات التدريبية للع

  FeedBack"1"التغذية العكسية : سابعا

: مثلا. للوقوف على فعالية التدريب دائما يكون المتدرب في احتياج إلى تيار من المعلومات المرشدة عن نتيجة سلوكاته

؟ ما هي جوانب القصور التي يجب تصحيحها ؟ فمن ذلك لا يمكننا الحكم على هل أحدث التدريب تعديلا في سلوكه أم لا 

  .فعالية التدريب

 فلسفة التدريب، محدداته ومكوناته في المنظور الإداري : المطلب الثاني

  2فلسفة التدريب: الفرع الأول

  :تكمن فلسفة التدريب في أن

  ووظائف إدارة الموارد البشريةالتدريب وظيفة أساسية لها تكامل مع أنشطة : أولا

من خلال الدور الفعال للتدريب في مساعدة الموظفين الجدد على التأقلم في المنظمة فهو بذلك يحتل مكانة أساسية 

  .باعتباره وظيفة في إدارة الموارد البشرية

  التدريب عملية مستمرة: ثانيا

بالعمل وذلك في شكل برامج تقدم لطالبي العمل وتكون  فنقطة انطلاقة كعملية هو تاريخ فترة تنسيق التحاق الموظف

عند بدء التحاق الموظف بالعمل وēيئته له وتكون بعد تكيف وتأقلم هذا الموظف في العمل إما تصحيحا لوضع غير صحيح أو 

  .إكسابا لمهارة جديدة له

                                                             
  .58، ص 2008إدارة العملية التدريبية بين النظرية والتطبيق، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، مدحت محمد أبو النصر، . د 1
رسالة تخرج  سعيدة، -كهرباء والغاز فرع الغربحريق خديجة، استراتيجية التدرب في ظل إدارة الجودة الشاملة من اجل تحقيق الميزة التنافسية مع دراسة حالة الشركة الوطنية لتوزيع ال 2

  .08، ص 2010/2011لنيل شهادة الماجستير، الجزائر، تلمسان، 
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  التدريب فرع من التنمية الإدارية ووسيلة من وسائلها: ثالثا

لك الجهود المبذولة باستمرار لتطوير الجهاز الإداري في الدول وذلك للرفع من قدرēا الإدارية عن طريق تعتبر التنمية ت

حاجات التنمية، وتسهيل نظام العمل وإجراءاته، والعمل على توليد سلوك إيجابي لدى الموظفين (وضع هياكل تنظيمية ملائمة 

 بيئة العمل المؤثرة، وهذا من أجل تحقيق أهداف استراتيجيات التنمية بأقل والمتعاونين معها، وتحسين) أجهزēم(تجاه مؤسساēم 

 .التكاليف وكفاية عالية

 .لذلك فالتدريب هو وسيلة هامة من وسائل التنمية الإدارية والذي يرمي إلى تنمية سلوكات إيجابية لدى الموارد البشرية

  التدريب عملية شاملة: رابعا

المالية، المحاسبة، الإنتاج، الإدارة، والعلاقات العامة،  : شمل جميع التخصصات سواء كانوابحيث أن التدريب يجب أن ي

 .كما يجب أن يشمل جميع المستويات الإدارية من عاملين وقيادات عليا ووسطى ودنيا

  التدريب ذو هدف ومعنى للمشاركين وللمؤسسة: خامسا

ريبية، واستخدام أساليب تدريبية وعلمية التي تشرك الموظفين وتحقيق ذلك يتم عن طريق تقدير جيد للاحتياجات التد

 .، ثم تدمجهم في العملية التدريبية، وتوفير مناخ جيد يفضي إلى التعلم الفعال)المشاركين(

  مراعاة مبدأ الكفاءة والفعالية في التدريب: سادسا

 . الكفاءة هي أداء الأعمال بشكل صحيح، أما الفعالية فهي القيام بالأشياء الصحيحة بالشكل الصحيح

إن الفعالية هي الهدف المراد الوصول إليه في التدريب مع عدم إغفال مبدأ الكفاءة، والفاعلية في عملية التدريب هي 

  .حوصلة ما يفعله المدربون والمتدربين
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  عملية مخططة تتكون من عمليات ومراحل فرعية مترابطةالتدريب : سابعا

يجب أن تكون العمليات مترابطة فكل واحدة تؤثر في الأخرى ونجاح أو فشل أحدها يعتمد ويؤثر على نجاح أو فشل 

 .الأخرى

  التدريب عملية متجددة دوما: ثامنا

 .قنيات، تنفيذا وتقييمامناهج، أساليب وت: وهذا معناه أن التدريب لابد أن يستفيد من كل جديد

  التكامل مع الاستشارات الإدارية والبحوث الإدارية: تاسعا

إن من أهم النقاط التي يعاني منها التدريب هي انفصاله عن الاستشارات الإدارية والبحوث الإدارية والنظرة الصحيحة 

 .هي تلك النظرة التي يتكامل فيها التدريب مع النشاطات الأخرى

  تناد على نظريات العلوم السلوكية الحديثة ومنها نظريات التعلمالاس: عاشرا

يجب على التدريب أن يستمد نظرياته وممارساته من أهم العلوم السلوكية الحديثة كعلم النفس وعلم الاجتماع وعلم 

 .في عملية التدريب النفس الاجتماعي وبالخصوص نظريات التعلم حيث يمكن أن نلخص مبادئ التعلم التالية الواجب مراعاēا

  قنوات التدريب: الفرع الثاني

  :يعمل التدريب من الناحية السلوكية على الاتصال بالفرد وذلك من خلال ثلاثة مستويات وهي كما يلي

 مستوى المعارف والمعلومات.  

 مستوى المهارات والقدرات.  

 1مستوى السلوك والاتجاهات.  

                                                             
  .222، ص 1990، 41سليم عبد السلام، التدريب والإنتاجية الإداري، معهد الإدارة العامة، مسقط العدد 1
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التدريب الفرد من خلال قنوات تتناسب كل منها مع كل مستوى من والشكل التالي يظهر كيف يتصل ويخاطب 

  :المستويات وذلك كما يلي

  قنوات التدريب): 2- 1(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  .223، ص 1990، 41سليم عبد السلام، التدريب والإنتاجية الإداري، معهد الإدارة العامة، مسقط، العدد :المصدر

  1مستويات التدريب: الفرع الثالث

المطلوب للفرد لتغطية تلك الفجوة  بعد تحديد فجوة الاحتياج التدريبي تأتي مرحلة المعالجة وهي تحديد مستوى التدريب

  :حيث تظهر ثلاث مستويات للتدريب

  التدريب التنويري: أولا

وهو المستوى الأول الذي يتم توفيره من التدريب والغرض منه رفع الوعي لدى المستهدفين فيها يتعلق بأهمية موضوع ما 

تغطية او ردم الفجوة بين المستوى الأول والثاني من الاحتياجات او أمر ما وهذا النوع من التدريب يهدف في المقام الأول الى 

  .التدريبية

  

                                                             
  .138-137ة، مرجع سبق ذكره، ص ص نبلال خلف السكار . د1

 نواحي نظرية–مستوى المعارف والمعلومات 

 نواحي علمية–مستوى المهارات والقدرات 

 نواحي نفسية وإنسانية –مستوى السلوك والاتجاهات 

 التدريب

 العقل

 الحواس

 القلب
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  التدريب التشغيلي: ثانيا

  :هذا النوع يشمل نوعين من المتدربين

  .هم المتدربون الذين لا يملكون قدرا كافيا من المعارف والمهارات والاتجاهات حول موضوع ما: النوع الأول

يملكون قدر مناسب من المعارف والاتجاهات اللازمة للقيام بمهام وظيفة محددة وهذا النوع من التدريب هم الذين : النوع الثاني

  .يهدف إلى رفع مستوى أداء الذين في المستوى الأول والثاني إلى المستوى الثالث

  التدريب التطبيقي: ثالثا

 متابعة التدريب التشغيلي وهو يهدف إلى تحسين هو التدريب المتخصص في اĐال عمل المتدرب وربما يفيد هذا النوع في

القدرات الأدائية للمتدرب في بيئة تشابه الظروف التي تتطلبها مسؤولياته الوظيفية، وهذا النوع من التدريب يهدف إلى رفع 

  .مستوى الأداء من المستوى الثالث إلى المستوى الرابع

  محددات التدريب: الفرع الرابع

  بيئيةالمحددات ال: أولا

يمثل التنوع وعدم التجانس بعدين تقليديين من ابعاد البيئة الخارجية للمؤسسة لذلك فانه من المنطقي ان نفترض ان 

على الحاجات التنظيمية لتدريب الافراد، ومع افتراض ان المؤسسة تحاول ان تغطي احتياجاēا الموضوعية  تأثيرايكون لهذين البعدين 

  .من التدريب فان هذين البعدين ايضا سيؤثران على حجم التدريب الفعلي الذي تقدمه المؤسسة

علم المطلوب لحدث هذا التكيف فالتنوع وعدم التجانس يساهم في زيادة مقدار التدريب المطلوب ويمكن ان يتوفر الت

من خلال التدريب، او التعلم من خلال الممارسة الفعلية اي بطريقة غير رسمية ولكن هذه الظروف البيئية المتنوعة والغير متجانسة 

  .قد تحتاج لبعض البرامج الرسمية للتدريب سواء للعاملين الجدد او القدامى

عرفة المطلوبة من خلال وقت محدد يمكن النظر اليها على اĔا دالة في معدل التغير واستقرار البيئة أيضا مهم لان مقدار الم

  .البيئي وهذا بدوره قد يؤثر على حجم ومقدار التدريب في المؤسسة
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وطالما ان المنافسة تزيد من متطلبات جودة المنتج فان هذا يلقي مزيدا من الأهمية لاكتساب الافراد للمعرفة والمهارة 

  .مما يلقي مزيدا من العبء على المؤسسة من خلال زيادة استثماراēا في التدريب المطلوبة

كما ان السبب الرئيسي وراء تقديم المزيد من التدريب لمواردها البشرية راجع الى السرعة الهائلة في التقدم التكنولوجي في 

يث المهارات والمعرفة الحالية للتعامل مع التكنولوجيا مجال الصناعة ايضا التغيرات التكنولوجية تحتم على المنظمة تجديد وتحد

  .1الجديدة

  المحددات التنظيمية: ثانيا

ان من اهم المؤثرات الرئيسية سواء بالنسبة للمبالغ المنفقة من طرف المؤسسة في سبيل تنمية مواردها البشرية بصفة عامة 

تصادي للمؤسسة وهذا راجع الى ان الإنفاق على الاستثمار في الموارد ومجال الأنشطة التدريبية بصفة خاصة هو المركز المالي والاق

  .المادية الأخرى يحظى باهتمام اكبر من الذي يحظى به الإنفاق على التدريب

كما ان الإنفاق على التدريب هو متغير تابع يتأثر بمدى قوة المركز المالي للمؤسسة والسيولة والتدفق المالي في الفترات 

  .اي بمعنى انه ينخفض او يزداد تبعا لقوة المركز المالي ولا يعتمد على المصادر المالية المستقرةالمختلفة 

ويلعب الهيكل التنظيمي أيضا دورا في تحديد الاحتياجات التدريبية غير ان العلاقة بين الهيكل التنظيمي والحاجة إلى 

قة من زاوية اخرى وهي درجة المركزية والامركزية التي تتبعها المنظمة التدريب ومقدار التدريب علاقة معقدة ويمكن تناول هذه العلا

 فاذا كانت المنظمة تتبع المركزية فان المهارات المطلوبة تكون منحصرة في عدد محدد من الافراد اما اذا كانت المنظمة تتبع اللامركزية

  .هارات والمعرفة ستزدادفي اتخاذ القرارات فان عدد متخذي القرار سيزداد ومن تم متطلبات الم

للأفراد ) الأعمار، المستويات التعليمية ونسبة العاملين إلى الإداريين في المؤسسة(كما تلعب الخصائص الديمغرافية 

على مقدار وحجم التدريب الذي تقدمه المؤسسة وبالإضافة الى هذه المحددات الديمغرافية فان  التأثيرالعاملين بالمؤسسة دورا في 

                                                             
  .280-276، ص ص 2001رواية حسن، مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية، الدار الجامعية، مصر،  1
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نب الثقافية هي العادة والعرف الذي تتبعه المنظمة فيما يتعلق بالتعلم والتدريب، فالمؤسسات التي تؤمن ثقافتها وتشجع على الجوا

  .1التدريب ستكون الأنشطة التدريبية đا مستمرة اكثر من المؤسسات التي لا تؤمن ثقافتها بالتدريب

  العوامل والظروف داخل المنظمة: ثالثا

الاختيار بين الأنشطة التدريبية وتوزيع تنمية الموارد البشرية بين مجموعات الأفراد وعبر الأقسام والوحدات تؤثر على 

المختلفة فالظروف الداخلية قد تفرض تأثيرها على اختيار التدريب داخل المؤسسة خارجها وكلما زادت المكانة التي تتمتع بما إدارة 

اد معدل التدريب الداخلي إلى الخارجي ولكن أحيانا تمارس بعض الضغوط الداخلية التي تعترض الموارد البشرية في المؤسسة كلما ز 

  .2الرغبة والاتجاه للمزيد من التدريب الخارجي

  أهمية، أهداف ومزايا التدريب: المطلب الثالث

ارد المؤسسة والتي بفضله يحظى التدريب بأهمية كبيرة في مجال الأعمال وهذا لاعتباره يهتم بتنمية مورد أساسي من مو 

  .تستطع هذه الأخيرة مواجهة التطورات والتغيرات البيئية اللازمة

فالتدريب نشاط ēتم به منظمات الأعمال وتليه أهمية كبيرة وخاصة في ظل اقتصاد المعرفة أين يكون التركيز في التنافس 

يتضمنه من معارف وابتكارات وإبداعات، والتي يكون  وقيام أنشطة المؤسسات مبني على أساس الإنتاج الفكري للإنسان بما

فالتدريب يعمل على تنمية هذه القدرات ويمكنها من الابتكار والإبداع، كما . أساسها القدرات الذهنية والفكرية للمورد البشري

تتعرض للاندثار والتقادم، يعمل التدريب على تكييف تلك القدرات والمهارات مع مختلف التطورات العلمية والتكنولوجية حتى لا 

 :3فمن خلال هذا نلاحظ أن للتدريب دوافع وعوامل تفرض استعماله ويمكن إظهارها من خلال ما يلي

 

                                                             
  .91-90عمار بن عيشي، مرجع سابق ذكره، ص ص . د 1
  .91نفس المرجع السابق، ص  2
: ، المنتدى الوطني الثالث للمؤسسات حول"مدخل تنمية القدرات الذهنية والفكرية - ة دور التدريب في تدعيم الميزة التنافسي: "قلش عبد االله، مداخلة بعنوان. أ& نوري منير. د 3

  .05الورقة الرابحة في التنافس بين المؤسسات، جامعة باجي مختار، عنابة، الجزائر، ص : تثمين الكفاءات البشرية وتنميتها
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  العوامل الدافعة للتدريب): 3- 1(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  .06قلش عبد االله، مرجع سابق ذكره، ص . أ& توري منير . د :المصدر

  أهداف التدريب: الفرع الأول

السابقة للتدريب يتضح أن لهذا الأخير مزايا عديدة فالمسعى الرئيسي له هو تحقيق أهداف من خلال المفاهيم العامة 

  :1المنظمة والمتمثلة في زيادة كفاءة الأفراد وتطويرها ويمكن عرض أهداف التدريب كما يلي

  .المنظمة فتنمية معارف المتدربين ومعلوماēم وتحديثها وتكريسها لخدمة أهدا .1

  .لين وقدراēم لأداء عمل معين بكفاءة وفعاليةتنمية مهارات العام .2

  .تذكير العاملين بقواعد وأساليب الأداء وتعريفهم بما يستحدث من أدوات وأجهزة او آلات .3

  .الإسهام في إعادة التوازن النوعي والكمي لهيكل العمالة من خلال التدريب التحولي .4

  .ن خلال توجيه وتنمية السلوك والاتجاهات الايجابية تجاه العملالمساهمة في خلق علاقة ايجابية بين الأفراد والمنظمة م .5

  .تحسين طرق وأساليب الأداء وبالتالي زيادة الإنتاجية .6
                                                             

  .91عمار بن عيشي، مرجع سابق ذكره، ص . د1

 مشاكل إنتاجية وسلوكية موظفون جدد تغيير في المؤسسة وفي البيئة اتساع أعمال المؤسسات

  إنشاء فروع وأقسام جديدة
إضافة منتوج أو خدمة 

  جديدة
  عمل تصميمات جديدة

 استخدام تكنولوجيا جديدة

  تغيير في الهيكل التنظيمي
تطورات : التسويق تغيير في

  علمية وتكنولوجية
  تغيير في السياسات

  الترقية إلى وظيفة أعلى

  النقل إلى وظيفة أخرى

 انضمام موظفون جدد

  انخفاض مستويات الأداء
  انخفاض الإنتاجية وجودة المنتجات

ظهور سلوكات واتجاهات سلبية أو 
  معادية للمؤسسة

ازدياد حوادث العمل والغياب دون 
 مبرر
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  .تمكين العاملين من مسايرة التقدم العلمي والتكنولوجي .7

  .1تخفيض التكاليف .8

  .المساهمة في تأهيل العاملين لشغل وظائف ذات رتب أعلى مستقبلا .9

 .س وبالغير والعمل الجماعي وروح الفريق على المعارف الجديدة والخبرات المتبادلةبناء الثقة بالنف .10

 .استخدام التدريب كوسيلة لتحفيز العاملين للترقية مما سيؤدي إلى زيادة التنافس فيما بينهم وزيادة الإنتاجية .11

  :نوضحها في الشكل التالي 2الأهداف في ثلاث مجموعات" علي السلمي. د"كما لخص 

  أهداف التدريب): 4- 1(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  .المستعملة في البحثإعتمادا على المراجع  من إعداد الباحث:المصدر

  

                                                             
  .92، ص 2000سيكولوجية التدريب وتنمية الموارد البشرية، دار الفكر العربي للنشر، القاهرة، رأفت السيد عبد الفتاح،  1
  .203، ص 2001علي السلمي، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية، دار غريب، القاهرة، . د 2

 الأهداف الاقتصادية الأهداف السلوكية

 أهداف التدريب

 الأهداف التقنية

تحديد اتجاهات ودوافع 
العاملين في تنمية رغباēم 

  لأداء الأحسن
تنمية روح الفريق فيما 

 بينهم

  تحسين الإنتاجية
  زيادة المبيعات

  تنمية الحصة السوقية
  زيادة معدلات النمو
  تأكيد المركز التنافسي

تحسين الطاقات الإنتاجية 
  المتاحة

سرعة استيعاب التقنيات 
الجديدة وحل مشكلات 

 إدماجها
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  :1مجموعات كالتالي أهداف التدريب في ثلاثة" الدكتور علي السلمي"كما يلخص 

تتجلى في تحديد اتجاهات ودوافع العاملين في تنمية رغباēم لأداء الأحسن وتنمية روح الفريق فيما بينهم : الأهداف السلوكية

 .وتعميق الإحساس بمفهوم خدمة العملاء

المبيعات، تنمية الحصة السوقية، زيادة تظهر من خلال تحسين الإنتاجية، تخفيض الفاقد والضائع، زيادة : الأهداف الاقتصادية

  .معدلات النمو وتأكيد المركز التنافسي

  .تتمثل في تحسين الطاقات الإنتاجية المتاحة، سرعة استيعاب التقنيات الجديدة وحل مشكلات إدماجها: الأهداف التقنية

  أهمية التدريب: الفرع الثاني

والإنسانية ومما يترتب عنها من تغيرات مستمرة من نظم العمل ما هي إلا ان كل التغييرات الهائلة والمستمرة في المعارف 

من سمات العصر الحديث والذي بدوره يتطلب ضرورة إعادة تنمية القوى العاملة لمواجهة تلك التغييرات وإتباعها والتكيف مع 

  .مقتضياēا

ته المتزايدة والتي تمثل ضرورة ملحة لكافة الدول ومن هنا تظهر اهمية التدريب والمستمر في مختلف اĐالات وأصبحت أهمي

بصفة عامة واكثر إلحاحا منها بالنسبة للدول النامية نظرا للعبء المضاعف الملقى على عاتق التدريب والمتمثل في اللحاق بالدول 

  .والمعارف وتطبيقاēا

وسيلة للتنمية الاقتصادية والازدهار  فنجاح المؤسسات واĐتمع ككل مرتبط بالضرورة بالتدريب فهذا الأخير يعتبر

الاجتماعي لذلك فالكثير من المنظمات ēتم اهتمام كبيرا به ففي الولايات المتحدة الأمريكية زادت عملية الاستثمار في برامج 

مليار  30لي تدريب الأفراد العاملين đا وذلك لمواجهة زيادة المنافسة العالمية في سوق العمل فقد أنفقت بعض المؤسسات حوا

  .2دولار سنويا على التدريبات المختلفة للأفراد وتطوير النشاطات المختلفة

  

                                                             
  .253علي السلمي، مرجع سبق ذكره، ص . د 1
  .20ة، مرجع سابق ذكره، ص نبلال خلف السكار . د 2
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  أهمية التدريب بالنسبة للمؤسسة: أولا

  :1يعود التدريب بالفائدة على المؤسسة كونه يعتبر استثمار للموارد البشرية من خلال ما يلي

 .نتاجية العامرفع كفاءة المؤسسة الثقافية والعلمية وتحسين مستوى الإ .1

 .القدرة على التخطيط والتفكير الاستراتيجي واتخاذ القرارات .2

 .التعامل مع المتغيرات ومواكبة التطور والتفكير بأسس علمية وتطبيقية حديثة .3

رفع الأداء التنظيمي من خلال الوضوح في الأهداف وطرق إجراء العمل وكذا تعريف العاملين بما هو مطلوب منهم  .4

 .مهاراēم لتحقيق الأهداف التنظيميةوتطوير 

 .التخطيط لإصلاح الماضي وتطوير الحاضر والتنبؤ بالمستقبل والتخطيط للزيادة .5

 .الاضطلاع بدور قيادي واجتماعي ضمن مجتمع الأعمال .6

 .انفتاح المؤسسة على اĐتمع الخارجي وذلك đدف تطوير برامجها وإمكانياēا التنافسية .7

 .مة للمؤسسة وتجديد إثراء المعلوماتتوضيح السياسات العا .8

 .نشر الوعي بأهمية التنمية البشرية ومتطلباēا وتطوير أسس الرقي .9

 .توفر المؤسسة ببيئة آمنة وسليمة تعمل على تشجيع الفرد العامل على الإبداع وتحسين أدائه  .10

 .الربط بين أهداف الأفراد العاملين وأهداف المؤسسة  .11

 .2الاتصال من الداخليةرفع وتقوية فعالية   .12

  فراد المتدربين من داخل المنظمةأهمية التدريب بالنسبة للأ: ثانيا

  :تتجلى أهمية من خلال ما يلي

  .رفع كفاءة الفرد بالمعلومات والمهارات اللازمة .1

                                                             
  .274، ص 2006، دار الوراق، عمان، الأردن، )مدخل استراتيجي متكامل(يوسف حجين الطاني وآخرون، إدارة الموارد البشرية  1
  .54، ص 2000الأول، يناير،  د الثامن، العددعبد الناصر محمد حمودة، تطوير نموذج العوامل المؤثرة في تحديد الفرد لاحتياجاته التدريبية، اĐلة العربية للعلوم الإدارية، اĐل 2
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 .اكتساب علوم تطبيقية وبرامج طويلة المدى وقصيرة المدى للتطوير .2

 .حتواء وتولد مشاعر الحب للعملالولاء للمؤسسة والشعور بالاهتمام والا .3

 .كسر حاجز الرعية من العالم الخارجي وتعزيز دور الثقة بالنفس .4

 .الإبداع الوظيفي وتنمية التفكير .5

 .مساعدة الأفراد العاملين على تطوير مهارات الاتصال فيما بينهم .6

 .العالقةمنح الفرصة للأفراد بالمشاركة الفعالة في البرامج التدريبية وحل المشاكل  .7

  .1فتح اĐال أمام العاملين للترقية والتقدم الوظيفي وإثبات الذات .8

  2مزايا التدريب وفوائده: الفرع الثالث

  :يتسم التدريب ببعض الفوائد والمزايا التي تعود عليه يمكن تلخيصها فيما يلي

  مزايا التدريب:أولا

أخرى تعود على المنظمة بنتيجة قيامها بتدريب الأفراد العاملين đا هناك بعض المزايا التي تعود على الفرد المتدرب ومزايا 

  :ومن أهمها نذكر ما يلي

  مزايا التدريب للأفراد .1

 اكتساب الفرد خبرات جديدة تؤهله إلى الارتقاء وتحمل مسؤولياته اكبر من العمل.  

 اكتساب الفرد الصفات التي تؤهله لشغل المناصب القيادية.  

 م معلومات وخبرات وقدرات جديدة مما سيؤدي إلى رفع روحهم  زيادة ثقة العاملينđبأنفسهم نتيجة لإكسا

  .المعنوية

                                                             
  .132، ص 2002مؤيد سعيد السالم وآخرون، إدارة الموارد البشرية، عالم الكتب، الأردن، 1
  .28- 27ة، مرجع سابق ذكره، ص ص نبلال خلف السكار . د2
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  مزايا التدريب للمنظمة .2

 مēتنمية كفاءات وخبرات العاملين وزيادة مهارا.  

 إعداد أجيال من الأفراد لشغل الوظائف القيادية.  

  والاجتماعية ومواكبة التطور العلمي والتكنولوجيمواجهة التغيرات التي تحدث في النظم الاقتصادية.  

  فوائد التدريب: ثانيا

  :تحقق عملية التدريب الفوائد التالية

  م من خلالēرفع الروح المعنوية للعاملين بعد إلمامهم الجيد بأعمالهم وزيادة قدرة الشخص على الأداء وتحقيق ذا

  .رضاهم على أعمالهم ونفسهم

 ناصب أعلى مستقبلا بدلا من اللجوء إلى المصادر الخارجيةتأهيل العاملين لشغل م.  

 تمويل المؤسسات بالكفاءات البشرية يشكل مستمر عن طريق تحسين عن عناصرها لتقاس مع المتطلبات القائمة.  

 تقليل الإشراف حيث يصبح الفرد المدرب قليل الأخطاء ويمارس الرقابة الذاتية.  

  ات ومستويات الأداءتخفيض النفقات نتيجة لزيادة الخبر.  

 غرس أخلاقيات عمل وسلوكيات جديدة وطرف من التفكير السليم الأمر الذي يخلق مناخا جيدا من العمل.  

  م من الأعمال الأمر الذي يقلل منēم ومهاراēتامين مستلزمات الحماية والسلامة المهنية العاملين بعد تحسين كفاء

  .إصابات العمل والأمراض المهنية

 لإنتاجية بعد زيادة صقل مهارات وقدرات العاملين وتحسين الأداءرفع ا. 

  تقليل الحاجة إلى الإشراف فالعامل المتدرب الذي يعي ما يتطلبه عمله يستطيع انجاز ذلك دون الحاجة إلى توجيه

شاة وهذا او مراقبة مستمرة من رؤسائه وبذلك يوفر وقتهم ويجعلهم يتفرغون للقيام بنشاطات أخرى في خدمة المن

نقيض العامل الغير متدرب فهو يظل في حاجة إلى توجيه دائم ورقابة مستمرة منه قبل رؤسائه وبذلك يعمل على 

 .إضاعة أوقاēم في أمور كان يمكن استغلالها في نشاطات أخرى
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  جيدة بين يحسن التدريب خدمة المنشأة وطريقة تقديم السلع التي تنتجها وتعرضها مما ينعكس على صورة علاقات

 .المنشأة وعملائها

  عن طريق مواكبة التدريب ومن خلاله يمكن مواكبة التطورات التكنولوجية المشاركة والتنظيمية المستجدة، فمن نتائج

التطور التكنولوجي استعمال الآلات الحديثة والمعقدة مما يوجب على المؤسسات تدريب موظفيها على استعمال 

الأجهزة الحديثة أما التطورات التنظيمية الحديثة فقد دفعت المؤسسات إلى تدريب وصيانة كل ما هو جديد من 

 .1موظفيها ليتمكنوا من مواكبة واستيعاب التنظيم الحديث

  مركبات وعناصر التدريب: الفرع الرابع

نحصر هذه العناصر يعتبر سلوك الأفراد في الأداء المطلوب العنصر الأساسي الذي تستهدفه مركبات العملية التدريبية وت

  :2فيما يلي

  العنصر الاتجاهي: أولا

يسمح بتحقيق الأهداف التي تسعى إليها العملية التدريبية والمتمثلة في التغيير السلوكي وهذا من خلال توفير الخبرات 

  .المباشرة، تعديل الآراء والأفكار وتغييرها

  العنصر المعرفي: ثانيا

المعارف القديمة وتجديدها خصوصا في مجال التدريب وهذا من خلال توفير كل ما يتعلق يساهم هذا العنصر في إحياء 

  .بموضوع التدريب من قوانين ونظريات وقواعد

  العنصر المهاري: ثالثا

  .وهذا من خلال تطوير وتنمية الأداء للقدرات المتاحة والتي تؤدي إلى إجراء البحوث التنظيمية والفردية
                                                             

  .341، ص 1994سعيد صالح، إدارة الأفراد، بغداد، 1
  .259، ص 2002ر استراتيجي،الطبعة الأولى،  لبنان، حسين إبراهيم بلوط، إدارة الموارد البشرية من منظو 2
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  يات التدريبنظر : المبحث الثالث

لقد اعتمد الباحثون مسبقا وركزوا على أهم نظريات التدريب بالإضافةإلى معاهد ومراكز التدريب المخصصة وكذا معهد 

 :وحصرت كما يلي 1996الإدارةالأردني سنة 

  النظريات السلوكية: المطلب الأول

المثيرات والاستجابة لهذه المثيرات بمعنى أن ألا وهو وجود علاقات ترابطية بين  أساسي تنطلق هذه النظريات من مبدأ

  .1التعلم لا يتحقق الا عندما يصبح المثير قادرا على التحكم في الاستجابة السلوكية وضبطها

بان التعلم يحدث نتيجة مثير "Skinner"و " Paulou"و " Thondike"و " Waston"كما اشار كل من 

لم يعرفوا ماذا يحدث بداخله وبشكل عام لقد تجاهلوا تاثير عمليات التفكير في خارجي وان عقل الانسان مثل الصندوق الاسود 

  .2السلوك الملاحظ

  :كل من  3أن درجة قوت الترابطات ونوعيتها تختلف باختلاف" Skinner"و " Paulou"كما أوضح كل من 

 الأوضاع والمواقف التي تحدث فيها.  

 درجة تكرارها.  

عملية التعلم من الناحية الكمية ولقد ظهر بوضوح لما توصل اليه علماء هذه النظريات من ان هذه النظريات لم تنجح في 

  .قوانين ومبادئ لعمليتي التعليم والتعلم

  :أهم المبادئ الخاصة đذه النظريات فيما يلي ويمكننا ذكر

                                                             
  . 105، ص 2009الأردن، ، عمان ،دار اليازوري للنشر والتوزيع، "10015الإداري ومتطلبات المواصفة الدولية الإيزو التدريب  جودة"، نجم العزاوي. د.أ1
دور التعليم الإلكتروني في تعزيز "دراسة مقدمة إلى مؤتمر ، "الإلكترونية من نظريات التعلم وتطبيقاēا التعليميةمبادئ تصميم المقررات : "دراسة بعنوان، عبد المولى السيد أبو خطوة. د2

  .08ص ، 2010أفريل  8 – 6جامعة البحرين في الفترة من  - المعقد بمركز زين للتعليم الإلكتروني، "مجتمعات المعرفة
  .105مرجع سابق ذكره، ص  ،"10015المواصفة الدولية الإيزو  الإداري ومتطلباتالتدريب  جودة، نجم العزاوي3
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  ال التعليمي والتيĐيقوم المتعلم بتحصيلها لتحقيق السلوك الاهتمام بتقديم كل المعلومات وكذا المثيرات التعليمية في ا

  .المرغوب كما يقوم بتجزئتها إلى وحدات أو موضوعات منفصلة

 وصف السلوك أو الأداء الذي يقوم به المتعلم وكذا تحديده وتحليله بالإضافة إلى تجزئته إلى عدة عناصر نوعية.  

 ن البسيط الى المعقدصياغة مثيرات المحتوى بطريقة مرتبة متدرجة من السهل الى الصعب وم.  

 تدعيم السلوك المرغوب وتعزيزه.  

 الاهتمام بعمليات تكرار السلوك من اجل تقوية الرابط بين المثيرات والاستجابة.  

 الاهتمام فقطبتأثير الخيرات الماضية في التعلم دون الحاضرة.  

  على الرضا من اجل تحقيق التعلم الاهتمام بالدافعية داخلية كانت او خارجية بالإضافةإلىإشباع الذاتي للحصول

  .المطلوب

 1يقوم التعلم على أساسأداء السلوك المحدد.  

  النظريات العقلية: المطلب الثاني

  :وإظهار لمحة عن كل واحدة منها كما يلي وأشهر هذه النظريات يمكن إيجازها أهم من

  النظريات العقلية): 4- 1(الجدول رقم 

  نظرية 
  التطور المعرفي

عالم ( جان بياجيه
  )سويسري

Jean Piaget  

  .تعطي هذه النظرية نظرة شاملة عن طبيعة الذكاء البشري وكذا تطوره
تتعامل النظرية مع طبيعة (تعتبر فكرة بياجيه في الأصل مبنية على نظرية المرحلة التنموية 

  .)المعرفة يحد ذاēا وكيفية تقدم الإنسان تدريجيا في اكتساđا وبنائها وكذا استخدامها
تمثلت ادعاءات بياجيه في ان التطور المعرفي يكون في وسط الكائن البشري وان اللغة 

  .2تتوقف على المعرفة وان الفهم يكتسب من خلال التطور المعرفي
كما ان الاهتمام بالسلوك الجزئي يؤدي الى اهمال العلاقات التي تنظم هذه الاجزاء 

  .والمعنى المتضمن فيها

                                                             
  .10مرجع سابق ذكره، ص  ،عبد المولى السيد أبو خطوة 1

2http://platform.almanhal.com/files/2/22972. 16/04/2017: تاريخ الاطلاع على الموقع  

http://platform.almanhal.com/files/2/22972.
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نظرية الاستعداد 
للتعلم في إطار 

  1النسق الهرمي

عالم (أوبرت جانيه 
  )فرنسي

  .لقد ظهر هذا الاتجاه المعرفي كرد فعل في علم النفس على الاتجاه السلوكي
كما يرى ان الإنسان لا يعتبر مجرد مستجيب للمثيرات البيئية التي يتلقاها بل يحمل 

وتعبيرها وتأويلها الى عدة أشكال بنشاط لتمرير المعلومات التي يتلقاها وعلى تحليلها 
  .2معرفية جديدة

نظرية الاستبصار 
أو نظرية 

الجشطالت 
  والخبرة

  ورتايمر وتولمان

معنى هذه النظرية هو كل ترابط بين الأجزاء بحيث يكون بانتظام وتناسق اذ ان الأجزاء 
مع كل المكونة له يجب ان تكون في ترابط دينامي فيما بينها من جهة ومن جهة أخرى 

ذاته فكل جزء او عنصر من الجشطالت له مكانته ودوره وكذا وظيفته التي تتطلبها طبيعة 
  .3العمل

  بروز  نظرية التمثيل

  .يحتفظ بالتمثيل البصري للمعلومات في الذاكرة بعيدا عن المعلومات اللفظية والسمعية
الأفضل مقارنة  تعتمد هذه النظرية على ضرورة التعلم باستخدام التمثيل الذي يعتبر

  .بالمعلومات اللفظية
  .4يعتبر التمثيل الطريقة الانجح للاحتفاظ بالمعلومات القصيرة المدى في الذاكرة

نظرية المنظم 
  التمهيدي

  أوزيل ديفيد

يقصد đذه النظرية جميع ما يتم تقديمه من طرف المعلم للمتعلم من مواد ممهدة ومختصرة 
  .وذلك في بداية المسار التعليمي

باشرت هذه النظرية في تقديم التبرير اللازم لاستخدام التعليم المباشر وذلك عن طريق 
  .التلقي مما يجعل للتعليم معنى أفضل بالنسبة للمتعلم

النظرية المتقدمة، التعلم عن طريق التلقي، : أعطيت عدة تسميات لهذه النظرية ومن بينها
لمعنى التام، اي ان هذه النظرية تؤول الى التعلم الشرحي، كما سميت أيضا بالتعلم ذو ا

  .5عطاء المعنى التام للمتعلم
  .إعتمادا على المراجع المستعملة في البحث من إعداد الباحث:المصدر

  

                                                             
  .32، ص 2003عطية خميس، عمليات تكنولوجيا التعليم، مكتبة دار الكلمة، القاهرة، مصر، محمد . د1

2www.acofps.com/vb/showthread.php?t=3121 17/04/2018: تاريخ الاطلاع على الموقع  
3www.new-educ.com/les-theories-dapprentinage-gestlt-teories   16/04/2017: تاريخ الاطلاع على الموقع

  .14مرجع سابق ذكره، ص  ،عبد المولى السيد أبو خطوة 4
5 www.nashiri.net/articles/general-articles/4167--ae-v15-4167.html 17/04/2017: تاريخ الاطلاع على الموقع  

http://www.acofps.com/vb/showthread.php?t=3121
http://www.new-educ.com/les-theories-dapprentinage-gestlt-teories
http://www.nashiri.net/articles/general-articles/4167--ae-v15-4167.html
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  النظريات الإنسانية الكلية: المطلب الثالث

التعليم والتدريب كما ان ان النظريات الإنسانية الكلية هي نظريات مكملة للنظريات السلوكية والمعرفية في كل من 

أساس هذه النظريات هو التعلم الذي يعتبر كعملية إنسانية كلية لا تقتصر على السلوك الظاهر للإنسان ولا على البناء العقلي 

فقط وإنما يمتد الى كيانه وكذا شخصيته الفردية والاجتماعية اذ ان الإنسان بدوره يتطور بصورة كلية ومترابطة كما ان جميع 

لمقومات السلوكية والعقلية وكذا القيم والاتجاهات والنزاعات الاجتماعية والفردية لها تأثير ملحوظ حيث أĔا تتفاعل في إحداث ا

  .مختلف التطورات والتغيرات

يعتبر كل من التعليم والتدريب من وجهة نظر رواد النظريات الإنسانية عملية كلية والتي تغني جسم الإنسان وأعضاءه 

في " جوني ديوي"، "كارل روجرز: "ومن أشهر رواد هذه النظريات هم كل من. ه والتي بدورها تؤهله للتكيف والنجاحوعقل

  .، الدافعية، الخبرة والاستكشاف)النفعية(، البراجمانية )Social influence(التأثير الاجتماعي : نظريات

  :هذه النظريات وتتمثل في وفيما يلي أهم المبادئ التعليمية والتدريبية المستخلصة من

 الاهتمام بالجوانب الانفعالية الوجدانية في التعليم والتدريب كما تقتضي الالتزام بالقيم والمبادئ الأساسية في العمل.  

  يكتسب الإنسان قيمة من خلال علاقته مع الأشخاص الآخرين وذلك في مجال مختلف المؤسسات الاجتماعية وكذا

  ).المركز، الدور، السلوك(من ضمن محيطه ومجتمعه الإنسانية والتي تكون 

 الاجتهاد من اجل معرفة الترابط بين مختلف الأهداف والحوافز التي تخص المتدرب وكذا أهداف العمل والمنظمة.  

 تعتبر كل من النظرية والتطبيق في الحياة العملية من الضروريات لكل من المتعلم والمتدرب.  

 في مجال التدريب على الحوافز والدوافع الإنسانية ارتكاز واهتمام المتدربين.  

  العقل، الجسم، (يعتبر الإنسان مكمل لنفسه ولهذا تتوجب عليه جهود تعليمية وكذا تدريبية نحو كل إنسان وتكمن في

  ).الروح والوجدان

 التعليمية تطبيق مختلف المواد التعليمية الموجهة ذاتيا كالحقائب التدريبية، التعليم المبرمج، الرزم.  

 1اكتساب التعلم عن طريق الممارسة.  
                                                             

  .109-108مرجع سابق ذكره، ص ص ، د نجم العزاوي.أ 1
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  :وقد تم استخلاص أهم المبادئ التعليمية والتدريبية من هذه النظرية والتي تمثلت في

  .بمعنى من اĐرد إلى المنظم ومن المحسوس إلى شبه المحسوس: مبدأ التدرج في التعليم

  .موضوع التعلم وكذا مثيرات البيئة يعتمد هذا المبدأ على التفاعل المباشر مع: مبدأ التعلم

  .لعدد الحواس العضوية وكذلك أثناء عملية التعلم من اجل تحقيق عملية الملائمة: مبدأ الاشتراك الأكبر

  .بحيث يؤثر هذا المبدأ على دافعية الإنسان نحو التعلم: مبدأ دور الخبرة السابقة والاتجاهات المكتسبة في عملية التعلم

  .ففي عملية التعلم يتم تجميع كل العناصر المشكلة للتدريب في صورة كلية: )اĐال(الكلي للموقف الأثر  مبدأ

  .بمعنى المباشرة من العموميات إلى التفاصيل ثم الجزئيات: يمبدأ التعلم الاستقبالي التشارك

  .المعرف والمهاراتيعتبر من أهم العوامل الأساسية في التعامل وكذا اكتساب : مبدأ الاستبصار والتفكير

الذي يتوصل إليه الطالب بحيث إذا وضع في ظروف تعليمية والتي توفرت فيها شروط وعناصر ملائمة : مبدأ الاستبصار الكلي

لعملية التعلم وكذا حل المشكلة التي يواجههما المتعلم وتأمل هذا الأخير في العناصر المتوافرة وتفاعله معها تمكنه عن الوصول إلى 

  .شكلة التي يواجهها ويكون هذا الحل بمثابة تعلم استبصاريحل الم

حيث يكمن دور الفاعل للمتعلم أو المتدرب في عملية الاستقصاء والبدأ بالبحث من : مبدأ التعلم الاستكشافي أو الاستقصائي

  .1)يةالطريقة الاستقصائ(الجزئيات والتفاصيل وتجميعها من أجل الوصول إلى التعميمات والاستنتاجات 

  نظريات تعليم الكبار: المطلب الرابع

يقوم مبدأ هذه النظريات على تميز الإفراد الراشدين بسمات كثيرة اذ انه من المهم والأساس ان يأخذوهابعين الاعتبار 

  :مصممي البرامج التعليمية والتدريبية عند الإعداد لمثل هذه البرامج وتندرج أهم هذه السمات في

  الاستقلالية الفردية في العملالقدرة على.  

                                                             
  .107سابق ذكره، ص  مرجع، د نجم العزاوي.أ 1
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 القدرة على التفكير المستقل.  

 اكتساب أهداف شخصية لكل فرد.  

 القدرة على تحمل المسؤولية.  

 تبرير السلوك واتخاذ المواقف الدفاعية.  

 القدرة على الاستجابة والتكيف مع الأمور الطارئة.  

 الاهتمام.  

 ية وكذا العاطفية لكل من الأفرادالاهتمام بمختلف الجوانب منها الاجتماعيةوالأخلاق.  

  م بتؤثر على تفكير وتصرفات ومواقف كل فرد بالتجارđ والاتجاهات الخاصة.  

 الاهتمام بالتطور والازدهار الفكري والنمو المهني. 

 1التقدير الذاتي وتعزيز القدرات الشخصية.  

  ديناميات الجماعة وتوظيفها في العملية الإدارية: المطلب الخامس

تعتمد هذه النظرية على العلاقات وكذا الشروط السيكولوجية المتجاوبة والمتفاعلة والتي بواسطتها يستطيع الأفراد 

  .الجماعية تحقيق إدراكمشترك حيث تقوم على القيم المشتركة ومنظومة العواطف الشخصية التي تحكمأفراد الجماعة

  :ية والتعليمية المستخلصة من هذه النظرية هي كالتاليومنأهم المبادئ المعتمدة في إعداد البرامج التدريب

 وقوف المدربين على الأهداف التي تم الاشتراك في تحديدها.  

 بناء فلسفة مشتركة تحكم المؤسسة التي تنتمي لها الجماعات المختلفة.  

 إشاعة روح الفريق والمحافظة على الروح المعنوية العالية للجماعة.  

  المناسب المبني على كل من الثقة والتسامح والمودة بين المدرب والمتدرب المعلم والمتعلمتوفير المناخ التنظيمي.  

 موعةĐالعدالة والشفافية في التعامل مع جميع أفراد ا.  

                                                             
  . 109، مرجع سابق ذكره، ص نجم العزاوي د.أ1
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  وضع نظام اتصالات واضح وثابت بين الأعلىوالأدنى وبالعكس إضافة على ذلك إتقان مهارات الاتصال والتواصل بين

  .بينالمدربين والمتدر 

 1تقبل مختلف وجهات النظر وكذا التفاعل معها بموضوعية وعقلانية.  

  وظائف التدريب: المبحث الرابع

  أنواع التدريب: المطلب الأول

يأخذ نشاط التدريب عدة أشكال وأنواع مختلفة ويصنف التدريب بحسب عديد من المعايير لذلك فهو يختلف باختلاف   

ومكان التدريب والمستوى المطلوب كذلك يختلف التدريب باختلاف المواد المستخدمة فيه والوقت نوع العمل والمتدربين وخبراēم 

والمال المخصص له كما أنه يمكن للمؤسسة أن تختار من أنواع التدريب المتاحة ما يناسبها وذلك حسب طبيعة نشاطها الحالي 

  :ظيم الأداء داخل المؤسسة ومن هنا يمكن تصنيف التدريب على أساسوالنشاط المرتقب لها والتغييرات المتوقعة في التكنولوجيا وتن

  التدريب حسب مرحلة التوظيف: الفرع الأول

  التوجيه العام أو توجيه الموظف الجديد: أولا

يحتاج الموظف الجديد الى مجموعة من المعلومات التي تقدمه إلى عمله الجديد وتؤثر المعلومات التي يحصل عليها الموظف 

  .2الجديد في الأيام والأسابيع الأولى من عمله على أدائه واتجاهاته النفسية لسنوات عديدة قادمة

ويهدف هذا النوع إلى تعريف الموظف بقواعد العمل وأهدافه ومسؤوليات المؤسسة أو المنشأة التي يعمل đا وعن مكانه 

  .3خاصة تتضمن تعليمات ومسؤوليات الوظيفة التي سوف يمارسهابالهيكل التنظيمي العام بالإضافة إلى تزويد الموظف بمعلومات 

  

  

                                                             
  .110، ص المرجع نفسه1
  .86، ص 2012عمان، الأردن،  عمار بن عيشي، اتجاهات التدريب وتقييم أداء الأفراد، دار أسامة للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى،. د2
  .130ذكره، ص ة، التدريب الإداري، مرجع سابق نخلف السكار بلال . د3
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  )أثناء تأدية الخدمة(التدريب أثناء العمل : ثانيا  

يكون هذا التدريب تلقائيا حيث يحصل عليه الموظف من قبل الرؤساء المباشرين في العمل او الزملاء ويهدف الى توجيه 

 .1يات المتاحة في العمل أثناء تأديته لعمله اليوميوإرشاد هذا الموظف الى إتباع الوسائل والتقن

  التدريب بغرض تجديد المعرفة والمهارة: ثالثا

حينما تتقادم معارف ومهارات الأفراد على الأخص حينما يكون هناك أساليب عمل وتكنولوجيا وأنظمة جديدة يلزم   

نظم المعلومات الحديثة وأنظمة الكمبيوتر في أعمال  حينما تتدخل: الأمر تقديم التدريب المناسب لذلك فعلى سبيل المثال

المشتريات والحسابات والأجور والمبيعات وحفظ المستندات يحتاج شاغلوا هذه الأعمال الى معارف ومهارات جديدة تمكنهم من 

  .2أداء العمل باستخدام الأنظمة الحديثة

  التدريب بغرض الترقية والنقل: رابعا  

ن يكون هناك احتمال كبير لاختلاف المهارات والمعارف الحالية للفرد وذلك عن المهارات والمعارف تعني الترقية والنقل ا

المطلوبة في الوظيفة التي سيرقى او سينتقل اليها وفي هذا الاختلاف والفرق يكمن دور التدريب لسد هذه الثغرة في المهارات 

  .3والمعارف

  التدريب تهيئة للتقاعد: خامسا

نوع من التدريب في ēيئة العاملين من كبار السن الى الخروج على التقاعد وبدلا من ان يشعر الفرد انه تم يكمن هذا ال

ركنه على الرف بالخروج على التقاعد يتم تدريبه على البحث عن طرق جديدة للعمل والاستمتاع بالحياة والبحث عن اهتمامات 

  .4ت بالخروج على التقاعد ويتم ذلك عن طريق الزملاء القدامى او ذوي الخبرةاخرى عبر الوظيفة والسيطرة على الضغوط والتوترا

                                                             
  .33، ص 2009عبد الفتاح الصيرفي، التدريب الإداري، المدربون والمتدربون وأساليب التدريب، دار المناهج للنشر والتوزيع،  محمد د.أ 1
  .87عمار بن عيشي، مرجع سابق ذكره، ص . د 2
  .131ة، مرجع سابق ذكره، ص نخلف السكار بلال . د 3
  .140، ص 2008الموارد البشرية، بدون دار النشر، جامعة الزقازيق، مصر،  راشد محمد عبد الجليل، إدارة، 4



 مدخل عام إلى التدريب        الفصل الأول                                                       
 

 56 

  )المستوى الوظيفي(التدريب حسب نوع الوظيفة : الفرع الثاني

 :يقسم هذا النوع من التدريب الى كل مستوى وظيفي وما ينسيه من تدريب كالتالي

  التدريب المهني او الفني: أولا

إعداد الفرد ليس فقط للقيام بعمل واحد ولكن بعدة أنواع من الأعمال المتعلقة ببعضها أي ينطوي التدريب المهني على 

  .يكون الغرض من التدريب المام الفرد بحرفة معينة وتكون المهارة لديه على كل فنون الحرفة

  التدريب التخصصي : ثانيا

متخصص وهو عبارة عن مجموع البرامج التدريبية يشمل هذا التدريب الخبرات والمهارات المتخصصة لمزاولة مهنة أو عمل 

التي ēدف إلى رفع مستوى الأداء واكتساب المهارات وزيادة القدرة عن طريق التزود بالمعلومات النظرية وتنمية المهارات العلمية في 

  .1)الخ... فني، مالي، إداري، تسويقي، أمني(مجال تخصص معين 

  التدريب الإشرافي: ثالثا

مجموعة البرامج التي ēدف إلى تنمية العلاقات الإنسانية والتفاعل مع المرؤوسين وتحفيزهم على العمل وكيفية وهو يشمل 

  .تبسيط إجراءات العمل وبناء فرق عمل فعالة

  التدريب الإداري: رابعا

نظيم ورقابة ويتضمن هذا التدريب المعارف والمهارات الإدارية وهي معارف تشمل العمليات الإدارية من تخطيط وت

  .وتوجيه وقيادة وزيادة الفعالية التنظيمية وكيفية تنفيذ السياسات وزيادة فعالية تنمي وظائف مديري الإدارات

  

  

                                                             
  .87عمار بن عيشي، اتجاهات التدريب وتقييم أداء الأفراد، مرجع سابق ذكره، ص . د1
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  التدريب القيادي: خامسا

وهو ذلك التدريب الذي يغطي احتياجات التدريب المطلوب إجراؤه للقادة أو الرؤساء وهو عبادة عن مجموعة البرامج 

تي ēدف إلى تنمية المعارف والمهارات المتعلقة بوضع الأهداف مما يساعد على تحسين الأداء وزيادة فعاليته لقيادات التدريبية ال

  .1المؤسسة

  )مكان تنفيذه(أنواع التدريب حسب المكان : الفرع الثالث

  التدريب داخل المؤسسة: أولا

من قبل إدارة الأفراد داخل المؤسسة والتي تجذب الأفراد يعرف التدريب الداخلي على انه أنشطة تعليمية والمعدة مسبقا 

  .الذين يعملون đا

وتلجا المؤسسة إلى التدريب الداخلي من خلال تصميم برامج تدريب داخلية او الحصول على برامج جاهزة وتقوم 

يمكن للمؤسسة ان تستقدم مختصين المؤسسة بإدارēا بنفسها ويمكن الاعتماد في تحقيق ذلك على الكفاءات البشرية الداخلية كما 

في التدريب من الخارج مع تنفيذ نشاط التدريب داخليا وهذا ما يؤدي للاستفادة من الظروف الطبيعية للعمل من جهة وتفادي 

  .الغياب الطويل من جهة اخرى

  التدريب خارج المؤسسة: ثانيا

المؤسسة ذاēا وذلك اذا كانت الخبرة التدريبية  تفضل بعض المؤسسات أن تنقل كل او جزء من نشاطها التدريبي خارج

سواء  (ويمكن الاستعانة في التدريب الخارجي اما بمؤسسات خاصة للتدريب  .وادوات التدريب متاحة بشكل افضل خارج المؤسسة

ت  او بالالتحاق ببرامج حكومية اي برامج تدعمها الدولة او الجامعا) كانت مكاتب خاصة او مؤسسة تدريب متخصصة

  .2كالمؤتمرات والندوات والأيام الدراسية وغيرها

                                                             
  .147، ص 2007المؤسسة العربية، القاهرة، محمود محمد السيد، تحديد الاحتياجات التدريبية، بحوث وأوراق العمل المقدمة في مؤتمر الاستشارات والتدريب في  1
  .228، ص 2004أحمد ماهر، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، القاهرة،  2
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  )وفق نوعية الأفراد( 1التدريب حسب احتياجات الأفراد: الفرع الرابع

  :2وهذا النوع من التدريب يأخذ بعدين أساسيين

  التدريب الفردي: أولا

بالأفراد الذين تم ترقيتهم لمراكز إدارية أو ويمثل هذا النوع من التدريب تطوير المهارات والقدرات الفردية والتي غالبا ما تتعلق 

  .فنية عليا ولذا فانه يقتصر على الأفراد المعنيين بذلك

  التدريب الجماعي: ثانيا

المراد تدريبهم جماعيا  وهذا النمط من التدريب يعتمد الاسلوب الجماعي في التدريب اذ غالبا تلتحق مجموعة من الافراد

في مراكز تدريبية متخصصة لغرض تطوير مهاراēم في احد اĐالات التي يعملون đا كمجموعة من الفنيين على استخدام الآلات 

أو الأجهزة الجديدة او مجموعة من الاداريين على استخدام اجهزة الحاسوب او التقنيات الحديثة في العمل وهكذا فان هذا النمط 

  .تدريبي يقوم على تدريب جماعات وليس فردال

  التدريب الذاتي: ثالثا

حيث يقوم الفرد في هذا النوع بتطوير مهاراته في ظل توفر الظروف المساعدة والتي تساعده على تنمية نفسه في عمله 

  .وذلك عن طريق نظام الحوافز

  التدريب المباشر والغير مباشر: الفرع الخامس

  شرالتدريب المبا: أولا

يتفرغ له المتدرب لفترات طويلة او قصيرة ويكون عادة خارج مواقع العمل وتكون برامجه متخصصة يقدمها متخصصون 

  .اكفاء

                                                             
  .56، ص 2008عبد المعطي عساف، التدريب وتنمية الموارد البشرية، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  1
  .332، ص 2013إدارة المواهب والكفاءات البشرية، زمزم ناشرون وموزعون، الطبعة الأولى، عمان ، الأردن، روان منير الشيخ، & د خضير كاظم حمود .أ 2
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  التدريب الغير مباشر: ثانيا

يتم في مكان العمل حيث يتدرب الفرد بطريقة مبسطة وباستخدام الآلات ومعدات العمل خلال عمله اليومي ويعتبر 

  .تكلفةهذا النوع أقل 

  التدريب من حيث المدة: الفرع السادس

  :يقسم هذا النوع إلى ثلاثة فترات

  .حيث ان مدة التدريب فيه لا تتجاوز الأيام والأسابيع :تدريب قصير الأجل: أولا

  .حيث ان مدة التدريب فيه لا تتجاوز ستة أشهر :تدريب متوسط الأجل: ثانيا

  .1الذي يتفرغ فيه الفرد إلى ستة أشهر فأكثر وهذا النوع هو :تدريب طويل الأجل: ثالثا

  أساليب التدريب: المطلب الثاني

تعتبر أساليب التدريب تلك الطرق التي يتم استخدامها من أجل إيصال ونقل المنهج التدريبي الى المتدربين بصورة تنتج 

لذلك فان لاختيار الأسلوب . للمشاركينالهدف المطلوب أو بالأحرى من أجل إيصال وتوضيح المفاهيم والأفكار والمهارات 

  .التدريبي تأثيرا كبيرا على فعالية التدريب رغم ان هذا الاخير يقوم على عدة عوامل

وقد تعددت أساليب التدريب من كاتب وباحث إلى آخر كل حسب أهداف دراسته ووجهة نظره ورؤيته حيث يمكن 

  : تقسيم الأساليب التدريبية إلى جزأين

المحاضرة، الندوات، المؤتمرات، المنافسة، العصف : (مد في الغالب على التدريب النظري يمكن حصرها فيأساليب تعت

  ).الذهني، تدريب الحساسية، الحلقات الدراسية، ورش العمل

                                                             
م الإدارية والمالية، جامعة خالد عبد االله المرباني الغامدي، بحث تكميلي لنيل شهادة الماجستير، دور التدريب في رفع كفاءة أداء موظفي القطاع العام، كلية العلو  1

  .20، ص 2010ة، المملكة العربية السعودية، الباح
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حيث ان هذه الاخيرة تميل الى تعزيز التعلم ). العملي(وأساليب تعتمد على التدريب وتعتمد على الجانب التطبيقي 

التدريب بالتعلم المبرمج التدريب المفتوح التدريب عن بعد المحاكاة تمثيل الادوار المباريات (تي لدى المتدرب ويمكن حصرها في الذا

التطورات التقنية التي يشهدها : وتطور هذه الاخيرة هو وليد) الادارية سلة القرارات دراسة حالة اسلوب الحدث الزيارات الميدانية

اتاح للمتدرب تلقي التدريب بطرق علمية متعددة وبكل انواعه المتعددة وفي اي وقت ومكان دون الحاجة الى  العالم اليوم مما

  :الحضور ومن هنا يمكن تصوير ذلك كالاتي

  الأساليب التقليدية في عملية التدريب: الفرع الأول

  أسلوب المحاضرة :أولا

وموجه من خبير او متخصص لجمهور من المستمعين كبير تعرف باĔا حديث مخطط ومنظم من حيث المحتوى والزمن 

  .1العدد نادرا ما يشارك في المناقشة

: وهي أحد الأساليب الأكثر تبوعا في عرض المعلومات في اĐموعات الكبيرة الاتصال فيها غالبا يكون في اتجاه واحد

ئلة بعد Ĕاية المحاضرة وهذا يوضح ملائمة المحاضرة عند تقديم المحاضرة ينص الحضور ويسجلون النقاط وعادة ما يتم طرح الاس

للأوضاع التي يكون فيها الوقت محدودا ويمكن زيادة وتحسين فعالية المحاضرة من خلال استخدام المعينات البصرية المناسبة من 

دم المحاضرة كأسلوب وعموما تستخ. ادبيات تساعد المتلقي في تكوين صورة ذهنية حول الموضوع المقدم وتجعله أكثر تركيزا

  .2للتدريب من اجل نقل المعارف النظرية الخاصة

  :مميزات وايجابيات هذا الأسلوب

 موعاتĐتناسب مختلف احجام ا.  

 تختصر الكبر من الوقت والالمام بحجم كبير من المعلومات في وقت صغير.  

 يمكن تعديلها لتناسب احتياج المتدربين.  

  وقابلية للتنظيم والتوزيع على مساحة الوقت واقلها تكلفة واستعداداتعد من اكبر الاساليب مرونة.  
                                                             

  .261د محمد عبد الفتاح الصيرفي، مرجع سابق ذكره، ص .أ 1
  .171ة، مرجع سابق ذكره، ص نبلال خلف السكار . د 2
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 1المدرب يركز عل ما هو مهم.  

  :محدداته وسلبياته

 الاتصال في اتجاه واحد يقلل من التغذية العكسية والمداخلات.  

 الانتباه والتركيز يقل كلما طالت المحاضرة مما يؤدي الى عدم فعاليتها.  

 دة يكون منخفضا حيث ان بعض المتدربين يجدون صعوبة في ذلكمعدل التذكر والاستعا.  

 2هذا الاسلوب غير مناسب للتدريب على المهارات.  

  أسلوب الندوة: ثانيا

هي عبارة عن ترتيب لقاء علمي يجمع خبراء متخصصين في مجال معين من اĐالات العلمية ومتدربين يحضرون لبحث 

  .وسؤال هؤلاء المتخصصين عما يجهلون

وتقوم الندوة على المناقشة اي ان محورها الرئيسي هو موضوع او مشكلة معينة تناقش على عدة حاور من قبل 

، أين يقوم أيضا كل مشترك في الندوة بدراسة جانب معين من الموضوع واعداد تقرير عنه، 3المتخصصين في هذا الجانب المعرفي

حيث انه يتم عرض تقرير كل مشارك للمنافسة في الندوة وتبادل الآراء بين  وفي الندوة تتاح الفرصة للاستفادة من اراء الغير

  .المشاركين

يوجد بين هذا الاسلوب واسلوب المحاضرة تشابه كبير ن خلال اعتماده على البرامج التدريبية التي ēدف الى نقل 

  .4معارف نظرية جديدة وتغيير الأفكار وتعديلها

  :يمكن حصرها فيما يليولهذا الاسلوب مميزات ومحددات 

                                                             
  .192، ص 1991توفيق عبد الرحمن، التدريب، مركز الخبرات المهنية للإدارة، مصر،  1

2 Alain Meignant, manager la formation, 6ème édition, édition liaison, Paris, 2003, p 215. 
  .78، ص 2008الطعاني حسن أحمد، التدريب مفهومه، فعاليته، بناء البرامج التدريبية وتقويمها، الطبعة الأولى، دار الشروق، عمان، الأردن،  3

4 Alain Meignant, op-cit, p 215. 
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  :مميزاته وإيجابياته

 تعمل على تصحيح بعض المفاهيم وتغيير بعض الاتجاهات لدى المتدربين.  

 تحفيز المتدربين من خلال المشاركة.  

 المنفعة كبيرة باستفادة غالبية المتدربين.  

  :محدداته وسلبياته

 ربين بالملل كذلك بالنسبة الى التعمق في الطرح بالنسبة افتقار موضوع الندوة الجديد والمفيد يؤدي الى شعور بعض المتد

  .للتفاصيل الغير ضرورية

 اختلاف الآراء والخبرات بالنسبة إلى المتدربين مما يؤدي لعدم تلبية الحاجات التدريبية لكل المستفيدين.  

 1افتقارها الى اكتساب المتدربين بالمهارات أو تغيير أنماط سلوكهم.  

  2المناقشةأسلوب : ثالثا

يعتبر هذا الاسلوب من الاساليب الاكثر فعالية في اطار العملية التدريبية حيث يتم فيه طرح موضوع ما من قبل المدرب 

وتتم مناقشته بشكل تشاركي مع المشاركين اين يكون الحوار مفتوح فيها حول بعض الافكار وتبادل وجهات النظر وتبادل الخبرات 

  .تنتاجات ومقترحات تغني هذا الموضوعوبالتالي الوصول الى اس

  :ويراعى عند إجراء المناقشة استخدام نوعين من الاسئلة

 الأسئلة المفتوحة:  

وهي الأسئلة التي يمكن استخدامها في تشجيع العفوية والتلقائية وهي تسمح للمتدربين باستخدام لغتهم وتعبيراēم 

  .أسلوبا ناجحا في استمرار النقاش والاهتمام والتشجيع على المشاركةالخاصة عند الاستجابة للأسئلة وبذلك يعتبر هذا 

                                                             
  .121، ص 2006العلمية، الطبعة الأولى،  يليا زور العزاوي نجم، التدريب الإداري، دار  1
  .174-173ة، مرجع سابق ذكره، ص ص نبلال خلف السكار . د 2
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 الأسئلة المغلقة:  

وهي الأكثر جدوى في قيادة النقاش وتركيزه في نقاط محدودة حيث أĔا تتطلب إجابات محددة لأسئلة محددة وهي 

  .بالتالي تذكر المتدربين بالنقاط الرئيسة في المناقشة

ن من المفيد احيانا عقد ما يعرف بالمناقشات غير الرسمية والتي تسمح للمتدربين بالتعبير عن بالإضافة إلى كل هذا يكو 

آرائهم  في طلب المساعدة والنصح في بعض الامور التي ēمهم وهذه تختلف عن المناقشات الرسمية في كوĔا ليست متضمنة في 

  .أجندة التدريب ولا تتطلب اي نوع من التحضير المسبق

  :أهم ما يميز هذا الأسلوب: وايجابيات هذا الأسلوبمميزات 

 تشجيع المتدربين على تطوير مهارات الاتصال.  

 توفر تغذية عكسية فورية وتولد نوع من التعاون.  

 1إتاحة الفرصة للمتدربين للتعبير عن أفكارهم وطرحها للمناقشة وتشجيع التفكير الذاتي.  

 التمكن من تبادل الآراء والخبرات.  

 عن طريقها يرسخ في الأذهان التعلم.  

 على المدرب القائد أن يوضح الاختلاف في الآراء دون تحيز.  

 مفيدة في إكمال أو تلخيص أنشطة تدريبية أخرى.  

  :محددات وسلبيات هذا الأسلوب

 رغم فاعلية هذا الأسلوبإلا انه توجد بعض المشاكل التي قد تحد من فاعليته:  

  2فيما يتعلق بالإعداد لها وتنفيذها ومتابعة نتائجهاتستهلك الكثير من الوقت خصوصا.  

 موعةĐالنجاح يعتمد على التفاعل بين أعضاء ا.  

                                                             
  .116العزاوي نجم، مرجع سابق ذكره، ص  1
  .134، ص 2000عساف عبد المعطي محمد، التدريب وتنمية الموارد البشرية، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  2
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 1قد يسيطر عليها بعض المتدربين الذي يحبذون النقاش وهذا ما يقلل من فاعليتها والنتائج المرجوة.  

  النقاشلابد من امتلاك المتدرب مستوى عالي من المهارات في إدارة الوقت وتوجيه.  

  2أسلوب العرض الإيضاحي: رابعا

والعرض الايضاحي شانه . يتم استخدام هذا الاسلوب لتقديم طريقة او مهارة معينة تحت ظروف حقيقية مماثلة للواقع

 شان المحاضرة يهدف الى تزويد المتدربين بمعارف ومهارات معينة لكن في حالة العرض الايضاحي فان المتدربين تتاح لهم الفرصة

  .لرؤية النتائج المباشرة للمهارة المحددة

العرض الايضاحي يمكن ان يكون حيا بان يقوم المتدرب بأداء المهمة المطلوبة أمام المتدربين او يمكن ان يتم باستخدام 

  .ويوضح كيفية القيام بالمهمة المعينة تحت ظروف محددة) الخ... شرائح مصورة، فيديو، فيلم(معينات بصرية 

ط قوة هذا الاسلوب هو انه يوضح كيفية القيام بمهمة ما بشكل حقيقي وبذلك يكون اكثر اقناعا اذ يرفع من ومن نقا

  .درجة ثقة المتدرب في قدرات المدرب علاوة على اضفاء البعد التطبيقي العملي على التدريب

  :ومميزاته إيجابياته

 دعم عملي تطبيقي للمحاضرات والنظريات.  

  تركيز وانتباه المتدربيرفع من مستوى.  

 المشاهدة المباشرة ترفع من درجة المصداقية والثقة.  

 التغذية العكسية مباشرة وفورية.  

  :محدداته وسلبياته

 يحتاج إلى فترة زمنية وتكاليف تكون كبيرة لتحضيره في الغالب.  

                                                             
  .172-171بلال خلف السكارنة، مرجع سابق ذكره، صص . د 1
  .175، صنفسه المرجع 2
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 إذا لم يؤد بالمستوى المطلوب فإنه يؤدي إلى فقدان الثقة.  

 بيق والتدريب للحصول على أفضل النتائجيحتاج إلى مواصلة التط.  

 يفضل للمجموعات الصغيرة.  

  أسلوب دراسة الحالة: خامسا

ويتضمن هذا الأسلوب . 1تعرف الحالة باĔا الحالة التي تتسم đا مشكلة معينة او موضوع معين في مجال العمل الوظيفي

اضيا، لكن بالضرورة يتم اختياره بعناية ليتضح ويرتبط بشكل اختبارا تفصيليا لوضع محدد وهذا الأخير قد يكون حقيقيا او افتر 

  .2مباشر بالإطار العام للبرنامج التدريبي

وفي هذا الاسلوب ينمي المتدربون معارفهم ومهاراēم التحليلية منها ومهاراēم في التفكير وللاستنتاج حول المبادئ 

  .3والاتصالية أيضا الخاصة بأساليب العمل الجماعيالنظرية والتطبيقية بالإضافة إلى المهارات الإبداعية 

تكمن نقاط القوة في هذا الاسلوب في انه يمزج بين المناهج العملية لحل المشكلات مع التحليل العميق لحالات محدودة 

  .خرىمن خلال ادخال الواقعية الى قاعة التدريب حيث انه يكون من الأفضل استخدام هذا الأسلوب كمكمل للأساليب الأ

  :4مميزات وايجابيات هذا الأسلوب

 تحسين مهارات حل المشكلات وتطبيق المفاهيم والأساليب.  

 تنمية النظرة الواقعية للمتدربين بالنسبة إلى مشكلات العمل وكيفية مواجهتها وهذا يساعد على ربط المتدربين بالواقع.  

 نشاط يركز على المتدرب. 

                                                             
  .336، ص 2007، 1حجازي محمد حافظ، إدارة الموارد البشرية، دار الوفاء للطباعة، الطبعة  1
  .176ة، مرجع سابق ذكره، ص نخلف السكار بلال . د 2
  .145-144، ص ص 2000عساف عبد المعطي محمد، مرجع سابق ذكره،  3
  .177ة، مرجع سابق ذكره، ص نخلف السكار بلال . د 4
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  وهذا ما يشعر المتدربين بروح الاتحاد والفريق الواحد وهذا ما يساهم في تقدم تمكن من التفاعل والتعلم الجماعي

 .المنظمات

 تمكن من البناء التحليلي. 

 التوضيح والتركيز على انه هناك أكثر من حل للمشكلات ولا تقتصر على طريقة واحدة صحيحة. 

  :محددات وسلبيات أسلوب دراسة الحالة

  :ات كبيرة لاقت الاستحسان الكبير إلا انه يوجد به بعض المحددات والتي نلخصها كما يليرغم أن هذا الأسلوب يتمتع بمميز 

 قد يستهلك الكثير من الوقت.  

 صعوبات الاختيار مع المواد الجاهزة المتاحة.  

 1يحد من إمكانية تعميمه وذلك يرجع لصعوبة دراسة بعض الحالات.  

 إعداد حالات دراسية جديدة يحتاج إلى وقت.  

  ا إلى عيوبجهلēبعض المتدربين بأساليب عرض الحالات ومناقشتها وهذا ما قد يحول إيجابيا.  

 توقع أن تكون هناك إجابة صحيحة أو خطأ.  

 لا يصلح إلى للمجموعات ذات العدد القليل.  

  أسلوب لعب الأدوار: سادسا

 عن مشكلة صعبة واقعية أو افتراضية يعرف بأنه ذلك التمرين العملي الذي يقوم فيه المتدرب بتمثيل موقف واقعي يعبر

تحدث في الحياة اليومية حيث يطلب من المتدربين القيام بدور لأشخاص معينين وان يقوموا بالتصرف بالطريقة التي يتبعوها إذا 

  .2وقعوا في هذا الموقف فعليا

                                                             
  .147-146عساف عبد المعطي محمد، مرجع سابق ذكره،  ص ص  1
  .180ة، مرجع سابق ذكره، ص نخلف السكار بلال . د 2
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تدربين المشاركة بتقمص ومن هنا فان هذا الأسلوب يقوم على أساس خلق ظروف تكون مشاđة للواقع ويطلب من الم

  .ادوار مختلفة تمثل شخصيات معينة

  :1ويهدف من خلال هذا الأسلوب

  .تنمية مهارات الأفراد في تشخيص وتحليل المشكلات الانسانية .1

  .اكتساب مهارات قيادية .2

  .تحديد وتغيير الاتجاهات لدى المتدربين تجاه بعض الأدوار والمسؤوليات التي يقوم đا البعض أمامهم .3

  :مميزات وايجابيات هذا الأسلوب

 أسلوب فعال في إكساب الأفراد الاتجاهات والسلوكات الصحيحة.  

 مشاركة الأفراد المتدربين في عملية التعلم وقيامهم بدور ايجابي وبالتالي احترام مبدأ التشخيص والتدريب.  

  :2محددات وسلبيات هذا الأسلوب

  وذلك للاختلاف ) الجماعات(يتحقق بنسب واحدة بين مختلف المتدربين هذا الأسلوب يتسم بالنسبية لأن تأثيره لا

  .الواضح بينهم في الفروقات الفردية وتكوين شخصياēم واتجاهاēم وثقافتهم

  

  

  

  
                                                             

1 Shimon L Dolan et Randall S Schuler, la gestion des ressources humaines un seuil de l’an 2000, Ed du nouveau 

pédagogique, Québec, 1995, p 426. 
2 Alain Meignant, op-cit, p 239. 
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  الأساليب الحديثة في عملية التدريب :الفرع الثاني

  أسلوب العصف الذهني :أولا

أسلوب حل المشكلات الإبداعي او تنشيط الافكار ويستخدم  يعتبر أحد أساليب التدريب الجماعية كما يسمى أيضا

والتشجيع على الابتكار حيث يتم تقديم موضوع او مشكلة للمتدربين ويطلب منهم  ،1هذا الأسلوب بكثرة في توليد الأفكار

  .حلها ويتم تشجيعهم على طرح افكارهم بكل حرية للوصول الى افكار او حلول مناسبة

ا الاسلوب هو تشجيع وتقديم افكار جديدة لذلك فان التقييم والحكم على الافكار لا يتم الا بعد المبدأ الاساسي لهذ

اما المبدأ الثاني فهو تشجيع .الحصول على قدر جيد منها لذلك لابد من تسجيل كل الافكار المقدمة واعدادها للنقاش فيما بعد

  .2الكل على المشاركة دون تحديد أو تمييز

  :يات العصف الذهنيمميزات وإيجاب

 مستوى عالي من المشاركة، وذلك راجع لكونه أسلوب إبداعي يحفز كافة المتدربين على المشاركة في النقاش.  

 لا يوجد فيه تقييم أو منافسة. 

 3يخلق هذا الأسلوب جو ابتكاري وذلك من خلال الكشف عن مواهب المتدربين وتنمية الإبداع لديهم.  

  :لوبمحددات وسلبيات هذا الأس

 موعات المتوسطة الحجمĐيناسب ا. 

 يتطلب مهارات عالية من المدرب. 

 قد لا يكون من السهولة قياس التقدم والنتائج. 

 

                                                             
  .121، ص 2008صالح أحمد الطريقي، التدريب التربوي، المدخلات والعمليات والمخرجات وقياس اتجاهات المستهدفين،  1
  .180ة، مرجع سابق ذكره، ص نبلال خلف السكار . د 2
  .76، ص 2006لدافعية للتدريب الإداري، الدار العالمية للنشر والتوزيع، موسى محمد عبد اللطيف، ا 3
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 موعاتĐ1النجاح يعتمد على فاعلية ا.  

  أسلوب المباريات الإدارية: ثانيا

حيث يتم تقسيم ) الطبيعي(يتم هذا الأسلوب عن طريق حالة تكون قريبة إلى حد بعيد من الواقع العملي الفعلي 

بالتصرف في هذا الموقف كما ) المتدربين(المتدربين المشاركين إلى مجموعتين متنافستين كل منها تمثل إدارة بحد ذاēا ويتم مطالبتهم 

  .2لو كانوا يفعلون ذلك في الحياة العملية الواقعية والتنافس فيما بينهم لتحديد من يكون صاحب الأداء الأفضل

  :3ت وايجابيات هذا الأسلوبمميزا

 تنمية روح العمل الجماعية لدى المتدربين.  

 تعميق مبدأ التنافس لدى المتدربين. 

 الرفع من القدرة على الاستفادة من التغذية العكسية جراء الأخطاء وإعادة تصحيحها لدى المتدربين. 

  :محددات وسلبيات هذا الأسلوب

  أكثر من اهتمامه بالجوانب الكيفيةالتركيز على الأبعاد الكمية الرياضية. 

 تكاليفه باهظة.  

  أسلوب سلة القرارات أو البريد الوارد: ثالثا

يتم استخدام هذا الأسلوب لقياس قدرة اتخاذ القرارات لدى المتدرب وهو من احد الأساليب المسخرة لتمثيل الواقع 

  .وتقريبه من الظروف الميدانية العملية الحقيقية

                                                             
  .181ة، مرجع سابق ذكره، ص نبلال خلف السكار . د 1
  .459، ص 2001سعاد نائف البرنوطي، إدارة الموارد البشرية، دار وائل للنشر والتوزيع،  2
  .47، ص 2001البشرية، دار الفكر العربي، الطبعة الأولى، رأفت السيد عبد الفتاح، سيكولوجية التدريب وتنمية الموارد  3
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التدريب في هذا الأسلوب عن طريق تزويد المتدرب سلة تحتوي على مجموعة من الوثائق تكون في شكل وثائق يتم هذا 

رسمية، خطابات، رسائل ومذكرات، ترد اعتياديا الى شاغل وظيفة معينة، وتتضمن هذه السلة المشكلات اليومية التي قد يواجهها 

  .إيجاد حلول مناسبة لهاشاغل هذه الوظيفة اين يتم مطالبته بالفصل فيها و 

فالمتدرب يتصرف كأنه مسؤول عن الوثائق والمذكرات والتي يفترض انه يعالجها فيرتب اهميتها ويتخذ القرارات الخاصة 

  . 1بكل وثيقة كأي إداري بالمؤسسة ومن هنا يتم اكتشاف مهاراته في التصرف في الأمور المعروضة عليه

  :2مميزات وايجابيات هذا الأسلوب

 أسلوب يمثل الحياة الواقعية ومحفز في نفس الوقت.  

 له دور في فعال في التدريب على اتخاذ القرار ومساعدة المتدربين على تفهم المشكلات الإدارية. 

 تنمية الاتجاهات الايجابيات تجاه العمل. 

  :محددات وسلبيات هذا الأسلوب

 3ت والجهدتكاليف إعداد محتويات سلة القرارات مرتفعة ومستهلك للوق.  

  أسلوب تدريب الحساسية: رابعا

مساعدة الأفراد في التعرف على أنفسهم وعلى تصرفاēم الى أقصى حد ممكن "تدريب الحساسية بأنه  Arggrisيعرف 

وانه يمدهم بكل الفرص الممكنة للتعرف على سلوكهم وعلى استجابة الآخرين لهذا السلوك وتنمية وعيهم لإدراك تصرفهم وتصرف 

  .4خرينالآ

                                                             
  .460سعاد نائف البرنوطي، مرجع سابق ذكره، ص  1
  .217عساف عبد المعطي محمد، مرجع سابق ذكره،  ص  2
  .51رأفت السيد عبد الفتاح، مرجع سابق ذكره، ص  3
  .213، ص 2009د محمد عبد الفتاح الصيرفي، مرجع سابق ذكره، .أ 4
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من خلال هذا التعريف فان هذا الأسلوب يهدف إلى تغيير اتجاهات الأفراد وذلك عن طريق تحسيسهم بسلوكاēم 

  .واتجاهاēم السلبية ومساعدēم على تصحيحها وتغييرها

ن ويتم التدريب في هذا الأسلوب في مجموعات تعليمية تأخذ شكل التجارب العملية التي تضع الفرد موضع تجربة أي

  .تتعرض مختلف السلوكات الصادرة عنهم إلى الملاحظة والمناقشة

فكلما تمكن الفرد من معرفة . ومن الأمور الأساسية هو معرفة اثر اتجاه معين على اĐموعة ككل وعلى الأفراد الآخرين

ع أهدافه من ناحية وأهداف والسلوكات ذات الأثر السلبي على الأفراد كلما يصبح قادرا على تغييرها بما يتماشى م سلوكاته

  .1المؤسسة والآخرين من جهة أخرى

  :مميزات وايجابيات هذا الأسلوب

 موعةĐينمي مهارات التفاعل والاتصال للمتدربين مع باقي أعضاء ا.  

 م والعكسēموعة بسلوكاĐم ومدى تأثر باقي أعضاء اēيعمل على رفع قدرة المتدربين على فهم حقيقة سلوكا. 

  م مع باقي الأفراد بالإضافة لكيفية يساعدēم وهذا من خلال معرفة اثر سلوكاēم واتجاهاēالمتدربين على تغيير سلوكا

 .2تأثرهم بسلوك الغير

  :محددات وعيوب أسلوب الحساسية

 3تكاليفه باهظة وذلك لما يتطلبه من مختصين أكفاء ووجوب الإقامة. 

 صصي كفء بحيث يتطور النقاش في اتجاه سليم فقد يتأثر بعض يواجه الخطورة عند عدم توافر إشراف نفسي تخ

  .4المتدربين نفسيا خصوصا من هم اكثر حساسية واقل ثقة في أنفسهم

                                                             
  .255، ص 1994عبد الرحمن توفيق، التدريب، مركز الخبرات المهنية للإدارة، مصر،  1
  .220د محمد عبد الفتاح الصيرفي، مرجع سابق ذكره، ص .أ 2
  .255عبد الرحمن توفيق، مرجع سابق ذكره، ص  3
  .221محمد عبد الفتاح الصيرفي، مرجع سابق ذكره، ص  4
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  أسلوب الزيارات الميدانية: خامسا

اح يمكن هذا الأسلوب المتدربين من تجارب بعض الأشياء التي تدربوا عليها في الدورات التدريبية لتحقيق الفاعلية والنج

  :فان الزيارات الميدانية التي نرغب في تصنيفها في البرنامج التدريبي يكون لها هدف واضح ومحدد وهذا يتطلب الآتي

 توضيح الأهداف وإبلاغها للمشاركين مسبقا.  

 وضع خطة للزيارة بشكل فاعل.  

  الأحيان تتحول الزيارات إلى توفير قدر مناسب من الفرص للمناقشة والحوار أثناء وبعد الزيارة في الكثير من

  :أحداث اجتماعية ولا تحقق الفائدة المطلوبة منها كنشاط تدريبي ولهذا تأخذ الزيارات الميدانية شكلين

 :الزيارات .1

الغرض الأساسي منها هو إعطاء المتدربين الفرصة للمشاهدة وعلى الرغم من طبيعتها السلبية فإĔا تساعد على رؤية 

  :ا وفي بيئتها الحقيقية واتخذ الزيارات الأشكال التاليةالأنشطة على طبيعته

  اجتماعات في المناطق، مجموعة مناقشة(الاجتماعات.(...  

 المعارض.  

 مواقع تنفيذ المشروع. 

 :الجولات الدراسية .2

يمكن أن تحول الزيارات الميدانية إلى خبرة تعليمية وذلك بأن تتضمن القيام ببعض المهام وليست الملاحظة فقط، فقد 

وفي كلا النوعين من الزيارات . يكون من المفيد إجراء تطبيق عملي لأساليب المسح عند تنفيذ دورة تدريبية في أساليب البحث

  : ن المدرب للزيارة من حيثالميدانية يتطلب الأمر إعدادا جيدا م
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  اختيار الموقع المناسب للزيارة وتوفير مواد تحتوي معلومات أولية عن الموقع المراد زيارته، وكذلك احتوائها عل توجيهات

خاصة بالزيارة، أيضا التجهيزات الإدارية اللازمة، وعن الأفضل مناقشة التفاصيل مع المتدربين قبل تنفيذ الزيارة، وأن 

  .1مناقشة النتائج مباشرة بعد الزيارةتكون 

  :مميزات وايجابيات هذا الأسلوب

  يوسع تعلم المتدربين من خلال منحهم إضافات جديدة من بيئة العمل كتغذية عكسية تساعدهم في اختيار المواد

  .2التدريبية

 3يمنح المتدربين ثقة اكبر في ربط المواد النظرية بالتطبيق. 

 وذلك من خلال تدريبهم وتعويدهم على تحمل المسؤولية إدارة وتنظيم اللقاءات والزياراتيرفع من كفاءة المتدربين . 

 4اكتساب المتدربين أنواع جديدة من أساليب التخطيط والتنفيذ وطريقة استخدامها وتطبيقها على ارض الواقع. 

  :محددات وسلبيات هذا الأسلوب

 أ الترفيه على المتدربينقد تفقد الزيارة قيمتها التدريبية إذا سيطر مبد. 

 الإعداد المسبق يتطلب الكثير من الوقت. 

 5عنصر الزمن قد يكون معوقا خاصا في الدورات القصيرة.  

 

 

                                                             
  .189-188ذكره، ص ص ة، مرجع سابق نبلال خلف السكار . د 1
  .64، ص 1999الشهري،  2
  .189ة، مرجع سابق ذكره، ص نبلال خلف السكار . د 3
  .140، ص 2008الطريقي،  4
  .190ة، مرجع سابق ذكره، ص نبلال خلف السكار . د 5
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  التدريب كنظام، مكوناته ومراحله: الثالثالمطلب 

الهامة لتهيئة أصبح التدريب في عصرنا الحالي أحد أهم الأعمدة الرئيسية للتنمية فتدريب الأفراد يعتبر من الوسائل 

العمال من أجل القيام بمهامهم المختلفة على احسن وجه وبفاعلية اكبر ولهذا يجب اتباع نظام تدريبي فعال قائم على دراسات 

  .علمية معاصرة وصحيحة

  النظام التدريبي وفقا لمنحى النظم: الفرع الأول

مترابطة ) جزئية(ظام متكامل مجزأ الى انظمة فرعية ان النظر والتمعن الجيد في المؤسسة يصورها لنا في صورة مبسطة كن

  .فيما بينها ومكملة لبعضها البعض في عملها من اجل السير والقدوم نحو تحقيق الوصول الى هدف مسطر

فكما هو معروف وموضح في تعريف النظام فان العلاقة بين هذه الأنظمة تتميز بالتأثير والتأثر فيما بينها فبالتفاعل 

  .بينها باعتبارها علاقات تبادلية فهي تشارك في الوصول الى تحقيق أهداف النظام الرئيسيالمستمر 

  .فالتدريب يعتبر بمثابة نظام فرعي من انظمة المؤسسة بحد ذاēا

  ريبمفهوم نظام التد: أولا

موعة من الأجزاء او هو مج: "قبل التطرق الى مفهوم نظام التدريب يجب اولا تعريف النظام والذي يمكن تعريفه كما يلي

  .1"العناصر التي تتكامل مع بعضها البعض وتحكمها علاقات واليات عمل معينة وفي نطاق محدد بقصد تحقيق هدف معين

فمن هنا يمكن تعريف نظام التدريب على انه نظام مستمر ومعقد بإجراءات تلقائية ومتنوعة مرتكزة على الفرد وكيفية 

 في شكل نظام مفتوح يضم مجموعة من المدخلات التي يبدا đا النظام والعمليات التي تعمل على تدريبه بحيث يظهر هذا الاخير

  .تحويل المدخلات الى مخرجات التي قام النظام في الاساس الى تحقيقها

هو نظام تنمية الموارد البشرية وهذا بدوره نظام فرعي في نظام ادارة الموارد ) اكبر(فالتدريب نفسه نظام فرعي لنظام شامل 

البشرية، فنظام التدريب يتميز شانه شان كل النظم المفتوحة تتكامل أجزاؤها وعناصر الداخلية وتتفاعل مع البيئة المحيطة بخاصية 
                                                             

جتماعيين، الطبعة الرابعة، المشارقة، الإمارات العربية المتحدة، مدخل جديد للتخطيط في الأنظمة في الأنظمة الحكومية، جمعية الا: حسين أحمد مصطفى، تحليل السياسات. د 1

  .23، ص 1994
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يما بين العناصر الداخلية في كل جزء وهو التوازن الداخلي وكذا التوازن بين النظام وبين المناخ كما يتميز نظام التوازن بين أجزائه وف

التدريب بخاصية التفاعل بين أجزائه الداخلية والتفاعل مع المناخ المحيط ومن محصلة هاتين الخاصيتين فتكون حركة النظام وسعيه 

  .لتوازن الداخلي والتكيف والترابط مع البيئة المحيطةالدائب لان يكون دائما في حالة ا

  نظام التدريب في المؤسسة): 5- 1(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  .292، ص  2001،  ، مصر، القاهرة د علي سلمي، إدارة الموارد البشرية، دار غريب للنشر والتوزيع.أ :المصدر

  مكونات وعناصر نظام التدريب: الفرع الثاني

يشتمل نظام التدريب على مجموعة من العناصر الرئيسية هي المدخلات، العمليات، المخرجات بالإضافة إلى البيئة 

  .1او ما يعرف بالتغذية العكسية) المرتدة(المحيطة والمعلومات الراجعة 

 )In Put(المدخلات : أولا

نظام التدريب من كل المعلومات الاساسية والتي هي بمثابة المادة الاولية والتي تخضع لعمليات تشكل المدخلات في 

  :2محددة وذلك من اجل تحويلها بما يتناسب مع أهداف النظام وتنقسم المدخلات إلى

                                                             
  .67، ص 2010عمان،  الأردن،  ،1بعةط،ال محمد عبد الفتاح ياغي، التدريب الإداري بين النظرية والتطبيق، دار وائل للنشر والتوزيع. د 1
  .23، ص 2000نجلو المصرية، مصر، القرن الحادي والعشرين، مكتبة الأأحمد سيد مصطفى، إدارة الموارد البشرية من منظور . د 2

)الداخلية والخارجية(البيئة   

 مخرجات مدخلات عمليات
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الذين يتم اختيارهم على وتتمثل في المتدربين الذين يراد اكساđم معلومات او مهارات جديدة او اتجاهات و : المدخلات البشرية

اسس موضوعية والمتدربين والمشرفين الذين يتولون مهمات التدريب والاشراف عليه يجب ان يكون على خبرة تامة بموضوع 

  .بالإضافة إلى المختصين بتخطيط وتقييم التدريب. التدريب

مل ايضا الاجهزة والمعدات وسائر التسهيلات وهي تشمل المخططات المالية التي تتفق على التدريب كما تش: المدخلات المادية

  .اللازمة للتدريب بالإضافة إلى المباني والقاعات التي تقعد فيها برامج التدريب

وهي تشمل البيانات الخاصة بالمتدربين والمنظمة او المنظمات التي يتبعون إليها من حيث نشأēا، أهدافها، : المدخلات المعنوية

  .نظيمها بالإضافة إلى البيانات الخاصة بالبيئة المحيطةهيكلها وحجمها وآلية ت

يمكن اضافة ما يعرف بالمدخلات الفنية ايضا والتي تعلق بالطرق والاساليب التدريبية وخصائصها وتنوعها وملائمتها 

  .للموضوعات التي يتم التدريب عليها

قبل انتقالها لمرحلة المعالجة، والشكل التالي  وفي الأخير فان هذه المدخلات سوف تمر اولا بمرحلة الفحص والاختيار

  .يلخص أهم المدخلات

  مدخلات التدريب): 6- 1(الشكل رقم 

 

 

 

  

  

  

  .إعتمادا على المراجع المستعملة في البحث من إعداد الباحث:المصدر

 التدريبمدخلات 

  مدخلات مادية

  أموال ومباني 
  تركيبات 
  أجهزة 
 معدات 

 

  مدخلات بشرية

  متدربون 
  مدربون 
  فنيون 

  مدخلات فنية

  

  طرق وأساليب 

  

  مدخلات معنوية

  نظريات وبحوث 
أرقام وحقائق  

  ومشكلات
 ظروف البيئة 
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  عمليات نظام التدريب :ثانيا

 1وهي تشمل جميع الانشطة التي تتم من اجل استقبال المدخلات والتعامل معها وإنتاج خدمات التدريب المطلوبة

  :2ومتابعة وتقييم نتائجها والتعرف على مدى رضا العملاء عنها وتتكون من ثلاث مراحل رئيسية

  المرحلة الإعدادية .1

هذه المرحلة بعملية تحديد الاحتياجات التدريبية وهي الاساس في بداية اي عملية حيث من خلالها يتم وضع  أتبد

وتحديد الاهداف المرجوة من العملية التدريبية وبعدها يتم تصميم البرامج التدريبية المناسبة بالإضافة إلى تحديد ما يجب ان يحققه 

  .تعتمد هذه المرحلة على توفر الامكانيات البشرية والمادية لتنفيذ البرنامج التدريبيو . برنامج التدريب من مستويات الأداء

  مرحلة التنفيذ  .2

وهي مرحلة التدريب الفعلي اي ما يتم إضافته من خصائص جديدة على الأفراد المتدربين او ما يتم معالجته من 

  .خصائص موجودة في الاصل والمراد تصحيحها وتعديلها

  م والمتابعةمرحلة التقيي .3

حيث يتم في هذه المرحلة الوقوف على السير الحسن لتنفيذ البرنامج التدريبي والتدفق الحسن للعملية بالإضافة الى تحديد 

  .الأخطاء وتصحيحها في حال وجودها وعدم تكرارها

 (Out Put)مخرجات التدريب : ثالثا

التدريب اي بمعنى المنتج النهائي المقرر من التدريب للبيئة تتمثل المخرجات في نظام التدريب في النتائج المحققة من 

وتكون عادة في صورة اكتساب المتدربين معلومات او مهارات او اتجاهات وفق رؤية تطويرية معاصرة مما يؤدي الى تحسين كفاءة 

  .3الأداء ورفع مستوياته

                                                             
  .227- 226، ص ص 1980د علي السلمي، تطور الفكر الإداري، وكالة المطبوعات، الكويت، .أ 1
  .63بلال خلف السكارتة، التدريب الإداري، مرجع سابق ذكره، ص . د 2
  .63، مرجع سابق ذكره، ص نةبلال خلف السكار . د3
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  :التالياما حسب الدكتور علي السلمي فانه يرى ان المخرجات يمكن تقسيمها ك

 مخرجات بشرية.  

 مخرجات مادية.  

 مخرجات معنوية.  

  مخرجات التدريب): 7- 1(الشكل رقم 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

  .246، ص 2001، دار الغريب، الاستراتيجيةعلي السلمي، إدارة الموارد البشرية . أ :المصدر

  )Environnent(البيئة : رابعا

إن البيئة المحيطة بالمؤسسة وأين يمارس نشاط التدريب تتميز به تحتويه من فرص وēديدات، حيث يمكن تقسيم بيئة نظام 

  .التدريب إلى بيئة داخلية وبيئة خارجية

 

  الرفع من الإنتاجية -    مخرجات

  زيادة الأرباح والعوائد -    مادية

 تحسين الأداء -     

 ---  مخرجات التدريب

  بمعلومات جديدةأفراد متدربين  -       مخرجات

  تطوير المهارات وزيادة المعارف -           بشرية

 اتجاهات معاصرة -       

  تحسين العلاقات بين العمال -        مخرجات

  ارتباطهم بالمؤسسة زيادةو               معنوية

 زيادة المعلومات ورقيها -        
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  :1للتدريبحيث تشمل البيئة الداخلية : البيئة الداخلية .1

 إدارة المؤسسة.  

 حاجات الأفراد.  

 حاجات المؤسسة.  

 الموارد المتاحة.  

 نظريات العلوم السلوكية والتعلم الحديث.  

 تصور متخذي القرارات في المؤسسة للتدريب ودرجة تحمسهم له.  

وبالتالي خلل في البيئة وبالتالي فالبيئة الداخلية هي كل ما يؤثر على نظام التدريب أي ما يحدد فعاليتها من عدمه 

  .الداخلية يؤثر في النظام ككل

  :تشمل البيئة الخارجية الأبعاد التالية :البيئة الخارجية .2

 تمعيĐحيث يمكن حصره في النظام الاقتصادي والسياسي والقانوني والمستوى الحضاري ونظام تنمية الموارد : البعد ا

  .البشرية

 تمع كالمؤسسات وغيرها وتقدم هذه حيث يتعلق هذا البع: البعد التنظيميĐد بالمنظمات العديدة القائمة التي تخدم ا

المؤسسات ادوارا مهمة ابرزها تلبية حاجات الافراد ومن الادوار الاخرى التي تقدمها المنظمات توظيف موارد بشرية 

  .2متخصصة لتحقيق أهداف المؤسسة والبيئة الخارجية

  "Feed-back) "العكسية(التغذية الراجعة  :خامسا

تشمل كل ما يرتد عن عملية التدريب التي تقوم đا المؤسسة من افعال و معلومات عن الاداء الفعلي بحيث ترد الى 

المدخلات والعمليات من المخرجات، فهي تعتبر بمثابة مؤشر يعتمد عليه المديرون للحفاظ على مستويات الاداء للمؤسسة من 

                                                             
  .74، عمان ، الأردن ، ص عمحمد عبد الفتاح ياغي، التدريب الإداري بين النظرية والتطبيق، دار وائل للنشر والتوزي. د 1
  .64ة، مرجع سابق ذكره، ص نبلال خلف السكار . د 2
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. ت وحلها لتكييفها مع ما يتلاءم مع الظروف المتغيرة من ناحية أخرى، بالإضافة إلى تحسين برامجها التدريبيةجهة ومعالجة المشكلا

بعبارة واضحة فان الهدف من التغذية العكسية هو قياس المخرجات من اجل تصحيح الأخطاء والانحرافات عن الأهداف 

  .1المرغوبة

  .العكسيةوالشكل التالي يوضح باختصار دور التغذية 

  دور التغذية العكسية في تصحيح المشاكل والأخطاء): 8- 1(الشكل رقم 

    

  

  

  

  

  .إعتمادا على المراجع المستعملة في البحث من إعداد الباحث:المصدر

  

  

  

  

  

  

                                                             
  .75مرجع سابق ذكره، ص التدريب الإداري بين النظرية والتطبيق، محمد عبد الفتاح ياغي، . د 1
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  :الفصل الأول خاتمة

من خلال هذا الفصل، تطرقنا إلى أهم المحطات التي مر đا التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية بداية من مرحلة ماقبل 

وماشهده من تطورات وتغيرات  21مرحلة الثورة الصناعية وصولا إلى مرحلة Ĕاية القرن العشرين وبداية القرن  الثورة الصناعية،

فيه، كما تطرقنا إلى تحديد ماهية التدريب والذي من خلاله  الاستثمارجديدة أين برزت أهمية المورد البشري في المؤسسة وضرورة 

أوجه التداخل بين التدريب والمصطلحات الأخرى، كما لم نغفل أهم أنواع التدريب وأهم تناولنا أهم التعاريف الخاصة بالتدريب، 

 .  الأساليب التدريبية الهامة في المؤسسة وكذا مبادئ ونظام التدريب

  

  

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  



 

 

 
الفصل 

  :لثانيا
لنظریة اس الأس

للكفاءة في 
  المؤسسة
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  :مقدمة الفصل الثاني

د مفتوح اقتصالحديثة و التسيير اء، وظهور طرق الأدات ايد متطلبالمؤسسة وتز ا التي تعرفهالسريعة ات التطور ات و التغير ا إن

 انتهاتعمل على دعم وتعزيز مك ال، جعلهاتصلاالتكنولوجيات المتطورة للإعلام واد على اعتملااع و ا لإبدالمعرفة و امبني على 

لتي تتوفر ا تانيالإمكالمنظمة ومن ضمن ات القدر  لأمثلال ستغلالاار و استثملااوذلك ب اوديمومته ارهاستمر افسية حتى تضمن التنا

ستثمر فيه من تعليم وتدريب، فقد ا التي تنتفع منه بقدر ما ردالمو اره من أهم اعتبالبشرية، بارد المو ات و اءالكفالأخيرة اهذه  اعليه

ن اك  ابعدم احهاونج اونموه ارهاستمر ان ادية وضماقتصلاالمؤسسة افسية في التنالميزة اهم في تحقيق التي تسامل العو اأصبح من أهم 

لمتكررة، ابتة و الثام المهاجية، توكل إليه مجموعة من الإنتالعملية الآلة في ام امل على أنه عنصر بشري  يقوم مقالقديم ينظر للعافي 

  .تيجياستر اج وليس مورد ا لإنتاهم في عملية املة فقط تسالبشري على أنه يد عان ينظر للمورد اأي ك

لميزة افي خلق  امامصدر ه الذي جعل منهالأمر الحديث، البشرية ارد المو اسي لنموذج تسيير الأسالمحور اءة الكفاوتعتبر 

حية امن ن افسين تقليدهالمناحية، ويصعب على اكمية من نا طبيعة تر  ولمؤسسة ذاأصل من أصول  القيم، لأĔافسية وتوليد التنا

  .لمرجوةا افهالبشري لتحقيق أهدامل العات في المؤسسا راستثما أدى إلى ام اأخرى، هذ

  :ومن خلال هذا الفصل سوف نتطرق إلى أربعة جوانب رئيسية تم ترتيبها كما يلي

 نظريات التسيير للكفاءة في المؤسسة.  

 النظريات الاقتصادية للكفاءة في المؤسسة.  

 مفاهيم عامة حول الكفاءة.  

 تسيير الكفاءة.  
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  نظريات التسيير: المبحث الأول

، ر الآلي مرورا  بالتصور الإنسانيلتصو ان من الإنسا وحظ مدى تغير نظرته للفرد ألتنظيمي، يلاالفكر المتتبع لمسيرة اإن 

لمهنية ات اءالكفانعكست على تطور اينة المتبات التطور العقلي، وهذه المعرفي و ابع الطالذي يغلب علية الي الحالتصور اإلى  وصولا

لمؤسسة، افي Đتمع الثقاعي و اجتملاادي، اقتصلااسي، السياقع الو اط وثيق بارتبالبشرية يرتبط ارد المو ا، فتسيير اتطورهوتطورت ب

لنمط ا وليدوي هاج ا لإنتان ا، من مرحلة كالمؤسسة وعلى تطورهاخل البشرية دارد المو انعكست على دور وتسيير ار الأفكاوهذه 

لذين اد الأفر ات و ار المهالبحوث لتوفير ات و اسالدر العلم و اد على اعتملاام و اهتملااجية إلى مرحلة أصبح فيه الإنتالعملية ائد في السا

 .لكبيرالتكنولوجي العلمي و اللتطور  المؤسسة نظر اهمون في تطوير ايس

  1المدرسة الكلاسيكية: المطلب الأول

ف الإشر اس نمط القديمة على أسالطرق امت احيث ق د،الأفر ارة العلمية هي أول تغيير يحدث في طرق إدارة الإد إن

جية اأن إنت اجية، كمالإنتاوون في اد متسالأفر الوقت أن ائد في ذلك الساد اعتقلاان اĔم لعملهم، وكاد بفقدالأفر ابت، وēديد الثا

رة الإداءت حركة اإلى أن ج ائمالوضع قا ا، وظل هذراد يتعرضون لإĔاء العمل الفوريلأفان اكلم يحدد حجمها، و س و اد لم تقالأفر ا

 لفكر مدخلاا اد هذاتخذ رو التخويف التهديد و اليب ام أساستخدامن  لبشري، فبدلاالعنصر اه اتجالتفكير ا العلمية وغيرت هذا

  .2رةاللإد اوموضوعي اعلمي

لمنظمة العلمية للعمل و المنظمة اهين اتجانت مقسمة إلى انية وكالثاعية الصنالثورة اء اسيكية أثنلكلاالمدرسة ا ظهرت

  :دئ وهيامب 4نت تعتمد على ارية للعمل حيث كالإدا

 لسلطةاتسلسل  مبدأ.  

 مالنظا مبدأ.  
                                                             

ضر في واقة ليس له علاو لة الفرد العمل معتبرة افي  اēاماهتمان جل الى اجع ار  اهذو لة لااسم نموذج اء العلمابعض  اطلق عليهوا 20لقرن الى مطلع ارية ظلناذه يعود ظهور ه 1

  . لشخصيالسلوك ا
  . 36، ص 1986لعمومية، بيروت، النهضة ار ادخل وظيفي، د -لاعملاارة اداحمد توفيق، اجميل  2
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  دةالقيامبدأ وحدة.  

 لتخصصا مبدأ.  

 )F.Taylor )1856 – 1915–تايلور.التنظيم العلمي للعمل، ف: الفرع الأول

ل، ثم ظهر توجه جديد في الأمو اكم رؤوس ا تر ملهم عن طريق ات ينصب على توسيع معالمؤسسوام مسير اهتمان اك

عنى بالتالقرن اخر اأو  ُ سيكية للتسيير ومن أهم لكلاالمدرسة المؤسسة، حيث ظهرت ارد الأمثل لمو والأحسن أال استعملااسع عشر ي

م العلمية حيث قالنظرية اء بالذي جوالأمريكية الصلب الحديد و ات احدة من شركان يعمل في و الذي كايلور افريدريك ت ادهارو 

حة ذلك انت متالتي كالتحليل ائل ام وساستخدالعلمية و ات انالبيام بجمع الية فقالعمل ليكون أكثر فعاسة كيفية تصميم ابدر 

  .زم لكل مهمةللاالزمن المستخدمة، و ات الأدو ائل و الوساء كل عمل، و المطلوبة لأدات استه للحركاركز على در  اكم  ،لوقتا

 لمستوعبةاجية الإنتاحد يحدد ار و ايوجد معي نه لاأجية و الإنتاقتهم ال يقل عن طالعماج ا إنتحظ أن ن يلااحيث ك

لتوصل إلى الشخصي تمكن من التقدير العلمي محل الأسلوب ال م بإحلااج فقا لإنتالأجور و اضحة بين اقة و يوجد علا ل ولااللعم

  .يير يحصل على أجور تشجيعيةالمعايفوق هذه  اجامل يحقق إنتادلة لكل عمل، وكل عايير عاتحديد مع

  :1ليالتاوهي ك اءت đالتي جادئ اكنتيجة للمب  اسعاو  ار انتشانتشرت او  اكبير   لعلمية قبولاارة الإداقت حركة وقد لا

  ئهالمستخدمة لأدالعديدة الطرق العمل من بين از اص أفضل طريقة لإنجستخلالحركة، لاالوقت و اسة عنصري ادر. 

 ز اأسلوب علمي لإنج ص على أفضلالأشخاء وتدريب هؤلا، أفضلية للعمل ر أكثرهماختياد يجب اللأفر لنسبة اب

  .2لعملا اهذ

 ال الأعمات المستلزم ابقاملين يكون مطالعار اختياđ لتخصص اعلى  ادهاعتمال من خلا ا، وهذالتي يقومون

 .لعملاوتقسيم 

                                                             
  .125، ص 1981، سكندريةلاارف المعار اد ري،ادلااع ا جتملااعلم  ،قباري محمد اسماعيل 1

2 Taylor (F.W) : Scientifique Management, New York,Harper&Brothers Traduction Française, La Direction 

Scientifiques Des Entreprises,Paris,Dunod,1957. 

F.W. Taylor : La Direction Scientifique Des Entreprises, Enag/Editions, Alger,1992 
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  ينبغي أن  ل حيث لااشرة للعمالمباقبة المر العمل، ويتم ذلك باتتطلبه خطة  امهم وفق ماء مهال لأدالعماتدريب

لتي حلت الحركة الزمن و اسة العبته در  الم المسيرين، وهذالمشرفين و اسطة اقبة بو المر اتتم هذه و لمحدد لهم ار الإطارج اط خاأي نش ايبذلو 

 .ءالنظرية إلى طريقة مثلى للأداتوصل  التخمين، وأيضالحدث و امحل 

 لعمل از اأفضل طريقة لإنجص ستخلاا)The best way .(لحركةالوقت و اسة عنصري ال در من خلا اوهذ. 

 زه انجاجب الو العمل احدد كم ونوع  ايبذلونه من عمل كم ابل لمادي مقافز مال كحاليومية للعمالية المافآت المكا

رة، في عملية الإدات من التخمينالرجوع إلى اث علمية دون الأبح التحديد مستنداامل على يكون هذالكل ع

ت اجبالو الحقوق و ارة من حيث تقسيم الإدالة اعهم بعدالممكنة مع إقنال الأعماملين وتدربيهم لأفضل العار اختيا

 . 1لستغلالاالية من اطية خابينهم بطريقة ديمقر 

 لتخصيص بدقة وأسلوب علميالعمل و العمل بمبدأ تقسيم ا. 

 ِ ئية في حين أهملت تحليل الفيزيات اطالنشاصة العمل، وخالمتمثل في علم المؤسسة و التيلورية بجزء من النظرية اهتمت ا

نصب اني، و الإنسانب الجان و العميق للإنسالطموح اأهملت  الآخرين كماعلين الفات اطانش ولمسيرين أار بالقر اطرق أخذ 

دي من افز مات كحاءام للكفاحيث أكد على وضع نظ ،لالعمالوحيد لتحفيز افع الداره اعتبالمردودية بالأجر و افز اعلى حاتركيزه

لعمل ابنوع وحجم  اوثيق اطارتبالأجور مرتبطةان دفع الك فذول، لعملاء المتعلقة بأدات اءالإجر امر و الهم للأو امتثان اجل ضمأ

 .2فزالحو ادت ارة ز الإدامقرر من  وه العمل عماد حجم از  افكلم، رةالإدالمحدد من قبل المنجز ا

 )1924 – 1868(ليليان وفرانك جيل برث : الثانيالفرع 

 الي ركز التالعمل وبأقل مجهود، وبالتوصل إلى أفضل وسيلة لتنفيذ اإلى  العلمية للتسيير حيث سعاربة المقافي  اهمالقد س

  .لحركةالوقت و اسة اعلى در 

                                                             
  .125، ص 1981سكندرية، لاارف المعار اري، دادلإاع ا جتملااعيل، علم اسمإري محمد اقب 1

2 Carol Kennedy : Toutes les théories du managemet, 3 éme Ed, Maxima, 2003,p323. 
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يسمح له  الموظف ممالتعب عند التقليل من ام بعمل محدد، يعني القياء أي حركة عند التعب، فإلغالحركة با احيث ربط

  .ئجالنتام بتحسين القياب

  :ليالتالعلمية كاربة المقابه في  اءاج اومن أهم م

 لعملام باتحديد أحسن طريقة للقي. 

 لعملام بال للقيار أحسن للعماختيا. 

  م بعملهم في أسرع وقتازمة للقيللاائل الوسال كل العمامنح. 

 لقطعةالعمل باس اوي على أسالمتسالأجرة اللجوء إلى ا. 

 1)ملالعا(لعمل نفسه اوتنفيذ ) رالإطا(لتخطيط الفصل بين وظيفة ا. 

 )1925 – 1841: (هانري فايول والتنظيم الإداري: الفرع الثالث

يلور، وذلك الت افخلا ئفهاري ووظالإدا أكبر للتنظيم ماهتما أولى فقد رية،الإدا ربةاللمق مؤسس أهم يولاف نرياه يعتبر

لحديث،وقد قسم اعدة للتسيير القالتي تشكل ارة الحقيقية للإدالعقيدة اك،فقد أنشأ اآنذ استفحل أمرهالتي ادة القيالجة أزمة المع

  :لي التالجدول افي  اسنعرضه تقنيةئف المؤسسة إلى ستة وظا

 

 

 

  

 

                                                             
  .9، ص 2009- 2008ن، امعة تلمسال، جاعملاارة ادا: هالدكتور ا، مذكرة لنيل درجة "لمؤسسةات في اءالكفالتطوير الى إلتكوين امن "للطيف، اشليل عبد . د 1
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  ريالإدالتنظيم ا ئفاوظ): 1-2(لجدول رقم ا

  فالأهدا  ئفالوظا

  لتحويلاتصنيع، الج، ا لإنتا  تقنية

  دلةابالمبيع، الء، اشر ال  ريةاتج

  حا لأربا، رالأسعاو  ،تانيالميز اد اإعد ،تالعمليا تسجيل،ءالإحصا  سبيةامح

  لالأمثل للأمو ام استخدلاال و االم لبحث عن رأسا  ليةام

  صالأشخات و الممتلكاية احم  أمنية

  بةالرقالتنسيق، امر، او الأر اتنظيم، إصدالتخطيط، ال  ريةاإد

Source : H.Fayol : Administration Industrielle Et Générale, Paris, Dunod, 1916. 

p181 

  :ليالتائف كافي خمس وظ اسية للتسيير، وحصرهالأسائف الوظاع ا يول بتحديد أنو ام فاق اكم

 لعملا زانجلإوضع مخطط مستقبلي  :لتنبؤا. 

 عي للمؤسسةاجتملااو  ديالمالهيكل ا يعني تكوين :لتنظيما. 

 مر للمرؤوسينالأو اء ايعني إعط :دةالقيا. 

 هدف معين وت نحاطالنشايعني ربط وتوفيق كل  :لتنسيقا. 

 1درةالصامر الأو واعد القو ل العمل وفقالحرص على تنفيذ ا:قبةالمر ا.  

  .لمنظمةاعلى  اسية للتسيير وتأثيرهالأسادئ المبار اختصالي سنعرض بالتا الجدولفي 

                                                             
  .55ص، لتوزيعدار حامد للنشر وا) العمليات الادارية ووظائف المنظمةت،اريظلنا(لحديثة ارة ادلاادئ امب ، حسين مريم1
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  المبادئ الأساسية للتسيير): 2-2(لجدول رقم ا

  لأثرا  لمبدأا

  .لسلطةامركزية لاو ئف الوظالمبدأ يبين أهمية تخصص ا اهذ  لعملا تقسيم

  ئجالنتاجب عليه تقديم الو ابل ذلك ادة لرئيس مقالقيالمبدأ بحق اايعترف هذ  لمسؤوليةاو  لسلطةا

  لعملواط انضبلااعة، الطالمتعلقة بانين القو ام احتر ا  لتأديبا

  حد فقطالخضوع لرئيس و المبدأ يوجب على كل مرؤوس ااهذ  دةالقيا وحدة

  .لمؤسسةاف اتحقيق أهدو د نحالأفر ات اطايجب أن تتجه كل نش  لمديريةاوحدة 

  لمنظمةابعة إلى مصلحة الموظف تايجب أن تكون مصلحة   مةالعالمصلحة اصة إلى الخالمصلحة اتبعية 

  لمقدمةات الخدمالموظفين باأجر يجب أن يرتبط   لأجرا

  لوسيطةات ار الإطاوالعليات ار الإطار تسلم إلى القر اسلطة أخذ   مركزيةللاالمركزية و ا

  لتسلسليالسلم ات أي لااتصلاالمبدأ يلزم بضرورة تتبعااهذ  لتسلسليا لسلما

  ص بهالخالدور اتحديد لكل موظف   مالنظا

  لةالعدامل و العالتنسيق بين ايجب   فالإنصا

  لموظفينان اتوفير شروط لتحقيق نسبة ضئيلة لدور   لالعما راستقر ا

  ء جديدةار أشيابتكواز عمله افية لإنجالكالحرية امش من ار هاء للإطاإعط  درةالمبا

  لمؤسسةات حسنة على مستوى اقيؤمن شروط علا ابم  1صالأشخا لوحدة بينا

Source : Les 14 principes du management d’Henri Fayol, Didier Cuisset, 19 aout 

2008, http://blogconsultant france.blogspot.com/ 

رية حيث الإدانب الجو ائص حيث ركزت على انق ابتهاش اأĔ رية إلاالإدالعملية الحركة ا ادت đالتي أفات اهمالمسارغم 

عي، وهي الجمالفكر امل بصورة فردية لتجنب العامل انت تعاك  اأĔ اني، كمالإنسانب الجالي للتنظيم وأهملت اوضعت تصور مث

 ام العمل وهذاء المؤثرة في أدالفيزيولوجية انب الجو اهتمت با الرسمي، كمالتنظيم غير اتعترف ب مل ولاالعاعية اجتماهلت ابذلك تج
                                                             

1Albéric Hounounou, « 100 fiches pour comprendre l’organisation et la gestion des entreprises », Ed Breal, Paris, 

2006,p 12. 

http://blogconsultant
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ل نتيجة العمائج سلبية على العمل أدى إلى نتابل فإن تقسيم المقال، وبالعماب العمل على حساب اح أربا أدى إلى رفع أرب

  .لسنةاطيلة  ات نفسهارهم للحركاتكر 

 )1920 – 1864(ماكس ويبر : الفرع الرابع

لسيطرة على الكيفية  النموذج مفسر ا اء هذاطية حيث جالبيروقر اكس ويبر بمفهوم ا ني مالألماعي اجتملاالم العاء اج

ليون في انفعانيين وأĔم س غير عقلاالنالمنظمة ذلك كون اخل ات داءالإجر اعد و ارم للقو ام صال وجود نظني من خلاالإنسالسلوك ا

 لعملاء انية في أدلعقلااد و الحيالموضوعية و ات ار اعتبمحل لا لعمل، ولاالشخصية تطغى على ات ار اعتبلاايجعل  ائهم لعملهم، مماأد

  :1عا ثة أنو لمنظمة إلى ثلااوقسم 

 لملهمةا لمنظمةا.  

 لتقليديةالمنظمة ا.  

 نيةلعقلاالمنظمة ا.  

  :يلي الفكر ما اهذ اعليه رتكزالتي ادئ المباومن بين 

  لالعمابين  الفصل فيمالعمل و اتقسيم. 

 لترشيحاس اليس على أسو لتعيين اس اغرة على أسالشاصب المناد في شغل استنا. 

 لمرتبطة بوظيفة معينةام اءة في تنفيذ مهالأكثر كفالموظف ار اختيا. 

 اهمكلاو ز أانجلاا ولأقدمية أاس الترقية على أسا. 

 2لموظفاء اقبة أدابد من مر لا.  

  

                                                             
1 Roger Tessier et Yvan Tellier,Théorie de l’Organisation.Personnes, groupes systèmes et environnement ».p.23 
2 Jean Claude Scheide : Les grandes auteur en organisations, Dunod, Paris,1999,p83. 
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  مدرسة العلاقات الإنسانية: المطلب الثاني

ت ادانتقلاالعديد من ا اوجهت إليه اني، وبعدمالإنسامل ام للعاهتمالتي لم تولي اسيكية لكلاالمدرسة اف على خلا

ن الإنسالتيلورية سعت إلى توحيد نمط المدرسة اأن  النفس رأو اء اأن علم ا، كملعمل مملاالمفرط يجعل التخصص اأن  ادهامف

ن مخلوق الإنسافهي تعتبر أن  1929دية اقتصلاالأزمة ال لمدرسة خلاانشأت هده ، ني للفردالنفسوالبدني الفرق اهلة بذلك امتج

فس، ويندرج في التناون وليس التعاعية هي انية جما، وأن أفضل سمة إنس1لآخرينات أفضل مع اقعي، ويسعى إلى تكوين علااجتما

ل انتقلااهمت على الأخيرة سا، وهذه "روثلزبرجر"، "فولت" ،  "يوالتون ما: " المدرسة مجموعة من الأعمال منها ر هذهاإط

  .عيةاجتملاانية لعقلاادية إلى اقتصلاانية لعقلاالتنظيمي من التفكير اب

  دراسات ألتون مايو: الفرع الأول

لمصنع من اجده في اء تو التي حصلت أثنات التغير الأمريكية فشرح اوسترن إلكتريك تفالهو اج ا مصنع لإنتث في ام بأبحاق

  :ت بسيكوسوسيلوجية وهياتغير  6ل خلا

 لتحكما. 

 لنفسيةاعية و اجتملاال الأحو ا.  

 الجماعي التنسيق. 

 الجماعية الأهداف.  

 دةالقيا.  

 لمصنعاخل ان دالأماس بالإحسا.  

                                                             
1  HqoldKoont et Cyril Olnnell : management,principes et méthodes de gestion, 4ème Edition, Macgrouth, 

Québec,1980,p16. 
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ئم الدال اتصلااجية، وأن الإنتاية الكفاملين وبين النفسية للعالة الحاط بين ارتباك اث إلى أن هنالأبحاوقد أفضت هذه 

ئل الوساله كوسيلة من ستغلاالأخير يمكن ا الغير رسمي، وأن هذالتنظيم التي تخلق ال هي العمالمستمرة بين العمل اقة وعلا

 .1تالمعلوماميكية لنقل الدينا

  )1970- 1908( )سلم الحاجات والدوافع( أبراهام ما سلونظرية : الفرع الثاني

وقد .2رةالإدالخصوص علم اسية وعلى الدر اهج المنائدة حيث أثر خطّ سير الر ات اهمالمسامن  وسلات ماهماتعتبر مس

ت  التي تنحصر من وجهة نظره في خمسة مستويات اجالحالبشرية، تلك ات اجاللح اعدياتص اترتيب A. Maslow وسلاقترح ما

  :ليالتاك

  هرم الحاجات لماسلو): 1-2(الشكل رقم 

  

  حاجات تحقيق الذات  

  

  حاجات الاعتراف والتقدير   

  الاجتماعية  الحاجات  

  

 الأمنية  الحاجات

  

 الحاجات الفيزيولوجية 

  .124،ص 2011والتوزيع،الطبعة الأولى،الجزائر،،دار الأمة للطباعة والترجمة "إدارة الموارد البشرية"نور الدين حاروش،.د :المصدر

                                                             
  .52ص ، 2006، ردنلاان اعم، علتوزياو  مد للنشرار حاد، لتربويةات المؤسسارية في ادلاادة القياليب اساري و ادلاال اتصلاا:ضلالعودة فاصرة محمد محمود اعلي عي1

2 Mac Gregor D : La Dimension Humaine De L’entreprise,Gauthiers-Villars,1971,P26. 
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 :  1يلي اكم  اēالأولوي افع وفقالدو ات و اجالحاهذه  وسلابق يرتب مالسالشكل ال من خلا

  .لطعام، الماء، الملبس، المأوىĔلك مثلا اة ومن دوĔالحيات افهي مستلزم :الحاجات الفسيولوجية أوالطبيعية

  . لوظيفيان الضمان في الإنسالصحي كذلك رغبة التأمين ار و ادخلااوجوب  :الأمان حاجات

ل اتصلاالوجود، ا،ن يكون مرغوب بين الآخرينأء و انتملااء وحس الى رفقإلآخرين و اج إلى ا ن يحتالإنسا :الحاجات الاجتماعية

  . ءانتملااĐتمع و القبول في الآخرين، امل مع التعاو 

لشخص از بذلك لأنه يمنح الإنجالشعور بام و احتر لاار و اعتبلااته ورد اĐتمع لتضحياف اعتر ان إلى الإنساج ا يحت :التقدير حاجات

  .لآخرينالسلطة على الأهمية، اس بالإحساعي جيد، اجتمالنفس، وضع الثقة با

ت اقالطال ستغلااو  ،فالأهدامثل تحقيق  العليالفرد ات اجة لتحقيق طموحالحالهرم وتعني افي أعلى قمة : حاجات تحقيق الذات

  .قةلخلاا

  :يلي انية في مالإنسات اقلعلاامدرسة  اءت đالتي جادئ المبالعموم يمكن تلخيص أهم ا وعلى

 .عيةاجتملااēم اجاحتيالعمل با خلاس في سلوكهم دالنايتأثر  .1

 .لآخريناعية باجتملاات اقلعلاال س بأهميتهم ودورهم من خلاالنايشعر  .2

عية ويجعله اجتملاانبه العمل جو ا العمل يفقد هذالروتين في الآلية و اه إلى اتجلاالعمل و التخصص وتقسيم ان ا .3

 .ملين بهاغير مرض للع

 .ديةالمافز الحو ارية و الإدابة الرقالعمل أكثر من تأثرهم بنظم ائهم في زملاو عية اجتملااقتهم س بعلاالنايتأثر  .4

 .ملينالعامل مع التعافي  استهاسير عند تصميم اعتبلاالذكر بعين الفة السادئ المبارة أن تأخذ الإدا على .5

                                                             
1 François Coulomb, Gestion, « Management Des Entreprises, Histoire, Théories Et Outils De Gestion ». Ellipses 

Editions Marketing. S.A, France,2007,P22. 
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  المدرسة الحديثة: المطلب الثالث

  .لتسيير علم أم فن؟اهل : لية التالية الإشكات أدى إلى طرح الخمسينالتسيير منذ الذي شهدته فكرة المستمر التطور اإن 

 đ بد أن يرتكز على لتسيير لاان العلم في ميداربة علمية، حيث تطبيق اتطبيق معرفة ترتكز على مق اإن كلمة علم يقصد

 :ليةالتاحل المر ا

 .العمل على تصنيفهام بطريقة موضوعية، ثم لإعلاائع و الوقابد من تجميع لا -

 .لمسيرات من قبل المصنفة، يتم وضع فرضيات المعلوماعلى هذه  اءابن -

 .صةات خلاال في حاستعمحة للاات تصبح متالفرضياتبتت صحة هذه  اإذ اأخير و  -

 يطلق عليه  ام الشخصية للمسير، وهذات احظلملااعلى  اءالتجربة، وبناس المتخذ يكون على أسار القر اكلمة فن تعني   اأم

 .تهالمعلوم التي يبدلهالأهمية المسير يعتمد على تجربته بنفس ان اك  التسيير فن إذا، وعليه يكون "لأهليةاب"

  صعب للحصول  الهاستعمالتعلم، يصبح التسيير سهلة ادئ انت مباك  احد، إذافي آن و  اعلمو التسيير فناويمكن أن يكون

 .على تحفيز مرؤوسيه ادر الة، وقالتبليغ بصفة فعاعلى  ادر ارته، وأن يكون قالمسير أن يطور مهائج مرضية، حيث على اعلى نت

  :ات منهاعلى عدة نظري اكلها لمدرسة في حل مشاوتعتمد هذه 

  1نظرية الأنظمة: الفرع الأول

 Generalته عبر شركة اساوتمت در  ،L.Van Bertalanffyلبيولوجي ائي و الفيزيالم العا ولنظرية هامؤسس هذه 

Systems Research لجيد لعنصر معقد، يجب السير اأن لفهم  ولنظرية هاومضمون هذه  ،1954سنة  اءهالتي إنشا

 .ابينه اقة فيمعلا ابطة لهاء متر ام متكون من أجز اك أنه نظاإدر 

                                                             
1Albéric Hounounou,op, cit, p64. 
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م النظارجي، في حين الخالمحيط ان لم يؤثر عليه اكي ولأول هالمفتوح، فام النظالمغلق و ام النظالأنظمة إلى نوعين، اوتنقسم 

  .رجيالخالمحيط ائمة مع اقة دفي علا وني هالثا

  :ليةالتاصر اء أهمية للعنابد من إعطمل لاام كنموذج عمل شالنظا اولتبني هذ

 .نويةاصر ثالتي تعتبر عنواء، الأجز التركيز على امن  للمجموعة بدلاه انتبلاابد من لفت لا -

 .لكلياسي للسير الأسالعنصر ا ولكلي، هام النظاصر الموجودة بين مختلف عنات اقلعلاا:ج ا ندملاا -

 .Đموعةاء اقي أجز ال أي تغيير عنصر من شأنه أن يؤثر على با، لأن إدخابد أن يكون مدروسلتغيير لااإن  -

 .فهالجميع في تحقيق أهداعد المعمول به يسالدور ام كل جزء باعند قي -

 .Đموعالذي يتميز به على مستوى ان المكايحدد سير جزء ب -

 .مل قبل تحليل كل جزءالشان الكيا تقييم ينبغي أولا -

لمحيط ارجي أي الخالمحيط المسيرين متأثرة بالمأخوذة من قبل ات ار القر ار أن اعتبا، بامفتوح امالتسيير نظام اويعتبر نظ

  :هيالنظام يحتوي على عدة أجزاء و  ذا، وه...لتكنولوجياسي، السياعي، اجتملاادي، اقتصلاا

 .ديةالمارد المو البشرية و ارد المو ا انقصد inputs :(đ(ت لمدخلاا -

 .قبةالمر ارة، و الإدالتنظيم، التخطيط، اأي : لتسييراسيرورة  -

 .تالخدمات و المنتوجاك  ئجالنتا اونعني outputs :(đ(ت المخرجا -

 Mintzberg.Hء به اج ام اونجد منه) لنظماه اتجا(ه اتجلاالمفهوم و ا اء هذالبحوث في إثر العديد من اهمت اولقد س

  :ē1م في اطالمسيرين يقضون معظم نشاأن 

 .لمؤسسةايدور ب ات لمعرفة مالمعلومالمستمر عن البحث ا -

                                                             
1 Alain Henriet : Manager « 110questions De Management : Mobiliser, Organiser, Communiquer Contrôler », 

Editions Foucher, France, 2006, p55. 
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 .سية للمرؤوسينالأسات المعلومال اإيصنشر و  -

 .خليالدال اتصلاادة لتعزيز القيات امنظم، لذااقترح هياكل و )pote parole(خلي الدال اتصلاامسؤولية  -

  1نظام التصرف: الفرع الثاني

 -رتانس لكار "و" Mac Gregor -ك قريقورام"لتصرف نجد كل من اسة ابدر  اهتمو الذين المفكرين اومن 

Rensislikert "له أن ان على معرفة بتصرف عماك  الممكن للمسير، إذالمفكرين، نرى أن من ات هذين الرجوع إلى نظريافب

ēم اجياع حا لمؤسسة بصفة تسمح بإشباله تمكنه من تنظيم المتعلقة بعمافز الحو ات و اءالمعرفة للكفايرفع مردوديتهم، حيث أن هذه 

 .لمنتظرةائج النتالمؤسسة اومنح 

لعمل قد تؤدي إلى تغيير في ا، بينت أن كل تغيير في شروط 1924لتي بدأت في التصرف ام ات حول نظاسالدر اإن 

  .لالعمامردودية 

ربة المقام بأحسن مردود ممكن وحسب هذه القيال بالتي تسمح للعمالعمل الوصول إلى أفضل شروط والهدف هاإذن 

  .ت مرؤوسيهاجيا، يجب عليه معرفة حلاالمسير فعاحتى يكون اء المنظمة وليس للمسير نفسه، و لأهمية لأعضاء ايجب إعط

  نظرية الوسط: الفرع الثالث

لنظرية التسيير، فهذه ايخص تطبيق  ابقة فيمالسات النظريان مطروح من قبل اك  اير لماه مغاتجالوسط بالقد أتت نظرية 

صة، الخالة اأهمية كبرى للح لنظريةالية أكثر، وتعطي هذه المؤسسة بفعاف اصة لبلوغ أهدالة خالتسيير في كل حاتقترح تطبيق 

 .صات يحل مشكل خلاالحاحدة من هذه الي في كل و التاوب

لمسطرة، اف الأهدام به لتحقيق القيايجب  اصة وليتمكن من تحديد مالخالة الحامل المسير أن يتنبأ بمختلف عو اوعلى 

  .لمحيطا العمل وأخير المرؤوسين، التسيير، ا: لمنظمة وهياأن تؤثر على هيكل  ادئ من شأĔالنظرية توجد أربعة مبالهذه  اووفق

                                                             
  .26بق، صامرجع س -ناية تلمست ولاالمؤسسانية لبعض اسة ميدادر  -لمؤسسةات في اءالكفالى تطوير التكوين امن "للطيف، اشليل عبد .د 1
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  نظرية التدخل في المؤسسة وتسيير الكفاءات: الفرع الرابع

 Pierre: ل احثين أمثادى به بان ام ات وهذالبشرية للمنظمالقدرة اتطوير  تيجيةااستر لنظرية بتوضيح اوēتم هذه 

Veltz وPhillipe Zanfian  سة افة إلى در الإضالأهمية، بالغ اب التسيير أمر احيث يعتبرون أن تطوير نظرية للتدخل في

 .تالمؤسساخل البشري داقم الطات لتسيير ات جديدة وعمليارسامم

 افهم، وكذالسلطة، أهداēم في اتيجياستر اد، الأفر اأي  موجود أصلا وه ارنة ماسة ومقابعد در  لتدخل إلاايمكن  ولا

يقتضي   الصعوبة ممالتعقد و التسيير يشوبه بعض التدخل في عملية ايجعل  العملية معقدة مما، وهذه التي يقوم đات العمليامجموع 

  .مي للمؤسسةالنظالتطوير اهم بصورة عملية في احتى يمكن للمتدخل أن يس 1نيسي وعقلاابع تقني، سيات طات متعددة ذاءاكف

رد المو الي تتطور مهمة مدير التابو لمؤسسة، امية عقود تسيير مبتكرة في ابصورة متنلتسيير، تنتج التدخل في اسطة ابو 

لبحث عن تطوير المهمة على اترتكز هذه و لشغل، ام فرق اري إلى مسؤول عن تخصص مهالإدالتسلسل البشرية من مسؤولية ا

لحرية بعد احة من المنظمة مساخل اد دالأفر اء اإعطفة إلى ذلك اد، إضالأفر اصة بالخالتعلم ات اقدر و غوجية للتأطير البيدالوظيفة ا

ت لاالإشكالجة المكتسبة في معات ار ال أحسن للمهاستعمالبحث عن وات اءالكفا، لتشجيع 2اجب بلوغهالو اف الأهداتحديد 

  .لعملالتي تطرح على مستوى اليومية ا

على  اقدرē اكذو ، اءēاكفو  امن معرفته اإنمو فحسب  امن منصبه اتستمد سلطته لا العليات ار الإطالمنطلق، ا امن هذ

  .لمهنيةا ارستهائج مماؤل عن نتالتسا

                                                             
1GillsBalmise, Guide des outils du knowledge management, Vuibert, 2005, p90. 
2 Jean-Yves Prax, manuel de knwledge management, stratégie, décision, outils, et méthodes, Dunod,2003,p120. 
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على و ت الميز اعلى مستوى تحديد طبيعة هذه  اقد تطور كثير و فسية، التنالميزة ات امن محددو تيجي هاستر لاالتفكير اإن 

هي " لمعرفةا"على حقيقة كون  اركزو لذين ائل الأو امن  Peter F.Druckerحث البان اقد كو ، التدخل فيهوا اطريقة تطوره

  .1تالمؤسسافسية الحقيقي لتنامل العارف المعالتحكم في اعتبر والحقيقي للمؤسسة، ال الرأسما

  نظرية المنظمة المؤهلة: الفرع الخامس

لذي المتغير المحيط اجهة ائم للمنظمة لمو الدالتكييف اهي ēتم بضرورة و لعشرين، القرن اية النظرية مع Ĕاظهرت هذه     

 . لمعرفةاتعقد و يد ات في ظل تز المنظمارف في تسيير المعالوعي بأهمية امن جهة أخرى و تنشط فيه من جهة، 

لمصطلح االتحدث عن هذواجب بلوغه، الو الهدف الذي يحدد والأكثر رسمية المصطلح ا" لمؤهلةالمنظمة ا"لقد أصبحت 

لفريق والفرد االهجه من خلاالتي يو ات العملياعلى و عي الصناع ا لقطالخصوص في الي على الإجمالمعني المنظمة بالتركيز على ايعني 

لمصطلح االكن هذو ، )فأةادمج، تكوين، مك(د الأفر انب ملموسة لتسيير اجو و هر أايتمحور حول مظو يهتم و ت متغيرة، فهاوضعي

 .2"لتعليميةالمنظمة ا"لأمريكية حول وانجليزية لاال الأعمامع  اشهد تطور 

لمحيط، اكبة ا مو و ئمة قدرة للملاو ئم على ليونة أكبر ايلوري، قامع بحث عن نموذج جديد غير ت ءميتلالمصطلحين ا كلاو 

  .ئدةالسانين القو امع  ارضهاكل جديدة لتعا جهة مشالذي يجد نفسه في مو والعمل المتبع في وضعية الغة للسلوك ايعطي أهمية بو 

  الاقتصادية للكفاءة في المؤسسةالنظريات : المبحث الثاني

من جهة و لعقود من جهة، ار اختيابين  ازن مالتو اد توليفة تضمن ابد من إيجعليه لاو لعقود المؤسسة على جملة من اتقوم

  .اسليم الذكر تنفيذابقة السالعقود ان تنفيذ اأخرى ضم

  

                                                             
1Peter F.Drucker, La nouvelle pratique de la direction des entreprises.1970 p201. 
2 Yves-Frédéric Livian, Organisation, Théories et pratiques, Dunod, 2001, p125-129. 
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 Ronald Coase et Olivier Williamson 1نظرية تكاليف المعاملة لــ : المطلب الأول

 لرئيسي لــ العمل اCoase : ق هي نقطة الأسو التي تفضي إلى أن واق، الأسو افي أصله نظرية و د هاقتصلااإن علم

ت اخدمو نت سلع اك  اēم سوآءاجاحتياع ا لوصول إلى إشبالطلب، بغية والعرض ارضون مع اديين، أين يتعاقتصلااء لعملااءالتقا

توحيد و ن لربط السوق كمكاعليه عرف و لسعر، السوق في آلية تثبيت اسي لتوظيف الأسالعنصر ايكمن و ل، المارأس و عمل و أ

لسوق النسبة لنظرية ارض بابة تعات يعتبر بمثالمحيط، حيث أن أي حضور للمؤسساالمؤسسة عن هذاب از، في غيامتيات باطالنشا

 .اد تطبيقهاقتصلااء اجب علمالتي من و ا

ل اني من أشكالمؤسسة شكل ثاأن  اعتبرو الذين اقين السبامن  Coase Ronald ناك  1930م اية عامع Ĕو 

  .لسوقامع  دلاات، تباطالنشامنظمة 

  :تلااثة إشكمن ثلا اقنطلاا Coaseل اتلخص أعمو 

 م الية قالإشكابة على هذه اللإجو : تالمؤسساجد الأولى تبحث في سبب تو اCoase  لتي العيوب ابتحديد

أنه  اريف، كمالمصاقة، الطالوقت، ار السوق يتسبب في إهداللجوء إلى ايرى أن حقيقة و رسة، الممافي  التعرض لهالسوق ان ابإمك

 وه المحققة كمات ملاالمعار من أجل كل الأسعايتم تحديد  لمؤسسة لاالة، في حين أنه في ظل الفعات ملاالنسبة للمعالشك بايولد 

ول دور منسق مستأثر بآلية المقالأجل، حيث يلعب اطويل  ومتوسط أ وعقد قصير أ احيث يمكن أن يحل محله، لسوقال في الحا

 .تاطالنشاة أخرى لتنظيم المؤسسة هي أدالي فإن التابو لسوق، ار على الأسعا

 ت اعبر آلي ايمر مطلق لتسلسل حيث أنه لااخلي يتجسد في تطبيق الداسق التناإن لب : لجوهريا انية تعنى بلبهالثا

ēم، حيث أĔم ينسحبون ار من أجل تنسيق مجهوداللأسع ايرجعون أبد لكن لاو رسين مؤسسة المماعض يخلق ب ار، بينمالأسعا

ر الإجبات اقلكن عن طريق علاو دية، اقتصات اطاتربط نشو لمؤسسة هي خلية مستقلة تنسق السوق،إذن امن  اجزئي

زمة لملاات دلاالتباليف اد تكاقتصايسمح ب لكنو لتوظيف، اليف التسلسل يولد تكالعودة إلى افإن  R. Coaseحسب ،لتبعيةوا

 .مل بعقد على أي سوقالكل تع

                                                             
1Benjamin Coriat, Olivier Weinstein, « Les nouvelles théories de l’entreprise »,le livre de poche, 1995,p 15-16. 
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 تتوفر و : داقتصلاات اطالسوق كنموذج لتنسيق نشات من جعل المؤسسالتي تمكن الظروف اءل حول الثة تتسالثا

 .لسوقالمنجزة في ات ملاالتعاليف التوظيف أدنى من تكاصة بالخااليفهاتكون تك الظروف عندماهذه 

يمكنه أن ينسق بين  ول لاالمقاكون   امرتفع اأن تقدم مردود ايمكنه لمؤسسة لاا ولشركة أاإن  R. Coaseـ النسبة لبو 

  .لةات من أجل أن تكون فعالمؤسسايجب أن يحدد حجم  الذو ت، اطالنشاعدد كبير من 

فية الإضاملة المعارض تكلفة ابتع: مشياب هالتسلسل يتوقف عن حسوالسوق ابين  ار ماختيلاايشير إلى أن  اكم

  .خليةالداملة المعابتلك 

دية اقتصاص لمنظمة المؤسسة شكل خار اعتبالمتمثلة في ا R. Coaseمن طرف  ار إليهالمشالية الإشكالقد سمحت 

  .انفعو له  لأكثر تمثيلاا Olivier Williamsonل ار نظري حيث تعتبر أعمابخلق تي

 : الاختيار ما بين السوق والتسلسل 

  م يشتركون في نفس اللغةĔيتم تبادل المعاملات فيما بين الأفراد العارفين لأهدافهم بطريقة نظامية، حيث أ

وتجمعهم نفس الأهداف، حيث أن العقود المنعقدة داخل نفس المؤسسة تتسم بقدر كبير من الثقة وبمعلومة 

 .جيدة

  تضليل السلع، إن مخاطر  ين المعلومات، أوتتصف التعاملات ما بين الأفراد الأجانب برغبة في جمع وتخز

 .الانتهازية هي بعيدة على أن تكون مهمة السلوكات

  استنادا إلى نظرية تكاليف المعاملة، تتقلص المخاطر والتكاليف المرتبطة بمجموع هذه الاختلافات في التوظيف

 .ي مؤمنة وأكثر فعاليةعندما تكون التبادلات محققة داخل المؤسسة، وبالتالي فإن علاقة التبادل ه

 منذ بداية السبعينات، بدأ: الذاتي، الشراء، ونظرية تكاليف المعاملة -الاختيار الإنتاجOlivier 

Williamson الخاص عوضا على  يطرح تساؤلات حول حقيقة فعالية أن تقوم المؤسسة بالإنتاج لنفسها

شكل المنظمة الأحسن حتى تتمكن من  أو نوع أن تقوم بالشراء من السوق، وحسب نموذج التعامل،  ما هو

 الانتهازية؟ حماية نفسها من السلوكات
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طية، استنباقة دية، ضمن علااقتصلاالجمعية ام اسع أماوجدت صدى جد و ) Williamsonنظرية (لنظرية اإن هذه 

لمنعقدة العقود امل نسبة إلى اعلتاليف اتم تحديد تك ات قد تم تقليصه، كمالمعلوماقية امدى مصدو فية الشفالمرتبط بالشك افإن 

  .عمل كل بنية تسلسلية/توظيفو لمتعلقة بخلق اهي تلك و ليف جديدة ظهرت اك تكاغير أن هن .لسوقاعلى 

، لسوقالعودة إلى ات تفضل ملاالتعالتي تجعل من الشروط ا ولظروف أا Olivier Williamsonميز  ام اكذو 

  :من فرضيتين اقنطلاالسلوك ا اهذ Williamsonيفسر و 

 يرتبط النقص في العقود بالفرضية الأولى، حيث أنه لا يمكن للعملاء أن يتوقعوا : مبادئ العقلنة والانتهازية

مسبقاالأحداث التي يمكن أن تؤثر على نتائج معاملاēم، وبما أن تفاصيل العقود هي محددة بالضرورة، والعقود 

 .انتهازيةهي ناقصة، فإن هذه الوضعية تشجع حسابات 

 في حالة رغبة وحدتين الحفاظ على استقلاليتهما في حين : يوجد ما بين السوق والتسلسل جملة من الحلول

 .لابد لهما من العمل جنبا إلى جنب بصورة نظامية، أن يقوما بإبرام عقد يربطهما بطريقة رسمية وأكثر وضوح

لي فإن التابو  ريةاستقر لاالثقة، الوقت، اهيم اة مفاعامن مر بد لة لاالحارم للسوق، ففي هذه الصالنسبة للرجوع اب اأم

  .ت هي مقلصةعلاالتفاتكليف 

 1العلاقة مع المساهمين نظرية الوكالة أو: المطلب الثاني

 عميل –رئيس : العلاقة: الفرع الأول

لرئيس يقوم اص، حيث اعدة أشخ وبين شخص أ التي تجمع م، وابعقد) لعميلا ولوكيل أاقة علا( قة لعلااتؤطر هذه 

لشخص انسمي  اهنو لعميل، اه اتج ات سلطة مالتي يقتضي مفوضية ذوا، العميل بتنفيذ مهمة مالمتمثل في وام شخص آخر ابإلز 

 ".ارئيس"لمؤثر بسلوكه الشخص ا، في حين "عميلا"عل الذي يتفا

                                                             
1 Benjamin Coriat, Olivier Weinstein :les nouvelles Théories de l’entreprise,coll « Références », le livre de 

poche,1995, op.cit, p 27. 
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صة الخالوضعية اعليه ننظر في و  ،لرئيسادرة من العميل صاتق التي هي على عالمهمة اتكون ، تلاالحافي أغلب و 

  .أصلو رئيسه، كفرع و  ابمستخدم م

لتي الوضعية ابين فردين مثل  ات ماقلعلااتغطي مجموعة من و حيث تشمل ا، ماع العميل مفهوماقة يعتبر مفهوم علاو 

  .ط آخراتتوقف على نشو  ام اتخص شخص

  :ليالتات هي كاقلعلاالنوع من ا المطروحة في ذات لاالإشكاغير أن 

 كيف يمكن للرئيس أن يضمن سلوكات تمثيله كما قد رسمها في ذهنه؟ 

 ما هي الأدوات الخاصة بالمراقبة المستخدمة من أجل دراسة مصداقية وأمانة العميل؟ 

 ا أن تدفع العميل إلى التفاعل بالصورة المأمولة؟Ĕما هي الآليات التي بإمكا. 

 المساهمينحوكمة المؤسسة والعلاقة مع : الفرع الثاني

 ايصمموĔو لسلطة ام ا، حيث يتحكمون بزماهميهات عبر مسالمؤسسالمؤسسة يدل على عودة تسيير ا إن ظهور حوكمة 

 .ءء هؤلااقبة محكمة لأدال مر ، من خلاالشأن فيهاب الذين هم أصحات المؤسسالمسيري 

بة ألفي مؤسسة اقر  احيث نجد في فرنسدي لكل بلد، اقتصلااللنسيج  المؤسسة من بلد إلى آخر وفقا تختلف حوكمةو 

لا يخص إلا نسبة " تسيير المؤسسة حوكمة أو"الحالية حول ت اشالنقايدل على أن  ام اهذو ئة، اخمسة م ائهاوز عدد أجر ايتج

  .مئوية ضعيفة من المؤسسات

 1النظرية التطورية للمؤسسة: المطلب الثالث

لبيولوجية على ا اقدره اإنمو لرئيسي المحرك ا ولربح ليس هالموضح أن المبدأ اس اعلى أس ارهالتطورية أفكالمدرسة اتبني 

  .راستمر لاوالعيش ا

                                                             
1 Oliver E.Williamson « les institutions de l’économies », inter éditions, 1994, p36. 
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ميكية التطورية كمجموعة دينالمؤسسة ا، 1985م افي ع Ruchard Nelsonو Sidney.W لقد عرف كل منو 

  .ل سنينالمكتسبة طو وا افيهلموجودة ات اءالكفات ار اف طبيعة مهختلااب ابينه ايز فيماتتمو ت، تختلف اءالكفامن 

  .اēاءاأدو  اēا، سلوكاēامميز و  اēات تختلف في خصوصيالمؤسساب كون احثين حول أسبالبام ال أماĐايفتح  ام اهذو 

لتي وات مكتملة انوية إلى قدر الثات اطالنشاتنشيط  و، حيث أنه يقوم بتحريك أامعمق التغيير تفسير التطويرين ا يفسر

  .لمحيطات في التغيير امن  اقنطلااستصبح رئيسية 

 اقنطلاات البيئاك تعددية في المؤهلة، غير أن هنات المؤسسار اختيالذي يقوم بالسوق اليس فقط او لمحيط أيضاعليه فإن و 

  . تالتنظيماح، طبيعة ا نفتلاالسوق، درجته في امن بنية 

ت،  الية للمنظمالحاك جيد للوظيفة اإدر و Đدية نحارف المعالجديدة للمؤسسة بنقل عينة من ادية اقتصلاات النظرياتقوم 

 .ليةالأكثر فعات المنظمال اتبني أشكو  تيجيةالاستر ات ار اختيلااتوضح  اأĔ اكم

 1الشركة التجارية: النظرية التطورية: الفرع الأول

ت المنظماهر تعدد اسة ظو ارية من أجل در التجا تالسلوكاصة بالخات اءالكفالتطورية مفهوم ملف اربة المقاتوظف 

 .راختيلاات اآليو 

  .رجيةالخواخلية الدات التغير وات ابة للتحريضاستجلاالتنقل من أجل ات بالمنظمايرتبط تطور 

لمنظمة مع اعل التطورية، حيث تتفالمركزية للنظرية التحليلية اهر الظو الحقيقة إحدى اءة يشكل في الكفاعليه فإن مفهوم و 

  .2لتعليميةا اēاقدر و  اءēاءم بفضل كفتتلاو  امحيطه

                                                             
1 Nelson R, Winter S.G : an Evolutionary theory of Economic change,cambridge (mass),Belknaq press/Harvard 

university press,1982. 
2Teece D.J: « Capturing Value from Knowledge assets », California management review,40, Printemps,1998. 
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م تنفذ بصورة المهالذي يجعل الأمر اĐمعة، الخبرة وات المستجداكبة ا مو و دة الإعائمة على ابة عملية قالتعلم يعتبر بمثاف

في توظيف  التي تملكهالطريقة اءة بسبب اأكثر كف اتجعلهو ، اعنه اتؤهلهو ت المنظماقي اعن ب اتميزه ابسرعة أكبر، عدى أĔو جيدة 

  .اجهامل إنتاطنية لعو البالنوعية اليس بسبب و لتنظيمية ات اءالكفوات ار المها

لتنظيمية من ات اءالإجر ا موضعةو  ارفهالتحكم في معافي  اēار اصة بأية منظمة على مهالخالقيمة والنوعية امنه تتوقف و 

  .1لأخيرةاء على هذه الإبقاأجل 

 النظر إلى هذابو قدي، اج، تتبنى لأفق تقني أكثر منه تعا لتطورية كوحدة إنتالشركة الي، تعتبر الحار التياد إلى استنلاابو 

ر، القر ادية محددة بموضوع أخذ اقتصات اءاكفو ت تقنية اقاط وت أائمة مع قدر رية هي وحدة متلاالتجالشركة المنطلق، فإن ا

  . ت أحسنار اختيئمة لاادرة على وضع بصورة دارية غير قالتجات الشركاخرى إن ابصورة و 

د، حيث تعتبر اقتصلاال الأخص رجاعلى و مة اد بصورة عام للأفر التا ائهاإقصو  اēميشه ولنظرية هاب على هذه ايع ام

ت ارة عن تجمعات هي عبالشركاصة بين الخات اقاتفلااد، إذ أن اليس للأفر و ت اءاللكف التطورية مجمعالشركة النظرية اهذه 

  .تاءالكفالكن كيف تجسد هذه و د، اقتصلاال اليس لرجو ت اءاللكف

لي فهي تنقل التابو  اطهالتي تنقل أنموا، "ثيةاآلية ور "رة على اعب الشركة على أĔالتطوري يرى المصطلح ابدقة أكبر و 

  .لمدة معينة وم لفترة أالمهافي تنفيذ بعض  اأهليتهو  اēامن قدر  اقنطلاا، المعمول đاĐمعة والمكتسبة ارف المعا

Đمعة ارف المعوات الخبر امن " Repository" ـعل كادية تتفاقتصوالآلية، تنظيمية اط الأنمامن " كتلة"  ــلي كالتابو 

  .لشركةامن قبل 

لذي تقوم على أثره نظرية الوظيفي النموذج ا اكذو لتطوري النموذج ابين  اين مالمعنى، يظهر تبا اعليه ضمن هذو 

  .ليفاتك

                                                             
1Simon H , reason in human affairs, Oxford Basil Blackwell. Oxford,1983. 
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ءة  الكفالتطورية تحدد مفهوم اربة المقافإن  ، لتنظيميةا ولفردية أاءة الكفالرئيسي لمفهوم المرجع اتشكل  الرغم من كوĔابو 

 فوق ذلك لاو لمنظمة، والموضوع التمييز بين انية ا، تدقق إمكالنسبة للشركة أيضاب انفسه اسب، أĔالمناب الجو اج ا لقدرة على إنتاك

  .خرىابنية  وج بسهولة ضمن أية منظمة أا ندملاالفرد على اربة بفكرة قدرة المقاتسلم هذه 

 رؤية للشركة القائمة على الكفاءات: الفرع الثاني

ت، ار اتؤوي عدة تيو لتي تمثل وات اسالدر اية مختلف اسع، حيث أصبحت غاو و م كبير اهتماربة بالمقالقد عنيت هذه 

على أن  المنظمة بعيداخل اصة دالخالآلية ابمعنى ) تاءالكفاأي (ت لمؤهلاوات افاكتشلا ابين  ابط مالرو اسة ادر  ولمشترك ها املهاع

سة طبيعة اعلى در  التي ترتبط معها) تؤلاالتسا وأ(ت لاالإشكوات اءالكفائم على القالبحث ا املة، يرتكز هذاتكون ش

 .لمبتكرةالمنظمة وات اءالكفابين  المتعلقة ماتلك و لمنظمة، ات، اءالكفابين  ات ماقلعلاالمنظمة، ات، اءالكفات اءات، إجر اءالكفا

  عديةالقا الافتراضات: أولا

  :لمتمثلة فيوات اضافتر لاالنظرية تقوم على جملة من التطورية نجد أن هذه الجديدة اتية المؤسساربتين المقالتركيز على اب

 لمحدودةالعقلنة اب اإنمو لمطلقة العقلنة الشركة باتتصف  لا :عقلنة محدودة. 

ت، نقص التقنيوارف المعاعلى مستوى  اءالممثلين بطريقة سليمة بنالمعلومة من طرف الجة امعو حيث أن صعوبة تخزين 

د على اقتصلاال ات، يبقي رجار القر اعل، من أجل أخذ التفاسرعة و ت التوقعاث، الأبحاĐردة، تقليص حقل وادية المائل الوسا

  .1لممكنةات اطالنشامن  اجدة سلفاخل كتلة متو ادء الإرضالذي يسمح ببلوغ درجة من ار الخيا

ت، ار الخيامجموعة من  الهر كعملية، تدرس من خلاالقر ا يوصف. ؤلالتفازل إذن عن فكرة المتوحد نتنالنموذج ارنة مع امق

  . فايبلغ مستوى ك الماينفذ حو ط اسينجز أي نشو 

                                                             
1 Winter S: « Knowledge and competence as strategic assets », dans Teece D.J, the competitive challenge : strategies 

for industrial innovation and renewal, Cambridge, Ballinger,1987, p159-183. 
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  .1لمتعددةالعقلنة الشركة على مفهوم اصة بالخات اءالكفالرئيسية لنظرية السلوكية الفرضية الي، تقوم التابو 

ت عقلنة اميكية ذال إلى رؤية دينانتقلااعقلي ينبغي و ؤل نوعي، بسيط اربة تفامن مقو بتة للمنظمة ار من رؤية ثاختصاب

  .ريةاليست تكر و محددة مع حلول مرضية 

 لشكا : 

بصورة   امعروف امحيطهو  ابتهاخيرة أن تكون جميع ثو لاان هذه المؤسسة، فليس بإمكالتي تطرأ على بيئة ات اللتغير  انظر 

لمعرفة واملة الكاية الدر ا المستقبلية دون أن تكون لها اريعهامشو  اēاطايخص نش ات فيمار ات بأخذ قر المؤسساملة، حيث تقوم اك

طر، المخامش من اهشكوك إذن فهي تحوي و صدف،  ائماēم دار اعليه تتضمن خيو لممكنة ات اللتطور و ضر المؤكدة للحوامة التا

تسييره مع و رته الشك، إداعليه تسمح بتخفيض معدل و سق، التنالربط، افي  ارز ابو  اماه اعد تنظيمية تلعب دور افإن موضعه قو 

 .ئجالنتاقبة امر 

  رجوعللاانقطة: 

ربتين، المقا لدور نفسه في كلااتلعب  لا اأĔ سق، إلاالتنوالربط اتفسير أجهزة و رجوع في شرح للااجد نقطة اعد تو ايس 

لجديدة، تبرز نقطة اتية المؤسسالنظرية الموضوع، ففي ا اضمن هذ اليتهماصل في إشكالحالنسبي ايز التماس إلى الأساجع في ار  اهذو 

 .صالخاط النشارجوع بوضوح ضمن مفهوم للاا

أن توزع  ايمكنه لتي لاوالثقة، والسمعة ال في الحا وه اغير ذلك كمو دية، أالماصة، الخات ار استثملاالأمر بتلك ايتعلق 

بعد أن تكون هذه  وقبل أ ات سوآءاأن تشهد تغير  ات يمكنهالوضعياأن و . خرىاقبة ات متعلااستعماليف ضمن ادون تك

  .ت قد حققتار استثملاا

                                                             
1Penrose E , « Biological analogies and the theory of the firm », American economic review, 42,1952. 
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قع، يبرز الو ارف، ففي ادي للمعاقتصلاام النظا ات يرجع فيهار استثملاارجوع بعض للاالتطورية، تميز نقطة اربة المقاضمن 

لتعلم وارف المعار خلق اك، فآثالإدر والخلق انية اجع إلى عدم إمكار  اهذو رجوع، للاات نقطة امميز  اتوزيعهو رف جديدة اخلق مع

  .تار استثملااسعر توزيع بعض و تقوي تكلفة 

 راختيلاا: 

لآلية يقوم اقم، فبموجب هذه الطا ول أالعمات ار اتوضع خيو سية على آلية تقر ام بصورة أساص أي نظاتتوقف خو 

لنظر ابو لفة، السار اختيلااحل ار دروس مر اختياصة باء أي عملية خال أثنالعما الهلتي يستفيد من خلاالطريقة المطورون بتحليل ا

، تقوم أية امختلف الجديدة مفهوماتية المؤسسالنظرية اتتبنى  امن هذ اقنطلاوام للتعلم، الشركة هي نظاأن  المعنى يتبين لنااإلى هذ

لتقليل من اقم إلى الطاعليه يسعى و رد جديدة، التي تستهلك مو الة، تلك الفعالربط غير ال اد أشكاقتصار على اختيعملية للا

لذي يشكل اتي، المؤسسالمحيط والربط، اكل ا لتي تمثل طبيعة مشات ملاالمعات اخصوصيو ت امميز  افيه اج بما لإنتواملة المعاليف اتك

 .لحكومةاط ركيزة من أجل هيكلة بنية انقو ت اعقبلوقت افي نفس 

 تبعيةال :Dépendance de sentier : 

تية، حيث تظهر هذه المؤسسالنظرية التعلم في وار اختيلاات التطوري لعمليالتحليل الب و جوهر أ D.Sتعتبر فكرة 

ل املة لعمالعاليد امش اد، فهي تربط هو اقتصلاال ات رجار اهي كفيلة بتأثير على خيو تي المؤسسالمحيط اصة بات خالفكرة مميز ا

  .اضيهالأنظمة بمات تطور انياإمك اكذو د اقتصلاا

 تبروز إشكالية الكفاءات داخل نظريات الشركا: ثانيا    

لوظيفة ائمة حول القال الأشغالتطورية، اربة المقادي، في اقتصلاالتحليل ات لاافي مختلف مج اءة حيز الكفايأخذ مفهوم 

  .خليةالدادة الزيوالبشري ال المات رأس اولية، نظريالمقالعملية اصة بالخا

لآخر ايختلف عن  اءة مفهوماليل أعطت للكفالتحامن هذه  سة فإن كلاالدر والشركة أرضية خصبة للبحث الكون  انظر و 

لشغل ات نسبة إلى سوق اءالكفادية باقتصلااليل التحاهتمت أولى اسة، فقد الدر ارتكزت عليه في الذي ال اĐا ولحيز أاف ختلااب
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خلية للشغل، نظرية الداق الأسو اعبر و سطة أاربة بو المقالبشري، ال المات، نظرية رأس اءالفردي للكفالبعد ا: راعتبلااأخذين بعين 

لمركز اضمن أجهزة تنظيمية  املهاتكو Đموعة، اءة ضمن الكفاعي، حيث تعتبر دمج الجمالتأهيل اصة بالخاربة المقا اكذو قد التعا

  .سةالدر الذي تقوم عليه هذه ا

عية الجمات اءالكفاصة باربة خا، فهي تجمع مقامحيطهو لمنظمة ابين  اخلي مالدابط التر ات لاالتحليل على إشكا يقوم

  .صةات خاءاكفو ت ار الك لمهامو رف، امنتج للمعو كمودع ) لمنظمةا(لشركة ات ار اعتبامع  اتقوم بربطهو 

 اصة بـلخال الأعمات، تمتد أصوله إلى اسالدر اقع ضمن حقل متعدد الو ات في اءالكفائمة على القالشركة اربة امقتسجل 

A.Marshell  اصة بـلخاكذلك تلك و E.Penrose )1959(1 ربة أن تدرك كرغبة في خلق تركيب لنظرية المقا، يمكن لهذه

لنظرية اج ا ق إنتامل مع أفالتعار ادل نظرية أسعاق تباتظهر كرغبة في دمج أف التطورية للشركة، أĔالنظرية وات ملاالتعار اأسع

منظمة معقدة  ليست إلا امن كوĔ اقنطلاوا، 1990 (Winter(، S.Winterو Teece، Dosi 2)1988(التطورية 

  .ق تعليميةاأفو قدية اق تنظيمية، تعامن أف اقنطلاامحللة  اأيضو ج ا أن تكون موضحة كوحدة للإنت الشركة ينبغي عليهافإن 

  مفاهيم عامة حول الكفاءة: المبحث الثالث

صة  البشرية، خا اردهاءة مو المعرفة يرتبط بكفاد اقتصا ولتوجه نحاصة في ظل اخ ارهاستمر واح أي مؤسسة ا لقد أصبح نج

 اēافسي للمؤسسة أي ميز التنالموقع الي دعم التابو لذي تنشط فيه، المحيط المؤسسة في نظر اعم لقيمة الدوالق الخالعنصر اكونه 

، اغيرهو لتسيير وارة الإدالنفس، اعلم  ادين منهالمياحثين في شتى البا اهتم đالتي اضيع المو اءة من الكفالذي جعل الأمر افسية، التنا

 .لأخيرينالعقدين ال خلا اكبير   المفهوم شهد تطور ا اأن هذ الصعوبة وضع تعريف محدد له، كمايجعل من  الأوجه، ممالتعدد  انظر 

 

                                                             
1Dosi G: « Sources, procedures and microeconomic effects of innovation », Journal of economic literature,26, 

1988,p126-173. 
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 تعريف كفاءة الأفراد وأنواعها: المطلب الأول

 اج هذا عية، حيث تم إدر اجتملاوالتنظيمية ادية، اقتصلاات المتغير الأوجه، فرضته اءة مفهوم متعدد الكفايعتبر مفهوم 

لصعوبة ايجعل من  الفترة، ممال هذه خلا اكبير   انه شهد تطور ااضي، كمالمالقرن ات من انينالثماخر ارة في أو الإدات المفهوم في أدبيا

  .ريفالتعانبه سنلقي نظرة على مجموعة من التطرق إلى مجمل جو اقصد و وضع تعريف محدد له،

  نشـأة مفهوم الكفاءة: الفرع الأول

ية داقتصلاالبيئة اءة في الكفات برز مفهوم السبعينال لكن خلا ، ءة لم يسند إلى مدرسة فكرية معينةالكفاإن مفهوم 

  .لعولمةاتجة عن النايدة المتز افسة المنا، نتيجة احق في أوروبلأمريكية، ثم ظهر في وقت لاا

فسية،  التناسي من أجل خلق ميزة الأسالمحرك ا ولكبير، هالحجم ات ادياقتصان التصنيع، كالأولى من ات السنو ال خلاو 

د اقتصلاوا، ات خصوصالمنظماح ا ت تحدد نجامتغير  انت كلهالمهني كالتخصص والضخم اج ا لإنتادئ امبو لعلمية ارة الإداأن  اكم

  .مابشكل ع

جنوب شرق و ن، اباليالجديدة في اق الأسو الذي عرفته الكبير التطور المي بعد العاد اقتصلاا التي شهدهات التغير الكن مع 

تبحث عن طرق أخرى  الذي جعلهالأمر الأوروبية، والأمريكية ات النسبة للمؤسسافسة بالمنارتفعت شدة الهند، وا اإفريقيو  اآسي

لأكثر العمل اليب البشرية، فبحثت عن أسارد اء أهمية أكبر للمو الإعط الذي دفعهالأمر افسية، التنا ادة ميزēاظ على زياللحف

لمتحدة المملكة ات ان مثل سلطالبلداح، ففي بعض ا لنجامل التي تعتبر عو العمل ات اĐموعواد الأفر ات ار اركزت على مهو مرونة 

  .لخصوصالمديرين على وجه وام الموظفين بشكل عارة اعلى تحفيز مستوى مه اسية ترتكز تحديدالسيالخطوط اقد حددت 

  "NSSBت، ار المهايير الوطني لمعاĐلس ا"ء المتحدة، أدت إلى إنشات ايلولاا اكذو لمتحدة المملكة ات في التطور اهذه 

)National Skills Standards Board( دف ار ايير وطنية للمهام معاهي لجنة لوضع نظو ، 1994، سنةē ت، فهي

لطرق ام النظايحدد  ، رة أخرىابعبو ء وظيفة، اأدو ءة لتنفيذ مهمة أالكفواء الأدات المطلوبة لمختلف مستويايير اإلى وضع مع

لمملكة افي " لمهنيالوطني للتأهيل اĐلس ا"ـ ــلوظيفة، فالتي هي جزء من الأنشطة افي  المعمول đايير اللمع اء وفقالمختلفة للأدا
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لعملي، التفكير والفهم، والمعرفة ات ار القدرة على تطبيق مهاهي "لي التوالنحاعلى " ءةالكفا"ضح لمصطلح المتحدة حدد مفهوم و ا

لوظيفة ايير في المعوا) ءةالكفا( تار المهالصلة بين ا، هذه هي "لعملالمطلوبة في ايير ال للمعالفعاء الأدازمة لتحقيق للاات ار المهوا

  .تار المهاني من حيث البريطالنهج التي تشكل جوهر ا

فسية، التنالميزة التحقيق " Qualité du management"رة الإدالتأثير على نوعية الأمريكيين با اهتمو افي حين 

سة ارة لدر الإدال اريين في مجاستشارة بتكليف الأمريكية للإدالجمعية امت اءة، حيث قافهي تركز على مفهوم آخر للكف اđذو 

لذي خلص ا Richard Boyatzisلمشروع تحت توجيه ا ان هذاكو لبقية، الجيدين عن اء المدر التي تميز ات الصفوائص الخصا

) Boyatzis 1982(ئص الخصالكن Đموعة من و حد امل و اء لم يكن نتيجة لعالمدر النوعين من الفرق بين هذين اإلى أن 

لنهج اء أفضل، فاء لأدالمدر ا ارة يمتلكهالمها 19حدد و لوظيفة، ار التفوق في إطا ول أالفعاء الأداسية تتعلق باءة هي سمة أسالكفاف

متفوقين من حيث و ء متميزين المدر الذي يجعل بعض ا التميز أي ماس الكن على أسو يير المعاس ايقيم على أس لأمريكي لاا

  .التشغيل؟

-دلااهابر " ل كل من انجده في أعم ام اهذو لتنظيمية، ات ار المهالفردية إلى ات ار المهال الفكرة من مجاقد تعدت هذه و 

Prahalad "ملاه"و- Hamel "1990 ،التي تشكل أسات ار المهابعض  ات لديهالمنظماأن  اللذين رأو اēاس ميز 

تمكنت من تحديد  افسية إذادة من ميزة تناستفلاا، حيث يمكن للمنظمة "سيةالأسات اءالكفا"لي يبرز مصطلح التاب، و فسيةالتنا

لقدرة وا لمنظمةالتعلم من القدرة على ال تؤكد على أهمية اĐا الأخيرة في هذالأمريكية ات التطور اسية، فالأسات ار المهارة هذه اإدو 

  .ت جديدةار اعلى تعلم مه

للوظيفة،  الدنيايير المعاإلى جنب مع  العملية جنبارسة ات في ممالسلوكيوالمرجوة ائج النتابوضوح و لضروري وصف امن و 

في  ابعدهو " ءةالكفا"لية اعن إشك العسكري بعيدان الميدالمهني لأول مرة في ال اĐالسلوكية في ائص الخصاسة الفعل تمت در ابو 

نت تطبق طريقة اكو ، "تار المها"مصطلح  اعليه، قبل أن يطلق "دالأبعا"لسلوكية ائص الخصان يطلق على اك  قبلاو ت، الشركا

لأمريكية المركزية ات ابر المخالة الجيش، وكاط اضب ارة لتعيينهالمختات لاالحات اسطة تقنياس بو امن ثم قيو لسلوكية امح لملاالوصف 

  .نجليزيةلاوانية الألما، جيوش )تيجيةاستر لاات الخدمامكتب (
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ر اختيت لاالشركالتنفيذ في احيز  اقد تم وضعهو لتقييم، ات برزت طريقة الأربعيناية ابدو ت اثينلثلاات اخر سنو اأو  فيو 

أول من  AT&T/Bell، General Electric، General Motors: ت مثلانت شركاكو لموظفين، اتوجيه و 

، نظمت أولى Benelux لبنلوكسافي و لتطوير، والتدريب ال اإلى مج امتد تطبيقهات انينالثمات امن سنو  اقنطلاوا، استخدمها

  .Masterfoods - سترفودزامو  Ford -فورد: ت مثلات من قبل شركانينالثماية التقييم في بداكز ا مر 

  تعريف الكفاءة: الفرع الثاني

الوصول إلى تحديد مفهوم أوتعريف مشترك لها، نظرا  رغم اتفاق وتقارب الباحثين في أساس الكفاءة إلا أĔم لم يستطيعوا

ذلك  مما ينجم عنه اختلاف مضمونه، نضيف على...) الانتاج، تسويق، الإدارة(متعدد الدلالات واتساع مجالات تطبيقه لكونه 

كفاءات علمية، تقنية، الإنسانية، (، وكذلك اختلاف أنواعها )فردية، جماعية، تنظيمية(تنوع المستويات التركيبية للكفاءات 

 . المصطلح التعاريف وعليه تعددت التعاريف لهذاوهذا ما يعيق تقارب وتوافق 1)علاقاتية

 لمعجميا المفهوم :أولا

  :يلي  افيم اءة نوردهالكفالتعريف لمصطلح اللغوية باجم المعالعديد من القد تطرقت  

1. Oxford : الكفاحيث عرفĔلشخص ، واسليمةو بطريقة صحيحة  ام بشيء مالقيالمقدرة على ا اءة على أ

 .2لصحيحالشكل اب ازمة على تنفيذ شيء مللاالمعرفة وارة المه، السلطة، القدرةالذي يمتلك ا ولكفء ها

2. Le petit robert : اعلى أس اعرفهĔر في القر اذ اتخوار حكم اتمكن من إصد ورف عميقة تسمح أامع اس أ

 .لمهنابعض 

 

                                                             
  .114ص ، ناتلمس، يدابكر بلقو بأمعة اج، لتسييراه في علوم الدكتور ادة الة لنيل شهارس -تاءالكفامدخل –لعمل اصب اتصنيف منو هج تحليل اتجديد من، لحبيبابتي اث.د1

2Oxford Advanced learner’s Dictionary, Louder : oxford universities, 1995, p 232. 
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3. La rousse commercial:  ت القدر ،ارفالمعاءة هي مجموعة الكف، اعيةالصنوارية التجال الأعمافي

 .1لمهنةايهم  ات حول كل مار القر اذ اتخت لااور المشواش النقالتي تستخدم في ات التصرفوا

4. Le Rome: ني تطبيقي الثوالأول نظري ، اءةالمعجم تعريفين للكفا اول هذالقد تن : 

عمل في وضعية نشاط  التي تظهر في ممارسة مهنة أو مجموعة من المهارات والسلوكات"اعتبر الكفاءة : التعريف النظري

  ."ةمعطا

كفاءة : فقد ميز بين صيغتين أولهما تتمثل في بطاقات وصف المهن والتي تتضمن المفاهيم التالية  :التعريف التطبيقي

أما . التقنيات الأساسية التي تتشكل انطلاقا من ممارسة النشاطات وتتدعم بالمعارف والمهارات الضرورية لممارسة المهنة

العرض على معايير الكفاءة المعرفية  في هذا Le Romeثل في عرض مجالات الحركة حيث يعتمد قاموس ثانيهما فتتم

من أجل تجاوز المهارات اللازمة لكل وظيفة والتي قليلا ما يتم تناقلها ) أي القدرة على حل المشاكل في ظروف معينة(

 .2لاعلى عكس الكفاءة المعرفية والتي من المفروض أن تكون أكثر تباد

معرفة   اعتبرهوالمهنية اءة الكفاتركيزه على  وء هالتطبيقي على حد سو وا لنظريا  Le Romeاموسلمميز في تعريف قوا

  .لعملاكيفية 

  :الاقتصادي التعريف

 موعة ا اتعرفهĐلفرنسية المهنية ا"Medef : "موعة اولت هذه احĐءة متفق الوصول إلى تعريف موحد للكفا

لتعريف بعد الجهود باتوجت هذه و رة، اإدو ت، ابال، موظفين، نقالمؤسسة من عماعلة في الفاف الأطر اعليه من طرف معظم 

ق اتفلاا" ACAP 2000 "Accord Acier sur la conduite de l'activité professionnelleقاتفا

                                                             
1 Gilbert, Patrick, la notion des compétences et ses usages en gestion des ressources humains, Actes de séminaire sur 

le management et gestion des ressources humains stratégies,acteurs et pratique, Paris, direction générale de 

l’enseignement scolaire, 11 juillet 2006. 
2 Aubert Jacques, Gilbert, Patrick, Pigeyre, Frédérique, Management des compétences : réalisation concepts, 

analyses, 2emeed, Paris :Dunod, 2005 ;p9. 
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ت اباأربع نقو لحديد اعة الفرنسية لصنالعمل اب اعة أربابين جم 1990مه في ديسمبر الذي تم إبر المهني اط النشاحول توجيه 

تتم ، و ر محددارس في إطالتي تمات السلوكيوالخبرة وات ار المهوارف المعاتركيبة من : " اءة على أĔالكفاحيث  عرفت  1ليةاعم

 اقبولهو  اتقويمهو  امن ثم فإنه يرجع للمؤسسة تحديدهو لقبول، اصفة  الذي يعطي لهواني، الميدالعمل ال من خلا احظتهملا

ر مهني أي اوضعت في إط اإذ تظهر إلاو ءة تبرز الكفاأن  اأولهم: سيينالضوء على عنصرين أسالتعريف يلقي ا اهذو ".2اتطويرهو 

لمهنية تحتل جوهر الوضعية والفرد العملية بين اقة لعلاواء الأداوثيق مع  اطارتباءة ترتبط الكفاعليه فإن و ط، النشارسة اء مماأثن

 .3اتعمل على تطويرهو عية الجموالفردية ات اءالكفالذي يكتشف فيه ان المكالمؤسسة هي اأن  انيهماثو ءة، الكفا

 اعرفه Jean–MariePeretti Ĕلمتحركة ات ار المهوات السلوكيوارف المعاتلك : " اعلى أ)mobilisés (

 .4"م بمهمة محددةالقيابغية ) mobilisables(بلة للتحريك القا وأ

 اأم Guy le boterf اعرفه Ĕلشخصية للفرد ارد التحريك للمو والتوفيق اي التوليف القدرة على ا"  اأ

 ).لخا... لمهنيةا فةالثقات، المعطيابنك (لبيئية ارد المو وا) لخا.... لقيم افة، الثقالفيزيولوجية، ارد المو ات، ار المهارف، المعا(

 حيث يعرف  اهدف محضر مسبق وهي متعلقة بوضعية أو لوصول إليه أاط مع هدف ينتظر ارتبلاارس باءة تمالكفوا

P. Gilbert وM. Parlier ءة الكفا" :Ĕوأ النظر إلى هدف مالتنظيمية بات السلوكيوالعمل ات اقدر  ، رفالمعاميع امج اأ 

 .5"اوضعية م

  عية الصنايير الفرنسية للمعالجمعية احسبAFNOR :ت في وضعية مهنية بغية القدر ام  استخداءة هي الكفا

 امهاستخداية من الغاءة بالكفاشموليته حيث يربط  ولتعريف ها احظ في هذلملاوا .6طالنشا ولأمثل للوظيفة أا ءالأدا لتوصل إلىا

 . تالقدر المحتوى و ت أافقط دون تحديد لمكون

                                                             
1Dejoux, Cécile. Dietrich Anne. Management par les compétences : le cas de Manpower. Paris : Pearson 

Réduction, 2006. p 96. 
2Alain Meignant,ressources humaines, Déployer la stratégie, les éditions Liaisons, Paris, 2000, p 11. 

  .120، رسالة لنيل شهادة الدكتوراه، جامعة تلمسان، ص "-مدخل الكفاءات–تجديد المناهج،  تحليل وتصنيف مناصب العمل "ثابتي حبيب، 3
4 J-M Peretti, Dictionnaire des ressources humaines, 3eme édition, librairie Vuibert, 2003, p5. 

  .50، أبحاث اقتصادية وادارية، العدد السابع، جامعة بسكرة، ص "تسيير الكفاءات، الإطار المفاهيمي واĐالات الكبرى"كمال منصوري، سماح صولح، . د 5
6Cécile  Dejoux, les compétences au cœur de l'entreprise, Editions D'organisation, Paris, 2001, P67. 
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 بشكل و ط النشاحظة في لملاواس ابلة للقياهي قو م محددة القدرة على تنفيذ مهاءة هي الكفا:  "يوراتعريف لوكب

 1"لعملاء اأثن تظهر إلا ءة لاالكفوالعمل ارد في المو اوضع و تجميع و د لتجنيد استعداءة هي الكفاأوسع 

 روداتعريف ب « Barraud » :فة الإضارية بالمهوالنظرية، المعرفية، اع قدرته ا ستجمالفرد بالقدرة اءة هي الكفا

 .2متوقع إلى خبرته، في حل أي مشكل مهني غير

 1992 رداتعريف ك « Caired »  :لتي تخص الشخصية ات المتغير وارة المهوالمعرفة  اءة هي مجموعة الكفا

  : لتعريفالي يدعم التالشكل وال معين، اجح في مجالنالسلوك ا

  لمؤسسةاءة ابنية تمثيلية لكف :)2-2(لشكل رقم ا

 

  . 50:ذكره،صبق ا،مرجع س3ح صولحا سم. أو ل منصوري اكم.د:لمصدرا

رة القيمة، فهي عباالتي يتولد عنهالعلمية ات ار المهاءة يدل على الكفالذكر أن مفهوم ابقة السات التعريفانستخلص من 

 التي تظهر جليوار محدد، ارس في إطالتي تمات السلوكيوالخبرة ات، ار المهارف، المعالمتمثلة في اصر العنابين جملة من  اخل ماعن تد
                                                             

لتطوير ا قافوآلعلمي اقع الو ا، مينيةألتاعة الصنا'' بع حولالسالدولي الملتقي ا، مينيألتافسية للمنتج التنالميزة البشرية كمدخل لتعزيز اءة الكفاتنمية ، ناخلة بعنو امد مصنوعة محمد،( 1

  .)6،ص2012ديسممبر 04-03يومي ، لتسييراعلوم و رية التجادية اقتصلاالعلوم اكلية  –لشلف الي بعو معة حسيبة بن باج - لدولارب اتج–
2 J. Barraud, « la fonction ressource humain, métier compétence et formation », 1998,p 197. 

، ديةاقتصلاالعلوم امعة محمد خيضر بسكرة، كلية اج ، ريةادلاوادية اقتصلااث ابحلا، ا"لكبريات لااĐوا هيميالمفار اطلاا :اتءالكفاتسيير "، ح صولحا سم ،ل منصورياكم.د 3

  .50،ص2010ن ابع،جو السالعدد ا
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لقدرة على ا: "اهي أيضو ، اتطويرهاو قبولهاو تقويمهو ءة الكفات المؤسسة تحديد محدداعليه يبقى على و ني، الميدالعمل ال افي مج

  :ءةالية للكفالتات المميز اط استنبا، وعليه يمكن "ية معينةارد من أجل تحقيق غالمو ال ستغلاا

 ط اتنفيذ نشو إلى تحقيق هدف محدد ألوصول ارف مختلفة، بغية ال معستغلااحيث أنه يتم :يةات غاءة ذالكفا

 .معين

 يةالدر ، ارفالمعالمتمثلة في واصر العناعل مجموعة من اصة تفءة هي خلاالكفا: علةاصر متفاءة عناللكف ،

 .تالخبر وارب التجا

 ئل الوس، ارسةالممالأنشطة ال من خلا اسهالتمالكن يمكن  ، غير مرئيةو فهي مفهوم مجرد، :ءة غير ملموسةالكفا

 .لأنشطةائج هذه انت اكذو لمستعملة ا

 اكتسا ن الإمكاب :ءة مكتسبةالكفاđ1رسةالمماب ا. 

  أنواع وتصنيف الكفاءات: المطلب الثاني

 :يلي ام ات لكن أبرزهاءات عدة للكفاحثون تصنيفالباوضع 

  2تقسيم الكفاءات من حيث النوعية المهنية: الفرع الأول

د افي حين تزد ، لفكريةات اءالكفال من ابقدر ع ات عليار ام يتطلب توفر إطالمهوائف اء للوظالوصول إلى أحسن أداإن     

  .لتقنيةات اءالكفاإلى  الدنيات ار الإطات اجاحتيامى اتتن ا، بينم)نيةالإنسا(تية اقلعلاات اءالكفالوسطى إلى ات ار الإطا تاجاحتيا

تتشكل هذه و غير مؤكدة، و ت معقدة لاات جيدة في ظل حار اذ قر اتخا هي :لتصوريةا ولفكرية أات اءالكفا .1

لقدرة على الة، ات فعار اذ قر اتخالمعقدة و اكل ا لمشات حل ار اج، مها ستنتلاوالتحليل الجيدة على القدرة ا: صراءة من أربعة عنالكفا
                                                             

لمتميز اء ادلاالدولي حول العلمي المؤتمر المتميز، اء ادلاامل لتحقيق ات كعاءالكفا: تاتيجي للمنظماستر لاالتحليل التجديد في وارد المو الدي خديجة، نظرية اوي زهية، خاموس 1

  .177، ص 2005رس ام 9-8ت، ورقلة، الحكوموات اللمنظم
2Katz R.L, skills of an affective administrator, In Harvard Business Review, Sept 1974,N°74509,(HBR Business 

Classics :fifteen keys concepts for managerial, Success)Usa,1991,P23. 
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لعمل،أي ترجمة ان افي ميد امهاستخدالتقنية ومعرفة النظرية و ات المعلومالتحكم في التوقع، او  ،ثالأحداق استباو  ،لمشكلةاتجريد 

 .ئبالصار القر اذ اتخاعد على ات مفيدة تساحة إلى معلومالمتات المعلوما

النوع من الكفاءات مطلوب بشكل كبير في أعلى هرم المنظمة ونقصد بذلك الإدارة العليا فهويحتاج إلى كفاءة  هذاو       

عليها وتنميتها دائما وتحديثها في كل وقت، فهي تمنح الإدارة تصورية أكثر من الكفاءة البشرية أوالتقنية، لذا ينبغي التركيز 

: ، فهي تتوفر على مجموعة من المواصفاتالاستراتيجيةأسلوب خاص في فهم وصياغة التوجهات التنموية للمؤسسة وأهدافها

  ...)اقتراح منتوج، إدخال آليات عمل جديدة...(وفرة المعارف والمؤهلات ، كالقدرة على التنبؤ

رة في المهالمعرفة و اهي تضم عنصري و لوسطى، ات ار الإطاسب مع اهي تتنو  :لبشريةانية، الإنسات اءالكفا .2

رف المعام استخدد لااستعدلاالقدرة و االآخرين، لذلك فهي تعرف بأĔاد الأفر اسة مع الحمالثقة و اعي وبالجمالعمل ال و اتصلاا

ء، ملين، عملااد عان وأفر اء كاسو (لآخرين اد الأفر  ال معالفعاون التعال و اتصلاامن أجل  التوفيق بينهات و السلوكيات و ار المهاو 

ت جيدة مع اقمة علااد لإقاستعدلاادة، اد للقياستعدلاوابلية القا: ليةالتاصر العناءة على الكفاتتوفر هذه و ، )لخا...موردين، 

لتقنية، ا( اعهات بكل أنو المعلومواء الآر ادل اتبو لقدرة على عرض احد، العمل كفريق و واون التعالقدرة على اعليه و ء لزملاا

 ).لخا...ديميةالأكالتنظيمية، ا

رف التحكم في معات اءالكفالنوع من االتنظيمي، يمكن هذالهرم افي  الدنيات ار الإطاتخص و : لتقنيةات اءالكفا .3

 ......)اء معين إجر و تقنية معينة أ(صة ات طبيعة خاذ

 :                     وتنقسم إلى: حيث درجة الارتباط بالمهامتقسيم الكفاءات من : لفرع الثانيا

 1ن الفرد من أداء مهامه متعددة واليومية، وهي كفاءات تطبق في كل مناصب العملكتم: الكفاءات المشتركة ،

 .وتساعده على التكيف مع المتغيرات، مما يؤدي إلى تحسن أداء عمله إذ تعتبر كفاءات تأهيلية

                                                             
1Centre de développement des ressources Humaines Ottawa- Canada ; « Guide d’interprétation des profils de 

compétences essentielles ». 
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 مرتبطة بمهن معينة، فهذاالنوع من الكفاءات مرتبط بالمكانة القانونية التي يشغلهاالفرد : وصيةالكفاءات الخص

  ).وظيفة ،رتبة(في المؤسسة 

  زةتقسيم الكفاءات من حيث سعة ومستوى الحيا: الفرع الثالث

فق ايو و لفردي المستوى اهي ، و تاثة مستويلثلا اوفق ام بتصنيفهاحيث ق" Celile Dejoux"ء به اج ام اهذ    

ءة اكف وأ(لتنظيمية ات اءالكفافق ايو و لتنظيمي المستوى ، واعيةالجمات اءالكفافق ايو و عي الجمالمستوى ، والفرديةات اءالكفا

 .)لمؤسسةا

 . ارهاستثمامن ثم و  ايعمل على تطويرهو  الذي ينتجها و، فه1ءةادي للكفالمامل الحوالفرد هاإن : لفرديةاءة الكفا .1

، لفرديةالمعرفة اتتضمن ، و حظةلملااء الأداد ابعامجموعة "لفردية هي اءة الكفا) Athey et Orth )1999حسب 

لمؤسسة بميزة اتزويد و لي اء عالحصول على أداجل ألبعض من االمرتبطة ببعضهالتنظيمية ات القدر ، واتالسلوك، اتار المها

 .2فسية مدعمةاتن

 اكم Ĕ3مهيكلة وفق هدف معين ووضعية معينة تالعمل وسلوكات اقدر ، رفالمعامجموعة من "  اتعرف على أ". 

  حسب وCelile Dejoux  المتحكم فيهات ارسالممامهيكل من و ص مستقر الفردية هي مجموع خاءة الكفافإن 

ف محددة از أهدالمهني لإنجاطه افي نش التي يستعملهالخبرة والتكوين اد بالأفر ا التي يكتسبهارف، المعوالمهني التحكم وا

 .4لةابصورة فعو 

                                                             
1Meschi, Pierre  Xavier. le concept de compétence en stratégie : perspectives et limites. XVI éme conférence 

internationale du Management. stratégique. 6-9 J UIN 2007. Montréal : AIMS,2007 

2 Roland Foucher, Normand Petterson, Abdlhadi Naji,opcit,pp5-10. 
3P.Gilbert&M.Parlier, la compétence du mot valise au concept opératoire, Actualité De La Formation Permanente 

N°116,b1992,P14.b cité par C.Dejoux, p141. 
4CécileDejoux,ibid,p141. 
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  يضيف وZarifian  جهه التي تو اث الأحدواكل ا لمشاه اتجالفرد المسؤولية اتأكيد و درة المبالفردية هي أخذ اءة الكفاأن

  ".لمهنية ات الوضعياضمن 

 اكم Ĕاأ Ĕلية المطلوب منه بفعالعمل اء التي تمكنه من أد، والفردالتي تتوفر في الفردية ائص الخصامجموع :" اتعرف بأ

  :ليالتالشكل ايوضحه  اكم  اقد تطور مفهومهو ". ليةاعة عانجو 

  تطور مفهوم الكفاءات الفردية): 3-2(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

 

  

  .إعتمادا على المراجع المستعملة في البحث من إعداد الباحث:لمصدرا

ت إلى مزيج لمؤهلاوالقيم ات، ميولا، تار المهامزيج من  الفردية من كوĔاءة الكفابق يوضح مدى تطور السالشكل اإن 

 .لقدرةوارة الإدوالمعرفة امن 

ت ارسالممال اضي في مجالمالقرن ات منذ منتصف المنظما التي شهدēات انتيجة للتطور  :عيةالجما ءةالكفا .2

لجودة بشكل واجية الإنتالفردية بغية تحسين ات انيالإمكوات القدر ادمج و لمزج ال من خلا اهذو لعمل ارية تبنت منهجية فرق الإدا

 .مستمر

 المعرفة النظرية

 المهارات

 التحفيز

 المعرفة

 المؤهلات

 القيم

 الإدارة

 القدرة

 الفنية الكفاءات

 السلوكية الكفاءات
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لتجميع اأفضلية و ون التعامن  اقنطلاامحصل ينشأ  وعية هي نتيجة أالجماءة الكفا): "le Boterf )2000حسب 

معرفة ، تقديم مشترك ومعرفة تحضير عرض أ: ارفلمعاعية جملة من الجماءة الكفاتتضمن ، و لفرديةات اءالكفالموجودة بين ا

 ". 1اعيالخبرة جماتعلم  وخذ أامعرفة ، ونالتعامعرفة ، لاتصلاا

لتي تنشأ عن فريق عمل التسيير ارف اعية هي مجموع معالجمات اءالكفا) " Amheradt et Al )2000يضيف و 

تجة عن تنسيق تجميعي ات جديدة ناءالذي يخلق كفواء الأعضارجية لكل فرد من الخواخلية الدارد ارة عن مزيج للمو اهي عبو 

  ."اعيلجمالعمل اء اتتكون أثنو عية الجمات اءالكفاتنشأ و رد، اللمو 

مه ارة مهاعلى إد...) وحدة، مجموعة، مشروع مصلحة،(لمهني الفريق اقدرة : " ابأĔ اعية أيضالجماءة الكفا تعرفو 

: ءة فريق تكمن فيات أن كفالمنظموالعمل ال يرى علم نفس اĐاافي هذو ".2ئج محددةانتو ف الوصول إلى أهدوابشكل كفؤ 

لضرورية ات التصرفوازمة للاات ار المهاسجل  اكذو لفريق ام ال لمهالفعاز الإنجالضرورية من أجل اهيم المفواسية الأسارف المعامجموع 

  .3لفريقاء التي تحسن من أدالفريق اد المتخذة من قبل أفر اصة الخاقف المو امجموعة  اأخير و لمعينة للفريق ام المهامن أجل تنفيذ 

عية الجماءة ايمكن للكف لفردية، حيث لاات اءالكفالعديد من اضد بين اتعو ون اتع، همةات نتيجة لمساءالكفاإذن تعد 

ت اءالكفاعل مجموعة من اتفو ص، فهي تتشكل من مزج الخااؤهاعية بناءة جمالكل كف اأيض، و حدةاءة فردية و ابكفأن تكون مبنية 

  .لعملايوجد مثله في سوق  لا، و لمؤسسةاص باء خاعية هي بنالجماءة الكفالفردية، إذن فا

ت التكنولوجيوات ار المهاهي توليفة من ) "Prahalad )1994و  Hamelاعرفه :تيجيةالإستر ات اءالكفا .3

لمؤسسة مضروبة في ات اإلى قدر  تيجيةالإستر اءة الكفايشير تصور و ئي، النهافة للمنتوج المضالقيمة اهم بطريقة تفسيرية في التي تسا

 ".لمؤسسةاعي ضمن افهي في شكل تلم جم ، ردالمو ا

  :تيجيةالإستر ا اءēالمؤسسة من معرفة كفا الهثة فروض تتمكن من خلاثلا Prahaladو  Hamelيقدم كل منو 

                                                             
1 Roland Foucher, Normand Petterson, Abdlhadi Naji, op.cit, p19. 
2 Bordères, Charles. Panisse, Guy..op-cit. p1 
3 Dango, Rimi. Kouabenan. Compétence collective au travail, paris : Harmattan, 2001. p24. 



                                                     الأسس النظرية للكفاءة في المؤسسة                                                 الفصل الثاني
 

 120 

 .متنوعةالكفاءة الأساسية تمكن من دخول أسواق واسعة و  -

 .الأساسية يجب أن تخلق مساهمة هامة في المنتج الكفاءة -

 .الأساسية يجب أن تكون صعبة التقليد من قبل المنافسين الكفاءة -

  : صراسية للمؤسسة تتكون من أربع عنالأسات اءالكفافإن ) Barton -Leonard )1992 وفقو 

 .المؤلفة من التراث العملي والتكنولوجي للمؤسسة معارف ومهارات الموظفين -

 .الأنظمة التقنية والمعارف -

 .الإستراتيجيةاليقظة  أنظمة التسيير وكذا -

 .وتطوير الكفاءات الأساسية القيم والمعايير التي đا نرسخ عملية خلق -

كتسبت ا لتي المختلفة والمتعددة ادر اس للمصانعكا إلا وه ات ماءالكفال من استعملاواق النطاسع الو التنوع ا اإن هذ

  .ت مختلفةابمستويو لمعرفة،اوتة من ات متفابدرجو در اءة تنبع من عدة مصات، فقد نجد كفار المهاهذه  امنه

لتكوين، ا ولتعليمية أار الأطو التي تكتسب من مختلف وات الخبر وات، المعلومالقيم، ارب، التجاءة هي مزيج من الكفاف

  :ءةالكفاب اكتسلتي تعتبر منبع لا ادر المصاعليه سنستعرض مختلف و 

 ت الخبر وات القدر والميول وات اهاتجلاوالقيم وات ار المهوالمعرفة ات اإن تغيير مستوي: لتعليميةات المؤسسا

بد لبشرية، فلاالقوى التنمية من ات خطط اجاحتياعلى  التي تنعكس بدورهوالتعليمية اسة السياĐتمع مرتبط باصة بالخارف المعوا

لتعليم صعوبة اجه مخطط ايو و ج، ا ة للإنتامن أن يكون أد لة بدلااة للبطالتعليم أدايصبح  ذلك حتى لاو ، ابينه افق فيماأن يكون تو 

م تعليمي  انظن وضع اة فيه يتطلبالحياتحديث و Đتمع التقليدي، في حين تنمية التعليم اس على النال الإقب الصدد نظر ا افي هذ

 .1لتنميةات اجاحتياكفء يسد 

                                                             
  .129، ص1996لعربية، بيروت، النهضة ار ارية، دادلااءة الكفالرحمن عيسوي، اعبد  1
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لمبدئية والبديهية ارف المعاك التعليمية أين يبدأ بإدر ار الأطو العلمي من التحصيل ال ت من خلاار الفرد يكتسب مهاف

 Bessiereكل من   ام đالتي قاسة الدر ات متعددة، فحسب اءاهي مجرد مدخل لتكوين كف اهالتي يتلقات المعلوماسع، فالعلم و 

  :هيو ت جديدة اءالمكون يطور سبعة كفالمكونين، فإن ات اءار كفافي إط Guirو

 .كفاءات التنظيم والإدارة -

 .كفاءات في الطرق -

 .الكفاءاتالتكنولوجية -

 .كفاءات الاتصال والتحفيز -

 ).التحليل الاستراتيجي التنظيمي الداخلي والخارجي( الكفاءات الاستراتيجية  -

 ).معارف نظرية(نظرية / كفاءات تصورية -

قة وثيقة علا اإلخ، له...صةالخالتكوين ارس اكذلك مدو معة الجال لفرد من خلاا التي يحصل عليهات التكويناأن  اكم

 وملة أالشغل، فهي تعطيه فكرة شالم الفرد عاولوج  وج أا ندماهم في اهي تسو سلوكية،  ورية أاإدو تيجية استر ات اءابتطوير كف

  .لوظيفيالعمل ار ابعد في إط الممكن أن توكل إليه فيمالتي من ام المهابسيطة بجميع 

 1 حسب ت، مثلااربالمقالعديد من التكوين ألهمت اإن علوم : لمهنيالتكوين اJ.H.Hoc لمهني يجب التكوين ا

تتعلق  فهي لام، النظاصة بالخائفهم الدخول في وظاتسمح لهم بو لتقديم، والجة اء أنظمة جديدة للمعاعلين ببناأن يسمح للف

 .لفردالذي يقوم به اط النشالي رفع التابو لرموز ات جديدة لفك انيابإمك اإنمو بتموين لغة جديدة 

 لمؤسسة، ات من شأنه أن يرفع من مردودية المؤسسال في أنظمة اتصلاوام لحديثة للإعلاات التكنولوجياج ا إدم

يمنح مرونة و لمي، العالمحيط ات في المستجدوات التطور اع بكل إطلاء على البقا، لأنه يسمح لهم باملين đالعات ار اتنمية مهو 

لحديثة في امج البر اعدة التوضيحية بمسالرسوم وانية البيال الأشكاسطة ابو  الجتهامعو ت المعلومال تحويل من خلا للمؤسسة، فمثلا

بذلك يستطيع و لشركة، اء اأد ايسير đ لتياملة للطريقة اسهولة على صورة شو لآلي يمكن لأي مؤسسة أن تحصل بسرعة ام لإعلاا

                                                             
1 Aubert Jacques, Gilbert, Patrick, Pigeyre, Frédérique, Management des compétences, op.cit, p51. 
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ئل لصقل الوسال وسيلة من بين اتصلاوام لإعلاا افتكنولوجي.لاالشركة إجماء ابوضوح تأثير عملهم على أدا و د أن ير الأفر ا

 .تار امهو ت اءالمؤسسة من كفاجه اتحت اق مالمهنية في سيات ار المهاتطوير بعض و ت، اءالكفا

 أنشأت و ت، اضنالحال من خلا اهذو لبشرية ات اءالكفادر جديدة لتنمية ابتطوير مصلدول امت اق: تاضنالحا

ت اضناد حاتحلا اووفق ، T. Miyakeوضحه  ام اهذ 1959لأمريكية منذ سنة المتحدة ات ايلولاات في اضنالحافكرة 

، اطهارسة نشاية ممافي بد ولنمواء البقالعهد على الحديثة ات الشركاعد ارة عن وسيلة تسات عباضنالحالأمريكي فإن ال الأعما

ت الخدموات التجهيز وان المكامل من ار متكابيئة أي إط اعلى أĔ اأيض ايمكن تعريفه، و رةالإداضيع افي مو  احيث تدعمه

  اءالجديدة سو ات المشروعاتنمية و رة ال في إدالأعماد اعدة رو التنظيم، مخصصة لمسوارة استشلاواندة المسات اآليو ت لتسهيلاوا

ذلك لفترة معينة و لمنشآت ادعم هذه و ية التطوير đدف رعوالبحث امتخصصة في  وتية أاخدم وجية أات إنتالمشروعانت هذه اك

ل  ذلك من خلاو ح، ا أكبر للنج المنشآت فرصايوفر لهذه و دة المعتاطر المخايخفف من حدة  اتكون أقل من سنتين، بم ام الباغو 

كأنه و ملة، تعتبر كل مشروع صغير امنظومة متك اعلى أĔ" نبيل محمد شلبي"لمهندس ا ايصفهو . لغرضا انوني مؤسس لهذان قاكي

ء النماعلى  ادر اق ابعد ذلك قوي اتدفع به تدريجيو رية، استمر لااقة اتمده بطو لتي تحيط به اطر المخاية من الحماج إلى ا وليد  يحت

 .حا لنجات اآليو ت اليابفع امزودو للمستقبل  مؤهلاو 

 التكنولوجيامدن : المستحدثة منهات الأدو واع ا لأنو العديد من اك افهن ، لوحيدالتكنولوجي ار ابتكلااليست  تاضنالحوا

Technopdesلبحوث ائق ا، حدResearch-parks لتميز اكز ا ، مرCenter of excellenceت التجمع، ا

 Technoligyالتكنولوجيات اممر ، High-technology clustersة الرفيع التكنولوجيالمستندة إلى اعية الصنا

corridorsجد على مستوى المتوسطة، حيث يتو والصغيرة اريع النسبة للمشالية بال تعتبر أكثر فعالأعمات اضناأن ح ، إلا

لأمم امنظمة و لأوروبي اد اتحلاوالدولي البنك والمركزية المحلية ارة الإدامدعم من  امعظمهو ل اضنة للأعماح 3500لم أكثر من العا

 .1لدولالعديد من ات في اضنات للحاداتحاك اهنو لمتحدة، ا

  

                                                             
  .2004لث، الثالعدد اجمنت، المنواد اقتصلاا، مجلة "تاءالكفالجديدة لتطوير الفرص العربي، الم العات في اضنالحااتكنولوجي" ن،اخلة تحت عنو اني مداهر زيان، طامحمد بن بوزي 1
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  العوامل المساعدة على ظهور مفهوم الكفاءة وأبعادها: المطلب الثاني

  العوامل المساعدة على ظهور مفهوم الكفاءة: الفرع الأول

  :يلي ام امل نذكر منهالعو اإلى جملة من  SAINSAULIEU "1991"تب الكاءة حسب الكفايرجع مفهوم 

 صة مع ظهور افسة خالمناد ازديايؤدي إلى  المستمر ممالتغير والتطور افي ظل سوق يتميز ب اطهالمؤسسة لنشارسة امم

لتمكين ارة كطريقة ادلااليب اأسو تطوير طرق  اكذو ج ا نتلاامن حيث طرق  اكبتها لمؤسسة مو ايتطلب من  امم ، لعولمةا

"EMPOWRMENT "ذلك و لمشرفين، الرجوع إلى ات دون ار القر اد اتخات أكبر في احريو ت احيل صلاالعمالتي تقضي بمنح ا

 .ليةات بجودة عالخدماتقديم و ت اتوزيع أكثر للمنتجو ء لعملاات اجهة طلباđدف مو 

  لتنظيم ا(ره آلة اعتباب لمؤسسة على أنه مورد لااخل التي أصبحت تنظر للفرد دالتنظيمية اليب الأسوالطرق اتطور

صب المنانة بتوظيف استعلاامن  ادهارة أفر ال إدالجديد في مجالفكر البشرية في ارد المو ارة اتجهت إدا فمثلا ، )يلورالتلعملي للعمل ا

 . اء عمل مات لأدار المهاإلى توظيف 

  لبشرية ارد المو المؤسسة ضرورة حتمية بغية جعل اخل الحركية دان ات أصبح ضمالنظريوار الأفكات في انتيجة للتغير

بد من تبني طرق لبشرية لاا ردالمو ان مرونة اخرى لضماحية الخ، لكن من نا... لتنظيم ، العملات في التغير اءم مع مرونة لتتلاكثر ا 

 .لمؤسسةافي  حة أصلاالمتات اءالكفال ستغلاالى ا ايضطره ان مكلفة ممالأحياغلب امج تدريبية تكون في ابر و 

  تم هذه اءالكفواصب المنالتنبؤية بارة ادلااظهورē لتي اصب المنوات اءالتخطيط للكفوالتنبؤ اخيرة بلاات حيث

بة استجان ارة كادلاالنوع من ا اظهور هذ، و تاخمس سنو و ث بين ثلا اوح ماذلك في مدة تتر و  اطهالمؤسسة في نشا اتعتمد عليه

عليه ، و لخا... لتطوير والبحث ات اعملي اكذو لبشرية ارد المو ار في استثملاات ايدة في عمليالمتز اليف التكاجة إلى تقليص اللح

 .ات في مدة زمنية معينةءاكفو صب المؤسسة من مناج إليه ا تحت اتخطيط مو رة بتوقع ادلاامت هذه اق
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  أبعاد الكفاءة: لفرع الثانيا

لفردية، ات اءالمثمن للكفوالمنسق التنظيمي دور المستوى التنظيمي، حيث يلعب والفردي المستوى اءة مرتبطة بالكفا إن

د، الفردية عدة أبعاءة الكفاءة ليأخذ مفهوم الكفاتكوين و ت في تحليل كيفية تشكل اسالدر الفردي فقد تعددت المستوى اعلى  اأم

  :ليالتا ولنحاهي على و ءة اد للكفاثة أبعك ثلااص أن هنستخلات لااسالجمع بين عدة در ا T .Durandع ا ستطاقد و 

 ر مرجعي يسمح للمؤسسة بتوجيه المدمجة في إط، والمستوعبة، المنظمةات المعلوماتتعلق بمجموع  :لمعرفةا

 المعرفة أيضاترتبط  اكم،  قضةاحتى متنو جزئية ، ت مختلفةاجل تقديم تفسير أمن  ايمكن تعبئته، و صةالعمل في ظروف خاواēاطانش

من أجل  الموجودة مسبقاذج النمابسهولة في  اجهايمكن إدمو ت مقبولة اإلى معطي اتحويلهو  الهاستعمانية اإمكو رجية الخات المعطياب

 .الحصول عليهاأسلوب و لهيكل ا الكن أيضو ط النشاتطوير ليس فقط محتوى 

 رةالمها: Ĕلمؤسسة اعلى  الد ، ر معينارس في إطاتم، تاخبر و ت اسلوكيو ت ارساممو رف امزيج لمع" :اتعرف على أ

رة المهاتلغي هذه  ، لااف محددة مسبقالعمل بشكل ملموس وفق  أهدوالتنفيذ القدرة على اإذن هي  ،"اتطويرهو  اتقييمهو  اتحديده

 .افنية يصعب نقلهو رة أكثر ضمنية المهايجعل  ام اهذو ليد، اح ا ت في كيفية نجالمبرر المعرفة لكن ليست شرط ضروري لتفسير ا

مرتبطة بشكل  الضمنية كوĔالمعرفة اصة اخ ، لمعرفةاع ا لأول على جميع أنو ام المقات تعتمد في ار المهاعليه فإن تلك و 

لفكري، ال المارأس  اعلى عنصرين أولهم اسالمعرفة ترتكز أساهذه و لأول، المسؤول اره اعتبالمؤسسة باخل البشري دالعنصر اشر بامب

ث البشرية من أبحالعقول اأنتجته هذه  امو  اđالمتوفرة لدى فكر أصحالنوعية ات اءالكفوالذهنية ات القدر الذي يتمثل في وا

ل فترة المؤسسة طو املين بالعامن طرف  التي تم تحصيلهالمكتسبة ارب التجالشخصية هي مجموع الخبرة ا انيهماثو ت تطويرية، اعمليو 

 .1لمهنيةاēم ال حيمن خلا التي قضوهالعمل ا

 وية المهالفرد على تنفيذ اقدرة  :داستعدلااđ امه بأحسن ماتحفزه لتأدية مهو لفرد ادة اإر و م بتفوق فهي ترتبط 

 .يستطيع

                                                             
  .163، ص 2008- 2007ئر، الجز امعة ال، جاعمارة اداه، تخصص اطروحة دكتور ا، "ئرالجز الفندقية في ات المؤسساملة في الشالجودة ارة اداوي، احمد بن عيشا1
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  تسيير الكفاءات: رابعالمبحث ال

ت اءالكفا، فمضمون تسيير التحكم فيهوا القدرة على تسييرهالكن في و لمعرفة اك متلااليوم ليس في اح ا لنجا تاإن محدد

ت للمؤسسة في تسيير ار الخياد أنسب ايهدف إلى إيج ولمؤسسة، فهاصلة على مستوى محيط الحات التغير امرتبط بدرجة كبيرة ب

  .1لبيئةا تامتغير  وضع اوكذ حة،المتا ردالمو او  تالعمليالنظم و او  فالأهدا طبيعة راعتبلاا بعين البشرية أخذارد المو ا

  ماهية تسيير الكفاءات: المطلب الأول

لبيئة وات اĐموعوالفرد العولمة، فأصبحت تتوقف على قدرة ات انافرضته ره الم ات نظر اءالكفاتعقد مضمون و لقد تطور 

تسيير و تيجية استر اهيم ابمف اطهارتبلتسيير لاام انة محورية ضمن نظاتحتل مك الذي جعلهالأمر ام، انسجلاالتنظيمية للمؤسسة على ا

  .لبشريةارد المو ا

  2مقاربات تسيير الكفاءات: الفرع الأول

  L’approche gestionnaire تاءاللكفلتسييرية اربة المقا: أولا

لقدرة على والزمن اعية عبر الجموالفردية ات اكم للخبر ا تر و رف، المعاءة في مجموعة من الكفاربة تتمثل المقالهذه  اوفق

لمعرفة، ، الالمات متكونة من رأس اءالكفالمنطلق تصبح ا امن هذ، و لمختلفةاط النشات في أوجه الخبر وارف المعال هذه ستغلاا

  .لتصرفاحسن و رة المها

لمنظور تعد ا ات وفق هذاءالكفالي فإن التابو هزة لأي وظيفة محتملة، اءة جالكفاض أن تكون افتر اربة على المقاتبنى هذه 

 التي تمكنهالتنظيمية البيئة ات اءالكفاإن لم توفر لهذه و  لموكلة إليه،ام ائه للمهاء أدامل أثنالمهنية للعات ازمة للوضعيملاو ة متطورة اأد

                                                             
1A.Guittet :Développer Les Compétences Par Une Ingénierie De La Formation, ESF, Coll, Formation Permanente 

En Sciences Humaines, Paris, 1995, p95. 
لعلوم اه دولة في اطروحة دكتور ، ا)لمعرفةوالجودة امدخل (دية اقتصلاافسية للمؤسسة التنالميزة ات على اءالكفاتنمية و لبشرية ارد اتيجي للمو استر لاالتسيير اثر ا، ةيحضي ليسملا 2

  .142- 141، ص 2004-2003ئر، الجز امعة ادية، تخصص تسيير، جاقتصلاا
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لأخيرة تكون اهذه و  (le pouvoir d’agir)لفعل القدرة على ابد أن تكون مرتبطة بعلية فستبقى مجمدة أي لاالعمل بفامن 

ت   .لتحفيزية للمؤسسةالقدرة اج ا نِ

تق اتقع على ع حينلخبرة في واللمعرفة  اكهمتلا لاالبشرية نظر ارد المو املة تعد مسؤولية ات كمنظومة متكاءالكفاإذن   

  .سبالمنالتحفيزي وامي يلتنظاخ ا لمنارة مسؤولية توفير الإدا

  L’approche opérationnelleالمقاربة العملية للكفاءة : الفرع الثاني

لتنظيمية ات العملي، اعيالجمالتدريب ابين  ابي مالإيجوالمستمر اعل التفاصة هي خلا تاءالكفاربة المقالهذه  اوفق

فسية التنالميزة ايمكن أن تتحقق  đذه لا، و متغيرةو هي نسبية و ليست فردية و عية اءة جمالكفاربة تعتبر المقافهذه ، لتكنولوجيةوا

  .صرالعنالمستمر بين تلك وائم الداعل التفاب ت إلااءاللكف

  L’approche stratégiqueالمقاربة الإستراتيجية : الفرع الثالث

لمتمثلة في ا، والموجودة đات اءالكفال ستغلاافسية عن طريق ايمكن للمؤسسة تحقيق ميزة تنربة المقاعلى هذه  اءابن

د اعتمال من خلا لا ايمكن تعويضه فسين حيث لاالمنامن طرف  الصعوبة تقليدهالتي من والتنظيمية والعلمية المعرفية، ات القدر ا

  .اđة لهات أخرى مشاءابكفو حديثة أ اتكنولوجيو طرق تنظيمية حديثة أ

  تعريف، أهداف ومتطلبات تسيير الكفاءات: المطلب الثاني

  تعريف تسيير الكفاءات: الفرع الأول

ت اساموضوع در و ش اللنق ن محلاات كاءالكفاءة فإن تسيير الكفاء حول موضوع العلمار بين الذي دال الجدار اعلى غر 

  .دييناقتصلاالعديد من اث اأبحو 
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 ا، على أĔ"لبشريةارد المو ار اكشف آث" اđالتعريف في كتاب  « Sylvie Stong » سلفي سطون" افلقد تعرضت له

صلة في الحات التطور التكيف مع وائده البشرية ليكون أكثر قدرة على تحسين عو ارد المو ات اسلوكيو ت ار امهو رف التأثير في معا"

  ".1لبيئةا

ت بطريقة مثلى đدف تحقيق اعالجمواد الأفر اتطوير و م استخدلمخصصة لاالأنشطة امجموع : "اتعرف كذلك على أĔو 

لأحسن، حيث تمثل أنشطة تطوير والمستقطبة نحوالموجودة أات اءالكفاتطوير و ل استعماد، đدف الأفر اء اتحسين أدو لمؤسسة امهمة 

مل اك تكابحيث يكون هن اēافي حد ذ افاليست أهدو لمؤسسة اء اوسيلة لتحسين أد اغيرهو ر اختيلاوالتوظيف التكوين، ار، المسا

  .2"أفقيو عمودي 

تحويل و تطوير و ب استقطاعلى  اسالتي تركز أسالبشرية ارد المو ات تسيير امجموعة من تطبيق"عرف على أنه  اكم

  ".3ملينالعاء المؤسسة من أجل تنمية أدات في اءالكفا

لتوظيف لدى ابلية اقو لمؤسسة افسية اتنلتوفيق بين البشرية، يبحث عن ارد المو اص في تسيير ابعد خ" عرف على أنه و 

  ".املين لديهالعات اتدعيم قدر و ذلك بتعبئة و لبشرية ارد المو ا

لتكيف مع ، وائدهالبشري ليكون أكثر قدرة على تحسين عو المورد ات اسلوكيو ت ار المهالتأثير في ا" :اعرفت على أĔ اكم

  .4"لمحيطاصلة في الحات التطور ا

                                                             
1 St-ong, Sylvie, Relever les défis de gestion des Ressource humain. canada : gâtant Mourine, 2001. p 256. 
2 Lou Van Beirendonck, Tous compétents : le management des compétences dans l’entreprise, édition boeck, 

Belgique, 2006, p33. 
لمعرفة اد اقتصاج في ا ندملاالبشرية وفرص التنمية الدولي حول اخلة مقدمة للملتقى ا، مد"performance des ressources humaines"حمد، أل يبوجم 3

  .2، ص 2004معة ورقلة ادية، جاقتصلاالعلوم الحقوق و البشرية، كلية ات اءالكفاو 
ت، المؤسسافسية ات في تنار المهاهمة تسيير اول حول مسلأالوطني الملتقى اخلة في ا، مد"تاءالكفالبشرية من منظور تسيير ارد المو اءة الرفع من كفا ونح"شوري، حمزة غربي، اهيم عابر ا 4

  .09، ص 2012فيفري  22/23معة بسكرة، اج
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 العمودي، فإذا ولأفقي أامل التكال ت يكون من خلااءالكفافيرى أن تسيير  Lou Van Beirendonck اأم

موضح في  وه ام اهذ، و لعموديوالأفقي امل التكاحم أكثر بين ك تلااءة فيجب أن يكون هنالمؤسسة تسيير أحسن للكفادت اأر 

  :ليالتالشكل ا

  التكامل الأفقي والعمودي لتسيير الكفاءات ): 4-2(الشكل رقم 

  

  

  

  مل اتك

  عمودي

  

  

  

  

  مل أفقياتك

Source: Lou Van Beirendonck, Tous compétents : Le management des 

compétences dans l’entreprise, édition boeck, Belgique, 2006, p33. 

 ء هذه انتقابد من فلا، لمؤسسةا تيجيةاإستر و لبشرية مع مهمة ات اءالكفايستوجب تكيف  :لعموديامل التكا

 .لمؤسسةاف اأهدو م ايسمح بتحقيق مه التحفيز بماكذلك و لتدريب ، التكويناعن طريق  اتطويرهو  اتنظيمهو ت اءالكفا

 اسي لهذالأسالمحرك ات تعتبر اءالكفاف، لبشريةارد المو افيمثل تكيف مختلف أنشطة تسيير  :لأفقيامل التكا 

 .لتكيفا

 استراتيجية المؤسسة

 هيكل النظام العام

  توظيفال
 نتقاءالا

تسيير مستقبل 
 المهن

تقييم  التعويض قيادةال
 للكفاءات

 تكوينال
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  البشريةت اءالكفاف تسيير اأهد: الفرع الثاني

 استقطاب كفاءات بشرية كفيلة بجعل المؤسسة تحقق أهدافها يسمح بإنشاء قواعد ملائمة لجذبو. 

  اوضع استراتيجية المؤسسة علىēالحالية من اليد العاملة وحتى المستقطبة ضوء احتياجا. 

 ضمان أفضل توزيع للكفاءات البشرية بما يتناسب والوظائف والمهام المسندة إليها. 

 تقييم أداء هذه الكفاءات، وتحديد أنسب نظام للتحفيز. 

 ب الكفاءات من الخارجزيادة فرص الإبداع والابتكار في المؤسسة مما يسمح بتخفيض التكاليف الخاصة بجل. 

  زيادة تحسين تنافسية المؤسسة وذلك من خلال البحث عن أفضل تلاءم وتناغم ممكن بين الكفاءات الضرورية

 .1للمؤسسة وكفاءات الموارد البشرية المتوفرة

 2بينها الداخلية فيما مولد للقيم فهي تسمح للمؤسسة من التكيف مع المحيط الخارجي وضبط مواردها. 

  متطلبات تسيير الكفاءات: الثالث الفرع

ئل الوسوالطرق اس مجموعة من الأسالعملية في الكون هذه  الشروط نظر ات جملة من اءالكفاتتطلب عملية تسيير     

  :يلي ات تتمثل فيمالمتطلباهذه و رة ككل الإداز البشرية لدعم جهارد المو المستخدمة من قبل مسيري الضرورية ا

  تيجي من شأنه أن يجعل استر لاالتخطيط ات ابعملي المؤسسة فربطها تيجيةااستر ت ضمن اءالكفاج تسيير ا إدر

ميكية للتغيير، اة دينالمؤسسة إذ أنه أدات اعل فيه مختلف مستويام يتفات نظاءالكفالية، حيث أن تسيير ات أكثر فعاءالكفاتسيير 

                                                             
1 Résultas du programme d'étude Gestion de Ressource humain demain, Gestion des compétences. 

http://www.interef.com/ateliers/grh_demain/fiches/gestion_competences.htm 

2Renaudin, Catherine, Fiche de lecture de livre Gestion des compétences et Knowledge Management,Editions 

liaisons ,Ouvrage coordonné par Françoise Dupuich-Rabasse,2002,p17. 

http://www.interef.com/ateliers/grh_demain/fiches/gestion_competences.htm
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 اكذو لتسيير اعد ابط بين قو اء في تر الأجر اجعل  وبغية وضع أرة الإدارية موجه من طرف الإدالعملية ات التطبيقايشكل أحد  وفه

 .1لمنظمةاعد اقو 

  د حيث يعتبر الأفر اس على الأسالبشرية تركز في ارد المو اتسيير  سةافسي تاءالكفال في عملية تسيير العماك اإشر

 .2تاءالكفام تسيير اتنفيذ نظو د امحوري في إعدو دورهم جوهري 

  خلية الدامل العو ات إلى تجنيد اءالكفاج عملية تسيير ا تحت: رجية للمؤسسةالخواخلية الدالبيئة امل اتجنيد عو

 اتب مرور المؤسسة منذ توظيفهم، إلى منحهم رو اد في الأفر ار المتعلقة بتسيير مسات التطبيقارجية فهي تعبر عن مجموع الخوا

ت اتغير  افقهاتر  ام الباتأتي منفردة فهي غ ام ادر ان امن جهة أخرى أĔو حمهم من جهة، تضمن تلا اهي أيضو حركتهم، و بتقييمهم 

 .3ت محيطهمبة غلى تحولااستجلاالمؤسسة من التي تسمح لمسيري التنظيمية والتكنولوجية ا

 حيث كل المؤسسة تختار وتعتمد المقاربة التي تتماشى مع : اختيار مقاربة الكفاءة التي تتلاءم مع توجهات المؤسسة

ولهذا يجب أن يكون مفهوم الكفاءة المعتمد متفق عليه من طرف كل مستويات  بالنسبة لها مفهوم وماهية الكفاءة

 .المؤسسة وعلى أساسها يتم بناء نموذج التسيير للكفاءات

 الواقع  تجريد للواقع الذي يسمح برسم وتبسيط الإدراك الحسي لهذا محاكاة أو النموذج هو: نماذج تسيير الكفاءات

جملة من المعايير التي يجب اعتمادها في إقرار  David Duboi ، وقد اقترح دافيد دبوا ساسيةاخذ بكل مميزاته الأ

 :مدى صلاحية نماذج المعتمدة في تسيير الكفاءات وهي

  نماذج الكفاءات التي تنتج عن عمليات البحث والتطوير يجب أن تتلاءم مع الأهداف المحددة وتحقق

 .الأهداف الإدارية للتنظيم

 البحث والتطوير المستخدمة يجب نماذج كفاءة ملائمة قانونية ومناسبة للاستعمال دون مخاطر مناهج. 

                                                             
1 Dietrich Anne, Gazal Didier : Gestion des compétences, savoirs tacites et production de connaissances, collogue 

organisé sur la Gestion des compétences et Knowledge Management. 25 Mars 2002. Rouen : CESAMES. 2002 

2 Daniel Held : La Gestion des competences ,Revue Economique et Sociale,no,1995. 
3 Dietrich, Anne. Gazal, Didier.opcit. p 145 
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  مديري المؤسسات يجب أن يؤيدوا باستمرار استخدام منهج يتمحور حول الكفاءات كمقادير مفتاحية

 .للنجاح الاستراتيجي للمؤسسة

  المؤسسة بأهداف أو بالإستراتيجيةالارتباط المباشر للكفاءات الخاصة. 

 موع المهام  إعداد شكل الكفاءات الملائمة لمنصب أوĐ للأدوار الخاصة التي تسمح بربط الأفراد الجيدين

 .والمسؤوليات المناسبة لهم

  مراحل تسيير الكفاءات: المطلب الثالث

بد من أي لاتقييم و تنظيم و بد من تخطيط ت لااءالكفامن  المرغوب فيهوالمسطرة اف الأهدالوصول إلى ابغية 

تمهيد  ات هدفهاءالإجر وات ارسالمماسية، كل خطوة تنطوي على مجموعة من ات أسات يمر بخطو اءالكفاتسيير هذه و ،اتسييره

  :ليالتالشكل ايظهره  ات كماءالكفاحل تسيير الية تمثل مر التاصر العنوا، التي تليهالخطوة اتسهيل و 

  تسيير الكفاءاتمراحل ): 5-2(شكل رقم ال

  

 

 

 

 

 

ج في ا ندملاافرص و لبشرية التنمية الدولي حول الملتقى اخلة مقدمة ات، مداهاتجواهيم المعرفة مفاد اقتصان، ان عثمابوزي: لمصدرا

 .249، ص2004معة ورقلة، ادية، جاقتصلاالعلوم والحقوق البشرية، كلية ات اءالكفوالمعرفة اد اقتصا

 

 اكتساب الكفاءات

 تخطيط الكفاءات استخدام وتقييم الكفاءات

الكفاءات تطوير  
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 تخطيط الكفاءات: الفرع الأول

رة ات إداسالأولى، له تأثير على سيالدرجة اتيجي باستر ار ارة عن قر اعب ولمؤسسة هات في اءالكفاإن تطبيق عملية تسيير 

ت اءالجيد للكفالتسيير العملية، فاعد هذه اقو و ت اآليلمؤسسة في وضع المرحلة تشرع ال هذه لمؤسسة، فخلاالبشرية في ارد المو ا

 : 1تتمثل فيو سية احل أساثة مر يتمحور حول ثلا AFNORيير الفرنسية للمعالجمعية الذي أصدرته ا

 تحديد الكفاءات الضرورية اللازمة لإنجاز الوظائف بفعالية. 

  المتقدمينثم تعمل المؤسسة على مطابقة هذه الكفاءات مع العمل والمترشحين. 

 وفي الأخير منح الأجور وفقا لتقييم العمال تبعا للكفاءات، المسؤوليات والأداء.  

تكون نتيجة وجود فجوة ، و لمؤسسةالي في الحالمركز ا ولموقف أارنة بامق ، لمستقبليةات اجاحتيلااتحديد و عليه يتم تقدير و 

رف المعوارف المعالذي يكشف عن مختلف اصب المنال وصف ذلك من خلاا، و لمؤسسة على سدهالتي تعمل وات اءالكفافي 

  .ازمة لهللاا تالسلوكوالعملية ا

 اكتساب الكفاءات: الفرع الثاني

لمنظمة ممن يمتلكون اينتمون إلى نفس  ود جدد أاأفر  انو اك  اءالمطلوبة سو ات اءالكفا باستقطوالمرحلة تحديد اتشمل هذه 

ون التعا ورية أاستشات اللجوء إلى خدما و، أاخططهو ، افهاأهدا، و ēاشى مع أولوياتتملتي ، وات محددةار امهو ت اخبر و ت مؤهلا

 .2ت أخرىامع منظم

  :اس إلى سببين رئيسيين همالأسات يرجع في اءالكفاب استقطاجة إلى الحوا

 عندما تنفتح المؤسسة على نشاطات جديدة وأسواق جديدة: الاقتناء. 

                                                             
1 Calistro, Patricia, comment gérer les compétences au sein d'une entreprise [on ligne]. Site visite le : 

09.10.2007. Disponible sur : librapport.org/getpdf.php?download=218. 
  .249بق، ص ان، مرجع سان عثمابوزي 2
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 1حركة الأفراد ضمن المؤسسة من أجل تعويض مغادرة أو: التعويض. 

  :ليةالتات ؤلاالتسابة على الإجال لمطلوبة من خلااسية الأسات اءالكفايمكن للمؤسسة تحديد و 

 ما هي الكفاءات المطلوبة حتى يتم إنجاز مشاريع المبرمجة بشكل جيد؟ 

 الجيدة الملائمة لمواكبة المستجدات المطروحة في بيئة عمل المؤسسة؟ ما هي الكفاءات. 

 ما هي الكفاءات الضرورية لحل الصعوبات الوظيفية المسجلة؟. 

 :ب تتخذ شكلين مختلفيناستقطلااعملية و 

 الأفراد ا وذلك يتم عندما تتطابق الكفاءات المطلوبة مع الكفاءات التي يحوزه:الترقيات والتحويلات الداخلية

 .تحويلهم إلى مناصب أخرى الموجودين بالمؤسسة فيتم ترقيتهم أو

 عندما لا تتوفر الكفاءة المطلوبة في المؤسسة تلجأ هذه الأخيرة إلى البحث عنها خارج  :توظيف الخارجيال

 .حدودها أي لدى أفراد لا ينتمون إليها

 الكفاءات طويرت: الفرع الثالث

أكثر و حد أاتغيير و لتي تؤدي إلى ات العمليالتعلم على أنه ايعرف و لتعلم، اأن تؤدي إلى  اكل عملية من شأĔ  انعني đو 

  .مالمهارسة اء ممات أثناءالكفاتتم تنمية ، و تالسلوك، العمليةالمعرفة ، المعرفةا: ليةالتاد الأبعامن 

جملة العمليات التعليمية التي تؤدي إلى زيادة المردودية الحالية و المستقبلية :" و يمكن تعريف تطوير الكفاءات أيضا بأĔا 

 .ē "2م الخاصة لإنجاز المهام الموكلة إليهم و ذلك عن طريق تحسين مهاراēم، معارفهم و إستعداداēم للأفراد من خلال رفع قدرا

 

                                                             
1Cécile Dejoux, Dietrich, Anne. op-cit.p 158. 
2Shimon L.Dolon et autres : La gestion des ressources humaines ( Rendance en jeux et pratiques actuelle ) , 3eme 
edition,village mondial,Canada,2002,P307.  
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  استخدام وتقييم الكفاءات: الفرع الرابع

في هذه المرحلة يتم توظيف واستغلال الكفاءات المحصل عليها، حيث يتم خلالها تطبيق ما تم اكتسابه من مهارات 

التدريب،  كما تبين هذه المرحلة مدى فعالية الجهود التدريبية من خلال الأهداف والنتائج المحققة، والتي تؤدي إلى وتعلم عن طريق 

تقييم الكفاءات المستخدمة بصفة دائمة ومستمرة، وتسند هذه العملية للهيئة المكلفة بتسيير الموارد البشرية في كل المناسبات 

 .إلخ....إعادة ترتيب وتصنيف العمال، عملية التكوين، منح الأجورعمليات التوظيف، : المتاحة ومنها

في  اēاف مكونختلااءة تختلف بالكفايرى بأن " ي لوبترفاغ" ت حيث أن اءالكفاختلف في تحديد طبيعة تقييم القد و 

  :1يمكن أن تتعلق بتقييم الهذو ، اēاحد ذ

 المعارف، القدرات: الموارد. 

 التعليمات تنفيذ العمليات المطلوبة أو التي تبرز أثناء: المهارات. 

 الأخذ بالمبادرة في تسيير أوضاع معقدة ومواجهة الأحداث. 

لمختلفة اهيم المفالتي ترتبط مع اصر العنارة عن جملة من ات عباءالكفابأن تقييم  MEDEFر أكدت الإطا افي هذو 

  :2ت هواءالكفافهي تعتبر تقييم  الهذو لمؤسسة، ا اهالتي تتبنالبشرية ارد المو ات تسيير اتيجياستر المتصلة بواءة اللكف

 تقييم للنتائج والأداء. 

 الفرد مكانته في منصب عمله تحليل للطريقة التي يحدد فيها. 

 ا تقديرđ لأجير على النتائج وتحقيق الأداءا الطريقة التي يحصل. 

 تقييم لإمكانيات العامل وقدراته. 

                                                             
1 Le botref, Guy. Ingénieur et évaluation des compétences,op-cit,p 432. 
2 Feutrier, Michel [et autre]. Evaluers valider et certifier les compétences professionnelles. Journées internationale 

de la formation : objectif compétence CNPF. Deauville 1998. 
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، احة لهالمتات اءالكفات لتمكن من تقييم اربامق وخل أاثة مدتعتمد على ثلالمرحلة يمكن للمؤسسة أن ال هذه خلاو 

  :ليالتا ولنحاهي على و 

 :ءالأدالمدخل با )1

لية الرجوع إلى فعالبشري بالمورد اءة الحكم على كفائج أي يتم النتالأولى على تقييم الدرجة اربة تستند بالمقاإن هذه 

لرفض، عدد ال، نسبة الأعطاكنسبة ( 1ءالأدايير ال معمن خلا المحققة فعليائج النتاتعمل على فحص  المحققة، أي أĔائج النتا

بين  الربط ماسهولة و ربة هالمقايميز هذه  امو ، )لخا....لمقدمةات الخدمالمصنعة، ات المنتجائن، الزباء ائن، نسبة وفالزبات مع ازعالمنا

 .2ءالأدالية افعو شرة المبائج النتا

  :ر أناعتبلااء، غير أنه يجب أن يِؤخذ بعين الأدالية اشرة بفعائج مبالنتالمدخل سهولة ربط ا ات هذاصفمن و 

  في حالة الكفاءات الجماعية، لابد أن يتم تحديد المساهمة المنتظرة من كل فرد في الجماعة في تنفيذ العمل

م عن الكفاءات الجماعية هي ناتجة عن الموكل إليه، وذلك قبل الشروع في التقييم، لأن النتائج التي تنج

 .التنسيق والترابط بين الكفاءات الفردية الموجودة ضمنها

  ،لابد من الأخذ في الحسبان أن النتائج المحصل عليها هي حصيلة لتفاعل جملة من العوامل كالتنظيم، الإدارة

 .الكفاءة فقط الخ، وليس نتاج لعامل...توفر المعلومات، التكنولوجيا

 :طالنشال لتقييم من خلاامدخل  )2

ل أي من خلا ، لوظيفية لهات ارسالممامن تحليل  اقنطلااا عدمه ولفرد أاءة الحكم بكفالمؤسسة من المدخل يمكن ا اهذ

مل العاءة المدخل تظهر كفا المسند إليه، فحسب هذاط النشاز الإنج المرغوب فيهايير المعائمة لتوظيف لملاالطرق اد اتمكنه من إيج

                                                             
1 Feutrier, Michel [et autre]. Ibid. 
2 Le botref, Guy. Ingénieur et évaluation des compétences,op-cit,p434. 
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ط النشان اك  اءة إذاتقر بوجود كف الأĔ" بقةالمطا"ـاربة تعرف بـلمقاعليه هذه ، و لمطلوبةايير المعابق مع اط يتطارسة نشامن خل مم

 :لمدخل يتطلبا اهذو لجيد، از انجلاار ابق معيالمنجز يطا

 الوظيفة المرتبطة بروتوكول ملاحظة يرتكز على متطلبات  استخدام ملاحظة موجهة وهذا من خلال دليل أو

 .بكفاءة مطلوبة بمهمة نشاط أو

 فلا  الآخرالبعض  التقرب أكثر من وضعيات العمل، فبعض النشاطات يمكن أن تلحظ فور وقوعها، أما

 .تدخل عند بروز الأحداث غير متوقعة تلاحظ بتاتا، وذلك لأĔا تمتد لفترات طويلة مثل إنجاز مشروع أو

لتقييم ينحصر اف ، رةالمهاءة تعتمد على الكفانت اك  اءة، فإذالكفاتحديد متغير مؤشر  أولالتقييم يجب التحديد وضعية و 

لكشف عن قدرة التقييم يعمل على التصرف فاءة تعبر عن معرفة الكفانت اك  اإذ ا، أمازهانجاقبل أن يتم  احظة لعملية ململاافي 

لتجربة القد أكدت و ، المرغوب فيهاف الأهدالوصول إلى تحقيق ا، بغية )تار المهارف، المعا(رد ائمة للمو بط ملااء رو اإنشو ء ابن

  :ليةالتالشروط اتوفرت  اإذ يعمل إلا لتقييم لاالنوع من ا انية بأن هذالميدا

 متطلبات الوظائف الكفاءة المطلوبة هي محددة قبلا بعبارة المهام التي على أساسها تضمن معايير الانجاز أو. 

 واضحة ومقبولة منذ البداية من طرف الأفراد الذين يخضعون للتقييم قواعد التقييم هي. 

 التقييم يعتبر بمثابة تعليمة تسمح بمتابعة تطور الكفاءات واستمرارها. 

 :دالأفر المدخل با )3

  .مل لمهمتهالعاز الذي يتم وفقه إنجاط اتي للنشالعمليالمخطط اس معرفة اربة على أسالمقاتقوم هذه  
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  :خاتمة الفصل

نية الإنسات اقلعلاابمدرسة  اسيكية مرور لكلاالمدرسة امن  ابدء ت ملحوظةاحل مختلفة وتطور التسيير مر اعرفت طرق 

 اتيجياستر ا امورد ارهاعتباءة و ام للكفاهتملاامن  اكبير   اقدر  ائهالحديثة للتسيير بإعطالطرق ا نتهجتالتي الحديثة المدرسة اإلى  وصولا

يتوقف على مدى  اء، وهذالبقارية وتتمكن من استمر لاار فيه لكي تضمن استثملاال و ستغلااله أحسن ستغلااينبغي للمؤسسة 

بطريقة  اأحسنت تسييره ام اصرة إذالمعات المؤسسا التي ترتكز عليهافسية التنامصدر للميزة  ارهاعتبالبشرية با تاءاللكف اكهمتلا ا

  .لة وصحيحةافع

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

  

  

        لفصل ا
   :لثالثا

 التدریب
تطویر و

في  الكفاءات
 المؤسسة
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  :مقدمة الفصل الثالث

بعدما تطرقنا في الفصل السابق إلى أهم الأسس النظرية للكفاءات بدءا بالتطور النظري التاريخي، وتحديد أهم المفاهيم و 

التصنيفات وصولا إلى تسيير الكفاءات في المؤسسة والتعرف على أهم مراحلها، والتي تحظى فيها عملية تطوير و تنمية الكفاءات 

حيث أن هذه الأخيرة تسعى دائما على العمل من أجل ذلك من خلال تبني عدة تقنيات  صاديةالاقتأهمية بالغة في المؤسسة 

  .حدة المنافسة الراجعة للتطورات والتغيرات التكنولوجية والتنظيمية اشتدادوأساليب لذلك في ظل 

فالهدف الرئيسي والأساسي دائما هو الرفع من أداء الموارد عن طريق التحسين المستمر لمهارات وسلوكيات الأفراد، حيث          

يعتبر التدريب من أبرز هذه التقنيات التي تولى لها أهمية بالغة من قبل المؤسسات لتطوير وتنمية كفاءاēا وهذا من خلال الهندسة 

البرامج التدريبية،  ذمن عملية التدريب، بدءا من جمع و تحليل البيانات المعلومات الخاصة đا وصولا إلى تنفيالجيدة لكل مرحلة 

ة التي تعكس نجاح و فعالية العملية من فشلها إذا آوتظهر فعالية عمليات التدريب من خلال التقييم الجيد لها والذي يعتبر المر 

  .طرقها باختلافتبنتها المؤسسة بصورة دقيقة 

وللوصول لتحديد فعالية عملية التدريب في تطوير الكفاءات في المؤسسة، سوف نتطرق من خلال هذا الفصل للجوانب         

  :التالية 

  الاقتصاديةتنمية وتطوير الكفاءات في المؤسسة. 

 المؤسسات المتعلمة كنموذج لتطوير الكفاءات. 

 هندسة عملية التدريب كأداة لتطوير الكفاءات. 

 التقييم كأداة رئيسية لفاعلية التدريب في تطوير الكفاءات. 

 جودة وكفاءة التدريب في المؤسسة.  
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  في المؤسسة  وتطوير الكفاءات تنمية: المبحث الأول

  مشاكل الكفاءات، تشخيصها وتقييمها في المؤسسة: المطلب الأول

  مشاكل الكفاءات في المؤسسة: الفرع الأول

  :مشاكل عديدة ومتعددة فيما يخص الكفاءات والتي سوف نستعرضها كما يليتواجه المؤسسات 

التطور السريع وما يحدث من تغيرات حالية ومستقبلية يفرض على المؤسسة ضرورة توفير كفاءات جديدة وليس الاعتماد  .1

  .الحاصلةعلى تعديل الكفاءات انما التحول الى تنميتها وهذا كله من اجل مواجهة هذه التغيرات 

  .افتقاد الافراد للمعارف الضرورية من اجل بناء الكفاءات يؤدي الى تاهيل المعارف القاعدية .2

  .الاختفاء التدريجي للكفاءات والذي هو راجع الى عدم استخدام الكفاءات المتوفرة او تجاهلها .3

  .تغيرات داخل الكفاءاتعدم التناسق والتكامل بين الكفاءات وغياب التفاهم بين الافراد يؤدي الى حدوث  .4

  .انعدام الاستغلال الامثل للموارد والطاقات كالمعارف والخبرات والمهارات من قبل الكفاءات الجديدة .5

الاكتساب المتاخر للكفاءات التي تحتاج لها المؤسسة اما من خلال التوظيف او التنمية الداخلية للكفاءات المتوفرة وهذا  .6

  .الكفاءات ما يؤدي الى التزامن مع انتاج

ان الاحتياجات مهما كانت سواء المنافسة او التغير التنظيمي او تطور في العلوم تفرض على المؤسسة تحديث المعارف  .7

  .1والمهارات والكفاءات وهذا بغية مواجهة هذه الاحتياجات

  طرق تقييم وتشخيص الكفاءات: الفرع الثاني

  ث عن الكفاءات الفردية وتقييمهاالبح: أولا

  :لبحث عن هذه الكفاءات وتقييمها يتم من خلالان ا

  

                                                             
1  Guy le Boterf, ingénierie et évolution des compétences, 3ème édition, édition d’organisation, France, 2001, p 

439. 
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  :التقييم الدائم والمستمر  - أ

اثناء عملية التوظيف الترقية اعادة ترتيب وتصنيف العمال او عن طريق عملية التكوين التي تقوم đا المؤسسة لصالحها 

  .حيث تقوم ادارة الموارد البشرية بشكل مستمر

والتقنيات البشرية منها الاختبارات المتعددة التي تقيس الملكيات المعرفية الذهنية وهذه العملية تتم باستعمال الأدوات 

والنفسية وبطاقات التقييم أين تتم هذه العمليات المنظمة في مستويات عديدة من طرف متخصصين لقياس المهارات والقدرات 

  .الفردية

 : الكشف عن الكفاءات النادرة  - ب

لكشف عن الافراد ذوي المهارات والقدرات النادرة والمختصين في اĐالات من طرف ادارة المؤسسة اين يتم ا

الاستراتيجية للمؤسسة كذلك تحديد مكاĔم ومجالات تخصصاēم وخبرēم ودورهم الانتاجي او الاستراتيجي بالاضافة الى تحديد 

  .طرق تسيير المعارف الكامنة في عقولهم وكيفية المحافظة عليها ونقلها

 : لتنقيب عن الكفاءات الفردية غير المعروفة من طرف الادارةالكشف وا  - ت

توجد هناك كفاءات مخفية بالنسبة للمؤسسة وهذا بسبب ان البيئة التنظيمية لم تسمح لهم بابراز مهاراēم ومواهبهم 

ن الموارد الداخلية وامكانياēم ولاشتغالهم في نشاطات تعتبر ثانوية بالنسبة للمؤسسة وتمثل هذه الكفاءات حقلا كبيرا م

  .1والاستراتيجية التي يجب على المؤسسة ان تعمل على اكتشافها واستغلالها من اجل تحقيق النجاعة والتحسن المستمر

 البحث عن الكفاءات الجماعية وتقييمها: ثانيا

نوعية او  وهذه الكفاءات ليست فردية او مشخصة فقط وانما في فرق ومجموعات حيث يمكن ان تكون لديهم كفاءة

  :خاصة đذه اĐموعة كطريق عمل ناتجة عن التكنولوجيا والبيئة التنظيمية الموجودين فيها بالاضافة الى خبرēم وهذا من خلال

                                                             
، الملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة "العنصر البشري من منطلق اليد العاملة إلى منطلق الرأسمال الاستراتيجي"محمد المهدي بن عيسى،   1

  .81، ص 2004مارس  10والكفاءات البشرية، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، 
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 روح التعاون والتساند والتكامل بينهم.  

 م على التنظيم الابتكار والتطوير وتقبل الغيرēقدر.  

المؤسسة وضع خريطة بيانية تظهر موقع ذلك الكفاءات من حيث وبدء تحديد الكفاءات الجماعية يتوجب على 

  .نشاطها وتخصصها ومجال عملها

يتم تقييم هذه الكفاءات ضمن نشاط محدد وهذا من خلال تحديد الكفاءات التي تتوفر عليها المؤسسة ضمن نشاط 

ث ندرēا صعوبة تقليدها والحصول عليها او فمن خلاله يتم تحديد الطابع الاستراتيجي لتلك الكفاءات من حي. صناعي او تجاري

  .تعويضها

التقييم على اساس المشاريع الإستراتيجية يمكن المؤسسة من تحديد متغيرات البيئة التنافسية كالفرص الحالية والتهديدات 

  .المتوقعة وكذلك التنبؤ بمسارها المستقبلي

ؤسسة من انجاز وتحقيق اهدافها الاستراتيجية وتحديد حيث ēدف هذه المنهجية الى تحديد الكفاءات التي تمكن الم

الكفاءات الاستراتيجية وتسييرها وتقدير قيمتها وضع مخطط يتعلق بتسييرها وتنميتها من خلال التدريب التكوين وتسيير المسار 

  .1...الوظيفي

  أساليب تقييم الكفاءات: الفرع الثالث

  :يتم تقييم الكفاءات بطرق عديدة من اهمها

  

  

  

                                                             
، "دراسة حالة عينة من مؤسسات ولاية سيدي بلعباس –نظام الاتصال في المؤسسات ومساهمته في تطوير الكفاءات "، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه بعنوان مزيان حنان  1

  .158، ص 2016-2015جامعة تلمسان، الجزائر، 
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  مركز التقييم: اولا

حيث يمثل مركز التقييم . العامل من خلال الاداء حسب المبدأ/تستعمل في المؤسسات الكبيرة اين يتم تقييم الموظف

مكان معين يقصده المترشح للقيام بمسابقة وهذا من اجل اختبار والتأكد من قدراته ومهاراته للقيام بوظيفة معينة وفقا لشروط 

  .1عسكري كان يعرف استعمالا كثيرا đذه الطريقةمحددة فاĐال ال

  "L’entretien"المقابلة : ثانيا

فمن خلالها يتم . ان المقابلة تتمثل في التعرف ودراسة السلوك وردود الفعل الذي يحدث خلالها عن طريق الاستجواب

  .التدريب والتكوين من أسئلةالتغير بحرية تامة اين يحدد العمل للمقيم خلال السنة مع تحديد كل ما يلزم 

  التقييم الذاتي: ثالثا

كما تتميز بكوĔا ذات استعمال قليل وهذا   ،ي على ما للعامل من كفاءات ضمنيةان الهدف منها هو التعرف والتقص

جل تقييم نفسه من لا تعتبر اداة رئيسية للتقييم سواء في قرارات التعيين او التحويل وانما تمنح الفرصة للمترشح من ا راجع لكوĔا

تميزه عن الاخرين خلال مشاهدēم عبر خلال اجراء مقارنة سلوكه مع سلوك المترشحين الآخرين وتحديد نقاط قوته التي تميزه 

  .2وسائل مرئية

 "Porte document"حقيبة المستندات : رابعا

ع المعلومات وهذا من خلال الوثائق التي تعتبر كثيرة الاستعمال في قطاع ومجال التعليم فاساسها ومبداها قائم على جم  

 .اي بوضوح هي استخلاص الكفاءات المحصلة من خلال مجموعة من المعلومات والوثائق التي تثبت اداء العامل. تثبت اداء العامل

  "Feed Back) "رجوع المعلومات(التغذية العكسية : خامسا

                                                             
1 Lou Van Beindonck, tous compétents, management des compétences dan l’entreprise, édition Boeck, Paris, p 

80. 
2 Christian Batal, la gestion des ressources humaines dans le secteur public, tome 01, édition d’organisation, 

Paris, 1998, p 152. 
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الفرد يقيم من الزملاء، الزبائن، /فالفكرة الأساسية أن الشخص تعتمد على مبدأ كل ما هو وارد من المحيط الأقرب للفرد

  .1الرؤساء، المتعاملين أي كل من يتعامل مع الفرد باستمرار هو من يقيمه وهذا من خلال الإجابة على مجموعة من الأسئلة

  نظريات ومزايا تطوير وتنمية الكفاءات: المطلب الثاني

  نظريات تطوير الكفاءات: الفرع الأول

تواجه المؤسسات اليوم في سوق تنافسية للغاية وهذا مرتبط بالعولمة والتطور التكنولوجي السريع بحث يجب على اي 

  .مؤسسة ترغب في البقاء أن تتكيف مع هذا الوضع

في مجال إدارة الموارد البشرية وأفضل الممارسات هي تلك التي ) شاملة(في الواقع انه لا توجد هناك ممارسات عامة 

ولتحقيق ذلك إدارة الموارد البشرية بالتشاور مع . كيف مع السياق للتصدي للتحديات التي تواجه المؤسسات في بعض الأحيانتت

مجلس إدارة المؤسسة يتم اتخاذ القرارات سواء الإستراتيجية والتشغيلية التي تتعلق بتطور الكفاءات للقيام بذلك سوف نتطرق 

  .ة نظر المدخل النظامي ومنهج الكفاءةلنظريات تطوير الكفاءات من وجه

للمفكرين والمنظرين في هذا المنهج فان الهدف هو فعالية التدريب المهني للموظفين، تطوير الكفاءات وفقا لهذا  :المنهج النظامي

  :2006سنة ) Alain Meignant(وآلان مينيون  2000سنة ) Jack Soyer(المنهج، وبناءا على طريقة جاك سوايي 

حسب جاك سوايي يجب احترام منطق الوظيفة لتنفيذ التدريب بالمؤسسة ): Jack Soyer(جاك سوايي  منهج  - أ

كما انه يدعو في منهجه الى التكامل من اربعة نظم . وهكذا فانه يقترح هي هيكلة التدريب استنادا الى تحليل النظم

التنظيمية، الاجتماعية والبشرية وعلاوة على ذلك فان فرعية من التدريب وتتلخص هذه النظم الفرعية في التقنية، 

 .القيادة والتنظيم والتنفيذ والرقابة: التدريب يتكون من اربعة وظائف فرعية

وظيفة التوجيه او القيادة هي الحفاظ على النظام بما يتماشى مع بيئتها تتوقع هيكل لتحسين المهارات والتكاليف وينظم 

  .ضمان التوافق والاتساق مع الانظمة الاخرى وينعش المؤسسة بالكامل في

                                                             
1 Lou Van Beindonck, op.cit, pp 98-100.  
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والهدف من التنفيذ هو . كما ان وظيفة الرقابة هي المسؤولة عن ادارة الانجازات التي تحققت في اطار الاهداف المحققة

  .تحقيق وظيفة محددة من انشطة التدريب

يب لصالح وظيفة القيادة وهي تحدد من واخيرا فان وظيفة الرقابة هي المسؤولة عن تحليل المعلومات الخاصة بالتدر 

  .1الانحرافات والفروق في لوحات المعلومات تقارير لتحليل التدريب

حسب رأيه ومن وجهة نظر إدارة التدريب هي جزء من غرض إدارة  ):Alain Meignant(منهج آلان مينيونت   - ب

ن تقدم في الوقت المناسب، فعال ودائم الموارد البشرية والغرض الذي يتلخص في العمل على هذه الموارد من أجل أ

 .ودوافع المديرين ضرورة العمل على تطوير مهاراēم وكفاءاēم

   مزايا تطوير الكفاءات: الفرع الثاني

  :2توجد مجموعة من المزايا الناتجة عن تطوير الكفاءات يمكن إحصاءها كما يلي

يل عليه وهذا من اجل ضمان الاستمرار والنجاح في ظل تعتبر الكفاءات والمهارات أول شيء يجب على المؤسسة التعو  .1

  .محيط شديد التقلبات والتغيرات في جو سريع وكثير الغموض

يحتاج المسيرون إلى درجة عالية من المهارات في تحليل المعلومات لاتخاذ القرارات السليمة في مجال يتميز بتضخم معلوماتي  .2

  .لم يعرف له مثيل من قبل

الكفاءات وإدارة المعارف تساعد على خلق ثقافة تنظيمية جديدة تتميز بالرغبة في التعلم المستمر، إن سياسة تطوير  .3

  .تقاسم المعلومات والمعارف والتنسيق بتلقائية فيما بين الأفراد المنتمين إلى المؤسسة أو على الأقل لنفس اĐموعة

 الاول بالتنبؤ باحتياجاēا في اطار نشاطها وهذا من حتى تتخذ المؤسسات استراتيجية محددة في السوق فاĔا تقوم في .4

  .اجل استنباط الوظائف المستقبلية ووضعها بمنظور مع خصائص الاشخاص بمعنى توافق الكفاءات مع العاملين

                                                             
1 Soyer Yacques, fonction formation, édition d’organisation, Paris, 2000.p55. 

، جامعة أبو "دراسة حالة المقاولين بولاية بشار –المقاول الجزائري  –أبعاد كفاءات ومهارات المقاول في تطوير المؤسسة "شافي فدوى عمرية، مذكرة لنيل شهادة الماجستير بعنوان   2

  .102- 101، ص ص 2012بكر بلقايد تلمسان، الجزائر، 
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مع ظهور اشكال جديدة للعمل اساسها المعرفة، الخبرة والمهارة برزت اهمية الكفاءات كمورد انتاجي اساسي حيث  .5

تاجية العمل لا ترتبط فقط بالاستثمار المادي وقوة العمل بل اصبحت تعتمد اكثر فاكثر على الموارد غير اصبحت ان

  .المادية

  تطوير وتنمية الكفاءات في المؤسسة: المطلب الثالث

  تنمية وتطوير الكفاءات وعلاقته بنشاطات إدارة الموارد البشرية: الفرع الأول

وارد البشرية التي لها علاقة ارتباط بعملية تطوير الكفاءات ويمكن حصر اهمها في توجد العديد من نشاطات ادارة الم

  :خمسة انشطة رئيسية هي كالتالي

  تطوير الكفاءات وعملية التوظيف: اولا

  :ان حاجة المؤسسات الى كفاءات جديدة يفتح لها اĐال امام اقتراحين وخيارين

ن خارج المؤسسة وهذا الاختيار مكلف ويحمل المؤسسة نفقات اضافية،  اما ان تقوم بتوظيف افراد ذوي خبرة جيدة م

كما يقلل من فرص ترقية الافراد العاملين بالمؤسسة ايضا يكون بمثابة محفز للافراد في بعض الاحيان من اجل ابراز كفاءاēم 

  .وتنميتها ذاتيا

الكفاءات اللازمة ومن خلاله تساهم المؤسسة في خلق جو  أو أن تقوم المؤسسة بتطوير كفاءات الافراد الحاليين من اجل اكتساب

من المنافسة بين العاملين وتوفير فرص كبيرة للترقية بالاضافة الى كل هذا فان هذا الخيار يسمح بعدم تضييع الوقت وتخفيض مدة 

  .التدريب للافراد الجدد

  تطوير الكفاءات وعلاقته بالمكافاة: ثانيا

سواء من ناحية تحفيز الافراد وتشجيعهم لكي يحسنوا من مردوديتهم او من ناحية الاحتفاظ تلعب المكافاة دور مهم   

  .بالكفاءات الهامة بالنسبة للمؤسسة وهذا من اجل منعهم من الانتقال الى المؤسسات المنافسة تحت تاثير نفس العامل
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عتبر بمثابة جزء متكامل من ادارة التنبؤ ان ادارة المسار المهني ت  تطوير الكفاءات وادارة المسار المهني: ثالثا

  .1بالمناصب والكفاءات فهي تساهم بطريقة مباشرة في عملية البحث عن التوازن بين احتياجاēا وطموحات أفرادها

كما ان عملية تطوير الكفاءات من خلال تحقيقها لأهدافها تساهم في تخفيض معدل دوران العمال تساهم بفعالية 

  .المسار المهني للافراد بحيث يصبح هؤلاء الافراد قادرين على اكتساب مهارات جديدة تساعدهم في التطورودقة في تدعيم 

  تطوير الكفاءات وتقييم المردودية وتحليل المناصب: رابعا

المهام وهذا  تظهر العلاقة فيما بينهم باعادة توجيه الافراد نحو مناصب مختلفة عن سابقتها التي كانوا đا واعادة تقسيم 

كله من خلال عملية تحليل المناصب التي تساعد في تحديد حجم النقص الذي يعانيه الافراد عن طريق اضاءة الطريق للوصول 

  .الأمثل للفجوات الموجودة للفرد ومن ناحية اخرى عند تقييم المردودية تساعد في اكتشاف يد عاملة متعددة الكفاءات

  ط الموارد البشريةتطوير الكفاءات وتخطي: خامسا

ان ادارة الموارد البشرية من خلال هيكلتها لنشاطات التدريب والتنمية اصبحت تولي اهتماما كبيرا لعملية سد العجز 

وهذا كله من اجل توفير اليد العاملة المؤهلة والتي  .والاحتياجات المتزايدة للموارد البشرية وهذا باعتماد مخططات ēتم đذه العملية

 .2من اهم التحديات التي تواجه المؤسسة بصفة عامة وادارة الموارد البشرية بصفة خاصة تعتبر

  تطوير الكفاءات كركيزة لتحسين المؤسسة: الفرع الثاني

يكمن الدور الفعال للمورد البشري في العملية التغييرية والتحسينية وهذا من خلال إدراجه في العملية بفعالية من خلال   

  .ة العلاقة معهالتصور وصيان

فمنطق وظيفة الموارد البشرية عرف تغييرا من ادارة الافراد الى ادارة الكفاءات وهذا في الأصل نتيجة تغيير في دور وهيكل   

  .المورد البشري في المؤسسات
                                                             

1 Yean Marie Peretti, tous DRH, 4ème tirage, édition d’organisation, Paris, France, 1996, p 163. 
2 Shimon L. Dolan et autres, la gestion des ressources humaines (tendances, enjeux et pratiques actuelle), 3ème 

édition, Village Mondiale, Canada, 2002, pp 308-310. 
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ة بفرنسا توصلت الى ان المؤسسات الفرنسية التي تعتمد انظمة قائم 2002حيث ان احدى الدراسات التي تمت سنة   

  .من مجموع المؤسسات %70على الكفاءات او تنوي ذلك في المدى القريب تقدر بحوالي 

، والذي تطرقنا اليه في السابق، فان الكفاءة )Medef(فمن خلال تعريف الكفاءات للمجموعة المهنية الفرنسية   

ا يرجع الى ان تقييم الكفاءة الفردية يتم في الفردية بدون وجودها في نظام الكفاءات الجماعي تبقى دون فعالية اي بدون تاثير هذ

الوسط المهني فهي تدل على المهارات العملية المقبول عكس الكفاءة الجماعية التي يتم تقييمها من قبل الزبائن اين يتم اختيار 

  .المورد الأكثر كفاءة

والمورد البشري اي التأهيل ) الكفاءات(ولهذا فانه يجب التركيز على شقين أساسين ولا يتم الفصل بينهما هما التدريب 

إستراتيجية تحسين (وبالتالي نجاح هذه الإستراتيجية . 1حتى يكون هناك خلق للقيمة المضافة في المؤسسة) العمال المنفذين(

لى حد كبير يعتمد على أهمية الحفاظ على إستراتيجية الموارد البشرية داخل المؤسسة وبعنصر الكفاءات وربطه وخضوعه ا) المؤسسة

  .بمستوى منظومة التعليم والتكوين والتدريب

  تقنيات وآليات تنمية وتطوير الكفاءات: المطلب الرابع

ان الكفاءات التي تحتاجها المؤسسات هي التي تتعلق بالعلم والدراية المرتبطة بالتطورات التكنولوجية التي تعمل على تغيير 

خرى، فان هذه الكفاءات تتطلب تطورات في السلوك والادارة، اذ ان تقنيات تطوير انظمة الادماج التوزيع من جهة ومن جهة ا

الكفاءات مرتبطة بدرجة كبيرة بالتغيرات الحاصلة على مستوى محيط المؤسسة وتعتبر الكفاءة في المؤسسة من اهم العوامل في 

لكفاءات البشرية التي تساهم في رفع اداء هذه حيث توجد عدة اليات وتقنيات تساعد على تنمية ا. بقاءها وزيادة تنافسيتها

الموارد من خلال التحسين المستمر لمهارات وقدرات الكفاءات وكل التكاليف الخاصة đذه الطرق تعتبر استثمار في راس المال 

  :الفكري ومن اهم هذه الطرق والتقنيات سوف نعرفها كما يلي

  

                                                             
  .13-12، ص ص 2005بسكرة، العدد السابع، فيفري  - ، مجلة العلوم الإنسانية، جامعة محمد خيضر "التغيير في المؤسسة ودور الكفاءات، مدخل النظم"رحيم حسين، . د 1
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 تنظيم العمل: الفرع الأول

لى زيادة القيمة المهنية للموظف من حيث الخبرة المكتسبة بشكل جيد والتي من الضروري الحفاظ يقوم تنظيم العمل ع

، من اجل التطور الوظيفي وكفاءة 1عليها وبالتالي تحسين إمكانية التوظيف اذ يتطلب هذا المنهج عملية معالجة العرض والطلب

ءات من خلال مختلف الخبرات لاسيما تلك المنظمات المؤهلة التي تعزز الافراد، حيث يتم التعبير عن العلاقة بين المنظمات والكفا

او (تشاđت التعريفات المقترحة من قبل المؤلفين في انه يمنح للمنظمة المؤهلة هدف تطوير الكفاءات . التعلم وتطوير الكفاءات

  .خاصة فيما يخص اكتساب الكفاءة الاقتصادية) التاهيل المهني

في Ĕاية الثمانينيات التنظيم المؤهل على اساس ثلاث خصائص اساسية والمتمثلة " C. Sauret, 1989"لقد عرف 

  :في

 يعتمد على متطلبات القدرة التنافسية الاقتصادية.  

 اđ يحمل في حذ ذاته قوة تكوينية واضحة ومعترف.  

 2يسمح بافضل مستوى من اجل تحسين ادارة التوظيف والكفاءات. 

  :3عن طريق الممارسات الادارية )المؤهل(التنظيم الكفء 

يعتبر الموظف هو المسؤول عن انشاء ادوات تتكيف مع الاهداف المراد تحقيقها واعادة تحديد موقعها بشكل واضح 

ويعتبر اساسا ) جماعات المشروع، ردود الفعل(ويشارك الموظف في التحسين المستمر للقواعد واجراءات التنظيم الرسمي من خلال 

: حيث طورت اليات التحفيز لتشجيع المشاركة الشخصية عن طريق) P. Zarifian, 1993(المنظمة هو الاتصال قاعدة 

  .الخ... التعرف على نظام القائم على الكفاءات المكتسبة، فتح قنوات التطوير الوظيفي، التكوين المتفاعل، المنظمة

                                                             
1 Emery yves et Gonin François, « dynamiser les ressources humaines, compatible avec les normes qualité », 

édition presses polytechniques et universitaires romandes, Belgique, p 115 
2 C. Sauret, « les organisations qualifiantes, processus et développement des compétences professionnelles », 

Entreprise & Personnel, 1989, p 128. 
3 A. Grimand, I. Vandangeon-Derumez, « l’organisation qualifiante entre autonomie et contrôle » revue de 

gestion des ressources humainesn n° 32, 1999, pp 108-126. 
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نه يستوجب دعم الموظفين لضمان الانتاج فا) P. Zarifian, 1993, G. de Terssac, 1992( اما وفقا ل

  .من خلال التركيز على ادارة المخاطر والخلل والتزاماēم الديناميكية في التعلم والتدريب المدعومان على اساس مواقف العمل

  :دور تنظيم العمل 

ليمية، الادارة التنظيمية، ادارة ان العلاقة بين التنظيم والعمل والكفاءات تعفي تلك الخاصة بالمنظمة المؤهلة، المنظمة التع

  .بامكان تنظيم العمل ان يقود العمل ليصبح المدرب وكذا لتعليم الافراد: المعرفة، فكل هذه المفاهيم تعود الى نفس الفكرة

يلعب تنظيم العمل دورا اساسيا في عملية تطوير الكفاءات وذلك عن طريق تحديد عمليات العمل الادوار مهام كل 

الخ، كما قد يكون تطوير ... ئة الوظيفية بناء فريق العلاقة بين الفرق والخدمات تحديد اهداف الانتاج ويفية الوصول اليهاواحد البي

الكفاءات مثلا عن طريق اعطاء الفرصة للفرد لقيامه بانشطة تختلف عن تلك التي كان يؤديها لمواجهة الوائق او اتاحة الفرصة 

  .سين علاقات العمل المسابقات التعاون منح فرص التعلم توسيع الكفاءات واثرائهاللفريق بالعمل جنب الى جنب تح

اجل تطوير الكفاءات باكتشاف كفاءات اخرى وعلاقات  نها توزيع العمل وتحديد الاهداف معتسمح الطريقة التي يتب

التي تحسن وتطور وتولد حالات اخرى ظروف مهنية اخرى مسار اخر للمؤسسة محيط اخر لكن هل يكفي هذا لتنظيم المواقف 

التعلم المحتملة ؟ لقد اثيرت هذه المسالة اهمية كبيرة اذ تعلقت بقضية الوساطة بالاضافة الى المعرفة والوقت حيث ان مسالة الوقت 

كم : فمثلاتظل ذو اولوية في عملية الانتاج والتعلم فقد تطرح في غالب الاحيان عدة اسئلة مختلفة والتي تتعلق بنفس الموضوع 

يستغرق من الوقت للتعلم ؟ كيف يمكن تنظيم مسار المتابعة ؟ كيف نسمح للافراد بالحكم على انفسهم بالنجاح او الفشل ؟  

ان للهرم السلمي الاداري . كيف يمكن للتسلسل الهرمي في Ĕاية المطاف ان ينجح في الرهان المتزام وما يصاحبه من انتاج وتعلم ؟

  .ديد عملية تطوير الكفاءات حيث يلعب الافراد دورا خاصا حول المبادلات اليوميةاهمية كبيرة في تح

يلعب تنظيم العمل دورا اخرا من خلال جعل المبادلات في العمل ممكنة ويصبح التمرين يائسا من شدة التكرار عندما 

يس على اساس اقدميته لا على اساس قدراته ومعرفته لا يرغب الزملاء في الانتقال باعتبارهم الثقافة السرية او عندما يتم تعيين الرئ

  .فيمكن لتنظيم العمل ان يتيح فرص التعلم ويعيق الاحتمالات الغير مرغوب فيها. الخ... او خبرته
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  التحفيز: الفرع الثاني

فاهميتها نابعة من اهمية  1تحتل عملية التحفيز في الوقت الراهن مكانة بارزة ضمن اهتمامات منظمات الاعمال اليوم

  .كاحد العناصر الهامة في عمليات المؤسسة) العنصر البشري(الكفاءة 

  :حيث يمكن تعريف التحفيز على انه: تعريف التحفيز .1

  )".ستيرز ومورتر(حسب تعريف  2"عملية دفع الافراد لاتخاذ سلوك معين او ايقافه او تعبير مساره"

الخارجية التي تثير الفرد وتدفعه لاداء الافعال التاحة به على خير وجه عن طريق اشباع حاجاته ورغباته باĔا العوامل والمؤثرات "

  .3"المادية والمعنوية

  .4"كما صنفه علماء الادارة بنعته على انه جل الطرق والاليات المتبعة لحث العاملين وتحريكهم للعمل الجدي والاستثنائي"

شعور الداخلي للفرد الذي يولد فيه الرغبة لاتخاذ نشاط او سلوك معين đدف الوصول الى تحقيق كما يعرف ايضا على انه ال"

  .5"اهداف معينة

وقد تطرقت عدة نظريات وساهمت في مفهوم التحفيز منها نظرية هرمية الحاجات لماسلو نظرية التعزيز نظرية الحاجة الى 

  .التوفيرتوقع ونظرية الانجاز نظرية العاملين نظرية المساواة نظرية ال

كما يجدر الاشارة الى ان التحفيز ياخذ عدة اشكال وهذا باعتباره احد الاركان الاساسية للقيادة والتوجيه فقد ياخذ 

  .شكلا ماديا او معنويا

                                                             
  .111ص  ،مرجع سابق ذكره، "إدارة الموارد البشرية الحديثة"طاهر محمود الكلالده، . د  1

2  www.abahe.co.uk/b/humain-resources-as-a-system/humain-resources-as-a-system-65,pdf 

 .11/05/2018: تاريخ الاطلاع

  .115مرجع سابق ذكره، ص  ،"إدارة الموارد البشرية الحديثة"طاهر محمود الكلالده، . د  3
  .01، جامعة بابل، كلية الإدارة والاقتصاد، قسم البيئة، ص )التحفيز(وظائف الإدارة : "ثناء عبد الكريم عبد الرحيم، محاضرة بعنوان. د  4
كلية العلوم "لسعيدة SCISنت ومشتقاته دراسة حالة شركة الإسم –دور تكوين الموارد البشرية في تطوير ونجاح المؤسسة الاقتصادية "عمر بلخير جواد، أطروحة دكتوراه بعنوان . د  5

  .129الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة تلمسان، ص 

http://www.abahe.co.uk/b/humain-resources-as-a-system/humain-resources-as-a-system-65,pdf


 التدريب وتطوير الكفاءات في المؤسسة                      الفصل الثالث                    
 

 152 

  .حيث ان المؤسسة للحفاظ على كفاءاēا تعمل على خلق التناسب بين الحاجات والدوافع من خلال هذا النظام

  :تحفيزمزايا ال .2

  :ان اتباع نظام التحفيز من قبل المؤسسة يسمح بتحقيق عدة فوائد سواء بالنسبة للمؤسسة والعامل يمكن ذكرها كالتالي

 جذب الكفاءات والمهارات المتميزة للعمل في المؤسسة.  

  للتقدير والاحتراماتباع حاجات ورغبات العمال بمختلف انواعها ومنها الحاجة المادية للأموال والحاجة المعنوية.  

 تحقيق الرضا الوظيفي واشباع حاجات العمال.  

 خلق الشعور بالعدالة والمساواة داخل المؤسسة.  

 خلق الشعور بالاستقرار والولاء للمؤسسة.  

 الرفع من انتاجية المؤسسة وبالتالي الزيادة في ارباح المؤسسة.  

 1الرفع من انتاجية العمال كما وكيفا.  

  :انواع التحفيز .3

تختلف انواع وتتداخل مع بعضها البعض وهذا باختلاف المؤسسات وامتلاكها للامكانيات المتاحة واهميتها في تحريك 

، وهذا من اجل الحصول على اعلى درجة من كفاءة الاداء للعاملين بالاضافة الى كل هذا تختلف بتاثير 2جهود الافراد العاملين đا

  :كالعوامل الاقتصادية والاجتماعية وتقسم التحفيزات على حسب عدة معايير اهمهاعدة عوامل مرتبطة بالفرد والمؤسسة  

 الحوافز المادية والمعنوية:  

تتمثل في متطلبات الدافع ذات الطابع النقدي والمالي والمزايا المادية كالراتب المكافاة العلاوات بالاضافة الى النقل : الحوافز المادية

  .3والسكن

                                                             
  .123مرجع سابق ذكره، ص  ،"إدارة الموارد البشرية الحديثة"طاهر محمود الكلالده، . د  1
  .، بتصرف335، ص 1982فهمي منصور، إجارة القوى البشرية، دار النهضة العربية، القاهرة،   2
  .، بتصرف257-256، ص ص 2005لد عبد الرحمن الهيثي، إدارة الموارد البشرية، دار وائل للنشر، الأردن، الطبعة الأولى، خا  3
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تشمل جميع الحوافز الغير مادية التي لا تعتمد على المال التي تقدمها المؤسسة للعاملين đا وهذا من : )غير مادية(الحوافز المعنوية 

  .1اجل اشباع حاجياēم الاجتماعية والنفسية كالشعور بالاحترام والتقدير الرضا الوظيفي الولاء المشاركة في الإدارة

  حسب الهدف(الحوافز الايجابية والسلبية :(  

تشمل جل انواع الحوافز التي تشجع الافراد العاملين على تحسين ادائهم والرفع من قدراēم وكفاءاēم كالاستقرار : الحوافز الايجابية

  .الوظيفي التقدير الاحترام

في حق العاملين كالحرمان والخصم من العلاوات والاجور تشمل كل اساليب الردع والعقاب والتهديد التي تتخذ : الحوافز السلبية

  .2والاجراءات التاديبية

 الحوافز الفردية والجماعية:  

تشمل جل انواع الحوافز التي توجه لفرد معين بعينه من اجل الدفع بالاداء الفردي لهذا الشخص وتتسم بالدقة : الحوافز الفردية

  .خطط الدفع بالقطعة خطط الوقت المتوفر العمولات: وسهولة القياس والاستقلالية ومن اهمها

تشمل الحوافز التي توجه لدفع مجموعة من الافراد العاملين في انشطة واعمال مشتركة ايضا تشمل الاعمال : الحوافز الجماعية

  .3المترابطة مع بعضها والتي تستدعي العمل جماعيا وبصفة مشتركة

  :طرق واليات التحفيز .4

  :واساليب التحفيز فيتتمثل اهم اليات 

 تقبل المسير لاقتراحات وابداعات العمال ووضع الممكن منها حيز التطبيق.  
                                                             

، "ي بلعباسدراسة حالة عينة من مؤسسات ولاية سيد –نظام الاتصال في المؤسسات ومساهمته في تطوير الكفاءات "مزيان حنان، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه بعنوان   1

  .160، ص 2016-2015جامعة تلمسان، الجزائر، 
  .123مرجع سابق ذكره، ص  ،"إدارة الموارد البشرية الحديثة"طاهر محمود الكلالده، . د  2
، كلية العلوم الاقتصادية التجارية والتسيير، تخصص تسيير، "أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية، تنمية الكفاءات بالمؤسسة الاقتصادية: "سملالي يحضية، أطروحة دكتوراه بعنوان  3

  .227، ص 2004 – 2003جامعة الجزائر، 
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 مساعدة المسير العاملين للتحفيز الطويل المدى الذي يتطلب الاستمرارية والاتصال الجيد.  

 مشاركة العمال في اتخاذ القرارات الخاصة بتحقيق الاهداف.  

 هودات المبذولة مĐن قبل العمال وتقديرهمالاعتراف با.  

  تحسين العمال بالانتماء من خلال مشاركتهم في القيادة بتشجيع من الادارة العليا لهم من اجل المشاركة في جل

  .العمليات التنظيمية وهذا باعتباره دافع يحفز العاملين للمساهمة في التحسين المستمر

  الابتكاراعطاء واتاحة الفرصة امام العاملين من اجل الابداع و.  

 مشاركة العاملين في تحسين الجودة في مكان العمل يمكن مناعطاء كل الكفاءات السلطة ومسؤولية التحسين الدائم.  

 1نقل وتفويض الصلاحيات في مجال انشطة التسيير الى ارفاد ذوي كفاءة يساهم في اشباع رغبات الافراد وتحفيزهم.  

  التنقل: الفرع الثالث

  : تعريف .1

الخ حيث يمكن للموظف ان تبدا وتنتهي ... المؤسسة على عدة تغيرات تخص كل من التوقيت الوظيفة الكفاءاتتعتمد 

مهمته وسيره المهني في منصب واحد داخل نفس المؤسسة وعليه يجب مراعاة المسار الوظيفي الديناميكي الذي يرتكز على 

  .التدريب المستمر من اجل الازدهار في العمل

  : لانواع التنق .2

ومن جهة اخرى ... ، تسريح العمال، الفصل"تغيير المؤسسة"من جهة التنقل الخارجي الذي يعتبر من : يوجد نوعان من التنقل

  .2التنقل الداخلي

  

                                                             
  .مزيان حنان، مرجع سابق ذكره، ص . د  1

2 Jean Marie Peretti, Dictionnaire des Ressources Humaines, 2ème édition vuibat, 2001, p 150. 
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هو تغيير منصب العمل المهنة الوظيفة داخل نفس المؤسسة او داخل نفس الفريق حيث يسمح للموظفين : التنقل الداخلي/ 1

  :1مريحة كما يتضمن هذا التنقل الداخلي نوعانباكتساب مهارات 

 ويتعلق باختيار الكفاءات الضرورية واخذها بعين الاعتبار لتعيين عمل ما او اكثر من اجل : تنقل عمودي للموظفين

  .الوصول الى نتائج معينة مساهمة في تحقيق اهداف المؤسسة

 شاطات المتعددة لتسيير الموارد البشرية ويختص بتغيير يخص تطبيق مصطلح الكفاءات في احد الن: تنقل افقي للموظفين

  .الى، تناوب... العمل على نفس المستوى كالتحويل من

 هو ما يتعلق بالافراد الذين يحتلون نفس الوظيفة على نفس المستوى الاداري والذين يغيرون مكان : التنقل المحيطي

  .ين الذين بحثوا في التنقلممارسة انشطتهم ويشمل التنقل الجغرافي ومن بين المؤلف

حيث وضع ابعادا محددة للتنقل وابرز اعماله بشكل خاص انتسبت الى فكرة قدرة الموظف ) Scheir 1993( 2نجد

  .في بناء وظيفته

التعايش بين الاشكال المختلفة التنقل في المؤسسة  مكانيةا Deffayet et Van Heems 3لقد حدد كل من

والتي اعتمدت على عدة عوامل محددة تربط بين التنقل والترقية بشكل كبير فقد يشير التدريب الى التقدم الوظيفي مع او بدون 

  .4...المكافاة، التاميناتتكاليف الوظيفة الجديدة اذ ان التغيرات التي تبين هذا التقدم قد تكون بسبب زيادة المسؤولية، رفع 

يوجد نوعان من الترقية الداخلية فالاولى لا تعتبر جزء من ادارة الموارد  Jean Marie Perettiومن وجهة نظر 

  .البشرية المتقنة اما الثانية فتستند على ادارة الوظائف المتوقعة ونظام تقييم الموظفين والتي تتطلب تنبؤات جدية ودراسة دقيقة

                                                             
1 Cadin Loic, Guerin Francis, Pigeyre Frédérique, « gestion des Ressources Humaines : pratiques et éléments de 

tléorie », éd Dunod, Paris, 2002, p 328. 
2 Schein S. cité par Bourcier Caroline, « le changement de poste de travail : la mobilité », éd, liaison, Paris, 1999, 

p 29. 
3 Deffayet S. et Van Heems F, « Mobilité horizontale, itinéraire bis ou voie de garage ? » Personnel, Andcp, n° 

365, 1995, pp 36-41. 
4 Jean Marie Peretti (2001), op.cit, p 245. 
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يعبر عن تلك الزيادة التنافسية والتغيرات اكثر طلبا واداء مقترنا بالتغير التكنولوجي الرئيسي الذي لا يؤثر الا : الخارجي التنقل/ 2

  . على العلاقات التي كانت مستقرة في السابق ومستدامة بين الموظفين ومؤسساēم

  .القصير والمتوسطكما يعتبر كسياسة تعديل عمليات إدارة الموارد البشرية على المدى 

  إدارة الجودة الشاملة: الفرع الرابع

عرف مفهوم ادارة الجودة الشاملة اهتمامات العديد من الباحثين وهذا باعتباره احد المفاهيم الادارية الحديثة نسبيا التي 

الاستجابة لمتطلبات العملاء وما ظهرت بنهاية عقد الثمانينيات والتي ēدف الى تحسين وتطوير الاداء بصفة مستمرة من خلال 

يجدر الاشارة اليه ايضا هو اĔا مدخل استراتيجي لانتاج افضل سلعة او تقديم خدمة ممكنة من خلال الابتكار والتحسين المستمر 

  .عن طريق الاستغلال الامثل لموارد المؤسسة

  :تي من اهمهاونظرا للاهمية التي تحظى đا تعددت تعاريف الباحثين في هذا الموضوع ال

عملية ادارية تقوم đا المنظمة بشكل تعاوني لانجاز الاعمال من خلال : "التي عرفها على اĔا": جوزيف جوران"تعريف *

الاستفادة من القدرات الخاصة لكل من الادارة والعاملين لتحسين الجودة وزيادة الانتاجية بشكل مستمر عن طريق قوة العمل 

ت الدقيقة للتخلص من كل اعمال الهدر في المنظمة وتستطيع اي منظمة تحقيق اهدافها اذا قام كل شخص وبالاسترشاد بالمعلوما

  .1"فيها بعمله على اكفا وجه

باĔا الطريقة النظامية في تخطيط وتلبية توقعاته وتحديد المشكلات والترف عليها وزيادة "الذي عرفها ": Kaluzing"تعريف *

عاملين ودعم فكرة المشاركة في اتخاذ القرار من خلال تطبيق ادوات تحليلية واحصائية لجمع البيانات عن الشعور بالانتماء لدى ال

  .2مختلف نشاطات المؤسسة ليسهل عملية الاتصال واتخاذ القرار

  

                                                             
  .205-203نور الدين حاروش، إدارة الموارد البشرية، مرجع سابق ذكره، ص ص . د 1
  .75، ص 1998خالد بن سعد عبد العزيز، إدارة الجودة الشاملة، الكيعان للنشر والتوزيع، الرياض،   2
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ريب وزيادة فنظام ادارة الجودة الشاملة يساهم في التركيز على الموارد البشرية والكفاءات وتنميتها من خلال اعتماد التد

  .1اكتساب المعرف وتطبيقها في اĐالات المختلفة للعمل وهذا ما يؤدي الى الرفع من القدرات البشرية من اجل التحسين المستمر

  :طرق ادارة الجودة الشاملة

  :يستوجب نظام ادارة الجودة الشاملة في المؤسسة عند تطبيقه مجموعة من الطرق اهمها

عتمد هذه الطريقة ذات الاصل الياباني على القيام باجراء مقارنة نشاط المؤسسة بغيرها من ت": Benchmarking"طريقة *

المؤسسات المنافسة فهذه الطريقة تساعد على التحسين والتطوير السريع للعمل عن طريق قياس الاداء الحالي وكيفية تغييره 

  .بالاضافة الى الاستغلال الامثل للفرص الخارجية

  :ع لهذه الطريقةوتوجد عدة انوا 

1. Benchmarking ويعني المقارنة بين فروع نفس المؤسسة: داخلي.  

2. Benchmarking ويعني المقارنة بين الوظائف بغض النظر عن القطاع الذي تنتمي اليه: وظيفي.  

3. Benchmarking 2ويعني مقارنة المؤسسة بمنافسيها: تنافسي.  

في اتخاذ القرار حيث ) الكفاءات(بالدرجة الاولى على المشاركة الفعالة للافراد ان هذا النظام يعتمد : طريقة نظام الاقتراحات*

يقدم كل اقتراحاته للادارة بشكل فردي حول طرق تحسين العمل وحل المشكلات التي يواجهها في بيئة عمله ثم يقود الادارة بتبني 

  .3الاقتراحات المناسبة بعد دراستها ولهذا يجب وضع وسائل مناسبة لذلك

  

  
                                                             

  . 328مزيان حنان، مرجع سابق ذكره، ص. د  1
المؤسسة الاقتصادية الجزائرية وتحديات المناخ الاقتصادي : "، الملتقى الوطني الأول حول"الجودة الشاملة مدخل لتطوير الميزة التنافسية بالمؤسسة الاقتصاديةإدارة "سملالي يحضية،   2

  .182، ص 2005أفريل  23و 22، جامعة ورقلة، "الجديد
  .182، مرجع سابق كره، ص "نافسية بالمؤسسة الاقتصاديةإدارة الجودة الشاملة مدخل لتطوير الميزة الت"سملالي يحضية،   3
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  التكوين التقليدي: الفرع الخامس

يمكن اعتبار التكوين والتدريب استراتيجية لتطوير الكفاءات ) Stonze 2000(وفقا لـ : التدريب و  التكوين: أولا

من الدرجة الاولى وكمعلمة لكفاءة راس مال الشركة وهي مجموعة من الانشطة التي تسعى التطوير من خلال طرق تربوية مختلفة 

  .1متكامل المعرفة معرفة كيفية جعل الموظفين اكثر كفاءة في تحقيق عملهمنظام 

كما يعتبر التكوين في المنظمة مجموعة من الاجراءات والوسائل والتقنيات لدعم الموظفين وتشجيعهم وكذا لتحسين 

شخصية او الجماعية للموظفين معرفتهم سلوكهم مهاراēم وقدراēم العقلية اللازمة لتحقيق اهداف المؤسسة وكذا الاهداف ال

  .2والوفاء بتحقيق واجباēم الحالية والمستقبلية على احسن وجه

 .ومن ناحية اخرى فان التكوين يهدف الى نقل المعرفة الى الموظفين واكتساđم خبرات جديدة تزيد من قدراēم في اداء العمل

  انواع التكوين: ثانيا

  .كان متخصص، التكوين المتواصل، التكوين المهني، التكوين الذاتييتخذ التكوين عدة اشكال مختلفة سواء  

على انه نوع من انواع التطوير الذي يتميز بالتركيز التعبئة والتعزيز  3لقد عرف من قبل ادارة الموارد البشرية: التكوين المتخصص

  .ىالمستمر للموارد البشرية في المؤسسة في مجال واحد من اجل الوصول الى منصب اعل

هو ذلك التدريب المستمر للعامل والسماح له بتحديث نفسه بالانضباط في المهنة وضمان التكيف مع : التكوين المتواصل

امة التقنيات المتغيرة وظروف العمل ويعتبر بمثابة استثمار ذو اهمية كبيرة الى جانب الاستثمار بما انه العامل الاكثر اهمية لبقاء واستد

  .المؤسسات

                                                             
1 St. Onze (2000), In Onze Sylvie, Audit Michel, Haines Victor, Petit André, « relever les défis de la GRH », éd 

Gaetan Morin, montréal, 1999, p 26. 
2 Skiou et al, « la formation professionnel », 2ème édition, les éditions 4 L INC, 2001, pp 336-338. 
3 Peretti Jean Marie, « Dictionnaire des Ressources Humaines », 2ème édition vuibat, 2001, p 201. 
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ن المتواصل هو الطريقة الاكثر فعالية لتطوير كفاءات الموارد البشرية لكي تتمكن المؤسسة من اكتساب القدرات والتكوي

قد التنافسية في الاداء والربحية في البيئة المحيطة والتغيرات التي توضع باستمرار وذلك مقابل التطوير واستمرارية الكفاءات والمعرفة ل

  :بين نوعين من التكوين هما 1)2004(وز أمية كلب. ر.و.ميز الاكرم أ

هو تقنية تستعمل في خدة القدرة التنافسية للشركة من اجل الزيادة في القدرات  ):L’adaptation( )التعايش(التاقلم  كوينت

يعتمد على  كما يساهم اكثر في التوظيف والتنقل الداخلي لانه. العملية ومعرفة كيفية جعل الموظف مرتبطا بعمله ومحيطه المهني

  .المواقف المخصصة لحل المشاكل المتعلقة بمسار المؤسسة والذي قد تكون من الصعب تلاقيها في مكان اخر

التكوين على اللغات الانترنت استخدام ادوات الاعلام الالي تكنولوجيا الاتصالات : هو تكوين عام مثل :التكوين على التوظيف

من الكفاءات الفردية والتي تزيد من قابلية توظيف الفرد سواء كان داخل المؤسسة او  والمعلومات والذي يتميز باكتسابه نوع

  .خارجها من اجل توسيع مجال العمل

هي تلك التقنيات التي تقدم في المدارس او غيرها والتي تتيح للمستفيد باكتسابه المعرفة والدروس النظرية والتطبيقية : التكوين المهني

وبعض المعاهد لديها مركز تدريب خاص ما ... ط او مهنة معينة وقد تقدم في المؤسسات المعاهد الجامعاتاللازمة لممارسة نشا

  .والذي يسمح ويساعد بتطوير الكفاءات الفردية) CFP(يسمى بمركز التكوين المهني 

زاولة وظيفة او مهنة محددة ويرتكز هو عبارة عن مجموعة من المعارف النظرية والتطبيقية المكتسبة في ميدان ما لم: التكوين الذاتي

  .على تعميق المعرف الشخصية الأساسية للمتكون

  : دور التكوين: ثالثا

: غالبا ما يرتبط تطوير الكفاءات بالتكوين وكذا القوانين المتعقلة بالتدريب المهني المستمر وينتهج التكوين Ĕايات مختلفة
ويعتبر التكوين كاداة هندسية متغيرة تستخدم . صنيع الاشياء، الوقاية او تحويل الموظفينالبدء، الصيانة، التحسين، الترقية، اعادة ت

فان التكوين يستجيب لاغراض مختلفة ترافق التغيرات والتحضير ) Alain Meignant( 2لاعادة الصياغة، وحسب
المؤسسة كما تجمع بين عدة اشكال للمستقبل، ويسمح للمؤسسات بتطوير عدة استراتيجيات تتماشى مع تطورات العمل، بيئة 

 .للتكوين وذلك وفقا لاحتياجاēا
                                                             

1 El akremi A, et Oumaya Kalbous R , « développer les compétances : la formation », éd Dunod, Paris,2004, p 103 
2 Alain Meignant , « manager la formation »,5 émé edition , edition liaision , paris , 2001.p87 
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  التكوين الغير تقليدي: الفرع السادس

  التعلم الالكتروني" E-learning": أولا

ان ما يعرفه العالم اليوم من تقدم وتطور في مجال التكنولوجيا وكذا الانتشار الواسع لتكنولوجيا المعلومات والاتصال ادى 

  .1كثير من المستجدات التكنولوجية التي اصبح توظيفها في العملية التعليمية ضرورة ملحة للاستفادة منها  الى ظهور

كما ان كل ما شهدته تقنية المعلومات والاتصال من تقدم وتطور كبيرين قد جلب معه تغيرات جذرية في العالم الذي 

  .2نعيش فيه وفقا لنظام جديد هو نظام المعلوماتية

فالتعليم الالكتروني هو احد الوسائل المتاحة للتعلم عن بعد يعتمد على استخدام الوسائط الرقمية كالانترنت والانترانت 

والاقراص المدمجة من اجل اتاحة الوصول الى عملية التدريب والتكوين الذاتي والفردي وللسماح ايضا بالتبادل بين الاطراف الفاعلة 

  .3وينفي عمليات التدريب والتك

لتحسين جودة ) تقنيات جديدة للوسائط المتعددة للانترنت(ويمكن تعريفه ايضا على انه استخدام التكنولوجيا الجديدة 

التعلم من خلال تسهيل الوصول الى الموارد والخدمات من جهة والتبادل والتعاون من جهة اخرى حيث يتم تكييفه بشكل خاص 

  .4تنافسة بطرق واساليب محددة ومهارات التعامل مع الاخرينمن اجل تطوير المهرات والكفاءات ال

فالاساليب والطرق الجديدة للتعلم الغير مباشر هي وليدة التقدم التكنولوجي وهي تعتمد بالدرجة الاولى على توليد تلك 

علومات الدولية اين فرضت كاستخدام الكمبيوتر الاقمار الصناعية وشبكة الم(المستحدثات التكنولوجية لتحقيق التعلم المطلوب 

                                                             
، اĐلد 09عدد ، ال"توظيف التعليم الالكتروني لتحقيق معايير الجودة في العملية التعليمية، اĐلة العربي لضمان جودة التعليم الجامعي: "ريهام مصطفى محمد أحمد، مقال بعنوان. د  1

  .04-03، ص ص 2012، 05
  .17، ص 2008، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، "التعليم الالكتروني من منظور تجاري وفني وإداري"خضر مصباح الطيطي، . د  2

3 http://www.e-deceo.net/consiel-formation.php.  
4 www.has-sante.fr /portail/jmcs/c-2807825/fr/formation-en ligne-ou-e-learning. Le 14/05/2017. 

http://www.e-deceo.net/consiel-formation.php.
http://www.has-sante.fr
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كخيار استراتيجي  وهي الحاجة الى التعليم المرن الحاجة الى ) E-learning(في العصر الحالي بعض المتطلبات للتعلم الالكتروني 

  .من اجل تنمية والرفع من كفاءة الافراد عن طريق تلقينهم معارف جديدة 1التعليم المستمر والحاجة الى التواصل والانفتاح

يث يقدم المحتوى التعليمي لهذه العملية الاستراتيجية بواسطة طرق واساليب متنوعة ومدعمة بتكنولوجيا الوسائل ح

المتعددة بمختلف مكوناēا كالوسائل السمعية البصرية ويتم عرضها من خلال الكمبيوتر باقل جهد واقل تكلفة وبكفاءة عالية 

  .عليمية وفي اقل وقت ممكنمعززة بالصوت والصورة في ايصال المادة الت

  "Coaching"التدريب بالمرافقة : ثانيا

تعددت تعاريف واهتمامات الباحثين بموضوع الكوتشينغ وهذا لحداثته وما يميز المؤسسات الهائلة والسريعة لتكنولوجيا 

تدريب عمالها بجهد وتكاليف المعلومات والمنافسة حيث اصبح يمثل احد اهم انواع التكوين نظرا لما يمنحه للمؤسسة من فرص 

  .اقل

مرافقة الشخص ابتداء من احتياجاته المهنية من اجل : "بانه) Coaching(فقد عرفته المؤسسة الفرنسية للكوتشينغ 

  .2"تنمية امكاناته ومهاراته

هدف ي) من الخارج(اومن قبل مستشار ) في الداخل(ويعرف ايضا على انه الدعم المقدم من قبل عضو في المؤسسة 

  .لمساعدة الموظف في زيادة رفع مستوى الانتاجية في المؤسسة

ويتوقف الكوتشينغ على مرافقة الافراد او الجماعات في تحقيق اهدافهم وعلى نطاق اوسع في نجاح تطورهم الشخصي 

  .3والمهني

  : فالكوتشينغ يفي بحاجتين اساسيتين للفرد وهما

                                                             
  .05ريهام مصطفى محمد أحمد، مرجع سابق، ص . د  1

2 Rémi Bachelet/Caroline Vigat, « processous de coaching et apprentissage », cours distribué sous licence 

créative Commons, Ecole centrale de Lille Villeneuve d’ASCQ, France, 05 Mars 2010, p 03. 
3 Définition du Coaching : au diapason des richesses humaines, une idée adequate : www.adequat.fe  

http://www.adequat.fe
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  .ماءالحاجة الى الاعتراف والحاجة الى الانت* 

. 1يدل بقوة على ان المؤسسة تستمر في تطوير وتنمية الافراد والكفاءات الموجودة đا) Coaching(فالكوتشينغ 

ويسمح بتحقيق مستوى التوازن والاداء الامثل يشجع الافراد على التغيير عن كل امكانياēم الفكرية الابداعية والتنظيمية بالاضافة 

  .راد من خلال ادخال التفكير الايجابي الذي يؤثر على نتائج المؤسسة وتحفيز الشعور بالكفاءة الذاتيةالى تحسين المسار المهني للاف

كما يهدف ايضا الكوتشينغ الى المساعدة على ادراك العقبات والتطور والنمو وايجاد طرف لذلك بالاضافة الى حلول 

  .لك من وسطه المهنيالشخص مع التوقعات الخاصة به وذ/جديدة ومبتكرة لتحسين الفرد

  ": Coaching "التاثير الكلي للتدريب بالمرافقة  

يركز بالدرجة الاولى على ما هو عليه الشخص اليوم وما هو على استعداد للقيام به  Coachingان التدريب بالمرافقة 

  .لتحقيق اهدافه نحو تحقيق اهدافهم بفضل الاخذ الجيد والافضل بعين الاعتبار لاختياراēم والموارد المتاحة في الوقت الحاضر

  :2ويشمل التاثير  على الافراد المتدربين ثلاثة جوانب تتمثل في

 النية والقصد الذي يقود المشروع والطموح: انب العقليالج.  

 المواقف والسلوكيات في التفاعل مع البيئة او الابداع في البيئة:الجانب العاطفي.  

 الاجراءات العملية والالتزامات الملموسة: الجانب الطبيعي والجسدي.  

  .للجوانب الثلاثة Coachingوالشكل التالي يوضح تأثيرات 

  

  
                                                             

1 Alain Goudsmet-Luc Limère et Bernard Sténier, « Attitude de coach », aux éditions Kluwer, Bruxelles, 2003, pp 

05-12. 
2 Alain Goudsmet-Luc Limère et Bernard Sténier, op cit, pp14-15. 
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  "Coaching"التأثير الكلي للـ ): 1-3(رقم الشكل 

1/ Mental  

Pensées – Projets 

Intentions - Ambitions 

   

          2/ Emotionnel                               3/Physique 

Attitudes- Réactions     Actions Pratiques  

Confiance – Audace          Engagements 

Source : Alain Goudsmet, Luc Lumère et Bernard Sténier, op.cit, p 15. 

  ":Coaching"مجالات ال 

فانه موجه للجميع ولكل شخص على وجه الخصوص حيث يمكن ان ياخذ شكل  " Coaching"حسب تعاريف ال

وكوتشينغ تنظيمي " Coaching d’équipe"ايضا كوتشينغ جماعي " Coaching individuel"كوتشينغ فردي 

"Coaching d’organisation "والتي يمكن شرحها كالتالي:  

  الكوتشينغ الفردي"Coaching individuel:"  

في هذا النوع علاقة المساعدة تاخذ شكل العمل وجها لوجه بين المدرب والمتدرب والذي يمكن القيام به في الشخص 

 .المرافق والشخص المرافق له

  الكوتشينغ الجماعي"Coaching d’équipe:"  

  .يتمثل هذا النوع في مرافقة مجموعة دائمة او اكثر من الافراد المرتبطين بعمل مشترك او مشروع مشترك

Coaching 
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  الكوتشينغ التنظيمي"Coaching d’organisation :"  

البشري ايضا يمكن القول مرافقة مجموعة يشمل مرافقة مجموعة اكبر او اقل من الافراد او الفرق في جميع مجالات النشاط 

  .1الافراد في ديناميات التغيير من خلال خلق مثل هذه الظروف ان الافراد انفسهم يصبحون ناقلون لمثل هذا التحول

  المؤسسات المتعلمة كنموذج لتطوير الكفاءات: المبحث الثاني

لتي يعمل الافراد فيها باستمرار والتي تعمل في علاقات ان مفهوم المؤسسة المتعلمة هو مفهوم اداري جديد في المؤسسة ا

  .تبادلية وتكاملية والتكيف المستمر مع البيئة

وهذا من اجل مسايرة التغيرات والتحديات المعاصرة ومواجهة الإشكاليات التي ēدد مصالح المؤسسات ووجودها وان 

  .2تصبح قادرة على تجديد ذاēا

  المتعلمة ماهية المؤسسات: المطلب الأول

  تعريف المؤسسات المتعلمة: الفرع الأول

حيث وصفها بالمؤسسة التي " 1990المؤسسة المتعلمة النظام الخامس "في كتابه الشهير ) Peter Senge(لقد اثار

لح وفي هذا السياق ظهرت جهود مختلفة Đموعة من الباحثين التي تناولت مصط. 3بطور الافراد داخلها قدراēم بصفة مستمرة

  :المؤسسة المتعلمة اذ يمكن تعريفها على اĔا

  

                                                             
1 Laurent Buatti et Vincent lenhardt, « le coaching », inter éditions, Dunod, Paris, 2007, pp 49-51. 

مستوى تطبيق المنظمة المتعلمة ومعوقاēا كما يراها العاملون في المؤسسات العامة الأردنية ، محمد علي الروابدة. أمحمد محمد سعيد حسن الشياب وأ. محمد نايف محمد الرفاعي وأ. أ2

  .119، ص 2013، 01العدد ، 09اĐلة الأردنية في إدارة الأعمال اĐلد ، في محافظة إربد
عشر  مداخلة بعنوان تطوير رأس المال البشري مطلب استراتيجي لتحقيق التميز في ظل الاقتصاد المعرفي، المؤتمر العلمي الدولي السنوي الثاني، نصيرة بن عبد الرحمن& د كمال رزيق.أ3

  .2013أفريل  25 – 22، جامعة الزيتونة الأردنية، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، كتاب الأبحاث العلمية، للأعمال
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ان طبيعة المؤسسة المتعلمة تقوم على اساس تعديل سلوك ): Michael & Davidson 2006(حسب *

العاملين بالمؤسسة واكساب العاملين المهرات التي تمكنهم من الاداء الفعال وتمكينهم لحل المشكلات التي تواجههم لتحقيق 

  .1داءالتطوير في الا

ينظرون الى المؤسسة المتعلمة كنوع من النظام الذي يشجع ): Brooks 1992, Mallet 1995(اما الباحثين *

الذي يشجع التحول عن طريق عملية التعلم ويشجع التعلم التحويلي اختبار الاقتراضات التي تقوم عليها المؤسسات المتعلمة 

  .2عزيز قدرة المؤسسة على تجديد نفسهاوخلق ثقافة اكثر شمولا الامر الذي يسهم في ت

على اĔا المؤسسة التي تعلم وتشجع التعليم بين اعضائها وتروج تبادل المعلومات بين العاملين ومن "ويمكن تعريفها ايضا 

معها  تم تخلق قوة عمل اكثر معرفة مما يؤدي الى خلق مؤسسة مرنة للغاية حيث يقبل العاملين على الافكار الجديدة ويتكيفون

  .3ويتبادلوĔا من خلال رؤية مشتركة

المؤسسة التي تتصف بقدرēا على تمكين العاملين من التعلم المستمر وتعمل على تشجيع التعاون والحوار بين افرادها 

  .على التكيف والتغيرات المستمرة

بدورها تمتلك رؤية جيدة متميزة في وعموما يمكن تعريفها باĔا تلك المؤسسات التي تختلف عن المؤسسات التقليدية والتي 

مجال العمل الاداري لأĔا ترتبط بمهارة ابداع المعرفة واكتساđا ونقلها الى جميع المستويات بصورة هادفة وهذا كله في اطار ما يسمى 

  .4بالتعلم المستمر والرؤية المشتركة

  

                                                             
  .124مرجع سابق ذكره، ص  ،محمد علي الروابدة. أمحمد محمد سعيد حسن الشياب وأ. محمد نايف محمد الرفاعي وأ. أ1
اĐلد ، اĐلة الاردنية في إدارة الأعمال، تأثير ثقافة التمكين والقيادة التحويلية على المنظمة المتعلمة، كفاية محمد طه عبد االله. عبير حمود الفاعوري وأ. محمد مفضي الكساسيةوأ. أ2

  .25، ص 2009، 01العدد ، 05
ت وتقنيات الإدارة الحديثة، ، المنظمة المتعلمة في عصر تكنولوجيا المعلومات، المؤتمر العلمي السابع والعشرون للإحصاء وتطبيقات علوم الحاسب والاستثمار في مجالاهدى صقر 3

  .02، ص 2002القاهرة، أفريل 
  .مرجع سابق ذكره ،نصيرة بن عبد الرحمن& د كمال رزيق.4
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  خصائص المؤسسة المتعلمة: الفرع الثاني

والمستويات التنظيمية الاعلى مما ) الموظفين(من مرونة الاتصال وتبادل المعلومات بين العاملين  ان تعزيز التعلم يخلق حالة

يعني ان تحل الهرمية البيروقراطية التقليدية نحو قيادة تشاركية مرنة فان تفاعل الفرد مع المؤسسة يحقق التكيف الدائم مما يعكس ذلك 

  .على المخرجات النهائية للخدمة المقدمة

هو التوافق ) Simona tien, leonavi-ien and Zuirdauskas(عل ابرز ما يميز المؤسسة المتعلمة براي ول

الحقيقي بين الصفات الشخصية للأفراد في المنظمة وما لديهم من قيم ودوافع واهداف مع الخصائص الوظيفية للمؤسسة حيث 

ة تتفق مع اهتماماته وقيمه ودوافعه كما ان المؤسسة المتعلمة تجذب يتجه الموظف الى المؤسسة المتعلمة التي لديها وظائف وانظم

  .اليها كل من يتفق معها في بيئتها المتعلمة

  :ويؤكد بعض الباحثين ان المؤسسة ينبغي ان تتصف بعدد من الخصائص الرئيسية منها

  ونقل المعرفةحل المشكلات نظميا والتجريب والتعلم من الاخرين والتعلم من التجارب السابقة. 

 توفير فرص تعلم مستمرة للعاملين. 

 استخدام التعلم للوصول الى تحقيق الاهداف. 

 ربط انجاز الافراد مع انجاز المؤسسة. 

 السماح بمناقشات مفتوحة تمكن العاملين من المشاركة بدون مخاوف او مجازفة. 

 التفاعل والتكيف بشكل مستمر مع بيئتها الخارجية. 

  تعريف وتطوير وتطبيق وقياس ونمو المعرفة في المؤسسةتبيين كيفية. 

  تنمية التباين الإيجابي بين الافراد فالاختلاف بين الافراد لا يتم تشجيعه فقط وانما ينظر اليه كحالة صحية لتنشيط عملية

 .1التعلم والابداع

 الاستثمار في الموارد البشرية في جميع المستويات الادارية. 

 بطاقات البشرية المؤهلةاستقطاب افضل ال. 
                                                             

  .126-125مرجع سابق ذكره، ص ص  ،محمد علي الروابدة. أمحمد محمد سعيد حسن الشياب وأ. محمد نايف محمد الرفاعي وأ. أ1
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 1اثارة عمليات التحسين وتحفيزها في جميع جوانب المؤسسة. 

  الركائز الاساسية للمؤسسة المتعلمة وأنشطتها: المطلب الثاني

  الركائز الاساسية للمؤسسة المتعلمة: الفرع الأول

  :تتمحور الركائز الأساسية في خمسة عناصر تتفاعل فيما بينها

  :القيادة المشتركة .1

إن اقتسام القيادة والمشاركة في اتخاذ القرار تخلق ثقافة تدعم وتساند أهداف وجهود المؤسسة المتعلمة بشكل كامل وهذا 

  .ما يشجع العاملين على إيجاد طرق جديدة لتطوير المنتجات والخدمات ولتطوير أساليب جديدة للأداء ولخدمة العملاء

  :الثقافة .2

  :التعلم المستمر  . أ

  المتعلمة تحث الافراد على التعلم بطرق عديدة ومختلفةالمؤسسات.  

 انعدام عاملين راغبين في التعلم والتطوير يمنع انتاج المؤسسة المتعلمة.  

 التمكين يتطلب مساهمة وتعلم اكثر لدعم القدرة على اتخاذ القرار.  

 يعتبر التدريب احد الطرق التي تضمن التعليم المستمر.  

 .العاملينتمكين  . ب

 :لاحساس بالجماعةتنمية ا  . ت

  .تنمي المؤسسة المتعلمة الاحساس بالجماعة والثقة فكل فرد يحتاج للعمل مع الاخرين ويحترم الجميع بعضهم البعض

  :الاستراتيجية .3

 التوجه بالعمل.  
                                                             

، 31المنظمة المتعلمة، مجلة كلية بغداد العلوم الاقتصادية الجامعة، العدد م باسم فيصل عبد نايف، دور عمليات إدارة المعرفة في بناء .م&د صلاح عبد القادر أحمد النعيمي .أ1

  .178، ص 2012
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 نظرة طويلة الاجل حيث تعد مطلبا حساسا للمؤسسة المتعلمة حيث ان عملية التعلم والتغيير تحتاج لوقت كاف.  

  وتكامل البيئة الداخليةتوحد.  

  :تصميم المؤسسة .4

 فرق العمل.  

 التحالفات الاستراتيجية.  

  :استخدام المعلومات .5

 المسح المكثف.  

 التوجه بالمقاييس.  

 1المشاركة في المشكلات والحلول.  

  انشطة المؤسسة المتعلمة: الفرع الثاني

  :منها منظومة وادواته الخاصة به وتتمثل فيما يليتتمحور انشطة المؤسسة المتعلمة في خمسة انشطة رئيسية لكل نشاط 

  :التعلم من الاخطاء .1

ان الاخطاء والكبوات التي تقع فيها المؤسسة ليست بالأمر السلبي في كل الحالات حيث اĔا تقدم ايضا في نفس الوقت 

تلك الاخطاء وكيفية تجاوزها وذلك قيمة تقييمية لنشاطات المؤسسة وهذا عن طريق التقييم بشكل نظمي والاهم هو تخزين مجموع 

بشكل يمكن الرجوع الى هذه المعطيات والتعلم منها وبشكل يسمح للأفراد الوصول اليها والاطلاع عليها وهذا يمكن من بناء 

  .عةالذاكرة التنظيمية وتوريتها جيلا بعد جيل وهذا ما يسمح بالرجوع اليها والاسترشاد đا في حل المشكلات الحالية والمتوق

  

                                                             
 أكاديمية السادات للعلوم الإدارية، المنظمة المتعلمة والتحول من الضغط الإداري إلى التميز في إدارة الأداء الإداري للدولة،المؤتمر، هدى صقر، عميد مركز البحوث والمعلومات. أ1

  .139-138، ص ص 2013أكتوبر14-13، دمشق، القيادة الإبداعية لتطوير وتنمية المؤسسات في الوطن العربي: وي العام الرابع في الإدارةالسن
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  :الحل التنظيمي للمشكلات .2

أين يكون هذا النشاط معتمدا على مجموعة من الاساليب العلمية والمنهجية تحليل المشكلات وفهمها بشكل اكثر 

موضوعية هذا التشخيص المؤسس لهذه المشكلات كما يؤيد ذلك منظومة دعم القرار ونظام وغيرها من النظم دورا مهما في هذا 

ا يضيفه من ادوات مساندة في هذا اĐال من خلال ما تقدمه من قدرات تحليلية ووسائل علمية كما يؤكد على اĐال من خلال م

  . البيانات اكثر من تأكيده على الافتراضات كأرضية لاتخاذ القرارات

  :التعلم من الاخرين .3

في بعض الاحيان ياتي من خلال  ان التعلم ليس نتيجة عملية التحليل الذاتي فقط فالأفكار والابداعات الاكثر قوة

  .النظر الى خارج البيئة التي يعيش فيها الفرد وهذا đدف الحصول على وجهة نظر جديدة

  .1ولذلك فان النظر الى المؤسسات الاخرى يمكن ان يكون ارضا خصبة لأفكار جديدة

  :نقل المعرفة .4

المؤسسة المتعلمة والذي تنقلها بفعالية في كل اقسامها وتكون يعتبر نقل المعرفة المحور الرئيسي للنشاط الذي ترتكز عليه 

هذه العملية اكثر فعالية حينما يتم التشارك في الافكار بين الافراد وعلى نطاق واسع ويكون لها اثرا ايجابيا مما لو بقيت بحوزة فئة 

  .2قليلة من العمال

  التعلم التنظيميأبعاد وأساسيات المؤسسات المتعلمة وخصائص : المطلب الثالث

  أبعاد المؤسسات المتعلمة: الفرع الأول

  :تتمثل ابعاد المؤسسات المتعلمة فيما يلي

  .ينظر الى العاملين باعتبارهم اعظم الموجودات في المؤسسات المتعلمة اذ بدوĔم لا توجد افكار ولا يوجد ابتكار:العاملون
                                                             

نسانية والاجتماعية، جامعة محمد لمين استراتيجية التدريب في إطار متطلبات إدارة المعرفة في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، كلية العلوم الإ"حساني محمد، أطروحة دكتوراه بعنوان  1

  .113، ص 2015/2016، الجزائر، 02دباغين، سطيف 
  .114نفس المرجع السابق، ص  2
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سة ان تبني معرفتها على الزبائن وتؤسس لذلك نظام علاقات الزبون المبني لا تقوم قائمة لأعمال دون زبائن وعلى المؤس:الزبائن

  .على قاعدة معرفة متكاملة عن الزبائن

تعد الثقافة التنظيمية واحدة من الموجودات غير الملموسة وتشمل طريقة اداء الاعمال من حيث طريقة معاملة العاملين : الثقافة

طريقة معاملة الزبائن ومعرفة حاجاēم والحرص على تلبيتها وطريقة معاملة شركاء الاعمال وتشجيعهم وتدريبهم والمحافظة عليهم و 

  .والتعاون معهم

تشمل الاسم التجاري والرموز والإشارات ويتم التركيز على العلامة التجارية كموجودات غير ملموسة تقضي من : العلامة التجارية

  .ادراكها من قبل الزبائنالمؤسسة بناء المعرفة حولها من خلال كيفية 

تعد العمليات معرفة متكاملة داخل المؤسسة فتعكس سلسلة القيمة في المؤسسة كيف يمكن اضافة القيمة في كل مرحلة : العمليات

  .من مراحل الانتاج التي تشمل العديد من العمليات والممارسات

ية كلها موجودات غير ملموسة عند تحويل المعرفة الى ملكية فكرية تعد براءات الاختراع وحقوق الطبع والعلامة التجار : التكنولوجيا

  .على شكل اختراعات وعلامات تجارية يجب ان تحمى قانونا من خلال قوانين الملكية الفكرية

  .1هو اداة خاصة للريادة ووسيلة بموجبها يتم اكتشاف التغيير كفرصة العديد من الاعمال او الخدمات :الابتكار

  أساسيات بناء المؤسسة المتعلمة: نيالفرع الثا

  :2تتمثل فيما يلي

وتمثل القاعدة الاساسية في بناء المؤسسات المتعلمة والتي تتطلب ان توفر المؤسسات كل الظروف التي تساعد المورد : القوى المحركة

من الخبرة التي يحملها الموظفون   البشري فيها على تعلم ما هو مفيد لتحقيق عنايات المؤسسة وان تسعى المؤسسة نحو الاستفادة

  .كانطلاقة في بناء هذه القاعدة

                                                             
  .27-26مرجع سابق ذكره، ص ص  ،كفاية محمد طه عبد االله. عبير حمود الفاعوري وأ. محمد مفضي الكساسيةوأ. أ 1
، اĐلة الأردنية في إدارة الأعمال، "دراسة ميدانية على شركات صناعة البرمجيات في الأردن"أساسيات بناء المنظمة المتعلمة في الشركات الصناعية الأردنية "جهاد صباح بني هاني، . أ 2

  .05، ص 2013، 04، العدد 03اĐلد 
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ان توفر القاعدة الاساسية للتعلم يدفع الموظفين نحو البحث الذاتي عن تحقيق مقاصد المؤسسة وذلك عن طريق : ايجاد الغرض

يها نحو ايجاد غرض المؤسسة فيندفعون فهمهم وادراكهم لقيم المؤسسة واستراتيجياēا ويعد مكسبا للمؤسسة التي يسعى الموظفون ف

  .لإنجاز اعمالهم عن طريق تعلم اشياء جديدة

بناء على القوى المحركة لعملية التعلم والتي تدفع الموظفين نحو البحث عن غرض المؤسسة حيث ياخذ الموظفون : الاستفهام

لاع والاستفهام عن اوضاع المؤسسة سواء الداخلية ا بالتحرك في كل الاتجاهات عبر الوسائل المختلفة للاتصال وذلك بغية الاستط

الخارجية وهذا يؤدي بدوره الى توسيع مدارك الموظفين ويزيد تفهمهم للأعمال المطلوبة منهم مما يسهل عليهم عمليات الانجاز 

  .وابتكار الطرق الكفيلة بتسهيل انجاز تلك العمليات

ة المؤسسة وما ينبثق عنها من اهداف واستراتيجيات وان اندفاعهم نحو تعلم مهارات ان زيادة ادراك الموظفين لرؤية ورسال: التمكين

وقدرات جديدة يتطلب من المؤسسة ان تتصف بالمرونة وان تمنح الموظفين درجة اكبر من الاستقلالية والمشاركة في اتخاذ القرارات 

كل عضو في داخل المؤسسة من ان يشارك في اتخاذ القرار عن طريق تفويض الصلاحيات وتبني مفهوم تنظيم الفريق مما يتطلب من  

  .الذي يخدم المصلحة العامة للمنظمة

  . ويعد من العناصر التي يتمثل دورها في التأكد من انه تم استيفاء متطلبات التعلم لكل من المؤسسة والفرد: التقييم

المطلوبة للنجاح كذلك من خلال التغذية  وتستطيع المؤسسة من خلال تقييم اعمالها باستمرار ان تحقق المكاسب

  .العكسية تساهم في التخلص من الاخطاء على المدى القصير

وتحويل التراكم المعرفي الى وسائل وطرق تستطيع المؤسسة من خلالها وضع معايير للنجاح وتقييم نتائج الاعمال وهذا 

تواجهها المؤسسة ضمن بيئتها الداخلية او الخارجية والعمل على حلها عن العاملين الى التعرف على المشكلات التي /يحفز الموظفين

  .1طريق التواصل المستمر مع الادارة العليا في المنظمة من خلال عقد الاحتياجات وتبادل المعلومات والمعرفة

  

                                                             
، مرجع سابق "دراسة ميدانية على شركات صناعة البرمجيات في الأردن"مة في الشركات الصناعية الأردنية أساسيات بناء المنظمة المتعل"جهاد صباح بني هاني، . أ1

  .05ذكره، ص 
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  خصائص التعلم التنظيمي: الفرع الثالث

ن المؤسسة التي تعتمد مفهوم التعلم التنظيمي لا ينظر الافراد إلذلك فĔا عملية مستمرة أتعتبر عملية التعلم في المؤسسة ب .1

  .Ĕا جزء من نشاط وثقافة المؤسسةأملين đا الى هذه العملية على العا

عضاء المؤسسة والتعاون فيما أساسه العمل الجماعي وروح الفريق وله علاقة مباشرة باهتمامات ودوافع أالتعلم التنظيمي  .2

  .لمشاكلبينهم فير حل ا

  .هداف المرجوة منهاتعتبر قيادة المؤسسة السند الرئيسي لعملية التعلم التنظيمي لتحقيق الأ .3

  .عضائها هو كل ما تحتاجه عملية التعلم التنظيميأهداف المؤسسة بين تعبر الرؤية المشتركة لأ .4

تخزينها في ذاكرة المؤسسة والاستفادة تتضمن عملية التعلم التنظيمي مجموعة من العمليات الثانوية كاكتساب المعلومات و  .5

مثل لها وذلك في وهذا عن طريق اختيار المعلومات والاستغلال الأ. منها في حل المشاكل الحالية والمستقبلية للمؤسسة

 .1كل مؤسسة عن غيرهاطار الثقافة التنظيمية التي نميز  إ

  نماذج المؤسسة المتعلمة: المطلب الثاني

بالمؤسسات المتعلمة بعد ان تأكدت حاجة هذه المؤسسات التقليدية الى التحول الى مؤسسات تعلم ظهر الاهتمام 

وبعد ان برزت اهمية تحول المؤسسة التقليدية الى مؤسسة تعلم فقد تنبهت المؤسسة التقليدية الى ضرورة توفير الشروط الضرورية لبناء 

  :2لازمة لنجاح هذا البناء وتتجلى جل نماذج التي تساعد فيما يليالمؤسسة المستعملة وتبني تطبيق الاستراتيجيات ال

  "Senge"نموذج : الفرع الأول

والذي يعد مبتكر فكرة المؤسسة المتعلمة وقد وضع خمسة اسس ينبغي ان تلتزم đا  1990سنة "" وضع هذا النموذج 

  :المؤسسة التي تسعى الى ان تكون مؤسسة متعلمة وهي كالاتي

                                                             
العربية في  رأس المال الفكري في منظمات الأعمال: "دور المنظمات المتعلمة في تشجيع عملية الإبداع، الملتقى الدولي حول"علاوي نصيرة، مداخلة بعنوان . أ& عشيوش خيرة . أ1

  .08، ص 2011ديسمبر  14 – 13، جامعة الشلف، الجزائر، يومي "الاقتصاديات الحديثة
، 31م باسم فيصل عبد نايف، دور عمليات إدارة المعرفة في بناء المنظمة المتعلمة، مجلة كلية بغداد العلوم الاقتصادية الجامعة، العدد .م&د صلاح عبد القادر أحمد النعيمي .أ2

  .179-178ص  ص ،2012
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وهو منهج واطار عمل يقوم على رؤية الكل بدلا من الجزء ورؤية العلاقات البينية التي تربط بين اجزاء النظام : نظيميالتفكير الت

  .فضلا عن التركيز على الاجزاء ذاēا

 وهو العمل باستمرار على توضيح وتحديد الرؤية الشخصية بدقة ووضوح ورؤية الواقع بموضوعية مما يساعد على: التميز الشخصي

  .تركيز الجهود والمثابرة على تحقيق ما يطمح الفرد الى تحقيقه

وهي تلك الافتراضات والتعميمات والصور الذهنية الراسخ في الاعماق والتي تؤثر في تصور الناس للعالم : النماذج الذهنية

  .وتفسيرهم للأحداث من حولهم وكيفية التعامل معها

  .لأفراد على رسم صورة مشتركة او متماثلة للمستقبل المنشودوهي قدرة مجموعة من ا: الرؤية المشتركة

  .وهي العملية التي بموجبها يتم تنظيم وترتيب جهود مجموعة من الأفراد لتحقيق النتائج التي يرغبون في تحقيقها: فريق التعلم

  "Marquardt Model 1996"نموذج ماركواردت : الفرع الثاني

  .سة المتعلمة وهي التعلم والفرد والتنظيم والتكنولوجيا والمعرفةحدد ماركواردت خمسة ابعاد للمؤس

كما انه تطرق للشرح المفصل للخطوات الواجب اتباعها من اجل بناء المؤسسة المتعلمة ومن اهمها التزام الادارة العاليا 

  .1الادارية والتنظيمية بشان التعلم التنظيميببناء المؤسسة المتعلمة ونقل رؤية القيادة التنظيمية الى الافراد في كافة المستويات 

  .والشكل التالي يوضح نموذج ماركواردت

  

  

  

  
                                                             

  .128- 127مرجع سابق ذكره، ص ص ،محمد علي الروابدة. أمحمد محمد سعيد حسن الشياب وأ. محمد نايف محمد الرفاعي وأ. أ1
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  للمؤسسة المتعلمة) Marquardt(نموذج ): 2-3(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  .179نايف، مرجع سابق ذكره، ص م باسم فيصل عبد .م&د صلاح عبد القادر أحمد النعيمي .أ:المصدر

  "Marisck& Watkins"نموذج مارسك وواتكنز : الفرع الثالث

توفير فرص التعلم وحث الحوار والتعلم التعاوني والتمكين :سبعة ابعاد للمؤسسة المتعلمة وهي مارسك وواتكنزحدد 

  .والمشاركة ودمج المنظمة مع البيئة المحيطة والقيادة

الباحثين الى ان هذا النموذج يحدد عنصرين رئيسيين للمؤسسة المتعلمة ومتداخلين مع بعضهما البعض وقد اشار بعض 

 في اتجاه المؤسسة نحو التغيير والتطوير وهما الأفراد والبناء التنظيمي ويركز هذا النموذج على التعلم المستمر لجميع مستويات التعلم

حيث يشمل كل عنصر على مجموعة من العناصر الفرعية التي ) ، والمستوى التنظيميمستوى الأفراد، مستوى الجماعات(التنظيمي 

  .1تتداخل فيما بينها لتكون الابعاد الخاصة بالمؤسسة المتعلمة

  

  

  
                                                             

  .127مرجع سابق ذكره، ص  ،محمد علي الروابدة. أمحمد محمد سعيد حسن الشياب وأ. محمد نايف محمد الرفاعي وأ. أ1

 التنظيم

 التقنية المعرفة

 الأفراد

 التعلم
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  )Redding(نموذج : الفرع الرابع

من بناء نموذج لتقييم خصائص المنظمة المتعلمة ويقترح النموذج دليلا لتقييم المؤسسة المتعلمة " Redding"تمكن 

بولاية الينوي بالولايات المتحدة  Napervilleمستندا الى مسح العديد من المؤسسات قام به مركز التعلم الاستراتيجي في 

  :الامريكية واستخدام في هذا المسح ادوات قياس متنوعة وجرى تنفيذ الاجراءات على وفق دليل التقييم وعلى النحو التالي

ان المؤسسة المتعلمة اكثر قدرة من المؤسسات التقليدية على التكيف والمرونة وعلى الاستمرار بتوليد معرفة جديدة وعلى  .1

  .عادة التفكير وعلى توجيه قدرات الافراد الكامنة الى التعلما

الرؤية، (ان اية مؤسسة يمكن ان تصبح مؤسسة تعلم عندما تبني قدراēا على التعلم كنظام كلي في جميع اĐالات  .2

  .نحو تحقيق الغاية) الاستراتيجية، القيادة، الثقافة والبناء، النظم والعمليات

سة المتعلمة تساعد المؤسسات على الاستقصاء الذاتي وتقرير الدرجةالتي تتحقق đا تلك ان ادوات تقييم المؤس .3

  .الخصائص

بعد مستوى التعلم، وبعد منظومة التنظيم ويرتبط بكل منهما عدد من الأبعاد :ويتضمن هذا النموذج بعدين رئيسيين

  :الفرعية ويتضمن النموذج الخطوات التالية

 تحديد الهدف والفائدة.  

 تيار اداء التقييم واكتشاف النتائجاخ.  

 تخطيط مبادرات المؤسسة المتعلمة.  

 تطبيق مبادرات المؤسسة المتعلمة.  

ويتجلى الهدف الرئيسي من تقييم خصائص المؤسسة المتعلمة هو تجديد الوضع الحالي للمؤسسة وكيف تصبح مؤسسة 

  .1وتنفيذهاتعلم تم تحديد المحاولات التي تتطلب التدخل ووضع خطة التدخل 

  

                                                             
  .181 -180م باسم فيصل عبد نايف، مرجع سابق ذكره، ص ص .م&النعيمي د صلاح عبد القادر أحمد .أ1
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  علاقة المؤسسة المتعلمة بإدارة الموارد البشرية: المطلب الخامس

يصف مفهوم المؤسسة المتعلمة الفلسفة التنظيمية المهمة التي تعطي المنظمة القدرة على التغيير والتكيف المستمرين لان 

ويمكن تعريف المؤسسة المتعلمة باĔا المؤسسة التي . جميع اعضائها يلعبون دورا فاعلا في تحديد المشكلات المتعلقة بالعمل وحلها

، )المؤسسات المتعلمة(تقدر قيمة التعلم المستمر وتؤمن بالميزة التنافسية التي تشتق من ذلك وبالتنقيب المتعمق في خصائصها 

  .ؤسسةيلاحظ ان الكثير من عناصرها تأتي نتيجة التفعيل الكامل لوظائف نظام ادارة الموارد البشرية في الم

واوضح بعض الباحثين ان ممارسات ادارة الموارد البشرية تساهم مع الثقافة والقيادة والهيكل التنظيمي في توفير فرص 

" Cymanow 2000"ولذلك توصلت دراسة . التعلم المطلوب ويوجه سلوك جميع العاملين في الفرق كافة عبر المؤسسة ككل

رية قبل تطوير العلاقات في المؤسسة المتعلمة لا نقطة القوة في اي مؤسسة هي الابداع الى انه ينبغي تقييم جودة الموارد البش

  .ويتحدد نجاح المؤسسة في هذا اĐال من خلال العاملين فيها

وتوصلت بض الدراسات الى ان أشكال هياكل الموارد البشرية تتيح الفرصة لتطوير شبكات تعلم للموارد البشرية 

ونزود أشكال هياكل الموارد البشرية القاعدة الأساسية . لموارد البشرية بين الشركات التابعة ومراكزها الرئيسيةللمشاركة في معارف ا

للتعاون الواسع بين الشركات التابعة الأمر الذي يخلق ثقافة التشارك المعرفي، ويسهل نقل معارف الموارد البشرية ويعطي لهياكل 

 .1مين لفهم الهيكل التنظيمي ونقل المعرفة بين الشركات التابعة ومراكزها الرئيسيةالموارد البشرية ونقل المعرفة مضا

  هندسة عملية التدريب كأداة لتطوير الكفاءات: المبحث الثالث

سوف نتطرق الى مراحل عملية التدريب او بمعنى اخر اهم المراحل التي تمر đا المدخلات في نظام التدريب الى ان نصل 

  .المؤسسة المرجوة والمرغوبة من عملية التدريب وأهدافالى مخرجات ذات كفاءة تتلاءم هي 

  :التي تمر đا عملية التدريب الأساسيةالمراحل  أهمفمن 

  .علوماتجمع وتحليل الم .1

                                                             
دراسة حالة على مجموعة شركات طلال أبو "دور وظائف إدارة الموارد البشرية في المنظمة، ،محمود سلمان العميان. عبير حمود الفاعوري وأ. مفضي الكساسية وأمحمد . أ1

  .170-169، ص ص2010، 01، العدد 06ة الأعمال، اĐلد ، اĐلة الأردنية في إدار "غزالة في الأردن
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  .تحديد الاحتياجات التدريبية .2

  .تصميم البرامج التدريبية .3

  .تنفيذ البرامج التدريبية .4

  مرحلة جمع وتحليل البيانات والمعلومات: المطلب الأول

يعتبر جوهر هذه المرحلة والهدف الاساسي منها هو العمل على تزويد وتوفير كافة البيانات والمعلومات المتعلقة بمختلف 

  . ام التدريب بالاضافة الى البيانات المتعلقة والمتصلة بعملية نشاط التدريب وهذا اما من داخل المؤسسة او خارجهاعناصر نظ

وبالتالي فانه يجب اعطاء هذه الخطوة اهمية وذلك لكوĔا جزءا رئيسيا ومتكاملا من نظام المعلومات الادارية ومنه مصدرا 

  . 1الى رسم السياسات بالإضافةت التي تعتمد عليها في التخطيط واتخاذ القرارات رئيسيا للادارة يوفر لها كافة البيانا

  العناصر الرئيسية لتخطيط التدريب في خطوة جمع البيانات وتحليلها: الفرع الأول

  :تشمل هذه العناصر البيانات والمعلومات المتعلقة ب

 التنظيم الاداري للمؤسسة.  

 تطور النشاط.  

  للمؤسسة والسياسات المتبعةالاهداف الرئيسية.  

  اساليب(الوظائف الادارية  تأديةانماط.(.....  

 الموظفين.  

 البيئة والمناخ السائد.  

 الامكانيات المادية.  

 النظم والاجراءات.  

  :الى بالإضافة

                                                             
  .143، ص 1997برير، إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي، المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر، بيروت، كامل . د 1
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 شكل وطبيعة السلطة داخل المؤسسة.  

 حقيقة طبيعة العلاقات السائدة.  

  اهم مؤشرات عملية التدريبجمع وتحليل المعلومات، : الفرع الثاني

ان خطوة جمع المعلومات وما يليها من استنتاج وتحليل يهدف الى استخراج ونسب مؤشرات تكون هي الاساس في 

  :ارشاد وتخطيط الجهود التدريبية بحيث يمكن تقسيم هذه المعلومات الى

  .معلومات عن التنظيم الاداري ومعلومات عن الافراد

  :بحيث تتضمن المؤشرات التدريبية التالية :ظيم الاداريمعلومات عن التن: أولا

 الغاء وظائف قائمة.  

 استحداث وظائف قائمة.  

 تغيير الموقع الوظيفي لبعض الوظائف.  

 استحداث تقسيمات تنظيمية جديدة.  

 تعديل واجبات ومسؤوليات وظائف.  

 الغاء تقسيمات تنظيمية جديدة.  

  القائمةتعديل اختصاصات بعض التقسيمات التنظيمية.  

 ادماج تقسيمات تنظيمية في بعضها البعض.  

 تفويض بعض الصلاحيات لبعض الوظائف العليا الى وظائف ادنى.  

 تركيز بعض الوظائف بدلا من لا مركزيتها.  

 استحداث انشطة جديدة.  

 توقيف بعض الانشطة القائمة.  

 اختلال الهيكل الوظيفي لزيادة الافراد عن الوظائف.  
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  ظيفي ببعض الافراد عن الوظائفاختلال الهيكل الو.  

 استمرار شغور بعض الوظائف التخصصية.  

 عدم فعالية اللجان وطول الوقت المستغرق في بحثها للموضوعات.  

 عدم ممارسة الصلاحيات والسلطة المخلولة لبعض شاغلي الوظائف.  

 اصدار قرارات دون وجود اساس من السلطة المفوضة في بعض الحالات.  

 المتبادلة بين التقسيمات التنظيمية قصور المعلومات.  

 تكرار اداء نفس العمليات في مواقع مختلفة من التنظيم لنفس الغرض.  

 بطء عملية اتخاذ القرارات في مواقع معينة.  

 طول خطوط الاتصال وتعقدها بين قطاعات التنظيم المختلفة.  

  :بحيث تشمل المؤشرات التالية: الأفرادمعلومات عن : ثانيا

  توافق الواجبات الفعلية للوظائف مع الواجبات الرسمية المحددة في بطاقات وصف الوظائفعدم.  

 اختلاف مهارات وقدرات العاملين عن متطلبات الوظائف.  

 الاحتياج الى افراد ذوي مهارات وقدرات جديدة غير متاحة للعاملين.  

 لاختصاصات الرسمية الواردة في وثيقة الهيكل عدم توافق الاختصاصات المؤداة فعلا من التقسيمات التنظيمية مع ا

  .التنظيمي

 اختلاف انماط السلوك الفعلي للافراد عن الانماط المستهدفة التي ترتضيها الادارة.  

 اختلال العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين.  

 تزايد معدلات الاخطاء الفردية في اجزاء من العمل او بعض الوظائف.  

 زاءات على الافراد من جانب رؤسائهمازدياد معدلات توقيع الج.  

 عدم تناسب التاهيل العلمي والخبرة العلمية لبعض الاجزاء مع متطلبات اداء وظائفهم.  

 جمود الحركة الوظيفية لبعض الافراد رأسيا او أفقيا.  
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 1انحراف متوسط الاداء الفعلي للافراد على المعدلات المستهدفة من الادارة.  

  الاحتياجات التدريبيةتحديد : المطلب الثاني

تعتبر هذه المرحلة من اهم مراحل العملية التدريبية حيث تعتبر امرا في غاية الاهمية اذ ان التحديد الدقيق لهذه 

  .الاحتياجات يجعل النشاط التدريبي نشاطا هادفا وواقعيا ويوفر كثيرا من الجهد والنفقات

المهارات المراد تطويرها لدى الموظف وذلك لان تدريب الفرد يعني فتحديد الاحتياجات التدريبية يتم عن طريق تحديد 

  .2وضعه في حالة تؤهله لإنجاز عمل ما فاذا انجزه فقد تم تدريبه

ما تعرف الاحتياجات التدريبية على اĔا مجموعة التغيرات المراد احداثها في مهارات ومعارف واتجاهات الافراد من اجل 

  .3المشكلات التي تعترض ادائهم تطوير ادائهم والسيطرة على

  .4"القصور والنقص الموجود بما يجب ان يكون عليه العمل والفرد وما هو موجود عليه حاليا: "وعرف كذلك على اĔا

  .ويعبر عنها ايضا باĔا التغيرات المطلوب ادخالها على سلوك الفرد الوظيفي وادائه ومدى كفاءته وهذا عن طريق التدريب

ة التدريبية عندما يكون هناك نقص وعجز في المعرفة والمهارة وعندما تكون هناك ايضا اتجاهات غير ملائمة وتظهر الحاج

  .بشكل يعيق تحقيق المتطلبات الحالية لمهمة معينة

  .وباختصار يمكن القول ان الحاجة للتدريب تظهر بسبب وجود قصور معين في الاداء

                                                             
  .96- 94عمار بن عيشي، اتجاهات التدريب وتقسيم أداء الأفراد، مرجع سابق ذكره، ص ص . د 1

2 Bernard Gillet, amilioration de formation professionnelle par l’étude de travail , Paris, pp 73, 88. 
  .23، ص 2006السيد عليوة، تحديد الاحتياجات التدريبية، ايثراك للطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة، مصر، . د 3

4 Wright and Geory needs analyses theory and the effectiveness of large scale training programs journal of 

management development, vol 11 n° 05, p 01. 
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وبالتالي يمكن النظر الى عملية تحديد الاحتياجات التدريبية على اĔا مهمة مستمرة تنشا عن متطلبات العمل المتغيرة 

حدث الاساليب ولذلك لابد من تحسين مهارات الافراد العاملين باستمرار لمواجهة المنافسة والتطوير في العمل باستخدام اهم وا

  .1والتقنيات في العمل

  مستويات الأداء للكشف عن الاحتياج التدريبي: الفرع الأول

حتى يكون هناك تحديد دقيق للاحتياجات التدريبية لابد من توفر معايير محددة ومعروفة للأداء الحالي ومستوى الاداء 

موضوعية او شخصية وعلى الرغم من شيوع استخدام واعتماد  الواجب ان تكون عليه قوة العمل بالإضافة الى توفر اساليب قياس

وسائل القياس الشخصية التي تعتمد على الآراء الشخصية وهذا في الانشطة البشرية الا انه يفضل اتباع اساليب القياس الموضوعية 

  .لاĔا اكثر دقة

  :ومن اجل اكتشاف الاحتياج التدريبي يجب اتباع ما يلي

 الاداء الحالية التعرف على مستويات.  

 وضع معايير واقعية للأداء الامثل.  

 توفر وسائل موضوعية لقياس الاداء.  

  تحديد العمليات والاجراءات المطلوبة لتحقيق المستويات المثلى المستهدفة لان بعض جوانب هذه المشكلات يمكن

ة عليها مستويات الاداء التي يلزم مواجهتها عن طريق سياسات اخرى ومن اجل هذا يقترح نسج عدة اسئلة تبين الاجاب

  .تلبية احتياجاēا بالتدريب

 ما هي المستويات الموضوعة للاداء المتوقع الوصول اليها؟  

 ما هي نواحي القصور والفشل في بلوغ هذه المستويات؟  

 هل هذا الفشل ناتج عن نفس المهارات؟ 

 

                                                             
  .97عمار بن عيشي، اتجاهات التدريب وتقييم أداء الأفراد، مرجع سابق ذكره، ص . د  1
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يرجع الى نقص المهارات فان ذلك يعني ان هناك  فاذا بينت الاجابة بان الفشل في تحقيق مستوى الاداء المطلوب

  .1احتياجا تدريبيا لاكتساب المهارة او تحسينها او تطويرها

  المسؤول عن تحديد الاحتياجات التدريبية: الفرع الثاني

  .مبدئي وتحديد مفصل للاحتياجات التدريبية/تحديد اولي: عادة يتم تحديد الاحتياجات التدريبية في مرحلتين

  للاحتياجات التدريبية التحديد الأولي: أولا

اين يرى الرئيس المباشر حاجة او مشكلة تدريبية تحتاج البحث والتحليل ولكن لا يستطيع بما تتوفر له من أساليب او 

المباشر حاجته من تحديد دقيق للحاجة التدريبية فهنا قد يقوم الفرد العامل بالمبادرة وينقل لرئيسه . في حدود الوقت المتاح له

  .التدريبية

  يق والمفصل للاحتياجات التدريبيةالتحديد الدق: ثانيا

فهنا وعند افتقاد الخبرة والوسائل اللازمة لتحديد المشكلة التدريبية في المنظمة فيقوم مسؤول التدريب في المنظمة او 

  .2صول على تحليل دقيق للاحتياج التدريبي الحاصلمستشار خارجي بدراسة الحالة وتجميع البيانات اللازمة وتحليلها من اجل الح

فعملية تحديد الاحتياجات التدريبية هي عبارة عن عملية تحدث نتيجة تعاون واشتراك مجموعة من الأفراد والشكل التالي 

  : يوضحها

  

  

  

                                                             
، كلية العلوم الاقتصادية، العلوم التجارية وعلوم "أثر تدريب الأفراد على تحسين الجودة الشاملة الصحية في المستشفيات الجزائرية"وحة دكتوراه بعنوان سيد أحمد حاج عيسى، اطر . د 1

  .139-138، ص ص 2012، 03التسيير، جامعة الجزائر 
  .97بلال خلف السكارتة، التدريب الإداري، مرجع سابق ذكره، ص . د 2
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  آلية تحديد الاحتياجات التدريبية): 3-3(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  .97بلال خلف السكارنة، التدريب الإداري، مرجع سابق ذكره، ص . د:المصدر

  أهمية تحديد الاحتياجات التدريبية : الفرع الثالث

  :تظهر اهمية تحديد الاحتياجات التدريبية فيما يلي

 1التدريب مكلف وبالتالي فانه لا يوجه التدريب ال حاجات ضرورية للتدريب.  

 القاعدة والمحاور التي تبنى عليها البرامج التدريبية والتي تسبق اي عملية تدريبية.  

 تحديد الافراد العاملين المطلوب تدريبيهم مع تحديد نوع التدريب ومدته.  

  تحديد الاحتياجات التدريبية يؤدي الى المخاطرة وهذا بالوصول الى طريق ان الاعتماد على طرق علمية غير سليمة في

  .2مسدود بمعنى تدريب سلبي ينتج عنه مضيعة للوقت، المال والجهد

 3تعد العامل الرئيسي في توجيه الامكانيات المتاحة الى الاتجاه الصحيح. 

 

                                                             
  .99عمار بن عيشي، اتجاهات التدريب وتقييم أداء الأفراد، مرجع سابق ذكره، ص  .د  1
  .99، ص 1993، 10هدى صادق، تحديد الاحتياجات التدريبية، اĐلة العربية للتدريب، العدد . د  2
بجوازات منطقة القصيم، رسالة مقدمة للحصول على درجة ماجستير، جامعة نايف، عبد اĐيد بن سليمان الجربوع، دور تحديد الاحتياجات التدريبية في جودة برامج تنمية العاملين  3

  .22، ص 2010السعودية، الرياض، 

 الفرد

الاحتياج الواقعي للاحتياجات 

 التدريبية يتم عن طريق

 الرئيس المباشر

 مسؤول التدريب

 مستشار خارجي
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  أساليب تحديد الاحتياجات التدريبية: الفرع الرابع

  :الاساليب المحددة للاحتياجات كما يلي يمكن حصر اهم

 المنظمة/تحليل التنظيم.  

 تحليل العمل والوظيفة.  

 تحليل الفرد.  

  :من خلال هذا الأسلوب تتم دراسة المنظمة من عدة جوانب تظهر فيما يلي :المنظمة/تحليل التنظيم: أولا

واستمرار المنظمة كلما كانت هذه الأهداف ملبية فهي تشكل اساس وجود : دراسة واستيعاب الاهداف الحالية للمنظمة 1-1

لبعض حاجات البيئة من جهة ومن جهة اخرى تحديد الاهداف واستيعاđا وفهمها من قبل العاملين يساعد كثيرا في العمل على 

  .تحقيقها وربطها بأهدافهم الخاصة

لتي تتكون منها المنظمة واختصاصها واساليب وهذا من اجل التعرف على الوحدات والاقسام ا: تحديد الهيكل التنظيمي 1-2

  .الاتصال من قبل كل وحدة ومستوى التفويض ونطاق الاشراف

  .الخ... وهذا بالاعتماد على مجموعة من المؤشرات اهمها معدل دوران العمل، الغيابات، الشكاوي: تحليل المناخ التنظيمي 1-3

ستقبلية والمشاريع المستهدف تنفيذها ومقارنة الأساليب المتبعة في وهذا من خلال الاهداف الم: دراسة تطور المنظمة 1-4

  .المنظمات المماثلة

  .اي الوقوف على التركيب للقوى العاملة في المنظمة والتعرف على حاجاēا الآتية والمستقبلية: تحليل القوى العاملة 1-5

ير العمل وتوجيه الأنشطة واĐهودات التي يبذلها الأفراد وهذا التي تعتمد عليها ادارة المؤسسة لتسي: دراسة وتحليل القواعد 1-6

  .يفرض التعرف على السياسات المتبعة من طرف المؤسسة ومدى شمولها
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  .1في استخدام مواردها المختلفة بدقة تحليل مؤشرات كفاءة المنظمة 1-7

 العمل/تحليل الوظائف: ثانيا

الاحتياجات التدريبية من خلال المقارنة بين توصيف الوظيفة وكل ما تحتاجه عن طريق هذا المصدر يمكن تحديد ومعرفة 

لأدائها يشكل جيد وكفء وما يتوفر من صفات لدى شاغليها لأدائها اي بمعنى ان هناك علاقة ذات رابط قوي بين توصيف 

  :الوظيفة وتحديد التدريب اللازم لمؤديها ويتضمن هذا التحليل ثلاثة اساليب

 ئف والاعمالوصف الوظا.  

 اعادة التنظيم.  

 معدلات الاداء.  

  :كما يلي  Gerardوهي تتضمن اربع مراحل حسب الطريقة التي اعتمدها  :وصف الوظائف 2-1

وصف الوظائف وصفا واضحا وكاملا وهذا لمسؤولياēا ومتطلباēا فعدم الوصف الجيد للوظيفة يؤدي بالضرورة الى عدم وضوح *

  .الاحتياجات

الوظائف والتي تكون مصاحبة لوصف الوظيفة والتي تعني تحديد ومعرفة المعلومات والسلوك والمهارات الواجب توافرها مواصفات *

  .في شاغل الوظيفة

  .دليل النتائج واهميته والتي تكمن في الجهود والنشاطات التي تقود الى زيادة الكفاءة وبالتالي زيادة الانتاج وتحقيق الاهداف*

ف على المستوى الفردي بحيث يوجب على كل موظف تحديد اهدافه المتعلقة بالوظيفة التي يشغلها والطامح تحديد الاهدا*

  .2لتحقيقها في السنة التالية

  

  
                                                             

  .101-100عمار بن عيشي، اتجاهات التدريب وتقييم أداء الأفراد، مرجع سابق ذكره، ص ص . د  1
  .103-102عمار بن عيشي، مرجع سابق ذكره، ص ص . د  2
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  :إعادة التنظيم 2-2

من البديهي والمعروف دائما أن التنظيم هي عملية مستمرة وللحصول على نتائج جيدة وكفؤ يتطلب اعتبار إعادة 

  .ثانيا لنفس عملية التنظيم وهذا نابع من حتمية مواجهة المشكلات والتحديات من قبل النظمالتنظيم وجها 

فمن خلال الدراسات التي تجرى لإعادة التنظيم والتي تستهدف التعرف على نقاط الضعف في التنظيم القائم والتاد من  

  .1كفاءته يمكن معرفة وتحديد الاحتياجات التدريبية

   :معدلات الأداء 2-3

وهي الوسيلة التي تمكننا من مقارنة ما تم انجازه بما يجب انجازه عن طريق أساليب تستخدم لتحديد كمية معينة من العمل 

  .خلال فترة زمنية مناسبة

كما يعرف بانه وسيلة لإقامة علاقة مقارنة بين كمية معينة من الانتاج والزمن المستغرق لإنتاجها وهذا قصد تحديد 

  .الانتاجية لذلك النوع من الاعمالالكفاءة 

  :وتحدد الأشكال التي توضح فيها المعدلات كالتالي

  .تناول الوقت اللازم لإنجاز عمل معين: معدلات زمنية -

  .تناول عدد وحدات العمل اللازم انجازها في فترة زمنية محددة: معدلات كمية -

  . معبرا عنه نسبة الخطأ الذي حدث في الأداءتعبر عن مستوى الجودة اللازم لأداء عمل معين: معدلات نوعية -

 .2وهي المعدلات التي تناسب أعمال معينة من نوع خاص: معدلات خاصة -

  

 

                                                             
  .104، ص نفس المرجع السابق  1
  .105-104عمار بن عيشي، اتجاهات التدريب وتقييم أداء الأفراد، مرجع سابق ذكره، ص ص . د  2
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  :تحليل الفرد 2-4

ويهدف من هذا التحليل التعرف على النوع والمهارات والاتجاهات التي تلزم الفرد الذي يشغل الوظيفة لكي يطور اداءه 

الفرد مؤهلاته : دوافعه الوظيفية والشخصية ويقوم مسؤول التدريب لذلك بدراسة المواصفات الوظيفيةويرفع من انتاجيته ويشبع 

وخبرته ومهاراته والخصائص الشخصية التي يتمتع đا مثل اتجاهاته ودوافعه واستعداده للتعلم وحاجاته التي يطمع في اشباعها وربما 

وكذلك الجانب السلوكي للفرد العامل باعتباره عضوا في جماعة عمل اي علاقاته  ذكاؤه بالاضافة الى السن والجنس والصحة العامة

  .1مع الاخرين ودرجة انسجامه وتفاعله واستعداده للتعاون

اما فيما يخص تحديد الاحتياجات التدريبية فانه يقع على عاتق ادارة التدريب وهذا من خلال التعاون مع خبراء التنظيم 

الاحتياجات التدريبية من واقع تحليل الاداء الفعلي للافراد ومقارنته بالاداء المستهدف ومن خلال الرؤساء  والذين يقومون بتحديد

  .2المباشرين انفسهم ومن خلال الافراد والعاملين وذلك بالمرح بين ارائهم والتعرف على احتياجاēم

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                             

  .100بلال خلف السكارتة، التدريب الإداري، مرجع سابق ذكره، ص . د  1
  .102-101نفس المرجع السابق، ص ص   2
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  طرق تحديد الاحتياجات التدريبية): 4-3(الشكل رقم 

  

  

  أين الاحتياج التدريبي          

  

  ما هو الاحتياج التدريبي      من الذي يحتاج للتدريب    

  

  

  

  .101بلال خلف السكارنة، التدريب الإداري، مرجع سابق ذكره، ص . د :المصدر

  

  

  

  

  

  

 تحليل التنظيم

 كفاءة وفاعلية التدريب

 تحليل العمل تحليل الفرد
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  عناصر تحديد الاحتياج التدريبي): 5-3(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

يميك، الطبعة الثانية، مصر  -مهارات أخصائي التدريب، مركز الخبرات المهنية للإدارة عبد الرحمن توفيق، . د:المصدر

  .152، ص 2007القاهرة، 

  تقرير واعتماد أهداف التدريب: الفرع الخامس

في الغالب يمكن اعتماد الاحتياجات التدريبية في صورة اهداف وذلك من خلال تحويلها على مستوى كل برنامج تدريبي 

الاهداف عند Ĕاية كل  بحيث يعمل كل برنامج على تحقيق تلك الاهداف المعتمدة والعمل على التأكد من تحقيق هاتهمعتمد 

  :برنامج وتتمحور هذه الاهداف في ثلاثة انواع رئيسية

  تنمية المهارات: أولا

ميع جوانب العمل واداء كل اي الرفع من قدرة الافراد على تادية اعمال معينة اي đدف تدريب الفرد على الالمام بج

ان الهدف من تنمية المهارات هو اعطاء الفرصة لكل فرد في المشروع لتنمية مهارات خاصة تسمح له للقيام بالعمل . جزء منه بدقة

 . المسند اليه بطريقة تتلاءم مع ما هو منتظر منه في هذا العمل من معدلات

  التدريبأين نحتاج 

  

  

  
 

 

  تحليل التنظيم

أهداف  تحليل العمل   تحليل الفرد

  التدريب ونوعه

 

تحديد مستوى                                        

الفرد ودرجة 

 المهارات المطلوبة له
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التغير والتطور وهذا ما يجعل الحاجة الى التدريب مستمرة وتتناسب  حيث ان مستويات المهارات المطلوبة لا تتوقف عن

  .مع احتياجات المشروع

  تغيير الاتجاهات : ثانيا

والمقصود هنا هو التغيير والتطوير في نية التصرف السلوكي المقبل ان سمحت الظروف ايضا هي تعني تحضير وēيئة الافراد 

  .ل جديدةالمتدربين لتقبل اراء جديدة او ظروف عم

  تحديث المعرفة : ثالثا

ان التطور السريع والتطور العلمي كذلك التقادم المعرفي وظهور حصيلة جديدة من المعارف والعلوم يبرز القيام ببرامج 

تدريبية تستهدف تقديم احدث ما توصل اليه التقدم العلمي وهذا استنادا الى ان العلم بالشيء افضل من جهله ايضا توسيع 

  .العاملين تفيدهم في توسيع طريقة تناولهم لأعمالهممدارك 

  تنمية القدرات الذهنية واكتمال الشخصية : رابعا

والهدف هنا هو تنمية الشخص ككل وتمكينه من استخدام كل طاقاته الذهنية والنفسية وتوجيهه الى استغلال تلك 

  . لاداءالطاقات احسن استغلال وهذا رغم توفر درجة عالية من المهارة في ا

ان المشروع حين يختار احد الاشخاص لشغل وظيفة معينة انما يختار الشخص ككل وليس : في حين يقول احد الكتاب

اي بمعنى اننا حين نستخدم محاسبا للتكاليف مثلا فاننا لا نستخدم خبرته وكفاءته في محاسبة . المهارة الخاصة التي يتمتع đا فقط

  .1طاقاته وقدراته الذهنية والبدنية التي ينبغي على الإدارة تنميتها وتوجيهها لصالح المشروع التكاليف فقط ولكن تستخدم كل

 

  

                                                             
، كلية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير، جامعة "أثر التدريب الأفراد على تحسين الجودة الشاملة بالمستشفيات الجزائرية"أحمد حاج عيسى، أطروحة دكتوراه بعنوان . د  1

  .142-141، ص ص 03الجزائر 
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  التدريب تحديد أهداف): 6-3(الشكل رقم 

  

 

 

 

 

 

    

  .إعتمادا على المراجع المستعملة في البحث من إعداد الباحث:المصدر

  تصميم البرامج التدريبية: المطلب الثالث

تأتي مرحلة تصميم البرامج التدريبية فيما بعد تحديد الاحتياجات التدريبية فهي تعتبر من اهم المراحل الاساسية في 

  :التدريبية حيث تتضمن هذه المرحلة عدة موضوعات وخطوات تتمحور كالتاليالعملية 

 تحديد اهداف البرنامج التدريبي وهذا في ظل الاحتياجات التدريبية التي تم تحديدها.  

 تحديد موضوعات ومحتويات البرامج التدريبية.  

 تحديد الاساليب التدريبية الملائمة مع المواد التدريبية.  

 وسائل المساعدة في التدريبايضا تحديد ال.  

 تحديد واختيار المدربين والافراد المتدربين في البرامج التدريبية.  

 1اعداد وتحديد تكاليف وميزانية التدريب. 

  

                                                             
1  www.abahe.co.uk/b/human-resources-as-a-system/human-resources-as-a-system-58,pdf  

 

 تغيير الاتجاهات

 الاحتياجات التدريبية أهداف التدريب

 تنمية المهارات

 تحديث المعرفة

القدرات تنمية 
الذهنية واكتمال 

 الشخصية

 تترجم

http://www.abahe.co.uk/b/human-resources-as-a-system/human-resources-as-a-system-58,pdf
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  تصميم البرامج التدريبيةلالمبادئ الرئيسية : الفرع الأول

  :التدريبية والتي تتمثل فيما يليلابد من مراعاة بعض المبادئ الرئيسية عند تصميم البرامج والمواد 

 التركيز على المتدرب ومراعاة الفروق الفردية بن المتدربين.  

 التكامل بين الجانب النظري والتطبيقي.  

 إعطاء أهمية كبيرة للجانب التطبيقي والعملي.  

 تغذية المواد التدريبية واستيفاءها من المحيط الفعلي والواقعي.  

 عرض الجيدالتحديد السليم والدقيق وال.  

 ان تتميز المواد التدريبية الموضوعة بالحداثة والملائمة.  

 ان تتلاءم وتتوافق المواد التدريبية مع مستوى الأفراد المشاركين في البرامج التدريبية.  

 ان تتلاءم المواد التدريبية للبرامج التدريبية مع الزمن والوقت المحدد لذلك.  

 ريبية والتكامل بين اجزائهاالالتزام بالتسلسل في المواد التد.  

 1الالتزام بفلسفة واهداف البرامج التدريبية.  

  وضع وتحديد أهداف البرامج التدريبية: الفرع الثاني

فالأهداف يتم صياغتها . ان وضع وصيغة الاهداف التدريبية هو اساس ونقطة بداية كل تصميم لاي برنامج تدريبي

متدرب من الجهة التي ترسل المتدربين وهذا من اجل تعريفهم بما تسعى لتحقيقه هذه البرامج بطريقة اكثر شمولية، لان المخاطبة هو 

  .التدريبية، ومنه تقويم البرامج التدريبية على اساس الاهداف المحققة

فالمقصود بالهدف التدريبي التغيير المطلوب احداثه في معرفة . لذلك يجب ان يكون اهداف واضحة وقابلة للقياس

  . ات الافراد المتدربين، واتجاهاēم وسلوكاēمومهار 

  .والاهداف العامة) الجزئية(في الاهداف الخاصة : كما انه يوجد مستويات من الاهداف يمتلكان

                                                             
  .139- 138بلال خلف السكارنة، التدريب الإداري، مرجع سابق ذكره، ص ص . د  1
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  الاهداف العامة: أولا

يق في الغالب هي بعيدة المدى، تشير بشكل اجمالي الى الاغراض التي يسعى البرنامج لتحقيقها، كما انه يتوقع ان تحق

  .Ĕاية البرنامج التدريبي في جوانب محددة

  )الجزئية(الاهداف الخاصة : ثانيا

تسعى ايضا بالاهداف القصيرة المدى، فهي بعكس الاهداف العامة التي تصاغ في مشروع البرنامج التدريبي بجمل 

لهدف واضحة ودقيقة ومحددة وقابلة وصفية غير محددة فان الهدف الخاص قابل للملاحظة والقياس، وحتى يمكن القول ان عبارة ا

  :للقياس، يجب ان تتضمن عبارة الهدف ما يلي

 السلوك النهائي المرغوب في تحقيقه.  

 الشروط والموافقات المحيطة بالسلوك النهائي.  

 معيار النجاح المقبول.  

  :بالإضافة الى كل هذا، فانه عند وضع وتحديد الاهداف يجب مراعاة المميزات التالية

 .تكون هذه الاهداف مشتقة من الاحتياجات التدريبية ومبنية عليهاان  .1

 .ان تكون ملائمة للمستوى العلمي للمتدربين .2

 .ان تكون سهلة التحقيق وفقا للمدة الزمنية للبرنامج التدريبي .3

 .ان تكون الاهداف واضحة ومحددة وقابلة للقياس .4

ب ان يتناول البرنامج الاكثر اهمية وضرورة المتطلبات المهنية يج المتوخاةعندما لا يسمح وقت البرنامج تحقيق الاهداف  .5

 .1للمتدربين

  

                                                             
  .423- 422، ص ص 2009مديرية الدفاع المدني العامة، مجلة كلية التربية، العدد الثاني،  –لطيف كريم مزهر، الأسس العامة لتصميم البرامج التدريبية   1
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  و الأساليب التدريبية )المادة التدريبية(تحديد مضمون التدريب : الفرع الثالث

  )المادة التدريبية(تحديد مضمون التدريب : أولا

فمحتوى البرنامج التدريبي يغير المادة العلمية . التدريبيةيتم تحديد مضمون البرامج التدريبية وهذا بعد تحديد الاهداف 

  .المحددة لطبيعة المعرفة وتطورها، لذلك فانه من الضروري على مخطط التدريب ان يوضح بدقة المحتوى والمواد لكل برنامج

فانه يجب ان تتناسب  كما انه يتوجب ان نكون المادة العلمية للتدريب ترجمة صادقة وعملية للاحتياجات المحددة، وعليه

  .عملية تحديد المضمون التدريبي مع طبيعة الافراد المتدربين ومستواهم ونوعية التدريب

  :ولهذا تؤخذ بعين الاعتبار عدة مبادئ اساسية يجب مراعاēا عند تحديد المضمون التدريبي تتمثل فيما يلي

 ان تراعى الفروق الشخصية والفردية بين الافراد المتدربين.  

 تحديد مجموعة من المهارات المحدد.  

 التوفيق والنسج بين النظري والجانب التطبيقي العملي.  

 توجيه التركيز كله صوب المتدرب اكثر من المدرب.  

 اعداد المادة التدريبية واستفاءها يكون من الواقع.  

 د المتدربينافر ان تكون المادة التدريبية ذات معنى للأ.  

 بطريقة سليمة واكثر دقة مع المراعاة في وضعها على الموضوعية والحداثة ان تصاغ المادة التدريبية.  

 ان يراعى الترابط والتماسك بين الافكار.  

 ان يكون هناك توافق وتماسك بين المضمون والزمن الخاص بالبرنامج التدريبي.  

 1ان يناسب المضمون مستوى الافراد المتدربين المشاركين في البرنامج.  

  

                                                             
، ص ص 2008ردن، الطبعة الأولى، عبد الباري إبراهيم ذرة، زهير نعيم الصباغ، إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرين، منحى نظمي، دار وائل للنشر، عمان الأ  1

321 -322.  
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  )أنظر الفصل الأول(  د الأساليب التدريبيةتحدي: ثانيا

توجد ثلاثة مصادر او مجالات للتدريب او التعلم هي المعرفة، او تغيير الاتجاهات، اكساب مهارات وكل مجال من هذه 

اĐالات له عدة مستويات وعند الاختيار الاسلوب التدريبي المناسب للتوصيل المادة التدريبية للمتدرب يجب التاكد من اسلوب 

لتدريب المطلوب التركيز عليه، فمثلا لا يمكن حصول المتدرب على مهارات يدوية بدون ان الذي وقع عليه للاختبار يخدم مجال ا

  .1يحصل على تدريب عملي ميداني

اسلوب المحاضرة، المنافسة، سلة . (فبعد تحديد موضوعات التدريب ومواده لابد من تحديد اساليب التدريبية المناسبة

  .2....)وار، العرض الايضاحي، تدريب الحساسية والعصف الذهنيالقرارات، المباريات الادارية، تمثيل الاد

  ).الأساليب تطرقنا اليها سابقا كل اسلوب على حدة(

  الوسائل المساعدة في التدريب: الرابعالفرع 

للافراد تلعب المساعدات التدريبية دورا اساسيا وفاعلا في نجاح العملية التدريبية وكذلك بالنسبة لنقل المعلومات والمعرفة 

المشاركين في البرامج التدريبية وهذا كله يرجع الى نمو وتطور في تقنيات التدريب خصوصا في السنوات الاخيرة ومدى اسهامها في 

  .رقي وتطور العملية التدريبية وهذا كله في ظل العولمة

تسهيل عملية التدريب وذلك فالوسائل والمساعدات التدريبية هي تمثل مجموعة من الوسائل والمعدات التي تستخدم ل

  .3بتدعيمها للكلمات المنطوقة بالإضافة الى ذلك فهي تزيد الاهتمام وتظهر الاشياء كما على حالها في الواقع

وتبرز وظيفة المساعدات التدريبية في مساعدة المدرب على عرض بعض الجوانب من العملية التدريبية التي يعجز هو بحد 

  . بطبيعتهاعن عرضها ) المدرب(ذاته 

  

                                                             
  .113، ص 2012ريل ايض شافي الأكلبي، دراسة دور التدريب في احداث التغيير في المنظمات العامة الحكومية، النهضة، اĐلد الثالث عشر، العدد الثاني، أفع. د  1
  .156، ص 2007بميك، الطبعة الثانية، مصر، القاهرة،  –عبد الرحمن توفيق، مهارات أخصائي التدريب، مركز الخبرات المهنية للإدارة . د  2
  .199بلال خلف السكارنة، مرجع سابق ذكره، ص . د  3
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  .1وهذا الامر الذي يؤدي الى ترسيخ مساعدة الافراد المتدربين على ادراك واستيعاب الأفكار والمعلومات

  :ومن اهم هذه المساعدات التدريبية يمكن حصر اهمها فيما يلي

  الوسائل السمعية والبصرية : أولا

لى آلات عرض الشرائح ويتجلى دور هذه العينة من وهي وسائل إيضاحية تتمثل في آلات التسجيل والأفلام بالإضافة إ

  .المساعدات في مساعدة تيسير عرض بعض الجوانب الهامة من المادة التدريبية للبرنامج وهذا ما يساعد على ترسيخها

  الدوائر التلفزيونية المغلقة : ثانيا

ربين حيث تعتمد على تصوير تفاعلاēم وانفعالاēم وهذا يتم استخدامها في البرامج التي تركز على تطور أنماط السلوك للأفراد المتد

  .وهذا ما يظهر لكل فرد من المتدربين اسلوبه في التفاعل) ما تم تصويره(من خلال العمل الجماعي تم اعادة عرضه 

  :ويمكن ترتيب وتقسيم الوسائل التدريبية المساعدة كل على حسب استخداماته كالآتي

 النماذج التدريبية.  

 الطباعة المستخدمة لإنتاج المواد التعليمية أجهزة.  

 اجهزة العرض الضوئي.  

 التلفاز والمسجل الصوري.  

 2الحاسب الآلي. 

  

  

 

                                                             
  .373علي السلمي، إدارة الأفراد والكفاية الإنتاجية، مرجع سابق ذكره، ص . د  1
  .427لطيف كريم مزهر، الأسس العامة لتصميم البرامج التدريبية، مرجع سابق ذكره، ص   2
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   و المتدربين )هيئة التدريب(اختيار المدربين: الخامسالفرع 

  :اختيار المدربين: أولا

المقدمة هو متغير يتأثر بقصور امكانات ان المستوى العام للتدريب سواء بالنسبة لعدد المتدربين او نوعية التدريب 

التدريب او القائمين عليه وهذا ما يمثل خطرا لذلك يتم الاهتمام دائما بالهيئة الفنية المتخصصة القائمة بالتدريب والعمل على 

  .1الوصول đا الى مستوى عالي من الكفاءة وذلك عن طريق توفير المهارات المتخصصة

  :م اختيار المدربين على العديد من الاسس من اهمهاوبناءا عل كل هذا فانه يت

 القدرة على الاتصال.  

 عمق المعلومات في مجال التخصص.  

 القدرة على التدريب والرغبة فيه والالمام بمبادئه السلوكية.  

  توافر الوقت الكافي ويمكن اختيار المدربين من عدة مجموعات مثل الاساتذة والخبراء والمتخصصين والممارسين

  .2والمسؤولين

  )المتدربين(اختيار المشاركين  :ثانيا

ان دراسة الاحتياجات التدريبية وما نكشف عنه من نتائج هي اساس اختيار المشاركين لذلك يتوجب ان يراعى تجانس 

شكلات المراد اĐموعة المتدربة في البرنامج الواحد او تنوعها وهذا في ضوء الهدف من البرنامج واĐموعات المزمع عرضها والم

  .3علاجها

  

  

                                                             
  .112، ص 2012ريب في احداث التغيير في المنظمات العامة الحكومية، النهضة، اĐلد الثالث عشر، العدد الثاني، أفريل عايض شافي الأكلبي، دراسة دور التد. د  1
  .155، ص 2007بميك، الطبعة الثانية، مصر، القاهرة،  –عبد الرحمن توفيق، مهارات أخصائي التدريب، مركز الخبرات المهنية للإدارة . د  2
  .157ق، ص نفس المرجع الساب  3
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  ميزانية التدريب: السادسالفرع 

ان اعداد ميزانية التدريب هي من اختصاص المشرف والمخطط وهذا في ضوء تقدير التكاليف الخاصة بالبرنامج التدريبي 

عدمه كما انه أيضا يؤثر في وهذا له تأثير على اتخاذ القرار فيما يخص انطلاق وبدء العملية التدريبية من ) التكاليف التدريبية(

  .تعديل البرنامج ومحتواه

بالإضافة الى هذا فانه يجب ان تتسم ميزانية التدريب بالوضوح والمرونة والاقتصاد وترفع الميزانية للإدارة العليا لإقرارها حتى 

  .يمكن تدبير الأموال اللازمة

  :كالتالي  1استثمارية، تشغيلية) ميزانية(تكاليف : ويمكن تصنيفها الى أنواع مختلفة

  تكاليف استثمارية: أولا

تكلفة الأراضي ومركز التدريب بالمنظمة وتكلفة إنشاء : هي تمثل تكاليف طويلة المدى حيث تشمل على سبيل المثال

  .المبنى وتكلفة تجهيزه بمتطلبات التدريب من أجهزة

  تكاليف تشغيلية: ثانيا

تكاليف انجاز قاعات التدريب، أثمان المواد المستخدمة في البرنامج التدريبي، : ثلة فيتشمل كل التكاليف والنفقات المتم

تكاليف الصيانة، مكافأة المدربين، وأجور السفر للمتدربين إن وجدت والنفقات الغير مباشرة، والأجور والميزانيات الإضافية، 

  .2بالإضافة إلى النفقات الأخرى لقسم التدريب

  

  

  

                                                             
  .156عبد الرحمن توفيق، مهارات أخصائي التدريب، مرجع سابق ذكره، ص . د  1
  .125-124عمار بن عيشي، اتجاهات التدريب وتقييم أداء الأفراد، مرجع سابق ذكره، ص ص . د  2
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  تنفيذ البرامج التدريبية: المطلب الرابع

فهذه الخطوة تتبع . 1من البديهي والمعروف انه لابد من تنفيذ البرامج التدريبية حتى تكون هناك جدوى من تصميمها

إيجابا مرحلة التصميم بحيث يتم من خلالها إدارة البرامج التدريبية وتطبيقها على ارض الواقع كما اĔا تؤثر على المرحلة الموالية لها 

  .وسلبا وهذا من خلال نجاحها او فشلها

المتدربين، نوعية البرامج، كل الأجواء والظروف المحيطة بالبرامج : فنجاح تنفيذها مرهون بعدة عوامل أساسية تشمل

  .التدريبية سواء كانت مادية أو غير مادية

  :الاعتبار الأمور التالية بالإضافة الى كل هذا فانه لابد عند تنفيذ البرامج التدريبية تؤخذ بعين

 يئة الأفراد المتدربين في المكان والزمان المحددينēتحضير و.  

 التعرف على تطلعات وخبرات المتدربين.  

 توفير مستلزمات التدريب من قاعات ومساعدات تدريبية.  

 2دفع مخصصات المدرب بالوقت المناسب وتقديره على جهوده التي بذلها.  

وضع الجدول الزمني لتنفيذ البرنامج، : البرامج التدريبية بعض الأنشطة الهامة والتي تتمثل في كما تتضمن مرحلة تنفيذ

  .3تحضير مكان التدريب والقاعات الخاصة بذلك، بالإضافة إلى التتبع اليومي لسير البرنامج

  الجدول الزمني للبرنامج التدريبي: الفرع الأول

من الأهمية أن يحدد مصمم البرنامج التدريبي الفترة والزمن التي يستغرقها التدريب، والتي تختلف باختلاف هدفه وطبيعة 

البرنامج المحدد والموضوع، ويشمل تحديد مدة البرنامج تحديد الأيام التي يجري من خلالها التدريب وعدد الساعات التدريبية في اليوم 

  . تالواحد ومواعيد الجلسا

                                                             
ة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم حسين يرقي، أسس نظام التدريب وتقييم فعاليته في المؤسسات الصناعية حالة مركب السيارات الصناعية بالرويبة، رسالة ماجستير غير منشور   1

  .142، ص 1996التسيير، جامعة الجزائر، 
  .124-123بق ذكره، ص ص عمار عيشي، اتجاهات التدريب وتقييم أداء الأفراد، مرجع سا. د  2
  .، ص2004أحمد طاهر، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، مصر، . د  3
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  .1وأعباء وظائفهم) المشاركين(ويتحدد موعد البرنامج التدريبي في ضوء ارتباطات المتدربين 

  مكان التدريب: الفرع الثاني

لابد دائما من تحديد المكان الذي سوف يعقد فيه التدريب وبالأحرى مكان تنفيذ البرامج التدريبية سواء يتم ذلك   

ا في توفير الجو النفسي والعلمي والذي يساهم في زيادة درجة الاستيعاب حيث لا يشعر داخل المنظمة أو خارجها وهذا لأهميته

  .2المتدرب بالملل فالمكان يلعب دورا أساسيا في الجو النفسي للمتدرب

  :فتحديد مكان تنفيذ البرنامج التدريبي أو مكان التدريب يتم وفقا لمعيارين أساسيين هما

  المنظمة من الوسائل التدريبية والمدربين بالإضافة إلى توفر مكان مناسب لتدريب وميزانية تغطي الإمكانيات المتوفرة لدى

 .جميع تكاليف التدريب

 3وجود مراكز تدريب خارجية تتوفر على جميع الإمكانيات وتوفر ظروف جيدة.  

  مجالات التدريب: الفرع الثالث

  :تالييتم عمل التدريب على نحو خمسة مجالات رئيسية هي كال

  المعرفة : أولا

  .مساعدة المتدرب على تعلم وفهم وتذكر الحقائق والمعلومات والمبادئ

  المهارات : ثانيا

الذهني  الخ او عمل معنوي مثل التفكير والعصف... وهي تمثل اي تصرف يقوم به المتدرب مثل تشغيل الحاسب الالي

  .وتحليل المشكلات

                                                             
  .156عبد الرحمن توفيق، مهارات أخصائي التدريب، مرجع سابق ذكره، ص . د  1
  .113، ص 2012ة، اĐلد الثالث عشر، العدد الثاني، أفريل عايض شافي الأكلبي، دراسة دور التدريب في احداث التغيير في المنظمات العامة الحكومية، النهض. د  2
  .354، ص 2003خالد عبد الرحيم مطر الهيثي، إدارة الموارد البشرية، مدخل استراتيجي، دار وائل للنشر، عمان، الأردن،   3
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  الأساليب : ثالثا

  .ب تطبيق للمعرفة والمهارة في موقف معين وتقصد به طريق التفكير والسلوكغالبا يتضمن الأسلو 

  الاتجاهات : رابعا

ولا  والمقصود هنا تلك الاتجاهات التي يمكن تعديلها او تغييرها فهناك عوامل كثيرة تؤثر في اتجاهات الفرد ومعتقداته

يعرض على المتدرب : يمكن تغييرها باي حال من الاحوال لذلك يركز التدريب على السلوك الممكن تعديله وكمثال على ذلك

سياستين تسويقيتين الاولى اخلاقية والثانية غير اخلاقية ويطلب منه الاختيار بينهما، فاذا اختار المتدرب السياسة الاخلاقية يقال 

  .ايجابيا نحو السلوك الأخلاقيعنه انه اظهر اتجاها 

  الخبرة : خامسا

هذا اĐال مختلف عن باقي اĐالات الأخرى فهو ناتج عن الممارسة والتطبيق العملي للمعرفة والأسلوب في عدة مواقف 

 .1مختلفة خلال فترة زمنية طويلة ومن غير الممكن تعلمه داخل قاعة التدريب

  ة لفاعلية التدريب في تطوير الكفاءاتالتقييم كأداء رئيسي: المبحث الرابع

  تقييم برامج التدريب: المطلب الأول

تتسم مرحلة التقييم بالصعوبة والأهمية الكبيرتين فمن خلالها يتم قياس مدى فعالية وكفاءة البرامج التدريبية ومدى 

  .2نجاحها في تحقيق اهدافها

لكل مراحلها وجوانبها فمرحلة التقييم لا يمكن عزلها عن المراحل فعملية التدريب يجب دائما ان ترفق بعملية تقييم عام 

  .الاخرى لعملية التدريب

                                                             
  .106-105، ص ص 2007عة الثانية، مصر، القاهرة، بميك، الطب –عبد الرحمن توفيق، مهارات أخصائي التدريب، مركز الخبرات المهنية للإدارة . د  1
  .211، ص 2004، المملكة الأردنية الهاشمية، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، "مدخل استراتيجي: إدارة الموارد البشرية"ي، ثخالد عبد الرحيم الهي. د2
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فالمؤسسة تلجا الى عملية تقسيم جميع المراحل التي تمر đا عمليات التدريب من اجل التعرف على مكامن القوة 

  .1والضعف فيها بالاضافة الى مقارنة النتائج المحققة مع الاهداف المسطرة

  تعريف تقييم البرنامج التدريبي : فرع الأولال

القائمين عليها من وفقا للاهمية التي تتميز đا مرحلة التقييم والصعوبة التي تمتاز đا فهي تشكل صراع وهما في نظر 

  .او القطاع الخاص) مؤسسات عمومية(مديرين سواء ثم هذا في القطاع العام 

  :يخص عملية التقييم كالتاليولهذا تعددت التعاريف والمفاهيم فيما 

تعرف على اĔا عملية مستمرة يقصد đا التاكد من ان خطة التدريب يتم تنفيذها بدقة بدون انحراف لتحقيق الهدف النهائي  :أولا

مع التدخل في التنفيذ لازالة اي معوقات قد تعترض سير الخطة في طريقها المرسوم لتحقيق الهدف النهائي وقد يكون التدخل 

  .2احيانا للتعديل والتطوير في الاجراءات التنفيذية

باĔا عملية الهدف منها قياس مدى فاعلية وكفاءة الخطة التدريبية ومقدار " Kirek Patrickكيرك باتريك "عرفها : ثانيا

  .3تحقيقها للأهداف المسطرة مع تبيان في نفس الوقت نقاط القوة والضعف في الخطة التدريبية

لقياس فعالية ) المسؤولين عن العملية(عرف ايضا على اĔا مجموع الأساليب والطرق التي تستخدم من طرف المشرفين كما ت: ثالثا

البرنامج التدريبي ومقارنة النتائج المحققة مع الأهداف المسطرة اي مدى نجاح البرنامج في تحقيق الاهداف بالاضافة الى قياس 

  .ريب، وقياس مستوى الافراد المتدربين وفعالية المتدربين الذين قاموا بتنفيذ البرنامجالنتائج والتغييرات التي احدثها التد

  :ومن هنا تبرز اهمية القيام بعملية التقييم والتي لا يمكن فصلها عن باقي الخطوات والمراحل الاخرى وهذا للاسباب التالية

  المشاركين السلوكيةقياس فعالية البرنامج التدريبي في تلبية احتياجات الافراد.  

                                                             
  .130، ص ذكره مرجع سابق عمار بن عيشي،. د1
  .234ة، مرجع سابق ذكره، ص نبلال خلف السكار . د2
  .237ص  ،2002حنا نصر االله، إدارة الموارد البشرية، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 3
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 التحقق من ان البرنامج التدريبي يتماشى وفقا لما سطر له من اهداف.  

 الزيادة من حدة فعالية الاساليب المتبناة.  

 1التعرف على نسبة ملائمة المواد التدريبية المعتمدة.  

ريبي المعتمد وهذا للتحقق من حدة كفاءته في هي العملية التي وفقها يتم تحديد نقاط القوة والنقاط الضعف في البرنامج التد :رابعا

 .2بلوغ الأهداف المسطرة التي تم تصميمه واعتماده لبلوغها

  )تقييم البرامج التدريبية(أهداف التقييم : الفرع الثاني

الاخرى ولا ان ما تتميز به مرحلة تقييم البرامج التدريبية من اهمية كبيرة بحيث اĔا تتماشى مع باقي الخطوات والمواد 

  .يمكن فصلها عنها فهي لابد ان تعنى برعاية خاصة لاĔا عبارة عن عملية مستمرة

  .فنجاح وفعالية اي برنامج تدريبي يجب ان يتميز بدقة عالية في التنفيذ وليس فقط بالتصميم والتخطيط الجيدين

  :ومن كل هذا فان أهداف التقييم يتم حصرها فيما يلي

 ادة المتدربين من التدريبإظهاروتبيان مدى استف.  

 التحقق من تلبية الأهداف المسطرة والمحددة في الخطة للاحتياجات التدريبية.  

 تحديد جميع ما يؤثر على خطة التدريب من مشاكل.  

 م للمعلومات والمهاراتđقياس نسبة الأهداف المحققة للبرامج التدريبية فيما يخص الأفراد من جهة اكتسا.  

  3والزيادة في حدة الاداء ومستواه وهذا وفقا للمهرات والمعلومات والقدرات المكتسبة من التدريبتحديد التطور.  

 ال الذين يعملون بهĐمتابعة التطور العلمي والعملي في ا.  

 التاكد باستمرار من ان المتدربين مازالوا متحمسين لتطبيق ما تدربوا عليه.  

                                                             
  .141، ص 2002، الأردن، مدخل إستراتيجي البشرية الموارد، إدارة عادل حروش صالح&مؤيد سالم1

2Rachel Meller, Roger Mann, effective training, it is the thought that counts industrial and commercial training, 

vol 33, issue 1, 2001, p 12. 
  .175-174كامل بربر، مرجع سابق ذكره، ص ص   3
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  ا للعمل على تفاديها في المستقبلتحديد نقاط الضعف التي حدثت خلال مرحلةđ1التنفيذ ومعرفة أسبا.  

  مراحل تقييم البرامج التدريبية: المطلب الثاني

القيم الحقيقية للبرامج التدريبية فمن خلالها يتم الحصول على ة اساسية من اجل تحديد ان عملية التقييم هي عملي

تدريبية وصلاحيتها بالإضافة الى الاسلوب المتبع في تنفيذه واهدافه ومدى البرامج الالمعلومات اللازمة والضرورية في الحكم على 

  .2تحقيقها

،وتتم على مستوى كل المراحل ...)متدربين، مدربين، البرامج التدريبية(كما اĔا تعتبر عملية شاملة تشمل كل الجوانب 

  :وعلى نتائج العملية التدريبية وتنقسم كالتالي 3التدريبية

  )تنفيذ البرامج التدريبية(عملية التقييم قبل بدأ التنفيذ  :الأول الفرع

إن تنفيذ البرامج التدريبية ليسبقها دائما تقييم وهذا بغرض التعرف على الاحتياجات التدريبية وتحديد الهدف المرغوب 

  ).الخ...مكان التدريب، الزمان(البرامج التدريبية من معلومات من التدريب وكل ما يتعلق ب

يم البرامج التدريبية يتم بالتطرق للمادة التدريبية ومدى تناسقها وتماشيها مع الأهداف المسطرة ومحتواها والوقت فتقي  

  .اللازم والأساليب المعتمدة في التدريب

من  وايضا يتم تقييم المدربين. كما انه يتم ايضا تقييم الافراد المتدربين من خلال التحديد الدقيق لاحتياجاēم التدريبية

  .خلال قياس ما لهم من مؤهلات وخبرات ومحتويات البرنامج التدريبي

  :وتتمثل الأساليب التي يتم بواسطتها تقييم البرامج التدريبية والممكن اعتمادها في التقييم كالآتي

  اراء المتدربينإتباع طريقة التعرف على نسبة موافقة البرنامج التدريبي للاحتياجات التدريبية وهذا عن طريق تجميع.  

                                                             
  .234ة، مرجع سابق ذكره، ص نبلال خلف السكار . د 1
واقع عملية تقييم البرامج التدريبية في الهيئات المحلية بالمحافظات الجنوبية، مجلة جامعة : دراسة حولĔاية عبد الهادي التلباني، رامز عزمي بدير، وأيمن عبد الرحمن المصدر، : مقال ل2

  .04/05/2011، تاريخ النشر 1433، ص )B( 1، العدد 13، اĐلد 2011الأزهر بغزة، سلسة العلوم الإنسانية 
  .264، ص 2002ار النهضة الحديثة، بيروت، إبراهيم حسن بلوط، إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي، د3
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  الدائمة والمباشرة في العمل) متدرب/مشرف(تجميع اراء المتدربين وهذا وفقا للعلاقة.  

  تحديد ما تم اكتسابه من البرنامج التدريبي المتبع من مهارات ومعلومات جديدة وهذا من خلال تجسيد وتطبيق ما يعرف

  .بأسلوب الاختيارات

 اية كل منهاالاستفادة من البرامج التدريبية السĔ ا والتي تم اعدادهاđ ابقة وهذا عن طريق دراسة التقارير الخاصة.  

في الاخير يمكن القول ان التقييم قبل بدأ التنفيذ اي قبل بدأ تنفيذ البرامج التدريبية هي عملية يتم من خلالها تحديد 

حلها مبكرا وهذا ما يساعد على التطوير المستمر التغيرات وجوانب الضعف والقصور في تصميم هذه البرامج حتى يتم تصحيحها و 

  .1لهذه البرامج التدريبية ومحتوياēا

  عملية التقييم اثناء التنفيذ: الفرع الثاني

بحيث يكون الهدف من عملية التقييم اثناء تنفيذ البرامج التدريبية ان تقييم عملية التدريب بمراحلها بالاضافة الى تقييم 

المتدربين من خلال قياس الاداء المحصل عليه لدى المتدربين وكذلك قياس نسبة تجاوđم مع المهارات والمعارف المقدمة ادار الافراد 

  .ومدى تناسقها وانسجامها مع ميدان العمل اي المهام المطلوبة في ميدان العمل

دراēم في نقل المهارات والمعارف ايضا تقييم المدربين والمشرفين على عملية التدريب وهذا من اجل قياس ادائهم وق

للمتدربين وكيفية ايصالها لهم ذلك ان المدرب الذي يكون في المستوى المطلوب والتي تتوفر فيه المهارات المطلوبة سوف يضمن 

كله الى جانب توتر التنفيذ الجيد للبرامج وهذا ا يؤدي لنجاح البرنامج في تزويد الافراد المتدربين بمعارف ومهارات لمل المطلوبة وهذا  

  .متطلبات التدريب

  :ومن اهم الاساليب المعتمدة في عملية التقييم اثناء تنفيذ البرنامج التدريبي هي

  معرفة كيفية سير البرنامج التدريبي والمادة العلمية التي كانت موضوع التدريب بالاضافة لطريقة تناولها وهذا عن طريق

  .استجواب المتدربين

 ييرات الملموسة لدى الافراد المتدربين من معارف ومهاراتقياس نسبة التغ.  

                                                             
1Sims, R, Evaluating Puplic Sector training programs, public personnel, management, vol 22, n04, 2004, p 230. 
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 1الملاحظة المباشرة لسير الجلسات التدريبية وذلك عن طريق حضور بعضها.  

  )نهاية البرنامج(عملية تقييم البرامج التدريبية بعد التنفيذ : الفرع الثالث

  :التقييم بعد نهاية التدريب مباشرة .1

والانتهاء منه فانه يتم تقييمه بحيث يشمل التقييم في هذه المرحلة الاهداف المحققة مقارنة  بعد تنفيذ البرنامج التدريبي

بالاحتياجات التدريبية ومدى تلبيتها ايضا الاخطاء التي حدثت ومست سيران البرنامج التدريبي وهذا من اجل تفاديها في 

  .المستقبل

الاضافة الى الاساليب ايضا يتم تقييم المتدربين من خلال كما يشمل ايضا هذا التقييم مواضيع ومسائل التدريب ب

ادائهم للعمل وسلوكهم وهذا من اجل الوصول لمعرفة النتائج المحققة، نفس الشيء للمدربين والمشرفين على التدريب فتقييمهم يتم 

ت التقييم الاربعة في هذه المرحلة  وتتمثل مجالا 2عن طريق قياس قدرēم في استخدام الاساليب التدريبية ونقل المادة التدريبية

  :3كالآتي

  )ما مدى رضا الفرد وتفضيله للبرامج؟: (ردود الافعال

  :يجب ان يتضمن تقييم ردود الافعال عن البرنامج موضوعات متعددة وتشمل

 محتوى البرنامج.  

 هيكل وشكل البرنامج.  

 اساليب الشرح.  

 قدرات ونمط المحاضر.  

 مدى تحقق الاهداف التدريبية.  

                                                             
  .303- 302، ص ص 1987أحمد باشات، أسس التدريب، دار النهضة العربية، القاهرة، . د 1
  .33، ص 1994التدريبية، مركز الخبرات المهنية للإدارة، القاهرة، مصر،  عبد الرحمن توفيق، العملية. د2

3www.abahe.co.uk/b/human-resources-as-a-system/human-resources-as-a-system-59,pdf 

http://www.abahe.co.uk/b/human-resources-as-a-system/human-resources-as-a-system-59,pdf
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 توصيات لتحسين البرنامج.  

  ما هي المبادئ، المفاهيم والحقائق التي تعلمها من التدريب؟ : التعلم

فتقييم التعلم يهتم بمعرفة مدى استيعاب وفهم المتدرب للمبادئ والحقائق والمهارات وفي تعليم المهارات فان استعراض 

تحديد درجة تعلم الفرد كما انه لابد من اختيار الفرد قبل وبعد المتدربين لمهاراēم في قاعات التدريب يعد طريقة موضوعية ل

  .البرنامج التدريبي من اجل تحديد دقيق لما تعلمه الفرد وهذا عن طريق اختبارات نمطية من تصميم المدرب

  هل تغير سلوك العمل للمتدرب نتيجة حصوله على البرنامج؟: السلوك

حدث في سلوك واداء الفرد في العمل بحيث انه حتى يتم قياس في التغيير  تقييم السلوك يهتم بطبيعة التغيير الذي  

  :السلوكي بحيث

 تقييم اداء الفرد قبل وبعد التدريب وخاصة في التدريب في مجال العمل.  

 اجراء تحليل احصائي لمقارنة الاداء قبل وبعد التدريب ولربط التغييرات ببرنامج التدريب.  

  :ف تقييم النتائج الى قياس التغييرات في بعض المتغيراتبحيث يهد :النتائج الفعلية

 تخفيض معدل دورات العمل.  

 تخفيض التكاليف.  

 تحسين الكفاءة.  

  الشكاوى(تخفيض معدل التظلمات.(  

 زيادة كمية وجودة الانتاج.  

  .كما ان هذا النوع من التقييم يتطلب اجراء قبل وبعد التدريب
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  تقييم اثر التدريب .2

منانتهاء التدريب بحيث يتسم التقييم في هذه المرحلة ) فترة(تقييم اثر التدريب هو متابعة البرنامج بعد مدة والهدف من 

  .بصعوبته وهذا راجع الى ان اي خلل سجل في المراحل السابقة تظهر نتائجه في هذه المرحلة

ن يتم تقييم اثار التدريب بفاعلية لابد من تحديد ومن اجل قياس اثر ونتائج البرنامج التدريبي على الافراد المتدربين ويهدف ا

  .الاحتياجات التدريبية في البداية وقبل تصميم البرامج التدريبية

  :ومن اجل تحديد اثار التدريب ومتابعة نتائجه فاĔا تتم وفقا للخطوات التالية

 مđ القيام بزيارات تفقدية للمتدربين في مواقع العمل الخاصة.  

  زمنية من انتهاء التدريب لابد من الاتصال بالمتدربين وبرؤسائهمبعد مرور مدة.  

 1د اجتماعقتقييم البرامج التدريبية التي تدرب عليها الافراد وهذا من خلال القيام بع. 

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                             

  .177-176علي محمد عبد الوهاب، التطوير والتدريب، مدخل علمي لفعالية الأفراد والمنظمات، الرياض، معهد الإدارة العامة، ص ص . د 1
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  مراحل عملية تقييم البرامج التدريبية): 7-3(الشكل رقم 

 

  

 

 

 

 

 

 

  .إعتمادا على المراجع المستعملة في البحث من إعداد الباحث:المصدر

  مداخل تقييم البرامج التدريبية: المطلب الثالث

ان ما تسعى وتصبو له عملية تقييم البرامج التدريبية من خلال اهدافها في تحديد كفاءة وفعالية وقيمة الاشياء وكل ما له 

  .ما له علاقة باعداد تقرير عن مردود البرنامج التدريبيعلاقة بالتدريب يجعل منها عملية منظمة فهي تزودنا ايضا بكل 

كما انه لتقييم البرامج التدريبية دور حاسم في تحديد الاتجاه والمسار الاستراتيجي لوظيفة الموارد البشرية وهذا كلهيتوقف 

الرئيسية في عملية تقييم  على نوع البرامج التدريبية والمؤسسة وكل ما هو مطلوب من التقييم بحيث سوف نوجز اهم المداخل

  :التدريب فيما يلي

  

  

  

  

 مراحل عملية تقييم البرامج التدريبية

  تنفيذ البرامج التدريبية أثناءالتقييم / 2

ردود الأفعال تجاه عملية التدريب من طرف 

  المتدربين

أهداف البرامج التدريبية وسيران عملية 

 التدريب بالاضافة الى النتائج المحققة

  التقييم قبل بدأ تنفيذ البرامج التدريبية/ 1

  .احتياجات، سلوكات المتدرب ومعلوماته

 بالإضافة الى أهداف تنظيم البرامج التدريبية

  تنفيذ البرامج التدريبية بعدالتقييم / 3

من خلال ردود الأفعال المتدرب، سلوكاته 

  ومعلوماته بالإضافة إلى النتائج المحصلة

 التدريبية والنتائج المحققةأهداف البرامج 
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  )1959(مدخل دونالد كيريك باتريك : الفرع الأول

اكثر المداخل شيوعا وانتشارا في مجال تصنيف مجالات التقويم قدم به دونالد كيريك باتريك اطارا فكريا يمكن الاعتماد 

لعملية التقييم وحدد لنا من خلاله اربعة مستويات رئيسية للتقييم ربط عليه كأساس لتحديد طبيعة المعلومات اللازم جمعها تمهيدا 

  :1كل منها بسؤال يحتاج للتقييم كالتالي

  مستويات التقييم لباتريك كيريك): 1-3(الجدول رقم 

  السؤال  المستوى

  هل المتدربون راضون عن البرنامج التدريبي؟ Réaction رد الفعل

  المتدربون من معارف ومهارات جديدة؟ماذا تعلم  Learning التعلم

  هل حدث تغيير في سلوك المتدربون بعد التدريب؟ Behavior السلوك

  هل اثر تعديلهم للسلوك ايجابيا على المؤسسة؟ Résultats النتائج

  .235بلال خلف سكارتة، مرجع سابق ذكره، ص . د :المصدر

 Korbمدخل كورب : الفرع الثاني

  :فعالية التدريب في هذا المدخل على ثلاثة مستويات تتمثل فيما يليلقد بني تقييم 

تقييم عملية التدريب وهذا من خلال فعاليتها وقياس التغيير الحاصل في المهارات والمعلومات والاتجاهات المكتسبة من  .1

  .قبل المشاركين في التدريب

هم بعملهم عد Ĕاية كل برنامج تدريبي من خلال تقييم الاثار الحاصلة على سلوك الافراد المتدربين عند التحاق .2

 .استطاعتهم وقدرēم على تحويل الافكار والمعارف المكتسبة الى افكار واتجاهات وسلوكات ايجابية

 

                                                             
  .235بلال خلف السكارتة، مرجع سابق ذكره، ص . د 1
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قياس ومعرفة اثر التدريب على المؤسسة وهذا من خلال تقييم اثره على المؤسسة كاملة من خلال رفع روح العمل والرفع  .3

  .1القدرة على مواجهة المستقبل نتيجة التغيرات المتوقعةمن الانتاجية و 

  "Parker" 1973مدخل باركر : الفرع الثالث

بحيث قام بتقييم المعلومات الى اربعة انواع او مستويات " Tredway Parker"وهو مسلوب من اقتراح تريد واي باركر 

  :2رئيسية وهي

 اداء الوظيفة.  

 موعةĐاداء ا.  

  المتدرب(رضا المشارك.(  

 المعلومات التي حصل عليها المشارك.  

  .والجدول الموالي يوضح التقييم عند كل مستوى

  مستويات التقييم لباركر): 2-3(الجدول رقم 

  التقييم  المستوى

  التقييم بمعايير موضوعية من الاداء اداء الوظيفة

  تقييم نتائج اĐموعة بصفة عامة اداء اĐموعة

  فعل المتدرب ردود رضا المشارك

  تقييم التحصيل عن طريق الاختبارات السابقة واللاحقة للمعارف المعلومات التي حصل عليها المشارك

التطوير، دليل علمي، ترجمة عبد الإله إسماعيل كبتي، معهد الإدارة العامة، المملكة العربية : جل بروكس، قدرات التدريب :المصدر

  .273، ص 2001السعودية، 

                                                             
  .184، ص 2000نادر أحمد أبو شيخة، إدارة الموارد البشرية، دار الصفاء للنشر والتوزيع، . د 1
  .337، ص 1994عبد الرحمن توفيق، العملية التدريبية، مركز الخبرات المهنية للإدارة، القاهرة، مصر، . د2
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  .1من اوجه التشابه بين هذا المدخل ومدخل كيريك الا ان باركر اضاف بعد اداء الجماعة وبالرغم

  AT & T (1979(مدخل دراسة الشركة الامريكية للهواتف : الفرع الرابع

ونشرت في مؤتمر الجمعية الامريكية للتدريب  1979سنة  AT & Tهذا المدخل جاء وفقا لدراسة قامت đا شركة 

بشكل كبير ويشمل التقييم في هذا ) Kari Patrick(والتنمية كما انه يوجد تشابه بين هذا المدخل ومدخل كاريك باتريك 

  :2المدخل اربعة مستويات تتمثل في

 مخرجات تتعلق بردود الافعال.  

 مخرجات تتعلق بالقدرة.  

 تطبيقمخرجات تعلق بال.  

 مخرجات تتعلق بالقيمة.  

  Cairo (19703(مدخل كيرو : الفرع الخامس

يشمل التقييم في هذا المدخل اربعة مستويات والتي تعبر عنها احرف هذه الكلمة عن كل مستوى بحيث قام بتحديد 

  :هذه المستويات كل من بستر داو، مايكل بيرد، نيل ركهام، وتتمثل هذه المستويات في

  السياق تقييم)Contextevaluation.(  

  تقييم المدخلات)Imputevaluation.(  

  تقييم ردود الفعل)Reactionevaluation.(  

  تقييم المخرجات)Outcomeevaluation.(  

  .ويقصد بتقييم المدخلات جميع الموارد المستخدمة في البرنامج التدريبي كالافراد
                                                             

  .236بلال خلف السكارتة، مرجع سابق ذكره، ص . د1
  .337، ص 1994عبد الرحمن توفيق، العملية التدريبية، مركز الخبرات المهنية للإدارة، القاهرة، مصر، . د2
  .335السابق، ص نفس المرجع  3
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  .بدورها تخضع للتقييم فهي تعبر عن كل ما ينتج عن البرنامج لخدمة اهدافه اما بالنسبة للمخرجات والبرنامج التدريبي فهي

  "Hamlin"مدخل هاملين : الفرع السادس

  :بحيث يتم التقييم في هذا المدخل من خلال خمسة مستويات وتتمثل هذه المستويات في

 تقييم ردود أفعال المتدربين في غضون التدريب وبعده.  

  الحاصل في المهارات والمعلومات قبل وبعد التدريبتقييم وقياس التطور.  

 تقييم الاداء الوظيفي للمتدرب قبل وبعد التدريب وقياس التغيير الحاصل في الاداء.  

 فراد المتدربينتدريب والبرنامج التدريبي على الأتقييم اثر ال.  

  1الربحية او استمرارهاتقييم النتيجة النهائية للتدريب وملاحظة اثره على المؤسسة سواء من جانب. 

  نجاح وفشل العملية التدريبية: المطلب الرابع

  نجاح وفشل العملية التدريبية: الفرع الأول

نجاح التدريب ليس بمجرد عقد دورة تدريبية حيث انه لا يخفى ان هناك عدد هائل من الدورات التدريبية التي تفشل في 

  .تحقيق اهدافها

تنمية مهارات المتدربين وزيادة معرفتهم بما يفيدهم في عملهم او حياēم وبالتالي فان عدم ان هدف الدورة التدريبية هو 

واذا قامت المؤسسة بعقد دورات تدريبية للارتقاء . قدرة المتدربين على الاستفادة من الدورة التدريبية يعتبر فشلا للدورة التدريبية

  .ه من مهارات في عملهم فان الدورة التدريبية تكون قد فشلتبالجانب الاداري ثم لم يستخدم المتدربون ما تعلمو 

  :هناك الكثير من الاسباب لفشل الدورة التدريبية منها

كثير من الدورات تعقد Đرد استهلاك ميزانية التدريب دون الاهتمام باختيار الدورات : الدورة التدريبية لا علاقة لها بالعمل

  .ريبيةالمناسبة ودراسة الاحتياجات التد
                                                             

  .140، ص 2002باري كشوان، إدارة الموارد البشرية، دار الفاروق للنشر والتوزيع، القاهرة،  1
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قد يكون المدرب على دراية بالخلفية النظرية لموضوع التدريب ولكنه ليست له خبرة عملية في : الدورة التدريبية نظرية جدا

  .الموضوع وبالتالي يفشل في تنمية المهارات العملية التي يحتاجها المتدربون

البعض يعتبر الدورة التدريبية من قبيل الجائزة  :يةالمدير وليس حسب حاجة العمل الفعل أهواءالمتدربون تم اختيارهم حسب 

التي يعطيها المدير لمن يحب وبالتالي تجد شخصا لا علاقة له بموضوع التدريب يحضر الدورة التدريبية بينما الموظف الذي يحتاجها 

  .في عمله لا يحضرها

ولو  الإدارية أساليبهلابد من التأكد من قابلية المتدربين للتدريب فبعض المديرين لن يغير  :المتدربون ليس لديهم رغبة في التعلم

  .يمكن تطبيقها في عالمه الإدارةلأنه لا يظن ان نظريات  الإداريةحضر مئات الدورات 

ل تغييرها حسب نوعية المتدربين هذا كثير من المدربين يحاول استغلال المادة التدريبية التي يملكها ولا يحاو   :المادة التدريبية سيئة

يكون له تأثير سيء فالمتدرب يريد مثالا قريبا لواقعه بل الكثير من المدربين يستخدم مادة تدريبية منقولة من الشيكة الدولية 

  .وبيئة مختلفة وتكون المادة التدريبية غير مناسبة لا للمدرب ولا للمتدرب آخرمن واقع  الأمثلةوبالتالي تكون 

قد يكون سبب الفشل هو عدم قدرة المدرب على شرح  :تنمية المهارات أوالمدرب غير قادر على توصيل المعلومات 

  .الموضوع واستخدام أساليب التدريب

يكون المدرب حريصا على خروج المتدربين وقد اكتسبوا المهارات التي  أنيجب  :المدرب ليس مهتما بتدريب المتدربين

  .يحتاجوĔا

آفة حيث يكتسب المتدرب مهارات ومعارف جيدة  وأيهذه آفة : عمل لا تساعد المتدربين على تطبيق ما تعلموهبيئة ال

  .1يسمح له باستخدام هذه المهارات أنثم عند عودته لعمله يجد الجميع يرفض 

  

                                                             
  .44- 43بلال خلف السكارنة، مرجع سابق ذكره، ص ص . د1
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  عوامل تحفيز العمال على التدريب: الفرع الثاني

 إعلانظهور مقاومة من قبل العمال عند  إلىمن الطبيعي والمتعارف عليه ان الإنسان يخشى من اĐهول وهذا ما يؤدي 

المؤسسة على برامج تدريبية تخص العمال نفسهم وتتلاشى هذه المخاوف اذا عرفت واستطاعت هذه المؤسسة كيفية تحويل هذا 

  :أهمهاالعوامل  نمجموعة م إلىهيل هذه العملية تلجا المؤسسة للتدريب ومن اجل تس وإرادةتحفيز  إلىالخوف 

 وضع أهداف للتدريب ونشرها.  

 الإفصاح والإعلان بوضوح عن احتياجات التدريب وتعريفها.  

 التعريف المسبق للنتائج المرغوبة من التدريب.  

  هل هذا التدريب له اثر على : أول سؤال يواجه المدرب من طرف المتدربين هو أنوضع نظام واضح للمكافأة باعتبار

  الراتب؟

 وضع سياسات التدريب ونشرها.  

 إقناع الأفراد بضرورة التطوير وإعلامهم بالتغيير.  

 1تشجيع مشاركة المسيرين في تصميم عمليات التدريب.  

  جودة وكفاءة التدريب في المؤسسة: المبحث الخامس

  2معوقات ومشاكل التدريب: المطلب الأول

  :التدريب مجموعة من العراقيل والمشاكل والتي يمكن حصرها وتحديدها فيما يليتواجه عملية 

  العمل والتي يستند عليها العمال في مواجهة المشاكل التي تعترضهمانعدام قواعد توجيه اتخاذ القرارات وتوجيه.  

 يهم سبب رئيسي لظهور كثرة الخلافات والنزاعات فيما بين العمل وسوء معاملتهم من قبل رؤسائهم والمشرفين عل

  .مشكل انكسار الروح المعنوية ولديهم

                                                             
  .75، ص 2001نور الدين حاروش، إدارة الموارد البشرية، دار الأمة للطباعة والنشر، الطبعة الأولى، الجزائر، . د 1
  .349، ص 1970رف، مصر، اعلي السلمي، إدارة الأفراد والكفاءات، دار المع. د2
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  يكون اللجوء الى التدريب في بعض الحالات بدون فائدة حيث يرجع المشكل في هذه الحالات الى اختلال التنظيم وهذا

  .يرجع بدوره الى عدم تقسيم وتحديد المسؤوليات بين العمال بالإضافة الى عدم توازن الهياكل التنظيمية

  ا في التصميم الجيد، تنفيذ، متابعة وتقييم البرامج التدريبية وهذا راجع بالأساس الىēعجز المؤطرين لعملية التدريب وإدار

 .انعدام قواعد وسياسات واضحة منتهجة في تحديد الاحتياجات والاهداف المرجوة من التدريب

  يمكن مساهمته في علاجها، انعدام عملية التخطيط الجيد تعتبر من اهم المشاكل والمعوقات الرئيسية للتدريب والتي لا

وهذا لعدم ادراك اهميتها، او الاعتماد في بنائها على معلومات غير صحيحة، وعلاجها يكمن في بناء تخطيط جيد مبني 

 .على مصادر ومعلومات صحيحة وموثوقة

  جودة التدريب وفقا للمعايير الدولية: المطلب الثاني

داخل المؤسسة أبعادا كبيرة حيث تعددت الدراسات حول هذا المحور، ومن أهم هذه لقد اخذ محور جودة التدريب 

أيضا دراسة أو ما يعرف بمخطط " Edward Deming"الدراسات الدراسة المعروفة بعجلة ديمينغ والتي قام đا 

"Ishikawa "1والمعروفة بعظم السمك أو حسكة السمك "Arête de poisson" ومن هنا سوف نتطرق إلى معايير ،

"AFNOR " ومعايير الإيزو"ISO"2 والتي تعتبر من اهم المعايير التي اهتمت بالتدريب.  

  )AFNOR) "Association Française de Normalisation"معايير : الفرع الأول

 AFAQ) "Association Française pour"من طرف  1987قدمت هذه المعايير سنة 

l’assurance de la Qualité( ا خاصة بفرنسا حيث تحتوي علىĔحيث تعتبر هذه المعايير فرنسية الاصل اي بمعنى ا ،

الخصائص والمراجع التي يجب ان تميز المنتجات والخدمات وقد تم تطبيقها على مستوى عملية التدريب تحديدا في عمليات طلب 

  :في الشكل التالي كما يلي التدريب والمصطلحات ويمكن تلخيص هذه المعايير

  

                                                             
1Guy le Boterf, ingénierie et évolution des compétences, 3ème édition, édition d’organisation, France, 2001, pp 

414-419. 
2Ibid, pp 420-440. 
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  التدريبلجودة  "AFNOR"معايير): 8-3(الشكل رقم 

  

  

 

  

 

 

 

 

 

Source : Guy le boterf, 2001, op.cit., pp 419-420. 

  )ISO) "L’organisationInternationale de Normalisation"معايير الإيزو : الفرع الثاني

ت اكثر أنشأوهي تعمل من اجل هدف المشاركة في عملية التنميط وذلك لتسهيل عمليات التبادل بين الدول حيث 

  .ISO 9000معيار دولي واهم هذه المعايير هو معيار  1000من 

اليها ايضا هي العمل على ضمان الجودة للمنتجات والخدمات المقدمة لصالح الزبائن ومن الأهداف الرئيسية التي تسعى 

الخاصة والمهتمة بالتدريب المهني، وايضا الاهتمام بجملة من العمليات " ISO 9001"وتعتبر معايير  .وهذا لإشباع رغباēم

  .1المرتبطة بالتدريب كالتصميم، الانجاز، التقييم، والمتابعة

  .الجدول التالي سوف نتطرق الى شرح هذا المعيار بالإضافة الى بعض المعايير الاخرىومن خلال 
                                                             

1GeanBrilnan, les meilleurs pratiques de management, 4ème édition, édition d’organisation, Pris, 2003, 

pp 249. 

  50X - 750معايير 
تعرف طريقة تحليل مشتركة بين 

  طالبي وعارضي التدريب

  معايير خاصة بطلب التدريب

 50X -755معايير 
تعرف مراحل تحديد 
  احتياجات التدريب

 50X -756معايير 

تعبر معايير تحدد كيف 
عن طلب تدريب تحت 

  شكل دفتر الأعباء

  معايير خاصة بعرض التدريب

 50X -760معايير 
تحدد كيف نضمن قراءة 
  وتعريف عرض التدريب

 50X -761معايير 

يقوم عارضوا تحدد كيف 
التدريب باتخاذ 

  الإجراءات



 التدريب وتطوير الكفاءات في المؤسسة                      الفصل الثالث                    
 

 218 

  التدريبالخاصة ب "ISO"معايير الإيزو): 3-3(رقم  الجدول

Source : Guy le boterf, 2001, op.cit., pp 424-425. 

  مكونات جودة التدريب : المطلب الثالث

لابد من تحقيق عناصر جودة التدريب حتى يكون هناك تدريب فعال في اطار المنظومة المتكاملة لأنشطة الموارد البشرية 

  :ومن هذه العناصر ما يلي

  منظومات التدريب الحديثة : الفرع الأول

حيث تعرف بأĔا كل ما يستخدم لتدريب الافراد من اساليب وادوات وخبرات في احد اĐالات بطريقة اقتصادية ودقيقة 

للوصول بالأفراد المدربين الى مستوى معين من الكفاءة في الاداء مع توفير الوقت والتكاليف والجهد كما ان بناء هذه المنظومة 

ستخدام اساليب التدريب الحديثة على كافة مستويات المنظومة بالإضافة الى ان عمليات يستوجب خلق الكوادر القادرة على ا

  الهدف المهيأ المرتبط بالتدريب  المعايير
ISO 9001 - ضمان التحكم في تصميم وهندسة التدريب  

  )الكفاءة، والتدريب(تعزيز الوسائل والموارد البشرية  -
ISO 9002 - ضمان السيطرة والتوجيه الجيد لأساليب وطرق التي تعمل على تلبية حاجة ورغبات العملاء وارضائهم  

 PACKAGE(هذا المعيار خاص بالمؤسسات التي تعتمد نظاما تدريبيا خارجيا وليس لها علاقة بتصميمه  -

DE FORMATION(  
ISO 9003 - الأفرادستوى كفاءة القياس الدوري لم  

  تبيان وتوضيح احتياجات الجودة المرغوبة من الزبائن والعملاء -
  اعتماد نظام رقابة فعال لمدى الوفاء بهذه الاحتياجات -

ISO 9004 - اعداد مراجع ونقاط تعيينية وهذا عن طريق الخبرة الدولية التي توجه المؤسسات في تطبيق الجودة  
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التقييم تتم بصفة مستمرة لتحقيق هذه الأهداف كما ان تقييم أداء كل من المدرب والافراد يجري باستخدام الاساليب الحديثة 

  .1التحليل بالأساليب العلمية، تسجيل الأفراد، وبنوك الأسئلة: مثل

  مساعدات التدريب المتطورة : الفرع الثاني

عرفت تقنيات إنتاج مساعدات التدريب تطورا حيث اĔا اصبحت تشمل المطبوعات الحديثة اĐهزة بالطباعة الالكترونية 

عتمدة على والوسائل السمعية والبصرية مثل الانتاج السنيمائي والتلفزيوني ومجموعة البرامج الخاصة بالتدريب واعداد المناهج الم

التفاعل بين المدارس والحاسب واصبح انتاج المواد التدريبية المتطورة يتم باستخدام وسائل الية بالاعتماد على اسلوب التدريب 

المبرمج وبذلك ازدادت الحاجة الى البرمجة التي تحدد جميع تعليمات برنامج التدريب وتصميم التدريب وتحليل المواقف التدريبية 

  .2وات التدريب المناسبة المعتمد انتاجها على تطور التقنيات الالكترونيةوتحديد اد

  توفير المعلومات اللازمة للتدريب : الفرع الثالث

ان ما عرفته التقنيات المختلفة من تطور ساهم بتعدد الوسائل التقليدية ومنه احتمال توفير وتجديد المعلومات الخاصة 

بأماكن التدريب الاخرى المحلية والعالمية وهذا عن طريق الاقمار الصناعية وبالتالي تمحور دور بالتدريب من خلال تحقيق الاتصال 

القائمين على اختيار كل ما هو مناسب لتحقيق الاهداف من معلومات والاستفادة المنظمة من هذه المعلومات بعد ترجمتها 

  .ومعالجتها حتى تصبح ملائمة لمستوى الافراد المطلوب تدريبهم

حيث اصبح من المفضل وفقا لظروف التدريب المتاحة ان يتصل مكان التدريب ببنوك المعلومات المتخصصة واماكن 

  .3التدريب الاخرى وهذا من اجل تحقيق الاستفادة المستمرة وتطوير المناهج

  أساليب التدريب الفعال: المطلب الرابع

  :لتاليةحتى يكون التدريب فعالا لابد ان يرتكز على الدعامات ا

                                                             
ية القيادية دراسة تطبيقية في الشركة العامة للصناعات الكهربائية بغداد، أطروحة مقدمة ضمن جزء من متطلبات دور تدريب الموارد البشرية في بناء القدرات الإدار "علي تايه مسعود، 1

  .59، ص 2012نيل شهادة الدكتوراه في اختصاص إدارة الأعمال، جامعة سانت كليمنتس العالمية، العراق، 
  .61- 60نفس المرجع السابق، ص ص 2
  .60نفس المرجع السابق، ص 3



 التدريب وتطوير الكفاءات في المؤسسة                      الفصل الثالث                    
 

 220 

ان التدريب نظام متكامل سواء من ناحية اجزائه ومكوناته بمعنى مدخلاته ومخرجاته ومن جهة اخرى تكامله مع  .1

 .الانشطة الاخرى لإدارة الموارد البشرية والانظمة التنظيمية والمالية والانتاجية والتسويقية والتي ēدف الى القيام بالمؤسسة

في اي مؤسسة كانت ويعتبر ايضا وظيفة مستمرة كما ان التدريب عملية تتعلق  التدريب هو نشاط ووظيفة اساسية .2

 .بالمؤسسة ككل وكذا بخططها المستقبلية ولا تقتصر على الفرد بذاته اي هو ليس حل لمشكلة في عمل الفرد

فراد في المؤسسة ولهذا يجب على الادارة ان اعتبر التدريب وظيفة اساسية ومستمرة طوال حياة المؤسسة، ويجب على الا

 .ان ينظروا اليه على انه جزء من عملهم

 .يجب ان يتلاءم موضوع البرامج التدريبية مع محتوياته وهذا باعتبار ان التدريب نشاط متجدد .3

عملية التدريب من جانب المسؤولين عنها حتى ذكرت هناك فعالية، وهذا من  إدارةوالفنية في  الإداريةتوفر الخبرات  .4

 :خلال

 الأهداف والسياسات وضوح. 

 وضع الخطط والبرامج. 

  المواد العلمية، واختيار  وإعدادفي كيفية تحديد الاحتياجات التدريبية، وتصميم البرامج التدريبية، توفر الخبرة

 .1الأساليب، وتنفيذ البرامج التدريبية، وتقييم فعالية التدريب، فلابد من توفر الشروط في المسؤول عن التدريب

  

  

  

  

 

                                                             
تثمين : ، الملتقى الدولي حول"التدريب كأداة لتأهيل وتثمين الكفاءات البشرية من أجل مواجهة تحديات العولمة والمنافسة العالمية: "ودي نعيمة، جامعة تلمسان، مداخلة بعنوانبر 1

  .18-17، ص ص 2006نوفمبر  15 -14ائر، يومي الكفاءات البشرية وتنميتها الورقة الرابحة في اتنافس بين المؤسسات، جامعة باجي مختار، عنابة، الجز 
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  :خاتمة الفصل

التدريب عملية مخططة ومستمرة تتم عبر مراحل يتم إتباعها من قبل المؤسسات من أجل تنمية مواردها على غرار  باعتبار         

الأساليب والتقنيات الأخرى من تنظيم عمل، التحويل، تحفيز الأفراد العاملين đا إضافة إلى التكوين التقليدي والحديث دون 

الكفاءات، فإن التدريب يعتبر كوسيلة فعالة لتنمية وتطوير الكفاءات إذا تمت مراعاة  إغفال دور المؤسسة المتعلمة كنموذج لتطوير

ترتيبها، حيث أن الإخلال بأي مرحلة ينتج عنه فشل هذه العملية خصوصا عملية التقييم التي تعتبر  احتراممراحله وخصوصا 

سوف نتطرق له من خلال دراسة دور وأثر التدريب  ها وهذا ماالأداة الرئيسية لفعالية العملية التدريبية في تطوير الكفاءات ونجاح

 .في تطوير الكفاءات في الفصل التطبيقي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

 
الفصل 
 :الرابع

الدراسة 
 المیدانیة
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  :مقدمة الفصل

 الحصول التي تم الإجابات الدراسة الميدانية للإجابة على فرضيات الدراسة وتحليل سنتعرض إلىا الفصل ذمن خلال ه     

متكونة من الأفراد العاملين بإختلاف مستوياēم الوظيفية والتعليمية  عينة على توزيعها تم التي من اداة الدراسة عليها

 بموضوع المرتبطة المعلومات من المزيد على الحصول أجل مؤسسة إقتصادية عاملة في ولاية تلمسان من 18والديمغرافية بـ 

 التدريب  بأهمية وعيهم مدى معرفة وكذلك ، واقع التدريب في المؤسسة ودوره في تطوير الكفاءات تتضمن والتي البحث،

وتتمثل  .لرفع كفاءات ومهارات الأفراد وخلق روح التعاون فيما بينهم كأداة استخدامه خلال من خاصة استراتيجي، كتوجه

  : التي تمثل عينة الدراسة التي تم إستقصاء أفرادها في )02انظر الملحق رقم (المؤسسات الاقتصادية لولاية تلمسان 

  قائمة المؤسسات المشمولة لعينة الدراسة في ولاية تلمسان) : 1- 4(الجدول رقم 
  الموقع  المؤسسة اسم  الرقم
01  Spa Giplait El Mansourah Abou Tachefine Tlemcen  

02  Sarl Maieserie La Tafna  Route De Sebdou Maghnia  

03  Sarl Fils Djilali Rahmoun « L’exquise »  Z .I. Tlemcen  

04 Spa Mansourah “Eau Mineral Mansourah Route De Beni Mester Tlemcen  

05 Sarl Halib Ennajah “Laiterie”  Maghnia  

06 Spa Ceramique De Tafna Maghnia  

07 Spa Inatel Z.I.Tlemcen  

08  Spa Sitel Z.I.Tlemcen  

09  Algerie Poste  Tlemcen  

10  Algerie Telecom Tlemcen  

11  Epe/Spa Mantal Tlemcen  

12  Mobilis Tlemcen  

13  Eurl Mega Papiers Z.I.Tlemcen  

14  Sonalgaz Tlemcen  

15  Epe –Starr- Spa Abou Tachefine Tlemcen  

16  Seror Tlemcen  

17  Epe/ Eurl Tafna Confection Maghnia Maghnia  

18  Naftal « Gpl » Tlemcen  

 من إعداد الباحث:  المصدر
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I. عينة الدراسة و  مجتمع :  

والمؤسسات التي تنشط  عليه من مجموع الشركات الدراسة نتائج تعميم يمكن والذي )الاصلي(العام  الدراسة مجتمع يتكون

حيث تم سحب عينة  فقد شمل مجتمع الدراسة مجموع الموظفين العاملين في المؤسسات محل الدراسة حيث  ،في قطاع الاعمال

وقد تم توزيع ، نتيجة وجود تجانس بين موظفي المؤسسات محل الدراسة ، )Simple random sample(عشوائية بسيطة

ساس قانون النسبة باعتبار أن أفضل حجم عينة على أ موظفي المؤسسات المبحوثةأعدت لهذا الغرض على  1استبانة) 180(

حيث تم ايجاد حجم عينة الدراسة كما %) 5(، ونسبة خطأ %)95(، وعلى أساس مستوى ثقة %) 50(يكون عند نسبة 

  :يلي

݊ = ௧మ௉(ଵି௉)
ௗమ

)............1(  

  حجم العينة المطلوبة:  n:   حيث أن 

       t :   95لمستوى ثقة  1.96 +عدد الوحدات المعيارية وهي.%  

              P:    50نسبة عدد المفردات التي يتوافر فيها الخصائص موضوع البحث وهي.%  

               : d  95لمستوى ثقة % 5حدود الخطأ وهي.%  

. الذكرلمؤسسات السالفة ولقد استغرق توزيعها وجمعها فترة زمنية معتبرة  وذلك من خلال الزيارات الميدانية التي قام đا الباحث ل

وبعد فحص الاستبانات تم . من الاستبانات الموزعة %91استبانه، وهذا يمثل نسبة ) 165(وقد بلغ عدد الاستبانات المستردة 

  .استبانة والتي أجريت عليها الدراسة 136استبانة منها لعدم صلاحيتها، أما المتبقي منها فقد بلغ  29استبعاد 

II. الدراسة منهج 

 يعتبر حيث الوصفي؛ المنهج المسحي الباحث استخدم تحقيقها إلى تسعى التي والأهداف الدراسة هذه طبيعة ضوء في

 أكثر من الوصفي ويعتبر المنهج المسحي .للدراسة اللازمة البيانات على الحصول đدف وذلك الدراسة؛ لهذه مناسبة الأكثر المنهج

 الظاهرة تحليل đدف الدراسة، مجتمع من كبيرة عينه آراء تتطلب استقصاء التي والاجتماعية الإنسانية العلوم في استخداماً  المناهج

  .للمستقبل التخطيط أو المشكلات بعض حل في نتائج تساهم إلى والوصول

                                                             
1 Uma sekaran , reserach methods for business : a skills building apprroach , john wiley and sons , 2013 , p129  
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III.  أساليب جمع البيانات  

  :العلوم الاجتماعيةللمعلومات حسب التفصيلات المنهجية في دراسة الظواهر في  أساسين لقد استخدم الباحث مصدرين

 ال  :المصادر الثانويةĐذا الموضوع كالكتب والدوريات التي أنجزت في هذا اđ والتي تتمثل في أدبيات الدراسة والمتعلقة

  .ا تطوير الكفاءاتذلغرض تقديم إطار نظري يوضح متغيرات الدراسة سواءا من جانب التدريب وك

 اعتمدت الباحث على أدبيات الدراسة في تصميم الاستبانة كأداة لجمع البيانات الأولية المتعلقة  :المصادر الأولية

  :التابعة و الوظيفية منها والمكونة من ثلاثة أجزاء وبالشكل الآتي, بالدراسة والمتضمنة  متغيرات الدراسة سوآءا المستقلة 

 العمر، الجنس : صائص الشخصية لأفراد عينة الدراسة وهيوالذي يشمل البيانات المتعلقة ببعض الخ :الجزء الأول

  . طرق التوظيف وغيرها ،حجم المؤسسةنوع و  ،الخبرة الوظيفية، والمستوى التعليمي

 ا تطوير الكفاءاتذوالذي يتألف من العبارات التي تتعلق بقياس متغيرات التدريب وك :الجزء الثاني. 

 الفقرات الخاصة ببعد التدريب و تطوير الكفاءات  :)2-4( الجدول

 الفقرات      المتغير
 )10-01(من الفقرات  سياسة التدريب 

 )20-11(من الفقرات  أساليب التدريب 
 )31-21(من الفقرات  إعداد الدورات التدريبية

 )41-32(من الفقرات  التدريب عملية   تقييم
 )56-42(من الفقرات  تطوير الكفاءات في المؤسسة

 من اعداد الباحث: المصدر

  : ا تطوير الكفاءات ووفقاً للتدرج التاليذالخماسي وذلك  لقياس  ابعاد التدريب وك) Likert(وقد تم استخدام مقياس 

  درجات مقياس ليكرت :)3-4(الجدول 

 الاستجابة غير موافق تماما غير موافق محايد موافق موافق تماما
 الدرجة  1 2 3 4 5
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 :الدراسة أداة صدق

 الداخلي  الاتساقInternal Validity  :من فقرة كل اتساق مدى الداخلي الاتساق بصدق يقصد 

معامل اضافة الى   للإستبانة الداخلي الاتساق بحساب لباحث ا قام وقد الفقرة، هذه إلية الذي تنتمي اĐال مع الإستبانة فقرات

 مجالات فقرات من فقرة كل بين الارتباط حساب معاملات خلال من وذلك) Cronbach Alfaكرونباخ ألفا (الثبات 

بالنسبة لقياس مدى ثبات المقاييس المستخدمة فقد تم  استخدام معامل الثبات  .نفسه للمجال الكلية والدرجة الإستبانة

قيمة الفا كرونباخ لأبعاد تراوحت . للتأكد من مدى التناسق الداخلي لهذه العبارات)  Cronbach Alpha كروبناخ ألفا(

، لذا يمكن وصف أداة هذه الدراسة بالثبات، وأن البيانات التي تم الحصول عليها من )0.908 -0.884(اداة الدراسة ما بين 

  .خلالها مناسبة لقياس المتغيرات، وتخضع لدرجة اعتمادية عالية

 Cronbach Alphaمعامل  معاملات الثبات لأداة الدراسة وأبعادها حسب قيم :)4- 4( جدول رقمال

 الفقرات      المتغير الفا كرونباخ
 )10-01(من الفقرات  سياسة التدريب  0,897
 )20-11(من الفقرات  أساليب التدريب  0.898
 )31-21(من الفقرات  إعداد الدورات التدريبية 0.884
 )41-32(من الفقرات  التدريب عملية   تقييم 0.885
 )56-42(من الفقرات  تطوير الكفاءات في المؤسسة 0.908
  متوسط العام لمجموع المحاور 0.914

  SPSSالاحصائية حزمة مخرجات المن اعداد  الباحث بالاعتماد على : المصدر 

  :تحليل اداة الدراسة مثل ا ذكما تم الاعتماد على مجموعة من الادوات والتحليلات لاختبار الفرضيات وك

  تحليل الانحدار الخطي المتعددMultiple Linear Regression    و دلك لاختبار الاثر الناجم عنم

  .لصالح تطوير الكفاءات تدريبة العملي

  معامل الارتباطRegression :  لاختبار قوة العلاقة بين المتغيرات.       

  اختبار الانحدار البسيط(One Sample T- Test)   :لاختبار فرضيات الدراسة.  
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  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريةMeans , Std , Deviations   لتحليل فقرات الاستبانة و

  .الاعتماد على متوسطاēا الحسابيةترتيبها حسب أهميتها ب

IV.  خصائص عينة الدراسة : 

حسب المتغيرات الوظيفية و الديمغرافية  و تحليل جميع النتائج  ةمن خلال هدا الجزء سيتم تحليل نتائج عينة افراد الدراس

  .المتعلقة đم  تحديد اهم الفروقات المحل عليها 

  حجم المؤسسة (  توزيع افراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الوظيفية: ( 

  )حجم المؤسسة (  توزيع افراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الوظيفية  ) :5- 4(الجدول رقم 

 التراكم النسبي النسبة المئوية التكرار الفئة العامل

  

  حجم المؤسسة 

 6,6 6,6 9  صغيرة

 56,6 50,0 68 متوسطة

 100,0 43,4 59 اخرى

  100,0 136 المجموع  

  SPSSالاحصائية حزمة مخرجات المن اعداد  الباحث بالاعتماد على : المصدر 
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  )حجم المؤسسة (  الدراسة حسب المتغيرات الوظيفية  توزيع افراد عينة) : 1- 4(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  SPSS الحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر

 والمبين لتوزيع عينة الدراسة حسب حجم المؤسسة التي يشتغل فيها افراد العينة ان) 5-4(من خلال نتائج الجدول رقم 

للأشكال الاخرى   % 43.4من مجموع عينة الدراسة يرون ان حجم المؤسسة متوسط بينما البقية وزعت بين نسبة  %50نسبة 

  .كانت للمؤسسات الصغيرة    %6.6و حسب تعبير افراد عينة الدراسة 

  مجال النشاط المؤسسة(توزيع افراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الوظيفية: ( 

  )مجال النشاط المؤسسة(توزيع افراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الوظيفية  ) :6- 4(الجدول رقم 

 التراكم النسبي النسبة المئوية التكرار الفئة العامل

 مجال نشاط المؤسسة

 48,5 48,5 66 صناعية
 82,4 33,8 46 تجارية
 94,9 12,5 17 خدماتية
 100,0 5,1 7 اخرى

  100,0 136 المجموع

  SPSSالاحصائية حزمة مخرجات المن اعداد  الباحث بالاعتماد على : المصدر 

 صغیرة 

 متوسطة

 اخرى
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  )مجال نشاط المؤسسة(عينة الدراسة حسب المتغيرات الوظيفية  أفرادتوزيع ) : 2- 4(الشكل رقم 

  

  SPSS الحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر

و المبين لتوزيع عينة الدراسة حسب مجال نشاط المؤسسة التي يشتغل فيها افراد ) 6-4(من خلال نتائج الجدول رقم 

من مجموع عينة الدراسة يشتغلون ضمن مؤسسة ذات طابع صناعي  بينما البقية وزعت بين نسبة % 48.5العينة ان نسبة 

  .أفراد العينةاقي بجاءت لصالح مؤسسات أخرى حسب تعبير خدماتي و البقية %  17طابع تجاري و %    33.8

  نوع المؤسسة(عينة الدراسة حسب المتغيرات الوظيفية  أفرادتوزيع: ( 

  )نوع المؤسسة(توزيع افراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الوظيفية  ) :7- 4(الجدول رقم 

 التراكم النسبي النسبة المئوية التكرار الفئة العامل

 نوع المؤسسة
 25,0 25,0 34 عامة
 100,0 75,0 102 خاصة
  100,0 136 اĐموع

     

  SPSSالاحصائية حزمة مخرجات المن اعداد  الباحث بالاعتماد على : المصدر 
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  )نوع المؤسسة(عينة الدراسة حسب المتغيرات الوظيفية  أفرادتوزيع ) : 3- 4(الشكل رقم 

 

   SPSS الحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر

من  %75ان توزيع عينة الدراسة حسب نوع المؤسسة التي يشتغل فيها افراد العينة ان نسبة ) 7-4(يوضح الجدول التالي رقم 
  % 25غلون ضمن مؤسسات خاصة اما  البقية فيشتغلون ضمن مؤسسات عامة حيث مثلت نسبة تمجموع عينة الدراسة  يش

  .حسب اجابات افراد عينة الدراسة 

 عدد العمال(عينة الدراسة حسب المتغيرات الوظيفية  توزيع افراد: ( 

  )عدد العمال(توزيع افراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الوظيفية  ) :8- 4(الجدول رقم 

 التراكم النسبي النسبة المئوية التكرار الفئة العامل

 عدد العمال

عامل 10-50  9 6,6 6,6 
عامل 51-100  26 19,1 25,7 

فما فوق 101  101 74,3 100,0 
  100,0 136 المجموع

  SPSSالاحصائية حزمة مخرجات المن اعداد  الباحث بالاعتماد على : المصدر 
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  )عدد العمال في المؤسسة(لدراسة حسب المتغيرات الوظيفية توزيع افراد عينة ا) : 4- 4(الشكل رقم 

  

  SPSS الحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر

ان توزيع عينة الدراسة حسب  متغير عدد العمال الدين يشتغلون في المؤسسات ) 8-4(يتبين من  الجدول التالي رقم 
البقية جاءت موزعة على الفئات  ماعامل بين 100للفئة التي يفوق فيها عد العمال   %74.3محل الدراسة جاءت بنسبة 

  .ئج توزيعات عينة الدراسة حيث تشمل هده الفئة المؤسسات دات الحجم المتوسط الاخرى و هو ما يعزز نتا

  طرق التوظيف ضمن المؤسسة(توزيع افراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الوظيفية: ( 

  )طرق التوظيف ضمن المؤسسة(توزيع افراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الوظيفية  ) :9- 4(الجدول رقم 

 التراكم النسبي النسبة المئوية التكرار الفئة العامل

 طرق التوظيف

العلمية تالمؤهلا  29 21,3 21,3 
 46,3 25,0 34 الخبرات العملية

 88,2 41,9 57 المؤهلات العلمية و الخبرات معا
 100,0 11,8 16 اخرى

Total 136 100,0  

  SPSSالاحصائية حزمة مخرجات المن اعداد  الباحث بالاعتماد على : المصدر 
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  )طرق التوظيف المؤسسة(توزيع افراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الوظيفية ) : 5- 4(الشكل رقم 

 

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر

بالمؤسسة جاء لصالح فئة المؤهلات ان توزيع عينة الدراسة حسب متغير طرق التوظيف )  9- 4(يوضح الجدول التالي رقم      

بالدرجة الاولى على  دالمؤسسات يستن هة التوظيف ضمن هدحيث يرون ان عملي %42العلمية وكدا الخبرات مجتمعة معا بنسبة 

لى في و قد عززت الفئات الاخرى نتائج الفئة الاو , مستوى التحصيل العلمي و المؤهلاتي لطالب الوظيفة اضافة الى خبراته العلمية 

ممثلة للطرق الاخرى في التوظيف كالوساطة و التوظيف المباشر و  %11.8عملية التوظيف ضمن المؤسسة و كما جاءت نسبة  

  .غيرها 

 النوع الاجتماعي( ديمغرافيةة الدراسة حسب المتغيرات التوزيع افراد عين: ( 

  )النوع الاجتماعي( ديمغرافيةة الدراسة حسب المتغيرات التوزيع افراد عين ) :10- 4(الجدول رقم 

 التراكم النسبي النسبة المئوية التكرار الفئة العامل

 الجنس
 67,6 67,6 92 ذكر 
 100,0 32,4 44 اثنى
Total 136 100,0  

  SPSSالاحصائية حزمة مخرجات المن اعداد  الباحث بالاعتماد على : المصدر 
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  )النوع الاجتماعي (   ديمغرافيةحسب المتغيرات ال ة الدراسةتوزيع افراد عين) : 6- 4(الشكل رقم 

  

   SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر

ان توزيع عينة الدراسة حسب متغير النوع الاجتماعي جاء لصالح نسبة الدكور بنسبة ) 10-4(يوضح الجدول التالي رقم 
لجنسين ضمن المؤسسات الباقي و هو ما يعكس التقارب في عملية التمكين و التوظيف لبينما مثلت عنصر الاناث  67.6%

   .محل الدراسة

 العمر( ديمغرافيةة الدراسة حسب المتغيرات التوزيع افراد عين: ( 

  )العمر( ديمغرافيةة الدراسة حسب المتغيرات التوزيع افراد عين ) :11- 4(الجدول رقم 

 التراكم النسبي النسبة المئوية التكرار الفئة العامل

 العمر

سنة 25اقل    5 3,7 3,7 
سنة 26-35  57 41,9 45,6 
سنة 36-45  45 33,1 78,7 

سنة 45اكثر من   29 21,3 100,0 
  100,0 136 المجموع

  SPSSالاحصائية حزمة مخرجات المن اعداد  الباحث بالاعتماد على : المصدر 
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  )الفئة العمرية( ديمغرافيةة الدراسة حسب المتغيرات الافراد عينتوزيع ) : 7- 4(الشكل رقم 

  

 SPSSالحزمة الإحصائية   مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر

ان توزيع عينة الدراسة حسب متغير العمر جاء لصالح الفئة العمرية اللتي تتراوح اعمارها ) 11-4(يوضح الجدول التالي رقم 

حيث يلاحظ ان معظم العاملين شباب و هدا   %33سنة بنسبة  45-36سنة تليها الفئة العمرية ما بين  35-26ما بين 

  . %21.3سنة  45شي طبيعي بينما مثلت الفئة العمرية اكثر من 
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 الحالة الاجتماعية(   ديمغرافيةة الدراسة حسب المتغيرات التوزيع افراد عين: ( 

  )الحالة الاجتماعية( ديمغرافيةة الدراسة حسب المتغيرات العينتوزيع افراد ) : 12- 4(الجدول رقم 

 التراكم النسبي النسبة المئوية التكرار الفئة العامل

 

حالة الإجتماعيةال  

 31,1 31,1 42 اعزب

جو متز   87 64,4 95,6 

 100,0 4,4 6 مطلق

  100,0 135 المجموع

  SPSSالاحصائية حزمة ال مخرجاتمن اعداد  الباحث بالاعتماد على : المصدر 

  )الحالة لاجتماعية (   ديمغرافيةالمتغيرات التوزيع افراد عينة الدراسة حسب ) : 8- 4(الشكل رقم 

  

 SPSSالإحصائية  خرجات الحزمة م على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر
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الاجتماعية جاء لصالح فئة المتزوجين بنسبة ان توزيع عينة الدراسة حسب متغير الحالة ) 12-4(يوضح الجدول التالي رقم 

  .بينما وزعت باقي الاجابات على الفئات الاخرى  بنسب متقاربة اجابات افراد عينة الدراسة  64.5%

  المستوى التعليمي (  توزيع افراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الوظيفية: ( 

  )المستوى التعليمي (المتغيرات الوظيفية توزيع افراد عينة الدراسة حسب ) : 13- 4(الجدول رقم 

 التراكم النسبي النسبة المئوية التكرار الفئة العامل

 المستوى التعليمي

 4,4 4,4 6 ثانوي
 97,8 93,4 127 جامعي
 100,0 2,2 3 اخرى

  100,0 136 المجموع

  SPSSالاحصائية حزمة مخرجات المن اعداد  الباحث بالاعتماد على : المصدر 

  )المستوى التعليمي( توزيع افراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الوظيفية ) : 9- 4(الشكل رقم 

  

 SPSSالإحصائية   مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر
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و ان توزيع عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعليمي جاء بالأغلبية لفئة الجامعيين )  13-4(يوضح الجدول التالي رقم 

الحاصلين على شهادات جامعية في الطورين الاول و الثاني و هو ما يثمن كون ان المؤسسات محل الدراسة تحتوى على اطارات و 

افراد دوي مستويات علمية متميزة و هو الامر الدي عزز النتائج السابقة التي جاءت لصالح نظام التوظيف على اساس المؤهلات 

  .العلمية و الخبرات العملية 

  المستوى الوظيفي (  توزيع افراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الوظيفية: ( 

  )المستوى الوظيفي(توزيع افراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الوظيفية ) : 14- 4(الجدول رقم 

 التراكم النسبي النسبة المئوية التكرار الفئة العامل

 المستوى الوظيفي

 37,8 37,8 51 عامل تنفيد

تحكم عامل  29 21,5 59,3 

 85,9 26,7 36 اطار

 100,0 14,1 19 اطار سامي 

  100,0 135 المجموع 

  SPSSالاحصائية حزمة مخرجات المن اعداد  الباحث بالاعتماد على : المصدر 
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  )المستوى الوظيفي (  توزيع افراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الوظيفية ) : 10- 4(الشكل رقم 

  

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر

ان توزيع عينة الدراسة حسب متغير المستوى الوظيفي لافراد عينة الدراسة جاء لصالح ) 14-4(يوضح الجدول التالي رقم 

بالترتيب الى جانب عامل  %26.7و كدا  %37.8فئة عمال التنفيد و كدا اطر  مقارنة بالمستويات الوظيفية الاخرى بنسب 

  .التحكم و كدا الاطر السامية  في المؤسسات محل الدراسة 
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  الخبرة المهنية (  توزيع افراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الوظيفية: ( 

  )الخبرة المهنية(توزيع افراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الوظيفية ) : 15- 4(الجدول رقم 

 التراكم النسبي النسبة المئوية التكرار الفئة العامل

 الخبرة المهنية

سنوات 05اقل من   26 19,1 19,1 

سنوات 10الى  06  40 29,4 48,5 

سنة 15- 11  34 25,0 73,5 

سنة 15اكثر من   36 26,5 100,0 

  100,0 136 المجموع

     

  SPSSالاحصائية حزمة مخرجات المن اعداد  الباحث بالاعتماد على : المصدر 
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  )سنوات الخبرة (  توزيع افراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الوظيفية ) : 11- 4(الشكل رقم 

  

  

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر

متقارب ما بين الفئات ان توزيع عينة الدراسة حسب متغير سنوات الخبرة جاء جد ) 15-4(يبين الجدول التالي رقم 

الثلاث وهو ما يعزز حرص المؤسسات على اعتماد معيار الخبرة العملية في عملية التوظيف و الاستقطاب اضافة الى المؤهلات 

  .العلمية وعلى العموم النتائج عززت النتائج السابقة بشكل كبير 
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  العملنوع عقد (توزيع افراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الوظيفية: ( 

  )نوع عقد العمل(توزيع افراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الوظيفية ) : 16- 4(الجدول رقم 

 التراكم النسبي النسبة المئوية التكرار الفئة العامل

 نوع عقد العمل
 82,4 82,4 112 عقد دائم
 100,0 17,6 24 عقد متجدد 
  100,0 136 المجموع 

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر

  )نوع عقد العمل(  توزيع افراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الوظيفية ) : 12- 4(الشكل رقم 

  

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر

نوع عقد العمل جاء لصالح فئة عقد العمل الدائم ان توزيع عينة الدراسة حسب  متغير ) 16-4(يوضح الجدول التالي رقم 

  .حسب اجابات افراد عينة الدراسةعلى التوالي   %17و   %83مقارنة بعقد العمل المتجدد بنسبة 
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V.  تحليل اثر فقرات المحاور باستعمال الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية

 :لتكرارات الاستجابات المختلفة

  اثر فقرات المحاور باستعمال الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لاجابات عينة الدراسة حول تحليل

 .محور سياسة التدريب

تحليل اثر فقرات المحاور باستعمال الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لاجابات عينة ): 17- 4(الجدول رقم 

 الدراسة حول محور سياسة التدريب

  الفقرة  الرقم
 الانحراف المعياري

المتوسط 
 الحسابي

يعتبر التدريب استراتيجية فعالة لزيادة كفاءة الافراد داخل   1
 مؤسستك

0,65973 4,4044 

 3,7630 1,00155 تبني المؤسسة نماذجها التدريبة بناءا على متطلبات الافراد  2
 3,5926 1,06712 تهتم المؤسسة بالتدريب بصورة مستمرة لجميع العاملين بها   3
 3,9030 0,92476 .ترتبط الخطط التدريبة برؤية و رسالة المؤسسة و اهدافها   4
 3,6963 1,02414 المضمون التدريبي يتلائم مع مستوى العلمي للافراد  5
 3,9185 0,93881 الادارة العليا هي المسؤولة عن اعداد البرامج التدريبة  6
 4,1630 0,69333 تحسين اداء و مستوى الفهم للافرادتساعد المواد التدريبية في   7
 3,8731 0,79870 تهيئ البرامج التديريبة حسب المتطلبات بيئة الاعمال  للمؤسسة  8
 3,5111 1,20859 التدريب للجميع دون تميز او تخصيص   9

 4,0889 0,84170  يساهم التدريب في تحسين مستواك الابداعي  اثناء العمل  10

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر

 أي )04(بلغت بحيث )03( الحياد درجة عن تزيد الأول البعد عبارات متوسط أن نلاحظ )17-4(رقم  الجدول خلال من   

على حرص مؤسسات عينة الدراسة على الاهتمام بضبط سياسة التدريب و تبنيها  دليل هذا  ليكارت، سلم لنسب بدرجة موافق
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بمتوسطات حسابية على التوالي  الأول المركز 10 و 7-1العبارة  من كل وقد احتلت .منا اجل تطوير اداء وكفاءة افرادها 

التدريبية في تحسين اداء الافراد و كدا مدى اهمية العملية  على دليل هذا و بشدة، موافق بدرجة أي )4.40-4.16-4.08(

 بمتوسط الترتيب الأخير 9 العبارة احتلت حين في. اعتمادها كاستراتيجية فعالة لزيادة كفاءة الافراد في المؤسسات محل الدراسة 

  .ي سيتم تحليل اسبابه في المحور التاليذهدا الجانب و ال  في النقص بعض هنا نميز و )3.51( يساوي حسابي

 حليل اثر فقرات المحاور باستعمال الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لاجابات عينة الدراسة حول ت

  .محور أساليب التدريب

تحليل اثر فقرات المحاور باستعمال الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لاجابات عينة ): 18- 4(الجدول رقم 

  الدراسة حول محور أساليب التدريب

الانحراف   الفقرة  الرقم
 المعياري

 المتوسط الحسابي

 3,666 1,0720  يتم اختيار الافراد بصورة عملية و موضوعية 11
 3,525 0,9987  الدورات التدريبية تجرى بصورة دورية و مستمرة 12
 3,666 0,8894 تراعي الدورات التدريبية المستوى الوظيفي للأفراد العاملين 13
 3,736 0,8952 الدورات التدريبية احتياجات الافراد اثناء العملتراعي . 14
 3,492 1,142  تستقطب المؤسسة مدربين دوليبن و ووطنيبن دوي كفاءات عالية 15
 3,777 0,9196  يساهم التدريب في تبني اساليب جديدة و مبتكرة 16
 3,763 0,8911  يتم اعتماد اساليب تدريبية متطورة و مستحدثة 17
الأساليب التدريبية المستخدمة من قبل المؤسسة تحفز على إستمرارية التعلم  18

 عند التدريب
0,8882 3,711 

 3,422 1,1228 تعتمد المؤسسة على اسلوب التدريب بالمحاضرات و الندوات 19
الأماكن المخصصة للتدريب و التجهيزات المسخرة لذلك تساعده في كفاءة  20

 التدريب
0,9391 3,607 

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر
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 ، )3.77-3.42(تراوحت بين  الثاني جاءت حيث عبارات البعد متوسط أن نلاحظ )18-4(رقم  الجدول خلال من

اللازم و صقل مهاراēم على تأكيد حرص مؤسسات عينة الدراسة  في تبني سياسة  من اجل تأهيل افرادها بالشكل  دليل هذا و

و قد حاولنا من خلال هدا البعد البحث في الاساليب التي تعتمدها المؤسسات في تحديد .لتحسين كفاءēم و كدا اداءهم 

 الأول المركز 18 و 14-16العبارة  من كل و قد احتلت .,المتطلبات التدريبة و كدا كيفية اختيار الافراد في عملية التدريب 

مدى ادراك افراد عينة الدراسة ان  على دليل هذا و قوية، بدرجة أي )3.71-3.73-3.77(ابية على التوالي بمتوسطات حس

الأساليب التدريبية المستخدمة من قبل المؤسسة تحفز على استمرارية التعلم عند التدريب كما يساهم في تبني  الافراد اساليب 

 الترتيب الأخير 19 العبارة احتلت حين في.. تحسسيين كفاءتكم و زيادة ادائهم جديدة و مبتكرة اثناء القيام بأعمالهم من اجل 

حيث نرى ضعف اعتماد المؤسسات على اسلوب التدريب بالمحاضرات و الندوات مقارنة  )3.42( يساوي حسابي بمتوسط

  .بالأساليب الاخرى و يعزى دلك لطبيعة أنشطة المؤسسات و احتياجاēم التدريبة على حد سواء

  تحليل اثر فقرات المحاور باستعمال الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات عينة الدراسة حول

 محور  إعداد الدورات التدريبية
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تحليل أثر فقرات المحاور باستعمال الأوساط الحسابية و الإنحرافات المعيارية لاجابات عينة ): 19- 4(الجدول رقم 

 إعداد الدورات التدريبية الدراسة حول محور

  الفقرة  الرقم
الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 3,770 9130, . يتم تحديد الاحتياجات التدريبية للموظفوين بناء على تقييمهم السنوي 21
 3,851 9650,  يتم استخدام نماذج خاصة في تحديد الاحتياجات التدريبية 22
 3,925 8770, نقاط القوة والضعف لدى موظفي المؤسسةيتم استخدام استقصاء لتحديد  23
 3,400 1,094  يتم تحليل الوظائف لتحديد الاحتياجات التدريبية الخاصة بكل وظيفة من الوظائف 24
 3,763 1,001 تهدف الدورات التدريبة الى تحسين الانحراف في كفاءة الافراد 25
 3,348 1,002 المؤسسة لتدريب الافراديحدد التطور التكنولوجي الحاصل حاجة  26
 3,651 8750, يحدد الوضع التنافسي حاجة المؤسسة للتدريب 27
 3,940 7910, الاحتياجات الفردية للعالمين هي الاساس في تحديد استراتيجية التدريب 28
 3,925 9590, التدريب في الموقع  من الأساليب الهامة المتبعة من قبل المؤسسة لتطوير الكفاءات 29
 4,404 0,624 تسعى المؤسسة من خلال تدريب العاملين الى المحافظة على الافراد العاملين والكفؤين 30
كاداة  للتدريب المستمر   e- learningتلجأ الادارة الى التعلم الالكتروني لافرادها   31

  والفعال
1,110 3,318 

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر

 هذا و ، )3.31- 4.40(تراوحت بين  الثالث جاءت حيث عبارات البعد متوسط أن نلاحظ )19-4(رقم  الجدول خلال من

 المركز 29 و 28-30العبارة  من كل على مدى اهتمام مؤسسات عينة الدراسة في اعداد الدورات التدريبية حيث احتلت دليل

مدى ايمان افراد عينة الدراسة  على دليل هذا و قوية، بدرجة أي )3.92-3.94-4.40(على التوالي بمتوسطات حسابية  الأول

سعي المؤسسة الى المحافظة على الافراد العاملين و الكفؤين من خلال تدريب العاملين و كدا ضمان الاحتياجات الفردية للعالمين 

 الوصول اليه من نتائج في الجدول السابق حيث تعتمد المؤسسات بشكل  كما عززت النتائج ما تم, في تحديد استراتيجية التدريب

كبير على التدريب في الموقع حيث يعتبر من اهم الأساليب المتبعة من قبل المؤسسة لتطوير الكفاءات مقارنة بالمحاضرات و 
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رى ضعف متوسط حساđا حيث ن )3.31( يساوي حسابي بمتوسط الترتيب الأخير 31 العبارة احتلت حين في. الندوات 

  e-learning االى التعلم الالكتروني لأفراده مقارنة بالعبارات الاخرى بحيث لا يرى افراد عينة الدراسة بشكل كاف لجوء الادارة

  .كأداة  للتدريب المستمر و الفعال و هدا ما يتطلب قدر كبير من المهارة و المعرفة الضمنية

  باستعمال الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لاجابات عينة الدراسة حول تحليل اثر فقرات المحاور

 .محور تقييم عملية التدريب 

تحليل أثر فقرات المحاور باستعمال الأوساط الحسابية و الإنحرافات المعيارية حول محور ): 20- 4(الجدول رقم 

  تقييم التدريب

  الفقرة  الرقم
الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 3,585 1,032  يقيم الافراد داخل المؤسسة على اساس الانجاز  32
يتم قياس فاعلية التدريب من خلال قياس و ملاحظة التغيرات الحاصلة على مهارات،سلوكات   33

  و أداء الأفراد
1,087 3,814 

 3,874 0,972  يتم تقييم البرنامج التدريبي بمجرد إنتهائه من قبل المؤسسة  34
 4,014 0,889  يتم تقييم البرنامج التدريبي بمجرد إنتهائه من قبل الجهة المستفيدة من التدريب  35
نجاح التدريب في المؤسسة له علاقة مباشرة بالإهتمام الشخصي للأفراد المتدربين على تطوير   36

  ,أدائهم
1,124 3,748 

 4,021 0,876  تستخدم المؤسسة  أدوات محددة في تقييم البرنامج التدريبي   37
 4,088 0,841  يتم اختبار الموظفين المتدربين للتعرف على استفادتهم من البرنامج التدريبي  38
 3,664 0,875  يتم الوقوف على أي انحرافات في العملية التدريبية بشكل سريع و آني  39
 3,940 7910,  يتم قياس التغيير الحاصل في أداء الموظفين المتدربين بعد مرور وقت معلوم  40
 3,884 0,990  .يتأكد المدراء في المؤسسة من تطبيق الموظف لما تعلمه في التدريب  41

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر
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 ، )3.58- 4.08(تراوحت بين  الرابع جاءت حيث عبارات البعد متوسط أن نلاحظ) 20-4(  رقم الجدول خلال من

 أي )4.01- 4.02-4.088(بمتوسطات حسابية على التوالي  الأول المركز 35 و 37-38العبارة  من كل احتلت حيث

و هو ما يفسر اهتمام مؤسسات عينة الدراسة على تقييم نجاعة عملية التدريب من خلال اختبار الموظفين المتدربين  قوية، بدرجة

جانب   استخدام  أدوات محددة موضوعية في تقييم البرنامج التدريبي بمجرد للتعرف على استفادēم من البرنامج التدريبي الى 

 )3.58( يساوي حسابي بمتوسط الترتيب الأخير 32 العبارة احتلت حين في.  انتهائه من قبل الجهة المستفيدة من التدريب 

سة بشكل كاف ان تقييم  الافراد داخل حيث نرى ضعف متوسط حساđا مقارنة بالعبارات الاخرى بحيث لا يرى افراد عينة الدرا

  .المؤسسة على يكون اساس الانجاز و هو ما يخلق قدرا من التساؤل حول الاسباب 

  تحليل اثر فقرات المحاور باستعمال الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لاجابات عينة الدراسة حول

 محور تطوير الكفاءات 
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تحليل اثر فقرات المحاور باستعمال الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لاجابات : ) 21 - 4(الجدول رقم 

 عينة الدراسة حول محور تطوير الكفاءات

  الفقرة  الرقم
الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 4,037  9490,  الادارة العليا هي المسؤولة عن تطوير الكفاءات داخل المؤسسة 42
 3,622 1,064  الكفاءات بالمؤسسة يتم عن طريق المتابعة الدائمة من طرف مسييري المؤسسةتطوير  43
 4,066 0.897  الهدف من تطوير الكفاءات هي زيادة روح الابداع و الابتكار داخل المؤسسة  44
 3,963 1,090  العمل على تطوير الكفاءات داخل المؤسسة هو مدخل الى اعتماد الجودة 45
 3,422 1,010  التحفيز الدائم من الأساليب الهامة المتبعة من قبل المؤسسة لتطوير الكفاءات 47
 3,807  9500, تقع مسؤولية تطوير كفاءات الأفراد العاملين بالمؤسسة على عاتق المدير 48
تلجأ الادارة الى أسلوب دراسة الحالات و الممارسات كاداة لتطوير كفاءات الأفراد  49

  العاملين بها
0.891 3.672 

العمل الجماعي و الاستفادة من خبرات الموظفين المؤهلين  من الأساليب الهامة المتبعة  50
  من قبل المؤسسة لتطوير الكفاءات

0.962 4.294 

 4.029 0.921  التدريب المستمر هو الاداة الوحيدة لتطوير كفاءة الافراد 51
 3.791 1.174  تدريب و تطوير كفاءاتتلجأ الادارة الى اختصاصين  52
 3.892 1.415  توجه المؤسسة افرادها الى مراكز متخصصة في تطوير و تدريب الكفاءات 53
 4.401 0.874  ون و التماسك داخل المؤسسةايعزز التدريب من نسبة و درجة الشعور بالتع 54
 3.881 0.810  .و الولاء بين افرادها العمل على تطوير الكفاءات داخل المؤسسة يعزز روح الانتماء  55
 3.889 0.842  يضمن تطوير الكفاءات تحقيق ميز إبداعية و تنافسية للمؤسسة  56

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر

-4.40(تراوحت بين  حيث) تطوير الكقاءات(عبارات المحور الثاني  متوسط أن نلاحظ) 21-4(رقم  الجدول خلال من

-4.29-4.40(بمتوسطات حسابية على التوالي  الأول المركز 44 و 50- 54العبارة  من كل قد حيث احتلت و ، )3.42

قوية بحيث يرى افراد عينة الدراسة ان  عملية التدريب تعزز من نسبة و درجة الشعور بالتعاون و التماسك  بدرجة أي )4.06

كما ان العمل الجماعي و الاستفادة من خبرات الموظفين المؤهلين  من الأساليب الهامة المتبعة من قبل المؤسسة , داخل المؤسسة 
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من تطوير الكفاءات هي زيادة روح الابداع و الابتكار داخل المؤسسة من خلال  لتطوير الكفاءات وزيادة ادائهم  و ان الهدف

و هدا دليل على تبني مفهوم ايجابي لتطوير الكفاءات من قبل افراد عينة الدارسة من . تبني سياسة تدريب واضحة و مضبوطة 

-3.62( يساوي حسابي بمتوسط خيرالترتيب الأ 49-43 العبارة احتلت حين في. خلال التدريب و التكوين المستمرين 

حيث نرى ضعف متوسط حساđا مقارنة بالعبارات الاخرى بحيث يلاحظ ضعف في  المتابعة الدائمة من طرف مسيري  )3.67

وكدا عدم لجوء الادارة الى أسلوب دراسة الحالات و الممارسات كأداة لتطوير كفاءات , المؤسسة لتطوير الكفاءات بالمؤسسة 

  .لعاملين đا باعتباره استراتيجية جد ناجعة في تحديد الاحتياجات التدريبة و هو ما بينته الدراسات السابقة الأفراد ا

   الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لمجموع المحاور المكونة للمتغيرات المستقلة والتابعة  

جموع المحاور المكونة للمتغيرات المستقلة المعيارية لم الانحرافاتالأوساط الحسابية و  ):22- 4(الجدول رقم 

  والتابعة

درجة التطبيق 
(*) 

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
  الحسابي
  

 الفقرات المتغير

 )10- 01(من الفقرات  سياسة التدريب 3,8919 0,61232 عالية
 )20- 11(من الفقرات  أساليب التدريب 3,6301 0,68553 عالية
 )31- 21(من الفقرات  الدورات التدريبيةإعداد  3,6882 0,67589 عالية
 )41- 32(من الفقرات  التدريبعملية   تقييم 3,6770 0,69217 عالية
 )56- 42(من الفقرات  تطوير الكفاءات في المؤسسة 3,8514 0,59550 عالية
  متوسط العام لمجموع المحاور 3,7218 عالية

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر            

VI.  إختبار فرضيات الدراسة :  

  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين عملية التدريب و تطوير الكفاءات عند  :اختبار الفرضية الرئيسية الاولى

  ( α ≤0.05)  مستوى دلالة
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 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين سياسة التدريب المتبعة و تطوير الكفاءات  : الفرضية الفرعية الاولى

  ( α ≤0.05)  عند مستوى دلالة

و هي اكبر  )40.50(المحسوبة ) F(ان قيمة ) 23-4(لاختبار الفرضية تم تطبيق تحليل الانحدار البسيط و تشير نتائج الجدول 

علاقة ذات دلالة و هدا يعني ان هناك  لدا نقبل الفرضية, حصائيادالة او هي ) α=0.00(و قيمة , من قيمتها الجدولية

 . )R( )48%(و هده العلاقة قوية حيث بلغت  دلالةالإحصائية بين سياسة التدريب المتبعة و تطوير الكفاءات عند مستوى 

بين للكشف عن العلاقة ) Simple Linear Regression(تحليل الانحدار البسيط ): 23-4(الجدول 

  سياسة التدريب المتبعة و تطوير الكفاءات

  الجدولية )F(قيمة   )R2(قيمة   )R(قيمة 
) F(قيمة 

  المحسوبة
  نتيجة الفرضية 

الدلالة الاحصائية 
)sig(  

  0.00  قبول  40.50  2.52  0.23  0.48

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر
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  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الاساليب المتبعة في عملية التدريب و تطوير : الثانية الفرضية الفرعية

 ( α ≤0.05) الكفاءات  عند مستوى دلالة

و هي  )48.19(المحسوبة ) F(ان قيمة ) 24-4(لاختبار الفرضية تم تطبيق تحليل الانحدار البسيط و تشير نتائج الجدول 

علاقة ذات دلالة هدا يعني ان هناك  لدا نقبل الفرضية , حصائياو هي دالة ا) α=0.00(و قيمة , اكبر من قيمتها الجدولية

و هده العلاقة ( α ≤0.05) إحصائية بين الاساليب المتبعة في عملية التدريب و تطوير الكفاءات  عند مستوى  دلالة    

 . )R( )51%(قوية حيث بلغت 

للكشف عن العلاقة بين ) Simple Linear Regression(تحليل الانحدار البسيط ): 24 -4(الجدول 

  الاساليب المتبعة في عملية التدريب المتبعة و تطوير الكفاءات

  الجدولية )F(قيمة   )R2(قيمة   )R(قيمة 
) F(قيمة 

  المحسوبة
  نتيجة الفرضية 

الدلالة الاحصائية 
)sig(  

  0.00  قبول  48.19  2.52  0.26  0.51

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر          

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين اساليب اعداد الدورات و الاحتياجات التدريبية  :الفرضية الفرعية الثالثة

  ( α ≤0.05) و تطوير الكفاءات  عند مستوى دلالة

و هي اكبر  )87.14(المحسوبة ) F(ان قيمة ) 25-4(لاختبار الفرضية تم تطبيق تحليل الانحدار البسيط و تشير نتائج الجدول 

علاقة ذات دلالة إحصائية و هدا يعني ان هناك  لدا نقبل الفرضية, حصائياو هي دالة ا) α=0.00(و قيمة , من قيمتها الجدولية

وهده العلاقة قوية  ( α ≤0.05) لاحتياجات التدريبية  و تطوير الكفاءات  عند مستوى  دلالة بين اساليب اعداد الدورات و ا

 . )R( )63%(حيث بلغت 
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للكشف عن العلاقة بين ) Simple Linear Regression(تحليل الانحدار البسيط ): 25 -4(الجدول 

  الكفاءاتاساليب اعداد الدورات و الاحتياجات التدريبية  المتبعة و تطوير 

  الجدولية )F(قيمة   )R2(قيمة   )R(قيمة 
) F(قيمة 

  المحسوبة
  نتيجة الفرضية 

الدلالة الاحصائية 
)sig(  

  0.00  قبول  87.14  2.52  0.39  0.63

   SPSSالإحصائية  الحزمة مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر

 بين تقييم العملية التدريبية و تطوير الكفاءات عند  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية: الفرضية الفرعية الرابعة

 ) α ≤0.05(مستوى دلالة 

و هي  )45.78(المحسوبة ) F(ان قيمة ) 26-4(لاختبار الفرضية تم تطبيق تحليل الانحدار البسيط و تشير نتائج الجدول 

علاقة ذات و هدا يعني ان هناك  الفرضيةلدا نقبل , حصائياو هي دالة ا) α=0.00(و قيمة , اكبر من قيمتها الجدولية

 ( α ≤0.05) دلالة إحصائية بين اساليب اعداد الدورات و الاحتياجات التدريبية  و تطوير الكفاءات  عند مستوى دلالة

 . )R( )50%(وهده العلاقة قوية حيث بلغت 

العلاقة بين  للكشف عن) Simple Linear Regression(تحليل الانحدار البسيط ): 26-4(الجدول 

  تقييم العملية التدريبية و تطوير الكفاءات

  الجدولية )F(قيمة   )R2(قيمة   )R(قيمة 
) F(قيمة 

  المحسوبة
  نتيجة الفرضية 

الدلالة الاحصائية 
)sig(  

  0.00  قبول  45.78  2.52  0.25  0.50

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر



 الدراسة الميدانية                                                                      الفصل الرابع
 

 253 

  يوجد اثر ذو دلالة إحصائية بين عملية التدريب و تطوير الكفاءات عند مستوى دلالة : اختبار الفرضية الثانية نتائج

)α ≤0.05 (  

ه الفرضية تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد و لكن قبل البدء لا بد من اختبار ملائمة البيانات لتحليل الانحدار ذلاختبار ه

 -لك  باجراء اختبار معامل تضخم التباينذجود ارتباط عال بين متغيرات الدراسة المستقلة و و لهدا تم التأكد من عدم و 

VARIANCE INFLATION FACTORE      - )VIF(  و اختبار التابين المسموح به

Tolérance  و ان تزيد ) 10(و يفترض ان لا يتجاوز معامل تضخم التباين للمتغيرات المستقلة .من مجالات المتغير المستقل

لجميع مجالات التدريب في هده الدراسة اقل من  VIFو يظهر الجدول التالي ان قيمة ) 0.05(قيمة التباين المسموح به على 

اد ) 0.05( من بريمة التباين المسموح به لتلك المتغيرات كانت اككما ان ق)  1.68-  1.28(و تراوحت ما بين ) 10(

  .مما يشيير الى عدم وجود ارتباط عال بين المتغيرات المستقلة )  0.73-0.55(تراوحت قيمتها بين 

و لاجل التحقق من احتساب قيمة معامل الالتواء للمتغيرات المستقلة و من المعلوم ان البيانات تقترب من التوزيع 

و ) 1(لجميع المتغيرات اقل من   skewenessادا كانت قيمة معامل الالتواء Normale Distruibution الطبيعي 

  .يير الى ان بيانات الدراسة تتوزع على نحو طبيعي مما يش) 1(يظهر الجدول ان قيمة معامل الالتواء اقل من 

  نتائج اختبار معامل تضخم التباين و التباين المسموح به و معامل الالتواء) :27-4(الجدول 

  معامل الالتواء   معامل تضخم التباين   التباين المسموح به  المتغيرات 

  0.520  1.586  0.6310  سياسة التدريب المتبعة

  0.490  1.688  0.5920  المتبعة في عملية التدريبالاساليب 

  0.190  1.281  0.5520  اعداد الدورات و الاحتياجات التدريبية

  0.592  1.363  0.733  تقييم العملية التدريبية

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر 
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للتأكد من صلاحية النمودج )  Analyse Of Variance(نتائج تحليل التباين للانحدار ) : 28-4(الجدول 

  لاختبار الفرضية الرئيسية الثانية

  النتيجة  مستوى الدلالة  )f(قيمة   المتوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  مصدر التباين

*29.199 2.515 1 15.089  الانحدار  0.000 

    0.086 133 21.791  الخطأ  قبول

      134 36.880  المجموع

  R2=(0.409(معامل التحديد  )                                 α ≥0.05(ذات دلالة احصائية عند مستوى *

و حيث ان مستوى ) 0.000(و مستوى الدلالة  29.199)F(من خلال نتائج الجدول السابق يتضح ان قيمة           

فان دلك يدل على صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية الثانية و يتضح من الجدول نفسه )  α ≤0.05(الدلالة المعتمدة 

و هي قوة تفسيرية  معتبرة ) تطوير الكفاءات( من المتغير التابع  41يفسر  على نحو عام ما مقداره ) التدريب (ان المتغير المستقل 

صلاحية النموذج نستطيع اختبار  ثباثغير المستقل في المتغير التابع و بناءا على مما يدل على وجود اثر مهما بدلالة احصائية للمت

  .الفرضية الثانية 

  نتائج تحليل الانحدار المتعدد لبيان اثر مجالات التدريب على تطوير الكفاءات) : 29-4(الجدول 

 Tقيمة   B Beta  مصدر التباين 
  المحسوبة 

مستوى 
  الدلالة 

معامل التحديد  Rالارتباط 
R2    

  0.146  0.382  0.045  1.936  0.118  0.081  سياسة التدريب المتبعة
  0.220  0.469  0.007  2.715  0.177  0.106  الاساليب المتبعة في عملية التدريب

  0.161  0.402  0.007  2.703  0.148  0.078  اعداد الدورات والاحتياجات التدريبية
  0.302  0.549  0.000  6.793  0.383  0.204  تقييم العملية التدريبية

  0.409  0.640  0.000  11.643    2.217  عملية التدريب على نحو عام 

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر
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ما ) 29-4(في الجدول استخدم تحليل الانحدار المتعدد لاختبار فرضية الدراسة الثانية و قد تبين من خلال نتائج التحليل الواردة 

  :يأتي 

  يوجد اثر دو دلالة احصائية عند مستوى دلالة)α ≤0.05  ( للمتغير المستقل عملية التدريب بابعاده الاربعة على

و تشير )   α ≤0.05(بمستوى دلالة )  T )11.463مستوى تطوير الكفاءات  بالمؤسسات محل الدرسة اد بلغت قيمة 

من التباين في مستوى تطوير الكفاءات ) %40.9(دريب فيما فسر متغير الت) 0.64(غيرين الى قوة العلاقة بين المت Rقيمة 

  .و بالتالي نقبل الفرضية R  2 بالاعتماد  على قيمة

 يرسة على نحو مستقل على مستوى تطو عند بحث اثر كل مجال من مجالات مفهوم عملية التدريب موضوع الدرا 

دلالة احصائية عند مستوى الدلالة  لجميع محاور عملية التدريب في تطوير الكفاءات داخل  والكفاءات  تبين وجود اثر د

و لبيان اهمية كل متغير من المتغيرات المستقلة في التنبؤ بالمتغير التابع تم استخدام تحليل الانحدار المتعدد .المؤسسات محل الدراسة 

  .التدريجي

  نتائج تحليل(stepwise)  لمجالات و محاور عملية التدريب موضع الدراسة المؤثرة احصائيا على تطوير

  .الكفاءات في المؤسسات محل الدراسة 

لمجالات و محاور عملية التدريب موضع الدراسة المؤثرة  (stepwise)نتائج تحليل ) : 30- 4(الجدول رقم 

  .سات محل الدراسة احصائيا على تطوير الكفاءات في المؤس

  R2معامل التحديد   R الارتباط  مصدر التباين
  0.302  0.549  سياسة التدريب المتبعة
  0.364  0.603  اساليب عملية التدريب -سياسة التدريب المتبعة
  0.389  0.623  اعداد الدورات و الاحتياجات التدريبية-اساليب عملية التدريب  -سياسة التدريب المتبعة

اعداد الدورات و الاحتياجات التدريبية -اساليب عملية التدريب  -التدريب المتبعةسياسة 
  تقييم العملية التدريبية-

0.632  0.399  

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر
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من التباين في مستوى تطوير  %30.2ان متغير سياسية التدريب فسر ) 30-4(فتبين من خلال الجدول التالي 

كما ان المتغيرين المستقلين سياسة التدريب و كدا اساليب التدريب مجتمعين فسرا  R2الكقاءات و دلك بالاعتماد على قيمىة 

من قيمة  %38.9ثم جاء متغير اعداد الدورات التدريبية و الدي فسر ما قيمته .من التباين في تطوير الكفاءات % 36.4

 %39.9 تطوير الكفاءات مجتمعا مع المتغيرين السابقين و قد قد فسر المتغير  المستقل تقييم العملية التدريبية ما قيمته التباين في

 .التي تم الحصول عليها  R2من التباين في المتغير التابع و دلك بالاعتماد على قيمة 

 في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة تعزى إلى توجد فروق ذات دلالة إحصائية : الفرضية الرئيسية الثالثة  اختبار

طريقة ,عدد العمال ,نوع المؤسسة ,مجال النشاط المؤسسة ,حجم المؤسسة (متغيرات الوظيفية و الديمغرافية  

نوع عقد , الخبرة المهنية, المستوى الوظيفي, المستوى التعليمي,الحالة الاجتماعية , العمر,الجنس ,التوظيف 

  .)α ≤0.05(ستوى الدلالة عند م )العمل

  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة نحو عملية التدريب تعزى إلى متغير 

 حجم المؤسسة

لاختبار الفروق في اتجاهات المبحوثين نحو عملية  ANOVAنتائج تحليل التباين الأحادي ) 31- 4(جدول رقم 

 .التدريب حسب متغير حجم المؤسسة 

  النتيجة  مستوى الدلالة  )f(قيمة   المتوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  مصدر التباين

  0010, 7,040 2,251 2 4,502  بين المجموعات

    0,320 132 42,200  داخل المجموعات  قبول

      134 46,702  المجموع

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر
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في اتجاهات  )α ≤0.05(إحصائية عند مستوى الدلالة  ةوجود فروق ذات دلال)31-4(يتبين من الجدول رقم   

وđذا ) =α 0.05( أصغر من) F(المبحوثين نحو عملية التدريب حسب متغير حجم المؤسسة ، حيث أن مستوى الدلالة لقيمة 

، و قد حجم المؤسسةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة تعزى إلى متغير ، أي نقبل الفرضية 

ؤسسة ان يؤثر ايجابا او سلبا في تصورات المبحوثين نحوم عملية التدريب كون هده الاخيرة دات ارتباط يعزى دلك الى ان حجم الم

  .وثيق بعدد العمال و كدا حجم المؤسسة بحد داته  و هو ما يتوافق و النتائج المحصل في الدراسة السابقة 

 نحو عملية التدريب تعزى إلى متغير توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة 

  مجال النشاط المؤسسة 

لاختبار الفروق في اتجاهات المبحوثين نحو عملية  ANOVAنتائج تحليل التباين الأحادي ) 32- 4(جدول رقم 

 .التدريب حسب متغير مجال نشاط المؤسسة  

  النتيجة  مستوى الدلالة  )f(قيمة   المتوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  مصدر التباين

 0,001 5,976 1,874 3 5,622  بين المجموعات

    0,314 131 41,080  داخل المجموعات  قبول

      134 46,702  المجموع

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر

في اتجاهات  )α ≤0.05(وجود فروق ذات دلال إحصائية عند مستوى الدلالة ) 32-4(يتبين من الجدول رقم   

) =α 0.05(أصغر من ) F(المبحوثين نحو عملية التدريب حسب متغير نشاط المؤسسة  ، حيث أن مستوى الدلالة لقيمة 

 نشاط المؤسسة توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة تعزى إلى متغير ، أي وđذا نقبل الفرضية 

، كون ان نشاط المؤسسة يحدد التوجه العام لعملية التدريب فالنشاط الصناعي مثلا يتطلب عملية تدريبية كبيرة مقابل بعض 

  .الانشطة الاقتصادية الاخرى 
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 نحو عملية التدريب تعزى إلى متغير  المبحوثين في عينة الدراسة إجاباتائية في توجد فروق ذات دلالة إحص

  نوع المؤسسة

لاختبار الفروق في اتجاهات المبحوثين نحو عملية التدريب حسب متغير  T-test نتائج اختبار ) 33- 4(جدول رقم 

  .نوع المؤسسة

الوسط   العدد  الجنس  المتغير
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

مستوى   Tقيمة 
  الدلالة 

  النتيجة

  التدريبمحاور 
 0,37898 4,0326 33  عمومية

  قبول  0070,  3,634
 0,61248 3,6213 102  خاصة 

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر

في اتجاهات  )α ≤0.05(إحصائية عند مستوى الدلالة  ةوجود فروق ذات دلال )33-4(يتبين من الجدول رقم   

وđذا ) =α 0.05(أصغر من ) T(المبحوثين نحو عملية التدريب حسب متغير نوع المؤسسة، حيث أن مستوى الدلالة لقيمة 

، ويعبر المبحوثين في عينة الدراسة تعزى إلى متغير نوع المؤسسة  إجاباتتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في ، أي نقبل الفرضية 

ان التوجه لتبني  ذهدا الاخير ان نوع المؤسسة ان كانت عمومية او خاصة يؤثر كثيرا في عملية التدريب و تصورات المبحوثين ا

  .ق توجها عما في تصورات المبحوثيني يخلذعملية التدريب في المؤسسات الخاصة اكبر بكثير في المؤسسات العمومية الامر ال
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 تعزى إلى متغير  نحو عملية التدريب توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة

  عدد العمال

لاختبار الفروق في اتجاهات المبحوثين نحو عملية  ANOVAنتائج تحليل التباين الأحادي ) 34- 4(جدول رقم 

 .التدريب حسب متغير عدد العمال في المؤسسة 

  النتيجة  مستوى الدلالة  )f(قيمة   المتوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  مصدر التباين

 0,635 0,456 0,160 2 0,320  بين المجموعات

    0,351 132 46,382  داخل المجموعات  رفض

      134 46,702  المجموع

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر

في اتجاهات  )α ≤0.05(إحصائية عند مستوى الدلالة  ةعدم وجود فروق ذات دلال) 34-4(يتبين من الجدول رقم   

 0.05(أكبر من ) F(المبحوثين نحو عملية التدريب حسب متغير عدد العمال في المؤسسة ، حيث أن مستوى الدلالة لقيمة 

α= (ذا نرفض الفرضđأي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة تعزى إلى متغير عدد ية و ،

  .تعود إلى عامل الصدفة العمال ، أي أن الفروقات

  نحو عملية التدريب تعزى إلى متغير  المبحوثين في عينة الدراسة إجاباتتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في

  طريقة التوظيف
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لاختبار الفروق في اتجاهات المبحوثين نحو عملية  ANOVAنتائج تحليل التباين الأحادي ) 35- 4(جدول رقم 

  .التدريب حسب متغير طريقة التوظيف في المؤسسة

  النتيجة  مستوى الدلالة  )f(قيمة   المتوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  مصدر التباين

 0,423 0,977 0,341 4 1,363  بين المجموعات

    0,349 130 45,339  داخل المجموعات  رفض

      134 46,702  المجموع

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر

في  )α ≤0.05(إحصائية عند مستوى الدلالة  ةعدم وجود فروق ذات دلال) 35-4(يتبين من الجدول رقم               

أكبر من ) F(اتجاهات المبحوثين نحو عملية التدريب حسب متغير طريقة التوظيف في المؤسسة ، حيث أن مستوى الدلالة لقيمة 

)0.05 α= ( ذا نرفض الفرضيةđأي  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة تعزى إلى و ،

  .الفروقات تعود إلى عامل الصدفةمتغير طريقة التوظيف ، أي أن 

 نحو عملية التدريب تعزى إلى متغير  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة

  الجنس

لاختبار الفروق في اتجاهات المبحوثين نحو عملية التدريب حسب متغير  T-test نتائج اختبار ) 36- 4(جدول رقم 

  .الجنس  

الوسط   العدد  الجنس  المتغير
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

مستوى   Tقيمة 
  الدلالة 

  النتيجة

 0,57275 3,7479 91  ذكر  ابعاد التدريب  
,7380  ,3990  

  رفض
 0,62853 3,6678 44  أنثى

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر
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في  )α ≤0.05(إحصائية عند مستوى الدلالة  ةعدم وجود فروق ذات دلال) 36-4(يتبين من الجدول رقم              

أكبر من ) T(، حيث أن مستوى الدلالة لقيمة ) النوع الاجتماعي(اتجاهات المبحوثين نحو عملية التدريب حسب متغير الجنس 

)0.05 α= ( ذا نرفض الفرضيةđتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة تعزى إلى ، أي لا  و

  .، أي أن الفروقات تعود إلى عامل الصدفةمتغير الجنس 

 نحو عملية التدريب تعزى إلى متغير  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة

  العمر

لاختبار الفروق في اتجاهات المبحوثين نحو عملية  ANOVAنتائج تحليل التباين الأحادي ) 37- 4(جدول رقم 

 .التدريب حسب متغير العمر 

  النتيجة  مستوى الدلالة  )f(قيمة   المتوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  مصدر التباين

 0,284 2.011 0,321 4 1,476  بين المجموعات

    0,401 130 45,226  داخل المجموعات  رفض

      134 46,702  المجموع

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر

في  )α ≤0.05(إحصائية عند مستوى الدلالة  ةعدم وجود فروق ذات دلال) 37-4(يتبين من الجدول رقم              

 0.05(أكبر من ) F(التدريب حسب متغير العمر في المؤسسة ، حيث أن مستوى الدلالة لقيمة اتجاهات المبحوثين نحو عملية 

α= ( ذا نرفض الفرضيةđأي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة تعزى إلى متغير العمر ، و ،

  .أي أن الفروقات تعود إلى عامل الصدفة
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 نحو عملية التدريب تعزى إلى متغير  لة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسةتوجد فروق ذات دلا

  الحالة الاجتماعية 

لاختبار الفروق في اتجاهات المبحوثين نحو عملية  ANOVAنتائج تحليل التباين الأحادي ) 38- 4(جدول رقم 

 .التدريب حسب متغير الحالة الاجتماعية  

  النتيجة  مستوى الدلالة  )f(قيمة   المتوسط المربعات  درجة الحرية  المربعاتمجموع   مصدر التباين

 0,623 0,589 0,207 3 0,622  بين المجموعات

   0,352 131 46,080  داخل المجموعات  رفض

      134 46,702  المجموع

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر

في  )α ≤0.05(إحصائية عند مستوى الدلالة  ةعدم وجود فروق ذات دلال) 38-4(يتبين من الجدول رقم               

أكبر من ) F(اتجاهات المبحوثين نحو عملية التدريب حسب متغير الحالة الاجتماعية في المؤسسة ، حيث أن مستوى الدلالة لقيمة 

)0.05 α= (ذا نرفض الفرضيةđتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة تعزى إلى متغير ، أي لا و

  .، أي أن الفروقات تعود إلى عامل الصدفة الحالة الاجتماعية

 نحو عملية التدريب تعزى إلى متغير  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة

  المستوى التعليمي
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لاختبار الفروق في اتجاهات المبحوثين نحو عملية  ANOVAنتائج تحليل التباين الأحادي ) 39- 4(جدول رقم 

 .التدريب حسب متغير المستوى التعليمي  

  النتيجة  مستوى الدلالة  )f(قيمة   المتوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  مصدر التباين

 0,987 0,013 0,004 2 0,009  بين المجموعات

   0,354 132 46,693  داخل المجموعات  رفض

      134 46,702  المجموع

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر

في اتجاهات  )α ≤0.05(إحصائية عند مستوى الدلالة  ةعدم وجود فروق ذات دلال) 39-4(يتبين من الجدول رقم            

 0.05(أكبر من ) F(المبحوثين نحو عملية التدريب حسب متغير المستوى التعليمي في المؤسسة ، حيث أن مستوى الدلالة لقيمة 

α= ( ذا نرفض الفرضيةđالمستوى توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة تعزى إلى متغير ، أي لا و

  .أن الفروقات تعود إلى عامل الصدفة ، أي التعليمي

 نحو عملية التدريب تعزى إلى متغير  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة

   المستوى الوظيفي

لاختبار الفروق في اتجاهات المبحوثين نحو عملية  ANOVAنتائج تحليل التباين الأحادي ) 40- 4(جدول رقم 

 .التدريب حسب متغير المستوى الوظيفي  

  النتيجة  مستوى الدلالة  )f(قيمة   المتوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  مصدر التباين
 0,792 0,234 0,083 2 0,165  بين المجموعات

    0,353 132 46,537  داخل المجموعات  رفض
      134 46,702  المجموع

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر
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في  )α ≤0.05(إحصائية عند مستوى الدلالة  ةعدم وجود فروق ذات دلال) 40-4(يتبين من الجدول رقم                 

أكبر من ) F(اتجاهات المبحوثين نحو عملية التدريب حسب متغير عدد العمال في المؤسسة ، حيث أن مستوى الدلالة لقيمة 

)0.05 α= ( ذا نرفض الفرضيةđتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة تعزى إلى ، أي لا و

  .روقات تعود إلى عامل الصدفة، أي أن الفالمستوى الوظيفي متغير 

 نحو عملية التدريب تعزى إلى متغير  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة

  الخبرة المهنية

لاختبار الفروق في اتجاهات المبحوثين نحو عملية  ANOVAنتائج تحليل التباين الأحادي ) 41- 4(جدول رقم 

 .التدريب حسب متغير الخبرة المهنية  

  النتيجة  مستوى الدلالة  )f(قيمة   المتوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  مصدر التباين

 0,375 1,046 0,364 3 1,092  بين المجموعات

    0,348 131 45,610  داخل المجموعات  رفض

      134 46,702  المجموع

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر

في  )α ≤0.05(إحصائية عند مستوى الدلالة  ةعدم وجود فروق ذات دلال) 41-4(يتبين من الجدول رقم                

أكبر من ) F(اتجاهات المبحوثين نحو عملية التدريب حسب متغير الخبرة المهنية  في المؤسسة ، حيث أن مستوى الدلالة لقيمة 

)0.05 α= (ذا نرفض الفرضيةđتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة تعزى إلى متغير ، أي لا و

  .الفروقات تعود إلى عامل الصدفة، أي أن  الخبرة المهنية

 نحو عملية التدريب تعزى إلى متغير  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة

  نوع عقد العمل 
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لاختبار الفروق في اتجاهات المبحوثين نحو عملية  ANOVAنتائج تحليل التباين الأحادي ) 42- 4(جدول رقم 

 .التدريب حسب متغير نوع عقد العمل  

  النتيجة  مستوى الدلالة  )f(قيمة   المتوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  مصدر التباين

 0,872 0,026 0,009 1 0,009  بين المجموعات

    0,351 133 46,693  داخل المجموعات  رفض

      134 46,702  المجموع

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر

في  )α ≤0.05(إحصائية عند مستوى الدلالة  ةعدم وجود فروق ذات دلال) 42-4(يتبين من الجدول رقم               

أكبر من ) F(المؤسسة ، حيث أن مستوى الدلالة لقيمة اتجاهات المبحوثين نحو عملية التدريب حسب متغير نوع عقد العمل في 

)0.05 α= ( ذا نرفض الفرضيةđتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة تعزى إلى لا ، أي و

  .، أي أن الفروقات تعود إلى عامل الصدفة متغير نوع عقد العمل

  نحو تطوير الكفاءات تعزى إلى  المبحوثين في عينة الدراسةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات

  العمرمتغير 

لاختبار الفروق في اتجاهات المبحوثين نحو تطوير  ANOVAنتائج تحليل التباين الأحادي ) 43- 4(جدول رقم 

 .الكفاءات حسب متغير العمر 

  النتيجة  مستوى الدلالة  )f(قيمة   المتوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  مصدر التباين
 0,441 0,904 0,321 3 0,964  بين المجموعات

    0,355 131 46,555  داخل المجموعات  رفض
      134 47,519  المجموع

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر
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في اتجاهات  )α ≤0.05(إحصائية عند مستوى الدلالة  ةعدم وجود فروق ذات دلال) 43-4(يتبين من الجدول رقم         

) =α 0.05(أكبر من ) F(المبحوثين نحو تطوير الكفاءات حسب متغير العمر في المؤسسة ، حيث أن مستوى الدلالة لقيمة 

الكفاءات تعزى ، أي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة نحو تطوير الفرضية  رفضوđذا ن

  .إلى متغير العمر ، أي أن الفروقات تعود إلى عامل الصدفة

 نحو تطوير الكفاءات تعزى إلى متغير  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة

  الحالة الاجتماعية 

لاختبار الفروق في اتجاهات المبحوثين نحو تطوير  ANOVAنتائج تحليل التباين الأحادي ) 44- 4(جدول رقم 

 .ات حسب متغير الحالة الاجتماعية الكفاء

  النتيجة  مستوى الدلالة  )f(قيمة   المتوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  مصدر التباين

 0,802 0,221 0,079 2 0,159  بين المجموعات

   0,359 132 47,361  داخل المجموعات  رفض

      134 47,519  المجموع

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر

في اتجاهات  )α ≤0.05(إحصائية عند مستوى الدلالة  ةعدم وجود فروق ذات دلال) 44-4(يتبين من الجدول رقم             

أكبر من ) F(المبحوثين نحو تطوير الكفاءات حسب متغير الحالة الاجتماعية في المؤسسة ، حيث أن مستوى الدلالة لقيمة 

)0.05 α= (ذا نرفض الفرضيةđتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة نحو تطوير ، أي لا و

 .، أي أن الفروقات تعود إلى عامل الصدفة الحالة الاجتماعيةالكفاءات تعزى إلى متغير 

 نحو تطوير الكفاءات تعزى إلى متغير  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة

  المستوى التعليمي
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ن نحو تطوير لاختبار الفروق في اتجاهات المبحوثي ANOVAنتائج تحليل التباين الأحادي ) 45- 4(جدول رقم 

 .الكفاءات حسب متغير المستوى التعليمي  

  النتيجة  مستوى الدلالة  )f(قيمة   المتوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  مصدر التباين
 0,597 0,517 0,185 2 0,369  بين المجموعات

   0,357 132 47,150  داخل المجموعات  رفض
      134 47,519  المجموع

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر

في  )α ≤0.05(إحصائية عند مستوى الدلالة  ةعدم وجود فروق ذات دلال) 45-4(يتبين من الجدول رقم               

أكبر ) F(اتجاهات المبحوثين نحو تطوير الكفاءات  حسب متغير المستوى التعليمي في المؤسسة ، حيث أن مستوى الدلالة لقيمة 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة نحو تطوير ، أي لا وđذا نرفض الفرضية) =α 0.05(من 

  .، أي أن الفروقات تعود إلى عامل الصدفة المستوى التعليميالكفاءات  تعزى إلى متغير 

 نحو تطوير الكفاءات تعزى إلى متغير توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة 

   المستوى الوظيفي

لاختبار الفروق في اتجاهات المبحوثين نحو تطوير  ANOVAنتائج تحليل التباين الأحادي ) 46- 4(جدول رقم 

 .الكفاءات حسب متغير المستوى الوظيفي

  النتيجة  مستوى الدلالة  )f(قيمة   المتوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  مصدر التباين

 0,204 1,552 0,544 3 1,631  بين المجموعات

    0,350 131 45,888  داخل المجموعات  رفض

      134 47,519  المجموع

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر
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في  )α ≤0.05(إحصائية عند مستوى الدلالة  ةعدم وجود فروق ذات دلال) 46-4(يتبين من الجدول رقم               

أكبر من ) F(، حيث أن مستوى الدلالة لقيمة المؤسسةحسب متغير عدد العمال في ت المبحوثين نحو تطوير الكفاءات اتجاها

)0.05 α= (ذا نرفض الفرضيةđتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة نحو تطوير ، أي لا  و

  .، أي أن الفروقات تعود إلى عامل الصدفةالمستوى الوظيفي الكفاءات  تعزى إلى متغير 

  نحو تطوير الكفاءات تعزى إلى متغير  دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسةتوجد فروق ذات

  الخبرة المهنية

لاختبار الفروق في اتجاهات المبحوثين نحو تطوير  ANOVA  نتائج تحليل التباين الأحادي) 47- 4(جدول رقم 

 .الكفاءات حسب متغير الخبرة المهنية

  النتيجة  مستوى الدلالة  )f(قيمة   المتوسط المربعات  درجة الحرية  المربعاتمجموع   مصدر التباين

 0,703 0,471 0,169 3 0,508  بين المجموعات

    0,359 131 47,012  داخل المجموعات  رفض

      134 47,519  المجموع

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر

 في )α ≤0.05(الدلالة إحصائية عند مستوى  ةعدم وجود فروق ذات دلال) 47-4(يتبين من الجدول رقم               

أكبر من ) F(، حيث أن مستوى الدلالة لقيمة ت المبحوثين نحو تطوير الكفاءات حسب متغير الخبرة المهنية في المؤسسةاتجاها

)0.05 α= (ذا نرفض الفرضيةđتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة تعزى إلى ، أي لا  و

  .، أي أن الفروقات تعود إلى عامل الصدفة متغير الخبرة المهنية
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  نوع عقد العمل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة تعزى إلى متغير  

لاختبار الفروق في اتجاهات المبحوثين نحو تطوير  ANOVAنتائج تحليل التباين الأحادي ) 48- 4(جدول رقم 

 .الكفاءات حسب متغير نوع عقد العمل  

  النتيجة  مستوى الدلالة  )f(قيمة   المتوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  مصدر التباين
 0,851 0,036 0,013 1 0,013  بين المجموعات

    0,357 133 47,507  داخل المجموعات  رفض
      134 47,519  المجموع

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر

في  )α ≤0.05( إحصائية عند مستوى الدلالة ةعدم وجود فروق ذات دلال) 48-4(يتبين من الجدول رقم                     

أكبر من ) F(، حيث أن مستوى الدلالة لقيمة متغير نوع عقد العمل في المؤسسة المبحوثين نحو تطوير الكفاءات حسباتجاهات 

)0.05 α= (ذا نđتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة تعزى إلى ، أي لا الفرضية  رفضو

  .إلى عامل الصدفة، أي أن الفروقات تعود  متغير نوع عقد العمل

 نحو تطوير الكفاءات تعزى إلى متغير  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة

 حجم المؤسسة 

ت المبحوثين نحو تطوير لاختبار الفروق في اتجاها ANOVAنتائج تحليل التباين الأحادي ) 49- 4(جدول رقم 

 .حسب متغير حجم المؤسسةالكفاءات 

  النتيجة  مستوى الدلالة  )f(قيمة   المتوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  مصدر التباين
 0,005 5,469 1,818 2 3,636  بين المجموعات

    0,332 132 43,883  داخل المجموعات  قبول
      134 47,519  المجموع

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر
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ت في اتجاها )α ≤0.05(إحصائية عند مستوى الدلالة  ةوجود فروق ذات دلال) 49-4(يتبين من الجدول رقم             

وđذا ) =α 0.05(من  أصغر) F(، حيث أن مستوى الدلالة لقيمة المبحوثين نحو تطوير الكفاءات حسب متغير حجم المؤسسة

، أي توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة تعزى إلى متغير حجم المؤسسة اد يرجع نقبل الفرضية 

الامر الى كون ان المؤسسات دات الحجم الكبير تسعى بشكل كبير الى تطوير كفاءاēا حتى تضمن ميزة تنافسية و استقرار في 

  . لدلك  موردها البشري و كدا توفر الموارد اللازمة

 نحو تطوير الكفاءات تعزى إلى متغير  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة

  مجال النشاط المؤسسة 

لاختبار الفروق في اتجاهات المبحوثين نحو تطوير  ANOVAنتائج تحليل التباين الأحادي ) 50- 4(جدول رقم 

 .المؤسسةحسب متغير مجال نشاط ات الكفاء

  النتيجة  مستوى الدلالة  )f(قيمة   المتوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  مصدر التباين

 0,000 6,861 2,151 3 6,453  بين المجموعات

    0,313 131 41,067  داخل المجموعات  قبول

      134 47,519  المجموع

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر

ت في اتجاها )α ≤0.05(إحصائية عند مستوى الدلالة  ةوجود فروق ذات دلال) 50-4(يتبين من الجدول رقم            

وđذا ) =α 0.05(من  أصغر) F(، حيث أن مستوى الدلالة لقيمة المبحوثين نحو تطوير الكفاءات حسب متغير نشاط المؤسسة

فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة تعزى إلى متغير مجال نشاط المؤسسة  اد  ، أي توجدنقبل الفرضية

  .يرجع الامر الى كون ان طبيعة نشاط عمل المؤسسات له توجه عام لدى افراد العينة في تطوير الكفاءات و تاهيل المورد البشري 
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  نحو تطوير الكفاءات تعزى إلى  المبحوثين في عينة الدراسةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات

  نوع المؤسسةمتغير 

الكفاءات  حسب لاختبار الفروق في اتجاهات المبحوثين نحو تطوير  T-test نتائج اختبار ) 51- 4(جدول رقم 

  .متغير نوع المؤسسة

الوسط   العدد  الجنس  المتغير
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

مستوى   Tقيمة 
  الدلالة 

  النتيجة

 0,48691 4,0687 33  عمومية  تطوير الكفاءات  
2,457  ,3680  

  رفض
 0,61233 3,7810 102  خاصة 

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر

في اتجاهات  )α ≤0.05(إحصائية عند مستوى الدلالة  ةعدم وجود فروق ذات دلال) 51-4(يتبين من الجدول رقم             

وđذا ) =α 0.05(أكبر من ) T(، حيث أن مستوى الدلالة لقيمة حسب متغير نوع المؤسسةالمبحوثين نحو تطوير الكفاءات 

أي . نوع المؤسسة، أي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة تعزى إلى متغير نرفض الفرضية 

  .أن الفروقات تعود إلى عامل الصدفة

 نحو تطوير الكفاءات تعزى إلى متغير  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة

  عدد العمال

لاختبار الفروق في اتجاهات المبحوثين نحو تطوير  ANOVAنتائج تحليل التباين الأحادي ) 52- 4(جدول رقم 

 .الكفاءات  حسب متغير عدد العمال في المؤسسة 

  النتيجة  مستوى الدلالة  )f(قيمة   المتوسط المربعات  درجة الحرية  مجموع المربعات  مصدر التباين

 0,455 0,793 0,282 2 564,  بين المجموعات
    0,356 132 46,955  داخل المجموعات  رفض

      134 47,519  المجموع

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر
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في  )α ≤0.05(إحصائية عند مستوى الدلالة  ةعدم وجود فروق ذات دلال) 52-4(يتبين من الجدول رقم              

أكبر من ) F(، حيث أن مستوى الدلالة لقيمة المؤسسة حسب متغير عدد العمال فيت المبحوثين نحو تطوير الكفاءات اتجاها

)0.05 α= (ذا نرفض الفرضيةđأي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة تعزى إلى متغير و ،

  .عدد العمال ، أي أن الفروقات تعود إلى عامل الصدفة

  نحو تطوير الكفاءات تعزى إلى متغير  المبحوثين في عينة الدراسةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات

  طريقة التوظيف

لاختبار الفروق في اتجاهات المبحوثين نحو تطوير  ANOVAنتائج تحليل التباين الأحادي  :)53- 4(جدول رقم 

  .الكفاءات  حسب متغير طريقة التوظيف في المؤسسة 

  النتيجة  مستوى الدلالة  )f(قيمة   المتوسط المربعات  الحريةدرجة   مجموع المربعات  مصدر التباين

 0,388 1,042 0,369 4 1,476  بين المجموعات

    0,354 130 46,044  داخل المجموعات  رفض

      134 47,519  المجموع

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر

  في اتجاهات  )α ≤0.05(إحصائية عند مستوى الدلالة  ةعدم وجود فروق ذات دلال) 53-4(يتبين من الجدول رقم         

   أكبر من) F(المبحوثين نحو تطوير الكفاءات حسب متغير طريقة التوظيف في المؤسسة، حيث أن مستوى الدلالة لقيمة 

 )0.05 α= (ذا نرفض الفرضيةđفروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة تعزى إلى ، أي  لا توجد و

  .متغير طريقة التوظيف ، أي أن الفروقات تعود إلى عامل الصدفة
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 نحو تطوير الكفاءات تعزى إلى متغير  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة

   الجنس

لاختبار الفروق في اتجاهات المبحوثين نحو تطوير الكفاءات  حسب  T-test نتائج اختبار  :)54- 4(جدول رقم 

  .متغير الجنس  

الوسط   العدد  الجنس  المتغير
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

مستوى   Tقيمة 
  الدلالة 

  النتيجة

 0,57968 3,8974 91  ذكر  تطوير الكفاءات 
1,296 0,599 

  رفض

 0,62290 3,7561 44  أنثى

 SPSSالحزمة الإحصائية  مخرجات على اعتمادا الباحث إعداد من :المصدر

في  )α ≤0.05(إحصائية عند مستوى الدلالة   ةعدم وجود فروق ذات دلال) 54-4(يتبين من الجدول رقم                

أكبر من ) F(حيث أن مستوى الدلالة لقيمة ، ) النوع الاجتماعي(اتجاهات المبحوثين نحو تطوير الكفاءات حسب متغير الجنس 

)0.05 α= (ذا نرفض الفرضيةđتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة تعزى إلى ، أي لا  و

  .، أي أن الفروقات تعود إلى عامل الصدفة متغير الجنس
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اصبح تدريب الموارد البشرية يمثل ضرورة ملحة في الوقت الراهن بالنسبة للمؤسسات خصوصا في ظل تسارع وتيرة          

حيث أصبحت تستثمر في الكفاءات الموجودة  التغيرات والتطورات الحاصلة في بيئة المؤسسات وإشتداد حدة المنافسة فيما بينها،

أساليب وتقنيات تسمح لها بالبقاء والإستمرار ومواكبة كل التغيرات الحاصلة، وتعد عملية đا وتطويرها من خلال إعتماد عدة 

  .التدريب أبرز هده الأساليب

ان العمل على تطوير الكفاءات داخل منظمات الاعمال اصبح ضوروة حتمية للمؤسسات الاقتصادية حتى تضمن قدرا 

المتنافسة من جهة وتحقق قدرا معتبرا من الاداء الفعال و المتميز للافراد العاملين  من الاستقرار والثباث في بيئة الاعمال المتغيرة و

من هدا كله سعت الكثيير المؤسسات الاقتصادية  ،كما تسهم عملية البناء هده في ترسيخ مبادئ الولاء والانتماء لدى الافراد،  đا

ا المدخل على غرار المؤسسات الاقتصادية في الجزائر فقد بات ذ هالعالمية باختلاف احجامها وتنوع انشطتها الاقتصادية الى تبني

لزاما عليها هي الاخرى تبني هدا التوجه التطويري من اجل الاستثمار في المورد البشري و تطويره بالشكل الدي يكسب للمؤسة 

  .ميزة تنافسية وقدرة على اĐاđة

المؤسسات وقد اختلفت التوجهات والمداخل النظرية في تبني هدا المنهج و ان حتمية التطور والتطوير هي لزام فعلي لكل 

ه المداخل نجد مدخل التدريب الدي تعتمده الكثير من المؤسسات الاقتصادية والخدماتية باعتباره دلك المسلك ذلعل من اهم ه

ئم لضمان الاداء الجدي والتقليل من الدي يسمح للمؤسسة الاقتصادية بتاهيل افرادها على الاعمال الجديدة بالشكل الملا

في  لك زيادة حجم التراكم الخبراتي من المعارف والمهارات التي يستخدمها الافرادذوك ،الانحرافات في اداء الوظائف من جهة

  .مساراēم العملية

العنصر البشري يظل  إذن ،وقد اضحت الكفاءات في الوقت الحاضر نقط تحول ما بين المؤسسات مهما تعددت مصادرها

يعتبر اهم الموارد الداخلية الملموسة والغير الملموسة والتي تشكل القاعدة الاساسية التي ترتكز عليها  ذلا يزال نقطة الامتياز ا

المؤسسة بحيث وجب البحث عن الاستراتيجيات الكفيلة  لتنميتها و تاهيلها الى جانب العمل على  تبنني هدا التوجه  التطويري 

  .و بالنظر للمتغيرات البيئية التي تحيط بالمؤسسة, ونحسيين مداخله حسب الحاجة
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هي التي الزمت على المؤسسات الاقتصادية في الجزائر على ضرورة اعادة التفكير في  -واخرى -ه الاسبابذان ه

نت هده الدراسة كخطوة علمية سعت الى وعليه كا ،التميزو استراتيجيتاها التطويرية لمواردها البشرية من اجل ضمان الاستمرارية 

تبيان اثر تبني استراتيجة التدريب كمدخل اداري وعملي لزيادة و تطوير كفاءات الأفراد العاملين في المؤسسات الاقصادية في ولاية 

و الواقعي لهدا ه الممارسات والوقوف على اهم النقاط والعوائق التي تحول دون التطبيق الفعلي ذتلمسان من اجل تشخيص واقع ه

وعليه فان التطور والتطوير هو حتمية ومطلب بشري لتحسين جودة المخرجات والوصول الى تحسسين الاداء العام  .التصورات

  .داخل المؤسسات الاقتصادية في الجزائر بما يصمن البقاء و الاستمرار في وجه المنافسة الاجنبية

  : لنتائج و التوصيات التي نوردها في النقاط التالية عليه فقد خلصت هده الدراسة الى جملة من او     

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين سياسة التدريب المتبعة و تطوير الكفاءات عند مستوى دلالة    (α ≤0.05 ) 

 . )R) (48%(و هده العلاقة قوية حيث بلغت 

  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الاساليب المتبعة في عملية التدريب و تطوير الكفاءات  عند مستوى 

 . )R) (51%(و هده العلاقة قوية حيث بلغت  ( α ≤0.05)  دلالة

  مستوى توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين اساليب اعداد الدورات و الاحتياجات التدريبية  و تطوير الكفاءات  عند

 . )R) (63%(وهده العلاقة قوية حيث بلغت  ( α ≤0.05) دلالة

  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تقييم العملية التدريبية و تطوير الكفاءات عند مستوى دلالة)α ≤0.05  ( وهده

 )R) (50%(العلاقة قوية حيث بلغت 

 اءات عند مستوى دلالة يوجد اثر ذو دلالة إحصائية بين عملية التدريب و تطوير الكف)α ≤0.05  ( اد تراوحت قيمة

  .مما يشيير الى عدم وجود ارتباط عال بين المتغيرات المستقلة ) 0.773-0.552(التباين بين 

  من خلال النتائج اتضح ان قيمة)F(29.199  و مستوى الدلالة)و حيث ان مستوى الدلالة المعتمدة) 0.000 

 )α ≤0.05  ( فان دلك يدل على صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية الثانية و ان المتغير المستقل) التدريب (

و هي قوة تفسيرية  معتبرة مما يدل على وجود ) تطوير الكفاءات( من المتغير التابع  41يفسر  على نحو عام ما مقداره 

 .ير التابعاثر مهما بدلالة احصائية للمتغير المستقل في المتغ
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  يوجد اثر دو دلالة احصائية عند مستوى دلالة)α ≤0.05   ( للمتغير المستقل عملية التدريب بابعاده الاربعة على

و )   α ≤0.05(بمستوى دلالة )  T )11.463مستوى تطوير الكفاءات  بالمؤسسات محل الدرسة اد بلغت قيمة 

من التباين في مستوى تطوير ) %40.9(دريب فيما فسر متغير الت) 0.64(غيرين الى قوة العلاقة بين المت Rتشير قيمة 

  .بالتالي نقبل الفرضية و R 2 الكفاءات بالاعتماد  على قيمة

  من التباين في مستوى تطوير الكقاءات و دلك  %30.2من خلال النتائج تبين ان متغير سياسية التدريب فسر

 36.4كما ان المتغيرين المستقلين سياسة التدريب و كدا اساليب التدريب مجتمعين فسرا  R2بالاعتماد على قيمىة 

من قيمة  %38.9ثم جاء متغير اعداد الدورات التدريبية و الدي فسر ما قيمته .من التباين في تطوير الكفاءات %

المستقل تقييم العملية التدريبية ما قيمته   التباين في تطوير الكفاءات مجتمعا مع المتغيرين السابقين و قد قد فسر المتغير

 .التي تم الحصول عليها R2من التباين في المتغير التابع و دلك بالاعتماد على قيمة  39.9%

 إحصائية عند مستوى الدلالة  ةوجود فروق ذات دلال)α ≤0.05(  في اتجاهات المبحوثين نحو عملية التدريب حسب

توجد ، أي وđذا نقبل الفرضية ) =α 0.05(أصغر من  ) F(متغير حجم المؤسسة ، حيث أن مستوى الدلالة لقيمة 

، و قد يعزى دلك الى حجم المؤسسةفروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة تعزى إلى متغير 

المؤسسة ان يؤثر ايجابا او سلبا في تصورات المبحوثين نحوم عملية التدريب كون هده الاخيرة دات ارتباط وثيق ان حجم 

  .نتائج المحصل في الدراسة السابقةبعدد العمال و كدا حجم المؤسسة بحد داته  و هو ما يتوافق و ال

 إحصائية عند مستوى الدلالة  ةوجود فروق ذات دلال)α ≤0.05(  في اتجاهات المبحوثين نحو عملية التدريب حسب

توجد ، أي وđذا نقبل الفرضية) =α 0.05(أصغر من ) F(متغير نشاط المؤسسة  ، حيث أن مستوى الدلالة لقيمة 

، كون ان نشاط نشاط المؤسسةفروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة تعزى إلى متغير 

ل بعض الانشطة التوجه العام لعملية التدريب فالنشاط الصناعي مثلا يتطلب عملية تدريبية كبيرة مقابالمؤسسة يحدد 

 .الاقتصادية الاخرى

 إحصائية عند مستوى الدلالة  ةوجود فروق ذات دلال)α ≤0.05(  في اتجاهات المبحوثين نحو عملية التدريب حسب

توجد ، أي وđذا نقبل الفرضية) =α 0.05(أصغر من ) F(متغير نوع المؤسسة  ، حيث أن مستوى الدلالة لقيمة 

، و يعبر هدا الاخير ان نوع المؤسسة  فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة تعزى إلى متغير
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المؤسسة ان كانت عمومية او خاصة يؤثر كثيرا في عملية التدريب و تصورات المبحوثين اد ان التوجه لتبني عملية نوع 

 .التدريب في المؤسسات الخاصة اكبر بكثير في المؤسسات العمومية الامر الدي يخلق توجها عما في تصورات المبحوثين

 لة إحصائية عند مستوى الدلا ةعدم وجود فروق ذات دلال)α ≤0.05(  في اتجاهات المبحوثين نحو عملية التدريب

الحالة  -العمر في المؤسسة -النوع الاجتماعي -طريقة التوظيف في المؤسسة -عدد العمال في المؤسسة (حسب متغير 

من أكبر ) F(، حيث أن مستوى الدلالة لقيمة )-نوع عقد العمل -الخبرة المهنية   -المستوى التعليمي -الاجتماعية

)0.05 α= (ذا نرفض الفرضđأي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات المبحوثين في عينة الدراسة يةو ،

الحالة  -العمر في المؤسسة - النوع الاجتماعي -طريقة التوظيف في المؤسسة -عدد العمال في المؤسسة (تعزى إلى متغير 

 .، ، أي أن الفروقات تعود إلى عامل الصدفة)-نوع عقد العمل - الخبرة المهنية  -المستوى التعليمي -الاجتماعية

 إحصائية عند مستوى الدلالة  ةعدم وجود فروق ذات دلال)α ≤0.05(  في اتجاهات المبحوثين نحو تطوير الكفاءات

لحالة ا -العمر في المؤسسة -النوع الاجتماعي -طريقة التوظيف في المؤسسة -عدد العمال في المؤسسة (حسب متغير 

، في المؤسسة ، حيث أن مستوى )نوع المؤسسة -نوع عقد العمل -الخبرة المهنية   -المستوى التعليمي -الاجتماعية

، أي لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في اجابات وđذا نقبل الفرضية) =α 0.05(أكبر من ) F(الدلالة لقيمة 

طريقة التوظيف في  -عدد العمال في المؤسسة (تعزى إلى متغير المبحوثين في عينة الدراسة نحو تطوير الكفاءات 

نوع عقد  -الخبرة المهنية   -المستوى التعليمي -الحالة الاجتماعية -العمر في المؤسسة -النوع الاجتماعي -المؤسسة

 .، ، أي أن الفروقات تعود إلى عامل الصدفة)نوع المؤسسة -العمل

 0.05(مستوى الدلالة إحصائية عند  ةوجود فروق ذات دلال α ≤(   في اتجاهات المبحوثين نحو تطوير الكفاءات

، أي وđذا نقبل الفرضية ) =α 0.05(أكبر من ) F(حسب متغير حجم المؤسسة ، حيث أن مستوى الدلالة لقيمة 

يرجع الأمر  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين في عينة الدراسة تعزى إلى متغير حجم المؤسسة اد

الى كون ان المؤسسات دات الحجم الكبير تسعى بشكل كبير الى تطوير كفاءاēا حتى تضمن ميزة تنافسية و استقرار في 

 .موردها البشري و كدا توفر الموارد اللازمة لدلك 

 0.05(إحصائية عند مستوى الدلالة  ةوجود فروق ذات دلال α ≤ (كفاءات  حسب في اتجاهات المبحوثين نحو تطوير ال

، أي توجد وđذا نقبل الفرضية) =α 0.05(أكبر من ) F(متغير نشاط المؤسسة ، حيث أن مستوى الدلالة لقيمة 
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فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين في عينة الدراسة تعزى إلى متغير مجال نشاط المؤسسة  اد يرجع الامر 

 .توجه عام لدى افراد العينة في تطوير الكفاءات وتاهيل المورد البشريالى كون أن طبيعة نشاط عمل المؤسسات له 

  :و بإسقاط نتائج الدراسة التطبيقية على الواقع النظري خلصت هذه الدراسة إلى مجموعة من النقاط و النتائج       

  وجود علاقة جوهرية ذات تأثير كبير بين عملية التدريب و تطوير الكفاءات داخل المؤسسة الإقتصادية و عليه يجب على

أساليب التدريب و طرق التقييم من أجل تطوير المؤسسات تبني إستراتيجية واضحة، مستمرة و متعددة من أجل تحديد سياسة و 

 .الكفاءات في المؤسسة الإقتصادية

  عن السبل الكفيلة بتطوير الكفاءات داخل المؤسسة الإقتصادية حتى تضمن قدرا من الإستقرار الوظيفي و الثبات البحث

 .داخل المؤسسة الإقتصادية

  ال أمام المتخصصين لطرح أساليب تدريبية جديدة تتماشى مع إحتياجات المؤسسات الإقتصادية و إسقاطهاĐضرورة فتح ا

 .و تطوير جيد للكفاءة داخل المؤسسة الإقتصادية بالشكل الذي يضمن توطين 

ه النتائج واستنادا على الدراسات السابقة التي توافقت في حد ما مع بعض النتائج التي وردت في بعض ذمن خلال ه  

 : الدراسةلكفاءات في المؤسسات محل الدراسات السابقة يمكن وضع التوصيات التالية من اجل تعزيز عملية التدريب لتطوير ا

  بدعم إستراتيجية التدريب وجعله من أولويات والدعائم الرئيسية للمؤسسة الالتزامضرورة.  

  ؤهلات العلمية والعملية للكفاءات الموجودة بالمؤسساتلمبا الارتقاءالرفع والتكثيف من الدورات التدريبية من أجل. 

  شراك الفعلي لجميع الفاعلين في سير العملية التدريبية على الحقيقية من خلال الإ للاحتياجاتبناء مخطط تدريبي يستجيب

 .مستوى المؤسسة

 تطلبات البيئة الداخلية والخارجية مي يضمن التجديد والتحيين مع ذضرورة تطوير المناهج التدريبية بالشكل ال 

 الافراد المستحقين للدورات التدريبية من ا ذالاحتياج للعمليات التدريبية وك أساسلى عا الانتقاء ذالاهتمام بمعايير التقييم وك

  .اجل تمكين جميع الاطراف 

 و خلق بيئة محفزة تضمن التطوير المستمر لأحدفي الفرص بين جميع العاملين دون التحيز  ةالمساوا.  

 وقت عبأسر ا الانحرافات الحاصلة و العمل على تصحيحها ذتبني استراتيجيات التقييم المستمر لمعرفة مستوى التطور وك.  
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 ا البرامج ذخلق هيئة داخلية يعزى لها عملية التدريب مستقلة عن مصلحة المستخدمين تعمل على وضع الاستراتيجيات وك

  .التدريبية

  صقل المهارات بالشكل المناسب دون الاكتفاء على  لأجلوالتعاون مع مراكز التدريب الخارجية  الأفراد انبعاثالعمل على

  .التكوين والتدريب الداخلي

  الأساليب التدريبية الحديثة اعتمادوالتركيز على  الاهتمامتوجيه. 

  ضرورة خلق نوع من الترابط بين إستراتيجيات التدريب وتحولات المحيط الخارجي سواءا على المستوى المحلي أو الدولي يشمل

 .والاجتماعية الاقتصاديةوانب مختلف الج

  العمل على تبني معايير الجودة في المؤسسات محل الدراسة من اجل التحسين المستمر للمدخلات والمخرجات بشكل

  .تناسقي
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 01الملحق رقم  
 



 

 

  تلمسان -بكر بلقايد يجامعة أب
  قسم علوم التسيير -كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

  إدارة المنظمات:تخصص
  

  استبيان علمي
  :تمهيد

كأداة لجمع البيانات المتعلقة بالجزء الميداني لدراستي استكمالا هذا الاستبيان  يشرفني أن أضع بين أيديكم 
  :تحت عنوان اتمإدارة المنظ: تخصص- لمتطلبات نيل درجة الدكتوراه في علوم التسيير

  " و دوره في تطوير الكفاءات  في المؤسسة التدريب "                       

  . "مستوى ولاية تلمسان بعض المؤسسات علىدراسة حالة "                

  .حيث ēدف هذه الدراسة الى معرفة مدي  مساهمة التدريب في تطوير الكفاءات

جل معرفة وجهة نظركم  ورغبة في الاستفادة من خبرتكم أرجو التكرم بالإجابة على الاستبيان المرفق لأ
ة بالسرية التامة ولا تستخدم إلا في ، علما أن آرائكم محاطب التطبيقي للأطروحةلغرض إثراء واستكمال الجان

  .غرض الدراسة فقط
  .أتقدم لكم بالشكر المسبق عن الجهد المبذول والإجابات المقدمة    

  
 
 
 
 
 
  

  :في الخانة التي تراها مناسبة" x"وضع علامة  يرجى: ملاحظة
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  معلومات خاصة بالمؤسسة: الجزء الأول 

  :حجم مؤسستكم .1

  �أخرى               �صغيرة                  متوسطة 
 

  

  :مجال النشاط الرئيس لمؤسسستكم .2 

  �أخرى                   �خدماتية               �تجارية                 �صناعية  
 

  

  :نوع مؤسستكم.3

  �حكومية                 خاصة 
  

  :عدد العمال .4

  �فما فوق  101              � 100إلى  51                  50إلى  10
 

  

  :التوظيف في مؤسستكم يتم عن طريق .5

  �أخرى               �الخبرة العملية           الشهادة العلمية و الخبرة معا       �الشهادة العملية   

  .البيانات الشخصية والوظيفية: الجزء الثاني

  :جنسال.1

  �انثى                                       �ذكر  

  :العمر.2

  �سنة 45اكثرمن     �سنة 45الى  36من       �سنة  35إلى  26من  �سنة    25أقل من 
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  :الحالة الاجتماعية .3

  � مطلق                     �متزوج               �اعزب 
 

  :المستوى التعليمي.4

  �أخرى                     � جامعي                      �ثانوي               �متوسط 
 

  :المستوى الوظيفي.5

  �أخرى        �  سامي   اطار         �اطار             �عامل تحكم         �عامل تنفيذ 
 

  :الخبرة المهنية. 6

  �سنة فأكثر �16    سنة 15إلى  11من     �سنوات 10إلى  6من     �سنوات أو اقل 5
 

  

  :نوع عقد العمل .7

  �عقد متجدد               �عقد دائم 

  : ........................................               إذا كان العقد متجدد، يرجى تحديد مدة  التجديد  في حالة ما. 8
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 سياسة التدريب: المحور الأول 

  

غير موافق   غير موافق  محايد  موافق  موافق تماماً   العبارة  الرقم
  تماماً 

            يعتبر التدريب استراتيجية فعالة لزيادة كفاءة الافراد داخل مؤسستك  1
            تبني المؤسسة نماذجها التدريبة بناءا على متطلبات الافراد  2
            تهتم المؤسسة بالتدريب بصورة مستمرة لجميع العاملين بها   3
            .ترتبط الخطط التدريبة برؤية و رسالة المؤسسة و اهدافها   4
            المضمون التدريبي يتلائم مع مستوى العلمي للافراد  5

            الادارة العليا هي المسؤولة عن اعداد البرامج التدريبة  6

            تساعد المواد التدريبية في تحسين اداء و مستوى الفهم للافراد  7

            تهيئ البرامج التديريبة حسب المتطلبات بيئة الاعمال  للمؤسسة  8

            التدريب للجميع دون تميز او تخصيص   9

            يساهم التدريب في تحسين مستواك الابداعي  اثناء العمل  10

  

 أساليب التدريب: المحور الثاني

موافق غير   غير موافق  محايد  موافق  موافق تماماً   العبارة  الرقم
  تماماً 

            يتم اختيار الافراد بصورة عملية و موضوعية   11
            الدورات التدريبية تجرى بصورة دورية و مستمرة  12
            تراعي الدورات التدريبية المستوى الوظيفي للأفراد العاملين  13
            تراعي الدورات التدريبية احتياجات الافراد اثناء العمل.   14
            تستقطب المؤسسة مدربين دوليبن و ووطنيبن دوي كفاءات عالية   15

            يساهم التدريب في تبني اساليب جديدة و مبتكرة   16

            يتم اعتماد اساليب تدريبية متطورة و مستحدثة   17

           الأساليب التدريبية المستخدمة من قبل المؤسسة تحفز على إستمرارية التعلم عند التدريب  18

            تعتمد المؤسسة على اسلوب التدريب بالمحاضرات و الندوات  19

            الأماكن المخصصة للتدريب و التجهيزات المسخرة لذلك تساعده في كفاءة التدريب  20
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 اعداد الدورات التدريبية: المحور الثالث

غير موافق   غير موافق  محايد  موافق  موافق تماماً   العبارة  الرقم
  تماماً 

            .يتم تحديد الاحتياجات التدريبية للموظفوين بناء على تقييمهم السنوي   21
            يتم استخدام نماذج خاصة في تحديد الاحتياجات التدريبية   22
            يتم استخدام استقصاء لتحديد نقاط القوة والضعف لدى موظفي المؤسسة  23
            يتم تحليل الوظائف لتحديد الاحتياجات التدريبية الخاصة بكل وظيفة من الوظائف   24
            تهدف الدورات التدريبة الى تحسين الانحراف في كفاءة الافراد  25

            يحدد التطور التكنولوجي الحاصل حاجة المؤسسة لتدريب الافراد  26

            للتدريبيحدد الوضع التنافسي حاجة المؤسسة   27

            التدريبالاحتياجات الفردية للعالمين هي الاساس في تحديد استراتيجية   28

            التدريب في الموقع  من الأساليب الهامة المتبعة من قبل المؤسسة لتطوير الكفاءات  29

            الكفؤينتسعى المؤسسة من خلال تدريب العاملين الى المحافظة على الافراد العاملين و   30

كاداة  للتدريب المستمر و   e- learningتلجأ الادارة الى التعلم الالكتروني لافرادها    31
  الفعال

          

  

 تقييم التدريب: المحور الرابع

غير موافق   غير موافق  محايد  موافق  موافق تماماً   العبارة  الرقم
  تماماً 

            يقيم الافراد داخل المؤسسة على اساس الانجاز  32
يتم قياس فاعلية التدريب من خلال قياس و ملاحظة التغيرات الحاصلة على   33

  مهارات،سلوكات و أداء الأفراد
          

            يتم تقييم البرنامج التدريبي بمجرد إنتهائه من قبل المؤسسة  34
            يتم تقييم البرنامج التدريبي بمجرد إنتهائه من قبل الجهة المستفيدة من التدريب  35
نجاح التدريب في المؤسسة له علاقة مباشرة بالإهتمام الشخصي للأفراد المتدربين على   36

  ,تطوير أدائهم
          

            تستخدم المؤسسة  أدوات محددة في تقييم البرنامج التدريبي   37
            يتم اختبار الموظفين المتدربين للتعرف على استفادتهم من البرنامج التدريبي  38
            يتم الوقوف على أي انحرافات في العملية التدريبية بشكل سريع و آني  39
            يتم قياس التغيير الحاصل في أداء الموظفين المتدربين بعد مرور وقت معلوم  40
            .يتأكد المدراء في المؤسسة من تطبيق الموظف لما تعلمه في التدريب  41
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 تطوير الكفاءات: المحور الخامس 

غير موافق   غير موافق  محايد  موافق  موافق تماماً   العبارة  الرقم
  تماماً 

            الادارة العليا هي المسؤولة عن تطوير الكفاءات داخل المؤسسة  42
            تطوير الكفاءات بالمؤسسة يتم عن طريق المتابعة الدائمة من طرف مسييري المؤسسة  43
            الهدف من تطوير الكفاءات هي زيادة روح الابداع و الابتكار داخل المؤسسة   44
            العمل على تطوير الكفاءات داخل المؤسسة هو مدخل الى اعتماد الجودة  45
            التحفيز الدائم من الأساليب الهامة المتبعة من قبل المؤسسة لتطوير الكفاءات  47
           كفاءات الأفراد العاملين بالمؤسسة على عاتق المديرتقع مسؤولية تطوير    48
تلجأ الادارة الى أسلوب دراسة الحالات و الممارسات كاداة لتطوير كفاءات الأفراد   49

  العاملين بها
          

العمل الجماعي و الاستفادة من خبرات الموظفين المؤهلين  من الأساليب الهامة المتبعة من   50
  لتطوير الكفاءاتقبل المؤسسة 

          

            التدريب المستمر هو الاداة الوحيدة لتطوير كفاءة الافراد  51

            تلجأ الادارة الى اختصاصين تدريب و تطوير كفاءات  52
            توجه المؤسسة افرادها الى مراكز متخصصة في تطوير و تدريب الكفاءات  53
            ون و التماسك داخل المؤسسةابالتعيعزز التدريب من نسبة و درجة الشعور   54
            .العمل على تطوير الكفاءات داخل المؤسسة يعزز روح الانتماء و الولاء بين افرادها   55
            يضمن تطوير الكفاءات تحقيق ميز إبداعية و تنافسية للمؤسسة   56

  

  

  

  

  
  تقبلوا منا فائق الاحترام و التقدير 
  الباحث حابي عبد اللطيف
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1) EPE   SPA  SITEL :  

« SPA au capital social de 400 000 000 DA» 

« société industrielle algérienne de télécommunications  est un partenariat Algéro-
suédois crée en 1988 dont le capital est réparti entre 04 actionnaires publics (65%) 
et Ericsson suède(35%). L’effectif moyen de 500 employés.  

SERVICES ET FOURNITURE DES SOLUTIONS : 

SITEL assure l’Ingénierie et l’installation d’équipements télécom GSM, 3G ainsi 
que celui du haut débit ADSL (Technologie Ericsson). 

Dans le domaine des infrastructures télécom, elle réalise jusqu’à 200 cabines 
équipées et Mâts/Pylônes de 6 m à 50 m de haut ainsi que le génie civil des stations 
Radio (GSM, TV, Transmissions). 

Elle fournit également les solutions d’entreprise IP ou analogiques allant des 
standards téléphoniques et réseaux informatiques Intranet, aux solutions de 
sécurité - Vidéosurveillance, Contrôle d’Accès, Détection Incendie et la 
Sonorisation. 

PRODUCTION ET CAPACITES ANNUELLES : 

Equipées en moyens technologiques High Tech, de 2 lignes de montage de 
composants surface (CMS/SMT) et une ligne de soudure à la vague, SITEL gère sa 
production par ERP (GPAO), la capacité annuelle est de : 

 250 000 équipements et Modems wifi ADSL. 
 1 Million de Compteurs électroniques d’énergie électrique. 
 Câblages et faisceaux de câbles pour installations de divers réseaux. 
 Faisceaux de câbles électriques pour automobiles 
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Points Forts : 

 30 ans d’expérience en production électronique et services Télécom, 
 Partenariats Internationaux de haute technicité, 
 Certifiée ISO 9001 - 2008 
 Rapidité de redéploiement d’activité sur tout le territoire national, 
 Fortes ambitions industrielles et de services. 

 

2) EPE EURL TAFNA CONFECTION MAGHNIA : 

Entreprise public économique, entreprise unipersonnel à responsabilité limité est 
une société spécialisée dans l’industries manufacturière depuis 1965 dans un but de 
perfectionnement toujours grand, elle est passée de la confection de la chemiserie 
sous la dénomination de SONAC pour être rattachée ensuite à SONITEX en 
1976,puis à ECOTEX en 1982 c’est à cette période qu’elle se démarque dans la 
tenue de travail, cette langue expérience fait aujourd’hui de TAFNA confection, 
un leader au capital de 13 milliards de dinars spécialisé dans la tenue et vêtement 
professionnelle en tout genre et des articles de literies (Draps, Taie, Couvre 
matelas, oreilles) ainsi que les équipements de protection individuelle. 

Un Atelier de plus de 250 nouvelles machines automatiques et simple ainsi qu’un 
personnel expérimenté et qualifié. 

L’entreprise est certifiée selon la norme internationale du système management de 
la qualité ISO-9001 version 2008 depuis juin 2012 par l’organisme TUV sous 
l’identifiant 0110125830. 
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3) L’ENTREPRISE DES EAUX MINERALES DE MANSOURAH : 

 L’entreprise des Eaux Minérales de Mansourah par abréviation EMM étant une 
entreprise publique locale dont le siège et l’unité sont situés à Mansourah Route 
de Béni Mester à 5KM du Centre de la ville de Tlemcen et à moins de 20 KM de 
l’aéroport internationale de Zenata et à 60 KM du port de Ghazaouet. 

Le présent document est une description générale de l’Entreprise. 

Raison Social Entreprise des Eaux Minérales Mansourah 
(E.M.Mansourah) 

Adresse 
E.M.M Route de Beni Mester BP258 Mansourah 

(wilaya de Tlemcen) 
Téléphone 

Fax 
043 21 54 00        043 21 53 98 

043 21 46 27 
Président Directeur Générale Mr BELMAHI MOHAMED 

Date de Création 
Décision du Ministre Délégué à la planification N°87 

365 H 339 du 31-12-1987 

Siège Social et Usine E. M.M Route de Béni Mester Mansourah (wilaya de 
Tlemcen) 

Objet Social Production d’Eau Minérale Naturelle 

Forme Juridique 

 1987 : Entreprise publique locale sous tutelle de la 
Wilaya de Tlemcen 

 1995 : EPE, Société par actions au capital de huit 
(8) millions de DA intégrée au porte feuille de 

Holding Agro alimentaire. 
 1996 : l’EPE, SPA est reprise par le Holding Public 

Régional Ouest « HOLD WEST» est transformée 
en EURL, capital social inchangé. 

 2002 : la CNAC entre dans le capital de l’E.M.M à 
hauteur de 2 M DA. L’EMM devient société par 

action avec un capital social de 10 M DA. 
 2006 : reprise de l’entreprise par ses salariés 
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Localisation du Marché actuel 
Wilaya de Tlemcen-Oran-SBA-Ain 

Témouchent-Alger sud- Saida 
Nombre d’employés 96 

Spécialité particulière en 
contenance 1,5 L ; 0,5 L ; 6L 

 

4) EPE SPA MANTAL 

L’entreprise manufacture de tissage d’article lourds en abrégé « Mantal » est une 
entreprise par action créé en date du 08 Mars1998 par décision de filialisation, 
après la scission de l’entreprise « COUVERTEX» dont le siège social était à 
TISSIMSILT et qui comprenait 03 autres unités en plus de celle de Tlemcen. 

- Unité de TISSEMSILT 
- Unité de BAB EZZOUAR A ALGER 
- Unité d’AIN DJASSER A BATNA 

L’historique de cette unité commence en 1992 lorsqu’elle s’appelait « Manufacture 
de Tapis d’Orient (MTO) » et se spécialisé dans la production de la draperie et la 
couverture militaire sous l’appellation de « Manufacture de textile Oranais » et 
jusqu’ a sa faillite et sa fermeture en 1955. Quatre années plus tard, en 1959 une 
association de patronats européens décide la réouverture de l’usine pour la 
production de file artisanale et cela sous l’appellation de SOCALTEX. 

Après l’indépendance et le 08 Mai 1963 ou elle sera nationalisée sous la 
dénomination de (MNTA, MLEFF) et dirigée par un comité de gestion jusqu'à 
mai 1968 ou elle sera rattachée à la société « SONITEX » qui englobait toutes les 
usines spécialisées dans le textile d’Algérie. 

Après la première restructuration des entreprises du 04 décembre 1982, elle 
devient une unité de l’entreprise « ETATEX » dont le siège social était à 
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TEBESSA et ce jusqu’ au 20 octobre 1987 ou elle devient une unité de 
l’entreprise COUVERTEX après la deuxième restructuration des entreprises. 

L’entreprise était constituée de deux unités de productions : 

a. L’une sise à « EL HARTOUNE » se charge des fonctions : 
 Teinture de la matière première suivant les calories par les clients 
 Production du filé de trame utilisée pour la production de la 

couverture 
b. L’autre sise à « BAB EL KHEMIS » et se charge de : 

 Tissage et la production du tissue couverture 
 Finissage, grattage, lustrage, coupage, pillage, et emballage du 

produit fini avant son stockage et sa commercialisation. 

Le 01/01/2012 elle est rattachée à l’entreprise TEXALG EPE/SPA et prend la 
dénomination de COMPLEX INDUSTRIEL TEXALG/MENTAL 

5) EPE STAAR / SPA 

IDENTIFICATION : 

Identification 
EPE-STAAR / SPA 

Société de Terrassement d’aménagement et de 
revêtement routier 

capital Social 
1.680.000.000 DA 

(voir évolution tableau ci-dessous) 

Statut Juridique EPE 
Société par actions 

Tutelle 
Transfert de la SGP TP sintra au GITRA SPA le 

27-06-2016 
Adresse Aboutachfine BP104 Tlemcen 

Qualification et classification 
professionnelles 

Catégorie IX 
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DONNEES GENERALES SUR L’ENTREPRISE : 

La société de terrassement d’aménagement et de revêtement Routier (STARR) a 
été créé le 15 mai 1971 par arrêté N°653/SP/71 sous la dénomination  « société du 
Parc de la Wilaya de Tlemcen » par abréviation ‘’ S.P.W.T’’ et dotée d’un capital 
social de 10.000.000 DA dans le cadre des différentes lois relatives aux entreprises 
publiques, la société du parc de la Wilaya de Tlemcen a subi les modifications 
statutaires ci-après : 

 Le 20 Décembre 1995 : la SPWT a été érigée en entreprise publique 
Economique sous tutelle des fonds de participation « construction » dotée 
de la personnalité morale. Le capita social passe de 10.000.000.00 DA a 
22.000.000.00 DA. 

 Le 25 Octobre 1997 : La dissolution des fonds de participation 
‘construction’ place la société du parc de la Wilaya de Tlemcen sous tutelle 
du holding public ‘’Bâtiment et Matériaux de Construction’’. 

 Le 11 Janvier 1998 : La société du parc de la wilaya de Tlemcen change de 
raison sociale pour devenir ‘Société de Terrassement d’Aménagement et de 
Revêtement Routier’ par abréviation « STARR » Tlemcen ayant pour 
actionnaire unique HOLD WEST son capital passe de 22.000.000.00 DA à 
100.000.000.00 DA 

 Le 09 Septembre 2000 : le Capital social de la société de terrassement 
d’aménagement et revêtement routier est porté de 100.000.000.00 DA a 
22.000.000.00 DA. 

 Le 23 juin 2001 : Le conseil d’administration a été recomposé avec 
récapitulation et synthèse des trois mises en conformité intervenues dans les 
statuts précédents aux articles 02-06 et 14 portant objet social, capital social 
et organe de participation. 
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 Le 11 Janvier 2003 : a été effectué une mise en conformité avec les statuts 
de la société de gestion et de participation El Ouest –SGP EL OUEST – 
actionnaire unique. 

 Par AGEX du 30/12/2007 et statut du 10-03-2008 : Le capital social de la 
société de terrassement d’aménagement et de revêtement routier est porté 
de 220.000.000,00 DA à 1.630.000.000,00 DA. 

 Par AGEX du 02-12-2010 : L’EPE STARR Tlemcen SPA est intégrée au 
portefeuille de la SGP TP SINTRA. 

 Par AGEX du 02-12-2010 : EPE STARR Tlemcen SPA est transférée du 
portefeuille  SGP EL Ouest à la  SGP TP SINTRA le statut correspondant 
est en cours d’élaboration par les services des domaines de la Wilaya de 
Tlemcen. 

 Par AGEX du 27-06-2016 : L’EPE STARR Tlemcen SPA est transférée 
du portefeuille SGP-TP Sintra au Groupe d’infrastructures des travaux 
routiers et ‘ouvrages d’Arts GITRA-SPA. 
 
ACTIVITE DE L’ENTREPRISE : 

Activités principales : 
La société de terrassement d’aménagement et de revêtement routier a 
pour activités principales : 

- Les travaux de terrassement 
- Les travaux d’aménagement 
- Les travaux de revêtement routier 

Activités secondaires : 
Les activités secondaires de la STARR s’articulent autour de : 

- La production d’enrobé à chaud et à froid. 
- La production d’agrégats 
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- La location d’engins et de matériels pour le bâtiment et les 
travaux publics. 

- La construction de barrages 
 

6) SPA  INATEL (Filiale ENTC) : 
INATEL, Industrie Algérienne de la Téléphonie, est une société par actions issue 
de la restructuration organique de l’Entreprise Nationale des Télécommunication 
(ENTC). Son champ de compétence s’étend du développement à la production et 
commercialisation de matériels de télécommunications. 
La création de l’INATEL intervient dans un contexte national et international 
caractérisé par le grand bouleversement dans le secteur des télécommunications : 
dérégulation du marché des télécoms, innovations technologiques permanentes, 
prédominance du logiciel (software/services) sur le matériel 
(Hardware/Production), Essor de la téléphonie mobile, etc. 
DONNEES GENERALES : 
Dénomination : Industrie Algérienne de la Téléphonie ; par Abréviation 
INATEL, Entreprise Publique Economique et Société par actions SPA. 
Capital Social : 672 400 000 DA 
Date de création : 03 Mars 2001 

 Résolution N°01 et 02 de l’AGEX du 14/11/2000 tenue au siège du 
Homelec et portant filialisation des activités de l’ENTC. 

 Résolution N°1,2 et 3 de l’assemblée générale constitutive de la société 
INATEL tenue le 03/03/2001 au siège de l’ENTC. 

Objectif de la société : La recherche, le développement, la production, 
l’importation, l’exportation et la distribution des produits de télécommunications 
et produits apparentés. 
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Et généralement toutes opérations pouvant se rattacher directement ou 
indirectement à son objet, ou susceptible d’en faciliter l’extension oui le 
développement dans le cadre de la réglementation en vigueur. 

Siege Social : Zone industrielle de Tlemcen sise à Chetouane Tlemcen 

Profile Technique 

Principale activités : 

- Activités de recherche appliquée pour l’amélioration des produits du 
segment d’activité de la filiale. 

- Activités de production : 
 Le poste téléphonique avec et sans fil 
 L’autocommutateur téléphonique privé (PABX) de petite et 

moyenne capacité jusqu’à plus de 500 lignes. 
 Les produits électroniques divers (Interphone individuel et 

collectif, affichage numérique et feux tricolores etc.…) 
- Activités de prestation de services : 

 Importation, vente, installation et maintenance de PABX de 
moyenne et grande capacité 

 Importation, vente, installation et maintenance de systèmes 
d’intercommunication 

 Importation, vente, engineering, installation et maintenance 
de systèmes de sécurité (vidéosurveillance, anti-intrusion, 
anti-incendie, contrôle d’accès, Gestion technique des 
bâtiments etc.). 

 Engineering, installation et maintenance de réseau 
informatique 
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 Engineering, installation et maintenance des produits 
électroniques divers (Interphone individuel et collectif, 
affichage numérique et feux tricolores etc.) 

Certification ISO 9001 version 2008 : 

Notre Entreprise EPE INATEL SPA a été certifiée pour son système Management 
de qualité de la norme ISO 9001 v2008 sous le n) 2009072372 depuis le 
24/07/2009 par le certificateur MOODY-INTERNATIONAL accrédité par la 
COFRAC (France). 

Configuration physique de la filiale : 

 Site : La filiale INATEL est implanté au sud-ouest sur le 
terrain de l’ENTC situé dans la Zone industrielle route de 
chetouane, Tlemcen 

 Magasin de vente : Bd 1er Novembre Tlemcen 
 Centre : Centre régional centre Alger 
 Centre : Centre régionale BATNA 

Les Segments d’activités 

Entreprise Publique Economique 

« INDUSTRIE ALGERIENNE DE LA TELEPHONIE – INATEL, EPE, SPA» 

Filiale de l’ENTC 

Principal Leader des Télécommunications en Algérie depuis l’Année 1978, a le 
plaisir de mettre à votre disposition sa longue expérience, dans un rapport 
qualité/prix étudié, ses produits et services et souhaites s’inscrire parmi vos 
fournisseurs et partenaires dans les domaines suivants : 

 Télécommunications : Terminaux de communications 
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(Téléphones, Autocommutateurs PABX, Réseaux de téléphonie, Interphones 
individuels & collectifs) 

 Systèmes Electroniques de Sécurité : Vidéosurveillance, Incendie, 
Intrusion, Contrôle d’accès, sonorisation. 

 Système Informatiques : Réseaux informatiques et organes annexes. 
 Affichage électronique : journaux lumineux à défilement, Tableaux 

d’affichage numérique et panneaux graphique. 
 Service après ventes : Assuré par les centres régionaux d’Alger, de Batna et 

du Siege de Tlemcen. 

Organisation et effectifs : 

Organisation : l’organisation actuelle d’INATEL se présente comme suit : 

- Structures : 

 Direction Générale 
 Structure Technico Commerciale 
 Structure administration, Finances & personnel 

 
7) NAFTAL GPL TLEMCEN : 

Naftal est une entreprise de stockage et de distribution des produits pétroliers et 
hydrocarbures. 

Le mot NAFTAL est tiré de deux syllabes biens connues : 

NAFT : terme universel qui exprime le pétrole. 

AL : en référence à l’Algérie. 
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 Historique : 

Issue de SONATRACH, l’entreprise ERDP a été créée par r le décret N° 80/101 
avril 1980. 

Entre en activité le 1er janvier 1982, elle est chargée du stockage et de la 
distribution des produits pétroliers sous le sigle NAFTAL. 

En 1987 l’activité raffinage est séparée de l’activité distribution, la raison sociale de 
cette société change suite à cette séparation des activités. NAFTAL, est désormais 
chargée de la commercialisation et de distribution des produits pétroliers et 
dérivés. 

Les Missions de NAFTAL : 

NAFTAL a pour mission principale, le stockage, la distribution et la 
commercialisation des produits pétroliers sur le marché nationale. 

Elle intervienne dans les domaines suivants : 

 Enfutage GPL 
 Formulation du bitume 
 Distribution, stockage, et commercialisation des carburants, GPL, 

lubrifiant, bitume, pneumatique GPL/carburant, produits spéciaux. 
 Transport de produits pétroliers 

 
8) PRESENTATION DE LA SARL HALIB ENNADJAH : 

La société « SARL HALIB ENNADJAH » est une SARL créée en septembre 
2002, et entrée en production le 30/10/2002, avec un coût d’investissement initial 
de 31 000 000 DA. 
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Sa capacité de production nominale est de 70 000 litres / jours, elle fonctionne 
selon le système 02x08 (02 équipes). 

Elle emploie actuellement 70 travailleurs dont 60 en production. 

Son activité principale est la transformation du lait cru en lait pasteurisé, et lait 
stérilisé conditionné en sachet de 01 litre. 

La Sarl HALIB ENNADJAH produit aussi une gamme de produits appelée « les 
dérivés du lait » : 

 Beurre 
 LBEN 
 Yaourt 
 Crème fraiche 

  La collecte du lait cru (matière première) se fait par les collecteurs auprès des 
éleveurs. Les quantités collectées sont stockées dans un premier temps dans les 04 
centres de collecte, et  transportées par la suite à la SARL par des camions frigo 
dans le but d’éviter la dégradation du lait cru. 

   Les quantités reçues à la SARL, est ensuite stockées dans les cuves de stockage 
pour être Destinées à la transformation aux produits finis. 

               La SARL HALIB ENNADJAH commercialise ces produits (en gros) à travers  
environ 60 livreurs,    

     Lesquels, font la distribution auprès des détaillants. 
              La SARL dispose en outre un dépôt de vente destiné à la vente en détail des 

quantités limitées. 
 
 
 



   الملاحق
 

 

9) Eurl Mega Papiers : 

« Mega-Papiers, PME Algérienne spécialisée dans la transformation et la 
distribution de tous types de papiers pour arts graphiques depuis 2003 
commercialise ses produits sur l’ensemble du territoire national auprès des 
professionnels, publics et privés, les plus importants du domaine de l’impression et 
de l’édition.  

C’est pour répondre aux besoins qualitatifs et quantitatifs croissants de nos clients 
que nous nous sommes dotés d’une capacité de production à la pointe de la 
technologie, de moyens de manutention adaptés aux maniements et au stockage 
du papier, d’une flotte de distribution moderne en constante expansion, 
d’entrepôts de stockage aux normes internationales et de fournisseurs de renom. 

 : » SONALGAZ «الشركة الجزائرية للكهرباء و الغاز .10

 422.041.000،00الرئيسي  إنتاج و توزيع و نقل الكهرباء و الغاز ، يقدر رأسمالها الإجتماعي ب مجال نشاطها 

  .دج 

تسعى إلى تلبية إحتياجات الزبائن من حيث الخدمات ، النوعية ، الحماية و الأمن حيث تحتل مكانة إستراتيجية في 

  .التنمية الإقتصادية و الإجتماعية 

الطاقة الكهربائية و نقل و توزيع الغاز الطبيعي على المستوى الوطني فهي تحتل المرتبة الأولى من مهاهها إنتاج و توزيع 

  .من حيث إنتاج الطاقة الكهربائية و توزيع الغاز

  :تنحصر أهم أهدافها فيما يلي 

  و في الخارج و نقلها و توزيعها) في الجزائر(إنتاج الكهرباء محليا. 

 لسوق الوطنيةنقل الغاز لتلبية إحتياجات ا. 

 توزيع الغاز عن طريق القنوات سواءا في الجزائر أو الخارج و تسويقه. 

  إنشاء فروع أو أخذ مساهمات و كل حقيبة أسهم و غيرها من القيم المنقولة في كل شركة موجودة أو سيتم

 .إنشائها في الجزائر



   الملاحق
 

 

 ة  و الغازية و كل نشاط يمكن أن تطوير كل نشاط له علاقة مباشرة أو غير مباشرة بالصناعات الكهربائي

 .تترتب عنه فائدة سونلغاز

  سيرتاف - مؤسسة الخـزف المنزلـي لتافنــة  .11

SARL CERAMIQUE DE TAFNA MAGHNIA-CERTAF- 

شـركة بالأسـهم مقرهـا الاجتمـاعي بمغنيـة طريـق ندرومـة ) غ.م.خ.م(مؤسسة الخـزف المنـزلي بغـرب الـبلاد باختصـار 

 . 495ص ب 

اسـبانيا    و ميتسـوي  (DRAGADOS)من طرف شـركتين أجنبيتـين همـا درا قـادوس  1978أنشأت سنة 

(MITSUI)  2(عامــل يعملــون بالتنــاوب  1200بـــ  1982اليابــان شــرعت في الإنتــاج مــع بدايــة ســنةx8 (

 .كان نشاطها صناعة الأواني الفخارية

بكميـــة   (Porcelaine)الخـــزف الصـــيني  دخلـــت المؤسســـة في اســـتثمار جديـــد و هـــو إنتـــاج 1990في ســـنة  

عامــل  770بعــد ذلــك   و لأســباب اقتصــادية تم تســريح  1997طــن ســنويا اســتمر نشــاطها حــتى ســنة  2000

بعــدها تم تغيــير تســمية المؤسســة مــن مؤسســة الخــزف المنــزلي بغــرب الــبلاد إلى مؤسســة الخــزف المنــزلي لتافنــة شــركة 

قرها الاجتماعي المنطقـة الصـناعية طريـق سـبدو و حولـت إلى م  (CERTAF)بالتلخيص سيرتاف   بالأسهم

 .مع الحفاظ على جميع نشاطاēا (BEA)البنك الخارجي 

ــاج منتـــوج جديـــد و المتمثـــل في صـــناعة القرميـــد و الأجـــر المشـــكل في عـــدة أنـــواع و شـــتى  2002في ســـنة  تم إدمـ

  . من منتجاēا% 80الأحجام و الذي أصبح يغطي أكثر من 

 :ئر بريد الجزا .12

، بعدما كانت في الأول تحت 1963أصبحت مصالح البريد ملكا للجزائر تحت رعاية وزارة البريد عام  

  .وصاية و تصرف المستعمر الجزائري 

أصبحت الجزائر عضوا دائما في الإتحاد ابريدي العام ، و انخرطت أيضا في نفس السنة  1964و في سنة 

  .انخرطت في الإتحاد البريدي العربي 1966سنة  بإتحاد الإتصالات الدولية، و بعدها في
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بالكاليتوس و الخاص بالتكوين   « INPTIC »: يمتلك بريد الجزائر هياكل خاصة به للتكوين مثل 

 .التقني، ومركز أخر متخصص في المالية موجود على مستوى ولاية تلمسان

13. TABLEAU ANNEXE 

L’ENTREPRISE L’ACTIVITE 
SPA GIPLAIT MANSOURAH 
TELEMCEN 

PRODUCTION DE LAIT ET 
PRODUITS LAITIERS (LAITERIE) 

SARL FILS DJILLALI RAHMOUN 
(L’EXQUISE) 

PRODUCTION D’EAU MINERAL 
ET BOISSONS DIVERSES NON 
ALCOLISEES 

SARL MAISERIE LA TAFNA 
MAGHNIA TLEMCEN 

produits amylacés et améliorants de 
panification 
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 SPSS مخرجات الحزمة الإحصائية 
 
 
 
requency Table 
 
 

SIZE 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

Petite 9 6,6 6,6 6,7 
Moyen 68 50 50 56,6 
Autres 59 43,4 43,4 100,0 
Total 136 97,1 100,0  

 
SECTEUR 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

Indistruel 66 48,5 48,5 48,5 
commercial 46 33,8 33,8 82,4 
Service 17 12,5 12,6 94,9 
Autre 7 5,1 5,1 100,0 
Total 136 100 100,0  

 
TYPE 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 
Publique 34 25,0 25,0 25,0 
Privé 102 75,0 75,6 100,0 
Total 136 97,1 100,0  

 
NMEMP 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

10-50 9 6,6 6,6 6,6 
51-100 26 19,1 25,1 25,7 
101-et plus 101 74,3 74,3 100,0 
Total 136 97,1 100,0  

     
 
 

TRECRUTEMENT 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

qualification 29 20,3 20,7 21,7 
expriences 34 25,0 24,4 46,3 
quali et excpr 57 41,9 42,2 88,2 
autre 16 11,8 11,9 100,0 
Total 136 97,1 100,0  

 
GENRE 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 
homme 92 67,6 67,6 67,6 
femme 44 32,4 32,4 100,0 
Total 136 97,1 100,0  

      
     

 
AGE 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

moin 25 ans 5 3,7 3,7 3,7 
26-35 ans 57 41,9 41,9 45,6 
36-45 ans 45 33,1 33,1 78,7 
plus 45 ans 29 21,3 21,3 100,0 
Total 136 97,1 100,0  

 
SITUATION 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

celibat 42 30,2 31,1 31,1 
marié 87 62,6 64,4 95,6 
diforcé 6 4,3 4,4 100,0 
Total 135 97,1 100,0  

Missing System 4 2,9   
Total 139 100,0   



 
NIVEAUe 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

secondaire 6 4,4 4,4 4,4 

universitaire 127 93,4 93,3 97,8 

autres 3 2,2 2,2 100,0 
Total 136 97,1 100,0  

 
POSITION 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

agens ex 51 37,8 37,8 37,8 

agens a 29 21,5 21,5 59,3 

cadre 36 26,7 26,7 85,9 

cadre sup 19 14,1 14,1 100,0 
Total 135 97,1 100,0  

 
EXPRIENCE 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

moin 5 ans 26 19,1 19,1 19,1 
06-10 ans 40 29,4 29,4 48,9 
11-15 ans 34 25,0 25,0 73,5 
plus 16 ans 36 26,5 26,5 100,0 
Total 136 100,0 100,0  

 
TYPCONTRAT 

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 
CDI 112 82,4 82,4 82,4 
CDD 24 17,6 17,6 100,0 
Total 136 97,1 100,0  

 
   

Item Statistics 

 Mean Std. Deviation N 
V1 3,8919 ,61232 136 
V2 3,6301 ,68553 136 
V3 3,6882 ,67589 136 
V4 3,6770 ,69217 136 
C5 3,8514 ,59550 136 
 

Statistics 

 N Mean Std. Deviation 
Valid Missing 

Q1 136 0 4,4044 ,65973 

Q2 136 0 3,7630 1,00155 

Q3 136 0 3,5926 1,06712 

Q4 136 0 3,9030 ,92476 

Q5 136 0 3,6963 1,02414 

Q6 136 0 3,9185 ,93881 

Q7 136 0 4,1630 ,69333 

Q8 136 0 3,8731 ,79870 

Q9 136 0 3,5111 1,20859 

Q10 136 0 4,0889 ,84170 

Q11 136 0 3,6661 1,0720 

Q12 136 0 3,5252 ,9987 

Q13 136 0 3,6663 ,8894 

Q14 136 0 3,73614 ,8952 

Q15 136 0 3,4925 1,142 

Q16 136 0 3,7778 ,9196 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

Q17 136 0 3,7636 ,8911 

Q18 136 0 3,7114 ,8882 

Q19 136 0 3,4225 1,1228 

Q20 136 0 3,6074 ,9391 

Q21 136 0 3,7709 ,9131 

Q22 136 0 3,8517 ,9650 

Q23 136 0 3,9252 ,8772 

Q24 136 0 3,4005 1,0943 

Q25 136 0 3,7636 1,0012 

Q26 136 0 3,3484 1,0023 

Q27 136 0 3,6518 ,8752 

Q28 136 0 3,9409 ,7913 

Q29 136 0 3,9257 ,9594 

Q30 136 0 4,4048 ,6242 

Q31 136 0 3,3186 1,1101 

Q32 136 0 3,5851 1,0322 

Q33 136 0 3,8144 1,0871 

Q34 136 0 3,8745 ,9722 

Q35 136 0 4,0148 ,8891 

Q36 136 0 3,7487 1,1242 

Q37 136 0 4,0213 ,8763 

Q38 136 0 4,0880 ,8414 

Q39 136 0 3,6641 ,875131 

Q40 136 0 3,9402 ,7912 

Q41 136 0 3,8840 ,9903 

Q42 136 0 4,0371 ,9491  

Q43 136 0 3,6222 1,0645 

Q44 136 0 4,0661 ,8791 

Q45 136 0 3,9633 1,0902 

Q46 136 0 3,42124 1,0103 

Q47 136 0 3,8074 ,9503  

Q48 136 0 3.6726 .8913 

Q49 136 0 4.2945 .9622 

Q50 136 0 4.0296 .9212 

Q51 136 0 3.7918 1.1742 

Q52 136 0 3.8927 1.4152 

Q53 136 0 4.4011 .8742 

Q54 136 0 3.8810 .8102 

Q55 136 0 3.8890 .8422 

Q56 136 0 3.8890 .84212  



 
Variables Entered/Removeda 

Model Variables Entered Variables 
Removed 

Method 

1 V1 V2 V3 V4  . Enter 
a. Dependent Variable: C1 
b. All requested variables entered. 

 
 

 

Model Summary 
Model R R Square Adjusted R 

Square 
Std. Error of the 

Estimate 
Change Statistics 

R Square Change F Change df1 df2 Sig. F Change 
1 ,481a ,2310 ,231 ,44687 ,231 40,5410 5 129 ,000 
a. Predictors: (Constant), V1 ,C1 

Model Summary 
Model R R Square Adjusted R 

Square 
Std. Error of the 

Estimate 
Change Statistics 

R Square Change F Change df1 df2 Sig. F Change 
1 ,514a ,2614 ,2614 ,44687 ,2611 48,1910 5 129 ,000 
a. Predictors: (Constant), V2 ,C1 

Model Summary 
Model R R Square Adjusted R 

Square 
Std. Error of the 

Estimate 
Change Statistics 

R Square Change F Change df1 df2 Sig. F Change 
1 ,6312a ,3945 ,3941 ,44687 ,3945 87,1478 5 129 ,000 
a. Predictors: (Constant), V3 ,C1 

Model Summary 
Model R R Square Adjusted R 

Square 
Std. Error of the 

Estimate 
Change Statistics 

R Square Change F Change df1 df2 Sig. F Change 
1 ,5017 ,2568 ,2547 ,44687 ,2568 45,7801 5 129 ,000 
a. Predictors: (Constant), V4 ,C1 

 
Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 
Regression 15,089 1 2,515 29,199* ,000b 
Residual 21,791 133 ,086  
Total 36,880 134  

a. Dependent Variable: C1 
b. Predictors: (Constant), V1 ,V2,V3,V4 
 

Coefficientsa 
Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 
t Sig. 95,0% Confidence Interval for B 

B Std. Error Beta R R Square 

1 

(Constant) ,081  ,258  1,936  ,045  ,146  

V1 ,106  ,093 118, 2,715  007 ,  469 ,  220 ,  

V2 ,078  ,092 177,  2,703  007 ,  402 ,  161,  

V3 ,204  ,130 148,  6,793  000,  549,  302 ,  

V4 2,217  ,100 383 ,  11,643  000 ,  640 ,  409,  

         

a. Dependent Variable: C1 
 

Descriptive Statistics 
 R Square R  N 

V1 ,3021 ,5497 136 

V1-V2 .3645 ,6038 136 

V1-V2-V3 .3894 ,6236 136 

V1-V2-V3-V4 .3997 ,6325 136 

C1 .3028 ,5491 1356 

 

 

 

 
Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 
1 Regression 4,502 2 2,251 7,040* ,001b 



Residual 42,200 132 ,320  

Total 46,702 134  

a. Dependent Variable: S1 
b. Predictors: (Constant), X1 

 
Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 
Regression 5,622 3 1,874 5,976* ,001b 
Residual 41,080 131 ,314  
Total 46,702 134  

a. Dependent Variable: S1 
b. Predictors: (Constant), X2 

 One-Sample Test 

  Test Value = 0 

t Mean df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

pub 
3,634 

4,0326 33 
,007  

,37898 

priv 3,6213 102 ,61248 
 

a. Dependent Variable: S1 
b. Predictors: (Constant), typ 

 
Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 
Regression ,320 2 ,160 ,456* ,635 
Residual 46,382 132 ,351  
Total 46,702 134  

a. Dependent Variable: S1 
b. Predictors: (Constant), X4 

 
Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 
Regression 1,363 4 ,341 ,977* ,423 
Residual 45,339 130 ,349  
Total 46,702 134  

a. Dependent Variable: S1 
b. Predictors: (Constant), X5 

 One-Sample Test 

  Test Value = 0 

t Mean df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

hom 
,7380 

3,7479 91 
,399 

,57275 

fem 3,6678 44 ,62853 
 
 

a. Dependent Variable: S1 
b. Predictors: (Constant), GE 

 
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 
Regression 1,476 4 ,321 2,011* ,284 
Residual 45,226 130 ,401  
Total 46,702 134  

a. Dependent Variable: S1 
b. Predictors: (Constant), X7 

 
Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 
Regression ,622 3 0,207 ,589* ,623 
Residual 46,080 131 0,352  
Total 46,702 134  

a. Dependent Variable: S1 
b. Predictors: (Constant), X8 

 
Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 
Regression ,009 2 ,004 ,013* ,987 
Residual 46,693 132 ,354  
Total 46,702 134  

a. Dependent Variable: S1 
b. Predictors: (Constant), X9 

 
Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 
Regression ,165 2 ,083 ,234* ,792 
Residual 46,537 132 ,353  
Total 46,702 134  

a. Dependent Variable: S1 
b. Predictors: (Constant), X10 

 
Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 



1 
Regression 1,092 3 ,364 1,046* ,375 
Residual 45,610 131 ,348  
Total 46,702 134  

a. Dependent Variable: s1 
b. Predictors: (Constant), X11  

 
Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 
Regression ,009 1 ,009 ,026* ,872 
Residual 46,693 133 ,351  
Total 46,702 134  

a. Dependent Variable: S1 
b. Predictors: (Constant), X12 
 
 

 
Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 
Regression ,964 3 ,321 ,904* ,441 
Residual 46,555 131 ,355  
Total 47,519 134  

a. Dependent Variable:S2 
b. Predictors: (Constant),X1 

 
Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 
Regression ,159 2 ,079 ,221* ,802 
Residual 47,361 132 ,359  
Total 47,519 134  

a. Dependent Variable: S2 
b. Predictors: (Constant), X2 

 
Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 
Regression ,369 2 ,185 ,517* ,597 
Residual 47,150 132 ,357  
Total 47,519 134  

a. Dependent Variable: S2 
b. Predictors: (Constant), X3 

 
Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 
Regression 1,631 3 ,544 1,552* ,204 
Residual 45,888 131 ,350  
Total 47,519 134  

a. Dependent Variable: S2 
b. Predictors: (Constant), X4 

 
Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 
Regression ,508 3 ,169 ,471* ,703 
Residual 47,012 131 ,359  
Total 47,519 134  

a. Dependent Variable: S2 
b. Predictors: (Constant), X5 
 
 
Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 
Regression 0,013 1 ,013 ,036* ,851 
Residual 47,507 133 ,357  
Total 47,519 134  

a. Dependent Variable: S2 
b. Predictors: (Constant), X6 

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 
Regression 3,636 2 1,818 5,469* ,005 
Residual 43,883 132 ,332  
Total 47,519 134  

a. Dependent Variable: S2 
b. Predictors: (Constant), X7 

 

 

 

 

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 
Regression 6,453 3 2,151 6,861* ,000 
Residual 41,067 131 ,313  
Total 47,519 134  

a. Dependent Variable: S2 
b. Predictors: (Constant), X8 
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 One-Sample Test 

  Test Value = 0 

t Mean df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

hom 
1,296 

3,8974 91 
,599 

,57968 

fem 3,7561 44 ,62290 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

 One-Sample Test 

  Test Value = 0 

t Mean df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

pub 
2,457 

4,0687 33 
,368 

,48691 

priv 3,7810 102 ,61233 

a. Dependent Variable: S2 
b. Predictors: (Constant), typ 

 
Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 
Regression ,564 2 ,282 ,793* ,455 
Residual 46,955 132 ,356  
Total 47,519 134  

a. Dependent Variable: S2 
b. Predictors: (Constant), X10 

 
Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 
Regression 1,476 4 ,369 1,042* ,388 
Residual 46,044 130 ,354  
Total 47,519 134  

a. Dependent Variable: S2 
b. Predictors: (Constant), X11 

a. Dependent Variable: S2 
b. Predictors: (Constant), GE 



 
  :الملخص

كما تحاول هذه الدراسة في   ،في المؤسسات عينة الدراسةتهدف هذه الدراسة إلى تحليل واستكشاف أثر التدريب على تطوير الكفاءات 
زيادة استيعاب مفهوم وسياسة التدريب وتطوير النموذج النظري للتدريب وتطوير الكفاءات  في المؤسسة من أجل تسهيل الفهم الصحيح 

سة ووصف حيث تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي لدرا ).عينة الدراسة(والإدراك المباشر لها في المؤسسات المختارة في الجزائر 
وقد تم تصميم استبيان لهذا  .والدوريات وثحنوية من خلال مراجعة الكتب والبالمتغيرات وتفسيرها كما وكيفا، حيث تم جمع البيانات الثا

استبانة على مجموعة من المؤسسات الاقتصادية العاملة في ولاية تلمسان بغرض استقصاء الأفراد العاملين بها  (180)  الغرض حيث وزعت
وقد خلصت الدراسة  ان هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين . لكفاءات في المؤسسات محل الدراسةحو اثر عملية التدريب في تطوير ان

كما كشفت الدراسة وجود بعض الاختلافات في إجابات . التدريب بمحاوره مجامعة وتطوير الكفاءات في المؤسسات محل الدراسة
  .ا تطوير الكفاءات تعزى الى بعض الخصائص الديمغرافية والوظيفية لعينة الدراسةذلمتعلقة بالتدريب وكالمبحوثين حول بعض المحاور ا

  .ةالوظيفيالخصائص الديمغرافية و  ،المؤسسات الاقتصادية ،تطوير الكفاءات ،سياسة التدريب: المفتاحيةت الكلما
Résume : 
Cette étude a pour objectif l’analyse de l’impact de la formation et du développement des 
compétences dans les entreprises. L’objet de cette recherche est de faciliter leur insertion dans 
les entreprises algériennes. 
On a opté pour une analyse descriptive avec la description des variables afin de les expliquer 
qualitativement et quantitativement. 
Les données secondaires étaient tirées d’une référence bibliographique appuyée d’un 
questionnaire qui a touché 180 employés qui activent au niveau de divers entreprises de la 
wilaya de Tlemcen. 
 Au terme de l’analyse il s’avère qu’il existe une relation de type statistique entre la formation  
et le développement des compétences au sein des entreprises étudiés bien qu’il apparait un 
certain nombre de différences entre les réponses des questionnés par rapport aux axes 
concernant la formation et le développement des compétences qui sont dues apparament  aux 
différences des postes et aux caractéristiques socio-démographiques. 
Mots clés : politique de la formation – développement des compétences – entreprises 
économiques –caractéristiques socio-démographiques et professionnelles.         
Abstract: 
The aim of this study is to analyze and explore the impact of training on the development of 
competencies in the enterprise. it attempts to make a clear understanding about the training 
concept and policy. Furthermore, it aims at developing the theoretical model for training and 
its impact on the development of competencies in the organization in order to optimize its 
right understanding in the selected Algerian companies (study sample). A descriptive 
approach is used to study and describe the variables and their interpretation quantitatively and 
qualitatively. Secondary data are collected through a literature review of books, thesis’s and 
articles. A questionnaire is designed for this purpose and distributed to a sample of economic 
institutions acting in Tlemcen for the purpose of surveying the personnel involved about the 
impact of the training process in developing competencies in the institutions in question. The 
study concludes that there is a statistically significant relationship between the training in 
terms of the integration and development of competencies in the institutions under study. It 
also reveals some differences in the responses of target respondent about some of the areas 
related to training and the development of competencies attributed to some demographic and 
functional characteristics of the study sample. 
Key words: Training policy, competency development, economic companies, demographic 
and functional characteristics. 
 


