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 سزفعىأ وى كرى لق سيدىىى
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ى
 

 2013/2014:ىاإسغعىاإجسزفمعىى



 
:أǿدي مرة جهدي    

   إń من كللǾ اه باŮيبة والوقار، إń من جرع الكأس فارغا ليسقيي قطرة حنان، إń من كلت أناملǾ وحمل عبء اūياة 
حŕ ا Ŵس باūرمان،  إń من كان ي درع أمان أحتمي بǾ من نائبات الزمن، إń من حصد اأشواك عن دري ليمهد ي 

.                                                    والدي ماǽ اه: طريق العلم،  إń من أمل امǾ بكل افتخار  

   إń الي رآň قلبها قبل عينيها وحضنتي أحشاؤǿا قبل يديها وأرضعتي من ينابيع اūب واūنان، إń من كان دعاؤǿا سر 
ųاحي، إń من ملنا Ůا من امودة ما يفوق قلوبنا فأبت النفس إا أن هديها مرة اŪهد، إń من ي حقها نظمت اأشعار 

.                             أمي الغالية أطال اه عمرǿا وجزاǿا كل خر: والقصائد، إń من اŪنة حت قدميها   

    إń معة تنر ظلمة حياي، إń من آثرتي على نفسها، صاحبة القلب الطيب والنوايا الصافية، إń الي لواǿا ما م حثي 
.                                                             ǿذا، شقيقي الكرى فوزية  جزاǽ اه خرا على صنيعها  

     إń توأم روحي ورفيقي ي ǿذǽ اūياة، إń من بوجودǿا أكتسب حبة وقوة ا حدود Ůما، إń رŹانة حياي، أخي الغالية 
.                                                                                          أنيسة وفقها اه ي مسعاǿا  

     إń من أظهروا ي ما ǿو أمل من اūياة، إń من كانوا ماذي وملجئي، إń القلوب الناصعة البياض الي أزǿرت أيامي 
 عمي إń خاي العزيز حمد، وإń. محبتهم جداي الغاليان علي وعائشة بارك اه ي عمرما وأدامهما تاجا يعتلي رؤوسنا

.                     العزيزة فايزةالعزيزة فتيحة وعائلتها الكرمة وأخص بالذكر
إمان بادة، سعاد دحاوي، زينب، :    إń من كن نعم اأخوات حيث يصعب علي فراقهن وفقهن اه وأنار درهن بكل خر

. إń أعز صديقة زوليخة. فضيلة ، عمارة وبشرى
   إń من علمونا حروفا من ذǿب وكلمات من درر وعبارات من أمى وأجلى عبارات العلم، إń من صاغوا لنا علمهم 

وأخص بالذكر أستاذاي بوǿنة كلثوم، عيسي نبوية، . حروفا وفكرǿم منارة تنر لنا سرة العلم والنجاح، إń أساتذتنا الكرام
.                                                         رحوي حسنية وفوقي خدŸة

     
 

 

 

 

 

.2014 إلى كى زمائى  زممائى دفعىى  

. إلى كىزنىادتكرهمىاإق لبى نسمهمىاإق لم  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

  اūمد والشكر ه ذي اŪال الذي عجزت عن إدراك كنهǾ عقول العارفن والكمال الذي قصرت عن إحصاء 
ثنائǾ  السنة الواصفن والقدرة الي وجلت من رǿبتها قلوب اخائفن والعظمة الي عنت لعزها وجوǽ الطائعن 

والعلم الذي م يدركǾ أحد من العامن، وأرسل الرسل مبشرين ومنذرين رمة للعامن، وختمهم بنبينا حمد 
صاحب الكتاب اأبقى والقلب اأتقى عليǾ أزكى الصاة والتسليم، وصل اللهم على ني امرسلن وعلى آلǾ و 

.                                                            أصحابǾ أمعن، وعلى من وااǽ إń يوم الدين  

   يسرň بعد مد اه عز وجل على نعمǾ وفضلǾ أن أتقدم ŝزيل الشكر ووافر اامتنان إń اأستاذة امشرفة على 
.                                                         وشكري اخالص إń اأستاذ الفاضل الدكتور موسليم حسن. مذكرة ţرجي بوǿنة كلثوم

   كما أتقدم بأمى آيات الشكر ومعاň التقدير إń كل من ساǿم ي إخراج ǿذا البحث إń النور، وأخص 
، وباخصوص السيد مدير امؤسسة رمضان بشر، -سرتاف–بالذكر كل عمال مؤسسة اخزف امنزي تافنة مغنية 

.                     السيد حضري حمد رئيس دائرة اإدارة العامة و السيد عنر عبد اه الناصر إطار باإدارة العامة
  وأتقدم şالص شكري إń من كل من بذل معي جهدا ووفر ي وقتا ونصح ي قوا، أسأل اه أن Ÿزيهم عي 

.                                                                                                   خر اŪزاء  

 

 

 

 

 

 

                                                                                          
"دهكى جااىااإسساى إىااإسساىى"ى  
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 المقدمة العامة

 

 أ‌ 

يعد العنصر البشري من العناصر امهمة الي حى ها منظمات اأعمال أو امنظمات العامة، كما يعد احرك 
اأساسي Ūميع النشاطات وأساس فاعليتها وخاصة إذا ميز ǿذا امورد مهارتǾ ومعرفتǾ وقدرتǾ وقابليتǾ للتكيف مع 
طبيعة اأعمال الي مارسها، كما أن البشر ǿو امتغر احوري ي كل امنظمات والذي بدونǾ تفقد اأصول امادية 

فاūصول على العنصر البشري وإعدادǽ وحفيزǽ واحافظة عليǾ يعتر نشاطا ضروريا لكي تستطيع . قيمتها ماما
 Ǿواارتقاء ب ǽذا امنطلق عملت امؤسسات على تنمية العنصر البشري وتطويرǿ غايتها، ومن ńامنظمة الوصول إ
 ňرة طبيعية يتميز ها اجتمع اإنساǿإذ يعد التدريب ي عامنا امعاصر أداة التنمية ووسيلتها ويعتر التدريب ظا
وضرورة حتمية لكل فرد يريد أن Źتل مكانǾ امناسب ي اجتمع، فهو عملية ǿدفها ųاح ودمومة امنظمة من 

خال تنمية مواردǿا البشرية، كما أن التدريب أثناء اخدمة ǿو اأساس الذي Źقق تنمية العاملن بصفة مستمرة 
بشكل يتناسب مع مستجدات أعماŮم الي م تكن موجودة حن اإعداد قبل اخدمة وقد أظهرت نتائج العديد 

من اأحاث أن للتدريب دورا أساسيا ي مو الثقافة واūضارة العامة وترز أمية ذلك باعتبارǽ أساس كل تعلم 
ǽالتدريب يقدم معرفة جديدة ويضيف معلومات متنوعة . وتطوير وتنمية العنصر البشري ومن م تقدم اجتمع وبناء

ويعطي مهارات وقدرات ويؤثر على ااšاǿات ويعدل اأفكار ويغر السلوك ويطور العادات واأساليب، وعن 
طريق التدريب يستمر اإعداد للمهنة طاما أن متطلباها متغرة بتأثر عوامل عدة كاانفجار امعري امتمثل ي 

 .التقدم التقي ي ميع ůاات اūياة وكذلك سهولة تدفق امعلومات من ůتمع إń آخر ومن حضارة إń أخرى

 :ومن ǿذا امنطلق، ارتأينا طرح اإشكالية التالية كنقطة رئيسية يعاŪها موضوعنا
 ǿل يؤدي التدريب دورا حاسما في تنمية الموارد البشرية بمؤسسة سيرتاف؟

 :ومن أجل اإحاطة واإمام هذا اموضوع قمنا بطرح التساؤات الفرعية التالية
 ية تنمية اموارد البشرية؟ǿما 

 يم امتعلقة بالتدريب؟ǿم امفاǿي أǿ ما 

 م برامج التدريب ي تنمية وتطوير اموارد البشرية ي مؤسسة سرتاف؟ǿل تساǿ 

 :فرضية الدراسة
يركز التدريب على تحسين المعارف : أما الفرضية الي أعتمدت لإجابة على اأسئلة امطروحة، فهي كالتاي

 .والمهارات وتنمية أداء الموارد البشرية في مؤسسة سيرتاف
 :ǿدف الدراسة



 المقدمة العامة

 

 ب‌ 

 :ا خلو أي عمل علمي من ǿذا النوع من أǿداف علمية وغايات عملية وتكمن أǿداف ǿذا العمل ي
 ي إطار تنمية اموارد البشرية ǽودور Ǿيتǿدراسة موضوع التدريب وتبيان ما. 

  زائرية وقد اعتمدنا ي ذلك على حاولة إجراء دراسةŪحاولة تقييم تدريب اموارد البشرية داخل امؤسسة ا
 -.سرتاف–ميدانية مؤسسة اخزف امنزي تافنة مغنية 

 :أǿمية الدراسة
يلعب التدريب أمية من خال الدور الذي يلعبǾ ي تنمية وتطوير اأيدي العاملة بكافة مستوياها وتزويد تلك 

اأيدي العاملة مستجدات وخرات تستلزم اإحاطة ها خاصة وŴن نعيش ي عام متجدد وسريع التطور ي كافة 
 .النواحي اŮيكلية واآلية

 :منهج الدراسة
يتمثل ي استخدام اأسلوب التارخي عند توضيح التطور التارخي إدارة اموارد البشرية واأسلوب الوصفي 

التحليلي ي إطار مقاربة معيارية من أجل اخروج بنتائج تتوافق واأǿداف امسطرة، وŮذا الغرض مت ااستعانة 
 .بأدوات Ūمع امعلومات وأمها ااستبيان باإضافة إń استخدام تقنية امقابلة

 :أقسام الدراسة
الفصل اأول والثاň مثان القسم النظري حيث يضم كل : وفيما خص حتوى امذكرة فتنقسم إń ثاثة فصول

فصل مبحثن وبالنسبة للفصل التطبيقي فيتكون من مبحثن كذلك، يعتر الفصل اأول مدخا لتنمية اموارد 
 ňيم امرتبطة بتنمية اموارد البشرية أما الفصل الثاǿوانب النظرية الي تتعلق بامفاŪم اǿدراسة أ Ǿالبشرية وسيتم في

 .فيتم فيǾ دراسة أǿم امفاǿيم اأساسية وامنهجيات امرتبطة ميدان التدريب
ǿذا ويهدف القسم التطبيقي إń دعم القسم النظري من خال حاولة إجراء دراسة ميدانية مؤسسة اخزف امنزي 

 -.سرتاف–لتافنة مغنية 
  :صعوبات الدراسة

    عند إųازنا Ůذǽ الدراسة تلقينا العديد من الصعوبات والعراقيل والي تواجǾ عادة جل الباحثن، ومكن 
 :تلخيصها ي النقاط التالية

 ذا اموضوعǿ ندرة امراجع الي تتناول. 

 امعية للملحقةŪذا اموضوع ي امكتبة اǿ انعدام الدراسات السابقة ي. 
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 :تمهيد
أكدت نظريات النمو اŪديدة أن القوة احركة للتقدم ǿي اإنسان، وأخذ ااǿتمام ينصب على قدرات الناس 

الذي يعامل الناس على أهم رأمال بشري ومدخل " تنمية اموارد البشرة"اإنتاجية من خال ما يعرف باسم 
ومن أجل اإمام موضوع تنمية اموارد البشرية نقرح اخطة . إنتاجي يتساوى مع رأس امال امادي واموارد الطبيعية

 :التالية
 .مفهوم الموارد البشرية:المبحث اأول
 .ماǿية تنمية الموارد البشرية:المبحث الثاني
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 .مفهوم الموارد البشرية:   المبحث اأول

 .تعريف الموارد البشرية: المطلب اأول
تعددت تعريفات اموارد البشرية وعلى الرغم من كثرة التعريفات الي تناولت إدارة اموارد البشرية من حيث الصياغة 

إا أها تتحدد تقريبا ي امضمون وروح رسالتها، وقد جاءت ǿذǽ التعريفات مواكبة لتطور الفكر فيما يتعلق 
 :بالنواحي البشرية ي امنظمات وفيما يلي ůموعة من ǿذǽ التعريفات

 " تكوين واستقدام وتنمية ودافعية وتقوم وصياغة ومستقبل اموارد ńإماي الفعاليات اإدارية امفضية إ
 ".البشرية

 " اموارد ومرورا بإعداد نظم التحليل ǽذŮ زئية بدءا من التخطيطŪموعة من العمليات اů ي عبارة عنǿ
والوصف الوظيفي وإعداد نظم ااختيار والتعين، ونظم تقوم أداء العاملن ونظم اūوافز وانتهاء بوضع 

 .1"نظم التأديب ونظم السامة امهنية ما Źقق أǿداف امنظمة

 " ا باأعداد والكفاءاتǿالنشاط اإداري امتعلق بتحديد احتياجات امشروع من القوى العاملة وتوفر
 .2"احددة وتنسيق ااستفادة من ǿذǽ الثروة البشرية بأعلى كفاءة Ųكنة

  يعرف معجم امصطلحات اإدارية اموارد البشريةHuman Resourcesذا :"  بالتايǿ يشمل
 .3"امصطلح ميع العناصر البشرية من امديرين والعاملن الذين يؤدون عما ي امنشأة

 " ؤاء اأفراد فيما بينهم من حيثǿ ماعات الي تكون امنظمة ي وقت معن وختلفŪموعة اأفراد واů
تكوينهم، خرهم، سلوكهم، اšاǿهم وطموحهم، كما ختلفون ي وظائفهم ومستوياهم اإدارية وي 

 .4"مساراهم الوظيفية
 .أǿمية إدارة الموارد البشرية في المؤسسات: المطلب الثاني

 ǽذǿ ا وتزدادǿتطور ،Ǿو حور عملية اإنتاج وإدارتǿ ترز أمية إدارة اموارد البشرية من واقع أن العنصر البشري
اأمية خاصة ي امؤسسات الكبرة وامتوسطة الي تتطلب إعداد وهيئة اموارد البشرية مختلف الوظائف اإدارية 

 :5وتتجلى أميتها ي ما يلي. داخل امؤسسة
                                                           

1 ،ϰلϭاأ Δع، عمان، الطبعϳزϭالتϭ نشرϠاء لϔدار الص ، Δϳارد البشرϭنادر، إدارة الم Δخϳش ϭ19: ، ص2000 أب. 
2
  ،Δالثالث Δع، عمان، الطبعϳزϭالتϭ نشرϠق لϭدار الشر ،Δϳارد البشرϭإدارة الم ،Ώϳنج ϰϔش مصطϳϭ27:  ، ص2000 شا. 
التϳϭجرϱ محمد، ابراهϡϳ البرعϭ ϲمحمد عبد ه، معجϡ المصطϠحاΕ اإدارΔϳ،مكتبΔ الرϳاض، الممϠكΔ العربΔϳ السعϭدΔϳ، الطبعΔ اأϭلϰ، .  د3

1993 . 
4
  ،Δϳارد البشرϭر المϳϳسانس تخصص تسϳϠال ϡأقسا ΔϬجϭالم Δϳارد البشرϭر المϳϭتط Δاسϳس ϲرة فϭر منشϳغ Εمحاضرا ،ϱϭ2013اأستاذة رح. 

5
  Δالطبع ،Δϳالنشر، ااسكندرϭ Δا الطباعϳفاء لدنϭدار ال ،ΕماϭϠمرافق المعϭ Εبالمكتبا Δϳارد البشرϭالم Δϳتنمϭ Ώϳتدر ،ϡϳابراه ϙϭد مبرϳالسع 

 ،ϰلϭ50-49: ، ص2012اأ. 
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  م على صياغةǿتقدم النصح واإرشاد للمدربن التنفيذين ي اأمور امتعلقة بالعاملن فذلك يساعد
 .وإدارة وتنفيذ السياسات وحل امشاكل امتعلقة باأفراد العاملن بامنظمة

 تساعد امديرين على كشف الصعوبات وامشاكل اأساسية للقوى العاملة وامؤثرة على فعالية التنظيم. 

 اخدمات، : توفر ميع اإجراءات امتعلقة بالعمال لضمان اإنتاجية اأفضل واأداء اأعلى، نذكر منها
 .اخ...إعداد وهيئة اأفراد العاملن، إعداد الرامج التدريبية، إدارة اأجور واūوافز،

  ضمان التنسيق بن ميع النشاطات امتعلقة بالعمال والوحدات اإدارية ي امنظمة من خال مناقشة
 . اإدارات التنفيذية حول ǿذǽ النشاطات

وتكتسب اموارد . ويدخل ي ǿذا توفر امزايا واūوافز امادية وامعنوية إشباع حاجاهم ورغباهم الفردية واŪماعية
البشرية أمية كبرة ي عصرنا ǿذا، إذ تعتر إدارة أǿم عنصر وأغلى أصل والي تتميز عن غرǿا من اأصول على 
أها منتجة ومفكرة ومسامة ي حويل باقي اأصول خال العملية اإنتاجية فيجب تشجيعها ودفعها لاجتهاد 

 .واابتكار وهيئة امناخ الذي يساǿم ي إمائها وتنشيطها
 .المداخل النظرية لدراسة الموارد البشرية: المطلب الثالث

إن مضمون اموارد البشرية كمفهوم حديث ااستعمال والتداول ختلف عن مضمون إدارة اأفراد وذلك اختاف 
الفلسفة واأسس الي يقوم عليها كا امفهومن، فقد مرت التنظيمات بعدة مراحل كانت Ůا مفاǿيم űتلفة وكل 

مفهوم ǿو نتيجة منظور معن ساǿم ي توضيح بعض اŪوانب الفنية واخصائص الي يتميز ها التنظيم، وقد 
 :تبلورت التطورات الي ūقت بالفكر اإداري ي ثاثة مداخل رئيسية ǿي

 .امدخل اميكانيكي .1

 .مدخل العاقات اإنسانية .2

 .مدخل اموارد البشرية .3

 :المدخل الميكانيكي أو الكاسيكي: الفرع اأول
يقصد بǾ النظريات القدمة الي تفسر السلوك اإنساň باختاف ماذجها فإها افرضت اأفراد غر قادرين على 

تنظيم وţطيط العمل وغر عقانين وأهم انفعالين وذلك فإهم غر قادرين على أداء أعماŮم بصورة سليمة 
وفعالة ومن ǿنا بدأت افراضات ǿذǽ النماذج الكاسيكية تؤمن بضرورة فرض موذج رشيد وعقاň وقوي على 

 .العاملن وذلك للسيطرة والتحكم ي السلوك داخل امنظمات
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 حيث كان التحدي اأساسي 1950امتد ǿذا النموذج خال الفرة من أواخر القرن الثامن عشر إń بداية عام 
الذي واجǾ اإدارة ǿو اكتشاف اأسلوب اأمثل معاŪة عناصر اإنتاج امادية والبشرية ي ظل امتغرات الي 

 :أحدثتها النتائج اأوń للثورة الصناعية وقد مثل ǿذا التحدي ي شقن أساسين يتمثان فيما يلي
 كيفية زيادة الكفاية اإنتاجية وجعل العمل أكثر يسرا ي اأداء. 

 م ي تشغيل اآاتǿ1كيفية حفيز العاملن لاستفادة القصوى من جهود. 

 :ومن أǿم النماذج والنظريات الرئيسية الي ظهرت خال تلك الفرة والي كونت الفكر اإداري الكاسيكي ųد
 نظرية اإدارة العلمية 

 نظرية امبادئ اإدارية 

 النظرية البروقراطية 

نشأت حركة اإدارة العلمية وتطورت ي الوايات امتحدة اأمريكية ي الفرة اممتدة : نظرية اإدارة العلمية: أوا
، وذلك تلبية للحاجة الشديدة إليها فقد شهدت ǿذǽ اūقبة تطورا اقتصاديا أساسيا مل 1920 و1900بن 

 .التوسع ي التصنيع واستخدام اآات الباǿظة التكاليف، واتسعت اأسواق الداخلية وازدادت أسواق التصدير
ومن العوامل اأساسية الي ساعدت على النهضة الصناعية ي ذلك الوقت ظهور ااخراعات العلمية اūديثة 

 . 2وتطور التكنولوجيا من ناحية، وظهور فئة امنظمن الذين ţصصوا ي عمليات اإدارة والتنظيم
" مبادئ اإدارة العلمية" كتابǾ الشهر1911وكان فريديريك تايلور الرائد اأول لإدارة العلمية حيث نشر عام 

 .ذاكرا فيǾ اŮدف اأساسي لإدارة ǿو ضمان حقيق أعلى اأرباح Ůا وللعاملن
وكان يرى أن أغلب العاملن يؤدون أعماŮم بدون مواصفات واضحة وحددة اأمر الذي جعلهم يفقدون كفاءهم 

وينجزون اأعمال بقابليات أقل من قابليتهم وطاقتهم اūقيقية كما آمن أن باإمكان معاŪة ǿذǽ . ي العمل
 .3امشكلة تنظيميا إذا استطعنا تدريب العاملن وتقدم امساعدة Ůم لكي ينجزوا أعماŮم باأسلوب الصحيح

من أجل اختيار أقل اūركات جهدا وأكثرǿا إنتاجية لكي يستخدمها العامل " دراسة اūركة"كما استخدم تايلور 
ي أداء العمل أي أنǾ يسعى للوصول إń أحسن طريقة ي أداء العمل، كل ذلك من أجل أن حقق امنظمة 

 .أǿدافها بفعالية أفضل

                                                           
1
 Δحϭتϔاإدارة الم ϡبكر، نظ ϭفاتن أب : ،ϰلϭاأ Δاهرة، الطبعϘع، الϳزϭالتϭ نشرϠل ϙابترا ،Εالمنظما Δϳافϔق شϳϘث لتحϳج حدϬ21: ، ص2001من. 

2
 .55-54: ، ص2004حسϳن عبد الحمϳد، أحمد رشϭان، عϡϠ ااجتماع التنظϡϳ، مؤسسΔ شباΏ الجامعΔ، مصر،  

3
 Εالمنظماϭ ϡϳالتنظ ،ϡد السالϳد سعϳمؤ : ،ϰلϭاأ Δاأردن، الطبع ،Δثϳالحد Ώالكت ϡعال ،ϲمϳكر التنظϔر الϭتط ϲف Δ55: ، ص2002دراس. 
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 طن من اūديد خال فرة العمل، إا 12.5 عامل يقوم كل منهم بنقر 75لقد مت دراسة تايلور ي ورشة ها 
أنǾ احظ أهم يسرفون من حركاهم الي يؤذوها حركات زائدة عن اللزوم Ųا يؤدي إń ضياع اŪهد والوقت 

 .واإنتاج
 مبادئ اإدارة العلمية: 

 :لقد تطورت حركة اإدارة العلمية على يد تاميذ تايلور من بعدǽ، ولقد تبلورت مبادئها كالتاي
 العمل 

 التخصص وتقسيم العمل 

 الرشد ي العمل واإدارة 

 يكل التنظيم والتسلسل الرئاسيǿ 

 وافز ااقتصادية لتشجيع اأفراد على العملū1استخدام ا. 

ولقد واجهت اإدارة العلمية ůموعة من اانتقادات من بينها أها توصف بنظرية اآلة وذلك إغفاŮا اŪوانب 
اإنسانية للفرد أو العامل اإنساň داخل التنظيم باعتبارǽ آلة من منظور اقتصادي يقوم على استغال طاقات 

 .الفرد الفيزيائية ي العمل، متناسية عواطفǾ والفروق الفردية اموجودة بن الناس
تتمثل ǿذǽ النظرية ي أعمال كل من ǿنري فايول وجيليك ويرويك وغرǿم من : نظرية المبادئ اإدارية: ثانيا

الذين ركزوا ي حلياهم على اأسس العلمية اإدارية داخل التنظيمات وكبيعة مبدأ تقسيم العمل كخاصية ǿامة 
 . داخل ůال العمل التنظيمي

وتركز ǿذǽ النظرية على أمية مبدأ تقسيم العمل باإضافة إń أمية اإشراف والتحكم والسلطة داخل التنظيمات 
 .2اūديثة

 : مبدأ مكن من خاŮا ااضطاع بأنشطة اإدارة وǿي14لقد وضع فايول 
 تقسيم العمل.1

 السلطة ǿي اūق ي إصدار اأوامر وتلقي الطاعة من اآخرين، أما امسؤولية فهي :السلطة والمسؤولية.2
 .مقدار امساءلة النامة عن التمتع حق إصدار اأوامر

 .االتزام باأنظمة التنظيمية وعدم اإخال باأوامر: النظام.3

                                                           
1
 .52: ، ص2003حسϳن حرϡϳ، السϙϭϠ التنظϳمϲ المعاصر، الدار الجامعΔϳ الحدϳثΔ، مصر،  

2
 ϲرة، المجتمع العربϳل قϳاسماع ،ΔϳطانϠس ϡاسϘϠب ،ϲغرب ϲϠبل" عϘآفاق المستϭ Δالراهن Εاϳالتحد" ،ΔنϳسنطϘب ϱرϭمنت Δجامع Εراϭ2000، منش ،

 .36: ص
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 .يعي أن يتلقى الفرد اأوامر من رئيس واحد: وحدة اأمر.4

صياغة النشاطات ذات اŮدف الواحد ي خطة واحدة تشكل وحدة تنظيمية يديرǿا : وحدة التوجيه.5
 .مسئول واحد

 .خضوع المصلحة الشخصية للمصلحة العامة.6

 .مبدأ المكافأة والتعويض.7

 .تعي تركيز السلطة بيد الرؤساء: المركزية.8

 .تعي تركيز السلطة من أعلى إń أسفل اŮرم التنظيمي: تدرج السلطة.9

 .وضع كل شيء ي مكانǾ الصحيح وامناسب سواء كان ماديا أو بشريا للعمل وتسرب العمالة: الترتيب.10

 .لضمان الواء التنظيمي للعاملن: المساواة في المعاملة.11

 . احافظة على اأفراد اأكفاء ي امنظمة واūد من دوران العمل وتسرب العمالة:ااستقرار الوظيفي.12

 . تشجيع العمال على اابتكار والتفكر اخاق:المبادأة.13

  .1روح الفريق والتعاون.14

من الواضح أن نظرية امبادئ اإدارية متشاهة إń حد كبر مع نظرية اإدارة العلمية ي تركيزǿا على عدة 
 .خصائص داخل البناء التنظيمي مثل تقسيم العمل، اإųاز، الفاعلية، الضبط واإشراف

-Max Weber ً1864تستند ǿذǽ النظرية إń العامل اأماň ماكس وير :النظرية البيروقراطية: ثالثا
ولقد اǿتم بدراسة اإدارة اūكومية الكبرة والي كانت تتصف بتدň الكفاءة وتواجǾ العديد من  ى1920

امشكات اإدارية، وحظي موضوع ǿيكلة السلطة باǿتمامǾ وقد ميز بن القوة والسلطة فاعتر القوة ǿي 
امقدرة على إجبار اآخرين على اامتثال والطاعة أمام السلطة فهي تعي اانصياع طواعية لأوامر وي إطار 

أمر  ىامدراءًأن إصدار اأوامر والتوجيهات من قبل صاحب السلطة  ىامرؤوسًالسلطة يرى الشخص التابع 
 .مشروع

كما ميز وير بن ثاث ماذج للسلطة يستند كل منها إń مط خاص من الشرعية ويرتبط بنمط معن من 
 .اأجهزة اإدارية وǿي السلطة التقليدية، السلطة الشخصية، السلطة القانونية العقلية

 خصائص النموذج المثالي البيروقراطي: 

 : بالعناصر التاليةةحدد وير خصائص النظرة البروقراطي
                                                           

1
  ،ϰلϭاأ Δنشر، اأردن، الطبعϠائل لϭ اأعمال، دار Εمنظما ϲف ϲمϳالتنظ ϙϭϠان، السϳطان العمϠد سϭ42: ، ص2001محم. 
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 تقسيم العمل والتخصيص. 

 ا ينتج عن ذلك تسلسل اأوامرŲ رمي للسلطةǿ تنظيم امكاتب لوظائف على شكل سلم. 

 ات الفنيةǿاختيار ميع اموظفن على أساس امؤ. 

 اموظفون اإداريون يعملون مقابل رواتب ثابتة. 

 Ǿمن وظيفت Ǿا ويستمد سلطتǿاموظف اإداري ا ملك الوحدة الي يدير. 

  الضوابط ا شخصية ǽذǿو ،Ǿلعمل Ǿعلى اإداري أن خضع لقوانن وضوابط ورقابة شديدة أثناء تأديت
 .1وتطبق بشكل موحد ي ميع اūاات

 تقييم المدرسة الكاسيكية: 

 :من أǿم ما أسهمت بǾ امدرسة التقليدية ي ůال تطور الفكر اإداري امعاصر
 اǿأبرزت أمية اإدارة ي نقد اجتمعات وتطور. 

 حديد عناصر ووظائف العملية اإدارية. 

 أبرزت أمية تعويض العاملن اعتمادا على اأداء. 

 أكدت على أمية اختيار وتدريب العاملن. 

 :ومن أǿم اانتقادات اموجهة للمدرسة التقليدية ųد
 وانب ااجتماعية والنفسيةŪانب الفي من العمل وإغفال اŪتمام باǿاا. 

 وإغفال حاجات ودوافع اإنسان اأخرى Ǿوافز امادية فقط لتحفيز اإنسان لزيادة إنتاجيتūتمام باǿاا. 

 
 
 

 :مدخل العاقات اإنسانية: الفرع الثاني
م تتمكن النظريات الكاسيكية من فهم خصائص التنظيمات وذلك إماŮا لعنصر أساسي وفعال وǿو اŪانب 

البشري، فظهرت حركة العاقات اإنسانية وركزت واǿتمت باŪوانب النفسية وااجتماعية للفرد ي امنظمة 
 .باعتبار أن العوامل اإنسانية والشخصية وغر الرمية مارس تأثرا حاما على الكيفية الي يتم ها اأداء

                                                           
1
 .58: حسϳن حرϡϳ، مرجع سبق ذكره، ص 
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-1926 أستاذ علم النفس ي جامعة ǿافارد بن Elton Mayo مايو باشرا فالتونتعتر الدراسة الي مت 
 امعروفة بدراسة ǿوثورن الي مت ي شيكاغو، وقد بينت ǿذǽ الدراسة أن ǿناك ترابطا بن السلوك 1932

 الفرد وأن امعاير اŪماعية أثر كبر ي وضع أسس űرجات امستخدم توالعواطف وأن للجماعة أثر على سلوكيا
يعتر ثانويا بالنسبة للمخزونات الفرد وإذا ما مت مقارنتǾ بأثر معاير اŪماعة  ىالنقودًالفرد وأن أثر متغر 

 .1وعواطفها وإحساسها باأمن
استقدم مايو إجراء دراستǾ حول أثر حسن اإضاءة ي امصنع على أداء العاملن ومعنوياهم وقد قسم مايو 

فريق šربة وفريق امراقبة، فوجد زيادة ي اإنتاجية وارتفاع امعنويات لدى الفريقن، : ůموعة الدراسة إń فريقن
الفريق الذي زادت عندǽ اإضاءة والفريق الذي بقيت عندǽ اإضاءة ثابتة م خفض اإضاءة قليا فلم تتأثر 

 :اإنتاجية أو امعنويات لدى الفريقن، وبعد تكرار العملية خلص إń ما يلي
 النواحي امعنوية ńا إǿالتحفيز ا يقتصر على النواحي امادية فقط بل يتعدا. 

  ا بالطمأنينةŮموعة العمل الي يشعر العامل من خاů زي إا من خالŸ التحفيز الفردي ا يكفي وا
 .واانتماء واالتزام

  ي بيئة يعيش فيها العامل ويبي فيها عاقات شخصيةǿ بيئة العمل ليست فقط بيئة إنتاج فحسب بل
 .تتجاوز العاقات الرمية وا تقل أمية عنها ي التأثر على سلوكǾ داخل امنظمة

  اباŸواجموعة الي ينتمي إليها أمر ضروري لرفع الروح امعنوية للعاملن الي تؤثر إ Ǿإشعار العامل بأميت
 .ي زيادة اإنتاجية

  ردود فعل العاملن على اإدارة العليا وما يصادفهم من صعوبات ومشاكل ي العمل ا يأي بشكل
 .2فردي بل من خال اجموعات الي ينتمون إليها

وعموما مكن القول أن مدخل العاقات اإنسانية قدم إسهامات عديدة وساǿم ي تطوير بعض مفاǿيم الفكر 
 .اإداري والي كانت سائدة ي امنهج الكاسيكي

 تقييم مدرسة العاقات اإنسانية: 

 Ǿي احور الذي تدور فيǿ ديد، فقد ظلت مشاكل اإنتاجيةŝ إن مدرسة العاقات اإنسانية م تأت فلسفتها
نظرية العاقات اإنسانية معŘ أن ǿدف ااعراف بالتنظيمات غر الرمية للعاملن وحسن القيادة ورفع الروح 

                                                           
1
 :بϘϠاسϡ سϠطانΔϳ، مرجع سبق ذكره، ص 

2
 .34-33: ، ص2002 صبحϲ العتϳبϲ، تطϭر الϔكر ϭاأنشطΔ اإدارΔϳ، الطبعΔ اأϭلϰ، دار حامد اأردن،  
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امعنوية للعمال ǿي وسائل تستخدمها اإدارة لزيادة اإنتاجية حيث أن فلسفة اإدارة العلمية كانت تقوم على 
تدريب العامل وحفيزǽ ماديا لكي يزيد من إنتاجيتǾ فإن فلسفة مدرسة العاقات اإنسانية كانت تقوم على 

 ńماعات العمالية الصغرة وتغير أسلوب اإشراف والقيادة للعمال من أسلوب الشدة والعنف إŪااعراف با
اأسلوب اإنساň الرقيق، ما أساس رفع إنتاجية العامل فظلت ǿذǽ امدرسة تدعو اإدارين إń تغير أسلوب 

 .تعاملهم مع العمال ليصبح أسلوب اإقناع الظاǿري والتلطف معهم بديا عن أسلوب التسلط الذي كان سائدا
 :مداخل الموارد البشرية: الفرع الثالث

يعتر مدخل اموارد البشرية حديثا نسبيا ي إدارة اأفراد، فقد بدأ استعمالǾ مع مطلع السبعينات من القرن العشرين 
حيث أكدت البحوث والدراسات ي ůال العلوم السلوكية على أن اعتبار اأفراد كموارد وليس ůرد أناس 

يتحركون ويتصرفون فقط على أساس مشاعرǿم وعواطفهم مكن أن Źقق فوائد ومزايا كثرة لكل من امؤسسة 
 :ويقوم مدخل اموارد البشرية على التاي. والفرد على حد السواء

 Ǿوتنميت Ǿو عبارة عن استثمار إذا أحسنت إدارتǿ أن اأفراد. 

 اجات النفسية وااقتصادية للفردūالسياسات والرامج واممارسات إشباع ا Ǿا بد من توجي. 

 ا بد أن هيأ بيئة للعمل حيث تشجع اأفراد على تنمية واستغال مهاراهم أقصى حد. 

 :ومكن أن ميز ثاث مداخل رئيسية لدراسة اموارد البشرية
يركز على دراسة العمليات اإدارية حيث يبدأ بالتعرض لأǿداف التنظيمية وخطط اموارد : المدخل اإداري .1

البشرية وعمليات ااستقطاب وااختيار والتعين وحليل الوظائف وتقييمهما ǿذا، إń جانب دراسة تنظيم 
اŪهاز امعي بإدارة اموارد البشرية وعاقتǾ باأجهزة اأخرى ي امنظمة باإضافة إń تناول أنشطة تنمية اموارد 

 .البشرية وţطيط امسار الوظيفي وتقييم اأداء وحفيز العاملن وحسن بيئة العمل

 حتل اموارد البشرية مكانتها من خال النظام الكلي للمنظمة، ومن م فإن ůهودات اموارد :مدخل النظم .2
البشرية يتم تقييمها من خال مدى مسامتها ي حقيق اأǿداف العامة للمنظمة وفقا Ůذا يتم دراسة اموارد 

البشرية كنظام فرعي مفتوح، يؤثر ويتأثر باأنظمة الفرعية اأخرى مثل نظام اإنتاج والعمليات ونظام التسويق 
 .وغرǿا من النظم الي تتأثر وتؤثر ي النظام البيئي الكلي للمنظمة

 يركز ǿذا امدخل على دراسة وحليل أنشطة اموارد البشرية وربطها بغايات وأǿداف :المدخل ااستراتيجي .3
واسراتيجيات امنظمة، وي ظل ǿذا امدخل يتم الربط بن جهود ţطيط اموارد البشرية والتوجهات 
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اإسراتيجية للمنظمة، حيث يصبح العنصر البشري أحد اأسلحة لتحقيق اميزة التنافسية وحسن أوضاع 
 .1امنظمة السوقية ونتائج أعماŮا

 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .ماǿية تنمية الموارد البشرية: المبحث الثاني

 :تعريف تنمية الموارد البشرية: المطلب اأول
التنمية البشرية تعي توسيع نطاق ااختيار :" أن1990أشار تقرير التنمية البشرية الصادر عن اأمم امتحدة سنة 

 .2"أما اأفراد وذلك بزيادة فرصهم ي التعليم والرعاية الصحية والدخل والعمالة

                                                           
1
 .53-52: ، ص2003جمال الدϳن محمد المرسϲ، اإدارة اإستراتϳجΔϳ، الطبعΔ اأϭلϰ، دار الϔارϭق لϠنشر ϭالتϭزϳع،  

2
 .256: ، ص2011نϭر الدϳن حارϭش، إدارة المϭارد البشرΔϳ، الطبعΔ اأϭلϰ، دار اأمΔ الجزائر،  
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مثل أحد امقومات اأساسية ي حريك وصقل وصيانة " تنمية اموارد البشرية بأها1عرف الدكتور أمد منصور
 ".وتنمية القدرات والكفاءات البشرية، ي جوانبها العلمية والفنية والسلوكية

وسيلة تدريبية تعطيها لطرق العلمية اūديثة واأساليب الفنية امتطورة " اموارد البشرية على أهاةكما تعرف تنمي
 ".وامسالك امتباينة ي اأداء اأمثل للعمل واإنتاج

نشاط مستمر ومنظم ينطوي على أربعة أنشطة أساسية متكاملة :"كذلك عرفها الدكتور علي السلمي بأها
اختيار اأفراد اūاصلن على التأǿيل، اإعداد العلمي اأساسي للذين تتوفر فيهم الصاحيات : ومرابطة ǿي

 .2"والقدرات الشخصية والنفسية الازمة للنجاح ي العمل، التدريب العلمي Ůؤاء اأفراد والتثقيف امستمر امنظم
ومن خال التعريفات السابقة الذكر نستنتج أن تنمية اموارد البشرية ǿي إعداد وتطوير اأفراد استام مسؤوليات 

 .űتلفة وأوسع داخل امستويات اإدارية التسلسلية
 :آليات تطوير تنمية الموارد البشرية: المطلب الثاني

 :ǿناك العديد من اآليات الي مكن اعتمادǿا ي تنمية وتطوير اموارد البشرية، نذكر منها اآي
يبدأ ااǿتمام بتطوير ǿذا العنصر من ااǿتمام بأنظمة التعليم : أنظمة التعليم المتعدد في إعداد قوة العمل .1

وسياستǾ، حيث تعتر ǿذǽ العناصر اأساسية ي تقوم وتنمية اأفراد، وكذلك يعكس أنظمة التعليم حاجات 
اجتمع وحاجات اجتمع وحجات امنظمات من التخصصات والتنوع ي امؤǿات واسراتيجيات التعليم، 

 :3حيث Ÿب أن تتضمن اأنظمة التعليمية اأبعاد التالية

 من التعليم وحو اأمية Ňد اأدūتوفر ا. 

 تنمية قدرات اأفراد على التفكر واإبداع. 

 تعزيز برامج ما يتاءم مع التغيرات البيئية وامستجدات. 

 استخدام التكنولوجيا التعليمية. 

لقد عرف ţطيط القوى العاملة على أنǾ وسيلة لضمان اūصول على : تطوير آليات تخطيط قوة العمل .2
اأفراد الازمن لسر العمليات اإنتاجية والتسويقية واإدارية امختلفة خال فرة زمنية مستقبلية من كفاءات 

 :حددة وبأعداد معينة، وتكمن أمية التخطيط للقوى العاملة باأǿداف امتعددة الي هدف إليها

                                                           
1
، 07بارϙ نعϳمΔ، تنمΔϳ المϭارد البشرϭ ΔϳأهمϳتϬا فϲ تحسϳن اإنتاجϭ ΔϳتحϳϘق التنافسΔϳ، جامعΔ الشϠف، مجΔϠ اقتصادϳاΕ شمال أفرϳϘϳا، العدد  

 .276: ص
2
 .277: بارϙ نعϳمΔ، نϔس المرجع السابق، ص 

3
 .50-43: ، ص1998مϬدϱ حسϳن زϭلϳف، إدارة اأفراد مدخل كمϲ، الطبعΔ الثانΔϳ، دار مجداϱϭ، اأردن،  
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 العناية باإنسان. 

 تقدير امهارات والقدرات للنمو ااقتصادي. 

 رفع نصيب الفرد من الناتج القومي. 

إن عملية اختيار اأفراد وتعيينهم ا تقل أمية عن بقية متطلبات التخطيط : تطوير آليات ااختيار والتعيين .3
اŪيد للموارد البشرية، أن البعد اإنساǿ ňو البعد القادر على حقيق ااستغال اأمثل لبقية العناصر 

اأخرى، فكفاءة وفعالية العناصر اأخرى ليست ذات قيمة ي حالة غياب العنصر البشري السليم، ويعرف 
 Ǿو الشخص الذي "ااختيار على أنǿتلك العمليات الي تقوم ها امنظمة انتقاء أفضل امرشحن للوظيفة و

تتوافر فيǾ مقومات ومتطلبات شغل الوظيفة أكثر من غرǽ، ويتم ǿذا ااختيار طبقا معاير ااختيار الي 
 . 1"تطبقǾ امنظمة

 يؤدي التكوين دورا حيويا ي تنمية مهارات وسلوكيات اأفراد لغاية رفع اأداء :تطوير آليات التكوين .4
وحسينǾ لذلك على امنظمة أن تأخذ بااعتبار التكوين وأميتǾ ما يركǾ من آثار على اأفراد ي حقيق 

الكفاءة والفعالية، وتؤثر عملية التكوين ي التنظيم اإداري كون التنظيم يتكون من ůموعة من اأدوار 
امتداخلة والازمة للوصول إń اŮدف، ويقوم بذلك اأفراد العاملن Ųن Ÿب أن يكونوا على مستوى عال 

من الكفاءة والقدرة وامعلومات واخرات امتنوعة وامتطورة الي تتاءم مع لتغيرات امتنوعة ي اجال التنظيمي 
 .2والتكنولوجي

 تعتر اأجور واūوافز والتعويضات من أǿم اآليات ذات التأثر امباشر على :تطوير آليات اأجور والحوافز .5
سلوك وإنتاجية الفرد العامل، لذلك يتوجب على التنظيمات أن تعمل على تطوير ǿذǽ السياسات بصورة 
مستمرة مع مراعاة الظروف ااقتصادية لأفراد العاملن وحاولة الوصول إń حالة من التوازن بن اأوضاع 

ااقتصادية والعوائد امادية للعاملن حŕ تستطيع امنظمة احافظة على الكفاءات البشرية الداخلية خوفا من 
 .3تسرها إń اخارج

 :العوامل المؤثرة على تنمية الموارد البشرية: المطلب الثالث
يركز امدخل اإسراتيجي على اعتبار أن امنظمات تتفاعل مع البيئة احيطة بكل مدخاǿا، فامنظمة ا تعمل 

معزل عن البيئة اموجودة ها، فهي تؤثر وتتأثر ما Źدث من تغرات خارجية، والي تفرض بدورǿا بعض التغرات 
                                                           

1
 .155: ، ص2003أحمد ماهر، إدارة المϭارد البشرΔϳ، الدار الجامعΔϳ، مصر،  

2
 .63: ، ص1994، دار الصادر بϳرΕϭ، 14بشار ϳزϳد الϭلϳد، لسان العرΏ، الطبعΔ الثالثΔ، مجϠد  

3
 .338: صبحϲ العتϳبϲ، مرجع سبق ذكره، ص 
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الداخلية، لذا فهي ا تستطيع أن تقف مكتوفة اأيدي ولكن Ÿب أن تبادر بالتنبؤ بالتغرات احتملة وţطط Ůا 
 . مقدما حŕ تستطيع أن تواجهها

 :وفيما يلي بعض العوامل والتغرات وأثرǿا على تنمية اموارد البشرية
تعتر العوامل التعليمية من أǿم امؤثرات اخارجية بالنسبة إدارة اموارد البشرية، فالنظام : العوامل التعليمية .1

التعليمي ǿو الذي مد امؤسسات باحتياجاها من القوى العاملة من حيث أنواع التخصصات واأعداد 
امطلوبة من كل ţصص، وعجز النظام التعليمي عن أداء ǿذǽ امهمة ينعكس على كفاءة اموارد البشرية ي 

 :1حقيق أǿدافها وي ǿذǽ اūالة تعتر العوامل التعليمية من معوقات تنمية اموارد البشرية، وųد من بينها

 ارتفاع نسبة اأمية بن امواطنن. 

 قصور نظام التعليم عن توفر بعض التخصصات الفنية وامهنية. 

 اجة ي بعض التخصصات غر امطلوبة خطط التنمية ااقتصاديةūامعات عن اŪي اŸتضخم خر. 

ويقصد ها ůموعة العوامل من قيم وعادات وتقاليد، وأثرǿا على السلوكيات العامة : العوامل ااجتماعية .2
 ǽذǿ وانب الي تؤثر على أداء امؤسسة اإدارية واأفراد كذلك، ومكن حصرŪناك الكثر من اǿللناس، و

 :اŪوانب فيما يلي

 امختلفة، لذا على : المسؤولية ااجتماعية Łماعات ذات امصاŪفهيئات اأعمال تضم اأفراد وا
اإدارة ضرورة مراعاة ǿذǽ اأمور، خاصة أها تستطيع خلق وŲارسة ضغوطات كبرة على التنظيم 

 .وبالتاي قد يؤثر ذلك على أداء امنظمات

 موعة من القواعد واأعراف الي تشكل دليا لأفراد :الجوانب اأخاقيةů ńوانب تشر إŪا ǽذǿو 
 ńتبي أماط سلوكية معينة إضافة إ ńالقواعد إ ǽذǿ و صحيح، حيث تؤديǿ و خاطئ وماǿ لبيان ما

 .ااšاǿات اإŸابية

 أن الزيادة السكانية سوف يرتب عليها زيادة ي الطلب على :الزيادة السكانية ńانب إŪذا اǿ يشر 
السلع واخدمات، اأمر الذي يتطلب ضرورة وضع اسراتيجيات معينة تساعد على التنظيم على šاوز 

 .2ما قد يظهر من معوقات

                                                           
1
 .63: ، ص2002صاح الدϳن عبد الباقϲ، ااتجاهاΕ الحدϳثΔ فϲ إدارة المϭارد البشرΔϳ، دار الجامعΔ الجدϳدة،  

2
 .252: ، ص1999مϭسϰ الϭϠزϱ، التطϳϭر التنظϳمϲ أساسϳاϭ Εمϔاهϡϳ حدϳثΔ، الطبعΔ اأϭلϰ، دار ϭائل لϠنشر، عمان،  
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إن النظام السياسي للدولة وما يفرضǾ من قيود والتزامات وآراء سياسية مثل : العوامل السياسية والقانونية .3
عاما ǿاما مؤثرا على تنمية اموارد البشرية وعلى كفاءها، وتلعب أجهزة اأداء العامة دورا مهما ي التأثرات 

اإŸابية على التنظيمات، فأنظمة الرقابة وإجراءاها على السلع واأجور يساعدان على ţفيف ااستقرار 
واأمن الوظيفي، إضافة إń وجود اأنظمة والقوانن الي تنظم عمليات التصنيع والتسويق واحافظة على البيئة 

ومن ناحية أخرى أصبحت العوامل القانونية ذات تأثر قوي على سياسات اموارد البشرية من . ومنع التلوث
 .خالǾ وتلتزم بتطبيق التشريعات والقوانن الي هم العاملن

 للظروف ااقتصادية دور كبر ي التأثر على التنظيمات اإدارية وعلى كفاءات ǿذǽ :العوامل ااقتصادية .4
التنظيمات، إا أن العاقة بن الوحدات التنظيمية والظروف ااقتصادية ǿي عاقة قوية، اأمر الذي يتطلب 

ضرورة القيام بدراسة الظروف واأوضاع ااقتصادية والعمل على تطوير اسراتيجيات تساعد اإدارة على 
التصرف وعلى مواجهة ǿذǽ الظروف فإذا كانت اأوضاع ااقتصادية مزدǿرة فإن ذلك يؤثر إŸابيا على 

التنظيم أما إذا كانت الظروف واأوضاع ااقتصادية ي حالة الركود فإن ذلك يؤثر سلبا على التنظيم، ففي 
وقت اازدǿار والنمو ااقتصادي يكون حجم امال امتداول كبرا وǿذا يتطلب وضع اسراتيجيات للتعامل 
مع ǿذǽ اأوضاع، أما إذا كانت الظروف ي حالة تراجع أو ركود فإن ذلك يتطلب من اإدارة ضرورة اţاذ 

 .إجراءات وتدابر معينة

 يقوم جوǿر التنمية على تغير مط تقسيم العمل امختلف :تأثير التكنولوجيا على تنمية الموارد البشرية .5
" دوركيام"وتشجيعǾ للحاق بتكنولوجيا العصر اūديث القيم وإزالة ǿياكل اŪمود والتبعية الي أطلقت عليها 

تواجǾ الدول النامية حديات ناšة عن التقدم . 1اسم التضامن اآي مييزا Ůا عن أماط التضامن العضوي
التكنولوجي اŮائل الذي يصعب من القدرة التنافسية Ůا ي مواجهة امنافسة الشديدة ي اأسواق سواء احلية 

أو العامية، فتقدم اأساليب التكنولوجية اūديثة لǾ عدة مضامن تطبيقية بالنسبة للموارد البشرية، ويرجع ذلك 
 :2لعدة أسباب أمها

  فاظūاأعراف والتقاليد الصناعية والتكنولوجية والي تؤثر على ااستخدام وا ńافتقار الدول النامية إ
 .على التكنولوجيا

                                                           
11

 .330: قبارϱ اسماعϳل، مرجع سبق ذكره، ض 
2
 .35: ، ص1997راΔϳϭ حسن، مدخل استراتϳجϲ لϠتخطϳط ϭتنمΔϳ المϭارد البشرΔϳ، الدار الجامعΔϳ، مصر،  
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  ديثة عدة تغرات داخل امنظمة مثل طرق العمل وماذج عاقات العمل وتغيرūتتطلب التكنولوجيا ا
 .اإجراءات وإعادة ǿيكلة وبناء امنظمة ي بعض اأحيان

  تبي تكنولوجيا Ǿي أكر امشاكل الي مكن أن تواجǿديدة وŪالكيفية الي يرى ها اأفراد التكنولوجيا ا
 .جديدة

يعي اصطاح العومة ي ůال اأعمال عدم وجود حواجز : العولمة وأثرǿا على تنمية الموارد البشرية .6
إقليمية أو دولية بن دول العام امختلفة، Ųا يسمح حرية التبادل التجاري والثقاي وحرية ااستراد والتصدير 

وإذا م تستطع . لتسويق امنتجات على مستوى أŴاء العام امختلفة، ويزيد من حدة امنافسة من ناحية أخرى
امؤسسات بصفة عامة وإدارة اموارد البشرية بصفة خاصة أن تستوعب التغرات امطلوبة نتيجة العومة لن 
تستطيع أن تواجǾ امنافسة فتفشل ي حقيق أǿدافها، بل قد ينتهي وجودǿا ي ůال اأعمال لذلك Ÿب 

 .عليها ااǿتمام بتنمية مواردǿا البشرية خاصة إذا ما كانت تعمل ي ظل منظمات متعددة اŪنسيات

 

 
 

 

 

 

 

 :خاصة

بدأ إعادة اعتبار امورد البشري والعمل على حفيزǽ وإشراكǾ ي حقيق أǿداف منظمتǾ وأǿداف ůتمعǾ، فالفرد 
عنصر من عناصر اإنتاج ǿو عامل إŸاي إذا ما أحسن استغالǾ، وإذا وفرنا لǾ الشروط الضرورية لذلك، 

فالتغرات امفاجئة الي حدث ي اجتمع ي űتلف اجاات ţلف صراعات وتناقضات داخل űتلف امؤسسات، 
لذا على التنظيمات ااجتماعية أن تكون على استعداد دائم مواجهة كل ما يتعرض لǾ من ضغوطات وتغرات قد 
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تؤثر ي مواردǿا البشرية، وذلك عن طريق التعاون والتكامل بن űتلف امؤسسات والقطاعات ااجتماعية وعن 
 .طريق تطبيق مناǿج علمية مدروسة من أجل النهوض بالعنصر البشري
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:تمهيد  

يلعب التدريب دورا أساسيا ي التأثر على زيادة فاعلية وكفاية امنظمات، حيث أصبح التدريب من النشاطات 
اأساسية امسندة إدارة اموارد البشرية كنتيجة إدراك أرباب العمل ūقيقة اعتبار التدريب وإعادة التدريب 
ومن . للعاملن لكي يصبحوا قادرين على حمل أعباء امستقبل، مؤشر فيما إذا كانت امنظمة ستنجح أو ستفشل

 :أجل اإحاطة واإمام هذا اموضوع اقرحنا اخطة التالية
 .ماǿية التدريب: المبحث اأول
 .برامج التدريب: المبحث الثاني
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 .ماǿية التدريب: المبحث اأول

 .تعريف التدريب وأǿميته: المطلب اأول
 :تعريف التدريب: الفرع اأول

  : ǿ1ناك عدة تعريفات للتدريب نوردǿا كما يلي
" ال حددů و أي نشاط مصمم لتحسن أداء شخص آخر يǿ." 
"  ،العاملون Ǿات والسلوك، فهو قد يعي تغير ما يعرفǿاšو أداة إحداث التغير ي امعرفة وامهارات وااǿ

 ".كيفية أدائهم للعمل، اšاǿاهم Ŵو العمل أو أماط تصرفاهم مع امشرفن والزماء والعماء
"  ات وأماط السلوك وحسن امهارات واأداء وحسن القدراتǿاšتغير اا ńالتدريب نشاط منظم يهدف إ

 ".على حل امشكات واارتفاع بامهارات اإدارية وارتفاع الكفاءة اإنتاجية
 حسن قدرة اإنسان على أداء عمل ńهود اإدارية أو التنظيمية الي هدف إŪا Ǿويعرف التدريب على أن 

معن أو للقيام بدور حدد ي امنشأة الي يعمل فيها، باإضافة لكونǾ إجراء منظم من شأنǾ أن يزيد من معلومات 
 .2ومهارات اإنسان لتحقيق ǿدف حدد

 :أǿمية التدريب: الفرع الثاني
 :3يعد التدريب ذا أمية بالغة للفرد وامنشأة لذا تعددت أوجǾ أميتǾ ويعود إń اأسباب التالية

  مǿتلف امنشآت، وتوضيح دورű تزويد اأفراد بامعرفة عن امبادئ واأساليب اإدارية لكافة الوظائف ي
 .ي حقيق أǿداف امنشأة

  ال استخدامů تلف مستوياهم الوظيفية لزيادة مهاراهم وتنمية قدراهم يű تدريب اأفراد على
 .اأساليب الفنية اūديثة إدخال التطوير والتحسن ي مهاراهم هدف تطوير امنشآت وزيادة كفاءها

  م لقيادة التطوير عن اقتناع كامل بأنǿو التغير وتنمية درجة استعدادŴ زيادة رغبة امديرين وامشرفن
Ǿحركة اجتمع متسارعة وأن تقدم وارتقاء الوسائل واأساليب التقنية الي تسود اجتمع وميع العاملن في .

 .إما تقتضي اموائمة ي القيم واأǿداف واأساليب والوسائل بن اإدارة واجتمع الذي Źيط ها

  يلهم لوظائف أكثر مسؤوليةǿم لرفع مستوياهم وتأŮ زيادة خرة امديرين وامشرفن واأفراد وإتاحة الفرصة
 .مقابلة ااحتياجات امتزايدة للتنمية

                                                           
1
 .72-71: السعϳد مبرϙϭ ابراهϡϳ، مرجع سبق دكره، ص 

2
 .232: شاϳϭش مصطϰϔ نجΏϳ، مرجع سابق، ص 

3
 .73:  السعϳد مبرϙϭ ابراهϡϳ، مرجع سبق دكره، ص 
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 از وظيفي أفضل كما ونوعا أي زيادة ي اإنتاجية وبالتاي خفض ي التكاليفųا. 

 تنمية امعرفة وامعلومات لدى القادة واإدارين. 

 اتǿاšتنمية امهارات والقدرات وتنمية السلوك واا. 

 .مبادئ التدريب: المطلب الثاني
من أǿم مبادئ التدريب والي م اإشارة Ůا على أها عبارة عن قواعد عامة م وضعها وتطبيقها وقد أبدت 

 ńا حيث م صياغتها نتيجة زيادة اخرة ي التدريب وإعداد الرامج التدريبية باإضافة إŮ امنشآت قبوا وسعا
 .اأحاث الكثرة الي تناولت مشاكل التدريب
 :1ونذكر فيما يلي صورة موجزة عن ǿذǽ امبادئ

على القائمن على التدريب ااعراف بالفروق الفردية بن امتدربن، فهناك من يتعلم بصورة : الفروق الفردية .1
سريعة على خاف اآخرين، كما أن ǿناك اختاف بينهم ي سرعة تقبلهم أنواع معينة من التعليم أو 

ومن . التدريب على أساس أن ǿناك فروق فردية بن خلفيتهم السابقة وتعليمهم وخرهم وميوŮم الشخصية
 .ǿنا Ÿب مراعاة ǿذǽ الفروق عند التخطيط لرامج التدريبية

حليل الوظائف وتوصيفها Ÿب أن يشرا إń امعرفة واخرة الي تلزم لكل : عاقة التدريب بتحليل الوظائف .2
وظيفة، وعليŸ Ǿب أن يوجǾ التدريب إń ااحتياجات الي م اūصول عليها ي عملية وصف الوظائف على 

أن يركز وصف الوظائف وشروط الرقية على تلك امعرفة اإضافية واخرة الازمن ūصول اموظف على 
 .الرقية أي حديد احتياجات العاملن التدريبية وحديد نواحي الضعف وعدم الكفاءة

 إن امشاركة الفعالة من قبل امتدربن ي العملية التدريبية كفيلة بأن تزيد من اǿتمام ودافعية :المشاركة الفعالة .3
 .2امتدرب ومن ǿنا Źث امتدرب على امناقشة وإبداء رأيǾ ي اموضوعات الي يتم تناوŮا

 Ÿب إعطاء دفع وحفيز العاملن عناية خاصة ي ميع الرامج التدريبية وا ننسى أن عملية دفع :الدافعية .4
 .3العاملن الناضجن للتعلم واكتساب خرة جديدة ليست بالبسيطة كمثل حفز تاميذ امدارس

 

                                                           
1
 .233: شاϳϭش مصطϰϔ نجΏϳ، مرجع سبق ذكره، ص 

2
 .229: ، ص2003العتϳبϲ خالد عبد الرحϡϳ، إدارة المϭارد البشرΔϳ، دار ϭائل لϠنشر، عمان، اأردن،  

3
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 Ÿب ţصص برامج التدريب للعاملن يظهرون اǿتمامهم بالتدريب والذين Ůم ميول :اختيار المتدربين .5
وشواǿد مثل ǿذا التدريب وŸب اختيار نوع امتدربن بعيدا عن الشكلية أو ااختيار العشوائي الذي مكن 

 .1أن يكلف امنظمة مال ووقت وجهد دون أن ينعكس بنتائج إŸابية

 ترجع كفاءة الرنامج التدريي وبشكل مباشر لكفاءة امدرب وǿناك أسباب لضم امديرين :اختيار المدربين .6
 .2وامشرفن إń جهاز التدريب ويتم اختيارǿم بعناية كبرة ومن ǿنا يأي امبدأ الثامن تدريب امتدربن

 إن أساليب التدريب Ÿب أن تكون مناسبة لنوع التدريب وإجراء التدريب، ولكل :أساليب التدريب .7
أسلوب سلبيات وإŸابيات ولكن امهم ااختيار على أساس نوع التدريب وامتدربن باإضافة للهدف من 

 .التدريب

 Ÿب أن يدرب امدرب ليصبح مدربا ناجحا فقد يكون ǿناك شخصا Ųتازا ولكنǾ ا :تدريب المدربين .8
 .يستطيع تدريب غرǽ وإيصال امعلومة لǾ ومن م Ÿب تدريب ǿذا الشخص

 الكثر من مبادئ التعليم الي م تطويرǿا ي ǿذا التعليم العام واخاص تعتر مائمة وقابلة :مبادئ التعلم .9
 :للتطبيق ي التدريب ومنها

 أثناء التدريب ومنع اانشغال بأي شيء ǽأمية اانتبا. 

 اجهول ńالصعب ومن امعلوم إ ńليبدأ من السهل إ Ǿب أن خطط لŸ التدريب. 

 ها بالنهايةůأن يتم التدريب على أجزاء وعلى مراحل ود. 

 على اإتقان وليس على السرعة Ǿب أن يركز فيŸ التدريب ي بعض اأعمال. 

 ن امتدربǿالتكرار يكون فعاا من أجل تثبيت فكرة أو إجراء ي ذ. 

 .أنواع التدريب: المطلب الثالث
 :ǿ3ناك عدة أسس لتصنيف التدريب منها

 :  التصنيف حسب مكان التدريب .1

 و تدريب الشخص داخل امؤسسة الي يعمل هاǿ التدريب أثناء العمل. 

 التدريب خارج العمل يتم بواسطة مؤسسة أو شخص من خارج امؤسسة الي يعمل ها اموظف. 

 :التصنيف حسب المرحلة .2

                                                           
1
 .230: العتϳبϲ خالد عبد الرحϡϳ، مرجع سبق دكره، ص 

2
 .234: شاϳϭش مصطϰϔ نجΏϳ، مرجع سبق دكره، ص 

3
  ،Ώϳل التدرϳ2007دل. 
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  يل أشخاصǿاملتحقون حديثا مؤسسة ما أو لتأ Ǿو التدريب الذي خضع لǿتدريب ما قبل اخدمة و
 .مت ترقيتهم لوظيفة أعلى داخل امؤسسة أو إسناد مهام جديدة Ůم

 و التدريب الذي يقدم لأشخاص أثناء اخدمة والذين يؤدون مهام حددةǿالتدريب أثناء اخدمة و. 

 :التصنيف حسب مستوى التدريب .3

 تدريب تنويري 

 تدريب تشغيلي 

 تدريب تطبيقي 

 :التصنيف حسب مجال التدريب .4

 تدريب تنموي 

 تدريب مهي 

 تدريب إداري 

 تدريب في 
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 .برامج التدريب: المبحث الثاني

 .تصميم وتنفيذ البرنامج التدريبي: المطلب اأول
 :تصميم البرنامج التدريبي: الفرع اأول

 :1تعتر مرحلة تصميم الرنامج من أǿم امراحل ي العملية التدريبية وذلك لأسباب التالية
 إن مرحلة تصميم الرنامج التدريي تتكون من عدة عناصر أو مراحل فرعية وبالتاي فهي ليست سهلة، بل 

Ǿعملية معقدة تتشابك من عدد من امتغرات واموارد والعوامل داخل النظام التدريي وخارج. 
يد لذلك الرنامجŪاح الرنامج التدريي يعتمد ي اأساس على التصميم الدقيق اų إن . 

 :أما أǿم خطوات أو عناصر تصميم الرنامج التدريي فنلخصها ي الشكل اآي
 . خطوات تصميم البرنامج التدريبي:01الشكل رقم 

 
 
 

 

 

 

 

 
 .316: زǿر نعيم الصباغ، مرجع سبق ذكرǽ، ص. د.عبد الباري ابراǿيم درة، أ. د. أ:المصدر
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 إعداد جدول زمني للبرنامج

 إعداد الموازنة الازمة للبرنامج

 استقطاب المشاركين 

 استقطاب المدربين اأكفاء

 تهيئة التسهيات التدريبية الازمة

 اختيار اأساليب والتقنيات السمعية والبصرية المناسبة

 وضع محتوى البرنامج التدريبي وإعداد المواد التدريبية

 تحديد اأǿداف المطلوبة من البرنامج

 تحديد ااحتياجات التدريبية وغير التدريبية

9 

8 

7 

6 

5 

4 

2 

3 

1 



 التدريبعمومياΕ حول : الفصل الثاني

 

 
25 

 :تحديد ااحتياجات التدريبية وغير التدريبية: أوا
إن مرحلة حديد ااحتياجات التدريبية ǿي من العناصر اخطرة ي ǿذǽ العملية أن التحديد الدقيق لاحتياجات 
التدريبية يساعد على جعل النشاط التدريي نشاطا ǿادفا ذا معŘ للمنظمة وامتدربن، وŸعلǾ كذلك نشاطا واقعيا 

 .ويوفر كثرا من اŪهود والنفقات
وعندما نقول بأن ǿناك احتياجا تدريبيا ي مؤسسة ما فإننا نفهم من ذلك أن ǿناك نقصا أو فجوة ي جزء ما من 

تلك امنظمة وإن التدريب امنظم امخلط مكن أن يتاľ ذلك النقص أو يغطي تلك الفجوة، فالتدريب إذن 
 .يعاون ي سد نقص أو عجز معن ي امنظمة

فاūاجة التدريبية تعي وجود تناقض أو اختاف حاي أو مستقبلي بن وضع قائم وبن وضع مرغوب فيǾ ي أداء 
 .منظمة أو وظيفة أو أفراد ي أي من امعارف أو امهارات أو ااšاǿات أو ي ǿذǽ النواحي ميعا

 :من ǿذا التعريف تتبن لنا اأمور التالية
1. Ǿاجة التدريبية مثل تناقضا أو نقصا أو فجوة بن وضع قائم وبن وضع مرغوب فيūإن ا. 

 تإن النقص يكون ي اأداء امتعلق منظمة أو وظيفة أو أفراد ومن م فإنǾ مكن القول أن حديد ااحتياجا .2
 :التدريبية يتم على مستويات ثاثة

  التدريب ي امنظمة؟ ńاجة إūذا امستوى فإننا نسأل السؤال التاي أين توجد اǿ مستوى امنظمة وعلى
ǿل ǿو دائرة معينة كاإنتاج أو التسويق مثا أو ي ůموعة من العاملن كاحاسبن مثا أو امكتبة أو 

 .الطابعات

  ات الي تتطلبها وظيفة منǿاšنا نسأل السؤال التاي ما امعارف وامهارات وااǿمستوى الوظيفة و
 .الوظائف كوظيفة مدرب أو حلل ماي؟ وǿنا نستعن بالتحليل الوظيفي ومواصفات الوظيفة

  تدريب ي امنظمة؟ وما ńتاجون إŹ م اأفراد الذينǿ نا يسأل السؤال التاي منǿمستوى اأفراد و
 .امعارف وااšاǿات الي حتاج إń تنمية وتطوير لديهم؟

إن التدريب يردم الفجوة بن الوضع اūاي والوضع امرغوب فيǾ ي اأداء ي نواحي معينة مثل امعارف  .3
 .وامهارات أو ااšاǿات أو فيها ميعا

إن نقر امنظمة أو الوظيفة أو اأفراد من وضع قائم غر مقبول إń وضع أحسن مقبول قد يكون ذا مدى  .4
 .قصر ومثل حاجة تدريبية عاجلة ملحة وقد يكون ذا مدى ومثل حاجة تدريبية مستقبلية
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ولتقدير ااحتياجات التدريبية على أي مستوى من امستويات وسواء كانت آنية أو مستقبلية فإننا نستخدم عددا 
 :من اأساليب Ūمع امعلومات ومن ǿذǽ اأساليب

 امقابلة وقد تكون مقابلة منظمة أو نصف منظمة أو حرة. 

 ااستبانة 

 اماحظة 

 اليوميات 

 تقارير العمل 

 امواد امطبوعة 

 ا العصري الفكريŮالنقاش ي رمز ومن أشكا 

 ااختبارات 

ومن امعروف أن لكل من ǿذǽ اأساليب مزايا وحاذير كما أها قد تستخدم مع اأفراد لوحدǿم أو ي ماعات، 
ولعل من امفيد ǿنا أن يستخدم امدرب عددا من ǿذǽ اأساليب لكي يفيد ي نواحي القوة فيها ويتجنب نواحي 

 .الضعف ها
ومن ناحية أخرى فإن حليلنا لأداء قد ينتج عنǾ حاجات تدريبية أي نقصا نعاǾŪ بالتدريب أو اūاجات غر 

التدريبية نعاŪها حلول غر التدريب مثل إدخال التكنولوجيا أو تغير أساليب العمل أو تعين موظفن جدد أو 
 .ااستغناء عن موظفن أو غر ذلك من اūلول

 :تحديد اأǿداف المطلوبة من البرنامج التدريبي: ثانيا
إن صياغة اأǿداف عملية أساسية وصعبة ي نفس الوقت، أساسية أن النشاط التدريي يتحدد ي ضوئها 

 ǽذǿ دافا جيدة ومنǿب أن تتوافر فيها مواصفات معينة لتكون أŸ كثر من اخرة كما أن ńوصعبة أها حتاج إ
 :امواصفات ما يلي

من حيث امعلومات وامهارات  ىامتعلمًأن تكون أǿدافا تعليمية ţتصر الفجوة بن موقف امتدرب  .1
وبعبارة أخرى فإن ǿذǽ اأǿداف . وااšاǿات وبن الوضع الذي سيؤول إليǾ بعد تعرضǾ للخرات التدريبية

 :Ÿب أن šيب على اأسئلة التالية

 ما امعلومات الي ملكها امتدرب اآن؟ 

 ما امهارات الي يتقنها امتدرب اآن؟ 
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 ات الي حكم سلوك امتدرب اآن؟ǿاšما اا 

 من الرنامج التدريي؟ Ǿات الي نريد للمتدرب أن يكتسبها بعد انتهائǿاšما امعلومات وامهارات واا 

Ÿب أن يتحدد سلوكيا أي Ÿب أن تنص على نتاجات ونتائج مكن قياسها وأن تبتعد عن العموميات  .2
 .والغموض

 .Ÿب أن تكون واقعية مكن حقيقها وليس صعبة امنال .3

 .ينبغي أن تنسجم مع سياسات امؤسسة وفلسفتها .4

 .يستحسن أن تبدأ صياغتها بفعل مضارع وأن تدل على سلوك يقوم بǾ امتعلم .5

 :وضع محتوى البرنامج التدريبي وإعداد المواد التدريبية: ثالثا
أي برنامج تدريي حتوى معن حددǽ اأǿداف الي سبق صياغتها ي ضوء ااحتياجات التدريبية الدقيقة 

 :ويدور حتوى الرنامج التدريي حول موضوعات معينة حدد عادة ي النواحي التالية. للرنامج
 امعلومات وامعارف امتعلقة بالعمل وظروف التنظيم. 

 Ǿامهارات والطرق واأساليب الي مكن استخدامها لتطوير اأداء وحسين. 

 ات الي يؤمل تنميتهاǿاšأماط السلوك واا. 

ومن الطبيعي أن ختلف حتوى الرنامج التدريي من برنامج إń برنامج ومن الطبيعي أن ختلف احتوى من حيث 
ونعي بالعمق امدى الذي يذǿب أليǾ الرنامج التدريي ي عرض أصول . العمق والشمول من برنامج إń آخر

 .اموضوعات وجذورǿا النظرية والفلسفية ونعي بدرجة الشمول مدى التنوع ي عرض اŪوانب امختلفة للموضوع
ومكن أن يساعد النموذج التاي ي حديد درجة العمق والشمول ي موضوعات احتوى، وǿذا النموذج يتمثل ي 

جوب إعطاء درجات متفاوتة من اأمية للموضوعات الي تعاŀ ي الرنامج، فثمة موضوعات مهمة جدا وأخرى 
ńأقل أمية وأخرى ذات أمية حدودة وقد اصطلح بعض الكتاب على تقسيم اجموعات إ: 

 اŮ ńموضوعات ينبغي حتما وبالضرورة معرفتها وتعطي اأولوية اأو. 

 اŮ ب معرفتها وتعطي اأولوية التاليةŸ موضوعات. 

 ا اأولوية اأخرةŮ در بامشاركة معرفتها وتعطيŝ موضوعات. 

 
 :اختيار اأساليب التدريبية والتقنيات السمعية والبصرية المناسبة: رابعا
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اأسلوب التدريي ǿو طريقة تستخدم ي ظرف مائم إŸاد موقف تدريي يتم فيǾ إكساب أو تنمية أو تبادل 
معلومات أو مهارات أو اšاǿات بن امشاركن وبن امدربن أو بن امشاركن أنفسهم وصوا لتحقيق أǿداف 

 .الرنامج التدريي
ويستخدم امدربون أساليب متعددة ي التدريب بعض ǿذǽ اأساليب التدريبية أساليب بسيطة ا حتاج إń جهد 

كبر وبعضها معقد Źتاج إń بذل جهود مكثفة وحضر جيد من قبل امدرب وبعض ǿذǽ اأساليب ا تشرك 
كذلك فإن بعض ǿذǽ اأساليب التدريبية أساليب . امدرب وبعضها اآخر يتطلب من امدرب مشاركة فعالة

تقليدية تركز على جانب امعلومات وبعضا اآخر أساليب حديثة هتم بامدرب ككل، تبي على خراتǾ وتستهدف 
Ǿوقيم Ǿوسلوك Ǿاتǿاšتغير ا. 

والواقع أن لكل أسلوب من ǿذǽ اأساليب مزايا وحاذير وعلى امدرب الفعال أن مزج بن ǿذǽ اأساليب، وأن 
 . ختار اأسلوب الذي يناسب اموقف التدريي

أما عن التقنيات السمعية البصرية فهي أدوات ووسائل تستخدم لتسهيل تعلم وتعليم امفاǿيم واأساسيات 
والنظريات امختلفة ي التدريب، وبطريقة منظمة ومشوقة فعالة وكذلك لتطوير امهارات واšاǿات إŸابية لدى 

امتدربن وتأخذ تلك اأدوات شكل لوحة طباشرية أو دفر قاب أو صورة ثابتة أو شرائح فيديو أو مارين 
 .ومشاريع عملية تطبيقية كعمل اجسمات أو القيام برحلة

 .والتقنيات السمعية البصرية عنصر أساسي لنجاح أي برنامج تدريي وǿي ذات أمية خاصة ي العملية التدريبية
 :تهيئة التسهيات التدريبية اأخرى: خامسا

 :على مصمم الرنامج أن ختار ويعد امواد والتسهيات التدريبية اأخرى ومنها
  قاعة التدريب امناسبة وقد تكون القاعة ي معهد أو مؤسسة علمية أو ي فندق أو شركة أو مركز

مؤمرات وبغض النظر عن امكان الذي يضم قاعة التدريب فإن القاعة التدريبية Ÿب أن يتوفر فيها حد 
 .أدŇ من الراحة من حيث التدفئة أو التكييف وامقاعد والتهوية والرؤية والضوء

  اأجهزة وامعدات واأدوات امستخدمة مثل جهاز عرض فوق الرأس، جهاز العرض السينمائي أو جهاز
 .عرض الشرائح وشاشات العرض وغرǿا من امستلزمات

 وسائل النقل وامواصات امناسبة للمشاركن. 

 واتف وأماكن اإقامة واأكل والقهوة والشايŮاخدمات امساعدة مثل ا. 

 :استقطاب المدربين اأكفاء: سادسا



 التدريبعمومياΕ حول : الفصل الثاني

 

 
29 

 .ليس كل حاضر مدربا كفؤا بل Ÿب أن تتوافر للمدرب الفعال خصائص وصفات ǿذǽ أبرزǿا
 خرة واسعة ي التدريب 

 التعلم ńالقدرة على هيئة مناخ تعليمي صحي يدفع امتدربن إ. 

 التحلي بامرونة والقدرة على تشخيص امشكات وحلها والروح امرحة. 

 القدرة على التحدث بوضوح واإصغاء بعناية للمتدربن. 

 ماعاتŪالقدرة على التعامل مع ا. 

 القدرة على استخدام أساليب تدريبية متنوعة وتقنيات معية بصرية حديثة. 

 :استقطاب المشاركين: سابعا
نقطة بداية ي استقطاب امشاركن ي أي برنامج تدريي Ÿب حديد ااحتياجات التدريبية فبعد حليل امعلومات 

الي šمع عن ااحتياجات التدريبية Ÿري إعداد قوائم بامشاركن ي برنامج معن حيث تتاءم النواحي الي 
 .Źتاجون إń التدريب فيها ومتطلبات الرنامج

 :وينبغي مراعاة أمور معينة عند توزيع امشاركن على الرامج التدريبية
 مستوى الوظيفة اإدارية 

 ات العلميةǿامؤ 

 مŮامتدربن وواقع أعما Ǿامشكات الي تواج 

 حجم امشاركن 

 مǿأعمار 

فعلى مصمم الرنامج أن يراعي اأمور الي ذكرت أعاǽ عند توزيعهم على الرامج التدريبية لتكون اجموعات 
 .التدريبية ůموعات متجانسة قدر اإمكان

 :إعداد الموازنة الازمة للبرنامج التدريبي: ثامنا
على مصمم الرنامج التدريي أن يأخذ ي اعتبارǽ عند تصميم برناǾů جانب امال بعن ااعتبار فهو عنصر 

أساسي، بعبارة أخرى فإنǾ عليǾ أن يعد موازنة أو منح تبن اموارد والنفقات فاموارد قد تكون على شكل رسوم 
 .تستوي من امشاركن أو منح جزء من موازنة التدريب ي امؤسسة

أما النفقات فتشمل أجور احاضرين وأجور اانتقال والسفر واإقامة وأجور استخدام القاعات واأجهزة وأجور 
 .إعداد النشرات وطباعتها ومن اموارد والتسهيات التدريبية وأجور اإعان عن الرنامج
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 :إعداد الجدول الزمني للبرنامج التدريبي: تاسعا
يتضمن اŪدول الزمي ميع اخرات واأنشطة التدريبية الي حقق أǿداف الرنامج كما يثبت عليǾ أماء احاضرين 

 .أو امدربن امسؤولن عن كل نشاط تدريي
وكذلك ينظم اŪدول الزمي ترتيب أوقات احاضرات والفعاليات التدريبية اأخرى، وااسراتيجيات والرحات 

 .اميدانية والنشاطات ااجتماعية الرفيهية
ǿا وŸب أن يكون اŪدول الزمي مرنا خضع للتعديل والتغير وفق الظروف امستجدة ووفق اقراحات امشاركن 

 .امعقولة
 :تنفيذ البرنامج التدريبي: الفرع الثاني

ǿذǽ امرحلة مرحلة إدارة الرنامج وإخراجǾ إń حيز الوجود وǿي مرحلة مهمة وخطرة فيها يتضح حسن وكفاءة 
Ǿابا أو سلبا على امرحلة التالية وامتعلقة بالتقييماالتخطيط وتنعكس نتائجŸلذا على إدارة الرنامج أن تراعي .  إ

 : 1أمورا وجوانب لضمان حسن تنفيذ الرنامج والي كان امخطط التدريي قد قام باإعداد Ůا وǿي
 :ويتضمن ǿذا اŪانب ما يلي: توقيت البرنامج .1

 موعد بدء وانتهاء الرنامج. 

 توزيع العمل التدريي خال فرة الرنامج. 

 تنسيق التتابع الزمي للموضوعات التدريبية امختلفة. 

 :ويتضمن ǿذا اŪانب ما يلي: المرافق والتسهيات التدريبية .2

 اختيار امكان وفقا متطلبات الرنامج. 

 تصميم طريقة جلوس امتدربن. 

 حديد امستلزمات الضرورية ي كل برنامج. 

 :ويتضمن ǿذا اŪانب ما يلي: تجهيز المطبوعات .3

 ا علمياǿاستام امطبوعات من القائمتن بإعداد. 

 إجراءات الطباعة والتجليد. 

 إجراءات التوزيع على امتدربن وفقا للخطة العلمية للرنامج. 

 :ما يتعلق بالمتدربين .4
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  هاتŪالتأكد من وصول دعوات ااشراك ي الرنامج ي الوقت امناسب والتأكد من موافقة ا
 .ذات العاقة على اشراكهم

 اهم ووظائفهم وعناوينهمǿإعداد قائمة بأمائهم ومؤ. 

 :ما يتعلق بالمدربين .5

  امكان الذي ńم إŮوهيئة وصو Ǿم فيǿم بالرنامج ومواعيدǿااتصال هم ي الوقت امناسب لتذكر
 .يعقد فيǾ الرنامج ي الوقت احدد لكل منهم

 تصرةűتقدم امدرب للمشاركن بعبارات مناسبة و. 

 دفع امخصصات الي يستحقها امدرب ي الوقت امناسب. 

 :ويتضمن ǿذا اŪانب: افتتاح البرنامج .6

 للمشاركن Ǿداف الرنامج ومتطلباتǿافتتاح الرنامج وشرح أ. 

 التعرف على توقعات امشاركن واأخذ بالتوقعات امعقولة منها. 

 عمل حفل تعارف بسيط للمشاركن ليتعرفوا على بعضهم البعض. 

 :إرشادات متعلقة بسير البرنامج والتي على إدارة البرنامج والمدربين مراعاتها .7

 داف الرنامج والعمل على حقيقهاǿرص على فهم أūا. 

 للمشاركن Řذات طابع علمي وذات مع Ǿرص على جعل حاضرات الرنامج ونقاشاتūا. 

 رص على البدء واانتهاء ي الوقت احددūلسات واŪاحافظة على حسن إدارة وقت ا. 

 توزيع شهادات حضور الرنامج على امشاركن ي حفل اختتامي. 

 

 
 
 

 

 .تقييم البرنامج التدريبي: المطلب الثاني
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 Ǿو جزء متمم لعملية التدريب، ويقصد بǿم مراحل العملية التدريبية وǿيعتر تقييم الرنامج التدريي من أصعب وأ
تلك اإجراءات امستخدمة ي قياس كفاءة الرامج التدريبية ومدى ųاحها ي حقيق أǿدافها إń جانب قياس 
كفاءة امتدربن ومدى التغير الذي ųح التدريب ي إحداثǾ فيهم ومن م كفاءة امتدربن أنفسهم الذين قاموا 

 .1بتنفيذ العمل التدريي

 :2ومن خال التقييم نستطيع الوقوف على ما يلي

  وتنفيذ ي الوقوف على مسبباها Ǿطيطţو ǽالثغرات الي حدثت خال تنفيذ الرنامج من حيث إعداد
 .من أجل تاقيها

 اح امدربن ي قيامهم بعملية التدريبų حديد ومعرفة مدى. 

 إعطاء صورة واضحة عن مدى استفادة امتدربن من التدريب. 

 كر كباتريك ووفقا دومكن تقييم عملية التدريب من خال اإطار الشهر لتقوم اŪهود التدريبية الذي قدمǾ دونال
 :Ů3ذا اإطار مكن تقوم التدريب من خال أربعة مستويات للنتائج

 عملية التدريب وامدرب :مستوى ردود اأفعال ǽاš ويتم ذلك من خال مراجعة ردود أفعال امتدربن 
 .باإضافة حتوى الرنامج وأساليب التدريب

 ات :مستوى التعلمǿاšويكون من خال قياس التغرات ي امعرفة وامهارات واأساليب واأفكار واا 
 .والنظريات الي يتضمنها التدريب

 ويتم ذلك من خال قياس التغر ي السلوك ي العمل حيث أن الغرض : مستوى السلوك الوظيفي
اūقيقي من التدريب ǿو استحداث تغير حقيقي ي سلوك امتدرب أي التأثر ي اأداء الفعلي ا 

 .النظري

 فيض التكاليف والتقليل من :مستوى النتائجţ وانب التنظيمية امختلفة مثلŪقياس اآثار املموسة ي ا 
 .التسرب وحسن اإنتاجية
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كما وأنǾ من امرجح أن يتمثل ااعتبار اأساسي ي العائد الذي يعود على امؤسسة ولكون ذل من الصعب 
 :قياسǾ فإن ǿناك عدد من الطرق مكن من خاŮا تقييم نتائج عملية التدريب نذكر منها

 ا لتقييم الزيادة ي امعرفةǿااستعانة باستعامات قبل الدورة التدريبية وبعد. 

 ماحظة امتدربن أثناء التدريب وماحظة سلوكهم بعد انتهاء الرنامج التدريي. 

 تلفة والي قد تشمل على استخدام مراكز التقييمű اختبارات من أنواع. 

 عقد امقابات الشخصية مع امتدربن. 

  ا كجزء من عملية إدارةǿداف الي م حديدǿقياس التغيرات ي اأداء وخاصة ما إذا م حقيق اأ
 .1اأداء

 

 .عوامل نجاح جهود التدريب في المنظمات: المطلب الثالث

 :2من أجل إųاح جهود ونشاطات التدريب ي امنظمات فا بد من مراعاة بعض ااعتبارات اأساسية

 .على اإدارة العليا تبي فكرة التدريب على أها ضرورة ملحة ومستمرة هدف إń تطوير العنصر البشري .1

 .أن تلقى العملية التدريبية امساندة والدعم اماي من قبل اإدارة العليا .2

 .أن يسبق حديد الرامج التدريبية دراسات لواقع امؤسسة واحتياجاها الفعلية وااحتياجات الفردية للعمال .3

أن يتم التخطيط لنشاطات التدريب بشكل مستمر بإتباع اأسلوب الشموي الذي يوي اǿتماما لكافة  .4
 .عناصر امدخات والعمليات وامخرجات والتغذية العكسية

 .التنويع ي اأساليب امستخدمة ي التقييم لقياس أثر ونتائج التدريب والتكلفة والعائد بشكل دقيق .5

 .اعتماد معاير حددة ي خطة التدريب يستعان ها ي مقارنة النتائج احققة مع امستهدفة ي اخطة .6

 .إعطاء اأولوية ي التدريب للوظائف الي يصعب شغلها إا عن طريق التعين من اخارج .7

 .مولية التدريب بأخذ كافة الوظائف امختلفة ي امنظمة بعن ااعتبار .8

 .حفيز امتدربن .9

 .ااستفادة من التقييم ي حاولة إدخال التعديات ما يزيد من فاعلية برامج التدريب .10
                                                           

1
 .141-140: ، ص2006كشϭارϱ بارϱ، إدارة المϭارد البشرΔϳ، دار الϔارϭق،  

2
 .243: نصر ه حنا، مرجع سبق ذكره، ص 
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 :خاصة

 التميز عوامل من كعامل و للمؤسسة اأساسية الوظائف من كوظيفة مكانتها البشرية اموارد إدارة فرضت لقد

أيضا، وذلك من خال إبراز أمية التدريب  نفسǾ يفرض التدريب أضحى وبذلك .اأداء و اإنتاجية حسن و
 و امؤسسة مردودية كذا و اخدمات، و امنتجات نوعية باإنتاجية، امباشرة باإضافة لعاقتǾ بالنسبة للمؤسسة

 صار بل فحسب، عاديا إداريا نشاطا التدريب يعد م حيث العهد، حديث التطور ǿذا و.اخ...اسراتيجياها

 .البشرية للموارد استثمارا
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 :تمهيد

 ، وتنمية اموارد البشرية بالتدريب امتعلقة النظرية اŪوانب űتلف ي وإسهابنا والثاي اأول الفصلن ي حديثنا بعد
 التدريب وضع وتقصي رصد خاها من Ŵاول ، اūامة امرحلة – التطبيقي اŪانب – اأخر الفصل ي سنطرق

وبالتاŅ ان أمية التدريب وفاعليته ي تنمية اموارد البشرية ي امؤسسات  ي، وتب مغنية لتافنة امنزŅ اخزف مؤسسة
 من تقدم ما نفي أو إثبات خال من ذلك يكون البحث، و هذا الرئيس التساؤل عن اإجابة إمام حاولة

اخدمة ي امؤسسة لصناعة اخزف  نوعية حسن ي العمال تدريب برامج و أنشطة مسامة حول فرضيات
 أول مبحث خال من بنا التطرق Ÿدر اميدانية، الدراسة نتائج و البحث منهجية عرض قبل امنزŅ مغنية و

اميداي، و من أجل  البحث نتائج و تقدم تقنيات إń اأخر و الثاي امبحث źصص و .التعريف بامؤسسة
 :ذلك نقرح إتباع اخطة التالية

  .CERTAFلمحة تاريخية لمؤسسة الخزف المنزلي لتافنة : المبحث اأول
 .الدراسة التطبيقية وتحليل النتائج: المبحث الثاني
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  .CERTAFلمحة تاريخية لمؤسسة الخزف المنزلي لتافنة : المبحث اأول
 

 -:سيرتاف–تعريف مؤسسة الخزف المنزلي لتافنة : المطلب اأول
 وǿي مؤسسة صناعية تقع ي CERTAFإن مؤسسة اخزف امنزŅ لتافنة شركة باأسهم تعرف باسم سرتاف 

اخ، وǿي تقوم بإنتاج عدة منتجات ...مدينة مغنية طريق ندرومة، متلك عدة مراكز بيع بوǿران، اŪزائر العاصمة، 
من منتجاها، كما تقوم % 80تتمثل ي القرميد واأجر امشكل ي عدة أنواع وشŕ اأحجام والذي مثل نسبة 
 .كذلك بإنتاج بعض اأواي امصنوعة بامواد اūمراء للديكور فقط وحت الطلب

يتم اūصول على امواد اأولية امستخدمة ي اإنتاج من خال التعاقد مع مراكز الفحم وتتمثل ǿذǽ اموارد ي 
 .توجه امؤسسة منتجاها Ŵو قطاع البناء. الربة من نوعية خاصة باإضافة إń اماء وبعض املونات

 عامل، كما أن امؤسسة تتبع ثاثة أنظمة 382 كفاءة و73 إطار، 79 عامل منهم 534تشغل امؤسسة 
1و  [2*8ج، [3*8جللعمل 

surface. 
 

 -:سيرتاف–نشأة مؤسسة الخزف المنزلي لتافنة : المطلب الثاني
 ندرومة طريق مغنية ااجتماعي مقرǿا باأسهم شركة [غ.م.خ.مج باختصار الباد بغرب امنزŅ اخزف مؤسسة

 ااسبانية دراقادوس ما أجنبيتن شركتن طرف من 1978 سنة أنشأت .495 ب ص

(DRAGADOS) اليابانية  ميتسوي و (MITSUI)  .ب 1982 سنة بداية مع اإنتاج ي شرعت 
  .الفخارية اأواي صناعة نشاطها كان [2x8ج بالتناوب يعملون عامل 1200

 بكمية(Porcelaine) الصيي اخزف إنتاج ǿو و جديد استثمار ي امؤسسة دخلت 1990 سنة ي

 عامل 770 تسريح م اقتصادية وأسباب  ذلك بعد 1997 سنة حŕ نشاطها استمر سنويا طن 2000

 شركة لتافنة امنزŅ اخزف مؤسسة إń الباد بغرب امنزŅ اخزف مؤسسة من امؤسسة تسمية تغير م بعدǿا

 إń حولت و سبدو طريق الصناعية امنطقة ااجتماعي مقرǿا (CERTAF)سرتاف بالتلخيص باأسهم

 . نشاطاها ميع على اūفاظ مع(BEA) اخارجي البنك

                                                           
1Δلتافن ϲالخزف المنزل Δالمؤسس ϲف ΔϠابϘالم ϰϠبناء ع Δمن إعداد الطالب . 
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 شŕ و أنواع عدة ي امشكل اأجر و القرميد صناعة ي امتمثل و جديد منتوج إدماج م 2002 سنة ي

 .منتجاها من % 80 من أكثر يغطي أصبح الذي و اأحجام
 

 :الهيكل التنظيمي للمؤسسة: المطلب الثالث
  الهيكل التنظيمي للمؤسسة:02الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 . مؤسسة اخزف امنزŅ تافنة:المصدر
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 اأعمال حسب ذلك و امديريات كل دور و عمل ندرس أن علينا Ÿب مؤسسة تسير كيفية على للتعرف

 : إليها اموجهة
 : العامة المديرية .1

 من يكون و امسطرة اأǿداف إń للوصول ذلك و العتاد و البشرية اموارد لتسير سياسة بتحديد مكلفة ǿي

 .اتهŲتلكا و امؤسسة عتاد على اūفاظ و امنتوج تسويق و اإنتاج تصميمات حقيق خال

 : العامة اإدارة مديرية .2

 و العمل لسر امؤسسة إليها حتاج الي الازمة و امؤǿلة العاملة اليد توفر سياسة وضع ǿو امؤسسة ي دورǿا
 ي سليم جو خلق والتوظيف، العمل قانون تطبيق على تسهر كما .برامج و űططات حسب ذلك و تنميته

 .التكوين و اأجور العمل، العمال، متابعة ، بامراقبة ، امؤسسة

 : المالية و المحاسبة مديرية .3

 سنويا و يوميا امؤسسة ابهتقوم  الي العمليات ميع وتسجيل تنفيذ و معاŪة فيها يتم امؤسسة، ي مهم عملها

 الوضعيات حليل فيها يتم كما امؤسسة على الواجبة امستحقات و الديون تسديد و ţزين و بيع و شراء من

 للسنة النتيجة حديد و للمؤسسة ااقتصادي بالنشاط امتعلقة اميزانيات űتلف حضر و اموردين و للزبائن امالية

 .[العامة احاسبةج احاسبة تقنية تستعمل هذا امؤسسة، Ųتلكات ميع تسر كما البنوك مع امعامات و امالية
 : الحسابات مدقق .4

ǽامراقبة تقنيات ااقتصادي، التخطيط سر لتحسن ذلك و امؤسسة تسير مراقبة دور. 

 : التنمية و التموين مديرية .5

 و اأولية امواد توفر تضمن امنتج، طرف من امطلوبة الطابيات دراسة الغيار، قطع űزون تسير الرئيسية مهمتها
 عتاد لتحسن اŪديدة امشاريع دراسة صناعية، معدات و لوازم و مشريات من لإنتاج الازمة اūاجيات كل

 .اإنتاج

 : التقنية و اإنتاج مديرية .6

 نوعية تسهر على ذلك على زيادة [اخ ...اأجر القرميد، اخزفية، اأواي صناعةج اإنتاج اأساسية مهمتها

 : كالتاǿ Ņي و ورشات 09 إń تنقسم الكمية و اإنتاج
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 . الهيكل التنظيمي لورشات اإنتاج:03الشكل رقم 

 . مؤسسة اخزف امنزŅ تافنة:المصدر
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 الورشات في اإنتاج عملية : 

 :وǿي للتسويق جاǿزا يصر أن إń ابه مر الي امراحل و الكامل اإنتاج على اūصول كيفية

 و ţزن م الغربال إń ترفع و تكسر اأولية امواد  Préparation de la pâte :العجين تحضير -
 صهاريج ي توضع م باماء ţلط بعدǿا تسحق حيث امطحنة Ŵو ترسل انهوز و الكمية تقدير بعد

 م أسطوانات شكل على تشكل بعدǿا اūجارة من لتصفى تؤخذ م تؤخذ للخلط، ذلك وبعد خاصة،
 .خاصة آلة ي تشكل م خاص اماء مجفف من šفف

 امينا يستعمل امه مواد عدة من مركب خليط عن عبارة ǿو : l’émailالخزفي  الطاء تحضير -

 .للطلي

 ي امادة بسكب العملية تتم امقعرة اأواي صناعة أجل من:Barbotine للسكب الخليط تحضير -
 .امختلفة اأواي ذǽه خاصة اŪبس من قوالب

 űتلفة، أحجام و أشكال على باŪبس لب القوا تصنع الورشة ǿذǽ ي :Moule القوالب  صناعة -

 .Moule fils فرعي قالب وMoule méreنوعان قالب رئيسي  ǿناك

 أوتوماتيكية بآلة اأواي تشكل الورشة ǿذǽ ي  Calibrage :بالمعايير التشكيل   -

Calibreuse ذلك بعد م اآلة ي يدور الذي الرأس ي نضعه م الفرعي  القالب ي العجن يوضع 

 .اأول للطهي الفرن إń كهربائي بناقل يرسل م خاص ůفف ي يوضع

 : طريقتن ǿناك: Couléeبالسكب  التشكيل -

 . والفناجن الكؤوس لصنع خاص : جامد قالب في السكب -           أ

  ي يسكب اخليط صغرة، قطع وعدة اأغطية وفة،مجا اأواي źص وǿو : بالتبخير السكب –          ب
 .كهربائي ناقل مساعدة لطهيها الفرن إń ترسل م للتجفيف حن كل بعد تصرف م الفرعية القوالب

 و للحرارة مقاومة عربات ي توضع űتلفة معاير امشكلة السلع: المشكلة السلع مراقبة و الطهي -
 .فقط اŪيدة السلع انتقاء يدويا تعزل و الفرن من ţرج الطهي بعد و الفرن، إń تدفع

 : نوعان بالطاء التزيين -

 .اخزي الطاء ورشة Ŵو نقلها يتم م السلع على الزخرفة طبع آلة طريق عن : بالطباعة التزيين – أ

 .اخزي الطاء ورشة إń نقلها يتم م السلع، على űتلفة ألوان برش تقوم آلة طريق عن : بالرش التزيين – ب



 Δمؤسس Δحال Δالموارد البشري Δلدور التدريب في تنمي Δميداني ΔدراسCERTAF 

 

 
42 

 آلة ي أوتوماتيكيا تطلى حيث الورشة، ǿذŴ ǽو يدويا تنقل مصنعة النصف السلع: الخزفي الطاء -

 .يدويا طائها يكون اأخرى السلع و الفناجن أما والكؤوس الصحون خاصة

 إń تدفع و للحرارة مقاومة عربات ي توضع طاؤǿا يتم الي السلع :المطاة السلع مراقبة و الطهي -

 ورشة إń تبعث وبالرش بالطباعة امزخرفة السلع أما منها، الصاūة عزل يتم و ţرج ذلك وبعد الفرن،

 .والتوزيع التغليف

 وبعد خاصة، بعربة الطاء لطهي الفرن إń وترسل امزينة السلع تستقبل -: الخزفي الطاء على التزيين -

 .ذǿبية فتل واحدة كل ي وتوضع [مطبوعة صورةج اصقة مادة سلعة كل على توضع ذلك

 الفرن إń تدفع و خاصة عربات ي توضع مطبوعة بصورة امزينة السلع: المزينة السلع وعزل الطهي -

 .والتوزيع التغليف ورشة Ŵو وإرساها يدويا عزها يتم إخراجها بعد م الطباعة، ǿذǽ لطهي

 م كرتونية صناديق ي وضعها و الصنع التامة السلع تغليف يتم الورشة ǿذǽ ي: والتوزيع التغليف ورشة -
 .لبيعها امخزن إń إرساها

 : التسويق مديرية .7
 مهامها من امنتوج، ťن تقييم الزبائن، مقابلة و استقبال اإنتاج، تسويق لتسير إسراتيجية بضمان مكلفة ǿي

 متكررة و دائمة بصفة البيع بنشاط تقوم كما اإشهار و امنتوج توزيع الزبائن، متطلبات معرفة السوق دراسة أيضا

 .اتهمنتجا لبيع
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 .الدراسة التطبيقية وتحليل النتائج: المبحث الثاني

 
 :أسلوب الدراسة: المطلب اأول

 و موضوعية، أكثر معلومات لتحصيل امباشرة امقابلة و ااستبيان على التطبيقية الدراسة ǿذǽ ي اعتمدنا لقد
 ǿذا و استمارات، عليهم وزعت űتارة عينة خال من اميدانية الدراسة مؤسسة موظفي آراء بتحليل القيام

 التجارة بتحرير يعرف ما خاصة والتفتح السوق اقتصاد ظل ي جزائرية مؤسسة ي التدريب واقع على للوقوف

 الكرى امؤسسات لدى خاصة كبرة أمية من للتدريب أصبح ما و العومة، ظل ي القوية امنافسة و اخارجية
  .خاصة ميزانية له ţصص أصبحت الي

  .عامل 534 ب عددǿم امقدر تافنة امنزŅ اخزف مؤسسة عمال ي الدراسة ůتمع يتمثل
 لعمال اإماŅ العدد بنسبة من اختيارǿم م تافنة، امنزŅ اخزف مؤسسة من عامل 50 من الدراسة عينة تألفت

  و23/03/2014عليهم ااستمارات ي الفرة اممتدة بن  وزعت عامل، 534 ب عددǿم امقدر امؤسسة

 و استمارة 36 للتحليل القابلة و امسرجعة ااستبيانات عدد كان و űتلفة أوقات ي  وذلك30/04/2014
 .للدراسة إخضاعها سيتم الي و اموزعة ااستبيانات عدد من %72 مثل ما ǿو
 

 :تحليل النتائج الخاصة بااستبيان: المطلب الثاني
 :البيانات الشخصية أفراد عينة الدراسة: أوا
 :توزيع العينة حسب اŪنس.1

 %النسبة التكرار اإجابة
 69.4 25 ذكر
 30.6 11 أنثى

 100 36 اجموع
 

% 69.4 بنسبة 25يوضح لنا اŪدول أن النسبة العالية أفراد العينة امدروسة ǿي من الذكور حيث بلغ عددǿم 
، وǿو ما يرجم ارتفاع عدد الذكور بامؤسسة خاصة %30.6 أي ما يعادل نسبة 11أما اإناث فبلغ عددǿن 
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الشϬادة

اامتحان

ي مصلحة اإنتاج الي تتطلب يد عاملة رجالية نظرا لطبيعة العمل وصعوبته، فعنصر اإناث يتوزع ي امهام ذات 
 .اأعمال اإدارية

 :توزيع العينة حسب مستوى العمر.2

 %النسبة التكرار اإجابة
 58.3 21  سنة 30أقل من 

 36.1 13  سنة31-45
 5.6 02  سنة فما فوق46

 100 36 اجموع
 

 21 سنة حيث بلغ عددǿم 30ناحظ من خال اŪدول أن نسبة العمر اأكر ي امؤسسة ǿي أقل من 
 سنة بعدد 45-31وǿذا يبن أن اأغلبية ǿم شباب ذو خرة، تليهم الفئة العمرية % 58.3شخص بنسبة 

 . فرد2 فما فوق بعدد 46 فرد م 13
 :توزيع العينة حسب امستوى التعليمي.3

 %النسبة التكرار اإجابة
 38.9 14 ثانوي

 50 18 ليسانس
 11.1 04 دراسات عليا

 100 36 اجموع
 

 18من خال اŪدول ناحظ أن نسبة امستوى التعليمي أكر ي امؤسسة ǿي ليسانس حيث بلغ عددǿم 
وǿذا يبن أهم ذوي مستوى تعليمي ا بأس به Ųا يساعدǿم على استيعاب عملية % 50شخص بنسبة 

 . أشخاص04 شخص فذوي الدراسات العليا بعدد 14التدريب، يليها مستوى التعليم الثانوي بعدد 
 :توزيع العينة حسب طريقة التوظيف.4

 
 

 %النسبة التكرار اإجابة
 94.4 34 الشهادة
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 05.6 02 اامتحان
 100 36 اجموع

 
من خال اŪدول ناحظ أن النسبة العالية من أفراد العينة امدروسة م توظيفهم على أساس الشهادة حيث بلغ 

%. 5.6أما العمال اموظفون على أساس اامتحان فقد بلغت نسبتهم % 94.4 بنسبة تعادل 34عددǿم 
 .وبالتاŅ نستنتج أن امؤسسة تعتمد ي توظيفها على الشهادات العلمية امتحصل عليها

 :التدريب وإدارة الموارد البشرية: ثانيا
 :طبيعة العاقة مع إدارة اموارد البشرية.5

 %النسبة التكرار اإجابة
 75 27 مباشرة

 16.7 06 غر مباشرة
 8.3 03 ا توجد عاقة

 100 36 اجموع
 

وبالتاŅ % 75 عاما أجابوا بالعاقة امباشرة وǿو مثل أعلى نسبة مقدرة ب27يتضح لنا من خال اŪدول أن 
 .فإن عاقة العمال بإدارة اموارد البشرية ǿي عاقة مباشرة

 :نوع العاقة بن إدارة اموارد البشرية وباقي امديريات.6

 %النسبة التكرار اإجابة
 38.9 14 جيدة

 55.6 20 ا بأس ها
 5.6 02 سيئة

 100 36 اجموع

من خال اŪدول أعاǽ يتضح لنا بأن عاقة إدارة اموارد البشرية بباقي مديريات امصنع ǿي عاقة ا بأس ها 
 %.55.6 عاما أي ما نسبته 20والدليل على ذلك أعلى عدد لإجابة ا بأس ها حيث بلغت 

 ǿل شاركت ي برنامج التدريب؟.7

 %النسبة التكرار اإجابة
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 72.2 26 نعم
 27.7 10 ا

 100 36 اجموع

 

من العمال شاركوا ي الرامج التدريبية، أما ما نسبتهم % 72.2من خال النتائج اموضحة ي اŪدول يتضح أن 
 .فلم يشاركوا ي التدريب، وǿذا ما يوضح لنا بأن التدريب يعتر عاما ǿاما لدى العمال% 27.7

 :مشاركتك ي برامج التدريب كانت بناءا على.8

 %النسبة التكرار اإجابة
 55.6 20 طلبك
 44.4 16 امؤسسة
 100 36 اجموع

 
من الطلبات على التدريب كانت بناءا على رغبة العامل أما ما % 55.6من خال اŪدول ناحظ أن ما نسبته 

لقد كانت معظم طلبات التدريب بناءا على فكانت بناءا على طلب من امؤسسة، وبالتاŅ % 44.4نسبته 
 .طلب العمال ي امؤسسة

 ي حالة ما إذا كانت بطلب منك ما ǿي اأسباب الي دفعتك للمشاركة؟.9

 %النسبة التكرار اإجابة
حسن امستوى 

 امهي
10 27.8 

šديد امعارف 
 وامهارات

16 44.4 

حسن امستوى 
 امادي

07 19.4 

 8.3 03 اūصول على ترقية

ϙبϠط

Δالمؤسس
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تظهر لنا نتائج ǿذا السؤال بأن النسبة العالية من أفراد العينة قد اجتمعوا على أن السبب الذي دفعهم Ŵو 
قاموا بالتدريب بغية % 27.8، ي حن أن %44.4التدريب يكمن ي šديد امعارف وامهارات بنسبة تقدر ب

 .حسن امستوى امهي
 :ǿل التدريب الذي تلقيته كان .10

 %النسبة التكرار اإجابة
 63.88 23 ي امؤسسة
خارج 
 امؤسسة

13 36.11 

 100 36 اجموع
 .فكانت خارج امؤسسة% 36.11من التدريبات كانت داخل امؤسسة أما % 63.88إن ما نسبته 

 :ǿل التدريب الذي تلقيته كان.11

 %النسبة التكرار اإجابة
 63.9 23 قصر امدى

 36.1 13 متوسط امدى
 00 00 طويل امدى

 100 36 اجموع
وذلك كون أن العمال قاموا % 63.9إن أغلب التدريبات الي قام ها العمال كانت قصرة امدى بنسبة تقدر ب

بالتدرب على العمل على اآات اخاصة بامصنع وǿذا ا يتطلب فرات زمنية طويلة مقارنة بتكوين اإطارات 
 %.36.1السامية للمؤسسة، أما العمال الذي دربوا لفرة متوسطة امدى فقد بلغت نسبتهم 

  ǿل ناسب تدريبك طبيعة عملك؟.12

 %النسبة التكرار اإجابة
 72.2 26 إń حد كبر
 19.4 07 إń حد ما

 8.3 03 م يكن مناسبا
 100 36 اجموع

% 19.4، أما %72.2أغلبية التدريبات ناسبت طبيعة عمل العمال وǿذا ما تعر عنه النسبة امرتفعة امقدرة ب
 .فلم يناسب عملهم% 8.3فكان التدريب مناسب إń حد ما بالنسبة لعملهم أم البقية امقدرة ب

 ǿل التدريب الذي تلقيته ساعد ي ترقيتك؟ .13
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 %النسبة التكرار اإجابة
 41.7 15 نعم
 58.3 21 ا

 100 36 اجموع
 
 

من العمال م يتلقوا ترقية جراء مشاركتهم ي الدورات % 58.3يتضح لنا من خال اŪدول أعاǽ أن ما نسبته 
فقد سامت التدريبات الي تلقوǿا ي ترقيتهم، وبالتاŅ نستطيع القول بأن التدريب ا % 41.7التدريبية أما 

 .يساǿم بشكل كبر ي الرقية وإما ي حسن امستوى امهي للعمال
 غر موافق حايد موافق جدا اإجابة

 % التكرار % التكرار % التكرار
توفر الرامج التدريبية تشكيلة .14

واسعة ومتنوعة من امعارف 
 وامهارات الضرورية أداء عملك

28 77.8 05 13.9 03 8.3 

تعاج برامج التدريب العمال .15
 كيفية تفادي اūوادث

24 66.7 09 25 03 8.3 

تقدم الرامج التدريبية مواضيع .16
ذات طابع خاص مثل التسير، 

Ņاستخدام اإعام اآ 

22 61.1 09 25 05 13.9 

تزيدك الرامج التدريبية إحساسا .17
 بأمية مسؤوليتك اšاǽ عملك

27 75 04 11.1 05 13.9 

تشجعك الرامج التدريبية على .18
زيادة إنتاجيتك ورفع جودها 
فتشعر بأنك قادر على تأدية 

 خدمات ذات نوعية عالية

28 77.8 06 16.7 02 5.6 

 :يلي كما ااستبيان نتائج كانت قد و
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 ا  الي امهارات و امعارف تنوع على يوافقون العمال الذين نسبة ،[14 ج رقم للعبارة بالنسبةǿتوفر

 ي .يوافقون الذين ا% 8.3 مقابل %77.8 ب تقدر العمل، مجال عاقتها و التدريب برامج
 و امعارف تنوع على اموافقة Ŵو يتجهون وبالتاŅ فإن العمال .حايدة معترة نسبة ǿناك حن

 .التدريب برامج تقدمها الي امهارات

 و القول آراء تتجه و .للعمال السامة حقيق بأبعاد تتعلق فهي[15 جرقم للعبارة بالنسبةŴ العمال 

 ذلك و اūوادث مواجهة و تفادي على تساعد معلومات و معارف توفر التدريب برامج بأن

 ǿي عدم اموافقة عن يعرون العمال الذين نسبة أن ي حن%66.7 قدرǽ إجابات معدل

8.3.% 

 اات خاصة ي بتدريبهم تعتي التدريبية الرامج أن العمال يرى ،[16 ج رقم للعبارة بالنسبة أماů 

 .اإدارة التسير و اآŅ اإعام مثل

  م ي تنمية إحساس العامل بأمية % 75كذلك يوافقǿمن العمال على أن برامج التدريب تسا
 .مسؤوليتهم šاǽ أعماهم

  على أن برامج التدريب تشجعهم على زيادة % 77.8تتجه آراء العمال باموافقة بنسبة تعادل
 .إنتاجيتهم ورفع جودها وبالتاŅ يشعرون بالقدرة على تأدية خدمات ذات نوعية عالية
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 :خاصة
 من عينة على طرحناǿا الي ااستمارة نتائج خال من امؤسسة، داخل التطبيقي اŪانب لدراسة حليلنا بعد

 إضافة اŪوانب űتلف وماحظة البحث مدة طيلة والتنفيذية اإدارية امصاű Łتلف على ااطاع وبعد اأفراد،

ńإطارات إدارة اموارد البشرية أو ما يعرف بإدارة امديرية العامة داخل مؤسسة  من عدد مع مقابات إجراء إ
 .حثنا، واتضح لنا جليا أمية التدريب داخل ǿذǽ امؤسسة موضوع إطار امؤسسة ي سرتاف وعدد من عمال
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من خال ما سبق نستنتج أن ǿذا البحث يهدف إń تتبع العاقة بن مفهوم التدريب وتنمية اموارد البشرية حيث 
ا تعتر الفائدة من التدريب منفصلة عن تنمية اموارد البشرية، كما أن تنمية اموارد البشرية ا تتحقق دون وجود 

التدريب، فالتدريب يعمل على اكتساب امهارات الي تؤǿل اموظفن للرقية وتقلد مناصب قيادية ذات 
مسؤوليات أكر ورفع الروح امعنوية وزيادة اإحساس بالرضا لديهم، وحقيق ااستقرار ي امنظمة باūد والسيطرة 

على تسرب اموظفن، اأمر الذي تظهر آثارǽ على مستوى أداء امنظمة وخدامها، وعلى ǿذا اأساس فإن 
 .التدريب ǿو ضرورة ملحة لتنمية اموارد البشرية وأن كا منهما يغطي ويكمل اآخر

 ضوء الفرضيات على و البحث إشكالية ي امطروحة التساؤات ضوء على الدراسة فإن العمل، ǿذا ختام ي

 :التالية النتائج إń خلصت قد امتقدمة،
 بالدرجة التدريب يهدف ńاأو ńداف حقيق إǿو معارف تنمية و حسن ي امتمثلة و التعليمية اأ 

 .اأفراد اšاǿات تعديل و البشرية اموارد مهارات
 أساسية بصفة التدريب برامج هدف ńة ي امسامة إŪاأداء مشاكل معا.  

 من التطبيقي للجانب بالنسبة ǽذǿ ،العمال فئة لدى كبر اعتقاد وجود ااستبيان نتائج تبن امذكرة 
 .يقدموها الي اخدمات والعمل نوعية حسن على أثر يستفيدون الي التدريبية للرامج على

 أمكن الي امباشرة اماحظات بعض و ااستبيان نتائج على وبااعتماد - النتائج ǿذǽ ضوء ي مكن و

 ااقراحات، و اماحظات من ůموعة تقدم - الدراسة مؤسسة سرتاف حل العملي الواقع من استخاصها

 :اŪزائرية امؤسسات مختلف توجه أن أيضا مكن الي و
 لذلك، و. العمل مناخ حسن و الرضا لتحقيق للعمال كأداة اموجهة التدريبية الرامج تكون أن مكن 

 مكافئة كأداة لذلك امخصصة العطل و التدريبية الرامج تستخدم مؤسسة سرتاف أن إدارة تستطيع
 .ůهوداهم تقدير و العمال

 ديثة التكنولوجيا توفر يتطلب فاعلية و فعالية ذات منتجات وخدمات توفرūالعمال تدريب و ا 

 .جيدة بطريقة استخدامها على
 بŸ صيصţ لتافنة أمية ذات تدريبية برامج إقامة كافية مالية حصص Ņحل بامؤسسة اخزف امنز 

 .الدراسة
 تطوير ي عموما البشرية اموارد إدارة و التدريب بدور اإمان بضرورة التنويه Ÿب العمل، ǿذا هاية ي

 قدرة مدى ازدǿارǿا و امؤسسة استمرار يرتبط و .اūقيقي امال رأس ǿي البشرية فاموارد .الوطنية امؤسسة
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 بن الريادة عن البحث سبيل ي اأزمات šاوز و التنظيمي و الوظيفي اأداء حسن على البشرية مواردǿا

 .العامي و الوطي امستوى على امؤسسات űتلف



 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 *مغنية*جامعة أبو بكر بلقايد 

 
 

 استبيان 
 

  دور التدريب ي تنمية اموارد البشرية:موضوع البحث
 مأ القيام العمل، ǿذا إمام امشاركة ي إطارات وعمال مؤسسة اخزف امنزŅ الراغبن من الرجاء

ǽذǿ ذا من واهدف .ااستمارةǿ و ااستبيانǿ يستفيد الي التدريب برامج مسامة مدى معرفة 

 الدولية و الوطنية املتقيات و الدراسية اأيام الندوات، الربصات، تشمل الي و - العمال منها

 .اŪزائرية نوعية امؤسسات حسن ي – إخ...

 :التالية التوجيهات قراءة امهم من ذلك، قبل و

 مضمونة الشخصية البيانات سرية. 

 تستخدم ا ǽذǿ ذا حدود ي إا ااستمارةǿ البحث. 

 ادة مشاركتكمŪللوصول ضرورية ا ńصحيحة نتائج إ. 

 عبارة لكل بالنسبة واحدة خانة بشطب تكون اإجابة. 

 .الصرŹة إجاباتكم على و مشاركتكم، و اǿتمامكم على جزيا شكرا
 
 
 
 
 



 
 

  أنثى ذكر                          : اŪنس.1

  سنة فما فوق 46 سنة           31-45 سنة             30 أقل من :  السن.2

  دراسات عليا ليسانس                  ثانوي            :  امستوى التعليمي.3

  عن طريق اامتحان على أساس الشهادة            :     كيف كانت طريقة توظيفك.4

 

 

 :ما ǿي طبيعة عاقتك مع إدارة اموارد البشرية.5

                        ا توجد عاقة                      غر مباشرة مباشرة 
 :ما نوع العاقة بن إدارة اموارد البشرية وباقي مديريات امصنع.6

                              سيئة                        ا بأس هاجيدة 
 :ǿل شاركت ي برامج التدريب.7

                         انعم 
 :مشاركتك ي برامج التدريب كانت بناء على.8

                  من امؤسسةطلبك
 :ي حالة ما إذا كانت بطلب منك ما ǿي اأسباب الي دفعتك للمشاركة.9

 š                              ديد امعارف وامهارات حسن امستوى امهي 
                               اūصول على ترقية حسن امستوى امادي

 :ǿل التدريب الذي تلقيته كان ي.10

                                 خارج امؤسسة امؤسسة 
 :ǿل التدريب الذي تلقيته كان.11

 البيانات الشخصية

 التدريب و إدارة الموارد البشرية



                   طويل امدى               متوسط امدى قصر امدى 
 :ǿل ناسب تدريبك طبيعة عملك.12

                       م يكن مناسبا            إń حد ما إń حد كبر 
 :ǿل التدريب الذي تلقيته ساعد ي ترقيتك.13

                                          ا نعم 
 غر موافق حايد موافق جدا السؤال

توفر الرامج التدريبية تشكيلة واسعة ومتنوعة من .14
 امعارف وامهارات الضرورية أداء عملك

   

تعاج برامج التدريب العمال كيفية تفادي .15
 اūوادث

   

تقدم الرامج التدريبية مواضيع ذات طابع خاص .16
Ņمثل التسير، استخدام اإعام اآ 

   

تزيدك الرامج التدريبية إحساسا بأمية مسؤوليتك .17
 اšاǽ عملك

   

تشجعك الرامج التدريبية على زيادة إنتاجيتك .18
ورفع جودها فتشعر بأنك قادر على تأدية 

 خدمات ذات نوعية عالية

   

 



 قائمة المراجع

 

 
70 

 :الكتب
  ،ń2000أبو شيخة نادر، إدارة اموارد البشرية، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة اأو. 
  ،امعية، مصرŪر، إدارة اموارد البشرية، الدار اǿ2003أمد ما. 

  لدů ،1994، دار الصادر بروت، 14بشار يزيد الوليد، لسان العرب، الطبعة الثالثة. 

  يم الرعي وحمد عبد اه، معجم امصطلحات اإدارية، مكتبة الرياض، امملكةǿري حمد، ابراŸالتو
 ،ń1993العربية السعودية، الطبعة اأو. 

  ،دار الفاروق للنشر والتوزيع ،ń2003مال الدين حمد امرسي، اإدارة اإسراتيجية، الطبعة اأو. 

  ،ديثة، مصرūامعية اŪ2003حسن حرم، السلوك التنظيمي امعاصر، الدار ا. 

  ،امعة، مصرŪميد، أمد رشوان، علم ااجتماع التنظيم، مؤسسة شباب اū2004حسن عبد ا. 

  ،امعية، مصرŪ1997راوية حسن، مدخل اسراتيجي للتخطيط وتنمية اموارد البشرية، الدار ا. 

 اأسس النظرية والتطبيقات العملية ي امملكة العربية السعودية، : رشيد مازن فارس، إدارة اموارد البشرية
 .2001مكتبة العبيكات، الرياض، 

  يم، تدريب وتنمية اموارد البشرية بامكتبات ومرافق امعلومات، دار الوفاء لدينا الطباعةǿالسعيد مروك ابرا
 ،ń2012والنشر، ااسكندرية، الطبعة اأو. 

  ،يب، إدارة اموارد البشرية، إدارة اأفراد، الشروق عمانų 2005شاويش مصطفى. 

  ،يب، إدارة اموارد البشرية، دار الشروق للنشر والتوزيع، عمان، الطبعة الثالثةų شاويش مصطفى
2000. 

  ،دار حامد اأردن ،ń2002صبحي العتي، تطور الفكر واأنشطة اإدارية، الطبعة اأو. 

  ،ديدةŪامعة اŪديثة ي إدارة اموارد البشرية، دار اūات اǿاš2002صاح الدين عبد الباقي، اا. 

  ر نعيم صباغ، سلسلة إدارة اموارد البشرية وتنميتها، إدارة اموارد البشرية ي القرنǿيم، زǿعبد الباري ابرا
 ،ńادي والعشرين، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة اأوū2008ا. 

  ،2003العتي خالد عبد الرحيم، إدارة اموارد البشرية، دار وائل للنشر، عمان، اأردن. 

  ،فاتن ألو بكر، نظم اإدارة امفتوحة، منهج حديث لتحقيق شفافية امنظمات، ابراك للنشر والتوزيع
 ،ńرة، الطبعة اأوǿ2001القا. 

  ،2003كشواري باري، إدارة اموارد البشرية، دار الفاروق. 



 قائمة المراجع

 

 
71 

 ديثة، اأردن، : مؤيد سعيد السام، التنظيم وامنظماتūدراسة ي تطوير الفكر التنظيمي، عام الكتب ا
 ،ń2002الطبعة اأو. 

  حمود سلطان العميان، السلوك التنظيمي ي امنظمات اأعمال، دار وائل للنشر، اأردن، الطبعة
 ،ń2001اأو. 

  ،داوي، اأردنů 1998مهدي حسن زوليف، إدارة اأفراد مدخل كمي، الطبعة الثانية، دار. 

  ،دار وائل للنشر، عمان ،ńيم حديثة، الطبعة اأوǿموسى اللوزي، التطوير التنظيمي أساسيات ومفا
1999. 

  ،ران عمانǿ2002نصر اه حنا، إدارة اموارد البشرية، دار ز. 

  ،زائرŪدار اأمة ا ،ń2011نور الدين حاروش، إدارة اموارد البشرية، الطبعة اأو. 

 :المقاات والمنشورات
  لةů ،بارك نعيمة، تنمية اموارد البشرية وأميتها ي حسن اإنتاجية وحقيق التنافسية، جامعة الشلف

 .07اقتصاديات مال إفريقيا، العدد 

  صصţ رحوي حسنية، حاضرات غر منشورة ي سياسة تطوير اموارد البشرية، موجهة أقسام الليسانس
 .2013تسير اموارد البشرية، 

 نة وآفاق امستقبل"علي غري، بلقاسم سلطانية، اماعيل قرة، اجتمع العريǿمنشورات "التحديات الرا ،
 .2000جامعة منتوري بقسنطينة، 

 
 



 شكالقائمة اأ

 

 

 

 الصفحة الشكـــــــل الرقم
 24 خطوات تصميم الرنامج التدريي 1
 38 اهيكل التنظيمي للمؤسسة 2
 40 اهيكل التنظيمي لورشات اإنتاج 3

 



 ماحققائمة ال

 

 

 

 الصفحة الملحـــــــــق الرقم
 56 ااستبيان 1
 59 بيــن 2
 60 حضر التنصيب 3
 61 مديد، توظيف 4
5 Demande d’absence 62 
6 Demande de recuperation 63 
7 Titre de congé 64 
8 Demande de congé annuel 65 

 



 الفهـــــــرس

 

 
66 

 III ...........................................................................................اإǿداء
 IV ...........................................................................................الشكر

 V ...........................................................................................املخص
 VI ...................................................................................قائمة احتويات
 VII ..................................................................................قائمة اأشكال
 IX ....................................................................................قائمة اماحق
 ب-أ...................................................................................امقدمة العامة

 تنمية الموارد البشرية: الفصل اأول
 [17-1]الصفحة 

 -2-...........................................................................................مهيد
 -3-..........................................................مفهوم اموارد البشرية:     امبحث اأول

- 3-......................................................تعريف اموارد البشرية:          امطلب اأول

 -3-.......................................أمية إدارة اموارد البشرية ي امؤسسات:         امطلب الثاي
 -4-.......................................امداخل النظرية لدراسة اموارد البشرية:         امطلب الثالث

 -4-......................................................امدخل الكاسيكي:              الفرع اأول
 -5-..........................................................نظرية اإدارة العلمية:                 أوا
 -6-.........................................................نظرية امبادئ اإدارية:                 ثانيا
 -7-...........................................................النظرية البروقراطية:                 ثالثا

 -9-..................................................مدخل العاقات اإنسانية:             الفرع الثاي
 -10-...................................................مدخل اموارد البشرية:             الفرع الثالث

 -10-.............................................................امدخل اإداري:                 أوا
 -11-................................................................مدخل النظم:                 ثانيا
 -11-.........................................................امدخل ااسراتيجي:                 ثالثا

 -12-.......................................................ماǿية تنمية اموارد البشرية:    امبحث الثاي
 -12-..................................................تعريف تنمية اموارد البشرية:        امطلب اأول



 الفهـــــــرس

 

 
67 

 -12-...........................................آليات تطوير تنمية اموارد البشرية:        امطلب الثاي
 -14-....................................العوامل امؤثرة على تنمية اموارد البشرية:        امطلب الثالث

 -17-.......................................................................................خاصة
 عموميات حول التدريب: الفصل الثاني        

 [34-18]الصفحة 

    -19-..........................................................................................مهيد
 -20-...............................................................ماǿية التدريب:     امبحث اأول

- 20-...................................................تعريف التدريب وأميته:          امطلب اأول

- 20-.......................................................تعريف التدريب:              الفرع اأول

- 20-..........................................................أمية التدريب:              الفرع الثاي

 -21-...........................................................مبادئ التدريب:         امطلب الثاي
 -22-...........................................................أنواع التدريب:         امطلب الثالث

 -24-................................................................برامج التدريب:    امبحث الثاي
- 24-.............................................تصميم وتنفيذ الرنامج التدريي:        امطلب اأول

- 24-................................................تصميم الرنامج التدريي:              الفرع اأول

- 30-..................................................تنفيذ الرنامج التدريي:              الفرع الثاي

 -32-......................................................تقييم الرنامج التدريي:        امطلب الثاي
 -33-...................................عوامل ųاح جهود التدريب ي امنظمات:        امطلب الثالث

 -34-.......................................................................................خاصة
 دراسة ميدانية لدور التدريب في تنمية الموارد البشرية: الفصل الثالث            

 CERTAF-حالة مؤسسة -

 [50-35]الصفحة 

    -36-..........................................................................................مهيد
 -CERTAF..........................-37حة تارźية مؤسسة اخزف امنزŅ لتافنة :     امبحث اأول

- CERTAF.........................-37تعريف مؤسسة اخزف امنزŅ لتافنة :          امطلب اأول



 الفهـــــــرس

 

 
68 

 -CERTAF............................-37نشأة مؤسسة اخزف امنزŅ لتافنة :         امطلب الثاي
 -38-................................................اهيكل التنظيمي للمؤسسة:         امطلب الثالث

 -43-..................................................الدراسة التطبيقية وحليل النتائج:   امبحث الثاي
- 43-...........................................................أسلوب الدراسة:        امطلب اأول

 -43-..............................................حليل النتائج اخاصة بااستبيان:        امطلب الثاي
 -50-.......................................................................................خاصة

 -52-....................................................................................خامة عامة

 -55-.......................................................................................اماحق

 -66-.......................................................................................الفهرس

 -70-........................................................................................امراجع

  



 الملخــــــص

 

  :ملخص

 و لتكوين بوسيلة جهة من يتعلق فاأمر .كرى أمية التدريب يكتسي البشرية، تنمية اموارد أدوات من كأداة
 .التكيف على امؤسسة تساعد الي اأساسية العوامل من بعامل أخرى جهة من و البشري، امال رأس تثمن
مؤسسة  وبالتاŅ مكن. ااقتصادية والتكنولوجية التغرات مواجهة للمؤسسة يسمح فالتدريب ذلك، على وبناء

 شؤوها وتنمية وحسن فاءات ومهارات عماها إدارة فعالة كأداة البشرية اموارد تدريب على تعتمد أن سرتاف
 .العمل داخل امؤسسة مناخ لتحسن و كذلك

 .تنمية اموارد البشرية، التدريب، مؤسسة سرتاف: الكلمات المفتاحية

 

Résumé :  

Dans une entreprise ou une organisation, La formation représente un outil  de 

gestion des ressources humaines d’une très grande importance. Il s’agit à la fois 

d’un instrument de constitution et de valorisation du capital humain, et d’un 
facteur d’adaptabilité de premier plan. De ce fait, la formation permet 
àl’entreprise de faire face aux changements économiques   et technologiques. 

Pour ce faire, l’entreprise CERTAF peut s’appuyer sur la formation en tant 

qu’outil de gestion efficace et instrumentd’amélioration des capacités des 
travailleurs ainsi que le climat du travail. 

Mots clés : gestion des ressources humaines, formation, entreprise CERTAF. 

 

 

Abstract : 

 Within either enterprise or organization, training function is considered as an 

important instrument of human resources management. That is to say, training is 

a good mean of creation and upgrading human capital. Also, it can facilitate 

organizational adaptability. Hence, training allows the organization to face 

economic, technologic and organizational changes. So,  CERTAF enterprise 

could rest on training as an efficient management mean  and a factor leading to 

the amelioration of capacities of the workers and the work climate as well. 

Key words : human resources management, training, CERTAF entreprise. 

 


