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     :ةــقدمم

  
 ،تصاديةقعلى مختلف المؤسسات الإ بلد من البلدان يلأ جتماعيالإ الإقتصادي و جلنسيا يرتكز

ضافة بالإ الأمة، أو الدولة ثروةفي تكوين  اهنشاطيرة حسب نوع خالأتساهم هذه  و .القانونية  و ،داريةالإ
يمكن الحديث على الفعالية  لا ،ساسا الأعلى هذ و. الثرواتتوزيع  دورها في تخصيص الموارد و إلى
  .المؤسسات هي لا وأ ،لهدا النسيج نةوكالمطار فعالية الوحدات إفي  إلاجتماعية الإ قتصادية والإ

    دارة رشيدة تعملإشكالها هي رهينة وجود أ نواعها وأ المؤسسات بمختلففاعلية  فعالية و إن
 قلتحقي -رقابة  وتوجيه  تنظيم و و طيطة من تخالمتجدد ة المختلفة ويدارلإا اوظائفهمن خلال  -
من  المؤسسات و لأداء رعن التحسين المستم ثالحدييمكن  ،لكبذ و .عقلانيةبطريقة  التنظيمية هدافالأ
  .جتماعية على المستوى العامالإ وقتصادية الإ اهيةالرف م بلوغث

دارة إ إلى ظهور الحاجة ثرإلك ذ و ،مع مرور الزمن) علوم تسيير(دارة لقد تطورت علوم الإ        
برزت أفقد  لكذ إلىضافة بالإ .الهيكلة د من حيث النشاط وقالتع الحجم و ميةانالمت شؤون المؤسسة

على  قتصاد وعلى مستوى الإ دارةدواة الإأ كذلك وقتصادية الإوضع السياسات  إلىزمات الحاجة الأ
 ماءقد ابتكر عل و .المراحل الصعبة و الفتراتج من الخرو المؤسسة للبحث عن التوازن  و إدارة مستوى
و غير ذلك من  الرياضية وة يكالتقنيات المحاسب ساليب متعددةأ تقنيات و الأوائلدارة الإو  دالإقتصا

طرق بديلة  و مبادئ ،آخرون افضأ و .البشرية للموارد المادية و مثلالأ متخداسبالإ تسمح الأدوات التي
الوحيدة  و المثلىمبتعدين عن فكرة الطريقة  ،سس العقلانية الكاملةأعن  منئىداء التنظيمي في لتحسين الأ

  .)قتصادية خاصةسسات الإؤالم( المؤسسات جميع  دارةلإ
        منها الإقتصادية الخارجية تأثير المتغيراتمن  ةللمؤسسساسية ة الأيدارج الوظائف الإلم تن        

ظهور الوظيفة  إلى بالإضافة –ال مثفعلى سبيل ال .العديد من التحولاتعرفت  و الإجتماعيةالقانونية و  و
تاجا نباتت وظيفة الموارد البشرية  -  رهاازدها و سسات أثر كبير على نمو المؤالتي كان لها  و التسويقية
خلق  نتاجية والبشرية في تحسين الإ دالموار ربدو لإيمانا و ،رد البشريهتمام المتزايد بالموحتميا للإ
 ال البشريمس الأنظرية ر ليهإدعت ا لك من خلال مذيتجلى  و .القدرة التنافسية من لكذالرفع ب القيمة و

(Becker 1964). المورد البشري( نسانفي الإ ارمثستالإضرورة  ذه الأخيرة علىهكدت أ حيث(،       
   ستثمارالإ طريقة العائد على خلال تقيم من و هيتتقدر مردود احقيقي اراستثما كونهعلى  شددت و
حيث أصبح اللجوء إلى  ،فضلا عن التحول في تركيبة الموارد البشرية نفسها و ذلك ،)مارثاست-العائد(

   .في تزايد مستمر مقارنة مع الأعمال اليدوية )التطور التكنولوجي( لفكرية  و الإبداعيةالأعمال ا
جية الموارد البشرية تدعم تيسترااف .بالنسبة للمؤسسة يجيستراتبدور ا تقوم إدارة الموارد البشرية       

 عتباربعين الإ خصائصها و يةالبشردارة العامة الموارد الإ تأخذ ،بالمقابل و .العامة للمؤسسة ةجييستراتالإ



 

 تنفيذ :أمرينجية لوظيفة الموارد البشرية في تيستراهداف الإتمثل الأو ت .جيةتيستراا أية عوض لقب
من خلال  مهمة كذاالموارد البشرية ب إدارةتقوم  و ،تشجيع التغييرو ، العامة للمؤسسة ةالإستراتجي

 الكفاءات، و للعمل يتنبئالتسيير ال تحليل الوظائف، ،التوظيف( المختلفة أنشطتها ووظائفها الفرعية 
  ).إلخ...إدارة الأجور، ،التنمية التدريب و

      الخدمات  السلع و(مع ازدياد المنافسة  و ،" قتصاديةة الإيالشمول و " العولمةظاهرة  مع تفاقم       

  ةئرار البيقوعدم است التطور ناهيك عن) المؤسسات ستثمار بين الدول وحتى فرص الإ أوسوق العمل  أو
 التي تواجهها المؤسسةرفع من حجم التحديات يه العوامل ذهكل  - اجتماعية أوتشريعية  أوتكنولوجية  - 

 اإطاراته وبالتعاون مع مدراء المؤسسة  مدير الموارد البشرية تخذي ،لكذجل أمن  و. في تحقيق أهدافها
 حتى و التغيرات التي تحدث على مستوى البيئة الخارجية، ت وجل مواكبة التطوراأالقرارات اللازمة من 

التغير في  التجديد المستمر في التكنولوجيا، وو دون شك يجعل  .تلك التي تحدث في الوسط الداخلي
    المهام الموكلة لها بالفعالية  و الوظائف أداءالموارد البشرية غير قادرة على  هإجراءات و طبيعة العمل

  لا شك أن التدريب و  .الجديدةالمعطيات  إلىتنميتها بالنظر  لم يستمر تكييفها و ما ،ينتة اللازمالفاعلي و
لك ذ ه المهمة، وذه لأداء الرئيسقل النشاط نلم  نإ الأنشطة أهميمثل  - المذكرةه ذهو موضوع ه و -

         الوظيفي  الأداءدم تعديل اتجاهات الموارد البشرية بما يخ المهارات و من خلال تنمية المعارف و
  .و من ثم تحقيق أهداف المؤسسة التنظيمي بالمؤسسة و

 ، النوعية،الإنتاجيةالربح، ( ةالمؤسس أهداف تحقيق يقوم بدوره في يمكن للتدريب أن لا  
البرامج  و الأنشطة أهدافالموارد البشرية من تحقيق  إدارةتمكنت  اإذ إلا )لخإ...مناخ العملو  ظروف

  :يليفيما  المؤلفاتتدريب المتعارف عليها في مختلف ال هدافأتتلخص  و .ريبيةالتد
      ).التعليمية( البيداغوجية الأهداف •
        .)السلوكية( التدريبية الأهداف •
       .قتصاديةالإ الأهداف •
        .جتماعيةالإ الأهداف •

ه ذيز التدريب على مختلف هترك مدىهن أسئلة عديدة حول ذال إلىتبادر ت ،ا المنظورذمن ه و   
ا ذفي ه المتخصصين و الإدارةكان هناك اختلاف بين علماء  اإذبشكل متساوي، حول ما  الأهداف

اهتمام  ىمد كذلك و ،في آن واحد الأهدافه ذكل ه تحقيققدرته على  الميدان حول التدريب و
البحث من خلال  إشكاليةصياغة  ، تملكذل و .عتباربعين الإ الأهدافتلك  و أخذهاتدريب الالمؤسسات ب

  :التالي التساؤل
  

   
 



 

مختلف  إلىيقوم به نشاط تدريب الموارد البشرية بالنظر  الذيكيف يمكن تقييم الدور  -

  ؟  العملية التدريبية أهداف
  

محاور هذه  أهملتوضيح  تأتيفرعية  تساؤلاتالبحث  لإشكاليةتتحدر عن التساؤل الرئيس   
  :قسم النظري و القسم التطبيقي على حد السواء، و هيالدراسة بالنسبة لل

  المفاهيم المتعلقة بالتدريب ؟ أهم هيما   -
 نشاط التدريب و ما دوره بالمؤسسة ؟ أهميةما   -
 المختلفة ؟ أهدافهاالتدريبية  البرامجالعملية التدريبية حتى تحقق  إدارةكيف يمكن   -
 ايات المؤسسة ؟و غ أهدافهل يحقق التدريب حقيقة كل   -
 ما هي المنظومة الصحية و ما هي أهم خصائصها ؟  -
تساهم برامج تدريب الأطباء في تحسين نوعية الخدمة بالمؤسسة الصحية محل الدراسة هل  -

  الميدانية ؟
في تحقيق أهداف و غايات المؤسسة من  اط تدريب الموارد البشريةشو لتبيان الدور الفعلي لن

هذه الأخيرة . عدد من الفرضياتة التدريبية و توجيه منحى البحث، تم تأسيس خلال أهداف العملي
  : هي كالآتي صدقها، ومن مدى  للتأكد المذكرةه ذتعالج من خلال فصول هس
 الأهدافالتدريب بشكل أساسي على  يركز، الموارد البشرية إدارةمن أدوات  كأداة :ضية الأولىفرال

تعديل  المهارات و المعارف و تحسينك من خلال التركيز على لذ و. )التعليمية(البيداغوجية 
  .تجاهاتالإ
 الأفرادعلى مستوى  الأداءتركز برامج تدريب الموارد البشرية على تحسين  :ضية الثانيةفرال

      لك من خلال التأثير على السلوك البشري ذ و. وحدات المؤسسة و) فرق العمل(وجماعات العمل 
  .بناء الكفاءات و
 ،تخفيض التكاليف ،الأرباح: قتصادية مثلالإ الأهدافتركز البرامج التدريبية على  :الثالثة فرضيةال

 .  لخإ...، النوعيةالإنتاجية
  .العملتحسين مناخ  جتماعية للمؤسسة والإ الأهدافتحقيق  إلىيهدف التدريب  :ضية الرابعةفرال
  

 نتكم و. غايات عملية علمية و أهداف النوع من ذاأكاديمي من ه علمي و لا يخلو أي عمل  
  :تيلآفي االعمل هذا أهداف 

  .وظيفة الموارد البشرية إطار فيلك ذ أهميته، و دوره و تبيان ماهيته و دراسة موضوع التدريب و -
  .إداراتهاالمستخدمة في  الأساليبا ذك مراحل العملية التدريبية و إبراز وتوضيح   -
هدف النوعية على وجه  إلىبالنظر  داخل المؤسسة الموارد البشرية تدريبدور  ملتقييمحاولة  -



 

ألا  ،الميادين والقطاعات الهامة بإحدىالقيام بربط نشاط التدريب  ةمحاول و ذلك في إطار. الخصوص
محاولة إجراء دراسة ميدانية بالمركز و قد اعتمد في ذلك على . قطاع أو نظام الصحة بالجزائر: هو و

  .لجامعي بولاية قسنطينةالإستشفائي ا
 الأسلوب الوصفي استخدام تتمثل فيا البحث، فهي ذبالنسبة للمنهجية المتبعة في إنجاز ه  
 الأهدافتقترب من  الأقلعلى أو خروج بنتائج تتوافق من أجل ال ،معيارية ةمقارب إطار في التحليلي
الجانب النظري  إسناد بهدف لصحيةالمؤسسات ا بإحدىمحاولة دراسة ميدانية  اعتماد و سيتم. المعلنة

 بالإضافة ،ستبيانأهمها الإ ستعانة بأدوات لجمع المعلومات وتم الإ ،ا الغرضذله و .ا العملذه تمتين و
  .لكن بدرجة أقل الملاحظة المباشرة و كذلك واستخدام تقنية المقابلة،  إلى

يمثلان  الثاني، و الأول و الفصل: ثلاثة فصول إلىنقسم في، المذكرةه ذفيما يخص محتوى ه و  
      .مبحثينبالنسبة للفصل التطبيقي فيتكون من  القسم النظري حيث يضم كل فصل ثلاثة مباحث، و

يتم دراسة أهم الجوانب النظرية التي تتعلق بالمفاهيم سفيه  و. مدخلا للتدريب الأوليعتبر الفصل  و
أهم المفاهيم  إلىرق المبحث الأول تطسي و .المنهجيات التي ترتبط بميدان التدريب و والأفكار
. ا أهم المصطلحات المرتبطة بالموضوعذك ، أين يتم تعريف نشاط تدريب الموارد البشرية والأساسية

 –ليس كلها  و –التدريبية  الأساليبمختلف  أنواع التدريب و أهما المبحث ذيتناول ه ،لكذإضافة إلى 
  .ز المتخصصة لتفعيل نشاط التدريبالمراك تعتمد عليها المؤسسات والتي 

شرية مع كنشاط من أنشطة وظيفية الموارد الب أهميته ويشمل المبحث الثاني دور التدريب   
  .سياسات المؤسسة في حقل التدريب تقديم أبرز أهداف و كما سيتم ،إطلالة عامة حول الوظيفة

فتقديم . للتدريباربات المختلفة المق أو الأوجهالدراسة تقديم بعض  هذه حاولتسلك ذزيادة على   
علم  و دليل على وجود ارتباط وثيق بين التدريبلالتي تنغرس في مجال علم النفس  التدريب و جذور

ن عدم التخصص حال دون أ غير .الخاص بالعملالتربوي و علم النفس  نفسالبخاصة علم  النفس و
 الذي على الهدف السلوكي للتدريب التأكيد اعد ،ا الميدانذشيء كبير بالنسبة لربط التدريب به إعطاء

ة نظربضرورة تبني  إقرار هناك سيكون ،لكذجانب  إلى .يتطابق مع الهدف السلوكي لعلم النفس
حيث لا يمكن  ،متكاملةكلية لاحقا  - ينتبيكما س -فالتدريب  .للتدريب نظميةمقاربة بالتالي  و ،شمولية
 لقالأعلى بعض المكونات  التركيز والهامة  الأجزاءبعض  إهمالو  جل الجزئي،أالكلي من  إهمال
  .تبعثر الجهود التدريبية إلى خرالآيؤدي هو  أهمية

      جراءاتإ يتكون من ،التدريب كعملية هذا يعني أن و. بالعملية التدريبية الثانييهتم الفصل        
النشاط أو الوظيفة التدريبية  لإدارة الأساسية، تضم المراحل اإذ فالعملية التدريبية .مراحل معينة و

فابتداء بمرحلة التحليل و التي تهتم  .أيضا رقابة تنفيذ و وتوجيه  تنظيم، لك من تخطيط وذ و ،التدريبي
أساسا بتحديد الاحتياجات التدريبية و مرورا بمرحلة تصميم البرامج التدريبية و انتهاء بمرحلة التقييم، 

راءات التي تتخذها المؤسسة و إدارة الموارد البشرية في سبيل تفعيل تعبر هذه المراحل على الإج



 

  .عملية التدريب
 تمثليي ذال و ،ا الفصل على النشاط التخطيطي للتدريبذمن ه الأولمل المبحث تيشسو هكذا،   

 ،الثاني و أما .حتياجات التدريبيةلإمرحلة تحديد ا الأمر هي في حقيقة و في مرحلة التحليل، اأساس
بالغة  فهي يةالتدريب البرامج فعالية عملية تقييم أما عن .ةتدريبيالبرامج التصميم بمرحلة  سيعنىف

   .المؤسسة أهدافتحقيق  و من ثمالمعلنة  أهدافه تحقيق مدى قدرة التدريب على تبينو لها أن  .الأهمية
دراسة  إجراءلة دعم القسم النظري من خلال محاو إلى المذكرةه ذيهدف القسم التطبيقي من ه  

درجة  وأمن مدى  التأكد إلى محاولةال ذهه تصبو و. ستشفائي الجامعي بقسنطينةميدانية بالمركز الإ
الصحية التي  خدمات الطبية والبنوعية  )السلك الطبي(ارد البشرية الطبية وتدريب المبرامج  اطبارت

كهدف النوعية  لأهدافهحقيق التدريب فضمان ت .ه المؤسسةذقوم بتقديمها الموارد البشرية الطبية بهت
دراسات  بحثا طويلا ويتطلب  مرالأف .الصحة ميدانخاصة في ميدان مثل  ، والهين بالأمرمثلا ليس 

ا العمل ذيعتبر ه ،اذله و .مختلفة تفتراو مراقبتها على  إليهامتعمقة مع مقارنة النتائج المتوصل 
 إلىرغم عدم الوصول  و ،على النوعية أثره ودريب الت لدراسة كمحاولة النظرية أهدافهفضلا عن 
  .محاولة إيجابيةا العمل ذيكون ه أنفي  فالأمل ،نتائج كبيرة

النظر  إلقاءسيتم   .ميدانيةاللدراسة ل عام كإطارالصحية  الأنظمةا الفصل مبحثا حول ذيضم ه      
كما  .إليهاالتي تعرض  الإصلاحاتو سياسات النظام الصحي الوطني و لاسيما  أهداف أهمعلى 

 عرض دراسة معالستشفائي محل الإ للمركز دراسة وصفية تدقيقا، الثانيمبحث الفي  و هنالك تكون س
الموارد البشرية في ميدان كفئة جد مهمة بالنسبة  الأطباءت حول تدريب جمعه من معلوما أمكنما 

تائج من خلال ما تم تبويبه من بيانات بالإضافة إلى ذلك، سيتم تحليل المعلومات و تفسير الن .الصحة
حول تدريب الأطباء بالمركز الإستشفائي الجامعي محل الدراسة في أهميته و علاقته بنوعية الخدمات 

  .الصحية
الجامعي بقسنطينة بالنسبة للجزء  الإستشفائيميدان الصحة و المركز  فيما يتعلق باختيارو   

. هذا الميدان و خاصة بالنسبة للجزائر أهمية حولثنان ا يختلفالتطبيقي من هذه المذكرة، فلا 
مهنية -ستشفائية كتنظيمات بيروقراطيةار المؤسسات الصحية و المراكز الإباعتب، ذلك إلى بالإضافة

)bureaucratie professionnelle( ، أنشطة التنمية البشرية و التطوير يمكن للتدريب و
فضلا عن ذلك، يكتسي قطاع . أدائها ثمخدمات بها و من تساهم في تحسين نوعية ال أنجتماعي الإ

المورد البشري هو جوهر أداء و لا شك أن  .الصحة أهمية كبيرة لدى جميع الشعوب و المجتمعات
     . لخدمات الصحية ذات النوعية الجيدةل الرئيس مصدرالستشفائية، و هو المؤسسات الصحية و الإ

ن تؤثر على السلوك الإنساني و على أداء أشطة  إدارية  بإمكانها و أنأمن الناذر وجود عمليات و " 
إلا  لا تعطي المؤسسات الصحية في واقع الأمرو رغم ذلك ف. المؤسسة مثل إدارة الموارد البشرية



 

 .الصحيةعلى ضرورة تحسين الخدمات  عديدة دراسات ت ؤكدو ت 1".لقليل من الإهتمام لهذه الوظيفةا
العمل على تفادي الأخطاء الطبية و الحوادث غير المرغوب فيها عند تأدية  ذلك من خلال يكون و

  2:باعتبار الخدمة الصحية
نه من أتؤدي إلى تحسين حالتهم الصحية، غير  أن الخدمات التي تقدم للمرضى من ره ينتظنأ -

  .كثيراو التي تحدث  و هي تتضمن خطر الحوادث غير المرغوب فيها. الممكن أن تؤذيهم
ة النوعية في الخدمة الصحية و بخاصة الأخطاء الطبية و الحوادث غير المرغوبة ليست مشكل -

 1999العديد من الدراسات و خاصة تلك التي نشرها المعهد الأمريكي للصحة سنة ف. جديدة
، أبرزت معلومات to err is Human ; building a safer human system  :تحت عنوان

قضية النوعية و الأخطاء الطبية خاصة، و ذلك بالنسبة لسائر تؤكد على خطورة و أهمية 
  .بلدان العالم

 مثلا، كما جاء في نفس التقرير أن الأخطاء الطبية في مستشفيات الولايات المتحدة الأمريكية   
فيات التي وال معدل و هذا المعدل هو أعلى من .حالة وفاة سنويا 98000و  44000ن ما بيفي تسبب ت

بالإضافة إلى . دمة، فكيف الحال بالدول النامية و المتخلفةهذا بالنسبة لدولة متق. ادث المرورتسببها حو
. أي بلد من البلدانللموارد في  ستغلال الأمثللإيتوافق و ان تحسين نوعية الخدمات الصحية إف ،ذلك

من المرضى  % 10ن الأخطاء الطبية و الحوادث غير المرغوبة تصيب حوالي إففي بريطانيا مثلا، ف
المكوث ( ستشفاءتتسبب بدورها في زيادة تكاليف الإ ،حالة سنويا 850000الماكثين بالمستشفيات، أي 

   3.جنيه إسترليني ₤مليار  2بـ  )بالمستشفيات
و بعد عرض أهم محاور هذه المذكرة، تجدر الإشارة إلى أن النتائج التي تم التوصل إليها هي   

و ما ربط التدريب بجانب عملي سوى محاولة . ن معلومات نظرية و عمليةنتاج تحليل لأهم ما جمع م
. ككل ةلإبراز أهمية هذا النشاط التعليمي و التنموي و دوره بالنسبة لإدارة الموارد البشرية و المؤسس

فالأمل أن يكون هذا البحث  ،و حتى و إن لوحظ أن النتائج المتوصل إليها لم تكن بالمستوى المنتظر
  .على المستويين النظري و الميداني) التسييري(ة بناءة في التفكير العلمي الإداري مساهم

        
                       

                                                 
1  : Marie-Catherine Escolan. Human resources management and total quality management; à propos d’étude de 

cas hospitalier. Diplôme d’études supérieures en « qualité, évaluation, organisation et performance dans les 
établissements de santé ». Université de Montréal. Canada. 2000/2001.  p 9. Document en ligne. Consulté le 
28/04/2007. 
http://www.utc.fr/mqsante/public_mq_sante/publications_mq_sante/travaux_etu_sante/queops/queops_2000_2001/Escolan
/Escolan.pdf     

2 : Rapport du secrétariat. Organisation mondiale de la santé.  Qualité des soins : sécurité des patients. P 1. 
document en ligne. Consulté le 12/11/2007. 
http://www.alianzaipss.org/gb/ebwha/pdf_files/EB109/feb1099.pdf    

3 : Ibid. P 1,2. 
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  التدريب إلىمدخل : الأولالفصل 

  
    مفاهيم و المصطلحات التي تستعمل في هذا الميدان، هم الأب الإلماملتدريب دراسة ا تتطلب  
 - و المقسم إلى ثلاثة مباحث -في هذا الفصل  بصفة عامة يأتيو  .لالأو الفصل يتضمنه و هذا ما
 أنواع، المصطلحات العلمية المستخدمة أهمب و تتعلق بالتعريف بنشاط التدري الأساسية التيالمفاهيم 

التدريب و الدور الذي يقوم به  بأهميةيهتم المبحث الثاني  ،زيادة على ذلك .أساليبهالتدريب و 
و التي  ،أنشطتهاو  الموارد البشرية و مختلف وظائفها دارةإ إلى أيضا التطرقيتم  كما .بالمؤسسة

       الأهدافو من ثم تحقيق  ،جتماعيةالإ الأهدافل بلوغ جأمع التدريب من  تآزريتعمل في شكل 
خصص لبعض المقاربات  فقد ،الأخيرو بالنسبة للمبحث الثالث و . قتصادية المختلفةو الغايات الإ

لك بالنسبة موضوع التدريب كالمقاربة السيكولوجية، و كذالمستخدمة في طرح و معالجة الهامة 
   .لمقاربة النظميةل
  

  عن التدريب مفاهيم أساسية: لأولالمبحث ا
اول موضوع التدريب بالدراسة إلا إذا توافرت لدينا المفاهيم الأساسية نلا يمكن لنا أن نت   

تبني تعريف  جهة إلىفالهدف من وراء هذا المبحث هو الوصول من  ،و هكذا .المتعلقة بهذا المجال
تدقيق  إلى ذلك ضف ،ةدارة الموارد البشرياط لإكنش) عملية التدريب(شامل و مكتمل لنشاط التدريب 

التعرف على أنواع التدريب في المؤسسات  ،و من جهة أخرى .المصطلحات التي تخدم الموضوع أهم
  . تحقيقه المستخدمة في التدريبية الأساليب مختلف و
                                                                                         :ريبدماهية الت. 1

   :التعريف بنشاط التدريب .1.1

أن التدريب و التطوير يتضمنان كل خبرات التعلم التي يزود بها "  معظم المختصينيرى   
لاحظ يو  1".المؤسسةالعاملون من أجل إحداث تغيير في السلوك يؤدي إلى تحقيق أغراض و أهداف 

 على مستوى الموارد البشريةلخبرات لنقل  أنه أي .علمللتعملية  هوالتدريب أن هذا التعريف  في
. ما يؤدي إلى تحقيق أهدافهابسلوك الفعلي و السلوك الذي ترجوه المؤسسة البهدف المواءمة بين 

السلوك  التعلم والملائمة، و سنأتي لاحقا على معاني  تالسلوكافالتدريب إذا ينطوي على عملية تعلم 
  .بمزيد من التدقيق

يعبر عن تلك الأنشطة التي تساعد العاملين على رفع أدائهم في "  أنهبالتدريب أيضا  و يعرف  
 يظهر ،أما بالنسبة لهذا التعريف 2".العمل الحالي و المقبل من خلال زيادة مهاراتهم أو تنمية معارفهم

                                                 
  . 15ص . 2004. الرياض. ارة العامةمعهد الإد. تصميم نظم التدريب و التطوير. ترجمة سعد أحمد الجبالي. ويليام ر تريسي: 1

.                                            239ص . 1997. د م. دار المعرفة الجامعية. إدارة الموارد البشرية. أحمد صقر عاشور:  2 



ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمدخل إلى التدريب ـــــ :الأولالفصل   

 - 8 -

ك، له ذل بالإضافة إلى. فرعيةالنشطة الأ في الحقيقة هو مجموعة من التدريب من خلاله أن نشاط
من  الوظيفي للأفراد، ءداالأالعلاقة الوطيدة بين التدريب و  تبرزكما  .أهداف حالية و أخرى مستقبلية

يأتي و يبدو أن مصطلح الأداء . و المعارف في تحسين هذا الأخير خلال التأكيد على دور المهارات
فإنها توافق  ،و المعارفً هاراتالملعبارةً و بالنسبة  يف السابقلمصطلح السلوك في التعر امرادف ليكون
                                                           ً. التعلم ًخبرات عبارة

بجعلهم  دمحاولة لتغيير سلوك الأفرا" التدريب بأنه يعرف  ،إضافة إلى التعريفين السابقين  
عما  بشكل مختلف بعد التدريب يستخدمون طرقا و أساليب مختلفة في أداء عملهم، أي بجعلهم يسلكون

          الطرق  استخدام و هنا نرى بأن المؤلف يشرح السلوك على أنه 1".يتبعونه قبل التدريب اكانو
و لذلك، فالمعارف           . كيفية أداء المهام و الأنشطة و بالتالي و الأساليب اللازمة لأداء العمل،

تتعلق بطرق العمل و الأساليب و كذلك الأدوات المستخدمة في و المهارات لا معنى لها إلا إذا كانت 
التدريب بذلك هو  المستخدم في هذا التعريف، يمكن القول أن مصطلح التغيير إلىو بالنظر . النشاط

 .                                 و التي تتغير من وقت إلى آخر م الطرق و الأساليب اللازمة لأداء العملعملية لتعل
إليها إدارة الموارد البشرية المواءمة بين مواصفات منصب من الأهداف الرئيسة التي تسعى   

و يمكن  .ر الحدوث إن لم نقل مستحيلا وجودهذبيد أن هذا التطابق يكون نا .شاغلهالعمل و مواصفات 
     ما هو مطلوب من معارف  ختلاف بينالإمكان من الهوة التي تظهر نتاج قدر الإ قللي أن للتدريب

عملية  " و قد عرف العلماء التدريب على أنه .من قدرات موجود لدى الأفراد و ما هو ،و مهارات
ن أتضح من ذلك و ي 2."مة و إكساب العامل مهارات جديدةفي المهارات القديتهدف إلى سد النقص 

      .تتعلق مباشرة بالعمل و تنظيم معينفي خطوات و مراحل  ككل عملية حويت ريب هو عمليةالتد
 لدورها في إكساب الموارد البشرية المعارف و المهارات اللازمة للأداء الوظيفي بواسطة و ذلك
تمارسه ، فهو نشاط متعمد نشاط تعليم من نوع خاص"  كما يراه آخرون هو لتدريباو  .التعلم

العاملين في  تطوير من وسائلو هو واحد . يشغلها التي تحسين أداء الفرد في الوظيفة بهدف مؤسسةال
 . مقارنة بين التدريب بالعمل من جهة و أنشطة التعليم الأكاديمي من جهة أخرى ،هنا و 3"...المؤسسة

اف بعيدة المدى لهذا و هو ما يؤكد الأهد. غير أن الأهم، هو تقديم التدريب كنشاط للتطوير و التنمية
إن  4".بمجال العمل صم موجه نحو سلوك محدد خاتعل " و الذي يمكن أن يعرف أيضا بأنه، النشاط

الإستمرار في القول بأن التدريب هو التعلم في ميدان العمل كأنه يهدف الى القول بأن التدريب يقتصر 
الأمر يعنى أيضا  ، و لكنه في حقيقةعلى المهارات الحركية و كذا الأعمال اليدوية و الحرفية فقط

  .معلومات و مهارات فكرية و الحركية، فالعمل يتطلب إلى جانب المهارات اليدوية .بالجانب الفكري

                                                 
.346ص .د ت. القاهرة. دار غريب للطباعة. الأفراد و الكفاءة الإنتاجية إدارة. علي السلمي:  1  
.181ص . د ت. الإسكندرية. دار الجامعة الجديدة. إدارة الموارد البشرية. عيد سلطانمحمد س:  2  
.443ص . 2001..عمان. دار وائل للطباعة و النشر). إدارة الأفراد ( إدارة الموارد البشرية . سعاد نائف برنوطي:  3  

  4                    .  443ص . نفس المرجع:  
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نشاط مخطط يهدف  "و بالتالي، فالتدريب هو   .الحفاظ على مستواها و تنميتهاو هذه الأخيرة يجب 
في   ئهمالمهارات التي تؤدي إلى زيادة معدلات أداإلى  تزويد الأفراد بمجموعة من المعلومات و 

.                   لقيام بوظيفته على أكمل وجهلفالفرد في المؤسسة يحتاج إلى معلومات و معارف إضافية  1."العمل
 بالفرديط العمل و منها ما هو متعلق إن أداء الفرد متعلق بعدة عوامل، منها ما هو متعلق بمح         

   2:ةو يمكن تلخيص هذه العوامل في الصيغة الآتي .نفسه
                                                                       

 R(rendement) = f (connaissances, habiletés, attitudes, situation).   

     .)فوتجاهات، الظر، الإعداداتالإستالمعارف، (دالة = الأداء  
                           

 قابلية الفرد بالمهاراتو يقصد . آنفة الذكر طردية بالعواملفأداء الأفراد يرتبط وفق علاقة    
و يمكن  ،لإكمال المهمة المنوطة به اعتمادا على المعارف و الخصائص الشخصية المتوفرة لديه

في  فيقصد بها ،تتجاهاأما الإ. الكفاءة الذي يعرف في لاحقامفهوم  ومفهوم هذا ال ملاحظة التشابه بين
        . به و كذا تفضيله لأداء العمل و ارتباطه ،درجة تحفيز الفرد أي مستوى دافعيته هذا التعريف

أنشطة التعلم التي تؤدي إلى زيادة ب "و التطوير التدريب  عرفت أنشطة انطلاقا من هذه المتغيراتو 
من خلال  هالمطلوبة من بالأنشطةعلى القيام  هو ذلك بالرفع من قدرت .للفردو المستقبلي  الأداء الحالي

  3".هتجاهاتاو  همهارات، همعارفتحسين 
  Par formation et perfectionnement, nous faisons référence  aux  activités  «      

d’apprentissage susceptibles  d’accroître le rendement actuel et futur de l’employé, en 
augmentant sa capacité d’accomplir les taches qui lui sont demandées, à travers 
l’amélioration de ses connaissances, de ses habiletés et de ses attitudes (CHA).»   

 .شتمالها على مختلف أشكال المعرفةلى اإن استعمال كلمة معارف بصيغة عامة له دلالة ع   
و إنما يتعدى إلى إكساب الفرد  ،فالتدريب لا يقتصر على تعليم الفرد الأساليب و الطرق المحددة للعمل

    . و اتجاهات و رؤى جديدة للعمل و التنظيم ككل –و في مجالات مختلفة  -معارف أخرى نظرية 
للدلالة على ارتباطه بالعمل الحالي، و بالتالي أهداف أن استعمال مصطلح التدريب كان بدو يو   

ب الفرد استعمال مصطلح التطوير للدلالة على عملية التعلم التي تؤدي إلى إكسا و جاء. المدى القصير
أي ما يتعلق بالأهداف طويلة  تجاهات اللازمة لأداء العمل المستقبلي،المعارف و المهارات و الإ

طوير و ما يعرف بالتنمية التي تؤدي إلى تحقيق خطط الت العواملأهم ن مو يبقى التدريب  .الأجل
نشاط موجه إلى التحسين العام لأداء الأفراد و المنظمة "  هو عبارة عنالتطوير و . البشرية

                                                 
  .211ص . 2004. الإسكندرية. الدار الجامعية. إدارة الموارد البشرية؛ مدخل تطبيقي معاصر. بد الباقيصلاح الدين محمد ع:  1

2: Shimon L Dolan et Randall S Schuler. La gestion des ressources humaines au seuil de l’an 2000. Ed du 
renouveau pédagogique. Québec. 1995. p 399. 

3: Ibid.  
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 ت للتطوير التنظيميللتنمية البشرية و استراتيجيا تللمؤسسات سياسا فإن ،و لهذا 1".للمستقبل
.                             يكون لبرامج التدريب الدور الرئيس  في تحقيقها و نجاحهاف عامة و أهدا، )الإجتماعي(

 نتتبيو بعد أن  ،جل الإلمام بمفهوم التدريب قدر الإمكان و ربطه بالجانب العملي أكثرو من أ       
 .بين نشاط التدريب و التطويرلا يفصل  تعريف إتضحت الحاجة إلى اختيارطبيعة نشاط التدريب، 

مجموع الأنشطة و البرامج التي تقوم المؤسسة بتوفيرها، أو تصميمها و تنفيذها  يعرفان بكونهماحيث 
                                                                              2:بهدف

  .                         المؤسسةتنمية مهارات مجموعات و فرق العمل اللازمة لتحقيق أغراض و أهداف  -
  .           بالمؤسسةتنمية معارف و مهارات الأفراد العاملين اللازمة لأداء الأعمال و الواجبات و المهام  -
الرغم حتفاظ بقدرتهم على الإنتاج على الإ نتنمية مهارات جديدة لدى العاملين الحاليين لتمكينهم م -

  .             و الأساليب، أو المنتجات أو الأسواق تأو التغيرات في الأجهزة أو الإجراءاالتقنية  التغيرات من
عملية التعاقب (إعداد عاملين يتم اختيارهم لتولي المناصب الإشرافية، و الإدارة العليا في المنظمة  -

).                                                                                   ير الوظيفيأو التدو الإداري
.                                                                    إنتاجية كل من الأفراد و فرق العمل تحسين -
  .                                          الذاتي للعاملين و مشاركتهم في برامج للتعلم الذاتي التطوير تشجيع -

                                :بعض المفاهيم المتعلقة بالتدريب. 2.1

                                                                                            :مصطلحات هامة. 1.2.1

   :التعلم. 1.1.2.1
اكتساب تصرف جديد، و هو القدرة على ممارسة " التعلم في المعجم المتخصص بأنه يعرف 

   3".اتجاهات جديدة و سلوك جديد
 « Acquisition d’une conduite nouvelle, capacité de pratiquer un comportement 
nouveau ou une manière d’être nouvelle ». 

و كذلك كل  جديدة ما يكتسبه الإنسان من تصرفاتهو  مالتعل أنو يعني  شامل،و هذا مفهوم  
و يمكن تلخيص التعلم في العبارة . باستمرارما يستطيع تطبيقه بعد ذلك على شكل سلوك يتكرر 

         ناتجة عن الخبرة و ال تلك العملية التي تؤدي إلى تغيرات في سلوك الفرد " التعلم هو ؛التالية
  :  ما يأتي و حتى تتم عملية التعلم ، يجب توفر 4".أو التجربة

.                                                                                                          المثير -
                                                                    .                                   ستجابةالإ -

                                                 
.                                                                                                                 434ص . مرجع سابق. اد نائف برنوطيسع:  1  

  .15ص . مرجع سابق .ترجمة سعد أحمد الجبالي. ويليام تريسي: 2
3: Philippe Champy et Christiane Etévé. Dictionnaire encyclopédique de l’éducation et de la formation. Ed 

Nathan université. Paris. 1998. p 82.   
4: Ibid. p 184.  
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.                                                                                                         التدعيم -
                                                                .                                         الدافعية -

و بربط كل العوامل السابقة، يمكن . "عملية الحصول على المعرفة " و يعرف التعلم أيضا بأنه  
 القول بأنه لا يمكن إثبات وجود تعلم للمعرفة أو المهارة ما لم يتم ترجمتها إلى سلوك فعلي بطريقة

   .مستمرة
   :المعرفة. 2.1.2.1

                                                                                                1:المعرفة هي
).                                                              الواقع ( تمثيل فكري لجزء أو جانب من الحقيقة  -
.                                                                                      مجموع هذه التمثيلات هي -
  .                                 كتشافالتمثيلات عن طريق التعلم أو الإ هي الوظيفة المسئولة عن خلق هذه -

ادة موضوع الدراسة و وضع تمثيلات لها على أي أن المعرفة هي الإلمام بكل خصائص الم
بالإضافة إلى القدرة على . لخإ...أشكال، نظريات، قواعد و قوانين، اتشكل كلمات أو مصطلح

و تعرف المعرفة على . كتشافاستخدام الطريقة العلمية أو بالإ الوصول إلى تلك التمثيلات عن طريق
إلا أن التساؤل  2."ؤسسه عن طريق الدراسة أو التجربة، يبنيه، يما يكتسبه الفرد أو الجماعة" ها أن

ببساطة، يرى العلماء المختصون أن المعرفة تنقسم إلى هل يوجد شكل وحيد للمعرفة ؟ . يطرحالذي 
هذه الأخيرة و التي تمثل جزء كبيرا من المعرفة ). خفية(قسمين، معرفة علنية و معرفة ضمنية 

                                                     .ان التعبير عنها بشكل أو بآخرالإنسانية، لا يمكن في غالب الأحي
   :المهارة. 3.1.2.1

و هذا عن طريق  ،القدرة على تعديل أو تغيير جزء من الواقع لغرض معين" و تعبر عن 
 3."الأنشطة الفكرية و الحركية المناسبة

   « Disponibilité à modifier une partie du réel selon une intention, et ce par les actes mentaux 
et gestuels appropriés  ».                                                                    

الخاصة و التي يختلف  إن المهارات لها علاقة وطيدة بالعمل اليدوي، و لكل فرد مهاراته  
 للعمل فكلما ساهمت هذه الأخيرة في أداء الفرد  ،و لهذا. مستواها عن مستوى المهارات لدى الآخرين

فالمهارة هي عنصر من العناصر المحددة للكفاءة  ،و لهذا .يقال بأنه عامل كفؤ ،المهام المترتبة عنهو 
  .          في العمل
    :تجاهاتالإ. 4.1.2.1
   إيجابيته أو سلبيته، دىيعبر عن شعور الفرد، م تجاهالإف. من تعريف أكثرتجاهات للإيوجد   

                                                 
1 : Ibid. p 209. 
2 : Ibid. p 944. 
3 : Ibid. p 948.   
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، فضلا عن ذلك 1."و معنوياماديا أ و ضد شيء معين سواء كان هذا الشيءمتثاله أو رفضه، مع أإ 

بية دالة في معتقدات الفرد، و مدى قوتها تجاه شيء معين، و القيمة أو الأهمية النس"  هيالإتجاهات 
ن الإتجاهات ليست فقط مدى إ 2."تجاه هذا الشيء –أو لواحدة منها  - التي يعطيها الفرد لمعتقداته 

للشيء، بل هي الخلفية و الطريقة التي يحكم بها على الأشياء بالإيجاب و السلب،  قبول الفرد أو رفضه
جماعية        تكون يمكن أنكما . بالثبات النسبي على فترة محددة تتميز الإتجاهات .بالنفع أو الضر

  .عدم الرضا تجاه أمر معين أوحيث تعبر أحيانا عن الرضا يجابية، و إسلبية أ أو فردية،
   :الكفاءة. 5.1.2.1

الموارد  -في ظروف معينة  -من استخدام  مالكفاءة هي بناء الفرد أو الجماعة لمعرفة تمكنه
 3.و الموارد التي يوفرها المحيط و التوفيق بينها) المعارف، المهارات، الخصائص الشخصية(الداخلية 

     أن الكفاءة هي القدرة على إيجاد نمط معين أو طريقة معينة لاستخدام المعارف و المهارات  ،أي
. نشطة و حل المشاكل العارضةنجاز المهام و الأإ أجل من ،و أدوات العملو الخصائص الشخصية 

 ،المعرفة النظرية م و تفعيل الفرد العامل لثلاثة أشكال للمعرفة؛على أنها استخداكما تعرف الكفاءة 
                                          4.المهمة التي وكل بها في نجاحال بلوغ جلمن أ سلوكيةو معرفة ، المهارات
   :السلوك. 6.1.2.1

 او هناك م 5.مجموع التصرف و ردود الأفعال، طرق التصرف و طرق المبادرة لدى الفرد
و الذي يعبر عن السلوك الذي تحدده المؤسسة و تعتبره مناسبا لأداء العمل  ،يعرف بالسلوك المثالي

الأفراد فقط، بل نه لا يمكن حصر السلوك في تصرفات غير أ. هابالطريقة التي تؤدي إلى تحقيق أهداف
 الأفرادسلوك ف. يتعدى ذلك إلى السلوكات الجماعية التي تظهر على مستوى مجموعات و فرق العمل

دراسة السلوكات الجماعية،  أهميةكمجموعات عمل يزيد عن مجموع سلوكاتهم الفردية، و من ثم تبرز 
نفس الفرد خارج هذه  يختلف عن سلوك سلوك الفرد عندما يكون في جماعة العمل أنو ذلك بسبب 

                                                                       6.الجماعة
  :نموذج للتدريب. 2.2.1

لتدعيم المفاهيم التي تم التطرق إليها، يمكن الاعتماد على نموذج يشمل أهم أركان و مكونات  
  :موذج الآتيو من بينها النهناك العديد من النماذج، . التدريب

  

                                                 
  .29ص . 2001.الإسكندرية. الدار الجامعية. محاضرات في السلوك التنظيمي. عبد السلام أبو قحف:  1
  .29 ص. المرجع نفس:  2

3: Philippe Champy et Christiane Etévé. Op cit. p 947. 
4: Jean Marie Peretti. Dictionnaire des ressources humaines. Ed Vuibert. 2ème Ed. Paris. 2001. p 60. 
5: Ibid. p 61. 

  .30ص . 2005. السويس. مطبعة العشري. إدارية متقدمة السلوك التنظيمي؛ موضوعات و تراجم و بحوث. سيد محمد جاد الرب: 6
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   بنموذج ميسك توفيق للتدري – 1 – شكل رقم

                 
  
  

أن إدارة العملية التدريبية تحتاج إلى مسئولين أكفاء و متخصصين في  ،لاحظ في هذا النموذجي  
 التمتعو عليهم إذا  .و التطوير المستمرالتنفيذ، و الدعم  التخطيط،يقومون على  تنمية الموارد البشرية

ثير على نقل الخبرات و تعليم الأساليب و كذا التأبتسهيل عملية  أي كفاءات تسمح لهم ،قدرات مختلفةب
ل ذلك و ك. حداث التغيير المطلوببهدف إ ،التي يمتلكها المتدربون تتجاهاالمعارف و المهارات و الإ

  .داء من جهة و خدمة أهداف التطوير و التنمية البشرية من جهة أخرىالأتحسين يصب في 
هذه . للقيام بالأنشطة التدريبيةو على هذا الأساس يبين النموذج نوع الكفاءات الضرورية    

لتفكير لى التحليل و او هي تمثل القدرة ع ،القدرات العقلية التجريدية الكفاءات التي يعبر عن طريق
زيادة على ذلك، يحتاج . رية اللازمة لقيادة نشاط التدريبو الإدا لخ، و القدرات الإنسانيةإ...السليم

      فنية تعنى بالجانب التقني للتدريب كالتحكم في أساليب التدريبإلى قدرات  القائمون على التدريب
    المسئول على العملية إلى كفاءات  لتدريب أوايحتاج مدير  ،فعلى سبيل المثال. مثلا البيداغوجيا و

القدرة  كذاعلى استشراف المستقبل و ، القدرة تحليل البياناترة على التفاوض و القدمثل  و قدرات
و إقامة  ريب إلى القدرة على طرح الأسئلةفي حين يحتاج محلل احتياجات التد .على استخدام الحاسوب

            1.لخإ...ي العمللاحظة أداء الأفراد فرة ماالمقابلات و مه

                                                 
  .179، 178ص . مرجع سابق. عبد الرحمن توفيق: 1
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تجاهاتالإ  

  
Skills 

لمهاراتا  

Knowledge 
 المعارف
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 الخبرات
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 الموارد البشرية

Conceptual 
القدرات العقلية 
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     Managerial and 
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و الإدارية

   Technical 
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 المخرجات

 

 أداء
 بشري   
 فعال    

   17 ص. 1994.مصر. مركز الخبرات المهنية للإدارة.التدريب.عبد الرحمن توفيق: المصدر

 التخطيط 
 التنفيذ   
 البحوث  
 الدعم
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ك، يتطلب التدريب من الإدارة المسئولة احترام بعض المبادئ عند القيام لو بالإضافة إلى ذ   
               . النشاط ابهذ

   :مبادئ عامة في التدريب .3.2.1 
لتشغيل لضمان استمرارية ا كوسيلة اهتمامهم به و الإدارة بضرورة التدريب أفراد إن اقتناع  

، يجعلهم د في المؤسسة و على كل المستوياتنه يشمل جميع الأفراو أ ،عمليات المؤسسةالفعال لكل 
  .                                                     لتحقيقها ينفقون الأموال اللازمة والتدريب يؤيدون برامج 

لتي يتم توفيرها للعاملين تتكون برامج التدريب من كل فرص التدريب الفردية و الجماعية ا
و على  1.على كل المستويات ابتداء من العاملين التنفيذيين حديثي التعيين إلى مستويات الإدارة العليا

هذه الأخيرة التي يتمثل . في هذا المجال ساسيةالأمبادئ ال الإدارة المسئولة عن هذا النشاط معرفة
                                                                           2:أهمها

      قصور في المعارف و الناتج عن ،يجب أن ينصب التدريب على معالجة القصور في الأداء -
.                                                                                       تجاهاتالمهارات و الإو 

  .                          لا توجد مشكلة تكوين بحد ذاتها، و لكن توجد مشاكل يعمل التدريب على معالجتها -
       الأفراد على كل المستويات و الأقسام يجب أن تلبي البرامج التدريبية احتياجات المؤسسة و -

                                              .                                  و الوحدات التشغيلية و الوظيفية
مبدأ  و ،)الفروق الفردية بين المتدربين( (individualisation)أن يراعى مبدأ الفرديةيجب  -

إقحام الفرد في التدريب ليقيم احتياجاته باستمرار، التعلم ( (personnalisation) شخيصتال
                                                                      ).   لخإ...الذاتي

 .                                                أن تتعلق برامج التدريب بمتطلبات الأداء الوظيفي بطريقة دقيقة -
 .يجب تقييم فعالية البرامج التدريبية قبل تعميمها على مجال أوسع -

سلوك الذي اكتسبوه من تدربين لتجربة المادة العلمية أو التقنية أو الإتاحة الفرصة للم -
                                              .لخإ...التدريب

                                                                             :أنواع و أساليب التدريب .2

  3 :أنواع التدريب .1.2

   إلى تدريب رسمي يصنف التدريبمن  هناك.يقسم التدريب إلى أنواع ،ايير محددةحسب مع  
التقسيم الذي  كن الإعتماد علىميو  .، و منهم من يقسمه حسب الفئة المستهدفةير رسميو تدريب غ

، دةأو الفئة المستفي ، نوع الوظيفةي يمر بها المتدربالمرحلة الوظيفية الت ؛ةالمقاييس التالي إلىيستند 
  :الجدول التالي يبين أنواع التدريب هذه و. المكان الذي يتم فيه التدريب

                                                 
.23ص . مرجع سابق. ترجمة سعد أحمد الجبالي. ويليام ر تريسي:  1 

  .نفس المرجع: 2
. 324، 323ص . 2004. القاهرة. الدار الجامعية. إدارة الموارد البشرية. أحمد ماهر:  3  
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                            التدريب   أنواع –1– جدول رقم                                  

  :يمكن تقسيم أنواع التدريب حسب
 فيمرحلة التوظ نوع الوظائف المكان

   
        .   التدريب داخل الشركة  - 

          ؛التدريب خارج الشركة  -  

  .    في شركات خاصة - أ    

 .في برامج حكومية -ب    

   
  .الفني و المهني التدريب -  

  .التخصصي التدريب -  

 .الإداري التدريب -  

  
       .توجيه الموظف الجديد   -

العمل  التدريب أثناء   -

.       )جدد، إدماج موظفون(

      ديد المعرفة تدريب لتج   -

موظفون ( و المهارة

            .)مندمجون بالعمل

و  تدريب بغرض الترقية   -

موظفون في مراحل ( .النقل

                      .)متقدمة
 

  . 323ص . 2004 .القاهرة .الدار الجامعية. إدارة الموارد البشرية .حمد ماهرأ: المصدر          

                      
                                                                     :       التدريب حسب المرحلة الوظيفية .1.1.2

  : توجيه الموظف الجديد .1.1.1.2

عند  و تعرف هذه الفترة. عادة ما تكون هناك فترة اختبار للموارد البشرية حديثة التوظيف  
فضلا عن . داء عملهقوم الفرد بتعلم المعراف و المهارات الأساسية لأو خلالها ي. فترة التربصب العامة
و تؤثر . يحتاج الموظف الجديد إلى مجموعة من المعلومات التي تقدمه إلى عمله الجديدذلك 

        هئالمعلومات التي يحصل عليها الموظف الجديد في الأيام و الأسابيع الأولى من عمله على أدا
ذلك عن و إن هذه العملية تكفل الإدماج الجيد للفرد في عمله، . قادمةاللسنوات لو اتجاهاته النفسية 

و كذلك  تعريفهم  ،م، متطلباتها من  مسؤولية و سلطةطريق استقبال الأفراد الجدد، تعريفهم بوظائفه
يتم من خلال و هذا  .ر ذلكسائل التي سيستخدمونها و غيو الو لتصاالإو طرق  بعلاقاتهم الرسمية

الهدف  و. لليقيام بذلك بعض الأفراد القدامى أو المشرفينمحاضرات أو كتيبات أو تكلف الإدارة  تقديم
:                     في هذا الصدد ما يلي ، و يمكن ذكرمعلومات عامة عن المؤسسة و العملالرئيسي هنا هو تقديم 

                     .إلخ...للمشروعتاريخه، أنواع المنتجات، التنظيم الإداري  معلومات عامة عن المشروع مثل -
                 .                                                  نصرافساعات العمل و نظام الحضور و الإ -
.                                                                                                   ملابس العمل -
                                                                 .طاعاتتقالأجور و العلاوات و الإ -
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.                                                                         لخإ...ي و السلامةواعد الأمن الصناعق -
إن هذه المعلومات العامة التي يتلقاها الفرد في بداية حياته العملية لا تكفي لأداء مهمته على         

ن يتعرف على الوسائل أبل عليه  ،التعلمو لا تكفي خبراته السابقة التي حصلها عن طريق  وجه،أكمل 
.                    لى التكيف مع التغيرات التقنية، بالإضافة إالآلات المستخدمة في العمل و التعود على استعمالهاو 

  : تتجاهاو المهارات و الإ التدريب بغرض تجديد المعارف. 2.1.1.2

روا في وظائفهم لمدة وع من التدريب لا يستفيد منه عموما إلا الأفراد الذين قد استقإن هذا الن  
أو تغير  ،و المهارات الناتج عادة عن تغير في وسائل و أساليب العمل فتقادم المعارف .زمنية معينة

جل أو بالتالي، يترتب عن ذلك تدريب الأفراد من . في المحيط يتطلب التكيف مع المعطيات الجديدة
.                                      تنمية معارفهم و مهاراتهم و تعديل اتجاهاتهم بما يناسب متطلبات العمل الجديدة

  :التدريب بغرض الترقية و النقل. 3.1.1.2

، و يخص ذلك بشكل أكبر الموارد البشرية التي أدت مهامها بالنسبة للفرد ةمرحلة حساسالهذه   
       ،و مهارات جديدة أي معارف ،كبرة تجعل الفرد في حاجة إلى كفاءة أالترقيف .لفترة طويلة نسبيا

 العمل ت منصببين متطلبا للفارق الموجود هذا نظرا و ،أعلىشهادات علمية  إلىو ربما تحتاج 
ل يعند تحو ،مثلاف .و قد يتعلق التدريب بتحويل الموارد البشرية و نقلها .المنصب المقبل الحالي و

فسيواجه حتما نوعا آخر من المهام و الأنشطة و المسئوليات، و بالتالي يحتاج  ،وحدة أخرىإلى  الفرد
 م أساليبتستخد و. تتناسب و طبيعة العمل الجديد تجاهاتو ا مهاراتو  معارفإلى تدريب لاكتساب 

في عدة وظائف في نفس  أن يعمل لفردفيمكن ل .نجاح عملية الترقيةضمان  جلأعديدة من  تدريبية
ما  هو و قبل أن يتقلد منصبا إداريا أعلى لتكوين معرفة شاملة بذلك المستوى، يالمستوى التنظيم

تقوم  ا يمكن أنكم .)استخدمت كثيرا هذا الأسلوب المؤسسات اليابانية(يسمى بالتدوير الوظيفي 
 ينقادر الأفراد حتى يكون -التأهيلي اللرفع من مستواه -خارجيا مواردها البشرية المؤسسة بتدريب

  .الجديدة بكفاءة مهائفعلى القيام بوظ
                                                                               : التدريب حسب نوع الوظيفة. 2.1.2

  : التدريب المهني و الفني .1.2.1.2

و تهتم الإدارة في هذه الحال بتدريب الأفراد الذين يعملون بالوظائف التي تتطلب مهارات   
و يعتمد عادة في ذلك على أسلوب التمهين و الذي . يدوية و ميكانيكية، و خاصة الأعمال الحرفية

و الأعمال التي تتطلب في غالب الأمر  يعتبر من أقدم الأساليب التي استخدمت في تعلم الحرف
يقوم صاحب المهنة بتعليم المتمهنين  و في إطار التدريب على الحرف،. مهارات يدوية و حركية

جر زهيد لمدة معينة قد تمتد من أشهر إلى عدة رفة داخل الورشة أو المعمل لقاء أأصول و مبادئ الح
      . عشر سنوات كاملة أو أكثر قد تتطلبمثلا،  الحلي حرفةف .سنوات حسب نوع المهنة أو الحرفة
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تقوم و قد  ،تمام تكوينهم لفترة تدريبية معينةإجل لمؤسسات طلبة التكوين المهني من أو تستقبل ا
.                                                     غيرها البناء و خاصة في أعمال الكهرباء و النجارة و بتوظيفهم
   :التدريب التخصصي. 2.2.1.2
        وظائف أعلى من الوظائف الفنية  فييتضمن التدريب التخصصي معارف و مهارات   

محاسبين، ال و كالأطباء ،و هذا النوع من التدريب يشمل الأفراد ذوي تخصصات معينة. و المهنية
 و تصميم الأنظمةو يركز هذا النوع من التدريب على حل المشاكل المختلفة  .لخإ...المهندسين

                                                   .و التخطيط لها و متابعتها و اتخاذ القرار فيها التشغيلية و الوظيفية
 : التدريب الإداري. 3.2.1.2

عديد رغم أن مصطلح التنمية الإدارية يقصد به في  ،هناك من يسميه بالتنمية الإداريةو  
و المهارات الإدارية و الإشرافية  و يتضمن هذا التدريب المعارف .المؤلفات بالتطوير التنظيمي

و هنا تصمم برامج التدريب  .العليا أوالوسطى أو ) الإشرافية(اللازمة لتقلد المناصب الإدارية الدنيا 
تخاذ إ، لتنظيم، القيادةعلى أساس تقديم المعارف و المهارات الضرورية للقيام بعملية التخطيط، ا

و يفضل الكثير التفرقة بين تدريب الأفراد القائمين على العمل المبرمج وفق  .لخإ...القرار، التفاوض
أو الرئيس أو قائد المجموعة  أعمال المديرف .من جهة أخرى و تنمية المدراء من جهة خطوات محددة

أن  "هذا يعني . لخإ...و استشراف المستقبل جستنتاالإت و مهارات التحليل و الفهم، تعتمد على قدرا
     1."تنمية الإداريين يجب أن تكون عملية تعليمية أساسا عن كونها عملية تدريبية

قوم تبعض الأنشطة التي فهناك "  .تتعلق ببعض الاعمال الروتينيةظ أن تنمية المدراء و يلاح  
دة، و مقدرة على إدارة مهارات إنصات جيلفالمدير يحتاج . و يمكن برمجتها الإطارات العليا بها

و هذا مما  2"،، و يحتاج أيضا إلى معرفة و تحليل و تصنيف أنواع السلوك المختلفة للعاملينالمقابلات
و بالتالي  الأهداف طويلة الأجل، تحقيق التنمية يراد من، في كثير من الأحيان لكن و. يمكن برمجته

أهم الوسائل لتحقيق  من التدريب يعتبر ذلكو ل .يت ثقافة المؤسسةمن أجل إرساء و تثب نمديريالإعداد 
  .                                       التنمية أو التطوير مجال الموارد البشرية

:                                                                                       التدريب حسب المكان .3.1.2

  :التدريب داخل المؤسسة .1.3.1.2

  و ذلك من خلال تصميم برامج تدريب داخلية .التدريب الداخلي باللجوء إلىالمؤسسة  قد تقوم 
على  في تحقيق ذلك عتمادالإ و يمكن .المؤسسة بإدارتها بنفسها أو الحصول على برامج جاهزة و تقوم

 مع تنفيذن تستقدم متخصصين في التدريب من الخارج كما يمكن للمؤسسة أ. الداخلية البشرية الكفاءات
ب تفادي الغياو  من جهة، ستفادة من الظروف الطبيعية للعملللإ يؤدي و هذا .يانشاط التدريب داخل

                                                 
.218 ص. مرجع سابق. د سعيد سلطانمحم:  1  
.218ص . نفس المرجع:  2  
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فر إمكانية توك ماديةاعتبارات  غير أن ذلك يتطلب الأخذ بالحسبان.الطويل للمتدربين من جهة أخرى
                                                                                    .    المؤسسة على مركز للتدريب

 : التدريب خارج المؤسسة. 2.3.1.2

مختصة في تقديم الخدمة و مراكز  خاصة و تستعين في هذه الحال المؤسسة بمؤسسات 
 .كالمؤتمرات و الندوات و الأيام الدراسية و غيرها موميةالتي توفرها الجهات العأو البرامج  التدريبية

ة عن اتخاذ ناهيك عن التكاليف الناجم ،فاءة هذه المصادر الخارجيةو هذا الأمر يتطلب مراعاة ك
مة ما تقدمه من ءيجب التأكيد على مدى ملا ،و بالنسبة للبرامج الحكومية .القرار في هذا المجال

الأفراد من احتياجات ية من جهة و التدريب المؤسسةتجارب لاحتياجات  خبرات و معلومات، معارف و
  .                             جهة أخرى

  :التدريب أساليب مناهج و .2.2

 اهجالمن أهم أنواع إلى سنتطرققبل أن نتعرض لمختلف الأساليب المستخدمة في التدريب  
                                                                      .                                البيداغوجية

 : المنهجية البيداغومجية. 1.2.2

الرفع من إن اختيار الأسلوب المناسب يعني  .تستخدم في التدريب أساليب عديدة و مختلفة 
طر و كذا نوعية الهدف المس يجب في ذلك مراعاة و .و بالتالي بلوغ أهدافه ،نشاط التدريب فعالية

و ترتكز أساليب التدريب على طرق أو مناهج بيداغوجية مختلفة تعمل  .امل أخرىوالمستفيدين و ع
و تقسم هذه الطرق إلى أنواع من حيث  .تجاهات المراد تحصيلهارات و الإكأداة لنقل المعارف و المها

تركز على طريقة التي تعتمد فال .في تقديم المعارف و المهارات و حتى الإتجاهاتالمنهج المتبع 
 :هذه المناهج الموالي يبين الجدولو . المتدرب تركز علىتلك التي  المدرب تختلف عن

  
  لطرق البيداغوجيةاتصنيف  – 2 –الجدول رقم 

              :الطرق المبنية على الحديث                :الطرق المبنية على النشاط

 )                   قل ( العرض -        كتشاف                   الإ-

 )         جعله يقولإ( المساءلة - البرهان                           -

 Isolde Feuillette. Le nouveau formateur. Ed Dunod. Paris؛لىع اعتماداعداد الطالب من إ: المصدر
1999. P 20.   

 : ثالطرق المبنية على الحدي. 1.1.2.2

  . هما طريقتان، العرض و المساءلة 
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 :الشفوي العرض. 1.1.1.2.2

المدرب يتكلم و المتدربون ف. تكون حصة التدريب عادة جد رسمية بتوزيع جد واضح للأدوار  
           جل تدوين من التفكير من طرف المتدربين من أطريقة العرض إلى كثير تحتاج و  .يستمعون

عادة ما يكون كبيرا فحجم المعلومات  .ات التي يلقيها المعلم أو المدربلمعلومو تحصيل المعارف و ا
و يريد  .مما يستدعي حضور الذهن و انفتاحه ،نظرية تجريدية قاةتلالمرف اتكون المع و غالبا ما

و هم يحاولون إيجاد بعض  نة ما يتلقونه بما يعرفونه مسبقا،المتدربون وفق هذه الطريقة دوما مقار
أن الأفراد  الطريقة يبدوثر هذه إ 1.ثلة الواقعية عن المفاهيم و الحقائق التي تعرض عليهمالأم

المستفيدين لا يشاركون في بناء هذه المعارف و اكتشافها و لا يناقشونها إلا إذا أعطى لهم المدرب 
ثر على و هناك عوامل أخرى تؤ .الموضوع حولو ذلك بعد انتهاء الحصة لطرح تساؤلاتهم  ،المجال

                                2:نجاح العرض
.                                                        ختيار الوقت المناسب للحصة و إثارة فضول المتدربينإ -
            .                                                                         تشجيع الحوار إبان الحصة -
  .                       ستعمال الوسائل البصرية، إشكالأوضيح الأفكار من خلال أمثلة، صور، ت -
 .                                                  لخإ…وقت الكافي للإجابة على الأسئلة، و فسح العدم الإطالة -

 .أمر مهملتدريبية و في نهايتها عند التلخيص عتماد على العرض في مقدمة الحصة اإن الإ  
 .ينالجماعيالنقاش و كالتفكير  ،استخدام طرق أخرى مكملةبين ذلك و بين نه يجب المناوبة أغير 

   :المساءلة. 2.1.1.2.2

 فهي تسمح . مبدأ المساءلة هو البحث عن المعلومة عند المتدربين و دفعهم نحو التفكير" 

  3".حل أكثر المشاكل تعقيدا إلىبسط الملاحظات ربين ابتداء من ألمتدلالفكري بالتنشيط 
 « Le principe même de la méthode est de rechercher de l’information auprès des 
stagiaires et de stimuler leur réflexion. Elle permet d’activer le raisonnement des stagiaires, 
allant de l’observation la plus simple jusqu’à la résolution de problèmes  plus complexes ». 

الإجابة على  من خلال المتدربين و الحصول على مشاركتهمفضول المساءلة على إثارة تعمل   
          و زيادة على تشجيع هذه الطريقة للنقاش بين المدرب . المطروحة خلال التدريب التساؤلات
و هذه الطريقة تسمح . ين، فإنها وسيلة لتعزيز تبادل الآراء و الأفكار بين المتدربين أنفسهمو المتدرب

دم الحقيقي في عملية الإحساس بالتق لدى الأفراد الإجابات المتعددة تولدف .بإقحام الجميع في عملية التعلم
رئية لتوضيح ما يتم ى دعائم معل في ذلك عتمديكما  .ة الحقيقية من البرنامج التدريبيستفادالتعلم و الإ

  4:هتمام بما يلييجب الإ تدريبي و حتى تنجح المساءلة كمنهاج). لخإ...فيديو، أشكال(تعلمه 

                                                 
1 : Isolde Feuillette. Le nouveau formateur. Ed Dunod. Paris. 1999. p 20. 
2 : Ibid. p 22, 23. 
3 : Ibid. p 25.    
4 : Ibid. p 28, 29. 
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بناء  و يفضل قدر الإمكان .بطريقة تصاعدية و ريق أسئلة مفتوحةو هذا عن ط .إشراك المتدربين -
أن تكون الأسئلة محفزة  و .للمتدربينو من التجارب السابقة أ الوسائط المساعدةالأسئلة ابتداء من 

  .                                   للجميعتوجه و  للتفكير
كتفاء برؤية المتدربين و هم يشاركون في العملية، بل يجب دوما بناء فلا يجب الإ .تحديد الهدف -

                                     .                                                    الأسئلة في اتجاه الهدف
    ، الفهممدى و  كيفية أجوبة و أسئلة المتدربين تسمح للمدرب بمعرفةف .استخدام التغذية العكسية -

  .    ستيعاب من جهة و عدم تبذير الوقت من جهة أخرىللقيام بتعديلات مستمرة لضمان الإو هذا 
:                                                                               ة على النشاطالطرق المبني. 2.1.2.2

  : كتشافالإ. 1.2.1.2.2

. ستماععتماد على الحديث و الإلقيام بالعمل المطلوب أكثر من الإهنا يتم التعلم عن طريق ا  
وار الأد تقمص ايتخدام اسلوب مؤسسة ما، فيمكن تدريب الأفراد على تقنيات الإستقبال فيتم إذا  ،فمثلا

، و بعد ذلك يطلب منهم تحليل التدريبالة في ح المتدربونيوضع حيث  .كطريقة من طرق الإكتشاف
 .بالمهام المطلوبةالتي اعتمدوا عليها للقيام  ، و كذا السلوكاتي عايشوهاحداث العملية التو الأ عائالوق

 اللازمة و المهارات الضرورية تء ملخص حول العملية و تقديم التقنيايقوم المدرب بإعطا ذلك و بعد
 برزللتدريب على طرق حل المشاكل، و أ كتشافيستخدم الإ. ما اكتشفه المتدربون التي يدعمهاو 

           .                                                                                  ةأساليبه هو دراسة الحال
  :يمكن تلخيصها كما يلي محدد، و فق تسلسلوكتشاف على مبادئ محددة و ينبني الإ 

  
  تسلسل طريقة الإكتشاف – 2 –الشكل رقم 

  الأوليةإعطاء المعلومات         ب                         المدر       :                                قل

  وضع في الحالة محل الدراسة           متدربون                    ال      :                        جعله يفعلإ

    التوافقالحصول على              بون                  المتدر       :                       جعله يقولإ

  )الحلول(ملخص نهائي             مدرب                      ال                                   :    قل

 Isolde Feuillette. Op cit. p 47من إعداد الطالب اعتمادا على؛  :المصدر

  

   démonstration :الإستعراض. 2.2.1.2.2

في حين تهدف  1.تركز على التجربة العملية الإستعراضكتشاف، طريقة مثلها مثل طريقة الإ 
يستخدم في التدريب بهدف تطبيق  الإستعراضن ، فإلة معينةأإلى حل مشكلة أو مسكتشاف ة الإمنهجي

    المتدرب يتعلم عن طريق القيام بالنشاط  ،وفق هذه المنهجية. تعرف عليه المتدربونيلاحظه أو يما 

                                                 
1 : Ibid. p 47. 
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تي يستعرضها ال مبرمجةالمحددة و الدقيقة و المهارات المعارف و الاكتساب  و ذلك بهدف، التقليدو 
.                     إلخ..لى رأس العمل أو في ورشات العملفي التدريب ع ه المنهجيةذهو يمكن استخدام  .المدرب
                                                                    1:الآتيةالمراحل  و يتشكل هذا المنهاج من  

     المتدربون و يستمع. و المهام محل التدريبلمدرب بشرح و توضيح الأنشطة أيقوم ا: الإستعراض -
              .إلخ...محدد لأسلوب او شرحكان تنفيذا للمهمة أ سواء ،مدرب بدقةما يقوم به ال ونو يلاحظ

و كيفية أداء النشاط  ين يقومون بالتعبير عما استوعبوهو هي مهمة المتدربين الذ: الصياغة إعادة -
  .الخطأ للوقوع فيتفاديا  او هذ

و ذلك من خلال إعادة  ،و في هذه المرحلة يطالب المتدرب بتطبيق المهارات التي تلقاها: التجربة -
.                                     و قد يتدخل المدرب للمساعدة أحيانا .بقاتنفيذ المهمة كما قام بها المدرب سا

كتابي عما يقوم الأفراد بالتعبير شفهيا أو بتقديم تقرير  ،و أخيرا: )الملخص( التحليل و التركيب -
  تثبيت المعلومات  الخطوة فيو تساعد هذه . لخإ...، الصعوباتالمراحللأداء، لتعلموه من كيفية 

  . التي تعلمها المتدربون المهارات و
   2:الآتيةمبادئ العلى  الإستعراضو ينبني 

  
  الاستعراضطريقة  تسلسل – 3 –رقم شكل 

  استعراض النشاط                              المدرب                              :                       قل 

  الصياغة إعادة                المتدربون                                   :                      جعله يقولإ

  التجربة                                  المتدربون               :                               فعلإ

  التلخيص التحليل و                متدربون           المدرب و ال            :                       ولجعله يقإ

 -  47ص . المصدر السابق -

   
جل تحقيق أهداف أمن  هذه الطرق البيداغوجيةو يجب احترام التسلسل الذي جاءت عليه  
          تجاهات و تغيير الإو المهارات  في اكتساب المعارف المتمثلةو  ،مباشرةالو التعلم  التدريب

  .و أهداف الموارد البشرية ةهداف المؤسسأبما يخدم  تاو السلوك
  :أساليب التدريب أهم .2.2.2

التدريبي  السليم للأسلوبختيار الإو من بينها  ،لية التدريب تقوم على عدة عواملفعا إن 
التدريب  شطةهو فعالية أن ألا و ،القد اختلفت الأساليب و تعددت في حين بقي الهدف واحد و .المناسب

ي تدريب و تنمية الموارد و فيما يلي أهم الأساليب المستخدمة ف. و ضمان عملية التعلم و برامجه
              .                                                                            البشرية

                                                 
1 : Ibid.  
2 : Ibid.  
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 : المحاضرة. 1.2.2.2

التي تستهدف  التدريبية و التعليميةتعتبر المحاضرة من أكثر الأساليب استخداما في العملية  
تدخل  ،إذافالمحاضرة  1.و كبيرة من المستمعينومات من طرف واحد لمجموعة صغيرة أتوصيل المعل

بي عملية دور سلال هذه في دربتدور المو  .في مجال الطرق التي تعتمد أساسا على الحديث و العرض
اركة الفعالة في و تسجيل النقاط الأساسية دون المش ستماعفهو يقوم في معظم الوقت بالإ . عادة

.                                                                                            هااكتشاف المعرفة أو بنائ
و يصلح  .جل نقل المعارف النظرية خاصةمن أ بمحاضرة عموما كأسلوب للتدريتستخدم ال  

 أنغير  .مثلا في العمل همعرفة قانون جديد و تطبيقات إلىهذا الأسلوب في برنامج تدريبي يهدف 
درة على و الق ،شيء، فمعرفة قانون العمل مثلا الكفاءةالجانب العملي للقانون يفتح الباب أمام مفهوم 

 يرفعما  ،فسح المجال في آخر الحصة للأسئلة المختلفة عند أية محاضرة و يمكن. تطبيقه شيء آخر
  .                                    من فعالية هذا الأسلوب

                                                                                                     2:يجابياتالإ •
.                                                                جمهور كبير يستفيد من التدريب في نفس الوقت -
عن المعارف         فإذا تكفل المتدرب بالبحث .قليلبحجم كبير من المعلومات في وقت  ماملالإ -

.                                                          قتا طويلايتطلب منه ذلك و  بمفرده ربما  و المعلومات
.                                        ما لا يستطيعه كثير من المتدربين ، و هذاالمدرب يركز على ما هو مهم -

درب إمكانية استخدام خصائصه الشخصية و مهاراته الشخصية فللم ،ذلك إلىبالإضافة     
    جل تحفيز المتدربين لتقبل المعارفجو حركي، و فسح المجال للحوار من أ لإنعاش الحصة و إضفاء

.                                                                     للمحاضرة سلبيات أنغير . و بذل الجهد للتفكير
                                                                                                      3:السلبيات •
  .              الدور السلبي للمتدرب الذي يتمثل في تسجيل النقاط الأساسية، فالبعض يجد صعوبة في ذلك -
 .                                                    ر المدرب على إمكانات كبيرة لاختبار فهم المتدربينلا يتوف -
.                                                                في العملية التعليمية  عدم مراعاة مبدأ التشخيص -

  :الندوة. 2.2.2.2

و يقوم  .موضوع معينبحث  دراسة و في المتدربين من ترك مجموعةبموجب هذه الطريقة تش 
في الندوة تتاح  و .ن من الموضوع و إعداد تقرير عنهكل مشترك في الندوة بدراسة جانب معي

تقرير كل مشترك يعرض في الندوة للمناقشة و تبادل الرأي  نأستفادة من آراء الغير حيث الفرصة للإ

                                                 
.192ص . قمرجع ساب. توفيق عبد الرحمن:  1  

2 : Alain Meignant. Manager la formation. 6ème édition. Ed Liaison. Paris. 2003. p 215.   
3 : Ibid.  
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حيث يعتمد في الدورات  ،هذا الأسلوب يشبه كثيرا أسلوب المحاضرة و 1.كافة الأعضاء من جانب
.                       جديدة أو تغيير أفكار و اتجاهات أو تعديلها نظرية التدريبية التي تهدف أساسا إلى نقل معارف

يصلح لتعليم  ، فهو لالتي تتطلب شهادات و كفاءات عاليةيشمل هذا الأسلوب الوظائف ا  
.                                                                         بطريقة واسعة المهارات الدقيقة و المبرمجة

                :                                                                                      يجابياتالإ •
.                                                                                ستفادة عدد معتبر من المتدربينإ -
.                                                                                       المشاركة تحفز المتدربين -
  .                                     تبادل الآراء يثري الحصة التدريبية و يبرز الجوانب الأهم في الموضوع -
:                                                                                                        السلبيات •
                                                                                   .  عدم مراعاة مبدأ التشخيص -
.                                                           بعد مدة طويلة إلاعدم القدرة على اختبار نسبة التعلم  -
                                                             .          لا تلبي الحاجات التدريبية لكل المستفيدين -

  :أسلوب التدريب في الصناعة. 3.2.2.2

تحصيل المهارات اليدوية عن طريق تكرار النشاط في  إلىيهدف هذا الأسلوب بصفة رئيسية  
لأمريكية إبان و قد طور في مصانع الأسلحة  بالولايات المتحدة ا 2.ظروف قريبة من ظروف العمل

و مفاد هذا الأسلوب هو تعود . اجيتهالتحسين أداء الموارد البشرية و زيادة  إنت ،الحرب العالمية الثانية
                                            3:و يتم ذلك على ثلاث مراحل .فراد على آلية العملالأ
     ،العمليات و الأدوات اللازم استخدامها و هو تحديد .يتم خلالها تحليل العمل ؛المرحلة الأولى -

  . و التعرف على المهام و الأنشطة الرئيسية للعمل
                                         .الوقت المتدربين، المهام،تحديد  .التدريبإعداد برنامج  ؛المرحلة الثانية -
                              ؛لذي يقوم بما يليتنفيذ برنامج التدريب من طرف المدرب ا ؛المرحلة الثالثة -

.                                             نجازهعريفه بما هو مطلوب منه و دفعه لإجل تالفرد من أ تهيئة  -
     .                                         ه و ضمان فهم المتدرب لكل الخطواتئالعمل و كيفية أدا شرح  -
                          .أولي، و هذا كاختبار ده مع التعليق على كل ما يقوم بهالمتدرب بالمهمة بمفر يقوم  -
 .                          على العمل بالتكرار حتى الوصول إلى النوعية المطلوبة و الكمية اللازمة التدريب  -

                                                                                                     4:يجابياتالإ •
  .                                   ةالمهارات اليدوية البسيط إلىتدريب فعال فيما يخص الأعمال التي تحتاج  -

                                                 
1  

2 : Alain Meignant. Op cit. p 215.  
3 : Ibid. p 216. 
4 : Ibid.  
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                                    .                                                    ربح الوقت عند التدريب -
.                                                                                            سهولة مراقبة التعلم -

ستفادة من عامل الروتين الذي على برمجة سلوك الأفراد و هذا للإهذا النوع من التعلم يعتمد   
.                                           بالإضافة إلى التقيد بإجراءات العمل ،دي إلى زيادة سرعة أداء الأنشطةيؤ
                                                                                                      1:السلبيات •
.                                                                                        رونة الكافيةلا يتسم بالم -
  .                                       هتمام بتعلم إجراءات و طرق العمل المحددةم بالفهم بقدر الإهتماعدم الإ -
و البقاء  غير الإعتياديةراد على التعامل مع الحالات تعلم المهارات الآلية يحد من قدرات الأف -

  .عاجزين حيالها
  : المباشر الإشراف. 4.2.2.2

ذات علاقة مباشرة  تيهدف هذا الأسلوب إلى إكساب الفرد معارف و مهارات و اتجاها
  .بالعمل، حيث يكون لكل متدرب فرد يشرف على تدريبه، و يقوم بتعليمه خبراته و مهاراته الخاصة

و الملاحظة المباشرة  معه المتدرب يقوم باكتساب خبرات المدرب من خلال الحديث أن لاحظي
و هذا عن طريق  نتجاهات التي يبينها المدربوتسب الفرد المهارات اليدوية و الإو هكذا يك .لأدائه

  .                 التقليدعملية 
                                                                                                     2:يجابياتالإ •
.                                     الفردية بين المتدربين و الإختلافات أي مراعاة الفروق ،حترام مبدأ الفرديةإ -
                             .             علاقة شخصية بين المدرب و المتدرب تسمح بالتشجيع و الدعموجود  -
           .                                   القدرة على تصحيحها بالتالي و ،معرفة سريعة للأخطاء -
                                                                                                      3:السلبيات •
.                                                                                       لب مدربا لكل متدربيتط -
.                                                                           إمكانية تعلم المتدرب لأخطاء المدرب -
.                                                                  مدرب و المتدربإمكانية حدوث مشاكل بين ال -

  : التمارين و الأعمال التطبيقية. 5.2.2.2

  حيث يقوم المدرب بتقديم المادة  4.المعارف و المهارات تعلم و تهدف هذه الطريقة إلى تدعيم  
بتطبيق ما تعلمه على شكل تمارين من الفرد القيام  كبعد ذل ثم يطلب ،على شكل دروس معينة التعليمية

  كما يمكن أن تستخدم في . خاصة و تستعمل هذه الأساليب في التعليم الأكاديمي .و أعمال تطبيقيةأ

                                                 
1 : Ibid. p 216, 217. 
2 : Ibid. p 217. 
3 : Ibid.  
4 : Ibid.  
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.                مثلا التي تستخدم في إدارة المشاريع و التسييرية بعض التقنيات الإداريةلتعليم المهندسين  المؤسسات 
                                                                                                     1:يجابياتالإ •
  .                                لتجارب التي يقوم بهاتسمح للمتدرب بتدعيم ما تعلمه عن طريق التطبيق أو ا -
مباشرة  التعرف على النتائج التي حصل عليها ، و ذلك عن طريقأدائهقياس  تمكن المتدرب من -

.                                                              و التطبيق و مستوى فهمه و تحصيلهبعد التمرين أ
و كلما أدى  ،و هكذا فالمتدرب يربط مباشرة ما تعلمه من معارف و مهارات بالواقع العملي  

  .هذا الأسلوب بعض السلبياتلإلا أن . لديه التعلمالتمارين و التطبيقات بنجاح كلما زادت إمكانات 
                                                                                                      2:السلبيات •
          من تمارين  الفرد ما يطلب منطابق كبير بين المعارف النظرية و يتطلب هذا الأسلوب ت -

في كثير من  ةو تطبيقات، الأمر الذي يجعل عملية تنفيذ المهارات و المعارف المكتسبة صعب
                            . الأحيان

  :التدريب على رأس العمل: 6.2.2.2

في نفس موقع  الفرديتم التدريب في الوظيفة بتدريب  " و يعرف بالتدريب في الوظيفة، و 
و قد يكون . بنفسه العمل جاهزا لتنفيذ يصيرشخص معين تدريبه لغاية ما  يتولىبحيث  .العمل

                                             3."بالتدريب امتخصص اأو شخص اقساب اموظف التدريبالشخص المكلف ب
رب قمن أداءهم في أو يستخدم هذا الأسلوب غالبا في إدماج الأفراد الجدد في وظائفهم للرفع  

و بوحدة من ق السير العادي للنشاط بالمؤسسة أبوها فتعيو تفادي الأخطاء التي يمكن أن يرتك ،جلأ
  . الوحدات

:                                                                                                      يجابياتالإ •
                                                        4.عامل بالمؤسسة فردن المدرب هو ، و هذا لأتكلفة قليلة -
  .                                     تدريب الفرد في موقع العمل يسمح بالتعود على الظروف الحقيقية للعمل -
:                                                                                                        السلبيات •
فلا يتعرض الفرد لبعض الحالات أو المشاكل التي ستواجهه في العمل  ،تمال ألا يكون كافياحإ -

   5.لاحقا
.                                                                إمكانية إعطاب المتدرب للآلات التي يعمل عليها -
                                                     6.خلإ...عادات سيئة أو مهارات متقادمةيمكن أن ينقل للفرد  -

                                                 
1 : Ibid. p 218. 
2 : Ibid.  

.                                                                                                                  453ص . مرجع سابق. سعاد نائف البرنوطي:  3  
  4                                                                               .                                                                   453ص . نفس المرجع: 

  .453ص . نفس المرجع: 5
6 : Alain Meignant. Op cit. p 220. 
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و يصنفه الكثير كطريقة  .ستخدامرأس العمل أسلوب بسيط و شائع الإ و هكذا، فالتدريب على  
لا يدخل ضمن برنامج تدريبي معين، فهو عملية اعتيادية  كونهذلك  ،من طرق التدريب غير الرسمي

.                                                       ماج الأفراد في وظائفهم الجديدةدهدفها الرئيسي الإسراع في إ
 : دراسة الحالات. 7.2.2.2

ب على شكل قصة قصيرة تعد لأغراض الدراسة تكت. الحالة هي وصف لموقف عمل معين 
كما تكتب  .كررة لشاغل وظيفة معينةبحيث يتم اختيار أحداثها لكونها من المواقف المحتملة و المت

        ،بحيث تضمن ما يكفي من معلومات عن الموقف ليتمكن المتدرب من تصور نفسه في الموقف
و تشخيص  و يعتمد على هذا الأسلوب في التدريب على مهارات التحليل 1.هتعالجم يةو تقرير كيف
تسمح الحالات بوجود رؤى .  في التعلمكتشاف الإ منهجيةيطبق  و هو ،تخاذ القراراتالمشاكل و ا

       و تستخدم خاصة في تدريب الإطارات  .و المشكلةل مختلفة لنفس الحالة أو بالتالي اقتراح حلو ،مختلفة
.                                                   و المديرين الذين تتصف أعمالهم بجانب كبير من التغير و اللاتأكد

                                                                                                     2:يجابياتالإ •
                        .                                                                       أسلوب جد محفز -
  .                    ما يجعل كل متدرب يبحث عن حجج تدعم قراراته ،تضارب الأفكار في المجموعة -
.                                                              التركيز على تفاصيل الحالة ينمي مهارات التحليل -
.                                                                             رف النظريةق المعايمجال لتطبهو  -
                                                                                                      3:السلبيات •
التي تعترض الفرد في  الحالاتمعظم جوانب العمل و تعدد يتطلب دراسة حالات كثيرة للإلمام ب -

.                                                                                                        الوظيفة
                              .                                     تقادم بعض الحالات المستخدمة يعيق التدريب -

 : الوارد دالبري. 8.2.2.2

يكون التدريب بالبريد الوارد بتزويد المتدرب بسلة فيها ما يشابه مذكرات و رسائل ترد  
ن يبت فيها كما لو استلمها فعلا، فيحدد لكل منها بأ هتم مطالبتيو  .اعتياديا إلى شاغل وظيفة معينة

فهي . متدرب لعاب يقوم بها كلالبريد الوارد هو بمثابة أ إن 4.ب في كل حالةالقرار و الإجراء المناس
نه أفالمتدرب يتصرف و كأنه مسئول عن الوثائق و المذكرات التي يفترض . طريقة ممتعة و محفزة

و لابد  .، فيرتب أهميتها، يعالجها و يتخذ القرارات الخاصة بكل وثيقة كأي إداري بالمؤسسةيعالجها

                                                 
.457ص . مرجع سابق. سعاد نائف برنوطي:  1 

2 : Alain Meignant. Op cit. p 238.  
3 : Ibid.  

.460ص . مرجع سابق. سعاد نائف البرنوطي:  4 
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 كذا المعلومات المرتدة التي يزود بها الفرد عن قراراته و هارة للدور الكبير الذي تمثلمن الإش
                                          .القرارات النموذجية في تثبيت المهارات و المعارف التي يتعلمها

                                                                                                     1:يجابياتالإ •
  .                                        ، علما أن الدافعية هي من الركائز الأساسية لعملية التعلمأسلوب محفز -
  .                               أسلوب فعال للتدريب على اتخاذ القرارات -
                                                                                                      2:السلبيات •
                                   .، حيث لا يمكن توفير ذلك بصورة كاملةة بريد متنوعة و شاملةيحتاج إلى سل -
                                            .، ما يشكل جهدا إضافياجاع الأثر للمتدربينلقدرة على إريحتاج إلى ا -

   :تقمص الأدوار. 9.2.2.2

لب من المتدربين المشاركة طو ي ،للواقع ةف مشابهوخلق ظر لعب الأدوار يقوم على أساس  
في و الهدف من هذا الأسلوب هو تنمية مهارات الأفراد  3.دوار مختلفة تمثل شخصيات معينةبتقمص أ

لتقنيات كالقيام تجاهات، و اكتساب مهارات قيادية و بعض االتفاعل مع الآخرين، تغيير الإ
  .لخإ...بالمقابلات

  4:يجابياتالإ •
يجابي، و بالتالي احترام مبدأ التشخيص عملية التعلم و قيامهم بدور إ في مشاركة الأفراد المتدربين -

   .في التدريب
  .الصحيحة تاالسلوكتجاهات و أسلوب فعال في إكساب الأفراد الإ -
  5:السلبيات •
  .عن الهدف التدريبي دبتعالإاتقمص الدور أكثر من اللازم يؤدي إلى  -

 :المحاكاة. 10.2.2.2

و وضع المتدرب في موقف  الوقع العمليخلق ظروف تحاكي  يثمن ح يشبه الاسلوب السابق 
هو التدريب على مهارات  هذا الأسلوبو الهدف من وراء  6.عليه و على معالجته معين ليتدرب

ا المجال خاصة في التدريب و كثيرا ما يستخدم الحاسوب في هذ. التشخيص و التحليل لمواقف معقدة
، تستعمل المحاكاة في التدريب على قيادة فعلى سبيل المثال .ري تمثل بعض الأخطاعمال التعلى الأ

 .ةالتي تستدعي من المتدرب معارف و مهارات و اتجاهات جد عالية و متخصص الطائرات و

                                                 
  .56ص . نفس المرجع: 1
  .57ص . نفس لمرجع: 2

3 : Shimon L Dolan et Randall S Schuler. Op cit. p 426.   
4 : Alain Meignant. Op cit. p 239. 
5 : Ibid.  

.458ص . مرجع سابق. سعاد نائف برنوطي :  6  
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السوق في أعمال ) أسلوب المباريات(في تدريب السماسرة  ذلك، يستخدم هذا الأسلوب بالإضافة إلى
  .                       لى درجة كبيرة من المخاطرة و عدم التأكدو التي تحتوي ع) البورصة(المالية 

على في تدريب الأفراد  فالمباريات تستخدم أيضا. أساليب المحاكاةمن  واحدا المبارياتتعتبر   
التدريب بتوزيع  و يتم. عدم اكتمال المعلومات والمخاطرة التعامل مع المواقف التي تتضمن نوعا من 

، إنتاج كاستثمار معين متسلسلة تخاذ قرارات، ثم تقوم كل مجموعة باموعات متنافسةمج إلىالأفراد 
و تعاد إليها حتى تتعرف على  و تقيم نتائج سلوك و قرارات كل مجموعة. لخإ...منتج جديد، اقتراض

  .                            و على الأخطاء لتصحيحها ،ما يمكن اعتباره قرارا صحيحا
                                                                                                     1:يجابياتالإ •
.                                                                                               تقترب من الواقع -
                                                                                   .         جد محفزة للمتدربين -
.                                                         تشجع نشاط المتدرب سواء كان بمفرده أو في مجموعة -
                                                                                                      2:السلبيات •
.                                                                                     تحتاج إلى الدقة في الإعداد -
                                                                                              .اتتطلب عتادا مكلف -
  .    اللعب لا التدريب المنافسة، إلا أنه يمكن أن يتحول إلى ينتظر من هذا الأسلوب خلق إذ -
.                                                                         لا يمكن أن تمثل المحاكاة الواقع بصدق -

 : تدريب الحساسية. 11.2.2.2

            ذلك من خلال تحسيسهم بسلوكاتهم و .هو أسلوب يهدف إلى تغيير اتجاهات الأفراد 
تاج إلى مدرب مختص إن هذا الأسلوب يح. و اتجاهاتهم السلبية و مساعدتهم على تغييرها أو تعديلها

و تتعرض مختلف  .ف معينمجموعة و يوضعون في موق، حيث يجمع المتدربون في في هذا المجال
و سلوك معين على إن معرفة أثر اتجاه معين أ. الملاحظة و المناقشةالسلوكات الصادرة عنهم إلى 

سلوكاته          على  فكلما أمكن للفرد التعرف .أمر أساسيالمجموعة ككل و على الأفراد الآخرين 
و أهدافه  بما يتماشى اتغييره ا أمكن له منكلم ،سلبي على الجماعة أو الأفرادذات الأثر ال و السلوكات

  .                                                       ، أهداف الجماعة و المؤسسة ككل من جهة أخرىمن جهة
   3:يجابياتالإ •
  .تصال و التفاعل مع الآخرينيؤدي إلى تنمية مهارات الإ -
من خلال  و تعديل سلوكاتهم، و ذلك لمتدربينا لتغيير اتجاهاتيعتبر هذا الأسلوب طريقة جيدة  -

  .ر سلوكاتهم على باقي الأفراد، بالإضافة إلى كيفية تأثرهم بسلوكات الغيرأث معرفة
                                                 
1 : Alain Meignant. Op cit. p 240.   
2 : Ibid. p 241.  

  .255ص . مرجع سابق. د الرحمن توفيقعب: 3
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  1:السلبيات  •
من الممكن أن تظهر بعض الصعوبات إذا كان ما تعلمه المتدرب عن نفسه يعتبر أمرا غير  -

 .لمقبو

  .لفة إنجازهتك يرفع منيتطلب متخصصين أكفاء، و ذلك  -
     على العديد من الجوانب النظرية و المفاهيم الأساسية التي تتعلق بتدريب  تم التعرفو بعد أن   

لى دور التدريب إ ضافةفبالإ .الموارد البشرية في المؤسسة، نجد أنفسنا أمام تساؤل تقليدي يطرح نفسه
كيف ؟ بالمؤسسة  هو دوره و هدفه ، ماتجاهات لدى المتدربيني تنمية المعارف و المهارات و الإف

 يتمأين س .سيتم من خلال المبحث القادم تالتساؤلاه ذلك ؟ إن الجواب على هذ يمكن اثبات أهميته
 من خلال إبراز أهمية وظيفة و إدارة الموارد البشرية، أهمية التدريب بالنسبة للمؤسسات إبراز

وظيفة الموارد البشرية مع التعرف على الدور ل بالأخص بالنسبةموقع التدريب في المؤسسة و  توضيح
  .الذي يؤديه هذا النشاط و الأهداف التي يرمي إلى تحقيقها

  
  التدريب، نشاط وظيفة الموارد البشرية  :المبحث الثاني

و كعامل  الأساسية للمؤسسةلقد فرضت إدارة الموارد البشرية مكانتها كوظيفة من الوظائف         
لك لعلاقته ذو  ،و قد أصبح التدريب يفرض نفسه أيضا .و تحسين الإنتاجية و الأداء من عوامل التميز

      .لخإ...تهااستراتيجياالمؤسسة و  ةودية المنتجات و الخدمات، و كذا مرد، نوعيالمباشرة بالإنتاجية
لموارد ل اراستثما نشاطا إداريا عاديا فحسب، بل صار التدريب لم يعدا التطور حديث العهد، حيث ذو ه

  .                                                                                                            البشرية
                                                             :الموارد البشرية إدارة إلىمدخل  .1

  : الموارد البشرية إدارةماهية  .1.1
  :التعريف بإدارة الموارد البشرية. 1.1.1

  ، هتمام بكل ما يتعلق بالموارد البشرية التي تحتاجها أية منظمة لتحقيق أهدافهاهي عملية الإ 
         ،هذه الموارد، و الإشراف على استخدامها، و صيانتها و الحفاظ عليها استقطابو هذا يشمل 

هي الموارد البشرية  إدارة نأ إذاو يمكن القول  2.تطويرها، و و توجيهها لتحقيق أهداف المنظمة
عملية استخدام الأفراد العاملين بالمؤسسات أفضل استخدام و العمل على تفجير طاقاتهم في شتى 

و هذا عن طريق الرفع من إنتاجية الأفراد و كذا . الوظائف في سبيل تحسين أداء المؤسسة ككل
  .                                      ونها للمؤسسة و للمحيط الخارجي عموماتحسين نوعية الخدمات التي يقدم

                                                 
  .255ص . نفس المرجع: 1

.17ص . مرجع سابق. سعاد نائف البرنوطي:  2  
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، فيستخدم أحيانا للدلالة على تلك الوحدة موارد البشرية يحتمل معاني عديدةإن مصطلح إدارة ال        
 ير، ذلكمفهوم التسي ، و هو يدل أيضا علىتلف أنشطة وظيفة الموارد البشريةالتنظيمية التي تقوم بمخ

و المتخصصين في هذا طور من طرف علماء إدارة الأعمال التخصص العلمي الذي أصبح يدرس و ي
تخطيط الموارد كمختلف أنشطة تسيير وظيفة الموارد البشرية،  و يستعمل أيضا للدلالة على .الميدان

مكن توضيح مفهوم و ي. لخإ...، ظروف العملالبشرية، التوظيف، الأجور، التدريب و التنمية، التحفيز
ن إدارة إ" .ي وضعها المتخصصون في هذا المجالإدارة الموارد البشرية من خلال التعاريف الت

و هنا يمكن تحليل هذا التعريف إلى  1".بالمؤسساتفي العمل  الأفرادالموارد البشرية هي إدارة 
  .     المؤسساتفي العمل، الأفراد  إدارة،: و التي تتمثل في المصطلحات الآتية ،مكوناته الأساسية

  :الإدارة .1.1.1.1

أي أن الإدارة مبنية على أساس عملية اتخاذ القرارات في  2.القيام باختيارات عملية الإدارة هي 
م نتائجها و كذا تعديلها إذا يتقي القرارات،ميادين معينة تدخل في إطار كفاءة المقرر أي المدير، تنفيذ 

البيانات عن  و تسجيل ي توفيرهنا بين إدارة الموارد البشرية التي تعن و يجب التفرقة. لزم الأمر
الأفراد من جهة و السلطات  ، في إطار العلاقة بينجل استخدامها في القرارات الروتينيةالأفراد من أ

بيق القوانين الخاصة بالجانب يعمل مسئولو الموارد البشرية على تط ، أينالعمومية من جهة أخرى
عملية اتخاذ القرارات على المستوى  كونهاي للمؤسسة فحسب، و إدارة الموارد البشرية جتماعالإ

ن إدارة الموارد البشرية تعني أيضا القيام بخيارات و اتخاذ و لهذا فإ. ير و المتوسط و الطويلالقص
 ةإستراتيجية، أي العمل على المدى الطويل بوضع سياسات المؤسسة في مجالات وظيف تقرارا

توظيف و تعيين  تختيار الكفاءات التي تناسب المؤسسة، سياساإ(وارد البشرية كسياسة العمل الم
فهي مسئولة عن  ذلك،و بالإضافة إلى  .لخإ...، سياسات التدريبالأجور ت، سياسا)لخإ...فرادالأ

ت العامة الخيارا التي يجب أن تنسجم مع التكتيكيةأي القرارات  - قصيرة الأجل -  الخيارات التكتيكية
  .مثل قرارات مكافأة بعض الأفراد، و الإستراتيجية

  : في العمل الأفراد .2.1.1.1

 بل هو، ليس يدا و قلبا فقط " الفرد إذا إن 3.قتصاديء متخصصة بالحساب الإأشيا اإن الأفراد ليسو
ية لوريقادر على التصرف ليس ضد النمطية التا حر هو و ،نه عون مستقل ذاتياضا، أي أعقل أي
و في هذا تقديم لنظرة مغايرة عن النظرة الكلاسيكية للمورد  4."أيضا يانبل ضد التلاعب النفس، فحسب

فالموارد البشرية ليست آلات تهتلك سنة بعد سنة، . البشري، أين كان الفرد عبارة عن يد عاملة لا أكثر
           فق عواطفهو و كل منها وفق نظرته الخاصة و لكنها عبارة عن شخصيات مختلفة يتصرف

                                                 
1 : Bernard Martory. Daniel Crozet. Gestion des ressources humaines. Ed Dunod. Paris 2005. p 1.  
2 : Ibid.  
3 : Ibid. p 2. 
4 : Ibid.  
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هذه الأحاسيس و العواطف، بل يجب تقدير  أهميةفي تقدير مدى  الإفراطيمكن  نه لاأغير . أحاسيسهو 
و ذلك بالتأكيد على مقدرة الموارد البشرية على استخدام . الأحوال و المواقف في إدارة هذه الموارد

    هو مفيد و ما هو ضار، بين ما هو مناسب التفكير و العقل، و من ذلك قدرتها على التفريق بين ما 
فالعقل وحده هو الذي . و ما هو غير مناسب من الأساليب الإدارية و النظريات التسييرية المختلفة

   ، عواطف ير يدخل هو الآخر في مجال أحاسيسيوجه الموارد البشرية إلى العمل، رغم أن هذا الأخ
 " و ضغوط بدنية و نفسية لأنه عمل رغم ما يعني لهم من قيود فالناس يختارون ال. و اتجاهات الأفراد

دوافع  تحتهذا ، و تماعية، يسمح له بالحصول على دخلج، يهيكل حياته الإيرفع من قيمة العامل
و العمل  1."لخإ...، الحصول على مكانة اجتماعية، الإزدهار، الإبتكار، جلب المنفعةالحياة مختلفة؛

             .المختلفة التي تشكل في مجملها اقتصاديات الدول لطالما تعلق بالمؤسسات

  : الإطار التنظيمي .3.1.1.1

 .لخإ...اجتماعية و إدارية أوقتصادية كانت أات، إإن نطاق إدارة الموارد البشرية هو المؤسس  
لإجتماعي قتصادي و المالي و افالمؤسسة في حقيقة الأمر، تمثل القلب النابض للمجتمع على الصعيد الإ

و قد  2.قوة المؤسسة تساهم بطريقة مباشرة أو غير مباشرة في قوة المجتمع ككل. و حتى السياسي
 تعتبر المؤسساتف"  .على العموم المؤسساتوضع العلماء تعريفات كثيرة للمؤسسة الإقتصادية، و 

 لذلك،و  3".عينزمني م مجال و في إطار تنظيم عقلاني ،تحقيق هدف مشتركيعملون لتجمعات لأفراد 
و ليس له  نشط في إطار مخاطر السوقيلا  كانت من النوع الذي كل أنواع المؤسسات حتى و إن نفإ

 المؤسسات تو لقد بات. إدارة الموارد البشرية مثلا، تحتاج إلى كالإدارات العامة هدف تجاري
و ذلك من . لموارد البشريةرة او الأساليب الصحيحة لإدا في حاجة إلى تطبيق المبادئ جلها الجزائرية

و تحسين أدائها  ،نوعية الخدمات التي تقدمها للمواطنين و كذا تحسين الرفع من إنتاجيتها،جل أ
الإستثمار الأجنبي و كذا  خاصة مع فتح المجال أمام .لمواجهة التحديات التي يفرضها المحيط

                                                           .المعطيات الجديدة التي تفرضها العولمة و بخاصة المنافسة
حيث يمكن  .و يمكن تعريف إدارة الموارد البشرية من خلال الهدف الذي ترمي إلى تحقيقه  
   العاملة  الكفأة  دفير اليتو " إلىن إدارة الموارد البشرية هي تلك الوحدة التنظيمية التي تهدف أالقول 

و ذلك بوضعها في  ،العمل بأعباء جل القياممن أ و تحفيزها في الوقت المناسب و بالحجم الكافي
نسجام بين مع مراعاة الإ ،مستوى أداء عاليين الظروف التي تسمح لها بإبراز مواهبها بنوعية و

أي أن مهمة إدارة الموارد  4."اخ جيدضمن منقتصادية المنشودة، و هذا كله و الأهداف الإالأجور 
 ،حتياجات من الموارد البشرية من جهةدقة التوافق بين عملية تحديد الإ البشرية تتمثل أساسا في ضمان

                                                 
1 : Ibid. p 3. 

  .13ص . 2003/2004. قسنطينة. منشورات جامعة منتوري. تسيير المنشأة. ريم بن أعرابعبد الك: 2
3 : Bernard Martory. Daniel Crozet. Op cit. p 3. 
4 : Alain Meignant. Op cit. p 21. 
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اديا للتكاليف       ، و هذا تفمثلا التدريبو المؤسسة عن طريق أنشطة التوظيف أ و توفير ما تتطلبه
من ، فبالإضافة إلى ذلك. في اليد العاملة النقص وأ الفائض أو ضياع الفرص و الناتجين عن
إدارة الموارد  تستقطب، و لا يكفي أن يةستمرارو الأنشطة بالإ الضروري أن تتميز هذه الأعمال

و لكن يجب أيضا توجيهها و دفعها نحو تحقيق  فحسب، البشرية الأفراد ذوي الكفاءات اللازمة
و كذا تحفيزها بشتى أنواع الحوافز  ،وقها القانونية و الأساسيةو هذا بإعطائها حق ،التنظيميةهداف الأ

     المادية و المعنوية لرفع الروح المعنوية لديها فتقوم اثر ذلك بتقديم أفضل أداء و بذل كل معارفها 
جرية، و لا يمكنها أيضا أن و النمو إذا لم تتحكم في الكتلة الأو لا يمكن للمؤسسة البقاء أ. اتهاو مهار

مصغرة و قد تعصف بها  فالمؤسسات هي مجتمعات .لم يكن مناخ العمل مناسبا و صحياتزدهر إذا 
تؤدي إلى التقليل من روح التعاون و تفضي إلى  ،جتماعية التي إن لم تعالج في حينهاالمشاكل الإ

                             .                           النزاعات و الإضرابات ما يؤثر بالسلب على الأداء التنظيمي
                                                                   :التطور التاريخي لوظيفة الموارد البشرية .2.1.1

  :1945و  1850وظيفة الموارد البشرية بين . 1.2.1.1

نتكلم خاصة عن البلدان الصناعية و خاصة  -  الفترةي هذه قتصادية فإن ما ميز الحياة الإ  
الذي كان يستخدم إلى حد كبير  هذا النشاط. هو ميلاد النشاط الصناعي -الولايات المتحدة و أوروبا 

مها ظحيث كانت طرق العمل مرتبطة أكثر بالميدان و مبنية في مع ،اليد العاملة قليلة التأهيل العلمي
و ذلك  ،و قد كان أصحاب المصانع و المعامل يديرون شؤون الأفراد بمفردهم .أعلى التجربة و الخط
خدمات و توجيهه، بعض ال ، مراقبتهالتوظيف و التدريب و تنظيم العملمن خلال أنشطة 

الموارد مستوى أداء  الكثير من المؤلفين في مجال الإدارة يرون أن نفإ ،و بالتالي .لخإ...جتماعيةالإ
و بمجيء مدرسة التنظيم العلمي للعمل على يد المهندس . كان منخفضا ك المرحلةالبشرية في تل

ة الأفراد و إعادة ، فتح المجال أمام التفكير في تحسين إنتاجي)1915 – 1856( يك ونسلو تايلورفريدر
قد قام و  .تحقيق الرفاهية لكل من أصحاب العمل و كذا العمال ، بهدفتنظيم العمل وفق أسس علمية

و أعاد النظر في نظام ) التقسيم الأفقي و التقسيم العمودي للعمل(يلور بوضع أسس تقسيم العمل ات
 ،الأفرادلخ، و قد أدت هذه الأساليب إلى استغلال أفضل لقدرات إ)...جر بالقطعةنظام الأ(الأجور 

                                    .     أهمية تنظيم العمل في الرفع من إنتاجية الموارد البشريةبالإضافة إلى إثبات 
في كانت مهمتها الأساسية تتمثل  ث، حيو لقد ظهر في هذه الفترة ما يسمى بمصالح المستخدمين       

إلى التنظيم و من الأسباب التي أدت إلى ذلك إضافة  1.، توزيع المهام و مشاكل أداء الأفرادالتوظيف
و لقد أصبح صاحب . العلمي للعمل، الحجم المتنامي للمؤسسات و كذلك ظهور النقابات المختلفة

 مصلحةما أدى إلى ميلاد  ،و المصنع غير قادر على القيام بأعباء إدارة الأفراد لوحدهأالمؤسسة 
تعدو الموارد البشرية لا  الأفراد التي ميزت بداية القرن العشرين إلى سنوات عديدة، أيان كانت إدارة

                                                 
1 : Jean-Marie Peretti. Ressources humaines. 5 ème Ed. Ed Vuibert. Paris. 2000. p 4. 
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   . ، فقد هيمن مصطلح منصب العمل و لازال يستخدم إلى وقتنا الحاليأن تكون إدارة لمناصب العمل
                                                                              .و يمكن تقسيم تلك الفترة إلى  مرحلتين

  1: ما قبل الحرب العالمية الأولى. 1.1.2.1.1
في بداية  للموارد البشرية بالمؤسسات لا مصالح و لا حتى مكاتب و هذه الفترة إدارة لم تعرف  

في إبراز الحاجة الملحة إلى إدارة  1810 سنة غير أن روبرت أوين قد ساهم منذ .إلا في حالات ناذرة
و كذلك  ،و ذلك لقيامه بتوفير التجمعات السكانية للعمال .الو كان سباقا في هذا المج الموارد البشرية

إن المؤسسات التي يمكن لها بفعل  .و مدروس مناداته بضرورة القيام بإدارة شؤون العمال بشكل منظم
البشرية هتمام بالموارد و تجدر الإشارة إلى أن الإ .ى وظيفة للأفراد لا تزال قليلةأحجامها أن تتوفر عل

و خاصة في الدول المتقدمة حينها كالولايات  ،في هذه الفترة شرعتل القوانين التي من خلا ظهر
، عمل النساء و الأطفال 1855، عقد التمهين 1841 قانون تشغيل الأطفال(، بريطانيا و فرنسا تحدةالم

 ،و بالإضافة إلى ذلك .)لخإ...1892-1874 ، مفتشيه العمل1884 ، الحق النقابي1891و  1874
ففي  .جتماعية لعمالهاى توفير العديد من الخدمات الإو المصانع آنذاك عل مختلف المؤسسات عملت

بناء و كذلك بناء مدارس لأ ،ساكن للعمال الفرنسيين و الأجانبيمكن ذكر عمليات بناء م ،فرنسا مثلا
ض الأموال و كذا إنشاء أنظمة لإقراض العمال و صناديق لمساعدتهم على توفير بع ،الفئات العمالية

  . لخإ...للمستقبل
 قام لطالمافمهمة إدارة الأفراد  .هو غياب وظيفة مكتملة للأفراد ،ما تميزت به حقيقة هذه الفترة  

 ،و المصنعأدير المؤسسة م ين مثل؛آخر صاشخأب مستعينينو أ ،بها أصحاب المصانع أنفسهم
         ،الإدارة نيابة عن صاحب العمل ونيتول مو ه .لمصنعلعام المين الأو يقوم بالعمل ، أالمحاسب

وجد في القرض العقاري بفرنسا مكتب للأفراد  1898في سنة  نه وإلا أ. بالتالي شؤون الأفراد كذلكو 
و ذلك  ،)Société Générale( وجدت مصلحة للأفراد بالشركة العامة و ،العامةمستقل عن الأمانة 

الإدارة ٌ في كتابه )1925 – 1841( هنري فايول الو من الأهمية ذكر ما جاء في أعم .1909سنة 
يمكن القول أن  ،هكذا. الأمن و الوظيفة الإدارية من خلال وظيفة بالأفراد يظهر اهتمامه حيث ٌ العامة

الموارد و مصلحة أمصلحة الأفراد  روظه بوادر يعني وجود بعض المصالح للأفراد ببعض الشركات
.                                                           و بدأ بذلك مرحلة جديدة ،بداية القرن العشرين في البشرية

   1945:2و  1914الفترة بين . 2.1.2.1.1

نشر خلال هذه الفترة أول مرجع شامل  قد أنشئت في هذه الفترة مصالح و مديريات الأفراد، و  
 ،م النفس الصناعيبنشر العديد من الأبحاث في مجال عل الفترةو قد تميزت هذه  .ادعن إدارة الأفر

 و لقد تميزت ).1915نة برامج تدريبية س(هتمام بالتدريب على إدارة الأفراد بالإضافة إلى الإ

                                                 
1 : Ibid. p 5, 6.  

  .50ــ -  47ص ص . مرجع سابق. محمد سعيد سلطان: 2
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و أما  .برواج كبير لشعار الرجل المناسب في المكان المناسب) التوظيف( باطستقوظيفة الإ ممارسات
ما أ ،ن ما أفرزته الحرب العالمية الأولى كان أسلوب التدريب على رأس العملنسبة للتدريب، فإبال

  . فقد تميزت خاصة ببرامج التدريب في الصناعة ،الحرب العالمية الثانية
حيث بدات هذه الأخيرة في . الأفراد إدارةالتطورات العلمية في هذه الفترة على  أثرتو لقد   

من العوامل الرئيسية التي أدت الى تغيير النظرة إلى الفرد    جارب مصانع هاوثورن ت و تعتبر. النمو
 إلى )1950 -  1880( لتون مايوإالتي قام بها  الأبحاثو  هذه الدراسات أدتو قد  .و المورد البشري

جتماعي الذي ذلك الكائن الإبالمؤسسة عبارة عن الفرد  أصبح و. الإنسانيةظهور حركة العلاقات 
ثر جماعات العمل غير و قد بين مايو أ .العمل ستقرار داخل جماعاتو الإ الأمنيبحث دوما عن 

حسب هذه  يعتبر و لم يعد .الفرد و الجماعة إنتاجيةى تحديد التنظيمي و قدرتها عل الأداءالرسمية على 
لظروف العمل  كبيرة يةأهمبل هناك  تجاه العمل، للأفرادو الحافز المادي الدافع الوحيد أ الأجر النظرية

ثر إو  .من جهة أخرى إلخ...المشاركةالتعاون،  الروح المعنوية، لحوافز المعنوية مثلمن جهة و ا
مثل مساعدة  ،تهدف الى تحسن ظروف العمل بداية القرن العشرين ممارسات جديدة ظهرت في ،ذلك

مدفوعة  إجازات، و منح )مالمستشار الع(ستشاري العمال في حل مشاكلهم المختلفة عن طريق نظام ا
 الأفرادو هكذا فقد تميزت هذه الفترة بترسيخ لمصالح و مديريات ، لخإ...المرضية الإجازات، الأجر

 الأزمة بسبب ، وو لكن. في مجال ظروف العمل فرادلأا إدارةو قد تطورت تطبيقات  ،بالمؤسسات
 ،للحرب العالمية الثانية و نتيجة ،وروباأعلى دول  أثرتقتصادية التي ضربت الولايات المتحدة و الإ

نه إف ،نه و مع انتهاء الحرب العالمية الثانيةغير أ .تالإمتيازاكثيرا من  بالمؤسسات ادالأفرفقد حرم 
 أنشطةبناء و تطوير بفقد تميزت هذه المرحلة  ،على أي حال و. مجاريها إلىالمياه  سرعان ما عادت
      في التوظيف و التدريب  المتمثلةو  ،الأساسية ة إدارة الأفرادأو بالأحرى أنشط الموارد البشرية

جتماعية تتولى الشؤون الإل للأفرادمصالح و مديريات  أقيمتو  ،)ظروف العمل( ، التحفيزو التنميةأ
              .                                                                                           بالمؤسسات

  1975:1و  1945الموارد البشرية بين  وظيفة. 2.2.1.1

داخل  بالأفرادفي الممارسات الخاصة  باتساع نطاق التدخل الحكومي تسمت هذه المرحلةإ  
   العديد من التشريعاتب المؤسسات ألزمتحيث  ،الأمريكيةو خاصة في الولايات المتحدة  .المؤسسات

و تقارير  تقديم ملفات و مستنداتو الحكومية مع الجهات  الإلزاميالتواصل  لك لأجلذ و ،القوانينو 
 إدارةالذي هيمن على ممارسات هذا الأخير . لتزام بالقانون الخاص بالعمل و العمالتبين فيها مدى الإ

يدل على ، و هذا جتماعيةو العلاقات الإ الأفراد ةبإدار أيضا الإدارةسميت  ،و لهذا .آنذاك الأفراد
من جهة، و من جهة أخرى، فكلمة العلاقات الإجتماعية تعطينا فكرة  الطابع القانوني الذي هيمن عليها

التطور الكبير في  كبر ما ميز هذه الفترةأ و من. عن تأثير مدرسة العلاقات الإنسانية في هذه الفترة
                                                 

  .55ــ -  52ص ص . نفس المرجع: 1
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درجة وظيفة من وظائف  ىإلبارتقائها ناضجة  أصبحت أنهاالتي يمكن القول  الأفرادممارسات 
ت خلال هذه و لقد ظهر. )جاءت بعد وظائف الإنتاج، المالية، التسويق فرادالأوظيفة (المؤسسة 

القانون الفدرالي للحقوق المدنية عام  صدر ،فبالنسبة لنشاط التوظيف مثلا .المرحلة توجهات عديدة
لعنصرية في الممارسات ا اءألغ بهدفو هذا  ،في فرص العمل للجميع المساواة، و الذي قرر 1964

 ى مثل هذهأدو قد . للعمل و التطور المهني الأجناسالفرصة لكل  إعطاء و الأمريكيةؤسسات الم
عليا بغض  إداريةحتى يتقلدوا مناصب  ،دون تمييز الأفرادالمؤسسات بتدريب كل  إلزام إلىالقوانين 

التدريب قد تطور  أنيذكر في هذه الفترة  شيء أهمو . و جنسياتهم و معتقداتهم ألوانهمالنظر عن 
الذي يجعل الحكومة  1963و صدر قانون التعليم المهني في الولايات المتحدة الأمريكية سنة  ،كثيرا

و للقضاء على  .باقتحام مجالات مهنية معينة لأفراد المجتمعالذي يسمح  التمهينمجبرة على دعم 
 و هو ، 1964ون سنة صدر قان) chômage d’adaptation( هيلألتالبطالة الناجمة عن قلة في ا

كتساب لازيادة التدريب  من خلال لقضاء على الفقرلبرنامج ب الذي أتىقتصادية قانون الفرصة الإ
الذين بلغت نسبة البطالة بينهم ثلاثة  ، والعملية خاصة بالنسبة لصغار السن من العاملين اتالمهار

لظروف العمل و السلامة بالنسبة  أماو  .خبرة الأكثرو  سنا الأكبر عامليننسبة البطالة بين ال ضعافأ
من  أصبح، و 1970و السلامة في العمل عام  صحةالولايات المتحدة قانون ال أصدرت فقد المهنية،

ما ميز  أهمف ،و هكذا. لخإ...و الخسائر الناجمة عنه الأضرارو الممكن التعويض عن حوادث العمل 
يدل على  إنماو هذا  ،من خلال التشريعات المختلفة الأفرادحكم الحكومي في وظيفة هذه الفترة هو الت

       ظهور بوادر الاستثمار البشري،الى  الإشارةو يمكن  .العمل فيذي توليه الدول للفرد هتمام الالإ
 المال رأسمؤلف كان بعنوان؛  أهمو لعل . و ذلك من خلال العديد من الكتابات في هذا المجال

فرأس المال البشري و الذي يشمل مجموع قدرات، ). " human capital، 1964بيكر (البشري 
         و هذا ما يعوق الفهم. معارف و مهارات الأفراد، هو الأصل الذي يغيب عن حسابات المؤسسة

  1."و التفسير الشامل لعمل الوحدات الإنتاجية
  : د البشريةرفة الموايوظ إلى فرادالأمن وظيفة : 1975 الفترة بعد. 3.2.1.1
على لدليل ، الأفراد إدارةو اعتمادها في تطبيقات  1977جتماعية سنة ية الإوضع الميزان إن   

ة ننتقال جاء تقريبا في الفترة الممتدة من سهذا الإ" .و النمو أكثر فأكثرنحو التحول  تتجه الوظيفة أن
 2".الكثير من المهنية الموارد البشريةيها وظيفة المرحلة التي اكتسبت فو هي  1990سنة  إلى 1980

توفرت على  إنحتى و ها، كثير منفال. المؤسسات خلال هذه الفترةوظيفة لم  تعتمد في جل ال أن إلا
  .السابقة الأفراد إدارة ممارساتعن  كلية للموارد البشرية فهي لم تستغن إدارة

                                                 
1 : Eric Vateuville. Mesures des ressources humaines et gestion de l’entreprise. Ed Economica. 1985. p 247.  
2 : Geneviève Lacono. Gestion des ressources humaines. Casbah Editions. Alger. 2004. p 27.  
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هذه الأخيرة ساهمت في تطوير . عديدة الوظيفة خلال هذه الفترة تحديات كبيرة و تواجه  
بالإضافة إلى العوامل القانونية التي كانت تختلف و تتغير بتغير الظروف و القيود . أنشطتها المختلفة

      ،بتحديات مختلفة تأثرتو وظيفة الموارد البشرية قد الإقتصادية و الإجتماعية المختلفة، فإن إدارة أ
 1:و التي يمكن ذكر أهمها

 .التكنولوجية تغيراالت -

 .قتصاديةالإالظروف  -

 .النمو الديمغرافي -

 .العولمة و المنافسة الدولية -

 )جتماعيةع بدور المؤسسة في حل المشاكل الإقتناالإ. (تحسن صورة المؤسسة -

 .جتماعيين للمؤسسةالشركاء الإتطور  -

- 1980لجودة ، حلقات ا1980-1975الوظيفي  الإثراءالتسيير؛  أساليب. (الإداريةساليب الأ -
 )إلخ...، مشروع المؤسسة و الجودة الشاملة1985

هو  غير أن أهم شيء .لقد تعددت و توالت مسميات وظيفة الموارد البشرية مع مرور الزمن  
  .التطور الذي طرأ على أنشطتها و وظائفها

 :وظيفة الموارد البشرية و مهام أنشطة .2.1

) ، البشريالإنساني(جتماعي التي تعنى بالجانب الإ لك الوظيفةإن وظيفة الموارد البشرية هي ت  
  ، ةرد البشرياهتمام بالمولإا عملية او الفعاليات التي تتطلبه) الوظائف ( نشطة أي تلك الأ " للمؤسسة،

   2".عليهااظ ، استخدامها و تطويرها و الحفاستقطابهابتتعلق  و
تقوم بها إدارة  و الأنشطة التيأ ،فرعيةلوظائف الاتتمثل في مختلف  إن وظيفة الموارد البشرية  

  3:الموارد البشرية، و يمكن تلخيصها في الآتي
   .للموارد البشريةالإدارة اليومية  -
  .، و التحكم بالتكاليفالموارد البشرية إدارة -

 .التدريب -

  .جتماعيالتطوير الإ -

 .تصالعلومات و الإالم -

 .ظروف العمل -

 .جتماعيةالعلاقات الإ -

                                                 
1 : Jean-Marie Peretti. Ressources humaines. Op cit. p p 13-15. 

. 19ص . مرجع سابق. سعاد نائف برنوطي :  2 
3 : Jean-Marie Peretti. Ressources humaines. Op cit. p 36.  
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 .ستشارةالإ -

  .لاقات الخارجيةالع -

إلا  للوظيفة،و ما يسمى بالوظائف الفرعية هناك اختلاف في طرق عرض أنشطة، رغم أن   
و التي تعتمد في أغلب المؤسسات التي تعترف  ،أنه هناك اتفاق شبه كلي حول الأنشطة الأساسية

  .بالوظيفة
  : الرئيسية للوظيفة الأنشطة. 1.2.1

   :د البشريةاليومية للموار الإدارة. 1.1.2.1
 هي تأسست عليذشرية و ال، الوجه التقليدي لإدارة الموارد البيعتبر هذا الجانب من الأنشطة  
   1:، و يتضمنالوظيفة

   تسجيل و مراقبة المعطيات الفردية و الجماعية للموارد البشرية بالمؤسسة، مسك الملفات،  -
   .لخإ...رد البشريةالموا إحصاء، تحيين و تجديد المعطيات، الأساسيةالسجلات 

  .مسك الوثائق و السجلات المفروضة عن طريق القانون -
   .تطبيق الإجراءات و القوانين بالمؤسسة -
    الوثائق  وأ، قات مع المصالح الإدارية للتشغيل، مفتشية العمل، مصالح المعلوماتالعلا -

   .الخارجية
   .تطوير أدوات الإعلام الآلي لوظيفة الموارد البشرية -
   .لخإ....الإحصائيات، المكافآت المختلفة، تحديدها: وررة الروتينية للأجالإدا -
  .لخإ...التقاعدنظام  ،جتماعيالضمان الإ: جتماعيةء الإحساب الأعبا -
  .الأفراد، و إدارة أنشطة مساعدة جتماعية الخاصة بالمؤسسةزايا الإحساب وتوزيع الم -

   ستمرارية و تتميز بالإ ،ارة الموارد البشريةيرا على إدو يبدو أن هذه الأنشطة تمثل عبئا كب   
و كذا  العمالية،في المؤسسات التي تحتوي على تنوع كبير في الفئات  امر تعقد، و يزداد الأو التكرار

أدى إلى التخفيف من  الإعلام الآلي تقنية إلا أن استعمال. التي تستخدم أنظمة متعددة لتهيئة وقت العمل
  .هذه الأعباء

      تفاقيات بتطبيق القواعد و القوانين و الإ بصفة أساسيةى أن هذه الأنشطة تعن ،هنا فالقصد  
  .ة الموارد البشرية و الإدارة ككلو الإجراءات الناجمة عن قرارات إدار

و هنا  الحركية،أي إدارة الموارد البشرية في حالتها   : دارة الموارد البشرية و التكاليفإ. 2.1.2.1
، و هذا في عديد المجالات و على لبشرية الإستراتيجية و التكتيكيةقرارات الموارد اتتدخل مختلف 

  :، و يمكن التفصيل في ذلك بذكرلخإ...دارة العمل و إدارة الأجورإ ،رأسها

  1؛البشريةإدارة الموارد  -
                                                 
1 : Ibid. p 36, 37.  
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  .حتياجات الكمية و النوعيةبالإ التنبؤ -
  .التوظيف -
  .يم الوظائفيتق عملية -
  .م الأفرادييتق عملية -
  .لخإ...تو التحويلا الترقيات -

  2؛الأفرادإدارة تكاليف  -
  .متابعة تطور أنظمة الأجور -
  .وضع ميزانية الأفراد -
  .لخإ....التكاليف ضالبحث عن تخفي -

   :التدريب. 3.1.2.1
من القرن  السبعينات، و قد تطور كثيرا خاصة بعد فترة أهمية بالغةيكتسي هذا المجال   
 ، طريق الحاسوبالإعلام الآلي على الإدارة فقد استحدثت طرق للتدريب عن  إدخالو بعد ، الماضي

و بما أن وظيفة الموارد البشرية أصبحت عاملا رئيسا في  ،ذا ظهور التعلم و التدريب عن بعدو ك
د تحقيق التقدم و التميز فقد بات التدريب نشاطا استراتيجيا يهدف إلى تحقيق أهداف إدارة الموار

. اسية في تحقيق التنمية و التطويراللبنة الأس هو، و تي تتمثل في الإنتاجية و النوعيةالبشرية المعلنة ال
     3:الأنشطة الآتية عموما و يتضمن التدريب

  .حتياجات التدريبيةتحديد الإ -
  .وضع برنامج التدريب -
  .تنفيذ الأنشطة التدريبية -
  .تقييم النتائج -

  : عيجتمار الإيالتطو. 4.1.2.1

ن ، و يتضمب الخلاق لوظيفة الموارد البشرية، و هو الجانر التنظيمييو يعرف أيضا بالتطو  
   4:، نذكر منهاالعديد من الأنشطة

  .العملتنظيم إعادة  -
   .مناصب العمل و إدارة الكفاءات توصيف -
 .مواجهة التغيرات في عبئ العمل و التكيف معها -

  .التكيف مع التطورات التكنولوجية -

                                                                                                                                                         
1 : Ibid. p 37.   
2 : Ibid.  
3 : Ibid. p 38.  
4 : Ibid.  
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  .مشروع المؤسسةوضع  -
إعادة  ،الجودة، تفعيل الإدارة التشاركيةحلقات  ؛تطوير الإدارة عن طريق(تطوير الإدارة  -

  .)لخإ...الهندسة
  : تصالالمعلومات و الإ. 5.1.2.1

في ضمان  -في غياب وحدة إدارية خاصة بالاتصال – و تتمثل مهمة إدارة الموارد البشرية  
مستوى (تصال و المعلومات ، تحديد سياسة الإخل الهيكل التنظيميانسياب تام داسريان المعلومات ب

      1:و ذلك من خلال ،)لخإ...مركزيةال تصال،الإ
  .تحديد الجمهور المستهدف و تصميم الرسائل -
الداخلية  ية، الشبكة المعلوماتجتماعاتريدة المؤسسة، السمعي البصري، الإج: إدارة الوسائل -

)Intranet(...لخإ.  
  : تحسين ظروف العمل .6.1.2.1

      العمل، السلامة المهنية فإن ظروف البشرية،تعريف إدارة الموارد  ضمن بيانهكما سبق   
و تطوير  الموارد البشريةلرفع من مستوى أداء ل ةهامال السائد بالمؤسسة، هي من العوامل مناخالو 

فهناك تزايد في القوانين  ذلك،فة إلى و بالإضا. ، و بالتالي استغلال كل نقاط القوة بالمؤسسةاكفاءاته
    الحكومية التي تفرض على المؤسسات تحسين ظروف العمل و ضمان السلامة من حوادث العمل 

فة وتتمثل أنشطة الوظي المجال،للنقابات العمالية دور كبير أيضا في هذا  ،و كذلك. ةو الأمراض المهني
    2:بالنسبة لتحسين ظروف العمل في

   .الأمن النظافة و -
   .ظروف العمل -
  .تهيئة وقت العمل -
  .جتماعيةإدارة الأنشطة الإ -

     الإشارة إلى التكاليف التي تتحملها المؤسسات نتاج حوادث العمل  الصدد،و تجدر في هذا   
بالإضافة إلى تأثير ذلك على . المؤسسة إنتاجية، مما يؤثر على ة عن غياب الفرد المصابو الناتج

  .لخإ...ح المعنوية بين الأفراد العاملين، ناهيك عن سمعة المؤسسةرومناخ العمل و ال
   :جتماعيةالعلاقات الإ. 7.1.2.1
جتماعية كما ارة العلاقات الإو يمكن تلخيص مهام مدير إدارة الموارد البشرية أو المكلف بإد  

      3:يلي
  .اللقاءات مع ممثلي العمال -

                                                 
1 : Ibid.  
2 : Ibid. p 39. 
3 : Ibid.  
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   .ة المؤسسةلجنرئاسة و تنشيط  -
  .جتماعات مع النقابةرئاسة الإ -
  .لخإ...التفاوض -

دارة الموارد البشرية أن تعمل الكثير في هذا المجال لتفادي المشاكل و النزاعات لإو يمكن  
   تطلعات الأفرادالتوافق بين  للوصول إلى ،لمحافظة بذلك على مناخ صحي للعملو ا ،داخل المؤسسة

  .تطلعات الإدارةو 
    1:ستشارةالإ. 8.1.2.1
، و هذا خاصة في ستشاري لباقي الإدارات و الوظائفإدارة الموارد البشرية الدعم الإن تضم  

       و الجماعية الكبيرة ، حل المشاكل و النزاعات الفردية لات إجراءات و طرق إدارة الأفرادمجا
د البشرية هي فإن إدارة الموار ،و بذلك. لخإ...في إدارة المسارات المهنية تشاري، الدعم الإسأو المهمة

دارة ألا و هي فكرة توزيع مهام الإ ،طرح هنا فكرة مهمةت، و ة تنفيذية و استشارية في آن واحدإدار
 .دارة الموارد البشرية الخاصة بهاعن إ مسئولة، حيث تصبح كل وحدة على باقي الوحدات الإدارية

مشكلة  ( ختلالعض الإيؤدي إلى بإلا أنه  ،غير أن هذا الخيار رغم أنه واقعي و مفيد في جوانب كثيرة
  . )لخ إ...العدالة

  : العلاقات الخارجية. 9.1.2.1

تصال الخارجي بفعالية عن طريق تفعيله مع الجهات التي تمثل محيط أي ضرورة سيرورة الإ  
  2:و يتضمن. المؤسسة

   .و الجهات الحكومية المحلية،المؤسسات و المنظمات  -
   .نقابات أرباب العمل -
  .ماءمجلس الحك -
  .مفتشية العمل -
  .لخإ...جتماعيالإالضمان  -

  : الرئيسة لوظيفة الموارد البشريةالمهام . 2.2.1

  :تحقيقهايوضح لنا الشكل التالي المهام الرئيسية التي تعمل إدارة الموارد البشرية على  
  
  
  
  

                                                 
1 : Ibid.  
2 : Ibid. p 40. 
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   الموارد البشرية لإدارةالمهام الكبرى  – 4 –الشكل رقم 
  لإستراتيجيةا/ توجه نحو المستقبل ال

  
   تنفيذ الإستراتيجية               تشجيع التغيير    

  الموارد البشرية إدارة                         الأفرادتحفيز                                  

       بفعالية                                                                               
  ليومي أو التشغيليالتوجه ا

J. Marie Peretti. Ressources humaines. Op. cit. p 34 :المصدر  

   :لبشرية بفعاليةإدارة الموارد ا. 1.2.2.1
إدارة الموارد البشرية في الجانب التشغيلي اليومي، وذلك عن طريق بذل الوسائل  هنا و يقصد  

   ق سيرورة العمل ، تحقيشاط الأفراد بالمؤسسةلناجمة عن نالمادية والبشرية من أجل تقليل التكاليف ا
و قليلة  فالمديريات المركزية البطيئة"  .ه، فمراقبته و متابعتو اتباع إجراءاته، تنظيمه أحسن تنظيم

و قل عدد  ،ميدان، أكثر حركية و أكثر تأقلم، قريبة من التركت مكانها لتنظيمات لا مركزية التكيف قد
 أنظمةاستخدمت و لقد  .مقابل تطور كفاءاتهم و خبراتهملموارد البشرية ا بإدارةالعاملين الأفراد 

          ، و كذا الأنظمة التفاعلية المساعدة على اتخاذ القرارفعاليةالدة لزيامعلومات الموارد البشرية 
على كل ، من خلال التطلع دارة الموارد البشريةإبنفسه في  فأمكن للفرد أن يساهم 1."تالإنتراني كذا و

   .المعلومات الخاصة به و عمله على إدارة مساره الوظيفي
   :تحفيز الأفراد. 2.2.2.1
و تقوية انتمائهم  وياتهممعن رفعإن تحفيز الأفراد و إرضائهم أمر مهم، و ذلك من أجل   
لة ليس يجعل الإدارة إلا عام ،فرد هو أساس خلق القيمة بالمؤسسةعتراف بأن الالإف ،و هكذا. للمؤسسة

  ، خلال إدماجها الدمج الحقيقي، من العمل و محيط د البشريةالموار لرابطة الموجودة بيناعلى تقوية 
 الأفرادو التي تنم عن حاجات  ،طريق الوسائل التحفيزية المختلفةعن  بجهد و إتقانو دفعها للعمل 

الإزدهار و التطور،  إلى حاجةالطبيق العدالة و المساواة، ت إلىالحاجة " تشمل  أنالتي يمكن  المختلفة
الجهد  ىو هنا تجدر الإشارة إل 2".، و كذا الحاجة إلى المعاملة الأخلاقيةم، الحركيةالإستماع و الإهتما

ببعض المشاكل التي  و قد يصاب لللمل معرضلعمل الفرد في ا كون، ذلك المستمر في مجال التحفيز
زيادة على  و لهذا وجب على إدارة الموارد البشرية .يالوظيف غتراببالإ تؤثر مباشرة على الأداء مثل

، ، الإثراء في المهاميالوظيف ركالتدويأن تطبق الممارسات المختلفة  تطبيق الحوافز المالية و المادية،

                                                 
1 : Ibid. p 34,35.  
2 : Ibid. p 35. 

التركيز على 

 الأفراد

التركيز على 

 العمليات
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لو كان ذلك من ، و كل الأنشطة التي تضمن و المحافظة على مستوى الدافعية لدى الفرد، و التدريب
  .)stroke( تهجانسلبسيطة كعبارات الإستحسان و الإعض الممارسات اخلال ب

   :تشجيع التغيير. 3.2.2.1
، و لهذا فإنها تهدف عن كل إمكانات التنمية و التطويرالموارد البشرية تبحث دوما  إدارةإن   

و من . ديد و يخدم النشاط و المؤسسة ككلإلى تشجيع التغيير و اكتساب الأفراد لكل ما هو ج
هذا أمر يحتاج ف و لذلك،. اك دوما مقاومة طبيعية لدى الموارد البشرية إزاء التغييرأن هن المعروف

 عون التغيير: ستعانة بما يعرف بـد البشرية الإعلى إدارة الموارو  ،إلى الكثير من المهنية

 de changement agent.  
ر، فيجب على مسئوليها فإذا أرادت إدارة الموارد البشرية أن تكون عونا أو قائدا جيدا للتغيي    

و قد  1.بالإضافة إلى إرساء ثقافة للتغيير. أن يقوموا بجهد كبير لتشجيع السلوكات الجديدة الأكثر فعالية
و هذا ما  .هيكلها التنظيمي، و كذلك الحال بالنسبة لإدارة الموارد البشريةتغيير تحتاج المؤسسة إلى 

 النتيجة ستراتيجيات تكونالإذا لم تواكب الهياكل التنظيمية إ"  :ليه ألفريد شاندلر الذي قال بأنهذهب إ
  ."ليةعحتما اللافا

   Alfred Chandler. » Unless structure follows strategies, Inefficiency results. «  
   :الإستراتيجيةتنفيذ . 4.2.2.1
ة على المؤسس ، يجب عليها أن تساعدلموارد البشرية شريكا استراتيجياا إدارةحتى تكون   

فإن  ،و لهذا 2.تدعم إستراتيجية الموارد البشرية إستراتيجية المؤسسةف، الوصول إلى أهدافها الكبرى
تقوم  يمكن أن  حيث .جية المؤسسة على الموارد البشريةإستراتي أثر إدارة الموارد البشرية تقوم بتحديد

الجانب خيمة على  قد تخلف نتائج و الأجلقصيرة  اأهدافبعض القرارات التي تخدم بالتحذير من  ،مثلا
ق التوافق مع خطط يقوضع خطط إستراتيجية لتحبتقوم  كما يمكن لها أن. على المدى البعيد الإجتماعي

حتياجات التدريبية بدقة، و بالتالي لم تقم الموارد البشرية بتحديد الإ إدارةلم تقم  إذا ؛فمثلا .المؤسسة
تكون شريكا استرتتيجيا  أنلن تستطيع  فإنها. الفعالة من ذلك وضع الخططو  بتصميم البرامج التدريبية

الأجرية مع  تو إذا حدث و لم تتناسب السياسا. فعالا فيما يخص تكيف المؤسسة ككل مع محيطها
و الخطر . توازن المؤسسة الماليفقد يؤدي هذا الأمر إلى فقدان  الإمكانات المادية للمؤسسة مثلا،

   .في فقدان الثقة في إدارة الموارد البشريةالأكبر يتمثل 
  : الرئيسة أهدافهو  التدريب أهمية .2

  :بالمؤسسة التدريب و دوره أهمية. 1.2

  

                                                 
1 : Ibid.  
2 : Ibid.  
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   :أهمية التدريب. 1.1.2
سد الفجوات الحالية و المستقبلية " إلى  أساسان في التعريف بنشاط التدريب، فإنه يهدف كما تبي  

    1".لصالح المؤسسة الأفرادمن فعالية العمل الذي يؤديه  تقلللتي يمكن أن ا ، وفي أداء الموارد البشرية
و يكتسي  .إنتاجيتهادهور معدلات خاصة بالنسبة للمؤسسات التي تعاني من ت التدريب و تظهر أهمية

سائل و على أساليب و طرق والتطورات و التغيرات التقنية، و التي تؤثر  ةالتدريب أولوية في مواجه
فرع  IBMمؤسسة فهذه  . الأفرادادما في المعارف و المهارات لدى الذي يحدث تق ر، الأمتاجالإن
برامج إعادة تأهيل الأفراد مليون دولار في برامج تدريبية و  40ما يقارب  1990أنفقت سنة  قد، كندا
جم عن ح، و هذا الرقم و الذي يعبر د المهارات التي صارت غير ملائمةهدف تجديبو هذا  2،لديها

، يوضح الأهمية الكبرى التي تعطيها هذه المؤسسات للتدريب و تنمية ستثمار البشري بهذه الشركةالإ
   .الموارد البشرية

المؤسسات إلزاما القيام باستثمار على  أن الدولة تفرض و نلاحظ في بعض الدول مثل فرنسا،  
التدريب و التطوير ف" فة إلى ذلك ، بالإضالها على برامج التدريب و التطويرمن رقم أعما%  1.3

        3".و تحسين نظرتهم للمؤسسة التي يعملون بها ،نتماء لدى الأفرادوسيلتان لزيادة الإحساس بالإ
  . تحسين مناخ العمل رفع الروح المعنوية و فالتدريب يساهم أيضا في ،و بالتالي
ت عديدة، كأثره على معدل على جوانب و مجالانظرا لتأثيره  جدافالتدريب مهم  ،و هكذا 

ستقرار الإ، التوظيف عمليات ، تدارك نقائصمن ظاهرة الغياب، زيادة الإنتاجية، التقليل دوران العمل
  .إلخ...الوظيفي

  :دور التدريب. 2.1.2

   :تدريب في تحقيق الميزة التنافسيةالدور . 1.2.1.2
و التي  .federal Expressيس إكسبرفيديرال : دليل على هذا الدور هو حالة شركةإن خير   

و هذا لا  .ة، و هي شهادة عالمية في الجودةللجود" مالكوم بالدريج " على جائزة  1990تحصلت عام 
المؤسسة بتطبيقات إدارية  و تقوم هذه .تها في خدمة العملاءاظيرشيء إلا لتفوق هذه الشركة على نل

     مواعيد التسليم، سلامة الرسائل  تقيم ها،بائن عن خدمت، فهي تقيس كل يوم درجة رضا الزمتعددة
% 3هو إنفاق مبالغ معتبرة على التدريب بما يعادل  ،و ما يميز هذه الشركة حقيقة .لخإ...و الطرود

مؤهلين  مدربينو قد اعتمدت استخدام ، مليون دولار سنويا 225، أي ما يوازي السنوية من موازنتها
و إكسابهم المهارات  الجانبعاملين بالتطورات الحديثة في هذا ، لتعريف الفي مجال تطوير الجودة

    4.الضرورية للتحسين المستمر
                                                 
1 : Shimon L Dolan  Randall chandler. Op cit. p 400.   
2 : Ibid.  
3 : Ibid. 

.331ص . 2003. الإسكندرية. ر الجامعيةالدا .جية للموارد البشريةة الإستراتيالإدار. جمال الدين محمد المرسي:  4  
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 يةمنلتاستثمار في و الإ و يرى بعض الباحثين أن بسبب إهمال الشركات الأمريكية للتدريب  
    فحسب بعض المصادر، .افسة اليابانية في مجالات مختلفة، ضعفت قدرتها على مقاومة المنالبشرية

، بينما تنفق الفرد الواحد سنويا على تدريب $لاردو 2600تنفق الشركة الأمريكية في المتوسط " 
يظهر دور التدريب  ،لهذاو  1".تدريب العامل على $دولار 6500الشركة اليابانية في المتوسط نحو 

      . غير مستقرالنمو في محيط مائج و  في تحديد مردودية المؤسسات و كذا مساعدتها على البقاء و

   2:و عليه فالمؤسسة مطالبة بالقدرة التنافسية التي يمكن تحقيقها من خلال
توسيع نطاق المعرفة بالمنافسين و الثقافات الخارجية و التي تعتبر ضرورية لتحقيق النجاح في  -

  .الخارجيةالأسواق 
 ؛تكنولوجيا الحديثة مثلالمهارات الأساسية لاستخدام ال المعارف و ضمان أن العاملين يمتلكون -

  .الحاسوبأنظمة العمل الآلية و أنظمة الإنتاج المعتمدة على 
تهيئة العاملين لقبول العمل مع الآخرين من ذوي الجنسيات و الثقافات المختلفة و تحقيق الفعالية و  -

  .إلخ...ةالإيجابيالمشاركة 
  : الموارد البشرية وظيفة موقع التدريب ضمن .2.2.1.2

كان مرتبطا  إذايقوم بدوره على أكمل وجه إلا  أنن لنشاط تدريب الموارد البشرية لا يمك  
  :يوضح ذلك الشكل و .الأخرىالموارد البشرية  أنشطةبوظائف و  اوثيقارتباطا 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
.336ص . نفس المرجع:  1  
.336ص . نفس المرجع:  2  
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  .تقنيات و إجراءات التدريب و التطوير و العلاقات الموجودة بينها – 5 – شكل رقم

  
        
  

  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  : التدريب و تخطيط الموارد البشرية. 1.2.2.1.2

إن التغيرات التقنية تؤدي بالمؤسسة إلى مواجهة مشكلة متنامية، ألا و هي مشكلة سد "   
فالتنبؤ باحتياجات  و لهذا، 1."حاجياتها من الموارد البشرية ابتداء من الموارد البشرية المتوفرة لديها

المؤسسة من الموارد البشرية يستدعي في أغلب الأوقات وضع برامج للتدريب بهدف تحقيق التوازن 
و من ثم، فتخطيط الموارد البشرية أو ما يعرف . في الموارد البشرية بالكمية و النوعية اللازمتين

التدريب، و كذلك بالنسبة للتوجهات  بالتسيير التنبئي للموارد البشرية، يحدد المعالم الكبرى لنشاط

                                                 
1 : Shimon L Dolan, Randall S Schuler. Op cit. p 401.  

 التوظيف و الإختيار

ط الموارد تخطي

 البشرية

 الأجور

 تخطيط الإدارة

 تقييم الأداء

تخطيط و إدارة 

 المسارات المهنية

مستوى 

 التدريب

أين يتم

 التدريب

من يقدم

الخدمة 

التدريبية

كيف يتم 

 التدريب

تصميم 

 التدريب

محتوى 

برنامج 

 التدريب 

:أهداف التدريب

 .المعارف -

 .تالمهارا -

 .الإتجاهات -

:تحليل الإحتياجات

 تحليل شامل؛ -

 المؤسسة  -  

 المنصب -

 الفرد  -  

 .الأداء -

 .الكفاءات-

 معايير التدريب 

: المجموعات المستهدفة  

 عمال تنفيذيون  -

عمال /مجموعات الدعم  -

 . المكاتب

 . عمال تقنيين  -

 .مهنيون  -

 .إداريون  -

 . إدارة عليا  -

 تقييم و مراجعة

:  الأهداف

.  الأداء -

. الرضا -

عتبارات عامة و قانونيةإ  

   Shimon L Dolan. Randall S Schuler. Op cit. p 401:المصدر
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بالإضافة إلى ذلك، فهو يعرف المؤسسة على إمكانات التوظيف الداخلي . الأساسية لأنشطة التنمية
  . المتوفرة

   :التوظيفالتدريب و . 2.2.2.1.2
خاصة في تقليل التكاليف  ، وتفضل الكثير من المؤسسات التوظيف الداخلي لما يحققه من مزايا  
 ترقيةيزيد من فرص ال ذلك، فهو بالإضافة إلى .ة عن استقطاب و اختيار و إدماج الأفراد الجددالناجم

   التدريب تعتبر ضرورية،  فأنشطة، و بالنسبة للتوظيف الخارجي .لصالح الموارد البشرية الداخلية
وقت، و هذا  المساهمة في تمكين الفرد الجديد من تعلم مهامه الجديدة في أسرع 1و ذلك لدورها في؛

في حاجة إلى تكملته عن طريق أنشطة التدريب التي تؤدي  فهو  .الإنتاجيةارتفاع  إلىما يؤدي ربما 
  .جاح التوظيف من المصادر الداخليةإلى إن

و يمكن القول أن الأنشطة التدريبية المختلفة لها مساهمة كبيرة في نجاح عمليات التوظيف   
  .الداخلي و الخارجي

   :تخطيط المسار المهنيالتدريب و  .3.2.2.1.2
، و هذا بتمكين الأفراد من العمل في العديد من ريب سيساهم في تخفيض دوران العملإن التد  

 ، خاصة عند وجود منافسةيهم أيضا إمكانية مغادرة المؤسسةغير أنه يعط .الوظائف داخل المؤسسة
 2.عتبار العلاقة بين هذين النشاطينن الإالأخذ بعي ، و لهذا يجبحادة في سوق العمل بين المؤسسات

، يجب إذا أن توجه برامج التدريب إلى تحقيق أهداف التنمية موجهاننشاطان متكاملان  و باعتبارهما
نحو خدمة الموارد البشرية في تقدمها بالعمل و المؤسسة، و بذلك أن تتناسب مع قدرات الأفراد       

 .و طموحاتهم المختلفة

  : لتدريب و تقييم الأداءا. 4.2.2.1.2

 3.حتياجات التدريبية للمؤسسةييم الأداء يساعدان على تحديد الإتحليل مناصب العمل و تق   
. ، و كذا تحليل مناصب العملريبيةفتقييم الأداء يعتبر من الأسس التي يقوم عليها إعداد البرامج التد

      أي ما يحتاجه الفرد من معارف ، لعمل يؤدي إلى تحيد عناصر الأداءحيث أن تحليل مناصب ا
حتياجات التدريبية على هذه المعلومات الموضوعية كفيل ، فإن بناء الإو من ثم .داء عملهلأو مهارات 

، فهو يساهم بة لتقييم الأداءأما بالنس .و بالتالي نجاح عملية التدريب ،ةبوضع برامج تدريبية ملائم
يؤديه على أكمل  و ،بضرورياته دراية تامة بمتطلبات العمل وكان الفرد على  إنبالكثير في ملاحظة 

  .التدريب لتعديل الأداء و تحسينه و من هنا تظهر احتياجات الفرد من .وجه
  
 

                                                 
1 : Ibid. p 402.  
2 : Ibid.  
3 : Ibid.  
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   :التدريب و نظام الأجور .5.2.2.1.2
، و ذلك لأنه من الممكن أن لا و التطوير تبطا بكل نشاط للتدريبإن الأجر يجب أن يكون مر"   

أي أن للتدريب أثر   1".حسابه الخاص منالتدريب  ينفق علىان رد مهتما بتحسين أداءه إذا كيكون الف
بالإضافة إلى  .دريبي بمكافأة الأفراد المتدربينجب أن يدعم النشاط التيالذي  ، وعلى نظام الأجور

ى أجور يرون أنهم في حاجة إل، مما يجعلهم يرفع من مؤهلات و قدرات الأفراد ، فإن التدريبذلك
  .ها، و بالتالي المطالبة برفعتناسب مؤهلاتهم و شهاداتهم الجديدة

  :أهداف التدريب. 2.2

  : التدريب و التنمية البشرية. 1.2.2

  .يهدف التدريب إلى تنمية جوانب عديدة في الفرد و سد النقص فيها  
   :تنمية المعارف .1.1.2.2
أي  .و تكريسها لخدمة أهداف المنظمةم و تركز على تنمية معارف المتدربين و معلوماته  

و ما يتبع  ،رتقاء بمعارف العاملين و معلوماتهم وفقا للمستجدات التي يجب الإلمام بها لإتقان العملالإ
             ختصاصات ، و معرفة الإعليمات و أساليب و إجراءات العملذلك من معرفة للنظم و الت

    لى الجانب العلمي لاحظ أن المعرفة لا تقتصر عيو  2.لعملوليات و الواجبات و علاقات او المسؤ
 اعد علق بالقو، التنظيم و كل ما يتعدى إلى الجانب المتعلق بالمؤسسة، و إنما تتو التخصصي فحسب

  .لخإ...و الإجراءات
  : الأفرادتنمية مهارات . 2.1.2.2

 اع المهاراتذلك بجمع كل أنوستعدادات اللازمة لأداء العمل، و و يقصد بها المهارات و الإ  
 خصوصا ىتعن أي السلوكية هذه الأخيرة .مهارات فكرية، و أخرى عملية و مهارات سلوكية من

أي أن التدريب يساهم في تنمية مهارات  .و التعامل مع الآخرين بالجانب الإنساني عند التفاعل
بالإضافة إلى تطوير  .سسة ككلية في خدمة النشاط و المؤو بناء علاقات إيجاب الغيرمع  تصاللإا

  .مثلا كالزبائن و الموردين الإتصال بالمتعاملين الأساسيين للمؤسسة،القدرة على 
  : تجاهات الإيجابيةتنمية الإ. 3.1.2.2

سهم التدريب في تنمية مجموعة ي"  حيث ،تجاهات تقوم على صقل اتجاهات الأفرادو تنمية الإ  
اء المتدربين تجاه رآالتي تتفاعل مع بعضها لتكوين  ...)ات، المبادئالقيم، المعتقد( العوامل الذهنية

، هو أن تكون اتجاهات الأفراد إيجابية تجاه العمل و تفضيل العمل و القصد من ذلك 3".قضايا معينة
         لاء للمؤسسةنتماء و الإحساس بالوروح الإ تعزيز، و بالمؤسسة التي يعملون بها دون غيرها

                                                 
1 : Ibid.  

 . 2001. جامعة الدول العربية. المنظمة العربية للتنمية الإدارية. التدريب الإداري الموجه بالأداء. عقلة محمد المبيضين، أسامة محمد جرادات: 2
  .  17ص 

  .18ص . نفس المرجع: 3
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فإن تنمية  ،و هكذا .أكمل وجه علىو الحرص على أدائها  قبول مهام العمل ،و بالتالي .ككل و التنظيم
  .كفاءة الفرد تطورتجاهات الإ

كل المؤسسات هناك العديد من دواعي التدريب و التي تفرض نفسها في  :التدريب دواعي. 2.2.2
ما يهدف التدريب إلى ية، و السياسات التدريب أهمو الجدول الآتي يوضح  .كبيرة كانت أم صغيرة

  . هتغطيت
  التدريب المختلفة دواعي – 3 –جدول رقم 

  تدعيم الموجود -1

 مستوى أداء الفرد في العمل •

  )  لخإ...إنتاجية، نوعية(مستوى أداء الوحدة  •

  التحضير للمستقبل -2

 )لخإ...آلي، إعلامآلات(ستثمار إ •

 تغيير في التنظيم  •

  )الوظائف(تطور المهن  •

  )  المؤهلات( التأهيلتطور  •

 الحركية الفردية تابعةم-3

  الإدماج  •

 الترقية •

 الحركية الداخلية •

  الحركية الخارجية  •

Alain Meignant. Op cit. p 58     المصدر:  
 

  .سعى إلى تحقيقهاتو الأهداف التي  السياسات التدريبيةهذه  توضيح و سيتم   
   :ملالعتدعيم مستوى الفرد في  .1.2.2.2

و هو يتمركز عادة حول المدى القصير و يتعلق  بالمؤسسات،التدريب لهذا الغرض شائع     
قد يقوم رجل مبيعات بتنمية قدراته على الحصول على مواعيد مع الزبائن  :فمثلابالعمل الحالي أكثر، 

  .لخإ...معينةباستعمال وسيلة أو تقنية 
   :اتالوحدأداء  و تحسين تدعيم .2.2.2.2

فمثلا، يمكن أن يشمل . كن أن يشمل التدريب جماعة من العمال تمثل فريقا متجانسا للعمليم    
و هذا يتطلب تحديد الإحتياجات  ه،ئأداو  التدريب فريق عمل إداري معين من أجل تحسين كفاءته

ة بين ختلافات الجوهريالإو هنا تجدر الإشارة إلى ضرورة الأخذ بالحسبان  .التدريبية لفرق العمل بدقة
و يمكن على غرار  .و وظائفهم مناسبة ، فقد تكون احتياجاتهم التدريبية مختلفة رغم أن مهمتهمالأفراد
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الذي يستدعي القيام  الأمرتكون هناك احتياجات تدريبية في وحدة من وحدات المؤسسة،  أنذلك 
  .الوحدةهذه  بأفرادللتدريب خاصة  بأنشطة

  : ستثمارالإ تحقيق مردودية .3.2.2.2

على  القائمة التي تتميز بها الموارد البشرية كفاءاتالإن أي استثمار يجب أن يراعي     
مع  التكيف المطلوبفالتدريب يهدف إلى تحقيق  .أو عمال تنفيذفنية أو  ت إداريةسواء كان ،المشروع

لأخطار الناجمة بالإضافة إلى تفادي ا ،ت المعرفية المرافقة لكل استثمارالظروف المادية و حتى التغيرا
  .و يجب إذا التخطيط لكل ما تتطلبه العملية من تدريب قبل البدء في تنفيذ المشروع .عنه

  : التدريب بغرض الترقية. 4.2.2.2

فكيف للمؤسسة أن  .فقات على المناصب العليا الشاغرةأيضا إلى معالجة التد التدريب يهدف    
ها أن تواجه العدد الكبير من المترشحين إذا استثمرت تعالج مشاكل قلة المترشحين للترقية ؟ و كيف ل

أي إدارة برامج التدريب  ،التدريب ؟ و هنا تظهر مسألة هامة، ألا و هي إيجاد الوضع الأمثلزيادة في 
على الترقية  شرسة منافسة، حتى لا يكون لدى المؤسسة عدد كبير من المترشحين و بالتالي و خططه

فتكون  من جهة أخرى ، و لا يقل عدد المترشحين للترقيةمن جهة ينمشحون او مناخ اق جوتخل
، فإن نجاح عملية الترقية يعتمد على بالإضافة إلى ذلك. وظيف الخارجيالمؤسسة مرغمة على الت

  .و بالتالي ففشل التدريب قد يؤدي إلى فشل عملية الترقية ،جودة التدريب
          ، سنأتي الآن على بعض المداخلد عرض أهمية التدريب، دوره و بعض أهدافهعو ب    

  .و المقاربات المتعلقة بالتدريب
  

  : هامة في التدريب اتمقارب :الثالثالمبحث 
كذا الوجه  و التعليمي،، و خاصة منها ما يتعلق بالجانب إن للتدريب جوانب و أوجه عديدة    

بين هذا النشاط و مجال علم النفس حيث تبرز العلاقة الوطيدة  .أي السيكولوجي لهذا النشاط الإنساني
مل نشاط ، حيث يشلإنسان بأوسع معنى لمصطلح السلوكالعلم الذي يدرس ا" الذي يعرف على أنه 

حتى يحقق لنفسه  ذاتيا معها ا، أو تكيفيلا لها حتى تصبح أكثر ملائمة لهالإنسان في تفاعله مع بيئته تعد
         ،برى من عمليتي التدريب و التعلمهدف و الغاية الكفالسلوك الإنساني هو ال  1".أكثر توافق معها

لا قيمة لها و لا يتضح مفعولها أو تبرز أهميتها إلا إذا  ،فالعلم و المعرفة و الخبرات و المهارات" 
ز طاقاته و كفاءاته من خلال ممارسة السلوك ابرإ بالمؤسسة من لفردل يمكنحيث  2".سلوك ىتحولت إل

فيبدو أنه قد ، ة إلى الجانب السيكولوجي للتدريبو بالإضاف. لعمل بالمستوى المطلوبل و أداء االأمث
فقد أصبح نشاط التدريب عند كثير من المؤلفين و المختصين عبارة . نال حظه من المقاربة النظمية
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  لة كلية متكام تشكل، و التي و المادية و الأنشطة و الإجراءاتنظام متكامل من الموارد البشرية عن 
  .نظمية على نشاط التدريب بالمؤسسةتبرز قيمة تطبيق المدخل أو المقاربة ال لذلكو  .و هادفة

  : سيكولوجية التدريب .1

  : التعلم التدريب و .1.1

   :التعلممفاهيم أساسية حول . 1.1.1

هم فذلك لأن  .إلى بعض المفاهيم التي تفيدنا في تدقيق معنى التعلم خلال هذا الجزءسنتعرض     
  و مدربين، ء بالنسبة للمسئولين عن التدريب أسواالتدريب يحتاج إلى التحكم في مبادئ التعلم، خبايا 

  .و حتى بالنسبة للمتدربين
   :ماهية التعلم. 1.1.1.1

ا تعريفا لعلماء و نأخذ هن .عديدة و مختلفة ، غير أن للتعلم تعاريفالتعلم تعريفلقد سبق     
بيا في السلوك يحدث نتيجة    تغيير ثابت نس" ن يتفقون على أن التعلم هو ، و الذيالنفس و التربية

و ذلك  ،ي إدارة و تنمية الموارد البشريةفهم التعلم و مقوماته أصبح من الأمور الأساسية فف 1".الخبرة
مصطلحات يظهر أنه يتضمن  ،و حسب هذا التعريف .و المغزى الأساسي لعملية التدريبلأن التعلم ه

   2:يتوفر على الخصائص التالية أنن التعلم يجب و لهذا فإ .)الثبات ، الخبرة،السلوك التغير،(ية أساس
و بطبيعة  .الناتج عن التعلم يجب أن يكون مستقرا و له صفة الدوام نسبيا في السلوك التغير أن -

 .و مؤقت نتيجة عوامل وقتية، يجب استبعاد أي تغير طارئ أالحال

و لذلك لا يعتبر تعلما كافة التغيرات السلوكية الناتجة  .التجربة أوج من الخبرة أن هذا التغيير ينت -
عن النمو الطبيعي للإنسان من الناحية العقلية و الجسمانية، فقدرة الطفل على المشي مصدرها 

 .النمو الطبيعي و ليس الخبرة و التجربة

يتعلم  أنسين في السلوك، حيث يمكن أن عملية التعلم تتضمن عملية التغير في السلوك و ليس التح -
  .الإنسان جوانب سلبية من السلوك، و ذلك وفقا لبيئته

   :التعلمع اأنو. 2.1.1.1
  .من أهم التصنيفات ما سيأتي بيانهو لعل  .ليهإن تصنيف أنواع التعلم ليس بالأمر المتفق ع    

  : تجاهاتالحركي و تعلم الإ اللفظي،التعلم . 1.2.1.1.1

   :اللفظيالتعلم . أ
و بهذا يتم نقل المعرفة العلمية . الذي يتم عبر التحدث و التخاطب، فاللغة هنا هي أداة التعلمو     

و يفيد كثيرا هذا النوع في تلقي الأفراد . إلى الأفراد المتعلمين أو المتدربين بطريقة نظرية بحتة
  .سير، التعليل و البرهانللمعارف و المعلومات و القواعد، و زيادة قدرتهم على الفهم، التف
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   :التعلم الحركي. ب
و هو التعلم الذي يعتمد على القيام ببذل طاقات حركية و يفيد خاصة في اكتساب الأفراد     

   و متوافقة  لك من خلال جعل الحركات المنسجمة، و ذزمة للقيام بالعمل و أداء المهامالمهارات اللا
و الأعصاب متوافقة في عملها مع  العضلاتالعملية، لجعل و قصيرة و سهلة بعد أن تعطي التمارين 

   1.العمليات الذهنية و الإدراكية
   :تجاهاتتعلم الإ .جـ

، الوصول إلا أننا نضيف على ذلك أنه يجب في عملية التعلم المفهوم،لقد سبق التعرض لهذا     
السلبية تجاه العمل و التنظيم  تد بعد تخليصهم من الإتجاهاتجاهات الإيجابية في الأفراالإ تثبيتإلى 
  .ككل

       2،ستجابات بالإيجاب أو السلب للمؤثرات الخارجيةلإا إلى) نفسية(تجاهات هي ميول فالإ    
 افإذ. تجاهات المرغوب فيهام لتثبيت الإو يجب أن يتبع عند التدريب القواعد السليمة لعملية التعل

، فعلينا أن نراعي هأداء تحسين الفوائد التي يجنيها إثر هتعليمتعديل اتجاه فرد ما ب افترضنا أن علينا
أن نعمل على تدعيم استجابته و ذلك بمكافأته الدائمة على  و دوافعه للعمل، أي ربط التعلم بالدافع،

فإذا قدمنا له المثير  ،او هكذ .بتحفيزه بعد ذلك القيام ، ثمسين ظروف عملهو تح العمل الذي يقوم به
العمل  في الأداء ، فإنه يستجيب بنفس الطريقة حتى يتعلم أنمن المشرف مثلا اكن أمرمرة أخرى، و لي

  .يصبح مندفعا إليهف مهم جدا،
  : السن تعلم كبار. 2.2.1.1.1

يمارس  هذا الأخير. أي التعليم الأكاديمي يختلف عن تعلم الصغار عند كبار السنعلم إن الت    
و يجب  .و الأكاديمية المختلفة عادة على الطرق البيداغوجيةيعتمد  ، وعادة في المدارس و الجامعات

التدريبية  و يمكن تلخيص أهم هذه الخصائص .مراعاة خصائص المتعلمين الكبار ،عند التدريب عامة
    3:أو التعليمية كما يلي

إن الكبار يحملون فروقا فردية أكثر من الصغار بتقادم و اختلاف الخبرة و العمر، مما يجعلهم  -
  .أكثر ميلا للتعلم الفردي

ق تعليمية أكثر تعقيدا من تلك المستعملة مع ائمما يستلزم طر الجديدة،إن الكبار أقل تقبلا للأفكار  -
  .الصغار

   .، في ضوء خبراتهم السابقةمعارفهم السابقة إلىيميل الكبار إلى إضافة المعرفة الجديدة  -
 .لخإ...لعمل و المهنة و مشاكل الحياة العمليةات العلاقة باذ يعضايركز تعليم الكبار على المو -
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  : نظريات التعلم. 3.1.1.1

  : رتباطية للتعلمالنظريات الإ. 1.3.1.1.1

و ذلك بحدوث المثير  .قترانالذي يرجع حدوث التعلم إلى الإ"  و أقدمها نظرية أدوين جاثري    
العلاقة بين  تمتينمات تؤدي إلى مدع وجود هذا العالم و يرى 1".و الإستجابة معا في محاولة واحدة

وامل التي تؤدي إلى تثبيت نفس و غيرها من الع قف السارةاكالمزايا و المو ،ستجابةو نفس الإ المثير
  .باستمرار أو المكتسب ر نفس السلوك المتعلمتكرا بالتالي، و .ستجابة لنفس المثيرالإ
   2:يديالتعلم الشرطي التقل .أ

و يرى هذا العالم أن التعلم لا معنى له إلا إذا ظهرت مثيرات  .فلوفصاحب هذه الفكرة هو با    
ستجابات اللاإرادية الناتجة عن المثيرات الطبيعية لا تعبر الإ أنأي  .ستجابةالإنفس  ىجديدة تؤدي إل

و لهذا، يجب . إلا إذا تحولت المثيرات الطبيعية أو كما تسمى المحايدة إلى شرطية عن علاقات تعلمية
إلى حدوث نفس و الذي يؤدي  يظهر مثير جديد يسمى المثير الشرطي، أن ،هذه النظريةحسب 

 ىعند حدوث حريق، يهرع شخص إل ؛فمثلا. شرطية الأخرىتصبح هي  الأخيرة،هذه  .ستجابةالإ
    علم تعتمد على الإدراك و الإرادةفي حين أن عملية الت ( ستجابة تكون لا إرادية، لكن هذه الإالهرب

 ، فإن الشخص)المثير الجديد الشرطي( فإذا وجدت صفارة للإنذار. ) إراديايكون  أنيجب  د الفعلر و
فهو قد تعلم أن صفارة  ،و هكذا .يهرب لمجرد سماع صوتها و يستجيب لهاسوف  ،عود عليهاتبعد ال

التي  و) شرطية( تحدث نفس الإستجابة بذلك و .الإنذار إنما تعلن عن إمكانية أو عن حدوث حريق
 العناصر الأساسية للتعلم الشرطي يوضح الشكل و .جديداللمثير لتتمثل في الهرب، و ذلك بالنسبة 

  : التقليدي
             

  علم الشرطي التقليديتعناصر ال – 6 –الشكل رقم 
  ستجابة الشرطيةالإ                      المثير الشرطي
  .84ص . مرجع سابق. عامر خضير، حميد الكبيسي :المصدر

                                      
   :التعلم الشرطي الإجرائي. ب

ستجابات يحدث عندما تصبح الإالتعلم " أن  سكنرطورها عالم النفس و مفاد هذه النظرية التي   
من و يمكن توضيح  3".إرادية نتيجة للآثار الإيجابية المتمثلة بالثواب و الآثار السلبية المتمثلة بالعقاب

  :خلال الشكل
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  الإجرائيعلم الشرطي تال – 7 –الشكل رقم 
                                     نتائج السلوك                 السلوك الإرادي                     المثير                 

  
    

  .84ص . مرجع سابق. عامر خضير، حميد الكبيسي :المصدر
  

و وجد  ،آلة من الآلات معينة على طريقةرية لفرد بالعمل باستخدام فإذا قام حسب هذه النظ  
لهذا وفقا  غير أنه و .بنى هذا السلوك و يتعلمه و يثبتهفإنه يت بشكل أكثر فعالية،مل بأنها تؤدي الع

لى ترك ما إ بالعاملقد يؤدي  الآلةخلل في  ن أي، فإ، أي التعلم الشرطي الإجرائيالنوع من التعلم
   .الإراديةستجابة ارتباط التعلم بالنتائج الإيجابية أو السلبية للإو بالتالي، . تعلمه

   :بالملاحظةنظرية التعلم  .2.3.1.1.1
فتراض القائل بأن قسطا و تنطلق هذه النظرية من الإ" ، سمى أيضا بنظرية التعلم بالنموذجو ت  

  كبيرا من التعلم يعتمد على ملاحظة الكائن العضوي لسلوك غيره من أبناء جنسه أو جيله أو مهنته 
    1".أو زملائه
   2:ة بأربع خطواتم بالملاحظة التعلو تمر عملي  

  .ى بهدلنموذج الذي سيقتا أو ملاحظة نتباهالإ -
   .تسجيل استجابات و سلوكات القدوة أو النموذج في ذاكرة المتعلم -
   .أداء و تجربة السلوك النموذجي -
و بالتالي  ،مختار و تعلم مهاراته و اتجاهاتهبالنموذج ال قوية للإقتداءعتماد على وجود دافعية الإ -

  .سلوكاته
 نهأحيث . في تدريب الأفراد الجدد في العمل ستخدامممكن الإ لاحظ أن التعلم بالملاحظةي و  

ذلك و ل ،رو يلاحظ المتدرب كل ما يقوم به هذا الأخي .و خبرة شخص ذا أقدمية بالعملية ما يكلف عادة
   .نفي نفسية المتدربي اللازمة تجاهاتالإ و غرس ،تثبيت أكبر حجم من المعارففي  ثر واضحأ

  : دريبالعوامل المؤثرة في التبعض . 2.1.1

  : شخصية المتدرب و مؤهلاته. 1.2.1.1

     من بينها شخصية المتعلم و  .أو سلبية و ذلك بطريقة إيجابية ،بعدة عواملتتأثر علية التعلم   
    ه دوافعه و قدراته و اتجاهاته و مستواه الثقافي و الصحي و عمر" و يدخل ضمن ذلك،  .و تأهيله

  3" .و وضعه النفسي و خبراته السابقة
                                                 

  .90ص . نفس المرجع: 1
  . 90ص  .نفس المرجع: 2
  .79ص  .نفس المرجع: 3



ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمدخل إلى التدريب ـــــ :الأولالفصل   

 - 54 -

يجب على  ،و لهذا .يؤثر على مستوى تعلم الفرد و درجة التحصيل لديهكل هذه العوامل   
أن يختاروا الأفراد المناسبين  ،القائمين بعملية إدارة و تنمية الموارد البشرية عند القيام بالتدريب

  .ادة احتمال نجاح التدريب و تحقيق أهدافهأجل زي من التدريبيةستفادة من البرامج للإ
، غير أن هناك لوطيدة بين معدل الذكاء و التعلموهناك العديد من الدراسات تؤكد العلاقة ا   

و ذلك نتيجة لمثابرتهم و حزمهم و جدهم  ،بعض الأفراد متوسطي الذكاء و لكنهم يتفوقون عن غيرهم
  1.في العمل من أجل التعلم

   :يميةلالتعالمادة  .2.2.1.1

و عمل  اتباهتمام وطيدة أو تكون ذات صلة ،إن المواضيع التي تكون سهلة الفهم و بسيطة  
السلوك  يرتفع احتمال تطبيق ،و بالتالي .و تحصيلها استيعابهالطالما يسهل  ،أو المتعلمالمتدرب 
لكن  و لفهم،و هناك في بعض الأحيان مواضيع صعبة ل .في مجال العمل أو أي مجال آخر المكتسب

درجة تحفيز الأفراد و مدى قبولهم للتحدي يجعلانهم في حالة تمكنهم من التعامل مع الموضوع 
كما سبق  -  ة الدافعيةدرج أي أن هناك أثر لمدى و .استيعابهعلى دراسته حتى يصلوا إلى  والمواظبة

  .و إن صعبت المادة التعليمية حتى ،الفرد على التعلم لدى -الإشارة إليه 
  : التعلم و شخصية المعلم أسلوب. 3.2.1.1

    تجاهات بالفاعلية أو المهارات أو الإ إن لنوعية شخصية المعلم أثر كبير على نقل المعرفة  
و ذلك الذي  ،)القوة( و الحزم الإنفتاحميز بالمرونة و فهناك فرق بين المعلم الذي يت .اللازمةأو الكفاءة 

أن يتمكن من  المدرب أو المعلم على ،بالإضافة إلى ذلك .أو الضعفنغلاق ستبداد أو الإبالإيتصف 
     ، و كذا استخدام خبراته في المجال م أو التدريب،الوسائط المساعدة على التعل استعمال الوسائل و

ويق حتى تسهل عليه نقل و العمل على تحويل الحصة التدريبية أو التعليمية إلى جو من التش
، و قد سبق أثر كبير على التعلم لدى الأفرادسلوب التعليمي و المنهجية البيداغوجية و للأ 2.المعلومات
زد على ذلك أثر الظروف المحيطة أي البيئة التي يجري  .لنا في بعض من البيداغوجية سابقاو أن فص

     فراد نه يعمل المدربون على التوفيق بين البيئة التي يتدرب فيها الأ، حيث أالتدريب أوالتعلم فيها 
       كلما زادت فعالية التعلم  ،، و كلما تطابقت البيئتين أو الظروفالبيئة الحقيقية التي يعملون بهاو 

   .أو التدريب
   :السلوكيالتدريب . 2.1

  : تدريب و علم النفسال. 1.2.1

ساهمة في و يمكن لهذا الأخير الم .ريب علاقة كبيرة بمجال علم النفسفإن للتد ،كما سبق تبيانه  
   و ذلك بالتأكيد على تركيز التدريب على تعديل . دريب و التنمية البشرية بالمؤسسةتطوير نشاط الت
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و التي لها أثر كبير على  ،تجاهاتو خاصة تلك التي تتمثل في الإ للأفراد،و تغيير الجوانب السلوكية 
  .رهاو غي القيم و العادات أداء الأفراد، و ذلك من خلال التأثير على

لقد تغيرت النظرة و أصبحت معظم البرامج التدريبية في : فرضيات و أساسيات السلوك. 1.1.2.1
و بالنسبة لميدان علم . جل تطويره و تنميتهف إلى تعديل أو تغيير السلوك من أالمؤسسات الكبيرة تهد

       1:وفق المسلمات الأساسية التالية الإنسانيلسلوك االنفس، فإنه يدرس 

   .ب البحث عنها بمختلف الأساليبيجوك الإنساني محكوم بقواعد و قوانين السل -
يرى و  .جات مختلفةو يهدف بالدرجة الأولى لتحقيق حا غائي،الإنساني هادف و  السلوك إن -

الحاجة ، الحاجات الفيزيولوجية: ت الآتيةسلو أن السلوك الإنساني موجه لإشباع الحاجاأبراهام ما
               .الحاجة للإنجازو، ، الحاجة إلى تقدير الذات)اعيةجتمالحاجة الإ(إلى الإنتماء إلى الأمن، الحاجة 

  .أغلبه إلى دوافع و محفزات شعوريةإن سلوك الفرد تابع في  -
على إعادة  )أو التدريب(و يستطيع التعلم  .و الوراثية على تنميط سلوك الفردتؤثر العوامل البيئية  -

  .هذه السلوكات )تشكيل، تغيير( صياغة
  : أثر البيئة على السلوك الإنساني .2.1.2.1

غيرات التي يتعرض لها الفرد منذ تكوينه تو الم يقصد بالبيئة ذلك النتاج الكلي لجميع العوامل"   
و يقوم الفرد بتكوين اتجاهاته و قيمه و عاداته عن طريق احتكاكه  2".كجنين في رحم الأم و حتى وفاته

و يرى علماء النفس أن الفرد يقوم بمجموعة من السلوكات حسب  .ية التي يعيش فيهابالبيئة الخارج
فإذا جعلت فردا بنظراتك يحس أنه سيء فهناك  .النظرة التي يتلقاها عن نفسه من المحيط الخارجي

، و لهذا رئيسهفي العمل يتأثر بنظرة و لهذا فإن الفرد  .و العكس صحيح ،أن يصير كذلك كبير احتمال
كل ما ينقص من ، و تجنب ب استخدام عبارات مشجعة للفردجي رى أخصائيو الموارد البشرية أنهي

    3:و يقصد بالبيئة تحديدا. ويةالمعن هروح دافعيته و ، و هذا للحفاظ علىإمكانيته أهميته و شخصيته و
  .)المادية(البيئة الفيزيقية  -
  .)لخإ...اتالسائدة، القيم، العاد الإتجاهات(الثقافية البيئة  -
  .)لخإ...منظمات سكان، أسرية،علاقات (جتماعية البيئة الإ -

تشكيل سلوك الفرد و طبع و اتفق العلماء على تأثير كل من البيئة و العوامل الوراثية في   
 ؛نذكر من بينها ، وبهذه الجوانب لتدريب أساليب تعنىو هناك في مجال ا .اتجاهاته، قيمه و عاداته

أسلوب تدريبي يهدف إلى تعديل اتجاهات  كما سبق تبيانه إن تدريب الحساسية. تدريب الحساسية
و يستخدم هذا الأسلوب مبادئ ديناميكية  .الأفراد و قيمهم بما يخدم أهداف المؤسسة و جماعات العمل
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خلال التحسيس في إطار  و يتم ذلك من ،Kurt Lewinالجماعات و التي طورها العالم كورت لوين 
  .، و يقوم بالعمل التدريبي في هذه الحالة مدرب متخصصالسلبية و الإيجابيةتجاهات جماعي بالإ

  : دريب السلوكي و التدريب التقليديالت. 3.1.2.1

يظهر الفرق بين التدريب السلوكي و التدريب التقليدي في كون التدريب السلوكي يضع   
   أهداف التدريبالنفس من أجل تحقيق  و هو يستدعي مجال علم الأولى،الأهداف السلوكية في الخانة 

و هو أحد الرواد المختصين بالتدريب  و في هذا الصدد يقول روبرت ماغر ".و التنمية البشرية
نه أي أ 1".نتهاء في مكان آخرأين أنت ذاهب فسوف تكون عرضة للإ إن لم تكن متأكدا إلى ؛السلوكي

    ،هي نهاية المطاف بالنسبة للتدريبأن تكون ، و الأهداف السلوكية معلنة و واضحة يجب أن تكون
 مع المعارف التي يتعلمها الأفراد أو المهارات التي يكتسبونها و ليس فقط الوصول إلى مطابقة

، قابلة للقياس كميا دقةلأهداف السلوكية محددة بفتكون ا. المعارف و المعلومات المطلوبة لأداء العمل
  السلوكي ن بعض الفروق بين المدرب يتي يبو الجدول الآ. الواقعو بالملاحظة على أرض أوعيا أو ن

مثلة عنها فقط فيما أذكر ست ،و هي ثمان و عشرون" ألبرت وايت  "المدرب التقليدي و التي وضعها  و
  : يلي

  خصائص المدرب السلوكي – 4 –الجدول رقم 
  دور المدرب التقليدي دور المدرب السلوكي

 .)تعلم كيف تتعلم(علم ،يركز على طريقة الت.1

يجعل المتدرب يتحمل بكل فعالية المسؤولية عن  .2

   .تعلمه

يساعد المتدرب على أن يتعلم كيف يكون باحثا  .3

يستخدم بفعالية فيحدد و  ،نشطا عن المعلومات

  .الموارد المتوفرة

و استعمال  إيجاديتوقع أن يتعلم المتدرب  .4

   .المشاكل المعلومات حسب الحاجة إليها لحل

حاجاته / يشغل المتدرب في تحديد احتياجاته  .5

   .أهدافه الخاصة في التعلم/ و أهدافه 

يركز على المناقشات و الأنشطة الجماعية التي  .6

      .يقوم بها و يقيمها المتدربون بأنفسهم

   .يركز على تعلم المضمون و الحقائق والمعلومات.1

يما يحتاج المتدرب إليه ف تيتحمل مسؤولية الب .2

   ).و المتعلم أالمتدرب تحفيز  (و تحفيزه 

من خلال  له يقدمهو  ،دربتيقرر ما يحتاج إليه الم .3

  .لخإ...الأفلام محاضرات،ال

يتوقع أن يتعلم المتدرب المادة لكي يتذكرها في  .4

  .الامتحانات

 طرفيتوقع أن يقبل المتدرب الأهداف المحددة من  .5

  .براءالخ

يركز على المحاضرات و المناقشات الجماعية  .6

و يسيطر عليها و  و الأنشطة الأخرى التي يقودها

   .يقيمها المدرب
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يب التي تعني و يوجه التدريب السلوكي نحو تنمية العديد من المهارات من خلال برامج التدر  
                   1:بـ 
   .مهارات حل المشكلات العارضة في العمل -
  .تصال مع الآخرينمهارات الإ -

   .مهارات مقاومة الضغوط -
   .مهارات القيادة -
  .لخإ...جتماعاتهارات إدارة الإم  -

   :السلوكيأهداف التدريب . 2.2.1

  : تجاهاتتعديل الإ. 1.2.2.1

علاقة  لهذا الأمرو  .وامل التي تؤدي إلى تعديل السلوكن العيتجاهات من بإن تعديل الإ  
يل بتعديل تجاهات كففإن وضع برامج تدريبية لتعديل الإ ،و لهذا .مباشرة بوجهة السلوك، شدته، ثباته

   2:تجاهات عدة أبعادو للإ .السلوك إلى درجة معينة
و يخضعها  يمكن للعقل أن يناقشهايشمل المعتقدات والأفكار و الآراء الذهنية التي : فيبعد معر -

          ليتخذ منها مرجعية أو محددا للسلوكات و مواقفه إزاء القضايا  ،للتفكير و التحليل و التنظيم
  .و الظواهر المختلفة

   ا إلى سعادة هجمترالتي يمكن للضمير و للعاطفة أن تيشمل المشاعر و الأحاسيس  :انفعاليبعد  -
  .لخإ...وتر، إلى قلق أو تفرحأو 

 اأو معارض نفعالي إلى سلوك أو تصرف مؤيدايتمثل بترجمة الموقف الذهني و الإو  :عمليبعد  -
  .الظاهرةلذلك الحدث أو لتلك القضية أو 

مستقرة في شخصية الأفراد  مكتسبة، موضوعية،تتميز بأنها غير  تجاهات،الإو يمكن القول أن   
   .بالإضافة إلى كونها إيجابية أو سلبية .ةالظرفيبالعكس من تلك التقلبات المزاجية 

   :القيمتعديل السلوك بتعديل . 2.2.2.1
تعرف القيم على أنها مفهوم تجريدي يميز الأفراد و الجماعات وفقا لما هو مرغوب فيه "   

توافق        ما تتفق عليه الجماعة و تضعه كمعيار للسلوك، حيث أن رغبات الأفراد قد ،أي 3".لديهم
     فالقيم تتعلق عادة بالجوانب الإيجابية للسلوك و بالأخلاق العالية  ،و عموما. مع هاته القيم ىتنافت أو

لا يمكن الحكم على القيم إلا عن طريق قيم  ،و كما يراه هربرت سيمون. لخإ...الساميةو المبادئ 
و من هنا تتجلى أهميتها . « Les valeurs ne peuvent être juger que par d’autres valeurs »أخرى 

 .لفردل المعياري لسلوكلكضابط وإطار مرجعي محدد 
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الجودة قات يمكن أن نلاحظ كيف أمكن تطبيق الإدارة عن طريق حل ،و على سبيل المثال  
 و العمل جتماعية و التعاون، و هذا نظرا لأن قيم المجتمع الياباني تعطي للحياة الإاليابانية بالمؤسسات

   .نة هامةالجماعي مكا
كونها تتسم بثبات تجاهات الرئيسية لو يعبر عنها بالإ .رى القيم على أنها اتجاهاتيو هناك من   

غير أن  1.الفرعية والثانوية أتجاهات بالإ ىسمتمقارنة مع باقي الإتجاهات التي  طويلستقرار ار و يكب
  .هذا الطرح العديد من المختصين في مجال علم النفس در قد

و تنبع من القيم  معينة،فكل اتجاه نجده مصحوبا بقيمة  تكامل،تجاهات علاقة م و الإإن للقي  
سلوكا يخالف  فرد من الأفرادفلا يسلك  .الإنسانيو هما على كل حال محددان للسلوك  معينة،اتجاهات 

   :ن القيمو من بين الأمثلة ع .نتيجة المغريات الدنيوية أو، مرغماقيمه و اتجاهاته عادة إلا إذا كان 
   .الإيمان و التوحيد -
  .الجدية في احترام الوقت -

  .ير للغيرالأخوة و حب الخ -

 .لخإ...التفكير العملي الجاد -

   :لتدريبلالمقاربة النظمية  .2

  : التدريب منظومة .1.2

   :المنظومة مفهوم. 1.1.2
  ط التدريب و ذلك بهدف تحسين نشا ،يمكن تطبيق مفهوم أو مدخل النظم على عملية التدريب  
و الإجراءات  التنظيم ،، يلحق بذلكيج من الموارد البشرية و الماديةمز"  يه المنظومةإن . و فعاليته

 لمنظومةل و 2".و المستخدمة في تحقيق رسالة أو هدف ،وظائفالاللازمة لتنسيق ما يؤديه من 
شتمل على تمعين و  عمل وفق تنظيمت، بحدود معينة ةمحدود يةكل هاأهمها كونخصائص معينة، و 

و ذلك مع وجود آلية  .من أجلها تهدف أو الغاية التي وجدعناصر تتفاعل فيما بينها في سبيل تحقيق ال
  .هاجاع المعلومات حول تشغيللإر

        التدريب منظومة، و الذي يوضح مدخل النظم عن طريق الشكل الآتي و يمكن توضيح  
  :ابهالمرفقة و العمليات 
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   النظم للتدريب و التطوير مدخل –8 – قمالشكل ر
 
  

                      
  
  
  
  
  
  

  .71ص . ابقرجع سم. يسيوليام تر :المصدر

  

إلا أنه لا يمثل حقيقة إلا  .ككلو يستخدم مصطلح تحليل النظم للدلالة على المدخل النظمي   
  .يميالتقلتحليل و التصميم و شمل اتي تو ال ،مرحلة من مراحل إدارة النظم

عملية تقسيم الكل إلى الأجزاء المكونة "  هي ، فإن مرحلة تحليل النظمو كما هو مبين في الشكل  
     الجانب الأيسر للشكل يوضح مرحلة التصميم ف 1".له و ربط هذه الأجزاء ببعضها البعض و بالكل

من  ابأهدافه المنظومةخيرة التي تعني ربط ، هذه الأاو هندسته المنظومةو التي تحتوي على تحليل 
التي  الإجراءاتمن خلال تحديد أهم الأنشطة و  ها، أي تصميمجمة المفاهيم إلى إجراءاتخلال تر

تقييم ( قييميمن من الشكل مرحلة التو يوضح الجانب الأ .التدريب منظومةتؤدي إلى تحقيق مهمة 
فهي عملية  .ذات القيمة الأساسية هم الأنشطةأ عملية حصر فتحليل القيمة إذا هو ).يةالتدريب المنظومة

و مدخل  .الأهداف دى قدرتها على تحقيقو الإجراءات و تقييم م البرمجياتبالأجهزة و  المنظومةربط 
ت فيما يخص تشغيل النظم يهدف إلى مساعدة مدير تدريب الموارد البشرية على اتخاذ القرارا

لال التخطيط و التنظيم و التنفيذ و التوجيه و الرقابة على ما هو متاح ، و هذا من خبفعالية المنظومة
  .مجال التدريب و التنمية و بشرية في من موارد مادية

تتميز بالتعقيد خاصة إذا  النظم، و هذا لأن معظم ابكل مكوناته منظومةعمليا تمثيل أي لا يمكن   
و لتبسيط الواقع تستخدم  ،و لهذا .ر بتغيراتهحيط خارجي معين و تتأثكانت مفتوحة تتفاعل في إطار م

شكل ب –فالنموذج يمثل "  .التدريب لمنظومةبالنسبة  الأمرهكذا و  .المنظومةنماذج معينة لتمثيل 
يكون دائما أكثر تعقيدا  المنظومة، لكن موضوع الدراسة المنظومةمختارة من  عناصر -مبسط

   2".التفاصيل مقارنة بالنموذجب
                                                 

  . 70ص  .المرجع نفس :1
  .71ص . نفس المرجع: 2

  المنظومةتحليل  تحليل القيمة 

  المنظومةهندسة   هندسة  القيمة 

      الأجهزة  

و البرمجيات    

الإجراءات  و   

مهمة  المنظومة
 المنظومة
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التي لا  المنظومةتجاهل بعض أجزاء : عتماد على عدة طرق منهانموذج ممكن بالإو تبسيط ال  
عتماد على إلا أنه يمكن الإ. إلخ...المنظومة،وضع قيمة كمية مقدرة لبعض عناصر ، يمكن تمثيلها كميا

   .او مختلف عناصره هذه الأخيرةنموذج وصفي على شكل خريطة سير عمليات لوصف 
  : التدريب و التطوير لمنظومةذج وصفي يطة سير عمليات كنموالشكل الآتي خريوضح   
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   خطوة للتدريب و التطوير باستخدام خريطة سير عمليات 19من  نموذج – 9 –شكل رقم 
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

    
  
  
  
  
  

  

  .73ص . مرجع سابق. حمد الجباليترجمة سعد أ. ويليام تريسي: لمصدرا

 الأهداف و الوظائف 

ستراتيجية التطوير اتطبيق  

 تحديد احتياجات التدريب

تطبيق و تحليل المقاييس 

 المعيارية 

 إعداد المقاييس المعيارية 

ختبار و سلسلة المحتوى إ  

متطلبات من الأجهزة تحديد ال  

 كتابة أهداف التدريب 

إعداد نظام تقديم الخدمة التدريبية  

 

و تحقيق إعداد المواد التدريبية

)تقييمها(صلاحيتها  

 إعداد وثائق التدريب

ختيار المتدربينإ  

 تنفيذ التدريب

 إعداد أدوات التقييم

ختيار و استخدام استراتيجياتإ

و وسائط التدريب المساعدة    

ختيار و تدريب المدربينإ  

 جمع و تحليل البيانات الوظيفية 

 تقييم نظم التدريب

 متابعة المتخرجين

 حساب التكلفة و العوائد
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      . امن أجل تحديد مخرجاته هالاتعلى عمليات معينة تؤثر على مدخ منظومةتوفر كل تو   
بالبيئة المحيطة، و استمرار  اعلى سلامة علاقته او استمراره ةالمفتوح المنظومةو يتوقف نجاح  "

 فما .ةالتدريبي المنظومةنطبق هذا على و ي 1".لاتخبالمد او إمدادها له المخرجاته الأخيرة هذه قبول
   رمستت االمؤسسة بمختلف وظائفها، فهذا يجعله أهدافذا ، و كة أو الرئيسةنالمعل اأهدافهحقق ت تدام
         اصير تحت المجهر من أجل تعديلهت افإنه ،في تحقيق أهداف المؤسسة تو إن فشل .تطورتو 

  .ايرهأو تغي
  : هندسة التدريب .2.1.2

يل و التصميم، التدريب خاصة تتعرض لعملية التحل منظومةو  الأنظمة، فإن و كما جاء سابقا  
هندسة ) Guy Leboterf )1990و يعرف " هندسة التدريب " ، و هذا ما يسمى التنفيذ و التقييم

و تلخيصها من  معلومات متنوعةتسمح بالتحكم في  نشطة التيالتدريب بأنها مجموعة منسقة من الأ
الذي يمثله هذا النظام و ضمان ستثمار بهدف تعظيم الإدراسة و تنفيذ نظام التدريب  ،أجل تصميم

  2.تهستمراريا
 أنظمة تأسيسثر المشاريع الكبرى التي تم إنجازها في سبيل لقد نتجت هندسة التدريب إو 

ة ما حدث بالجزائر في بداية السبعينات من القرن تعليمية و تكوينية جديدة في عديد البلدان، و خاص
معاهد للتكنولوجيا و مدارس  تأسيس خاصة على 3أين عمل المختصون الفرنسيونحيث، . الماضي

التوجه الصناعي ( و غير ذلك مهندسين و تقنيينمن ، إطارات مختلفةللمهندسين كفيلة بتخريج 
  .)للجزائر
ناهج التعليمية بمعاهد التكنولوجيا أصحاب تخصصات لم يكن هؤلاء العاملون على وضع الم  

و لكنهم قاموا بالعمل مع خبراء البترول، التجارة، الزراعة و الصيد البحري، و ذلك لترجمة . تقنية
و ابتداء من هذه الأعمال، ظهرت مصطلحات      ). تعليمية(معارفهم و خبراتهم إلى برامج تكوينية 

الخطة العامة، الخطة الكثير منها متداولا إلى الوقت الحاضر، مثل؛  و أدوات الهندسة، و التي بقي
ة ة التدريب، الحالة العملية الواقعية، الحالة العمليدالمفصلة، دفتر الأعباء، الأهداف التشغيلية، وح

    4.النموذجية، الحالة الإختبارية
و الشكل . هتم بتحقيقهاأهم المحاور التي ي بتطويرو هذا  التدريب،و لقد طور مفهوم هندسة  
  :التدريبالديناميكية التي تتبعها هندسة  ضحوالموالي ي

  
  

                                                 
  .291ص  .1998. القاهرة. دار غريب للطباعة و النشر و التوزيع. إدارة الموارد البشرية. علي السلمي: 1

2 : Dimitri Weiss. ressources humaines. 3ème ed. Ed d’organisation. Paris. 2005. p 549.  
  .Guy Le Boterf, P. Caspar, F. Viallet:و هم. قام هؤلاء المختصون بإدخال مصطلح الهندسة على العمليات التعليمية و التدريبية: 3

4 : Guy Le Boterf. Ingénierie et évaluation des compétences. 4 ème ed. Ed organisation. Paris .2005. p 17.  
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  ديناميكية هندسة التدريب –10 – شكل رقم
  التدريب                                                    

   المهنير هندسة المسا         )     خطة( التدريب هندسة مخطط                              
  

                            
  هندسة الكفاءات        كفاءات                     هندسة ال                           

  الفردية                                      الجماعية                                   
 الإنتاج                                                   

         
 

  
 على على الإنتاج إلى التركيزو تنتقل هندسة التدريب حسب المحور العمودي من التركيز   
     عملية نقل المعارف تصميميعني العمل على تفعيل و تخطيط و  ،التركيز على التدريبف .التدريب

برامج التدريب بما يخدم الأفراد  ، بالإضافة إلى توجيهفردي أو الجماعيلعلى المستوى ا و المهارات
ستخدام ، فيعني التفكير في الإعلى الإنتاج و النشاط زالتركيبينما . في تطورهم و ارتقائهم الوظيفيين

       .فردياجماعيا أو  مكان العملفي الإتجاهات  كذلك و المهارات و الفعلي و الفعال لتلك المعارف
    1:و لهندسة التدريب بعض القواعد

   ءات المطلوبة لا توجد بحد ذاتها إلا أنها نتيجة وجود انحراف بين الكفا ةحتياجات من الكفاءالإ -
  .المطلوبةلكفاءات لفضروري وجود مرجع  لهذا،و . و الكفاءات الفعلية

التي يمكن تحصيلها ) لخإ...مهارات معارف، القدرات من(د رحتياجات التدريبية هي المواالإ -
  .ية لبناء الكفاءاتيب، و هي ضروربالتدر

صياغة و يمكن ل .مشكلة تقييم التدريب لا يمكن أن تحل إلا إذا عولجت عند تصميم التدريب -
  . دريب أن تسهل عملية التقييمالت أهداف

  .يتطلب دفتر أعباء خاص يكل نشاط تدريب -
   .قرار التدريب يجب أن يكون في الوقت المناسب -

يعبر عن مختلف ) سييوليام ترسير عمليات التدريب، نموذج خريطة ( إن هذا النموذج السابق  
، المنظومةتصميم  ؛ تحليل،إطار مراحل م بها المتخصصون فيالتي يقو الفرعية أنشطة التدريب

أي  .، عملية التنفيذ و التقييم معاصلاحيةالو يقصد هنا بتحقيق  .)2تحقيق الصلاحية( او تقييمه اهتنفيذ

                                                 
1 : Ibid. p 295.  

  .يمكن إلحاق تنفيذ التدريب بمرحلة التصميم:  2

 .Dimitri Weiss. Ressources humaines. 3 ème Ed. Ed d’organisation. Paris. 2005 :المصدر
p  549. 

الجماعة 
)المؤسسة( الفرد 
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إلا أنه  .)تحقيق الصلاحية( و التقييم التحليل، التصميم :كبرىث مراحل ن حقيقة ثلايأن هذا النموذج يب
  :تظهر فيها خمس مراحل للتدريب، و هي خرىأهناك نماذج 

  .التحليل -
  .التصميم -
  .التطوير -
  .التنفيذ -
  .التقييم -

و تتمحور ديناميكية التدريب حسب هذا المنظور حول . ISDيعرف هذا النموذج بالنموذج و   
و الشكل . هذه المرحلة تعتبر أساسية و تعتمد في تقييم كل مراحل التدريب. ملية أو مرحلة التقييمع

  .الموالي يبين هذه الديناميكية
  

     ISD ديناميكية نشاط التدريب حسب نموذج   – 11 –شكل رقم           

  
  
  
    

  
    

  
  

Document en ligne. Consulter le 11/11/2007. www.managementhelp.com :المصدر  

  :التدريب المنظومةمكونات . 2.2

   :اوظائفهو  المنظومةأهداف . 1.2.2
و بمجرد  .الموجودة المنظومةو ينبع الهدف من وجود احتياج معين لم تتم تلبيته بواسطة   

      معين،ة في مجال حتياج التدريبي، فإنه يتم تحديد الأهداف كأن تتم تنمية الكفاءات الفرديتحديد الإ
، فإن المؤسسات المختلفة و على هذا الأساس .لخإ...آخر تجاهات من أجل التأثير في مجالالإأو تغيير 

تنمية ب و هذا لا يتم إلا .على الكفاءات و تنميتها على كل المستويات المحافظةتحتاج دوما إلى 
      جل توجيه السلوك بما يحسن الأداء أتجاهات الفردية و الجماعية من المعارف و المهارات و الإ

، و لكن في تنمية تلك الجوانب في الأفرادو من الملاحظ أنه للخبرة دور . يعزز الإنتاجية و يدعمهاو 

 مرحلة التطوير

 مرحلة التحليل

 مرحلة التصميم مرحلة التقييم مرحلة التنفيذ
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           ة احتياجاتهمرسمية يشارك فيها الأفراد من أجل تلبي يةو لا بد من وجود برامج تدريب ،هذا لا يكفي
  . و احتياجات المؤسسة

       فلابد من توفر القدرات و الكفاءات اللازمة  .تدريب معين ليس بالهين منظومةصميم إن ت  
و هذا لا يتأتى إلا بمساهمة الإدارة  .بطريقة جيدة ه المنظومةهذ إدارةمن و القادرة على ذلك، و لابد 

وعي الفئات المستفيدة مباشرة  ككذل ، و)التنمية(مة التدريب و التطوير فائدة أنظبالعليا  و اقتناعها التام 
 لكأي أنه يجب إشراك العمال و المشرفين و المديرين و كذ .من التدريب و كذا رؤساءهم

، مع لى شكل فريق تحت قيادة ذات كفاءةجل العمل عين في تنمية الموارد البشرية من أخصصتالم
روح  توفر مع ضرورة ا،كفؤ أو يكون مدربا خبيرا بهذا المجال المنظومةضرورة أن يكون معد 
   العمل في صورة فريق،  على لفريق بدقةتدريب أعضاء ا" و يتطلب ذلك  .معنوية و دافعية عاليتين

   1".و لا يكون الفريق منتجا دون توافر الموارد و الأموال
 هذه المرحلة بين خطوتين أساسيتين تتمثلان في نشاطين و تجمع :بيةالتدريب المنظومةتحليل . 2.2.2

  :همامهمين و 
  .حتياجات التدريبيةد الإتحدي -
   .جمع و تحليل البيانات الوظيفية -

   :التدريبيةحتياجات تحديد الإ. 1.2.2.2

        الحالية حتياجاتبالإالقيام بوضع قائمة  ية،تدريب منظومة يجب قبل تصميم و إعداد أي  
يستدعي التخطيط  الأمرف ،نجاح العمليةثر الكبير على لأو لهذه المرحلة ا. و المستقبلية من التدريب

ن مو  .عتبارالإ بعينريب أخذ العديد من العوامل و يتضمن التخطيط الوافي للتد"  .حالسليم و الصحي
 تركيبة، هاو خططها و التغيرات العلمية و التقنية و طبيعية عمليات المؤسسةأهم هذه العوامل أهداف 

   على التدريبالكفاءات المتوفرة في الأفراد القائمين ضلا عن ف المؤسسة،و سياسات  الموارد البشرية
 و أخرى طويلة اجات تدريبية قصيرةو بالإضافة إلى وجود احتي 2".التكاليف كذا و إمكانيات التدريبو 

      ، فإنه هناك أيضا احتياجات خاصة بالمؤسسة و أخرى خاصة بالأفراد و أخرى بجماعاتالأجل
   .أو فرق العمل

 .حتياجات التدريبيةن الطرق التي تستخدم في تحديد الإوجود العديد م ىالإشارة إلتجدر و   
 زيادة على، فقط أنسب الطرق واالتدريب أن يختار مسئوليو  حيث يبقى أمام إدارة الموارد البشرية

ار الأسلوب ذلك اختي بعدو يبقى . )الرئيسة( الفعليةحتياجات الإ د و تقديرتحديقبل منها تكوين مجموعة 
  .ة التدريبيةو تنفيذ الخط المناسب التدريبي

  
                                                 

  .  75ص . مرجع سابق. وليام تريسي: 1
  .75ص . نفس المرجع: 2
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   :الوظيفيةجمع و تحليل البيانات . 2.2.2.2

وظائف أمر ضروري و بالغ  و إن ملائمة برامج التدريب لما يقوم به الأفراد من مهام  
لا ترتبط  ؤسسةالمفإذا كانت خبرات التعلم التي يزود بها العاملون في البرامج التي ترعاها . " الأهمية

ستثمار د على الإارتباطا مباشرا بالواجبات و المهام التي يتوقع أن يؤديها شاغلوا الوظائف، فإن العائ
مة بين ما ء، فغالبا ما نجد عدم ملاو هنا تكمن المشكلة الأساسية 1".في هذه البرامج لن يكون كافيا

بعض الشركات من برامج، و هذا  هعرضو ما ت راد أو المؤسسة من برامج تدريبيةيحتاج إليه الأف
تعقد بعض المؤتمرات و يهرع إليها المتدربون  فيمكن أن .عتبارخذ البيانات الوظيفية بالإألعدم  نظرا

  .المنتظرة الأهداف المطلوبة و الحاجات تلبيو لكنها قد لا  ،من كل جهة و من كل مؤسسة
و المهام  بيانات موضوعية حول الوظائف أساس مد البرامج التدريبية علىت، يجب أن تعو لهذا  

       ،دريب الناقص أو الزائد عن الحاجةمحتوى البرامج و تفادي الت رشيدلت و ذلك ،التي يقوم بها الأفراد
و تتم عادة هذه العملية عن . عنها نىهي في غ االمؤسسة تكاليف إهدار الموارد و تحميل تلافي و بالتالي

    ء، تجمع هذه البيانات على شكل صيغة سلوكية لمتطلبات الأداف .مهامطريق تحليل الوظائف و ال
   .)لخإ...المحدد للأداء، المستوى ظروف ةفي أي ،ما يقوم به الفرد(

  : التدريب منظومة )إعداد( تصميم .3.2.2

   .التدريب منظومةإعداد  وأالتي تدخل في مجال تصميم  الأنشطةسنعرض بشكل مختصر   
  : د المقاييس المعياريةإعدا .1.3.2.2

وضع علامات أو نسب  إلى حتاج عادةيإن تحديد مقاييس اجتياز البرنامج التدريبي بنجاح   
.         تحديد المستوى المطلوب من الأداءفي  يستخدمو هذا ما  ،أو ترتيب الأفراد فيما بينهم ئويةم

لمحتويات البرنامج التدريبي       عابهمتحديد مدى نجاح المتدربين في العملية و مدى استي ،و بالتالي
  . لمادة التعليميةا أو

و مع توافر البيانات الموضوعية عن الوظائف و المهام، فإن أنه  و يجب الإشارة إلا
و نظرا لاعتماد أهداف . الممارسات السابق الإشارة إليها في تقدير الدرجات أصبحت غير ضرورية

فإن معيار اجتياز التدريب  ،هاؤأدا متدربينهام التي سيطلب من الالتدريب على التحليل التفصيلي للم
بة تحت ظروف مناس المكتسبتتطلب من المتدربين تأدية السلوك  مواقفبنجاح يمكن أن يتكون من 

عتماد على فيمكن  الإ، و هكذا 2.، و بالمستوى الذي تم تحديده في الهدف)تحاكي الواقع إذا لزم الأمر(
  التدريب  أثناءالمتدربين  أداء للأداء المطلوب، حيث تساهم هذه المقاييس في مراقبةمقاييس معيارية 

لا يعوض ف متكاملة و مندمجة تكون أوتكون منفصلة عن بعضها،  أنلهذه المقاييس  كما يمكن. و بعده
داء و تعبر هذه المقاييس عن مستويات للأ .الفشل في أداء مهمة أخرى أداء مهمة معينة، في النجاح
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        يم و تحقيق صلاحية نظم التدريب يأدوات أساسية في تق "هي تعتبرو . جتيازهاا على المتدربين
  .و تشغيله بالكفاءة اللازمة المنظومةدليل على أداء و هي إذا  1".و مكوناتها
   :إعداد أدوات التقييم. 2.3.2.2
ييم مدى التدريب إلى أدوات لتق مةمنظويحتاج مصمم و معد بالإضافة إلى المقاييس المعيارية،   

يم أخرى غير يهي تطبيق أدوات تق او مكوناته المنظومةيم يإحدى وسائل   تق" و  .او فعاليته تهامءملا
    2".ستبيانات و المقابلات، التقدير و الإو تتضمن هذه الأدوات و المقاييس .ختباراتالإ

، و هي عبارة عن اهحتى لا تتأثر ب ةالمنظومهذه الأدوات في استقلالية عن محتوى  تنجز  
  .المنظومةختبارات في مجال التقييم لبعض مكونات أدوات مكملة للإ

   :السلوكيةكتابة الأهداف . 3.3.2.2

جب صياغتها يو لا يكفي ذلك، بل  .يجب وضع أهداف محددة يةالتدريب المنظومةعند إعداد   
   و كتابة الأهداف على شكل أداء  .الوظائفضمنها و هذا اعتمادا على المهام التي تت سلوكي،في شكل 

داء يتمثل في تحديد ما يجب الأفراد القيام به بوضوح، و في أي ظروف و تحديد مستوى الأ سلوك،أو 
  ؛مثلا ، و ليكن عامل مراقبة الإنتاجالفردهدف سلوكي، كأن يطلب من  يمكن وضع ؛فمثلا .المقبول

، و أن محدد نوع لمراقبة منل، إذا أعطي أداة )طعة غيار مثلاق(القطع  كمية من مراقبة أبعادب يقومأن 
  .ملم مثلا 1لا يزيد انحرافه عن 

   :التدريبيةالخدمة  تقديم أسلوبختيار إ. 4.3.2.2

و قد تطورت الأساليب . بي المناسب لتحقيق أهداف التدريبيقصد بذلك اختيار الأسلوب التدري  
        لبشرية دارة الموارد اإ م، غير أنه يبقى المشكل الوحيد أمالأخيرةدريبية كثيرا في السنوات االت
 ،و يستخدم في ذلك شجرة القرارات .ختيار بين هذه الأساليبكيفية الإ، هو التنمية البشرية مسئوليو 

  .الأنجع الفعال و ، و ذلك لاختيار الأسلوب التدريبيلخإ...وتر المساعدة على القرارنماذج الكمبي
   :تسلسلهختيار المحتوى و إ. 5.3.2.2

        ، ها المتدربون و المعارف المساندةو يشتمل المحتوى على مادة التدريب التي يستعمل"  
    3".و عناصر المهارة التي تعتبر أساسية لأداء العمل بشكل مرضي

حليل ت أنحيث  .إن اختيار المحتوى مبني على أساس الأهداف السلوكية التي تم تحديدها  
يساعد كثيرا في اختيار  ،و عناصر المهارة التي تتطلبها الوظائف المعلوماتالأهداف إلى المفاهيم و 

  .ذي يوافق هذه المعايير و الأهدافالمادة التدريبية أو المحتوى ال
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           ، يجب سلسلة المادة التعليمية و ترتيبها بحيث تقدم المعارف و المهاراتبالإضافة إلى ذلك  
كما تقدم المفاهيم و المعلومات الأساسية . متطورةتلك التي تعتبر معقدة أو  تجاهات البسيطة علىو الإ

  1.أثر انتقال التعلم :ما يعرف بـ يجب في هذا الجانب مراعاة و .على تلك التي تعتبر فرعية أو ثانوية

  : جيات التدريب و الوسائط المساعدةختيار استراتيإ. 6.3.2.2

نظيم مزيج من طرق التدريب و الوسائط المساعدة و أسلوب ت"تراتيجية التدريب يقصد بإس  
        ، كالمحاضرة رق التدريب مختلف أساليب التدريبو تمثل ط 2".المدربين لتحقيق هدف تدريبي

ي الوسائل الداعمة لتلك فتتمثل ف ،و أما الوسائط المساعدة. ذلك الحالات و غير دراسة ؤتمر وو الم
 ىبالإضافة إل. لخإ...لاتالآالحاسوب، ، اليب، و لنشاط التدريب، كالوسائل السمعية البصريةالأس

و على هذا . لخإ...عمل، وفق ترتيب و تنظيم معينمجموعات و فرق العلى أساليب توزيع المتدربين 
  .يجب اختيار أحسن مزيج للطرق و الأساليب و الوسائط المتعددة ،الأساس

  : مواد التدريبيةإعداد ال. 7.3.2.2

      فعليا،و يتم إعداد كل المواد التدريبية . ستخداملية إعداد مواد تدريبية جاهزة للإو هي عم  
 تعليمية،أخصائي وسائل  التدريبية،معد البرامج  :منو يقوم بهذا العمل عادة فريق متكامل يتكون 

التدريبية أو التعليمية التحقق من  و يجب بعد إعداد المادة. لخإ...كتاب التدريب،خبراء في مواد 
إن إعداد المواد التدريبية  .هداف السلوكية المحددة من قبلمتها للأءتقييم مدى ملا أيصلاحياتها، 

  و التي يجب أن تتوفر بالكمية و النوعية اللازمتين  ها،يستدعي توفير الأجهزة التي تستخدم في تقديم
  .معينة على المؤسسة أن تراقبها و تتحكم فيها و هي تمثل نفقات. و في الوقت المناسب

   :المدربين و تدريبهم ختيارإ. 8.3.2.2
كما سبق  –و ذلك لأنهم ركيزة أساسية . لشروط الواجب توفرها في المدربينيجب تحديد ا  
و المهمة الرئيسة في  .المدربينو قد تكون الخبرة عاملا من عوامل اختيار  .لنجاح التدريب –تبيانه 

، و كذلك بالنسبة لمهارات التدريب موضوعو نوعية الكفاءة في  مقدارتيار المدربين هي تحديد اخ
و بمجرد  3.بالكفاءات المرجعية المطلوبةالمدربين  مقارنة كفاءات لهذا يجب و .تقديم الخدمة التدريبية

هذا بعد أن حددت و  ،التدريبتستمر بإنتاج وثائق  المنظومةفإن عملية إعداد  ،انتهاء هذه الخطوة
و الأجهزة  سائل المساعدةستراتيجيات و الو، و كذلك الإالتدريب على شكل أهداف سلوكيةمخرجات 

  .اللازمة
التي تستخدم بواسطة المدربين و مديري التدريب و المديرين  الموادو تتضمن هذه الوثائق "   
  :و الوثائق المطلوبة هي 4".ستشاريينو الإ التنفيذيين
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   .وسخطط الدر -
 .(guides)أدلة البرامج التدريبية  -

 .( étapes, emploi du temps)التدريب  برنامج الخطوات الرئيسة لإدارة -

  .)و غير ذلك التعليمية، الدروسالمواد ( المواد المبرمجة  -

  .لخإ...دليل المدرب و المتدرب -

 على مدى استفادةو لذلك اثر . و بعد ذلك يتم اختيار المتدربين، و ذلك حسب شروط محددة  
  . ن حقا من التدريبتدربيالم

  :مرحلة تحقيق الصلاحية. 4.2.2

   :التدريبتنفيذ . 1.4.2.2
    .مختلفةو لديهم في ذلك رؤى  ،تنفيذ التدريب محل اهتمام المتخصصين في هذا المجال يعتبر  

ي يبحث عن المتعلم هو الذ(و قد ظهر ما يعرف بالتدريب الممركز حول المتدرب أو المتعلم 
فإن تنفيذ التدريب  ،بالإضافة إلى ذلك. )لخإ...فها، يجرب حتى يستوعبالمعلومات، يساهم في اكتشا

 .هملغات و كذا مراعاة خلفيات و القدرات الذهنية للمتدربين و حتى للتعلم،يقتضي إيجاد ظروف ملائمة 
  . و قد يجد في ذلك المدربون الكثير من الصعوبات

ن خلال ميكون أيضا  او دعمه يةالتدريب المنظومة صلاحية فإن تحقيق ذلك،و زيادة على 
لية تفيد في مراجعة فاعلية مو هذه الع .هذه المقاييس نتائج تطبيق المقاييس المعيارية و تحليل

أن  بدىفإذا  1".ن معلومات مرتدة عن نتائج تقدمهمإعطاء المتدربي من ذلكو يكون الغرض " ،المنظومة
في  المنظومةدى كفاءة ، فهذا يبين ممستوى الأداء المطلوب إلىالوصول ا من تمكنو دربين قدتالم

   .االعكس فلا بد من تعديله حدثو إذا  ،اتحقيق أهدافه
   :التدريب منظومةتقييم  .2.4.2.2

 اتساقأكد من ذلك للت"  و .أن تبدأ معه عملية التقييم بالموازاة وجب بعد أن بدأ نشاط التدريب،  
     ،ف السلوكيةالمواد التدريبية و الأهدا، و الأفراد و الإمكانات و الأجهزة، و الإستراتيجية ىالمحتو

و عملية التقييم تتم إما  2".خلالها تؤدي بالفعل العمل المستهدف من، و أنها و مناسبتها للمتدربين
     دةات مرت، و إما عن طريق الحصول على معلومة المباشرة لسيرورة نشاط التدريببالملاحظ

تتم أيضا عن  المنظومة التدريبيةإن عملية تقييم . أو غير ذلك مقابلات أوبإجراء استقصاءات دورية، 
   و ذلك من خلال ملاحظة أدائهم في العمل .)المتخرجين أي المتدربينمتابعة ( هاطريق تقييم خريجي

        لتأكيد المعلومات الناتجة عن المقابلات و تستخدم الملاحظة المباشرة  .المشرفينأو القيام بمقابلات مع 
أي أن عملية المتابعة تكون أحسن إذا بنيت على أساس ملاحظة أداء المتدربين في  ،ستقصاءاتو الإ
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بالإضافة . هداف السلوكية التي تم تحديدها مسبقا و طبقا للمعايير المحددةمناصب عملهم على أساس الأ
لفة و العائد جراء هذا كون من خلال حساب التكيالتدريب  نظومةمية لفإن تقييم فعا ،إلى ذلك

ضف إلى ذلك، ربط  .انخفاض التكاليف و زيادة العوائدثر التدريب على أ لإظهارو هذا  ،ستثمارالإ
، تكاليف وحدات الإنتاج، الإنتاجية و نوعية الخدمات، أعطاب الآلات: التدريب بجوانب عديدة مثل

  .لخإ...تي يقدمها العملاء، النزاعاتال ىحجم الشكاو عدد و
       عريف بالتدريبتفقد تم من خلاله ال. الوظيفة التدريبية إلىلقد كان هذا الفصل بمثابة المدخل   

كونه ل، أهميتهذلك، فقد تم تبيان دور التدريب و  إلى بالإضافة. المفاهيم المرتبطة به أهمو كذا توضيح 
نفسها تفرض  أصبحتالتي  ، هذه الأخيرةالبشرية وظيفة المواردن ضم أساسيةوظيفة  و ارئيس انشاط

تقوم به الموارد البشرية في تحقيق  ذي، نظرا للدور الكبير الكوظيفة حساسة بالمؤسسات العصرية
جاء في هذا الفصل نظرة عامة و متنوعة عن العلاقة  و. و مختلف أهداف المؤسسة الميزة التنافسية

كما كان هناك  .التعليمي و بالأخص علم النفس دان التدريب بميدان علم النفسالوطيدة التي تربط مي
لعمليات المقاربة النظمية و مختلف ا إلىتقديم للوجه العملي و التشغيلي للتدريب، من خلال التطرق 

و يمكن القول إذا، أن التدريب يساهم في تحسين  .و العملية التدريبية ككلالتي تشكل نظام التدريب أ
معارف و مهارات و اتجاهات الأفراد من جهة و تعديل السلوك و بالتالي بناء الكفاءات من جهة 
أخرى، بالإضافة إلى تحقيق الأهداف الإقتصادية من خلال تحسين الأداء الوظيفي و التنظيمي، زيادة 

دم في حقيقة الأمر و هذا كله يخ. الخ...فعالية الإستثمار، تحسين المكانة التنافسية، تحسين الإنتاجية،
  .أهداف و غايات المؤسسة

عليها العملية  تقومالتي  الركائزالفصل الثاني من أجل الإلمام بأهم نتقال إلى سيكون الإ هكذا، و  
  .المختلفةالتدريبية بمراحلها 
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  العملية التدريبية  :الثانيالفصل 

  
     .كن اختصاره في إلزام قانوني فحسب، و لا يمالتدريبي عبارة عن عملية مستمرة إن النشاط  

مواردها دورا محوريا في دفع المؤسسات إلى تدريب و تأهيل  للتدريب يلعبو رغم أن البعد القانوني 
فإن  1،صادرة عن الجهات العليا في البلدو القرارات ال كونها ملزمة بتنفيذ اللوائح و الأنظمة البشرية

أو بأخرى في  تساهم بصفة لأنها .بمختلف أنواعهاالمؤسسات  والعملية التدريبية ضرورية لبقاء و نم
بالإضافة إلى استمرارية التدريب في و . المؤسسة اتخدمة إستراتيجيمن خلال  تحسين الأداء التنظيمي

    2:عناصر أو مكونات تتمثل في الآتي فإنه يحوي عدة ،الزمن
   ؛ة التدريبيةعمليال تمدخلا -

 .العناصر البشرية -

 .العناصر المادية -

  .العناصر المعنوية -

 ؛العمليات اللازمة لتنفيذ التدريب -

 .العمليات التحضيرية -

 .العمليات التنفيذية -

  .العمليات التكميلية -

  ؛مخرجات العملية التدريبية -

  .ات البشريةالمخرج -

  .المخرجات المادية -

و التي  ،مختلف عناصر أو مراحل عملية التدريبعلى  ينصب الإهتمامس ،و في هذا الفصل  
   :هييجمع المؤلفون على أنها ثلاث و 

   .حتياجات التدريبيةالإ أو تقدير و أساسها عملية تحديد :التحليلمرحلة  -
برامج التدريب و القيام بتنفيذها من خلال تدريب ) النظم(و معنى ذلك تصميم : مرحلة التصميم -

  .من العملية المستفيدةالموارد البشرية 
و تعني العمل الذي تجريه إدارة الموارد البشرية أو الإدارة المكلفة بالعملية : مرحلة التقييم -

  ، ةفي الوصول إلى المخرجات المطلوبمن أجل معرفة مدى فعالية البرامج التدريبية  ،التدريبية
  .و كذا المردودية المالية للعملية ككل

                                                 
  . 253ص . 1999. دمشق. دار الرضا للنشر. )النظرية و التطبيق  (أسس إدارة الموارد البشرية  .محمد مرعي مرعي: 1
   .262ص . نفس المرجع: 2
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  التحليلمرحلة  :الأولالمبحث 
و كذا  ،التدريبيةحتياجات ين أساسيتين تتمثلان في تحديد الإتندرج ضمن هذه المرحلة عمليت  

البشرية بمشاركة مختلف  المواردأن تتمكن إدارة فالمهم  .عملية جمع و تحليل البيانات الوظيفية
    ،و الوحدات التي تحتاج إلى التدريب المجموعاتو  ارية من التعرف بدقة على الأفرادالوحدات الإد

حتياجات الفجوة ما بين الأداء و تمثل هذه الإ .و وضوح كافيين تحديد نوع الحاجات بدقة من ذلكو 
  1.الفعلي للعامل و الأداء المطلوب منه

  :حتياجات التدريبيةتحليل الإ .1

تدريبية تستدعي النقاش الطويل و الحوار الجاد بين مديري و مسئولي لاعملية المؤكد أن المن   
 بل يجب الأخذ بعينهمية الحوار حول مواضيع التدريب، لابد من الوعي بأو . التدريب في أي مؤسسة

  2:مرينأعتبار الإ
مل ن يركز على خلفية العب فقط على الحوار، بل يجب أالتدري يعتمدلا أمن الضروري دائما  - 

شكل كبير على الحوار المدعم بالمعلومات الفعال يعتمد بفالتدريب . الذي يدور حولها الحوار
 .الحديثة ذات الصلة المباشرة بالعمل و بموضوع الحوار

أن يأخذه بعين الإعتبار، فيتعلق بحقل خارج  القائم على التدريب الأمر الثاني الذي يجب علىو  - 
  .ضوع يرتبط بالمحيط العام للمؤسسةفهذا المو. نطاق موضوع التدريب

   :الإطار العام للتدريب. 1.1
و قبل التعمق في مفهوم . ن واقع اقتصادي و إداري و قانونيم الحاجة إلى التدريب عنت  
و هو البعد  نظرة على بعد مهم، ألا إلقاء يمكن و تقديرها، لى التدريب و كذا طرق تحديدهاإالحاجة 

  .الذا بعض الرهانات التي تواجه المؤسسة في هذا المجالإستراتيجي للتدريب و ك
  : ستراتيجي للتدريبالبعد الإ. 1.1.1

   :ر البشريستثماالإ. 1.1.1.1
، التدريب و التنمية هما أول استثمار يسمح له بالمحافظة على موارده بالنسبة لرئيس المؤسسة  

    الموجودة،  إمكاناتهال جديدة و تطوير فإنه مع اقتناء المؤسسة لوسائ ،و هكذا 3.البشرية و تطويرها
على ، فلا يمكن للمؤسسة إلا أن تعتمد من تغيرات على أنماط تنظيم العملو إضافة إلى ما يطرأ 

ذا عنصر فالتدريب إ .ات و ما ينتج عنها من ظروف جديدةستثمارالتدريب كداعم أساسي لتلك الإ
  .ستثماراتمحوري لنجاح الإ

                                                 
1 : INSEE, Liaisons sociales, DARES. La formation continue en entreprise. Les dossiers thématiques, 1998.     

N° 9. p 57.   
. 2006. الرياض. معهد الإدارة العامة. التدريب للقيادة. ترجمة؛ سيف بن عبد العزيز السيف. مارشال غولد سميث، لورانس لاين، إلياسا فريس: 2

  .47ص 
3 : INSEE .Op cit. p 57.  
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          ثمار في التدريب و التنمية البشرية إذا لم ينجح في تحقيق هدفه المعلن ستفإن الإ عموما،و   
ألا و هو التوظيف الخارجي  ،فإنه لا محالة يترك من أجل خيار آخر للمؤسسة،أو تحقيق ميزة تنافسية 

  :عندما مطلوبة و تصبح الكفاءات الخارجية .البشريةللموارد 
  1.الداخلية و القدرات الكفاءاتلتنمية ستراتيجية ايكون هناك ميزة  لا -
، فإن تكون تكلفة أداء أي نشاط مرتفعة فعندما .عتماد بدرجة عالية على الموردينالإ يمكن -

   2.لمؤسسةل لموارد سوف يضعف المركز التنافسيالتخصيص الخاطئ ل
   :للمؤسسة ةجتماعيالإ المنظومةالتدريب و . 2.1.1.1

على المعايير و موازين القوة  و كذلك ،جتماعية داخل المؤسسةالإللتدريب أثر على العلاقات   
، فعن طريق تنمية معارف جديدة و علاقات بالفرد فقط ىالتدريب لا يعنف"  .اتالتي تحكم هذه العلاق

 المنظومةو بالتالي التأثير على ، يع تغيير السلوكات الجماعية بعمقيستطفهو إنسانية جديدة 
على مستوى تحديد المهام و التخصص  وى مستوى القرارات و القيادة أسواء عل ،ةجتماعيالإ

، و بالتالي التوافق الموجود ةلى زعزعة العلاقات غير الرسميو يمكن أن يؤدي التدريب إ 3".الوظيفي
و يمكن أن يظهر ذلك جليا خاصة بالنظر  .مع الأفراد في إطار جماعات العملداخل العلاقات التي تج

انة علمية أو اكتساب معرفة ازين القوى أو السلطات و بخاصة السلطات الناجمة عن مكإلى تغيير مو
أن يقوموا بمعارضة  ،ستراتيجي للتدريبلأفراد و رغم اعترافهم بالدور الإفيمكن لبعض ا .معينة

جتماعية و مكانتهم بالمؤسسة نتاج ستؤدي إلى تدهور في علاقاتهم الإ برامج تدريب معينة إذا كانت
  .هم الوظيفيةهور سلطاتتد

تأثيره من خلال  جتماعي بالمؤسسةالإ الجانبتي يخلفها التدريب على بعض الآثار ال تظهرو   
  .العماليةعلى بعض الفئات 

  : فئة العمال. 1.2.1.1.1

 بالمسئولينو بالمؤسسة و  هلتدريب إلى زيادة ثقة الفرد بنفس، يمكن أن يؤدي ابالنسبة للعمال  
فالمؤسسة التي تهم بتسريح عمالها لن . ستقرار الوظيفيالفرد إحساس بالإ يث ينمو لدىح ،عن إدارتها

فالتدريب يدعم أهداف  ،بالإضافة إلى ذلك. كال بتدريبهم و تنمية قدراتهمشالأمن  شكل تقوم بأي
    ،المسار المهني و خاصة إذا كانت برامج التدريب تتم في إطار خطة لتطوير ،المؤسسة لدى الفرد

سين ما يكون حافزا له من أجل تح ،الأهمية ستقرار الوظيفي وبالإ و من ذلك يصبح لدى الفرد شعور
  .تحقيق أهداف المؤسسة إطارأداءه في 

                                                 
1 : Ibid.  

  .209ص . 2002/2003. ر الجامعية الإسكندريةالدا. مدخل استراتيجي لتخطيط و تنمية الموارد البشرية. ية حسنراو: 2
3 : Loïc Cadin, Francis Guerrin. Frédérique Pigeyre . Gestion des ressources humaines: pratique et éléments de 

théories. Ed Dunod. Paris. 2004. p 410.        
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فيمكن أن يكون التدريب عامل قلق  بالمؤسسة،غير أن التدريب له أثر سلبي على علاقة الفرد   
وضعهم على هامش ما يجري  ة معينة، و بالتاليلإبعادهم لفتر وسيلةأنه  اعتقدواللأفراد إذا ما 

إذا أحس الفرد بعدم  ةجتماعيالإ المنظومةتسبب التدريب في تدهور و من المحتمل أن ي 1.بالمؤسسة
البرامج التدريبية ما يعود بالسلب  نتائج و مما يؤثر على فعالية ،فلا يكون بذلك راضيا ،حاجته للتدريب

 ،دافعية الأفراد عامل مهم في نجاح العملية التدريبية أن و بما. ي ككلى المؤسسة و الأداء التنظيمعل
  .جتماعيالإ الجانبالحذر من الآثار التي يخلفها التدريب على  خذأ فلا بد إذا على المؤسسة

الذين لهم مستوى تعليمي  أولئكيجابي على العمال، و بخاصة إثر أيكون للتدريب  أنيمكن   
للمؤسسة من خلال  إذا، و يمكن الأحيانبالطبع طابعا تعليميا في الكثير من فالتدريب يكتسي . منخفض

 .تقوم بدور المؤسسة التعليمية أنهذا النشاط 

بتطوير العديد من ) Inc Corn Products, MIND(و في هذا الصدد قامت مؤسسة أمريكية          
مواد أخرى لصالح و و الحساب لكتابة للقراءة، ا الأساسيةالتقنيات التي بدت فعالة لتعليم القواعد 

أولئك ، و المدارسمن  المتسربينو بالعمل مع التلاميذ . الدراسة إكماللم يتمكنوا من  نالتلاميذ الذي
قل من ففي مدة أ. على نتائج كبيرةهذه المؤسسة تحصلت لخ، إ...ظهروا مستويات ذكاء ضعيفةالذين أ

ة           سن 42 أعمارهممعدل  - عاملا  38شكلة من ثمانين ساعة من التدريب، تمكنت مجموعة م
سنة  2.6تحسين معارفها الشفهية بـ من   –و مستواهم التعليمي يكافئ السنة الأولى و الثانية متوسط 

تعادل  MINDالتدريب بمؤسسة  ساعات من 8و بتعبير آخر، . سنة 3.2و تحسين الكتابة بـ 
    2.مجهودات شهرين أو ثلاثة بالمدرسة

   :فئة الإطارات. 2.2.1.1.1
رغم أنهم في وضع يتطلب  ،إن المديرين أو المسيرين قليلا ما يكونوا متخصصين في التدريب  

بتقديم خدمات تدريبية على مستوى  هؤلاء و ربما كلف .هذا النشاطالإلمام بأهم متطلبات منهم 
إن ، حتى و و هكذا. ق برامجههتمام بالتدريب و التركيز على تطبيو هم مطالبون بالإ ،تخصصاتهم

 لهذا النشاطالمعطاة هتمام و الأهمية ، فإن الإالإستراتيجية للتدريبهذه الفئة تعترف بالمساهمة  كانت
  3.خباياهبالتأكيد بعدم المعرفة الجيدة لهذه الفئة بالتدريب و  ستتأثر

بسبب و ذلك  .، فإن سلوك المديرين يمكن أن يكون سلبي تجاه التدريبإضافة إلى ذلك  
التي  تالإستراتيجيالأحرى ابو كذا تنظيم العمل أو  ،الحفاظ على الخطط و القرارات محاولتهم
              الإنفاق في مجال التدريب تفاديا لإعادة النظر في السياسات  فهم يعمدون إلى .وضعوها

                                                 
1 : Ibid. p 411. 
2 : Howard C. Harder, 1969.L’entreprise,institution pédagogique. In : Peter F. Drucker (dir.). La formation des 

dirigeants d’entreprise, apprendre à diriger : an 2000. s.l. Ed Tendances actuelles. 1976. p 157.   
3 : Loïc Cadin, Francis Guerrin. Frédérique Pigeyre. Op cit. p 413.   
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لأهداف غير واقعية و لا  ، يصبح التدريب موجهاو هكذا .التي قد تبنوها الخاطئة تيجياتستراو الإ
   .و ربما لا تكون هناك حاجة إليه على الإطلاق ،يلبي الحاجات التدريبية

شهدته  نتاج الرواج الذي - إن اعتبار أي مدير بالمؤسسة التدريب على أنه غاية في حد ذاته  
 منظومةل و ك .خطأ كبير - ت الرائدةالمؤسسا على مستوى وظيفة الموارد البشرية و منها التدريب

فالتدريب  .لمؤسسة التدريبية استغلالا خاطئاستغل لا محالة قدرات اتعلى هذه الفكرة س يبنتن ةاجتماعي
 .المؤسسة و ليس غاية في حد ذاته النوعية و كذا الإنتاجية بالنسبة للفرد و ،وسيلة لحل مشاكل الأداء

تجاه  سة في مجال التدريب و كذا نظرتهمسفإن المعتقدات و القيم التي يتبناها المديرون بالمؤ ،و هكذا
     ، لهذا كله أثر على التدريب و مدى فعالية برامجه دريبية من حيث توقيتها و أهدافهابعض البرامج الت

                               .و تحقيق أهدافه
الشكل مؤسسة من خلال لل ةجتماعيالإ المنظومةانعكاسات التدريب على  و يمكن توضيح بعض  

                   :   الآتي
  هبصاحا يو مالتدريب  – 12 –شكل رقم                               

  
  لتنمية معارفهم و قدراتهم دربينالمت إرسال                                    

    
   المؤسسة          تهااعودة المتدربين و مصاحب           التدريبمركز                

   

  
  
  الصراع          أنماط      تغيير      الترقية      ستقرارالإ  

            العلاقات            المهني   
                    

  
                      

                        
                                      

  

  

 .أم البواقي. عين مليلة. دار الهدى. تنمية الموارد البشرية. علي غربي، بلقاسم سلاطنية، إسماعيل قيرة: المصدر

  .210ص . 2002 .الجزائر

  

   لا يلقى بعض المرتقين 

و احتجاج أأية معارضة 

للحصول لأنهم كانوا مؤهلين 

على منصب أعلى قبل 

 التدريب  إلى مركزذهابهم 

الصراع بين 

المتدربين العائدين 

 و العمال القدامى

إحترام

جماعة 

 العمل

رفع 

مستوى 

 المعيشة

مرتبة  

اجتماعية   

 أعلى
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  :تنظيم العملية التدريبية. 2.1.1

   :تنظيم إدارة التدريب و موقعها في هيكلة المؤسسة. 1.2.1.1
         ، فإن التدريب بدوره في حاجة إلى دقة للتدريب إستراتيجية إلى ؤسسة في حاجةإذا كانت الم    
كلة و من بين هذه الخيارات ما يتعلق بتنظيم نشاطها وفق هي .ت الإستراتيجية للمؤسسةة الخياراو صح

المؤسسات التي تتميز " و قد أكد المهتمون بدراسة المؤسسات أن  .تسمح بتحقيق الأهداف المرجوة
ة بالفاعلية و تعمل وسط بيئة سريعة التحرك بها درجة عالية من الغموض و عدم التأكد، تختلف بطبيع

 و لعل  1..."الإستقرار و درجة أعلى من التأكدالحال عن تلك التي تعمل وسط بيئة تتميز بالثبات و 
الأمر  ،إدارة أو مصلحة التدريب تحتاج هي بحد ذاتها إلى تنظيم جيد مثلها مثل إدارة الموارد البشرية

حياتها و علاقتها بباقي صلامدى أهميتها داخل الهيكل التنظيمي العام للمؤسسة،  من شأنه تبيانالذي 
اتخاذ كيفية  كذا و ،عدمه منو هذا ما يؤدي إلى التفكير في وجود إدارة خاصة بالتدريب  .الوحدات
  .العملية التدريبية للمؤسسة قرارات
المؤسسة و طبيعة مختلف العلاقات  أقسامتبرز مختلف الهيكل التنظيمي هو الصورة التي     
و كذلك  الهيكل التنظيمي للمؤسسةو يتأثر  2.بينها و كذا النمط السلمي لهاو العمودية فيما  الأفقية

       كثيرا بالعوامل التي تطبع البيئة الخارجية المسئولة عن التدريبو كذا الوحدة  الإداريةات لوحدا
على  زيادة .هذه الأخيرة تمثل إما قيودا يجب مراعاتها و إما فرصا يجب استغلالها .و تشكل متغيراتها

تتأثر بعوامل متعددة و مختلفة كالحجم، مدى توفرها على الكفاءات  ،ذلك، فإن المؤسسات في تنظيمها
و الهدف هو وضع التنظيم الأفضل لتحقيق أهداف التدريب  3.إلخ...و القدرات، الجوانب القانونية

  .بطريقة مثلى
فيما  و خاصة ،ض المؤسساتمعرفة بعض الأشكال التنظيمية التي تتميز بها بعمن المفيد و     

 بعض عتماد على، و ذلك بالإفي مجال التدريب التدريب ضمن الهيكل التنظيمي إدارة يتعلق بموقع
  :ييل كماالأمثلة 

  
  
  
  
  
  

                                                 
  .32ص . 1994. مصر. مرآز الخبرات المهنية للإدارة. العملية التدريبية. وفيقعبد الرحمان ت:1
  .47ص . مرجع سابق. عبد الكريم بن أعراب: 2
، أما المؤسسات صة، فالمؤسسة الخاصة لديها حرية أ آبر في وضع الهيكلة المناسبةت الخاايختلف تنظيم المؤسسات العمومية عن المؤسس :3

  .آما يلاحظ في عديد الأحيان الاختلاف بين ما هو نظري و ما يطبق في الواقع من تنظيم .خاصة القانونية منها ،آبرودا أفلديها قي مومية،الع
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  )فنية (  لهيئة عامة نموذج – 13 –شكل رقم 
         

  
    

  
  
  
  
  
  

  .71 ص. مرجع سابق. دريبيةالعملية الت. عبد الرحمن توفيق: المصدر

  

دارة صيص إو ذلك من خلال تخ ،و وظيفة التدريبيلاحظ مدى الأهمية المعطاة لنشاط أو          
  الجمع بين التدريب    ،لموالياحظ من خلال الشكل و يلا .خرىللتدريب على غرار الإدارات الأ عامة

    .لى وجود مركز للتدريب، بالإضافة إضمن إدارة واحدة و التطوير و وظيفة البحث
  

  لشركة قطاع عام نموذج – 14 –شكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
   .72ص . المصدر السابق: المصدر

            
                              

 رئيس مجلس الإدارة

 نائب رئيس مجلس الإدارة

 ....مدير عام مدير عام التدريب 

 مدير إدارة  مدير إدارة  مدير إدارة  مدير المكتبة مدير التدريب الفني  مدير إدارة

 المدربون

 رئيس مجلس الإدارة

 رئيس قطاع الشؤون الإدارية 

 ....مدير عام  مدير عام التدريب و البحوث

ث مدير بحو   مدير مركز 

 التدريب 

 مدير إدارة مدير المكتبة
 ..............  

  مدير إدارة
 ............... 
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  لبنك تجاري نموذج –15 –شكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  

      

   

  .73ص . مرجع سابق. العملية التدريبية. حمن توفيقعبد الر: المصدر  

  
، (Divisionnel)نلاحظ أن الهيكل يجمع مؤسس وفق مبدأ التوزيع الجغرافي فهو هيكل تقسيمي       

بالإضافة إلى ذلك، فالتدريب في هذا النموذج . توزيع التدريب حسب الأقاليم خلال ر منو هذا يظه
  .يدل على الإهتمام الكبير بالتدريب على المدى الطويلو هذا . يدخل ضمن وظيفة التنمية

  
   لتنظيم الوظيفينموذج ا –16 –شكل رقم                             

                                       
  
  
  
  

  .75ص  .مرجع سابق. العملية التدريبية. عبد الرحمن توفيق: المصدر

    
ل يعتمد على أساس وظيفي في توزيع المهام و الأنشطة الخاصة بالعملية لاحظ أن هذا الهيكي  

قات بشرية ا، أي طسة على كفاءات متخصصة في التدريبيستدعي توفر المؤس هذاو  .تدريبيةال
  .معتبرة

و هنا يستخدم الهيكل التنظيمي  .شركة طيران عربيةفي لإدارة التدريب  نموذجو فيما يأتي   
  .           نتج معاحسب الوظيفة و الم

 مدير عام البنك

)أ(مدير مركز تدريبي إقليم  

أخصائيو وسائل

 التدريب 

خبراء تصميم مدربون 

 مناهج 

 
 مدربون

خبراء تصميم 

 المناهج 

) ب(ركز التدريب إقليم مدير م  

أخصائيو وسائل 

 التدريب 

 مدير عام التدريب و التنمية 

إدارة المساعدات

 التدريبية  

إدارة الإبتعاث 

 للخارج 

إدارة تخطيط

 التدريب 

إدارة مساندة 

 التدريب 

إدارة البحوث  

 مساعد المدير العام لتنمية الإدارية
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  شركة طيران عربية تدريب نموذج هيكل –17 –شكل رقم 
  

    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .74ص  .مرجع سابق. العملية التدريبية. عبد الرحمن توفيق: المصدر

    
ما يدل على  هذاو . إنه من الناذر أن نجد برنامجا جاهزا يستجيب بدقة لحاجات تدريبية معينة

، ما يعني أن الهيكلة المسئولة عن برامج التدريب لا تنتج نفس ضرورة إقامة مشاريع تدريبية مختلفة
ما يعرف بدفتر أعباء  لذلك وجب استخدامو . و المواد المستخدمة في التدريبأالحلول أو نفس الطرق 

فستتخذ إدارة التدريب هيكلا ، هكذاو  1.العملية التدريبية، حيث يوضع حل خاص لكل مشكلة على حدا
. مرنا للتعامل مع كل أنواع الإحتياجات التدريبية أو كل أنواع المشاكل التي يمكن للتدريب أن يعالجها

  .ظيم جيد لإدارة أو مصلحة التدريبتكون الهيكلة بالمشروع هي الحل في وضع تن فربماو لهذا، 
  :ةاللامركزية في إدارة العملية التدريبي. 2.2.1.1

، على عاتق الأمروظيفة الموارد البشرية و من بينها التدريب في حقيقة  أنشطةتقع وظائف و   
نه و في أغير . بالمؤسسة و فرق العمل رؤساء مختلف الوحدات و المصالح الإطاراتالمدراء و 

و لهذا ارتأت . الموارد البشرية بشكل مركزي إدارةرسميا  الأنشطةيتولى هذه  الأحيانغالب 
لوحدات التشغيلية و الوظيفية من على مختلف ا الإدارةهذه  مهام (partage) تقسيمالمؤسسات ضرورة 

  .المبدأالتي تعرضت لتطبيق هذا  الأنشطةو لعل التدريب من بين . الفعالية تحقيقجل أ
                                                 
1 : Jean-Marie Peretti. Tous DRH. Ed d’organisation. Paris. 2002. p 230.  

   مساعد المدير العام للتخطيط

 و التطوير

و تطوير المناهج  مدير تخطيط  

مدير 

البرامج 

الخاصة 

مدير مكتبة 

 البرامج 

 رئيس الشركة 

 المساعد التنفيذي للشؤون العامة

 مدير عام التدريب و التنمية

 مدير خدمات التدريب المساندة

 مدير تخطيط  و تنمية الموظفين

 المتدربين مدير متابعة

مساعد المدير العام للبرامج 

 التدريبية

 مدير برامج التدريب الإداري 

 مدير برامج الحاسب الآلي 

 مدير برامج التدريب الفني  

مدير برامج اللغات الأجنبية   
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 في تفيد الأخيرةهذه . اللامركزية ؛التدريب إدارةفعالية  تحقيقالمعتمدة في  الخياراتمن بين و   

  1:تحقيق ما يلي
 .بالمؤسسات أكثريطبق  أصبحو الذي الإدارة بالمشاركة  أسلوب الإنسجام مع -

 .التشغيلية الإطاراتتعبئة المدراء، المسيرين و  -

 .للواقع الميداني أكثرتخاذ قرارات ملائمة إ -

 .في القرارات المتخذة أكثرالموارد البشرية  إقحام -

التدريب التي يقوم بها  أنشطةيراقب مباشرة  1+المسئول ن(  التدريب الفعالة لأنشطةالمراقبة   -
 ).مسئول التدريب ن 

 التشغيلية القائمة على الإطاراتاستشاري لدى المدراء، المسيرين و  إلىل مسئول التدريب وتح -
 .إلى تحسين نوعية الخدمة التدريبيةي التدريب، مما يؤد أنشطة

دريب إلى الإطارات التشغيلية يزيد من فعالية هذه تحويل سلطة اتخاذ القرارات في مجال الت -
 .القرارات

أن تساهم في  العملية التدريبية على مختلف الوحدات بالمؤسسة إدارةو يمكن لعملية تقسيم مهام   
ففي إطار مرحلة التحليل و بالتدقيق فيما يخص تحديد و تقدير . تفعيل أهم مراحل العملية التدريبية

ية، من الضروري تفويض سلطات تحديد هذه الإحتياجات للمسيرين و الإطارات الإحتياجات التدريب
ذلك لكونها قريبة من ميدان العمل و الإنتاج و لها نظرة متفحصة على المشاكل التي تصيب  .التشغيلية

    . م إدارة الموارد البشرية أو إدارة التدريب بدور الإستشارةاالأداء و أسبابها، مع قي
  : إلى التدريب و تقديرهاالحاجة . 2.1

    :التدريبمفهوم الحاجة إلى . 1.2.1
يمكن أن يحدث بالمؤسسة أن فردا ما يقدم مستوى أداء أقل مما يستطيع تقديمه و ذلك بالنظر   

و قد يكون هذا الأمر راجعا إلى عدة  الحالية،فهو إذا غير قادر على القيام بالمهام  .مؤهلاتهإلى 
  .الفردتجاهات التي يتوفر عليها هذا معارف و المهارات و كذا الإيخص المنها ما  أسباب،
لا يجب أن تنجر إدارة الموارد البشرية و خاصة مصلحة التدريب أو القائمين على أنشطة   

    رضاء هذه الفئة لإعتقاد بأنهم مجبرون على تلبية الحاجة التدريبية ما وراء الإالتنمية البشرية عمو
 .التدريبية احتياجاتهمأن الفرد أو الجماعة هم الأقدر و الأجدر بأن يتعرفوا على  ادعتقالإأو تلك، أو 

تخلي و هذا لا يتأتى إلا بال .احترافيةالتدريب أن يعمل كمتخصص و بطريقة  مسئولفعلى المدير أو 
و العمل وفق منطق الخبرة و الكفاءة في  ،)متدرب—تدريب مسئول( عميل—العلاقة سوقعن منطق 

ففي غالب الأحيان يكون  .عرف على حاجات الموارد البشرية من التدريب على كل المستوياتالت
صاحب الحاجة أي الفرد أو فريق العمل غير قادر على تحديد ما يحتاجه من تدريب بطريقة صحيحة 
                                                 
1 : Jacques Soyer. Fonction formation. Ed d’organisation. 3 ème ed. Paris. 2003. p 17.    
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اد    أن يكون الأفر يو لكن هذا كله لا ينف .كونه بحاجة إلى التدريب الفرد لا يتقبلو قد يحدث و أن 
  .و الجماعات من أهم المصادر المعتمد عليها في تقدير الحاجات التدريبية

عتقاد بأن كل المشاكل التي ية بمكان أن نبين أنه لا يمكن الإبالإضافة إلى ما سبق، فمن الأهم  
مردها إلى ، العمل أو على مستوى المؤسسة ككل قسواء على مستوى الأفراد و فر بالأداءتتعلق 

فالتدريب ليس عصا سحرية  .قدرة التدريب على معالجتها من ثمو  ،لمعارف و المهاراتنقص في ا
ى عدم توافر الممكن أن يكون سبب القصور في الأداء الفردي أو الجماعي راجعا إل ومن. بيد الإدارة

المسطر لكل فرد أو فريق هدفا غير موضوعي أو  الأداء ، أو ربما يكون هدفالتجهيزات و الوسائل
  .في القيادة ةأي مشكل ،شراف عليهاو قد يكون المشكل في تأطير الأفراد و الجماعات و الإ ،بالغا فيهم

، هناك العديد من التساؤلات أو الأسئلة التي تؤدي بنا إلى تحديد عند تحليل أداء المؤسسة  
  : توياتفي العديد من المسو تنصب هذه الأسئلة  .ككل التنظيمموطن الخلل و الذي يعوق أداء 

  .مستوى الفرد -
  .مستوى العمليات و الإجراءات -
  .المستوى الكلي للمؤسسة -

و من بين الأسئلة التي  .لتشخيص الأداء  Swansonو هذا ما يعرف بمصفوفة سوانسن    
 التساؤلاتو لهذه  .(expertise)وضعها هذا الأخير ما يتعلق بميدان الخبرة على المستوى الفردي 

و هي  .تدريب لدى الأفراديب ذلك لمدى قدرتها على تشخيص الحاجة إلى العلاقة وطيدة بالتدر
  1:كالآتي
  المهارة و الخبرة لأداء العمل ؟ المعرفة، على الفرد يتوفرهل    -
  ، المهارات و القدرات المطلوبة لأداء العمل بطريقة مناسبة ؟هل حددت المعرفة -
  ات و القدرات المطلوبة ؟ ، المهارفهل تعرض الفرد للتقييم بالنسبة للمعار -
  هل درب الفرد على العمل بطريقة مناسبة ؟ -
  ؟ رتقاء إلى متطلبات العمل الجديدةستمرار في التطور من أجل الإهل يمكن للفرد الإ -

مع  ،لتي تضعها المؤسسةلفرد في مستوى مقاييس الأداء اا أداء أيمكن أن يكون بالتالي،و    
فإذا استطاع الفرد أن يصل إلى مستوى مقياس الأداء  .؟ ابلة للقياسأن العمل يتكون من مهام ق العلم

     توجد حاجة إلى التدريب عندما ينقص الفرد المعرفة  "و يمكن إذا القول بأنه . ب آنذاكفلا داعي للتدري
فإن الحاجة إلى التدريب  ،إضافة إلى ما سبق  2".بشكل مرضأو المهارة لأداء المهمة الموكلة إليه 

ات الجديدة ستثمارمع الإ زكامنة و ستبر، أو هي دوام، و لكن على المؤسسة اكتشافهاجودة على المو

                                                 
1 : Dugan laird. Approaches to training and development . New perspectives in organisation learning, 

performance and change . 3 rd Edition. Perseus Publishing. Baton rouge. Louisiana. p 58. Document en ligne. 
Consulté le  22/03/2006. www.netlibrary.com   

2 : Ibid. p 59.  
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             التي تطرأ على البيئة الداخلية نتاج التغيراتتظهر  أوخططها و مع التي تنجزها المؤسسة أ
لا يؤدي  الأفرادأحد " و يمكن القول أيضا أن الحاجة إلى التدريب تتمثل في كون  .أو الخارجية للعمل

 الأفرادحد أ، أو أن النقص في معلوماته أو في مهاراتهعمله بما يناسب إمكانياته لأنه يعاني من بعض 
              ،اكتساب معلومات أو مهارات إضافية تمكنه من أداء مهام جديدة في القريب العاجل إلىفي حاجة 

     1".)تنموي(و هذا احتياج توقعي 
 في  اختلافوجود  يلاحظ كما ،يب من مؤسسة لأخرىالحاجة إلى التدر معدلاتتختلف   
 و مجالات النشاط تولد و يبدو من ذلك أن بعض ميادين .على التدريب بين مختلف المؤسسات النفقات

، و هذا من غيرها أكثرعلى التدريب  على بعض المؤسسات أن تنفقف .تدريبية أكثر من أخرى اتحاج
    2:، أهمهاعواملراجع لبعض ال

   .متطورةأن تعمل بقطاع يتميز باستخدام تكنولوجيا  -
 .لتكنولوجيا أو التنظيمل ،قللمنتجات، للأسواالتغيرات بالنسبة  كثيرا من أن تعرف -

   .ريبيةحتياجات التدتحديد نوع الإلعلى المؤسسة أن تعمل جاهدة ينبغي  ،و على هذا الأساس  
 يةف الحاجات التدريبصنفهناك من ي. و لكنها متقاربة جدا فات مختلفةيتوجد تصن ،على هذا الصعيدو 
التدريب قد تكون و هناك آخرون يرون أن الحاجة إلى  ).حاجات فردية و حاجات تنظيمية( نيعنو في

  .متعلقة بالأفراد أخرى، و حاجة وظيفية، و استراتيجيةحاجة 
    فردية بأنها تلك التي تظهر لدى فرد معين ، فهم يعرفون الحاجات الأما بالنسبة للفئة الأولى  

و بالنسبة للحاجات  .مكن معالجتها على المستوى الفرديو ي ،أو لدى عدد محدود أي قليل من الأفراد
ى مستوى تظهر عل الأقل، فهي التي تمس وحدة تنظيمية كاملة أو المؤسسة ككل أو على التنظيمية

الخطة  أن الحاجات التدريبية الإستراتيجية هي الناتجة عن و يرى آخرون .جماعة عمل كثيرة الأفراد
، أي نوع بمهام وظيفية معينة"و الحاجات التدريبية الوظيفية، فهي تتعلق  3.التجارية أو الإستراتيجية
و يعتبرون الحاجات الفردية ناتجة   4".تصال بالزبائن أو العمل على الحواسيبمحدد من العمل مثل الإ

  .ترتبط مباشرة بكفاءاته و خصائصه و عن الفرد نفسه
  : رئيسين، ألا و همايمكن تعداد أهم الحاجات التدريبية للمؤسسة ضمن نوعين  كما  

 .Besoin d’évolution         حاجات التنمية  -

 .Besoins de flexibilité      حاجات المرونة  -

                                                 
  .25ص . 2003. القاهرة. مجموعة النيل العربية. التدريب الفعال و أثره على التكلفة. ترجمة شويكار زآي. توني نيوباي: 1

2 : Pierre Romelaer. gestion des ressources humaines. Ed Armand colin. Paris. 1993. p 176.  
  . 26ص . 1997.بيروت. الدار العربية للعلوم. التدريب الناجح للموظفين. لترجمةترجمة مرآز التعريب و ا. مالكولم بيل: 3
  . 28ص . نفس المرجع: 4
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للزيادة من كفاءة و فاعلية فمن المهم وضع تصنيف لأهم الحاجات التدريبية و هذا  هكذا،و  
    1:و هناك تصنيف يضع هذه الحاجات ضمن فئات كما يأتي .التدريبإدارة عمليات 

   .الحاجات الإلزامية -
   .متابعة أنشطة التدريب للأعوام السابقة -
  ؛ستراتيجية المؤسسةاالتدريب المرتبط ب -

  .ةنافسمال حالات -
 .الأساسية للمؤسسة الكفاءات -

 .تالمبيعا آفاق -

 .لخإ...للمؤسسةالمرونة بالنسبة  توفير -

   ؛و هي تتضمن ،، مصالح المؤسسة، وحداتحاجات التدريب بالنسبة لأقسام -
   .)تدريب صيانة(يتهم في منصب العمل فعال لمحافظة علىالأفراد ل تدريب -
 .وو النم التقدم و المستقبليةالأفراد من أجل مساعدتهم على التكيف مع التغيرات  تدريب -

 .على السلامة المهنية التدريب -

   .)، التدريب الإداريالمشرفين(المؤطرين  تدريب -
  .بالنسبة للإدارة الندوات -
  .)التدريب ة، عطلالحالات المذكورة سابقاخارج ( .تدريبالالشخصية للأفراد في  الرغبات -

بعض، و تحتاج إلى جهد ال بعضهابهذه الأنواع من الحاجات التدريبية مرتبطة  ،في واقع الأمر  
ما تمكنت المؤسسة من و مه .بدقةجهيد من إدارة المؤسسة و إدارة الموارد البشرية من أجل تحديدها 

عمال على ، و تقديم فئة من البعضفإنها ملزمة بتقديم بعضها على  ،حتياجات التدريبيةحصر جميع الإ
 من جهة أخرى ، وجهة ناتها من، و هذا راجع لمحدودية إمكاأخرى أخرى و وظائف على وظائف

  .أكثرملحة بعض الحاجات تكون 
و ذلك لأن الأداء  بية بالمعارف و المهارات أمر مهم،إن التأكيد على ارتباط الحاجات التدري  

و يمكن  .ظروف العمل كما سبق الإشارة إليهالفردي أو الجماعي بالمؤسسة يتأثر بعوامل عديدة ك
فالفرق بين ما يجب أن يقوم به  .علاقات بين عدة متغيراتمن خلال ة التعبير عن الحاجة التدريبي

 D يمكن التعبير عنه بالحرف و .ختلال في الأداءما يقوم به فعليا هو عبارة عن الإالفرد و 
(Defficiency) . 2:و تكتب العلاقة كما يأتي   

   
                                         M – I = D         

 
                                                 
1 : Pierre Romelaer. Op cit. p 178.  
2 : Dugan Laird. Op cit. p 62. 
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M :  ما يجب القيام به     (Must do)       

 I   :ما يقوم بعه الفرد     (Is doing)  
              

  ما يقوم به الفرد  –ما يجب القيام به =  الأداءختلال إ                 
  

ناتجا عن نقص في  الأداءيكون اختلال  أنحتى تكون هناك حاجات تدريبية حقيقية، يجب   
و لهذا، يجب التحدث عن حاجات . تجاهات لدى الموارد البشرية بالمؤسسةرات و الإو المها المعارف

يكون نتاج  أنيمكن  الأداءن اختلال لأو ذلك  .الأداءقبل تحديد السبب الحقيقي لاختلال تدريبية كامنة 
 عدم تصميم العمل بطريقة أوعدم وجود تغذية عكسية جيدة فيما يخص المعلومات  مثل ،أخرىعوامل 
   Defficiency of execution ) (.1 أو الإنجاز ذيسمى باختلال التنفي ، و هذا مالخإ...مناسبة
   :التدريبيةحتياجات تقدير الإ. 2.2.1

  :حتياجات التدريبيةتقدير الإ مستويات. 1.2.2.1

 هو أنه لا توجد ،من أهم الأشياء التي يجب معرفتها عن تحديد أو تقدير الإحتياجات التدريبية  
، و لكنها عملية يجب تصميمها جيدا للتحكم في زمام الأمور عملية محددة يمكن اتباعها مرحلة مرحلة

  2.بعد ذلك
أداء الموارد  إن التدريب نشاط مرتبط عموما بأهداف معينة و خاصة تلك المتعلقة بتحسين  
. التكاليف و زيادة الأرباح ليل منو كذا التق ، القدرة التنافسيةتحسين نوعية المنتج أو الخدمة ،البشرية

حتياجات بصفة صحيحة و تحديد هذه الإ .تدريبية بهذه المجالات التنظيميةحتياجات الو لطالما تعلقت الإ
و تتم عملية تقدير . جهود التدريبية مباشرة نحو الهدفو ذلك من أجل توجيه ال أساسي،و دقيقة أمر 

     3:حتياجات حسب ثلاث مستوياتهذه الإ
   .ل التنظيميالتحلي -
   .تحليل الوحدة الوظيفية -
   .تحليل فردي -

          حتياجات التدريبية الموازنة و التوفيق بين استراتيجيات المؤسسة و يجب عند تقدير الإ  
ها استراتيجيات سياسات المؤسسة و كونلو هذا  .و الأفراد من التدريب الوحدات التنظيمية و احتياجات
حتياجات ملية تقدير الإو الشكل الموالي يوضح لنا ع .لعملية التدريبيةل سبةبالن العام تمثل الإطار

  :على شكل خطوات أساسية التدريبية

                                                 
1 : Ibid.  
2 : Fred Nickols . training  need assessment. p 2. Document en ligne. Consulté le 14/02/2006. 

http://www.home.att.net /N~essays /TNA.PDF   
  .  169ص . 98/1999. الإسكندرية. المكتب الجامعي الحديث. إدارة الموارد البشرية. راوية محمد حسن: 3
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  التعرف على الحاجات التدريبية –18 –شكل رقم 

  
    

         
      

        
    
  

                             
  
  
  
  
  
  

     
 .2006 .الرياض. معهد الإدارة العامة .إدارة عملية التدريب .براهيم الدسوقيترجمة محسن إ .مايك ويلز :المصدر

  .59ص 

  
فيمكن . خطوةخطوة عتقاد أنه كل المؤسسات تعتمد على هذه الخطوات و تحترمها لا يجب الإ  

    .طوات باستقلالية عن باقي الخطواتالقيام ببعض الخ
جيدا، يجب أن نؤكد على  و كي نفهم معناه .حتياجات التدريبية له جوانب متعددةإن تقدير الإ  

    1:الجوانب الآتية

و هذا ما يحدث  .بتقدير حاجة معلنة أو مطالب بهاحتياجات التدريبية تقدير الإيرتبط  أنيمكن  -
أن  ونير الذين ن طرف أحد الأفرادص في التدريب و معه طلب للتدريب معندما يتقدم المخت

   .دةالتدريب هو حل للمشكلة الموجو
يمكن  )نتائج النشاط( فجوة في النتائج أوضحتتياجات التدريبية يرجع إلى عملية تقييم تقدير الإح -

  . التدريب معالجتها عن طريق

                                                 
1 : Fred Nickols. Op cit. p 2. 

 جمع السياسات و الإستراتيجيات المشتركة 

 التعرف على حاجات العمل

 ...الطلباتالتعرف على الحاجات الفردية، التقييمات، 

 التعرف على الحاجات و المهارات بالنسبة لكل وظيفة في كل إدارة على حدا 

 التعرف على التدريب الإلزامي 

 التعرف على الأفراد المعنيين 

 إدخال الحاجات المحتملة إلى سجلات التدريب 

 لتدريب  إخراج تقارير بمتطلبات ا
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و هنا المشكلة في التدريب . بتقييم التدري نتائج إلى تياجات التدريبيةتقدير الإحيمكن أن يرجع  -
 .لا يمكن حلها عن طريق التدريبو سه نف

الأفراد و الجماعات عن طريق التقييم المتواصل و الفعلي لأداء الموارد البشرية ابعة أداء إن مت    
إن ف ،و بالإضافة إلى ذلك .تي يمكن تغطيتها عن طريق التدريبيمكن أن يبين بوضوح الفجوات ال

كل  ، يعطينا دوما نظرة واضحة عن متطلباتلاحقا يعالجو هذا ما س تحليل الوظائف أو مناصب العمل
     وظيفة،في تحديد نوع الحاجة التدريبية الخاصة بكل  بذلك و يفيد ،من المعارف و المهارات وظيفة

  .خاصة بالنسبة للأفراد الجدد أو الأفراد الذين تقلدوا مناصب عمل لم تكن موجودة من قبل بالمؤسسةو 
و يمكن  .تحليلي عملهو  و إن تقدير الإحتياجات التدريبية نشاط مبني على المعلومات    

الإستبيان، المقابلة، الملاحظة المباشرة، جمع            : مثال(المعلومات  و تحليلجمع بأدوات في ذلك  ستعانةالإ
و هذا ما يؤدي  1.، و ليست كل هذه الوسائل صالحة لكل الأحوال و الظروف)لخإ...و تحليل البيانات

   .ظام المعلومات للموارد البشريةهمية نأإلى إبراز أهمية المعلومات و بالتالي 
ي في تحقيق أهداف عملية تقدير عامل أساس ،إن توفير المعلومات كما سبق الإشارة إليه    

   .حتياجات التدريبيةالإ
   :المعلوماتأهمية . 2.2.2.1

    2:يأتياجات التدريبية فيما تيحو تتمثل أهم المعلومات اللازمة لتقدير الإ    
  .الإداريمعلومات عن التنظيم  -
   .معلومات عن الأهداف و السياسات -
  .معلومات عن تطور النشاط -
   .معلومات عن أسلوب ممارسة الوظائف الإدارية -
   .معلومات عن الإمكانيات المادية -
   .معلومات عن النظم و الإجراءات -
   .معلومات عن الأفراد -
  .إلخ...المحيطةمعلومات عن الظروف   -

الوقت المناسب يتطلب حيازة المؤسسة على نظام لمعلومات إن توفر المعلومات الضرورية في 
يعمل على ، فإن نظام المعلومات هو نظام و كما هو معروف .الية و النجاعةالموارد البشرية يتميز بالفع

ستفادة منها على كل مستويات و وظائف من أجل الإ ، و نشرهاجمع البيانات، تخزينها، معالجتها
   :البشريةذج لقاعدة معلومات الموارد نمو يليو فيما  .المؤسسة

  

                                                 
1 : Ibid. p 3.  

  .16ص . 1997. بيروت. توزيعلالمؤسسة الجامعية للدراسات و النشر و ا. الأداء التنظيمي ةإدارة الموارد البشرية و آفاء. آامل بربر: 2
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  دور قاعدة بيانات الموارد البشرية –19 –شكل رقم 

            
  
  
  
  
  
  
  
  

    
  

    
  
  

    
  
  
  
  

أداء  حتياجات التدريبية تلك التي تتعلق بالعمل من جهة ومن أهم المعلومات الخاصة بالإ  
ة التي هما من الأنشطة الرئيس ،م الأداءتقيي ناصب وفتحليل الم .أخرىالأفراد والجماعات من جهة 

   سنقوم بالتطرق لهذين النشاطين  ،لهذا و .حتياجات التدريبيةلتقدير وتحديد الإ عتماد عليهايمكننا الإ
  .كذلك بعض التقنيات المستخدمة في هذه العملية و

   :حتياجات التدريبيةالتقنيات الأساسية لتقدير الإ الأنشطة و .2

   :الوظائفتحليل . 1.2
 بالنسبةخاصة  و، إن هذا النشاط بمثابة اللبنة الأساسية لعديد أنشطة إدارة الموارد البشرية  

، كذا تنمية المسارات المهنية تخطيط حاجات المؤسسة من الموارد البشرية والأجور، م الوضع نظ
  يف أو وصف للوظائف توصد من خلال هذه العملية هو وضع الهدف المنشو و .التدريب ناهيك عن

   .شاغل منصب العمل تتوفر في أنالتي يجب  مواصفاتالتحديد بذلك  و

 :بيانات الأفرادقاعدة*

  .الخصائص الدائمة -

 ؛أرشيف البيانات الإلزامية -
  . الاقتطاعات ،الأجور

بيانات تاريخية عن العمل،  -

  . لخإ...التدريب

  .تقييم الأداء -

  . نوع الكفاءات المتحكم فيها -

 . خطط المسار المهني -

 مغادرة العمل * 

 ) التاريخ، النوع(   

  : الأجور* 

 عناصر الأجر،  -

 .  الإقتطاعات

  : التقييم* 

الفترة، الأداء،  -

  .الملاحظة

 الترقية*

  .لخإ...التاريخ، النوع -

  :التعيين* 

 .المنصب -

المستوى، نوع   -

 .الكفاءة، تاريخ

  :التدريب* 

، التاريخ، النوع -

 .  مدة، التقييمال

  : التوظيف* 

هلات المؤ -

بتدائية، تحديد الإ

 .إلخ...الموظفين

 Robert Reix. Système d’information et management des organisations. Ed :المصدر
vuibert. Paris. 2002. p 710. 
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   :مفهوم تحليل الوظائف. 1.1.2
وتجدر الإشارة  .واصفات منصب العمل ومواصفات شاغلهم استخراجإن جوهر العملية هو   

نه غير أ .جهة أخرىتوصيف الوظائف من  جهة و نه هناك من يفرق بين تحليل الوظائف منإلى أ
 أخيرةخطوة  أومرحلة  إلابطاقة الوصف الوظيفي ما هي  إعداد أوتوصيف  هناك من يرى أن عملية

   .ضمن تحليل الوظائف
تسجيل  وتحليل  دراسة و تحليل الوظائف ما هو إلا عملية جمع و" في الأول يمكن القول بأن   

كذلك  و ،لمختلفة وظروف العمل المحيطة بهادها اأبعا ، سلطات الوظيفة ولبيانات المتعلقة بواجباتل
ن الناتج المباشر لهذا التحليل إنما يتمثل في إعداد بطاقة توصيف أ و ،المتطلبات الأساسية لشغلها

ن عملية هكذا، فإ و  1."المعينة مسؤوليات الوظيفة واجبات و توضح وهي عبارة عن قائمة ،الوظيفة
   ،وخاصة بالنسبة لعملية أو نشاط التدريب ،لأمر على عنصر مهمتحليل الوظائف تنطوي في حقيقة ا

كيفية القيام به  هو العنصر الذي يتمثل في وضع المعايير التي تتمثل في ما يجب القيام به من مهام و و
ا تحتويه الوظيفة من مهام معرفة الدقيقة لمالفمعيار الوظيفة يفيد كثيرا في . والهدف من وراءه

حتياجات التدريبية لا يمكن لها أن تتم إلا ن عملية تقدير الإبالتالي، فإ و .اتت ومسؤولي، سلطاوأنشطة
. بوجود بطاقات جيدة للوصف الوظيفي أي معرفة المعايير القياسية التي يجب أن يتحكم بها الأفراد

 هو الآخر الذي يعتبر إنجاح نظام تقييم الأداء و أهمية كبيرة في إعداد و ن لهاومن ذلك أيضا، فإ
عملية " ص إلى أن عملية تحليل الوظائف هي لخويمكن أن ن. حتياجات التدريبيةمحوريا عند تقدير الإ

جمع معلومات عن كل وظيفة بغرض التعرف على وصف الوظيفة ومتطلباتها ومواصفاتها 
اصة خ ن علاقة بالتدريب ومالها م ن عملية تحليل الوظائف و، فإهكذا و 2."وخصائصها وطبيعتها

 أهم، تقوم على أساس توضيح يمهايتق و التدريبية كذا تصميم البرامج بية وحتياجات التدريتحديد الإ
  3:يمكن تشخيصها بواسطة التساؤلات الموالية و .الجوانب التي يتضمنها منصب العمل

  ما هي الأعمال التي يقوم بها الفرد في الوظيفة ؟ -
  كيف يقوم بتأدية تلك الأعمال ؟ -
  لوسائل أو الأدوات التي يستخدمها لتأدية الأعمال المطلوبة ؟هي ا ما -
  هو ناتج تلك الأعمال من سلع أو خدمات ؟ ما -

 المعلومات فضلا عن و ،وبالإضافة إلى المعطيات التي تعبر عن الوصف الوظيفي سابقة الذكر     
تحليل  لى أساس جمع ويقوم تحليل الوظائف ع، المسؤوليات المتعلقة بالوظيفة ت والسلطا التي تخص

   4:كما يلي شاغل الوظيفة بمواصفات التي تعرف و الموارد البشرية،معلومات عن 

                                                 
  .285 ص. 2003/2004. الإسكندرية. الدار الجامعية. إدارة الموارد البشرية؛ مدخل تحقيق الميزة التنافسية. مصطفى محمود أبو بكر :1
  .44ص . 2005. عمان. لتوزيعللنشر و ا دار الشروق . إدارة الموارد البشرية؛ إدارة الأفراد .مصطفى نجيب شاويش :2

.44ص . نفس المرجع:  3 
.57ص . د ت. الجزائر. المةڤ. المةڤمديرية النشر بجامعة . إدارة الموارد البشرية. وسيلة حمداوي:  4 
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   .القدرات التعليم و المعارف و -
   .الخبرات السابقة -
   .هتماماتالدوافع و الإ -
  .)لخإ...الجنس السن،(المعلومات الشخصية  -

  معلومات عن الوصف الوظيفي  يمكن بسهولة ملاحظة أن تحليل الوظائف بما يجمعه من و    
الموجودة  أو الفجوة تقدير الهوة يمكننا من معرفة و ،المنصبما يجمعه عن مواصفات الفرد شاغل  و

ا م و - ما يعرف بالمعايير - سلوكات اتجاهات و مهارات و بين ما تقتضيه الوظيفة من معارف و
 نوع الوصف الوظيفي مفيدة جدا في تحديد ما ن بطاقاتإف ،بالتالي و .يمتلكه الفرد حقيقة لأداء عمله

اء سرعة الأدب الأفراد الجدد من تدريب حتى يحققوا، بالإضافة إلى ما يحتاجه يةتدريبال الاحتياجات
  .مسئوليات جديدة رقية لتقلد مهام ون من التوما يحتاجه الأفراد المستفيدكذلك  ، والمطلوب

سلبية بالنسبة  على نتائج التحليل الوظيفي يؤدي إلى نتائج إن عدم اعتماد مصممي برامج التدريب     
الواجبات  و الأنشطة ، يجب أن ترتبط البرامج التدريبية ارتباطا وثيقا بالمهام ولذلك و .لفعالية التدريب

ا مسنأتي في و. ف ينحرف عن أهداف المؤسسةن التدريب سو، فإعدا ذلك التي تتضمنها الوظائف، و
  .الأساسية لعملية تحليل الوظائف يلي على المراحل

  : مراحل عملية تحليل الوظائف .2.1.2

  :أين يتم ثلاث،إلى مراحل وتنقسم عملية تحليل الوظائف   
   .التخطيط لتحليل الوظائف -
   .جمع المعلومات -
   .توصيف الوظائف -

   :الوظائفالتخطيط لتحليل  .1.2.1.2
يتم  و .التخطيطهي  و ، ألالأمر بمرحلة أساسيةمن المعلوم أن كل عملية إدارية تبدأ في واقع ا  

 .محللين للوظائف أو عمال بالمؤسسةفي هذه المرحلة إعداد الأفراد المشاركين في التحليل سواء كانوا 
جل تعريفهم الأفراد المشاركين بالعملية من أ تقوم الجهة القائمة بالعملية أو الإدارة العامة بإبلاغ و

تمكنوا من المشاركة مع إعطائهم شيئا من الثقة حتى لا ينتابهم التخوف ويبالغرض من هذا النشاط 
خاصة ن العمال يعتبرون من أهم المصادر التي تستقى منها المعلومات الأ ، خاصة وبطريقة فعالة

فيجب . حتياجات التدريبيةسبة لتحديد الإإن لهذه الخطوة أهمية كبيرة بالن. المهام بالوظائف، الأنشطة و
الأثر الكبير على الأداء  التي يكون لها الحساسة للوظيفة و الأنشطة الرئيسة و ح المهام وتوضي

المهارات  و ن تحديد هذه العناصر بدقة يمكن من تحديد المعارف، فإأخرى نظر جهةومن  و .البشري
   .التي لا يتحكم بها أو يفتقدها الأفراد الإتجاهات و
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  1:عديدة أهمها متطلباتالوظائف إلى عوامل أو  وتحتاج عملية التخطيط لتحليل     
استخدام هذه  ةفلا شك أن طريق .طريقة استخدام نتائجه السبب من إجراء تحليل الوظائف و -

   .كمية المعلومات المطلوب جمعها عن كل وظيفة النتائج تحدد نوع و
لخبير في أداء فطبيعي أن يتوقف نجاح التحليل على درجة نجاح ا .التحليلمهارة خبير  درجة -

حدد ما إذا كانت ستختاره من بين ت أن على المؤسسة و .يجب اختياره بدقة ،لذلك ، ومهمته
محلل  صفأن يت ،الأفضلمن  و .الخارجيينحد الخبراء د بالمهمة إلى أهفي المؤسسة أو تعموظ

  ؛بنجاحالوظائف ببعض المميزات الشخصية والذهنية حتى يستطيع تأدية عمله 
التحدث  مقدرة على مقابلة الغير و الغير،مقدرة على التفاهم مع  ؛تشمل والشخصية  اتالمميز  -

   .ن يميل إلى مصادقة الناسأ و الصبر،بتميز يأن  و. بلباقةمعهم 
          مقدرة على التخطيط  الحقائق،تفسير  و على التحليلمقدرة  ؛تشمل المميزات الذهنية و -

، مقدرة على التعبير استخدامها في الأوجه الصحيحة ات ولكلم، مقدرة على فهم االتنظيم و
   .عما يجول في خاطره بأسلوب واضح

عتماد عليه لتحديد الواقع أنه لا يوجد مقياس يمكن الإ و. فراد الذين يقومون بالتحليل نفسهعدد الأ -
عدد المقابلات  لكن يتوقف العدد المطلوب على اعتبارات أهمها و للعملية،عدد المحللين اللازمين 

عدد الوظائف  طبيعة و التحليل،نتهاء من عملية الوقت المحدد للإ عملها،الشخصية المطلوب 
  .لخإ...نفسهاطول المقابلة  دراستها،المطلوب 

لتجاء إلى فيفضل البعض الإ. المعلومات المطلوبة لبيانات وانوع الأفراد الذين سيسمح لهم بإعطاء  -
خر في حين يفضل البعض الآ .ل على معلومات أكثرالحصو يةنهم بإمكاناعتقادا م ،ل مباشرةاالعم
ليها تصال بالمشرفين على أساس أن درايتهم باختصاص كل وظيفة بالأقسام التي يشرفون عالإ

  .لخإ...العمالمن دراية  أفضل أدق و
  .لخإ...البياناتار لإعطاء يختم الإدرجة تحضير أذهان الأفراد الذين يقع عليه -

   .ملائمة ن الإعداد الجيد لعملية تحليل الوظائف يؤدي إلى استقاء معلومات دقيقة و، فإاوهكذ  
ما إذا كانت  معرفةحيث يجب  .حتياجات التدريبيةيمكن الإعتماد على هذه المعلومات في تحديد الإ و

إلى هل هم في حاجة  و ،لا مهذه الوظائف تمارس بطريقة قياسية أو معيارية من طرف الأفراد أ
  ة للقيام بها خدمهذا خصوصا في حالات تغيير محتوى الوظائف أو الأدوات المست و .لا مالتدريب أ

فهذه التغيرات قد تستدعي مواصفات  .حتى ظروف العمل التي تنجر عنها و أو تطور في المسئوليات
  .وظيفية جديدة مما يبرز حاجة تدريبية معينة

  
  

                                                 
  . 142 ـ- 140 ص ـ- ص. 2004. الإسكندرية. مؤسسة شباب الجامعة. ت الإنسانيةإدارة الأفراد والعلاقا. عادل حسن: 1
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   :المعلوماتجمع  .2.2.1.2
نه يتم عند تحليل أغير  .مجال استخدامها يختلف باختلافالمطلوبة  ع المعلوماتإن نو  

بعد  و. ذجية لكل وظيفة أو منصب عملالوظائف نوع من التركيز على استخراج بطاقة وصف نمو
ذلك باستخدام  الوظائف بجمعها و محللو، يقوم المعلومات المطلوبة لبيانات أواتحديد الخبراء لنوع 

   1:هي ألا و ،ةأدوات خاص
  : طريقة الملاحظة. 1.2.2.1.2

يقوم هذا الأسلوب في جمع المعلومات الخاصة بتحليل الوظائف على الملاحظة المباشرة   
المهارات التي  الأدوات التي يستخدمها و و ،كيفية قيامه بالواجبات المنوطة به لشاغل الوظيفة و

اليدوية، (الحرفية  علومات اللازمة لتحليل الوظائففي جمع الم أساساهذا الأسلوب  عتمدوي .يمتلكها
   .التي تتطلب قسطا كبيرا من المهارة) المهنية

  : طريقة المقابلة. 2.2.2.1.2
          .الوظائفويستخدم أسلوب المقابلة عادة لتحليل الأعمال بالمنشآت الصغيرة لقلة عدد   

   بمقابلة كل من شاغل الوظيفة ) المحلل(ئف يقوم المسئول عن تحليل الوظا ،بموجب هذه الطريقة و
 .بالوظيفةبغرض الحصول على المعلومات الأولية الخاصة  ،رئيسه المباشر معا أو كل على انفراد و

ليتأكد من  مباشرة شاغل الوظيفة أثناء القيام بعمله الفرد كما يقوم المحلل في بعض الأحيان بملاحظة
  .خلال المقابلة التي حصل عليها منصحة المعلومات 

   :ستبيانطريقة الإ. 3.2.2.1.2
     أن يقوم الموظف  ،ستبيان في جمع المعلومات اللازمة لتحليل الوظائفيقتضي أسلوب الإ  

 يفة بعدثم تراجع إجاباته بمعرفة محلل الوظ ،مسبقا قد أعدتكون تي بملأ الإستمارة التأو العامل 
   .الموافقة عليها من قبل رئيسه المباشر

طريقة معينة  من الممكن أن تكمل و .ن واحدآسلبيات في  يجابيات وإ عدةإن لكل هذه التقنيات   
       مكن استخدام المقابلة في .غير طريقة في آن واحد يلاحظ كثيرا استعمال، لهذا طريقة أخرى، و

  .أكثر موضوعية معلومات أكثر دقة و جل الحصول علىهذا من أ ، وستبيانلإا و
   :توصيف الوظائف .3.2.1.2
ن الوظيفة عحيث تحتوي هذه البطاقة على معلومات  .يقصد به وضع بطاقة للوصف الوظيفي  

  . غير ذلك من المعلومات و عمل بهاكذا الظروف التي تحيط بالفرد الذي ي و ،كل متطلبات أدائها و
لا تكاد  ،القرن الماضي خاصة في بداية الأمر مهمة إدارة الموارد البشرية و أوللقد كانت في  و

في ذلك الوقت من المهم  كان نهأهذا يبين  و .الرجل المناسب في المكان المناسبتتجاوز بكثير شعار 

                                                 
  .66، 65 ص. 1990. عمان. دار الشروق. إدارة الأفراد. مصطفى نجيب شاويش: 1
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معرفة الفرق بين  إلىيؤدي بنا هذا  و .، أو بالأحرى منصب العملللوظيفة 1وضع وصف دقيق جدا
، حيث أوسع من منصب العمل ه الأخيرة هي، فهذيفة من جهة أخرىالوظ منصب العمل من جهة و

الموارد  نلاحظ أن تنظيم العمل في المؤسسات الحالية يعتمد على مفاهيم حديثة منها ما يتعلق بحركية
و يظهر مفهوم  .ي عدة مناصب دون أن تتغير وظيفته، حيث يمكن لفرد معين أن يعمل فالبشرية

  .الكفاءة في كثير من الحالات كبديل لمفهوم منصب العمل
وصفها عن طريق  و معينة )وظيفة، مهام(عمل تحديد المؤسسة لحالة  إن وصف الوظيفة يعني     

ن إ  2."نسبيا عن شاغلها مستقلةهذا بطريقة  و .لخإ...ن إتمامها، ظروف إنجازها، مكاوصف محتواها
ه أمر خصائص بمواصفاته و عتبار الفرددون الأخذ بعين الإل يعرف القول بأن الوظيفة أو منصب العم

فهناك مؤسسات تعتمد في وضع الأجور  .على تحديد الوظيفة كبيرثر فرد أللن ذلك لأ. بعيد عن الواقع
ففي الولايات المتحدة  " .ية على أساس المهارات أو المعارفبالنسبة لكفاءاتها من الموارد البشر

مقابل في  ،اس المعرفةعلى أس أو الأجرالمهارة نتكلم أكثر فأكثر عن الأجر على أساس  الأمريكية،
المهارات في توصيف  لاحظ أن التأكيد أكثر على المعارف وي و 3".الأجور على أساس الوظيفة نظام

، إلا أن استخدام هذه المقاربة حديد احتياجات الأفراد التدريبيةخدم كثيرا إدارة التدريب في تيالوظائف 
  .يقصد بذلك الفئة ذات الكفاءة العالية و ،يناسب فئة محددة أكثر من الفئات العمالية الأخرى

إن عملية تحليل الوظائف وكذا وصف هذه الوظائف مهمة جدا لعديد أنشطة وظيفة الموارد    
المتطلبات المتعلقة  ونظرة عن تطور المهن  إلى تقديمفهي تهدف أساسا  .منها التدريب و ،البشرية

ضع سياساتها في مرجعية لومعلومات ى قاعدة السماح للمؤسسات بالحصول عل ،بالتالي و .بإنجازها
   4.إلخ...، التدريب)mobilité(البشرية الموارد  ، حركيةمجال التوظيف

، كما وصف خاص بشاغلها ضع وصف للوظيفة ونتيجة تحليل الوظائف تتمثل في و، فهكذا و       
، الأمر ر قياسية للأداءهذا لوضع معايي و الأنشطة ن كيفية أداء المهام وعيمكن استخراج معلومات 

     . اس فعاليتهكذا قيا ، فتصميم برامج التدريب وحتياجات التدريبيةد في تحديد الإالذي يفيد فيما بع
  :فيما يلي نموذج لبطاقة الوصف الوظيفي و
  
  
  
  

                                                 
 نادت نظريات أخرىغير أن تحديد المهام بدقة لا يصلح لكل أنواع الوظائف، و قد . دقة الوصف آانت من مبادئ الإدارة العلمية لفريدريك تايلور: 1

  .إلى الإبتعاد عن الوصف الدقيق للمهام و الأنشطة بعد ذلك
 

2 : Françoise Dany. Yves-Frederic Livian. La gestion des cadres: pratiques actuelles et pistes d’évolution. Ed  
vuibert. Paris. 1995. p 122. 

3 : Ibid. p 124.  
4 : Jean Pierre Citeau. Gestion des ressources humaines. Ed Armand Colin. Paris. 2002. p 70. 
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  تحليل الوظائف –20 –شكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .300ص . مرجع سابق. مصطفى محمود أبو بكر: المصدر

  
تضمنه تبعدما قامت إدارة الموارد البشرية بوضع معايير العمل القياسية بالنسبة لما  و ،هكذا           

تنصب في نفس المجال  تجري و بالإضافة إلى الأعمال التي و ،واجبات الوظائف من أنشطة ومهام و
نه يبقى على إف ،مهامللأداء االحركة لعديد الأعمال بهدف إيجاد الوقت المعياري  ة الوقت وكدراس

كذا أداء مختلف  و، البشرية للمواردالحقيقي  داءالأ حولالمعلومات  دارة أن تراجع البيانات والإ
  .اجات التدريبية على كل المستوياتجل اكتشاف الحالتنظيمية من أالوحدات 

   :تقييم الأداء. 2.2

  :تعريف تقييم الأداء .1.2.2

اقي أنشطة وظيفة نه نشاط يقل أهمية على بم الأداء على أكمة النظر إلى تقييليس من الح 
حتياجات التدريبية ة الإركيزة لمعرف نه يعتبرأكما  و .، بل هو عمل بالغ الأهميةالموارد البشرية

 عملية تحليل الوظائف

 الغرض منها

 :توصيف شاغل الوظيفة

هو عبارة عن قائمة بالمؤهلات   

ة و غالبا ما الضرورية لأداء الوظيف

:            تتطلب مثل هذه العناصر

.                            التعليم* 

.                            الخبرة* 

.                          التدريب* 

.                 القدرة على الحكم* 

.                  المجهود المادي* 

.                   اليدوية المهارة* 

.                       المسئوليات* 

.                  تصالمهارات الإ* 

  . لسمات العاطفيةا* 

    .   الجسمانية بعض المتطلبات* 
 

  :توصيف الوظيفة

قائمة تتضمن مجموعة من العناصر،  

  :عن الوظيفة مثل

 . عنوان الوظيفة* 

 . مكانها في الهيكل التنظيمي* 

  ملخص عن الوظيفة * 

  .الواجبات* 

الآلات، المعدات، الوسائل، المواد * 

  . والأشكال المستخدمة

إشراف الغير على الوظيفة،    * 

  . الغيروإشراف الوظيفة على 

 .ظروف العمل* 

  .مخاطر العمل* 
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ر نظام الأجو أساس لوضع مختلف أنظمة إدارة الموارد البشرية كالأنظمة التحفيزية و هو، فبالمؤسسة
   .لخإ...ن الأفراداختيار وتعيي عمليات و

   عملية إدارية دورية هدفها قياس نقاط القوة  إن عملية تقييم الأداء كما يراها المختصون هي   
هدف  في تحقيق ات التي يمارسها في موقف معين والسلوك الضعف في الجهود التي يبذلها الفرد و و

م نقاط القوة        مفهوحول  ذكرما ، يفهتمام في هذا التعرما يثير الإ و 1.معين خططت له المنظمة مسبقا
أداء الموارد  و العمل أسلوبأي أن تقييم الأداء لا يكشف عن النقص في  .الضعف لدى الأفراد و

هذا يتوافق مع ما  و. يجابية أيضاالجوانب الإ ط القوة و، بل هو يعمل على إبراز نقاحسبالبشرية ف
فالهدف عند تحليل العملية التدريبية هو  .تياجات التدريبيةحعند تحديد الإ تريد بلوغه إدارة التدريب

   .بالإضافة إلى ذلك الأفراد الذين لا يحتاجون إليه و ،معرفة الأفراد الذين يحتاجون إلى التدريب
الأساليب  طالما كان القيام به يتم عن طريق الطرق و ، وإن تقييم الأداء نشاط مستمر       

بالملاحظة كأداة  بطريقة ذاتية مستعينا بخبرته و الموارد البشريةالعمل قيم صاحب يأين  ،البسيطة
هذا ما يعرف في حقيقة  و .غير المناسب ستخلاص النتائج حول الأداء الجيد، المناسب، الضعيف ولا

مال أنفسهم بالمقارنة مع زملائهم، يساهمون في تقييم حيث يقيم الع ،الأمر بالتقييم غير الرسمي
تقييم الأداء بطريقة  ه يجبإلا أن. و غير المنتظمةغير المنظمة ذلك من الممارسات  غير رؤسائهم، و

أنظمة " هكذا أسست  و .السابقةذلك لتفادي العيوب التي تنجم عن استخدام الطرق  و ،رسمية منظمة و
جل ملاحظة، خططة، و منظمة و مراقبة، وضعت من أو هي سلسلة أنشطة م. رسمية لتقييم الأداء

كذا  و ،في تحقيق أهداف المؤسسة) العاملالفرد، ( المورد البشريكذلك للحكم على مساهمة  و قياس
    2."تحسين هذه المساهمة

حدر منها أهداف هذه الأهداف التي تت .للمنظمةومن الجدير ربط تقييم الأداء بالأهداف الرئيسة      
ثم يمكن بعد ذلك  الأفراد،النتائج المرجوة من  تنبثق عن ذلك الأهداف و لالمختلفةالوحدات التنظيمية 

توصيف  و عتماد على نتائج تحليلبالإ كل ذلك و .ات المناسبة للوصول إلى هذه النتائجتحديد السلوك
يمكن القيام بتقييم رسمي لأداء كل فرد لمعرفة نقاط القوة  كله،بعد ذلك  و .الوظائف كما سبق توضيحه

، خر المطافآفي  و .النتائج المتوقعة نحرافات عن معايير العمل والإ، تحديد بالتالي و ،الضعف و
تجاهات الإ أو المهارات أو فجوة في المعارف الناتجة عننحرافات في الأداء إنه يمكن تصحيح هذه الإف

  3:أساسيتينكل تقييم يتضمن مرحلتين  عموما، و. عن طريق التدريب المناسب
   .الحالي) الأداء(الوضع ملاحظة  -
  .نة الوضع الحقيقي بالوضع المنتظرمقار -

                                                 
  .199ص  .2005. عمان. دار وائل للنشر. مدخل استراتيجي ؛إدارة الموارد البشرية. خالد عبد الرحيم مطر الهيتي :1

2 : Petit. Bélanger, Benabou, Foucher, Bergeron. Gestion stratégique et opérationnelle des ressources humaines. 
Ed gaëtan morin. Montréal. 1993. p 377. 

3 : Ibid. p 376. 
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  :مراحل تقييم الأداء .2.2.2

نجاز تقييم جيد إلا لا يمكن إ و .خطوات أساسية فراد مراحل محددة وإن لعملية تقييم أداء الأ 
   .بتتبع هذه المراحل

  :بناء مقاييس الأداء .1.2.2.2

، أي ف الوظائف أو مناصب العملباختلا تختلف المقاييس التي تحدد مستوى الأداء المقبول 
مواصفات  ،بالتالي و ،حيث أن هناك وظائف لها وصف خاص. باختلاف النشاط الذي يؤديه الفرد

از عند وضع رتكالتوصيف الوظيفي يمثل نقطة الإ عتماد على نتائج التحليل وإن الإ. خاصة لشاغليها
  على المعايير الكمية كوظيفة مشغل الماكنة  إذ أن هناك وظائف تتطلب التركيز"  .أو بناء مقياس الأداء

لصفحات المطبوعة الذي تكون مخرجات عمله عدد ا الآلة الراقنةكاتب  أوفي مصنع إنتاجي ) الآلة(
       السلوكات (في حين أن هناك وظائف تتطلب التركيز على المعايير النوعية  .خلال فترة محددة

الوظائف العلمية والبحثية التي يصعب  ظائف الإدارية وكالو) قدرات أو المدخلات من مهارات و
        ن كل وظيفة تتطلب مقاييس للأداء تعبر عن كل الجوانب إ، فهكذا و 1".تحديد مخرجاتها بدقة

يجب  و. فيها هذه الأنشطة ىالتي تؤد الآجالكذا  الأنشطة الفرعية و التي تمثل المهام و و ،أو معظمها
بخاصة عندما يتعلق الأمر بالأعمال التي  و ،ن واحدآالكمية في  ييس النوعية وإذ ذاك اعتماد المقا

  .عديدة نوعية أبعاد كمية و تحتوي على جوانب و

ه الأخيرة على فلابد أن تتوفر هذ ،لهذا و .م الأداء رهين ببناء مقاييس جيدةإن نجاح تقيي   
لى هذه الخصائص يمكن أن يحتوي عالمقياس الجيد هو المقياس الذي  و. شروط محددة خصائص و

  .ستخدامقياس، الثبات، التمييز، سهولة الإصدقية الم  ؛و تتمثل هذه الخصائص في. ن واحدآفي 
  :المقياس يةصدق .1.1.2.2.2

قياس مكونات الأداء الوظيفي التي تساهم في و تحديد  على قدرتهالمقياس  يةيقصد بصدق 
و أداء أاس الصادق هو المقياس الذي يمكننا من قياس أداء الأفراد ن المقيإ، فهكذا و 2.فاعلية الأداء

م كل العوامل التي تؤثر ضأي أن المقياس ي .الرئيسة للوظيفة التي يشغلها معظم الجوانبالفرد في 
، بالإضافة إلى ذلك و. ترجوها المؤسسة ظرها العامل وتي ينعلى النتيجة الأخيرة أو المخرجات الت

البيئية المحيطة  العوامل الظرفية و الأخذ في الحسبانق هو ذلك المقياس القادر على المقياس الصادف
فلا يمكن مثلا تقييم أداء رجل البيع إلا بمراعاة حالة  .ئهأدا نتائج التي يمكنها أن تؤثر على و ،بالفرد

  .الركود كن أن تتأرجح بين الرواج والتي يم السوق و
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  :ثبات المقياس .2.1.2.2.2

عندما  اأم .ادما يكون أداؤه ثابتنالثبات في المقياس يعني حصول الفرد على نفس التقديرات ع 
أن يكون قادرا  ،عني ثبات المقياسي و 1.تكون متفاوتة ن نتائج القياس يجب أنفإ مختلفا،يكون الأداء 

لا  اإذفهو  .أو من طرف أشخاص متباينينعلى إعطاء نتائج صحيحة عند استخدامه في أوقات مختلفة 
التوافق في النتائج التي يتم  ستقرار و، الإيقصد بالثبات و" .التي يستخدم فيها بالظروف كثيرا يتأثر

   2."من قبل أشخاص متباينين وأقياس الأداء في أوقات مختلفة الحصول عليها عند 
  :التمييز على المقياسقدرة  .3.1.2.2.2

حيث أن  3.لأداءالتفريق بين المستويات المختلفة الى مدى قدرة المقياس ع و يقصد بالتمييز، 
  المبذولة ذلك حسب الجهود  و ،لى مجموعاتإمستويات الأداء يمكننا من تصنيف الأفراد  نالتمييز بي

ما كانت مقاييس الأداء  إذاحتياجات التدريبية بدقة بذالك يمكن تحديد الإ و .المستويات المتوصل إليهاو 
  . ق بين الأفراد بدقةرة على التفريقاد

  :ستخدامسهولة الإ .4.1.2.2.2

تكون بسيطة  بل يجب أن .بالتالي يصعب استخدامها و ،معقدة ءالأدايجب أن تكون مقاييس  لا 
. لأفراد الخاضعين للعمليةلكذلك  و ذلك سواء بالنسبة للقائم على التقييم ، وواضحة قدر المستطاع و

يفيد مراعاة الوقت ، فلهذا و .تستغرقه عملية التقييم مهم جدا لذين الوقت ا، فإبالإضافة إلى ذلك
  . تكاليف الناجمة عن التقييماليص من التقل فيالمؤسسة 
  :ءالأداقياس  .2.2.2.2

بالإضافة  .معينةقياس الأداء يقتضي وجود هدف أو أهداف ف ،بالإضافة إلى العناصر السابقة  
، لابد لتحقيق هذا كله و. ناسبة للقياسللأسلوب أو الطريقة المختيار الجيد إنه يستدعي الإ، فذلك إلى

   ته البيانات ادون هف. أداء الأفراد لوظائفهمئمة عن معلومات الملاالجمع من لمن يقوم بقياس الأداء 
الصورة  حسب معطيات قديمة أوفقط بالنظر إلى  ، لا يمكن الحكم على أداء الأفرادالمعلومات و

فلب هذه المرحلة يتعلق  هكذا، و. هن عن مستوى ذلك الفرد أو غيرهفي الذ تتركبقد الأولى التي 
   4:ن أن نتحصل عليها من المصادر الآتيةكيم ع المعلومات عن الأداء الواقعي للأفراد، وبجم
   .ملاحظة الأفراد العاملين ومتابعتهم -
   .التقارير الإحصائية -
   .الشفوية التقارير -
  .المكتوبة التقارير -
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رفع  ،بالتالي و .ستعانة بمختلف هذه المصادر للإحاطة أكثر بكل جوانب أداء العملمكن الإوي  
تكون عادة عملية قياس  و. دة في موضوعية عملية قياس الأداءكذا الزيا مستوى مصداقية المعلومات و

فهناك . رآخ الفترة التي تفصل بين تقييم و لمدة أولالأداء دورية من دون أن يكون هناك نمط محدد 
ل مدة سنة لتقييم أداء ضفتهناك من  و .أشهرأخرى كل ستة  مؤسسات تقوم بذلك كل ثلاثة أشهر و

 ، فلا تجب أن تكون طويلةنية التي تفصل بين قياسين للأداءبالنسبة للمدة الزم و .مواردها البشرية
يزي الذي قد التحف ثرالأاف ، بالإضافة إلى إضعاس التغييرات المستمرة في الأداءلا تمكننا من قيبحيث 

على  و عبئا ثقيلان أن تكون هذه الفترة قصيرة فتصبح عملا روتينيا كيم لا و. تنتجه نتائج التقييم
  .المرؤوسين لا طائل من وراءه ساء وؤرال

   :ة الأداء الفعلي بالأداء القياسيمقارن .3.2.2.2
لكشف ا داء الفعلي والأ معتمدة ونحرافات بين المعايير الهذه الخطوة ضرورية لمعرفة الإ  

           وضوح  قات بدقة ووتحليل هذه الفرة تتوقف على القدرة المقيم على إن هذه المرحل 1.عنها
تعكس حقيقة الأداء  وم بالصحة تسمن ثم إصدار أحكام على مستوى أداء الأفراد ت و ،موضوعية و

، ثر كبير على الروح المعنوية للأفرادلنتائج أ، فإن لهذه ابالإضافة إلى ذلك و. البشري بالمؤسسة
منها  والا يتذمر حتىقناع بمدى موضوعية هذه النتائج الشيء الذي يدعو إلى توفر القدرة على الإ

  .هم المستقبليؤفيتأثر بذلك أدا
ا كانت هناك دافعية إذ يمكن أن يتم إلا لأداء لالالفعال  إن التقييم أو القياس الموضوعي و      

  2:يةعه الدافلهذ ن على الأقلايجب أن يتوفر شرط و .تجاه عملية التقييملدى الإدارة  دى المقيمين ول
      إمكانيات الملاحظة متعددة  بسيطة،أداة القياس (قتناع بالقدرة على التقييم بكيفية صحيحة الإ -

   .)تدريب مناسب و
صاحب العمل  المقيم، ،رد البشرية العاملةللموابالنسبة (لتقييم ليجابية الإقتناع بأن الجوانب الإ -

  .تغطي بنسبة كبيرة السلبيات المتوقعة قيمة و تذاهي ) والمؤسسة
ختار بين تنه يمكنها أن فإ ،نتائج التقييمى عند الوصول إل تجدر الإشارة إلى أن الإدارة و و      

ح مع الأفراد قد تؤدي إلى توضي مناقشة النتائج بيد أن .النتائجالسرية فيما يخص نشر هذه  العلنية و
لنتائج ا هاكذلك التخفيف من آثار و .من ثم العمل على تصحيحها و ،بعض الجوانب السلبية في أدائهم

  . على الروح المعنوية لديهم
 : الإجراءات التصحيحية .4.2.2.2

) اسيالقي(توى المعياري نحرافات عن المسفي أداء الأفراد بعد تحليل الإ اكتشاف نقصإن  
ء الأفراد إلى مستوى أدا يرتفعجعل الإدارة في حاجة إلى القيام بإجراءات تصحيحية حتى ي، للأداء
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أوجه  جانب أو وجه منة بالنسبة لاحتياجات تدريبياته الإنحرافات ه تمثلقد  و. مستوى المرغوب فيهال
ذلك  حتياجات التدريبية والإالسجلات الخاصة بتسجل في  فإنها ،بالتالي و .الوظيفة التي يشغلها الفرد

   .ته الحاجةاه تلبية للقيام بإصدار قرار في شأن التدريب الكفيل بسد هذا النقص و
الأول ف. هي في غالب الأمر تصنف إلى نوعان، فة للإجراءات التصحيحية المستعملةأما بالنسب 
لأداء ليتطابق مع المعيار ا المناسب لتعديل يتم اتخاذ الإجراء النوعإذ بموجب هذا  .مباشر سريع و

فهو  ،أما النوع الثاني من الإجراءات التصحيحية .حرافندون الخوض في الأسباب المؤدية إلى الإ
 القيامنحراف بهدف المسببة للإعوامل ال سباب والأالإجراءات الأساسية المعتمدة على البحث في 

   1.تحسينات متواصلة في الأداءب
كذا خصائص المقاييس  و ،لمراحل الأساسية لعملية التقييم الأداءعلى ا تم التعرف بعد أن و 
   .الموارد البشريةفسنأتي الآن على الطرق المستخدمة في تقييم أداء  الأداء،مقاييس 
  :طرق تقييم الأداء .3.2.2

أن تختار  سئولةالمعلى الإدارة  و مختلفة، وأساليب متعددة  طرق وعلى الأداء تقييم  يعتمد 
  : ته الطرق إلىايمكن تقسيم ه حيث ينةف هذه الطرق حسب أسس متباصنت و. ب منهانسالأ
  .موضوعية طرق -
   .)طرق حديثة ية،تقليدطرق (تقديرية ذاتية  طرق -

  :الموضوعيةالطرق  .1.3.2.2

  .شخصيالإن هذه الطرق تعتمد في تكوينها على أبعاد العمل الموضوعي غير القابلة للتقدير  
  .جودة المنتج و الفرد،الذي ينجزه  )أو الخدمة( الأبعاد في كمية المنتجته اتتمثل ه و

 :كمية المنتج .1.1.3.2.2

تحديد  د ناتج الأداء ويمكن الحصول على مقياس موضوعي لكمية ناتج أداء إن أمكن تحدي   
لمباعة أو عدد أو قيمة وثائق التأمين ا إنتاجهاتم ي، عدد الوحدات التي عوهذا الن مثال و .وحدة قياسه

   2.أو عدد الفواتير التي تم مراجعتها ،الصفحات المطبوعة في اليوم
 .، فهذا يبقى في حدود معينةاستطعنا تحديد مقياس كمي يتسم بالموضوعية إن حتى و و ،وهكذا     

حيث أن هذه المقاييس لا يمكنها أن تعكس الجهد المبذول أو كيفية أداء العمل أو مدى الرضا لدى 
يظهر هذا جليا عندما يكون الفرد حلقة في سلسلة متكونة من عدد من  و .لمهامل همعند أدائ لأفرادا

ين ومتوقفين على لإنتاج الذي ينجز على يديه مرهونبالتالي كمية ا و ،أين تكون سرعة أدائه الأفراد،
 رجال البيع مثلا،ك ،بالنسبة للفرد العامل في التسويق ،كذلك و. مستوى أداء الآخرين مدى سرعة و

يجب  الهذ و .هملا علاقة لذلك بأدائ ئية معينة وفربما يحدث ارتفاع في حجم المبيعات بسبب ظروف بي
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المؤسسة  القيام بدراسة شاملة لكل الظروف التي تحيط بالفرد و الحذر عند استخدام هذه الطريقة و أخذ
   .عند التقييم

  :جودة المنتج. 2.1.3.2.2

تفتقر إلى  كثيرا إذا ما كانت جودة المنتج رديئة و ئاج أو سرعة الأداء لا تعني شيإن كمية المنت 
مقاييس لقياس مدى تحقيق  تحديد معايير و ، وجب علينالهذا و .فات التي يرغب فيها الزبونالمواص

اد لقياس الأبعقاييس متحديد  ا،يجب إذ و .المواصفات التي تحددها إدارة المؤسسة الأفراد للجودة و
  .خبرة عالية إلى يحتاج إلى تدقيق وهو عمل  ، ونتجمالتي تعبر عن جودة ال

يجب أن يتضمن تعريفا محددا  أو المنتج يجب الإشارة إلى أن استخدام معايير جودة الناتج و   
يتفاوت حسب  فمقياس الجودة ،بالتالي و .العمل ذاتهريف مشتقا من أهداف و أن يكون هذا التع ،للجودة
أو غير المطابقة  المعيبة ، فجودة الإنتاج الصناعي قد تقاس بمقدار الوحداتأهدافه العمل و طبيعة

قد تقاس بعدد الأخطاء في  أعمال مسك الدفاتر ةجود ، ومد، أو قد تقاس بمعدل العالمواصفاتل
ظروف  والخدمة بوسائل  وق جودة المنتج أية هذا الأسلوب تبقى محدودة لتعلغير أن فعال 1..."القيود

   .فريق العملخصائص   أي بها الفرد لبخصائص الجماعة التي يعم العمل و
عة لتقييم الأفراد جودتها سوف يكون أكثر نجا إن وجود مقاييس تجمع بين حجم المنتجات و   

ذلك لأنها  الجودة معا كأداة لقياس أداء الأفراد و نه هناك من يستخدم الكم و، فإهكذا و. من حيث الأداء
  .تكون بذلك أكثر موضوعية كثيرة للعمل و ال أبعادمتش

  :التقديريةالطرق  .2.3.2.2

  .حديثةى رأخ ته الفئة طرق تقليدية واوتندرج تحت ه 
  : الطرق التقليدية 1.2.3.2.2

  :الترتيبطريقة  .أ

أن تقييم الأفراد يتم بصفة  أي .فظموويتم ترتيب الأفراد العاملين حسب الأداء العام لكل  
م من أقدهذا الأسلوب  و .مرفي حقيقة الأ كذلك هو ، الأمر الذي يجعل هذا الأسلوب بسيطا وعامة

تصاعديا حسب  تنازليا أوه يإذ يقوم بموجبه المقيم بترتيب مرؤوس ،ا المجالذالمستخدمة في ه الأساليب
طريقة الترتيب أخرى تعرف ب ةهناك طريق و 2.ترتيب المستقيمهذا ما يعرف بطريقة ال و ،كفاءاتهم

الأفضل ثم يضعه  دحيث يقوم القائم على التقييم باختيار الفر .لطريقةلهذه اهي وجه ثاني  و ،لبديلا
بعد ذلك يقوم  و .القائمةفيضعه أسفل  أسوالألك بالنسبة للفرد الذي يعتبره كذ و ،على رأس القائمة

هذه الطريقة تقلل من الجهد المبذول  و .ياكلبنفس العملية بالنسبة للأفراد المتبقيين حتى يتم ترتيبهم 
  . لترتيب الأفراد و تزيد من إمكانية الحصول على ترتيب أكثر واقعية وموضوعية

                                                 
  .198ص . المرجعنفس : 1
  .202،205ص، ص . 1996عمان  .دار زهران للنشر والتوزيع. إدارة القوى العاملة. عمر وصفي عقيلي: 2
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  :طريقة المقارنة الثنائية. ب

ارنة كل فرد بجميع تتم مق أين الأفرادإن هذه الطريقة تقوم على القيام بتكوين ثنائيات من  
 الأفراد من) ن(ثنائيات لعدد اليمكن تحديد عدد  و .السليمة المقارنة زملائه بالعمل، مع مراعاة أسس

  1:كما يلي
  )  1 –ن ( ن       

          = ع
         2 

   .عدد الثنائيات :ع
  

   :فعدد الثنائيات الواجب المقارنة بينها هو 10للتقييم هو  نالخاضعيفإذا كان عدد الأفراد   
           10x )10-1(  

      =   ع
                 2  

             90   
  =  ع

             2  
  )مجموعة(ثنائية  45 =  ع
  

  :وبعد المقارنة، يمكن وضع النتائج في الجدول كما يلي  
  

  طريقة المقارنة الثنائية – 5 –جدول رقم 
  ترتيبه  في مجموعته الأفضلنهأعدد المرات التي ذكر فيها الموظف على  الموظف

  2 3  أ

  1 4  ب

  3 2  ج

  4 1  د

  5 -  ه

  .202ص    .1996. عمان. دار زهران للنشر و التوزيع. ملةالقوى العا إدارة. مر وصفي عقيليع: المصدر

                                                 
.  205ص . المرجع نفس : 1 
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، ثم يليه الفرد أالأداء من حيث نه يبدو أن الفرد ب هو الأفضل إف الجدول،حسب معطيات  و  
عن طريق إخضاعه  هفي أسباب تدهور الفرد ، يمكن التدقيق هكذا و .هـأخيرا الفرد  و د،ثم  ثم ج

  .العملربما يمثل احتياجا تدريبيا في جانب من جوانب  و للإختبارات،
  :ختباراتالإطريقة  .جـ

ي أ، أو نظرية فنيةالجوانب ال حولإن اختبار الأفراد في مجال عملهم أو في وظائفهم يتم  
كذلك من  و الأنشطة، واتهم في أداء المهام قدر مهاراتهم و ممارسةاختبار الأفراد يكون من حيث 

و تعتبر الإمتحانات . و مثال ذلك الإختبارات التقنية و النفسية .و المفاهيمالمعلومات  حيث المعارف و
ثر كبير أات ذفقد تكون  ختبارات النظرية، فيما يخص الإ و .وسيلة جيدة في قياس المعارف النظرية

ختبارات كفيلة بأن فهذه الإ 1.في التحقق منها هنالك موضوعية كانت و العملب مباشرة متصلة تإن كان
  . الجماعات التنموية لدى الأفراد و وتكشف عن الحاجات التدريبية 

  :طريقة التدرج .د

احتواء أداء الفرد على صفة لدرجة  )كالرئيس المباشر( المقيمتقوم هذه المقاييس على تقدير  و 
جزئية بحيث  صفة و تكون، أو الفعاليةفة عامة مثل الكفاءة أمقاسة صالصفة ال تكونقد  و .معينة

بتكار الإ و الأداءجودة  كالسرعة و ،لأداءلالجوانب المتعددة  تقيسيتكون التقييم من عدد المقاييس التي 
حساب يتم ، ثم و درجة معينة لكل صفةأقييم نقطة عند الت ى بموجب هذه الطريقةتعط و 2.التصرف و

للصفات  أوزان إعطاءكما يمكن . سلم محدد مسبقا على الأفرادترتيب عندها يتم  و .لك القيممتوسط ت
 الأداء وأ الأخيرفي تحقيق الناتج  تهالأهمينظرا  أخرىهذا لترجيح صفة على  و المختلفة محل التقييم،

  .الطريقة هذه أساليبحد الي يمثل أالشكل المو و. الجيد
                             

  طريقة التدرج – 21 –شكل رقم

  
              50     60                 70                 80               100    

             
  مواظب باستمرار     عادي التغيب    متعب لأسباب          متحين              كثير التعب               

  العمل لىع          عن العمل   معقولة               الفرص للتغيب           لأسباب تافهة            

  عن العمل                              

  .208ص . مرجع سابق. عمر وصفي عقلي: المصدر

  

                                                 
  . 208ص . مرجع سابق. مهدي حسن زويلف: 1

.200ص . نفس المرجع:  2 
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يجب أن تكون الصفات المستخدمة في التقييم ذات علاقة بالمعارف و المهارات و الإتجاهات  
التغيب عن  أنحتياجات التدريبية تقدير الإ تحديد أو عندفإذا لوحظ . عالجهاالتي يمكن للتدريب أن ي

إنما  هنا تقرر الإدارة المختصة بعدم وجود حاجة للتدريب، و ،الأداءالعمل هو السبب الرئيسي لضعف 
  .الأفراد هؤلاءتتخذ إجراءات أخرى في حق مثل 

  :الطرق الحديثة .2.2.3.2.2

  :قوائم المراجعة .أ

تتطلب  و .المتعلقة بسلوك الفرد الأسئلةعلى بعض  مللتقييقائمة المراجعة كوسيلة  ويتحت 
مختلفة لكل  االمراجعة أوزان كما يمكن أن تتضمن قائمة ." لا" أو " نعم"على هذه الأسئلة بـ  الإجابة
لتي الدرجات ا و الأوزانتحتفظ إدارة الموارد البشرية بسرية المعلومات فيما يخص  و  1.سؤال

فإن الترتيب  ،كل على حدا الأفرادعن طريق جمع العلامات التي يتحصل عليها  و. تعطيها لكل سؤال
  2:مثال ذلك عملية بسيطة، و يصبح

  
  :قائمة المراجعة 

  نعم         لا                                                                            
                    -----     -----                                       .أمام العملاءهل يفقد الفرد أعصابه  -
                    -----     -----                                     .هل يتطوع الفرد للقيام بأعمال خاصة -

 تستخدم في الأخيرةهذه  رد، المعارف النظرية، ويتم طرح العديد من الأسئلة حول مهارات الف  
  .لا أواحتياجات تدريبية  ما إذا كانت هناك تقدير تحديد أو

  :ختيار الإجباري الرتبيالإ .ب

وتقوم هذه الطريقة على أساس ترتيب مجموعة من العبارات التي تصف كيفية أداء الفرد  
  . الأنشطة للمهام و
كل صفة من فإن الأوزان التي تعطى لكل عبارة من العبارات أي لكما في الطريقة السابقة،  و  

تحيز ييمية من هذا محافظة على العملية التق و ،دارة الموارد البشريةالصفات تبقى سرية لدى إ
    كذا توزيعها  المناسبة و الأسئلةإن هذه الطريقة كسابقتها تحتاج زمنا طويلا نسبيا لإعداد . المقيمين

   3:مثال ذلك و .ت فيهابثم ال من جمعها و و
  

                                                 
  .226ص . مرجع سابق. إدارة الموارد البشرية. ية محمد حسناور: 1

.227ص . نفس المرجع:  2 
  .231ص . نفس المرجع: 3
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لأقل العبارات ) 4(الرتبة  إعطاء والعبارات وصفا لسلوك الفرد،  لأكثر) 1(منح الرتبة رقم   
  وصفا لسلوكه؛

  الوصف                    الرتبة                           
  .فتهوظي أداءتمكن كامل لكل مراحل  لديه سيطرة و                   -------- 
  .يظهر قدرة فائقة للتعبير عن نفسه                   -------- 
  .دقيق محكم و إشرافيتطلب                    -------- 
  .يرتكب أخطاء متكررة في العمل مهمل و                   -------- 

  
  :طريقة الوقائع الحرجة .جـ

 .بسجل مكتوب للأحداث وفقا لحدوثهاحتفاظ الحرجة من المقيم، الإ الأحداثتتطلب وسيلة تقييم  
غير المرضي  المرضي و الأداءيفسر كل من مستوى  سلوك الذي يوضح والوتتضمن هذه السجلات 
ذلك  .مستمرة في الزمن تتم بطريقة متواصلة و مالتقييعملية  أن نلاحظ و 1.للشخص الذي يقيم أداءه

التي تعبر عن  و ،جل تسجيل كل الأحداث أو أغلبهاو المقيم للأفراد يعمل طويلا من ألأن الرئيس أ
في الحقيقة الأمر، تتسبب هذه الطريقة في  غير أنه، و. واجب معين وأنجاح أو فشل في أداء مهمة 
الحرجة  فللوقائع ،إضافة إلى ذلك. أداء أعماله الخاصة بالتالي إعاقته في ضياع الوقت بالنسبة للمقيم و

، فما يراه المقيم حادثا حرجا إيجابيا أو على حد السواء المقيمين ى الأفراد ومعاني مختلفة لد مفاهيم و
الأفراد مما  هذا ما يزيد من اتساع الهوة بين المقيم و و .عكس ذلك الأفراديراه قد سلبيا في الأداء، 

  .يجعل العملية تكون أصعب
، فقد أصبح الأفرادى تقييم الأداء لد بعض شؤون توصيف العمل و و بعد التطرق إلىهكذا،   

الضعف لدى  التي تساهم نتائجها بطريقة كبيرة في تحديد نقاط القوة و على هذه الأنشطة الدينا اطلاع
  .المساهمة في تحديد الإحتياجات التدريبية بالتالي والموارد البشرية، 

 
  تنفيذها تصميم برامج التدريب و: المبحث الثاني

وجود  لسبيل الأمثل لحل مشكلة العمل أو الأداء، يمكن القول بأنبعد التأكد من أن التدريب هو ا  
لا يكفي ذلك، بل يجب أن تكون برامج  و .أمر ضروري لنجاح العملية التدريبية للتدريب برنامج

هذا  و .محتويات هذه البرامج) تعليمهم(مناسبة لضمان تلقين الأفراد  التدريب مصممة بطريقة جيدة و
  .د المسبق مما يستطيع الأفراد أداءه من مهام بعد تنفيذ البرامج كاملةيعني إمكانية التأك

  
  

                                                 
  .225ص  .نفس المرجع: 1
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  :تصميم برامج التدريب .1

  :الخطوات الأساسية لتصميم برامج التدريب. 1.1
نتائج  علىستناد لإا و يجب. هناك عدد من الخطوات المتبعة في تصميم البرامج التدريبية  

و من أهم . بدقة التدريبيةحتياجات تم تحديد الإ حيثتحليل، حلة الهي مر و ألا  ،المرحلة السابقة
الخطوات  اتباعهكذا، فإن تصميم برامج التدريب يتطلب  و. الخطوات ما يتعلق بالأهداف التدريبية

  1:الآتية
  .تحديد محتوى البرنامج التدريبي في ضوء الهدف من التدريب  -
  .تحديد أسلوب التدريب  -
  .ختيار المدربينإ  -
 .الفنية اللازمة لتنفيذ البرنامج وفير التسهيلات المادية وت  -

  :مسئول التدريبدور . 1.1.1
   كذا تقييم فعالية هذه الأخيرة،  إن لمسئول التدريب دورا كبيرا في تصميم برامج التدريب و 

لهذا،  و .التنمية البشرية أهمية كبيرة و تولى التدريبتلك التي  خاصة في المؤسسات الكبيرة و و
بالتالي  باعتبار أن إدارة العملية التدريبية و كفاءات في هذا المجال قدرات وب يتميزيتعين عليه أن 

هكذا، فهناك قائمة عديدة بالمعارف  و. أصبحت وظيفة ومهنة في آن واحد ،المسؤولية عن التدريب
 2:كما يلي التي يمكن تصنيفها ضمن أربع مجموعات و ،التي يحتاج إليها مسئول التدريب

 .القدرة على التوفيق بين متطلبات الأفراد، الوحدات، المؤسسة ككل من التدريب -
 .سعر مناسب القدرة على توفير برنامج تدريبي ذي جودة و -
 .القدرة على إدارة العملية التدريبية بطريقة مثلى -
 .متابعتها القدرة على التحكم في تكاليف التدريب و -

  :المؤسسة لبات الأفراد، الوحدات والتوفيق بين متط .1.1.1.1
هذه  ،عموما و. العملية الضرورية يمكن تعداد مختلف المعارف الميدانية و ،في هذا المجال و 

يم الإرشادات العمل، بالإضافة إلى تقد مشاكلالتعبير عن  اور وحالمعارف تتعلق بالقدرة على الت
نسبة ارة المؤسسة فيما يخص الأولويات بالالقدرة على التفاوض مع إد لمختلف رؤساء المصالح و

 3:الآتيكيمكن ذكر أهم المعارف في هذا المجال  و .للأنشطة التدريبية المختلفة
  .منهجية البحث -
  .إدارة المشاريع متابعة و -

                                                 
  .150ص . 2004. الإسكندرية. دار الجامعة الجديدة. إدارة الموارد البشرية. محمد بلال إسماعيل: 1

2 : Jacqueline Barrau. Françoise Kittel. Martine moule. La fonction ressources humaines. Ed Dunod. Paris. 
2000,2004. p 99. 

3 : Ibid. p 100. 
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   .)التشغيل، الإجراءات(قتصاد المؤسسة إ -
  .التشريعات في المجال التدريب القوانين و -
  .التفاوض -
كذلك معرفة المصطلحات الخاصة  و .حتياجات التدريبيةبتحديد الإ ختصينالممعرفة الأفراد  -

الوظائف و المهن و مختلف فرص التدريب معرفة مختلف ، المستعملة في النشاط داخل المؤسسة
  .لخإ....الموافقة لتلك الوظائف و المهن

  :السعر المناسبين توفير برامج التدريب ذات الجودة و. 2.1.1.1

 .باستغلال جيد للمخصصات المالية للعملية التدريبيةمسئول التدريب  يقوم ،وضوعفي هذا الم 
القدرة على التفاوض من أجل استقطاب خدمات  فالحصول على خدمات التدريب من الخارج يتطلب

  .كذا تقييم نوعية هذا الأخير أو برنامج للتدريب و القدرة على وضع خطة و ،بالسعر المناسبملائمة 
  1:ة المعارف الضرورية لكذا مهمة، نذكر الآتيومن جمل  

  ....)هدافالأ(الهندسة البيداغوجية  -
  .)ISO(معايير الجودة في التدريب  -
 .متابعة المشاريع -
 .التفاوض التجاري -
 .حتياجات التدريبية للمؤسسةئص الإخصا -
  .المناقصات بالمؤسسة نماذج دفتر الأعباء و -
 .لخإ...أسعارها ة، نوعيتها والجهات التي تقدم الخدمات التدريبي -

 : إدارة البرامج التدريبية. 3.1.1.1

وجب على إدارة  ،لهذا و. هي هدف كل مسئول عن التدريبالتدريبية  البرامجإن إدارة  
كذا المعلومات اللازمة حتى يتسنى له القيام  الموارد البشرية أن توفر له كل الإمكانيات المادية و

هذا لما  و ،علام الآلي أصبح الوسيلة الحاسمة بالنسبة لإدارة العملية التدريبيةإن استخدام الإ. بمهمته
فقدرة  .من توفير وقت كبير في معالجة البيانات الخاصة بالتدريب دمه هذه الأداة من برمجيات تمكنتق

     مسئول التدريب على استخدام برمجيات الإعلام الآلي تزيد من فعالية أنشطة التدريب بالمؤسسة  
  2:ها تتمثل فييأهم المعارف التي ينبغي أن يتحكم ف و. و فاعليتها

 .كذلك عن برمجيات إدارة التدريب الموجودة في السوق و) Bureautique(معارف مكتبية  -
 .كذا أنظمة المعلومات الموجودة البرمجيات المعتمدة في المؤسسة و -
 

                                                 
1 : Ibid.  
2 : Ibid. p 101. 
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  :التحكم في تكاليف التدريب ومتابعتها .4.1.1.1

 .يل الحاجات التدريبية إلى تكاليفجل ضمان تحوأمسئول التدريب من يتدخل ي هذا الصدد، ف 
أما بالنسبة للمعارف التي تتطلبها  و. تحليل تكاليف التدريب القدرة على متابعة الميزانية و ،بالتالي و

   1:فهي تكمن في ،العملية
 .الميزانية التقديرية -
 ).لخإ...التسيير مراقبة(تحليل التكاليف  -

، الدور المهم بالتالي و .تصميم الخطط و البرامجهم في م هكذا، فإن مسئول التدريب له دور و  
  .في نجاح العملية التدريبية إذا ما توفرت لديه الخصائص المطلوبة مع إمكانية تطبيقها

  :مراحل تصميم البرنامج التدريبي .2.1.1

  :ف التدريبيةتحديد محتوى البرنامج في ظل الأهدا .1.2.1.1

  :وضع الأهداف التعليمية .1.1.2.1.1

فهو بمثابة بداية . إن وضع الأهداف التعليمية ضروري لبدء عملية تصميم البرنامج التدريبي 
  : ن ثلاثة توجهات أساسيةمتنبثق هذه الأهداف عموما  يمكن أن و .مراحل التصميم

  .التكيف ضمن منصب العمل -
  .مناصب جديدةضمان قدرة الأفراد على شغل  -
 .تحسين كفاءات الموارد البشرية -

متطلبات الأداء الحالية تساعد المستفيد من التدريب  أساس المصاغة على إن الأهداف المبنية و  
تنفيذ  المدرب على تصميم و وريب أالمسئول عن التد كذلك تساعد على فهم ما هو منتظر منه، و

الأهداف التعليمية عن الأهداف  اعدتتبذلك، فلا يجب أن  بالإضافة إلى 2.برنامج تدريبي أكثر فعالية
  .تنبثق عن أهداف التنظيم ككلالتي  الأساسية للتدريب و

فهي  التدريبية،ات حتياجملية تقدير الإإن وضع الأهداف التعليمية يتطلب الرجوع إلى ع  
الأحيان في وضع يتدخل في كثير من ) تحليل الوظائف(غير أن تحليل الأنشطة  " .المصدر الأهم

 3".التي توجه العملية التدريبية الأهداف التعليمية و

    تمثل في حقيقة الأمر كل المهام  ة،ف التدريب التعليمياأهد أي أهداف البرامج التدريبية إن
يقوم  طبيبهناك كان  إذا ،لافمث .الفردالأنشطة الجزئية التي تتكون منها الوظيفة التي يقوم بها  و

 هو معالجة المريض أساسي، ألا وفسيقوم بتحقيق هدف  ،صحية ما القسم الجراحي بمؤسسة بعمله في

                                                 
1 : Ibid.  
2 : Bruce. J.Fried. James Johnson. Human resources in health-care: managing for success. Health administration 

press. Washington Dc. 2002. p 164. Document en ligne. Consulté le 25/09/2006. www.netlibrary.com 
3 : Jonassen David H, Tessmer martin, Hannum Wallace H. task analyses methods for instruction design. 

Lawrence Erlbaum associates inc. Mahwah, New Jersey. 1999. p 11.  Document en ligne. Consulté le  
25/09/2006. www.netlibrary.com 
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بالمهام  عليه القيام، ذلك تحقيق لكن، في سبيل و. و ضمان نجاح العملية الجراحية التي يقوم بها
عملية ، القيام بالالأشعة تحاليل، قراءة التحاليل و، طلب الطلب القيام بالأشعة الفرعية كالتشخيص،

ن الهدف التعليمي أو التدريبي يتطلب وضع أهداف فإ هكذا، و. احية، متابعة المريض حتى الشفاءالجر
لكنها العمل كاملا،  أن تعبر عن حدامهمة منجزة على   يمكن لكللاف .لالعمكل مرحلة من مراحل ل

ال ق، يم بطريقة صحيحةالمهابجميع  القيامعندما يتم  و. العمل المنجز قياسلتعبر بمفردها عن وحدة 
    .للتدريب رجوةالميمثل المخرجات  الهدف التعليمي النهائي، فلهذا و. ستطيع القيام بعملهن الفرد يأ
ني بالنسبة عالذي ي لكن الطريق يبقى طويلا قبل تحقيق الهدف المنتظر من البرنامج التدريبي و و

   1.مكان العملفي  السلوك الصحيح و ممارسة للمتدرب القدرة على أداء
ما اسمه  مجموع هذه الأخيرة يشكل ن كل مهمة أو وظيفة يقابلها عدة أهداف وهكذا، فإ و       

كونها تتبع تسلسلا  ،تدريبمن خصائص الأهداف التعليمية كأهداف لل و. الهدف التعليمي النهائي
  . الأهمية تتميز بالصعوبة ولك التي المهارات البسيطة تسبق ت فالمفاهيم و. معينا) هيراركيا(تدريجيا 

هم هو الأ و .سابقتهابسط من ألو كانت هذه الأخيرة  تسبق أخرى حتى و أن هدافالأ يمكن لبعض و
التعليمية  تخدم الأهدافلتي االإتجاهات  المهارات و كل المعارف و التدريبية محتوى البرامج مضي أن

  .التدريبية مة العمليةالمنطقي لخد اترام تسلسله، هذه الأخيرة التي يجب احالجزئية النهائية منها و
  :التعليميتسلسل النشاط . 2.1.2.1.1

مباشرة بعملية  أنها تعنى خاصة و التدريبي،هي مرحلة جد هامة بالنسبة للتصميم البرنامج  
   2:كما يأتي الأهداف التعليمية إلى فئات ثلاثيجب تقسيم  المرحلة،في هذه  و .)التلقين(التعليم 

   .الأهداف المستقلة عن بعضها -
   .ضهاببعالأهداف المرتبطة  -
  .)المكملة لبعضها(الأهداف المدعمة لبعضها  -

 ـعني عدم وجود أتستقلالية الأهداف التعليمية اإن     م ثر لتعلم معارف أو مهارات معينة على تعل
يجـب علـى    ،تبطـة بالنسبة للأهداف التعليميـة المر  نه وأغير  .المهارات الأخرى باقي المعارف و

أمـا الأهـداف   . إلى التدريب على المهارات الأخرىيتحكم بمهارات معينة قبل أن ينتقل  المتدرب أن
        فـي فهـم    -فيمـا بعـد    - التحكم في المعارف أو المهارات سيسـاعد  أن اهافمعن ،المدعمة لبعضها

 تشـغيل  بتعلم كيفية الأمرتعلق  اإذفمثلا،  .ممارسة مهارات أخرى دون أن يكون هناك ارتباط بينها و
، فيمكن للفرد أن يتعلم كيفية توقيفها دون أن يتعلم كيفية تشغيلها، غير أن تشغيل الآلة أو توقيفها آلة ما

   .بسرعة يساعد على فهم كيفية التوقيف يدعم و

                                                 
1 : Tracy William R. Human resources management and development hand book. AMACOM books. New York. 

1994. p 1207. Document en ligne. Consulté le 25/09/2006. www.netlibrary.com 
2 : Ibid. p 1214.   
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 غ الأهمية،كذا التسلسل المنطقي لها أمر بال العلاقة التي تربطها و إن الوضوح في الأهداف و      

بالإضافة . هداف التعليميةعتماد على ما يعرفه المتدرب مسبقا يساعد على وضع تسلسل جيد للأالإ و  
مفهوم إلى ما هو أكثر تعقيدا كما سبق الإشارة إليه، يجعل المتدرب  نتقال مما هو بسيط وإلى الإ

      كم في السلوك الصحيح من ثم التح و ،محتوى بطريقة أفضل يحصل البرامج التعليمية مضمونا و
   .التغيير المنتظر الوصول إلى التحسين في الأداء و و
  :تدريبختيار أسلوب الإ .2.2.1.1 

، يتطلب حسن يبي أو بالأحرى للمادة التعليميةالفعال لمحتوى البرنامج التدر إن التقديم الجيد و 
منها ما  ا ما يصلح لموضوع معين و، فمنهإن عدد الأساليب كبير جدا. تدريبياختيار الأسلوب ال

بالتعاون مع  ، على مسئول التدريب وختيار الصائبأجل الوصول إلى الإ من و .يصلح لموضوع أخر
  1:باقي أفراد مصلحة التدريب أن يأخذ بالحسبان العوامل الآتية أخصائي للوسائل التدريبية و

   .التدريب موضوع -
   .خصائص المتدربين -
   .ينحجم مجموعة المتدرب -
   .فرة للتدريبوالمدة الزمنية المت -
   .فرةالتسهيلات المتو -
   .مهارات المدرب -

بإيجاز دون  بذكر بعضها سيتملأساليب التدريب في الفصل الأول،  التطرق تم قد هبما أن و  
  :من أمثلة الأساليب التدريبية و. مدلولاتها التعمق في

   .المحاضرات -
   .التمارين التدريبية -
   .تدراسة الحالا -
   .الأدوار )لعب(تقمص  -
   .النقاش التدريبي الجماعي -
   .التدريب على رأس العمل -
   .التدوير الوظيفي -
   .لخإ...المباريات التدريبية -
    ،ومن الأكيد أن المفاضلة بين بعض الأساليب التدريبية تكون نتاج بعض التجارب السابقة       
 تستخدم هناك طرق عديدةإلا أنه . يب أخرىليب مقارنة مع أسالنجاح بعض الأسا أظهرتالتي  و

   .كطريقة شجرة القرارات لاتخاذ القرار في هذا المجال
                                                 

  .92ص . مرجع سابق. مالكولم بيل:  1
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تعتمد فعلى سبيل المثال، . وتجدر الإشارة إلى أن كل أسلوب سيستخدم نمطا بيداغوجيا معينا 
بير من عدد ك ةلذلك قدرة على تغطي و .الرمزي مباشرة الإلقاء اللغوي و و المحاضرة على الحديث

هذا من ذلك، فرغم بال و. المعلومات كبير من المعارف وجم كذا عرض ح ، ون واحدآالمتدربين في 
  .للتدريب على المهارات اليدوية لا يصلحالنمط 

           التدريب ين من إن اختيار الطريقة البيداغوجية يرجع أساسا إلى احتياجات المستفيد 
، عموما و .التدريب في التعلم و من أساليب هؤلاء ما يحبذه اعاةمر جبحيث ي. خصائصهم المختلفة و
غير ذلك من  و إبداء الرأي و ن المتدربين يميلون إلى التعلم عن طريق الممارسة، تبادل الأفكارفإ

خاصة فيما  خبراتهم السابقة و التعرفأهمية  ،زد على ذلك. الفهم العوامل المساعدة على التحصيل و
  .ي دورات تدريبية سابقةمشاركتهم فيخص 

فالهدف التدريبي أو التعليمي له . تعملةهناك عوامل أخرى تحدد نوع التقنية البيداغوجية المس و 
فإذا كان الهدف . التعليمية المواد و من ذلك الأسلوب التدريبي و .دور في اختيار التقنية البيداغوجية

    . كون فعالايالمحاضرة  أسلوب أي ،الإلقاء وفالطرق المبنية على الحديث  ،ب معارف جديدةااكتس
ط كأسلوب دراسة الحالة تكون ن الطرق المبنية على النشا، فإإذا كان الهدف هو تنمية مهارات معينة و

فلابد أن نشير إلى أن الطريقة البيداغوجية المختارة هي التي تحدد  ،أما بالنسبة لعامل الزمن و. أنجع
، أوقات البرنامج الزمني من ثم يبقى على المدرب وضع و ،لمطلوب لتقديم البرامج التدريبيةالزمن ا
  . إدارة جيدة التدريبي إدارة البرنامجو ذلك بهدف  ،، أوقات الأسئلةالراحة

   :ختيار المدربينإ .3.2.1.1
قادرين على إن تصميم برامج تدريب الجيدة مرهون أيضا بمدى القدرة على اختيار المدربين ال  

 .لمتوخاةتحقيق بذلك الأهداف التدريبية والتعليمية ا و ،نقل المعارف والمهارات اللازمة إلى الأفراد
المدربون الأكفاء هم أولئك الذين يتمتعون بالخصائص  ، وكفاءنه يجب اختيار المدربين الأفإ ،ولهذا
   1:الآتية

   .مهارات في ديناميكية الجماعات -
  .حماس بالنسبة للموضوععلى خلق ال القدرة -
  .مهارات بناء الفريق -
  .هتمام عالي بالتدريبإ -
  .تعليم المختلفةال و أساليب مهارات عالية بالنسبة لاستخدام تقنيات مستوى خبرة و -
  ).المحتوى(مهارات عالي بالنسبة للمادة محل التدريب  مستوى معرفة و -
  .مفاهيم حول كيفية تعلم الأفرادب إلمامه -

                                                 
1 : Arthur Diane. Managing human resources in small and mid-sized companies. AMACOM books. New York. 

1995. p 263. Document en ligne. consulté le 20/09/2006. www.netlibrary.com 
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  .جيدة مهارات اتصال -
  .مرونة -
  .مهارات عالية في توجيه الحوار -
  .حقيقية على التعامل كقدوةقدرة  -
  .التعليمية مع احتياجات المتدربينالقدرة على تكييف المواد  -
  .لخإ...عالية في قيادة الفرقمهارات  -
الذين  ، ودرين على القيام بمثل هذه المهامفعلى المؤسسة أن تحدد الأفراد القا ،هكذا و       

هذا ما  فإنها تقوم بتدريب المدربين و و للوصول إلى ذلك،. هم هذه الخصائص السابقةرون على أتوفي
  .كثير من المؤسسات حاليايقوم به ال

دربين أمر تتجاه الم تجاه العملية التدريبية و ماختلاف أنماط سلوكياته إن اختلاف المدربين و       
   1:عة أصنافأرب لىإالمدربين  يصنفمن  هناك و. طبيعي

  .المحاضر المدرب -

  .المدرب القائد -
  .العمليالمدرب  -
الإتجاهات    كيفية تعديل وم السلوكية ويقصد به الشخص الذي لديه خبرة بالعل و ؛المدرب النفسي -

  .السلوك و من ثم
  :الفنية اللازمة توفير التسهيلات المادية و. 4.2.1.1

   :وضع الميزانية التقديرية .1.4.2.1.1
مصالح  و ت الإدارية العلياضع الميزانية التقديرية هو عمل يستدعي مساهمة المستوياإن و  

جل تحقيق أإلى التعريف بالخطة التدريبية التي تضعها المؤسسة من  يجعلنا في حاجةهذا ما  و .أخرى
المؤسسة  المالية لخيارات إدارة هي بمثابة الترجمة العملية و" فخطة التدريب . أهداف التنمية البشرية

للموارد الجماعية  جل تنمية الكفاءات الفردية و، من أحول الوسائل التي تخصصها في فترة معينة
الجوانب  تتطلب بالإضافة إلىالبرامج التدريبية أن لاحظ ي، انطلاقا من خطة التدريب هذه و 2".البشرية

يرية إنها تستدعي وضع ميزانية تقد، فغير ذلك التي تتمثل في الأنشطة التعليمية، الأساليب و ، والفنية
التي تتمثل غالبا  تقدير ما تتطلبه هذه البرامج من موارد مالية و ،بمعنى. للأنشطة التدريبية بالمؤسسة

  3:تيفي الآ
  .التكاليف البيداغوجية -
  .المدربينكاليف التقديرية لأجور الت -

                                                 
  .245ص . مرجع سابق. إدارة الأفراد. مصطفى نجيب شاويش: 1

2: Alain Meignant. Op cit. p 191. 
3 : Ibid. p 192. 
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  .المبيت للمتدربين مصاريف التنقل و -
  ....)قاعات، آلات(الموجهة للتدريب  المؤسسة وتكاليف التجهيزات الخاصة ب -
  .يف تشغيل مصلحة التدريب بالمؤسسةتكال -
  .لخإ...جود عطلة التدريب الفرديةالضرائب الإلزامية التي تدفعها المؤسسة في حالة و -
. ي إدارة التدريبالأدوات ف بعض الوسائل و ضفرتإن التوجهات الحالية في مجال التدريب        
حيث يعتبر التدريب  ،هندسة التدريب مثل مفهوم بعض المفاهيم الجديدةالإشارة إلى  تقد سبق و

المحورية التي تعتمد عليها  يجب هنا التنبيه إلى الأداة الرئيسية و و. متطلباته له أهدافه و امشروع
  1:يات الآتيةالتي تعتبر بمثابة وثيقة تتضمن المعط هذه الأداة، دفتر الأعباءهي  و ، ألاهندسة التدريب

   .كذا الأهداف الفرعية الأهداف العامة و إطار برامج التدريب و -
  .لخإ...كذا عددهم، فئاتهم تحديد نوعية المستفيدين من التدريب و -
تجاهات التي تهدف المؤسسة إلى تدعيمها أو تغيرها أو إكسابها الإ المهارات و المعارف و -

  .للإفراد
  .مني، البرنامج الزق البيداغوجيةالطر -
المواد التعليمية، الميزانية التقديرية، توزيع الأدوار بين مختلف الأعوان المساهمة في  الوسائل و -

  .لخإ...النشاط التدريبي
. المؤسسة بين من يقوم بتقديم الخدمة التدريبية و الموجودة علاقةالن دفتر الأعباء يعبر عن إ    
مختلف البرامج التدريبية التي تخطط لها  تدريبية وعلى أساس هذه الوثيقة تتم متابعة العملية ال و

. كذا التقريب في وجهات النظر و ،هو يفيد في التقريب بين جهات مختلفة داخل المؤسسة و .المؤسسة
فدفتر الأعباء يستعمل كوسيلة لتقييم مدى فعالية الأنشطة أو المشاريع التدريبية  ،بالإضافة إلى ذلك و

  .الأفراد معا و حقيق أهداف المؤسسةفي ت
   :التدريبيةالوسائل  توفير التجهيزات و .2.4.2.1.1

 .مكلفة أو اللازمينالنوعية  دى المؤسسة غير متوفرة بالكمية والتجهيزات التدريبية ل قد تكون  
خاصة  جل تفادي هذه المصاريف والخدمات التدريبية الخارجية من أ يمكن أن تتوجه المؤسسة نحو و

سسة اللجوء إلى هناك حالات كثيرة تحتم على المؤ و. لجهات صورة جيدة وصيتا كبيراإذا كان لهذه ا
ا كما في بعض البلدان كبير للإستثمار في التدريب فمثلا قد يكون الحجم المالي .المصادر الخارجية
ب لى إجراء التدريإالمؤسسات  قد يدفع مثل هذه القوانين .جريةمن الكتلة الأ  %10حيث يقارب نسبة 

قد يكون لجوء هذه الأخيرة إلى التدريب الخارجي راجع إلى عدم توفرها على  و ،خارج المؤسسة
       قد تفضل المؤسسات العمومية الندوات  ، وداخليا أو البرامج التدريبية المناسبة الأكفاءالمدربين 

  .الجهات الحكوميةالملتقيات التي تنظمها  المؤتمرات و و
                                                 
1 : Weiss Dimitri. Op cit. p 553,554. 
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تصميم غرفة التعليم أو التدريب ليمكن أن يكون  و .بيئة التدريب ملائمة أن تكون يجب        
، قد يكون ذه الغرفة مثل غرفة الصف المدرسيفإذا كانت ه. كبيرا على فعالية البرامج التدريبية اتأثير

 السماع بالشكل الملائم المشاهدة وإذا لم يكن بإمكان الجميع  ، ون الصعب توليد المشاركة الملائمةم
  1.تضيع الجهود التدريبية

ويتطلب التدريب تجهيزات متنوعة مثل الآلات التي يتعلم عليها المتدربون بطريقة تطبيقية،        
السبورات بأنواعها، الأقلام، أجهزة العرض، الأوراق، المنشورات الموضحة للبرنامج التدريبي، 

الظروف التي يجري فيها  و تحسين المناخهذه العناصر تساعد في  و .لخإ...القاعات الخاصة بالتدريب
خلال  سيأتي عرضههذا ما  و .سواءالالمتدرب على حد  لدى المدرب وتزيد من الدافعية  ، والتدريب

  .مرحلة تنفيذ البرامج التدريبية
   :تنفيذ برامج التدريب .2

   :في تقديم الخدمة التدريبية أساسيات .1.2

  )النفسي الذي يجري فيه التدريب و الجو المادي(: مناخ التدريب .1.1.2

   :ستعداد المتدربينإ. 1.1.1.2
يد لا محالة في فرص نجاح إن استعداد المشاركين من عمال أو مدراء أو أي فئة كانت يز  
تم ف الدروس التي قد مختل تقديم الخدمة التدريبية و كما يعتبر من العوامل المساعدة على .التدريب

 و يقصد بذلك .يجابي تجاه النشاط التدريبيالإ تجاهعني في بعض جوانبه الإالإستعداد ي و. تحضيرها
فالأفراد الذين يخشون العملية . التدريبالرغبة في أو بعبارة أدق  التدريبية يجابية للعمليةالنظرة الإ

    ابيةينظرون إليها على أنها عملية رق ، وتجارب التعليمية المتعلقة بالعملالتدريبية و يتخوفون من ال
رفض البرامج التدريبية من  أي ،أولئك يميلون إلى عدم المشاركةف، همعيوب تكشف عنقد تصحيحية  و

طرح الأسئلة مما يؤدي إلى  فهم يمتنعون عن الدخول في المناقشات وو ان لم يكن ذلك، . الأول
  .ميةرنامج دون بلوغ أهدافه التعلييحول بالب تدهور المناخ الذي يتم فيه التدريب و

   . اد عنصر أساسي لتحقيق تدريب فعالن مستوى الدافعية لدى الأفرإ، فوعلى هذا الأساس       
   2:يمكن دعم الأفراد في هذا المجال من خلال بعض الأساليب مثل و

يتمكن من تعلم سيقصد بالفاعلية الذاتية اعتقاد العامل بأنه : ضمان الفعالية الذاتية للعاملين -
لا فقد تصبح البيئة التدريبية مصدر تهديد لأولئك العاملين الذين قد  .مج بنجاحمحتويات البرنا

رنامج التدريبي الذي يسعى الب المجال، أو يفتقدون إلى الخبرة في يمتلكون خلفيات تعليمية كافية
   ؛عن طريقيمكن تحقيق الفعالية الذاتية للعاملين  و. إلى التركيز عليه

                                                 
  . 51ص . مرجع سابق. بيل مالكولم: 1
  .348، 347ص . مرجع سابق. جمال الدين محمد المرسي : 2
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ليس معالجة نواحي  رض من البرنامج هو محاولة تحسين الأداء وإقناع العاملين بأن الغ -
  .الضعف في أدائهم

   .لخإ...التدريبقبل بداية  محتوياته أهدافه و توفير معلومات كافية عن البرنامج و -
  .فهم منافع التدريب -
  .ويات المهارات الرئيسية للعاملينضمان توفر مست -
   .)لخإ...لمهمات، الدعم المالي، الوقتا المواد و ،الأدوات(فهم سيمات البيئة  -
 من لابد، فتعلمباعتبار أن التدريب في جوهره عملية  بالإضافة إلى كل هذه العوامل و       

حيث يجب توفير الداعم للأفراد  .)نتيجة( دافعية ، داعم والتعلم من مثير، استجابة مراعاة أركان عملية
هذا الداعم اطلاع الأفراد على مستوى  يمكن أن يكون و .حتى أثناء العمل ريبية وإبان الحصص التد

 علومات المرتدة على عملية التعلممعرفة النتائج أو المل و .النتائج الوسيطة التي حصلوا عليها تقدمهم و
ن ، فإ)سرعة / كمية / جودة ( معايير لبعض ال بالنسبةفعندما يعرف الفرد مدى تقدمه . تأثير إيجابي

  .لى تحفيزه لبذل جهد أكبر، يساعده على تحديد أهداف تعليمية جديدةذلك بالإضافة إ
تحديد أهداف جديدة للتعلم وفقا لهذا التحليل، يدعم من  فعملية التحليل المستمرة لمدى التقدم، و      

لمرتدة عن التقدم ات امعلوماللتقديم  لاستخراج و لابد أن تكون هناك طرق واضحة و 1.عملية التعلم
بالإضافة إلى ذلك،  و .ختبارات الكتابيةالشرح الشفوي، أو الإ التفسير و"  دريب، و مثال ذلكفي الت

هذا كفيل  و 2".نه يمكن رسم خريطة أو شكلا بيانيا يوضح مدى تقدم الفرد أو مجموعة من الأفرادفإ
  .يبنتقال إلى مستوى آخر من التدرجل الإتفيدين من التدريب من أستعداد لدى المسبخلق الإ

   :أنواع المدربين. 2.1.1.2
يداغوجية المعتمدة في المدربين حيال الطريقة أو التقنية الب إن وجود توافق بين المتدربين و  

فمن الملاحظ أن الأفراد . يجابي على مناخ التدريب، له أثر إالتواصل ا أسلوب الحوار وكذ التدريب و
فأحيانا تصبح . اليب مختلفة في التعامل مع الغيرأس سواء كانوا مدربين أو متدربين لهم تفضيلات و

، فتجد أن امدة خالية من الجوانب الإنسانيةمن يتدرب أو يتعلم علاقة ج العلاقة بين من يدرب أو يعلم و
، أو قد سيرورة البرنامج التدريبييصعب  ، مماحتى المدربين لى وجوه المتدربين والتذمر باديا ع

ط تتدهور أوضاعها إلى حد إهمال المتدربين للنشا تدريبية مصداقيتها وأن تفقد البرامج الو يحدث 
  . كتراث للمدربلإاعدم  التدريبي و

هو نوع المدرب الذي سيقوم بتنفيذ البرنامج من خلال تقديم  نشير هنا إلى عامل مهم ألا و و       
 لكل منهم خصائص معينة  و ،كما تبين سابقا هناك أنواع من المدربين و. درسأو ال التدريبية الحصة

                                                 
 1: راوية محمد حسن. إدارة الموارد البشرية. مرجع سابق. ص 175.

.175ص . نفس المرجع:  2 
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هناك من قام بتصنيف المدربين إلى أربعة أصناف على غرار التصنيف  و .غيرهقدرات تميزه عن  و
   1:تيكالآ يه و إليه،الذي قد سبق التعرض 

   .المستكشف -
  .العقلاني -
  .)العملي(الواقعي  -
   .)الإنساني(رتباطي لإا -

   :الشخصية التاليةبالخصائص ويتميز كل واحد من المدربين الأربعة 
  .الدعابةروح  ، المخاطرة ورتجاليةالإ ديد ويتميز بالتج :المستكشف -
   .، المنهجيةيتميز بالموضوعية، التحليل النقدي، الدقة :العقلاني -
   .، الإتقانالحذر، الصرامة نجاز ولإيتميز با: الواقعي -
   .لخإ...نسجام، المرحيتميز بالتبادل، الإ و :)الإنساني( رتباطيلإا -

ن ، فإبالتالي و .مهارتهم مدربين من حيث شخصياتهم وإن هذه الخصائص تبين التنوع في ال  
هذا مع التأكيد على اختلاف مميزات  و .اهتماماتهم ميزاتهم وم ر بخصائصهم ومناخ التدريب يتأث

درة كبيرة يتطلب من المدربين ق الأمر الذي ،مدى تفضيلهم لأحد من هؤلاء المدربين و أيضا المتدربين
  .التكيفعلى 

   :التدريبيةالبرامج  تنفيذعند  الأساسيةعتبارات بعض الإ. 2.1.2

   :تطلعات المتدربين. 1.2.1.2
في بعض  ما يعرف أيضا برامج التدريبية والالأمر الرئيسي الذي يفرق بين التعلم ضمن إطار   

ختلاف هو الإالجامعات  ي المدارس وف الأكاديمي بين التعلم و ،بالتكوين المهني المتواصل الأبجديات
 أهمن تحكم المدربين في فإ ،بالتالي و. بفي الدوافع التي تؤدي بالأفراد إلى طلب التعلم أو التدري

نا القول تعلم ئش إن وأ ،-كما سبق بيانه في الفصل الأول  - المبادئ الخاصة بالتعلم لدى كبار السن
ما ينتظره ، هكذا و .مج التدريبية على أحسن وجهتنفيذ البرا، سيكون لبنة هامة في الأفراد العاملين

          تطلعات  أهم و فيما يخص .الدراسة منالطلاب  هربون من التدريب يختلف عما ينتظرالمتد
  2:تيتبرز من خلال الآ ، فهيانتظارات المستفيدين و

هو بالنسبة لهم استثمار يتطلب  بل مجانيا،الكبار لا يعتبرون التدريب نشاطا  :التدريبتقدير منفعة  -
  .و يعود عليهم ماديا معينامنهم جهدا 

                                                 
1 : Isolde Feuillette. Op cit. p 87. 
2 : Ibid. p 2, 3. 
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ما  يقوم الفرد المتدرب بالربط بين ما يعرفه مسبقا و :السابقةاستخدام الخبرة يتطلع المتدرب إلى  -
شيء ك يعامل نهمتعلم الكبير أكثر من إحساسه بأيزعج ال لا يوجد شيئ و .يقوم بتعلمه حديثا

  .بأخرىراد ملؤه بطريقة أو فارغ ي وأمجوف 
الات ح الكبار ينتظرون من التدريب مواجهة مشاكل و :عمليةمعالجة حالات ينتظر المتدرب  -

  .وثيقا عمليا المستقبلي ارتباطا مرتبطة بالنشاط المهني الحالي و
   :خصائص المتدربينحترام إ. 2.2.1.2
بالمؤسسات، سواء كان  د البشريةالموارلا شك أن التدريب نشاط موجه كما سبق توضيحه إلى   

إن نجاح  .ذلك عن طريق التدريب الداخلي أو كان بالتوجه إلى مراكز التدريب خارج المؤسسة
التدريب أو بالأحرى نجاح عمل المدرب متوقف على مدى قدرته على تلبية متطلبات الجمهور 

مع المتدربين، و من ثم الأخذ  و يتطلب ذلك القدرة على التكيف. المستفيد من التدريب بطريقة جيدة
   1:أن هؤلاء الأفرادب بعين الإعتبار

  .يريدون التعلم -
  .ستشارةيحتاجون إلى الإ -
الأفكار بكل  ذهم يحتاجون إلى الإحساس بالقدرة على نق ، والإجراءات يحبون مناقضة المحتوى و -

  .صراحة
  .يرغبون بطرح الأسئلة -
  .يحبون المعاملة العادلة -
  .محيط خال من الأخطار ون العمل فييريد -
  . يتحدون تلك التي يعارضونها ها، و، يؤكدون على الأفكار التي يوافقونيستمعون بإنصات -
   ؛المفاهيم التي أكثر الأفراد يتذكرون -
  .حديثا تعلموها -     
  .لأكثر من مرة سمعوها -     
  .تطبيقها الممكن -     
  .من طرف شخصيات مهمة بالمؤسسة أو فئوا عليها من طرف الإدارةوأو ك شجعوا -     

يبقى على التدريب،  ما يخصبعد تعيين أو استقطاب المدرب المناسب ذي الكفاءات في  و       
  .حصة التدريبإدارة الموارد البشرية الوقوف على تقديم الخدمة التدريبية من خلال تقديم 

  :تقديم الحصة التدريبية. 2.2

   :دريبيةتقديم الحصة الت مراحل .1.2.2

                                                 
1 : Charney Cyril. Conway Kathy. The trainer’s tool kit. AMACOM books. New York. 1998. p 1, 2. Document 

en ligne. Consulté le 20/09/2006. www.netlibrary.com.   
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   :قبل الحصة التدريبية. 1.1.2.2
لليوم الذي يبدأ فيه تنفيذ البرنامج  خاصة المدربين إن استعداد الأفراد المستفيدين من التدريب و  

فنجاح . جيداهذا سيساعد المدربين على التحضير للحصة التدريبية تحضيرا  و .ضروريالتدريبي أمر 
بمراعاة  في ذلك يقوم المدرب و .الحصصان نجاح باقي في ضم كبيرة أهمية الحصة الأولى لها

   1:الجوانب الآتية
 تكييف طريقته فيتمكن من  نتباه وو الوسائل، كلما استطاع جلب الإ التجهيزات وفيركلما قام بت -

  .الدرسموضوع التدريب مع 
  .دريب باكراالذهاب إلى قاعة الت -
  .ع قادر على الرؤيةالجمي أن لتأكد منالقيام بمراقبة مقاعد الجلوس ل -
  .تشغيلها ةالتأكد من معرفة كيفي والقيام بمراقبة كل التجهيزات  -
  .حتكاك بالمشاركين لخلق علاقات معهمالإ رتياح قبل البداية الرسمية وتوفير جو من الإ -
هذا يمكن  و .هاتفيةحد من المتدربين ينتظر مكالمة أ التاكد من جاهزية المتدربين كأن يكون -

ترك القاعة من أولئك الذين لهم إرادة في ل موضوعية تحديد الأفراد الذين لهم حاجةالمدرب من 
     .تركها

 أهمية تجدر الإشارة إلىتي يأخذها المدرب بعين الإعتبار، حظات البالإضافة إلى هذه الملا و  
. دريبيةقبل الشروع في الحصة التالذي يجب أن يؤكد عليه المدرب  و ،ترتيب داخل قاعة التدريبال

مكان المدرب لها تأثير على إمكانية توصيل  المناضد و الطريقة التي تنظم بها المقاعد و" والمهم أن 
بعض نماذج  يبين تيالآالشكل و  2".في المناقشة المتدربيناستجابة  إمكانية مشاركة و المعلومات و
   :التدريبتنظيم قاعات 

  اذج ترتيب قاعات التدريببعض نم – 22  –شكل رقم                    

  
  
  
  
 

                                                           

  
  

                                                 
1 : Ibid. p 28. 
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عيوب من حيث تأثيره على  له ميزات و ص معينة، ولكل شكل من هذه الأشكال خصائ  
فالشكل الدائري المستدير يساعد على . نتحصيل المتدربيكذلك من حيث  و ،عمل المدرب التدريب و

بالإضافة إلى أن المشاركين يرون كلهم الحركات التي يقوم بها  المشاركة، و الحريةخلق جو من 
، لشكل ب يشبه كثيرا الشكل الأولرغم أن ا و. ية مثلاتصلح كثيرا لتدريب الحساسهي  و .المدرب

هذا النموذج لأسلوب العصف يصلح  و .بشكل أوضح فإننا نلاحظ أن المدرب يقود الحصة التدريبية
كثيرا بالمناقشة  حميس نه لاإ، فالمستطيلة الطاولةالذي يمثل  -د  - للشكلأما بالنسبة  و. الذهني

 .الجماعية

، لأنه يمكن للمدرب أن يعمد إلى تغيير لقاعة التدريب عاملا حيوياة بالنسبة المرون تعتبر       
   1.هذا لعدة أسباب من أهمها ، والمواد لاسيما مواضع التجهيزات و ترتيب القاعة تنظيم و

  .لوسهم في أماكن مختلفة من القاعةذلك بج إعطاء الأفراد نظرة جديدة بالنسبة للنشاط و -
   .خرإذا تنقلوا حول القاعة من وقت لآ فوا مع زملائهملآيمكن للأفراد أن يت -
          تفادي شعور ذوي الحاجات الخاصة بالمعاملة غير اللائقة إذا ما كانوا بعيدين عن الشاشة -

  .المدربأو 
خاصة بهذه  تخلق مشاكل عن طريق فرض معاييريمكن أن (عدم تشكيل الجماعات الصغيرة  -

  .)الجماعات
   :التدريبيةحصة خلال ال .2.1.2.2
مدرب لذلك وجب على ال و المتدربين،إن الحصة التدريبية الأولى تترك انطباعا راسخا لدى   

     المهارات  قديم المعارف ولا شك أن ت و. ثقة المستفيدين لكسبأن يسهر على نجاح هذه الحصة 
الية عند تقديم الفع الفعالية وضمان على المدربين  ، وات لدى الأفراد ليس بالأمر الهينتجاهر الإيتغي و

   .الحصة التدريبية
التي يتضمنها البرنامج التدريبية يم المادة دالمهارات أو بالأحرى تق المعارف و هذه إن تقديم  

  2:يتطلب من المدرب إتباع تعليمات عديدة منها
لورشة خر من الإدارة ليفتتح اآيمكن أن يتدخل شخص . (النقاط الكبرى البدء بالملاحظات و -

  .)التدريبية
  ؛بـ رهميذكت ، وم انتظاره من المدربما يمكنه إعلام المشاركين بما هو مطلوب منهم و -
   .مالتعل التحصيل و عن ئولونسم أنهم -     
   .عليهم إخبار المدرب إذا لم تلب حاجاتهم من التدريب أنه -     

   .الإنهاء نطلاق ولإل المحدد احترام الوقت يجب -     
                                                 
1 : Dugan Laird. Op cit. p 199,200. 
2 : Charney Cyril. Conway Kathy. Op cit. p 28, 29. 
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   ؛يدهم بمعلومات إضافية مثلوتز -
  .النجدة مخرج -     
  .لخإ...ستخدام العامللإ الموجودة الهواتف -     

   .تقديم المتدربين لأنفسهم تقديم المدرب لنفسه و -
  .البرنامجتوضيح الهدف من  -
  .)الوسائط المرئية(ال المرئيات تشجيع استعم -
   .التالينتقال إلى الجزء مراجعة كل جزء من التدريب قبل الإ -
 كونييجب سؤال أفراد آخرين لعل . م القدرة على الإجابة عن سؤال ماعدم الخوف عند انعدا -

 يجب تفاديلكن، . لإجابة إلى وقت لاحق، فالمدرب يرجئ اإذا لم يحدث ذلك و .إجابةلديهم 

التأثير فيما بالتالي فقدان القدرة على  و ،هذا لأنه مدعاة لفقدان ثقة المتدربين و ب،تهرالالكذب أو 
   .بعد

   .المعقد يربالتع ات ولحطصتفادي الم -
  ...).منحنيات أشكال،(شكال كلما أمكن ذلك الأ ستعمال الصور وإ -
   .بسوء بعض المشاركين و معتقدات المنحنيات لا تمس ثقافات التأكد من الأشكال و -
   .ن لم يسمعتكرار أو إعادة صياغة الأسئلة إذا اعتقد المدرب أن هناك من المتدربين م -
   .معارضة أو شيئا ما، فربما تبدي نظرات بعضهم و نظراتهم ى حركات المتدربيننتباه إلالإ -
   .لخإ...ياءع، أكل وجبة خفيفة لتفادي ال)الأكل(الغذاء  تناول الطاقة يقل بعدمستوى  -

   :بعد الحصة التدريبية. 3.1.2.2

ربما  ، والتي ينتهي فيها التدريب الساعة إن العديد من المتدربين ينتظرون بفارغ الصبر  
  يجب العمل على تحفيزهم ، لهذا و. فراد أو تناسي ما أمكنهم تحصيلهسيساهم هذا الأمر في نسيان الأ

المعارف ، جتهاد في تحويل المواد التعليميةتطبيق ما تعلموه أو على الأقل الإتذكيرهم بأنه عليهم  و
   خاصة به  عمل خطة على وضع ل حث كل واحد منهمذلك من خلا و. والمهارات إلى واقع عملي

   .تقديمها للمدرب و

نه يجب بعد انتهاء الحصة التدريبية مباشرة العمل على الحصول على إف ذلك،بالإضافة إلى        
يجب  و .أخرىنتقال إلى حصص ل على المدرب الإسهالتي ست و ،نسبة مقبولة من المعلومات المرتدة

  1:بتقديم التدري دبع
المشاركين وجها  ةلاءسم و تنتقادالإل فتح المجال الحصول على النتائج الرجعية عن طريق -

   .لوجه
   .ذلك بغرض تحسين الأداء المستقبلي له و .الأداء الشخصي للمدرب نفسه دنتقاإ -

                                                 
1:  
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  .لخإ...المرتدةنه سيقيم هذه المعلومات أبين المدرب أن ي -
   :حتياجات الخاصةالإ الموارد البشرية ذات التعامل مع .2.2.2

 بين لعل من و. تحتوي الموارد البشرية بالمؤسسة على العديد من الإختلافات و الخصائص  
 .حتياجات الخاصةذوي الإ فئةرية أهمية كبيرة بشة التي يجب أن توليها إدارة الموارد اليلماالفئات الع

تمثل أهم المبادئ التي تعمل  التي و ،واةالمسا العدالة و قيم هؤلاء الأفراد يمثلون بالنسبة للمؤسسة و
   .إدارة الموارد البشرية على إرسائها بالمؤسسة

يمكن  و. المساندة المساعد و اج إلى الدعم وعتبارات تحتنظرا للعديد من الإ إن هذه الفئة و       
  :حتياج إلىهذه الفئات حسب نوع الإتصنيف 

   .خدمين للكراسي المتحركةمثل الأفراد المست البدنية؛حتياجات ذوي الإ -
  .محدودي السمع الصم و -
   .رمحدودي البص الأكفاء و -
ستغناء عن الإ و غير القادرين علىكالمرضى المزمنين  ؛للعيان الظاهرة حتياجات غيرذوي الإ -

  .لخإ...لأدويةابعض 
     ،هاعجل تكييف الأنشطة التدريبية مأالحسبان حاجات هؤلاء الأفراد من ويجب إذا الأخذ ب      

   .ستفادة من الحصص التدريبية على أكمل وجهدمة التدريبية بما يعينهم على الإتقديم الخ من ثم و
فإذا  .كون قبل بداية التدريبت أنيجب  الخاصةحتياجات بداية التعامل مع الأفراد ذوي الإإن    

 .مساعدة ةحتاج إلى أيحول ما إذا كان أي منهم ي ،حينذاك التساؤل وجب ،عنهصمم التدريب أو أعلن 
لكن يجب انتظار  و ،و ذاك مباشرةأ أي احتياج خاص بهذا الفرد عنالسؤال ب مبادرةال يجب و لا

 الحاجة الخاصة التي يعانون منهاحتياجات الخاصة حتى يقومون بالإفصاح عن الأفراد ذوي الإ
  1.للمدرب

  2:تباع القواعد الآتيةاهذا ب وحسنة نه يجب التعامل مع هذه الفئة بطريقة إ، فهكذا و       
   .احتياجاته الخاصةقبل النظر إلى  ،الإنسان أولا و تقدير يجب دوما اعتبار -
إذا كان هناك من يحتاج المساعدة من  ، وافعل ذلك عن طيب قلب لكن و لية،آلا تساعد بطريقة  -

   .طلب منه الإذن قبل المساعدةأ ،المتدربين
، بل يجب بطريقة ظاهرة للعيان هامش الحصةعلى  اصة يعمللا تجعل المتدرب ذي الحاجة الخ -

   .في خضم سيرورة النشاط أن يكون
   .لخإ...المتحركةمستعملي الكراسي  الخاصة،ذوي الحاجة  مثل،يجب استخدام عبارات  -

                                                 
1 : Goad Tom W. The first time trainer: a step by step quick guide for managers, supervisors and new training 

professionals. AMACOM books. New York. 1997. p 113. Document en ligne. Consulté le 10/10/2006. 
www.netlibrary.com 

2 : Ibid. p 114. 
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   .لخإ...المعاقين: لتي ربما تسيء إلى هذه الفئة مثلاستخدام الكلمات ا تفادي يجب -
كذلك  و ،تنفيذها ج التدريبية وأركان مرحلة تصميم البرام يم أهم عناصر وتقد تموبعد أن        

التي  ، تقييم الفعالية البرامج التدريبية وإلى عملية التقييم قلنت، فإننا سنلقواعد في ذلكا بعض المبادئ و
  .ن مراحل إدارة العملية التدريبيةخر مرحلة مآتعتبر 

  
  ج التدريبيةتقييم فعالية البرام :الثالثالمبحث 
تقييم نشاط  ، ألا و هي مرحلةيعالج هذا المبحث مرحلة مهمة من مراحل العملية التدريبية  
، ةالمسطرالتدريبية  للأهدافو ذلك من خلال تقييم البرامج التدريبية و مدى تحقيقها  .التدريب

  .لو المؤسسة كك الإنتاجيةتقييم نتائج التدريب على مستوى الوحدات  إلى بالإضافة
   :مفاهيم أساسية .1

  :الفعالية التقييم و .1.1

   :ماهية التقييم .1.1.1
 .لمراحل إدارة العملية التدريبية إن تقييم فعالية البرامج التدريبية يعتبر المرحلة النهائية بالنسبة    

أهدافا  و جزئيةالتي يمكن أن تكون أهدافا  و ،هو يتم على ضوء الأهداف المسطرة للبرامج التدريبية و
ما للتدريب من جوانب لا يمكن لصعبة التحقيق  اتتبقى عملية تقييم النشاط التدريبي من العملي و. نهائية

يعطي ذريعة لأصحاب قد ا وهذ .دقيقةاغة متغيراتها صياغة كمية و صي الأحيان في العديد من
      في تحسين  هدور ب ولتدريبأهمية ا كثيرا أرباب العمل الذين لا يؤمنون قتصادية والمؤسسات الإ

اعتقادا  ذلك و ،من ثم تقييمها تنفيذها و لعدم القيام بتصميم البرامج التدريبية و تطوير الأداء التنظيمي و
وجد المختصون في مجال أمع مرور السنين  نه وغير أ. التكاليف تقليصمنهم أن ذلك يساعد على 

 التدريبية،فدون وجود تقييم جيد للبرامج . يةالتدريب برامجال علماء الإدارة طرقا مختلفة لتقييم التدريب و
التدريب على المدى  أنظمةكيد فعالية أمن جهة، و لا يمكن ت نه لا يمكن الحكم على جودة هذه البرامجإف

  .الطويل من جهة أخرى
فهل  .فةمختل أوجهلها  في ميدان الموارد البشرية تنميةال إن مجهودات التقييم بالنسبة للتدريب و    

قام  حدث و أن إذا وفعالية البرامج التدريبية ؟  لتقييممعيارية أي نموذجية  ريقة موحدة ويمكن وضع ط
فسيبقى من الضروري البحث عن طرق أكثر فعالية  ،بتعلم تقنيات جديدة ؤسسةراد بالمعدد كبير من الأف

       1؟ لأخيرة، تنخفض أم تبقى ثابتةفهل سترتفع هذه ا. لقياس تأثير ذلك على الفعالية الكلية للمؤسسة
 ،لعدة عواملختلاف يعود هذا الإ و .مختلفةلتقييم المقاربات أو المنهجيات المتبعة في عملية ا تبقى و

                                                 
1 : Shafritz Jay M. Personnel management in government: politics and process. Marcel Deckler Inc. New York. 

1992. p 479.  Document en ligne. Consulté le 10/10/2006. www.netlibrary.com 
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البشرية، الموارد  قدرات إدارة خاصةب ، والبشرية المادية و مؤسسة المالية وال إمكاناتما يتعلق بمنها 
  .لمجالات التي يؤثر فيها التدريبتعدد الجوانب و ا ضف إلى ذلك

مصممة لكي ، فهي على العكس لكن على الإطلاق، و لن تكون مكتملةالتدريب  إن برامج    
تعتمد التي  و ،على أساس المعلومات التي توفرها عملية التقييم و يتم ذلك. و متابعة تكون محل مراجعة

   1.الثبات تتميز بالصدق و على مقاييس
عموما،  و. تحديد أهمية الخطوات أو الأنشطة التدريبية القيمة أوقدير عملية منظمة لتالتقييم        
       .فيهستمرار يبرر الإ التأكد من أهمية التدريب، كمافي يساهم  و يؤدي إلى تفعيل التدريبالتقييم ف
الضعف  وة وإبراز نواحي الق فعالية خطة التدريب و قياس مدى كفاءة و إلى تهدف عملية التقييم و

 .عن الأهداف المنتظرة لتدريب والعام للا يجب أن تخرج عملية التقييم عن الإطار ، لهذا و 2.فيها
تعميمها على فئات العمال  ستمرار في تقديم الخدمات أو البرامج التدريبية و، فإن الإفة إلى ذلكبالإضا
           ةيلبتقدم قاعدة لبناء برامج مستق أن خيرةهذه الأل يمكن .ى مرهون بنتائج التقييم النهائيةالأخر

  .لتغطية تكاليفها تخصصالميزانية التي تقدير  بطريقة جيدة و تصميمها و
فلا  .التدريب أو صدقية صداقيةلتدريب يجرنا إلى التطرق إلى مفهوم مالحديث عن تقييم اف         

ون التدريب ناجحا بالنسبة لفئة من الأفراد يمكن الكلام عن نوعية و جودة التدريب بطريقة عامة، فقد يك
مصداقية التدريب ) Irwin Goldstein(يروين جولد شتاين إيبين  و. و لا يكون كذلك بالنسبة لآخرين

  3:تيحسب التسلسل الآ

  .الذي يبررها مستوى الأداء في الظروف التدريبية و ،التدريب ذاته مصداقية -

 .وى الأداء في مكان العملالتي يبررها مست و الأداء، مصداقية -

 رامج التدريبية على فرق جديدة منالتي تعبر عن مسألة تعميم الب و ،التنظيمية الداخلية المصداقية -

   .المؤسسةالمتدربين داخل نفس 

 مستوىالتي تعبر عن إمكانية تعميم البرامج التدريبية على  و ،المصداقية التنظيمية الخارجية -
   .مؤسسات أخرى

معرفة مدى  لصعوبةذلك  و .التقييمن هذه المستويات الأربعة تزيد من مدى تعقيد عملية إ        
هذا  و .وكذلك بالنسبة لمؤسسات أخرى فئات أخرى من المتدربينل بالنسبة التدريبية صلاحية البرامج

 فحسب،بين يعني أن فعالية البرامج التدريبية لا تقتصر على نجاح الحصة التدريبية أو مدى تعلم المتدر
لعديد من المؤسسات التي لها حاجات  تعني أن يكون البرنامج فعالا بالنسبة لعديد من الفئات و بل

  .مماثلةتدريبية 
 

                                                 
1 : Ibid. p 480. 

  .124ص . مرجع سابق. عقلة محمد المبيضين، أسامة محمد جرادات: 2
3 : Shafritz Jay M. Op cit. p 482. 
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  :الفعالية .2.1.1
   :مستويات تقييم برامج التدريب .1.2.1.1

م ضمن فتقييم هذه البرامج يمكن أن يت. برامج التدريبية على عدة مستوياتيتم تقييم فعالية ال    
أما  و .عند العودة إلى العملأو  مباشرة فترة التدريب كما يمكن القيام بتقييم المتدربين بعد نهاية التدريب

أي مدى  .الوحدة التنظيمية أو المؤسسة ككلعلى أداء  التدريب يتعلق بتقييم أثرف الأخيرالمستوى 
، التقليص لمساهمة في تحسين الإنتاجيةرجة ادقياس ، أو وائدزيادة الع المساهمة في تقليص التكاليف و

   .عطابنسبة الأ ، والتقنية كدوران العمل جتماعية ولإا المشاكلمن 
عملية  فهناك .لعمليات التقييم زمني معين تعني وجود ترتيب ن مستويات التقييم، فإهكذا و         

ودية المالية أو حتى النتائج دقياس أو تقييم المرف .طويلة الأجلأخرى  أخرى متوسطة و الأجل وقصيرة 
              ترجم فيها المعارف تحتى  انتظار مرور مدة من الزمن خذ الوقت اللازم والإجتماعية تتطلب أ

و يمكن تقديم نظرة عامة و مبسطة عن  .واقعية أرقام تجاهات إلى سلوكات حقيقية والمهارات و الإ و
إشكالية التقييم من خلال توضيح العلاقة بين  الي، و الذي يبينهذه المستويات من خلال الشكل المو

 ):المؤسسة(التدريب و مكان العمل 
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 Fred Nickols, 2003. Evaluating training, There is no cookbook: المصدر
approach. p 4. Document en ligne, consulté le 14/02/2006. 

http://home.att.net/~OPSINC/evaluating training.pdf

إشكالية تقييم التدريب و هيكلتها – 23 –شكل رقم   
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و للتوضيح أكثر، يجب . يبين هذا الشكل العناصر التي تشكل جوهر تقييم البرامج التدريبية  
  1:الوقوف على ما تعنيه الأرقام الخمسة في النموذج

  ).1( ل التدريبقب -
 ).2(أثناء التدريب  -

 ).3(بعد التدريب أو قبل العودة إلى العمل  -

 ).4(في مكان العمل  -

 ).5(بعد الخروج من العمل  -

يوضح (و يعتمد هذا النموذج على أهم معايير التقييم التي وضعها لأول دونالد كيركباتريك   
بالمراحل السابقة  الأخيرةو ترتبط هذه . ، النتائجرد الفعل، التعلم، السلوك: ، و المتعلقة بـ)أكثر لاحقا

  :حيث
 ).3، 2(و بعد التدريب  أثناءيتم تقييم رد الفعل  -

 ).3، 2، 1(و بعد التدريب  أثناءيتم تقييم التعلم لدى المتدربين قبل و  -

 ).4، 3(يتم تقييم التغير في السلوك بعد التدريب و أثناء العمل  -

 ).4(لعمل يتم تقييم النتائج في مكان ا -

مرحلة ما بعد العمل، فالتساؤل المطروح هنا هو حول الفائدة التي تعود ) 5(أما بالنسبة للمرحلة  -
و كذلك تلك التي تعود على المجتمع  ،بها الأنشطة التدريبية على الموارد البشرية خارج العمل

 .ككل

كما سبق فيما يخص  تقييم البرامج التدريبية من زوايا مختلفة إلى، و يمكن النظر  هذا    
  . التحقق من مدى فعالية التدريب الداخلية و الخارجية ،و بالتالي. مصداقية التدريب

   :للبرامج التدريبية الخارجية الفعالية الداخلية و .2.2.1.1
. التحقق من مدى فعاليتها إلا من خلالإن الحكم على برامج أو نظم التدريب بالجودة لا يكون     
  2:عن طريقيم الفعالية يمكن تقي و .تحقيق الأهدافة الأولى بالدرج ليةتعني الفعا و

لى دون الخروج ع) التدريببرنامج (عتبار نتائج التدريب أخذ بعين الإت و. تقييم الفعالية الداخلية -
خارج  ثارهابان تطبيق هذه النتائج أو آه دون الأخذ بالحسائأد، قياس أي. التدريب منظومة

   .المنظومة
التي تتجلى  جمة عن النظام والآثار النا عتبار النتائج وخذ بعين الإتأ و. الفعالية الخارجية متقيي -

د تحققت في ق من المنظومة يجابيات المنتظرةالإا يعني التساؤل حول ما إذا كانت هذ و. خارجه
  .إطار الأهداف المسطرة

                                                 
1 : Fred Nickols, evaluating training. Op cit. p 5. 
2 : François-Marie gérard. Mesure et évaluation en éducation, 2001, vol. 24,N° 2-3, 53-77. p 57. Document en 

ligne. Consulté le 12/03/2007. www.bief.enseignement/publication/eeeee.pdf 
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نشير إلى الفرق بين فعالية برامج التدريب،  منظومةالبرنامج التدريبي أو فعالية  بعد التطرق إلى        
، أي أن هذه البرامج تعلق بمقدرتها على تحقيق الأهدافما ي يفه ،فبالنسبة للفعالية .فاعليتها والتدريب 

فهنا يدخل إضافة إلى  لية،اعللفأما بالنسبة  .منهاتكون فعالة إذا حققت أهدافها أو على الأقل نسبة مقبولة 
تم قضاؤه من وقت ما  و ،بشرية تخصيصه من موارد مادية و ما تم استخدامه و ،فمدى تحقيق الأهدا

  1:الخارجية الفعالية الداخلية و و هذا مثال لتقريب مفهوم .البرامججل إتمام هذه أمن 
 تحصيل نسبةمنهم من  %80تمكن  و ،من المتدربين قد أكملوا التدريب %80نسبة  أننفترض            

  : تين حساب الفعالية الداخلية كالآهنا يمك. المحتواة في البرنامج المهارات رف والمعامن  80%
   %80×  %80×  %80 = الداخليةفعالية البرامج 

                       = 0,8  ×0,8  ×0,8   
                        =51,2 %  

  
سواء كان  عد البرنامج التدريبي، فهي تتعلق بما تم تحقيقه خارج بالخارجيةبالنسبة للفعالية  و    

من المعارف و المهارات  % 80 فإذا تم نقل نسبة .ذلك بالنسبة لنقل المعارف أو بالنسبة لتحسين الأداء
  :كما يلي لنقل المعارفالخارجية فتكون الفعالية  العمل،مكان المحصلة إلى 

  .% 80×% 80× % 80× % 80= ل المعارف قالفعالية الخارجية لن
                                         = 40,96 %  

            تطبيق هذه المعارف بعد  تحسين الأداء نيةإمكا افتراضبالنسبة للفعالية الخارجية مع  و  
الفعالية الخارجية تكون ف. %80تحسين نتائج الأداء  المهارات و تطبيقنسبة لتكن  ، والمهارات و

  :لتحسين الأداء
  %80×  %80×  %80× %80×  %80= خارجية لتطبيق المعارف الفعالية ال

                                            =32,8%   
إلى حجم و أهمية المعارف و المهارات التي يوفرها التدريب و مسايرتها للتطورات   بالإضافة        

   فعالية هذه البرامج  بارتفاعتها ترتفع جود نوعية البرامج التدريبية وو التحولات العلمية و المهنية، ف
ثقة هذه بالتالي تزيد  و ،ن هذه البرامج ستلاقي القبول لدى الإدارة العليا للمؤسسة، فإلهذا و .ليتهاو فاع

  .في النشاط التدريبي بالمؤسسة الأخيرة
  :التقييممنهجية . 2.1

   :تقييم البرامج التدريبيةالنماذج الأساسية ل .1.2.1
لا شك أن إدارة الموارد البشرية ستعطي  و .لضروري اختيار نموذج لتقييم التدريبمن ا    

، و التي مرحلة اختيار إستراتيجية التقييمهذه المرحلة بتسمى  و. همية الكبرى لهذه الخطوة الحساسةالأ
                                                 
1 : Ibid. p 58. 
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يمكنها  ،هايانب تييأسالتي  ن هذه النماذج و، فإعليه و. يقوم بها مسئولو التدريب عند إعداد أدوات التقييم
  1:أن

  .تساعد على تقييم ما إذا حصل تحسين بالعمل نتيجة للتدريب -
   .نوعية مناخ العمل على تقييم كل برنامج وضع لتحسين الإنتاجية و ساعدت -
 .تساعد على تقييم فعالية الأنشطة المختلفة لوظيفة الموارد البشرية -

ت وتقنيات جمع البيانات والمعلومات هي بمثابة ن المعرفة الكافية بأدوافإ ذلك،بالإضافة إلى       
  :الآتيةمكمل لهذه النماذج والطرق والتي يمكن توضيحها من خلال الأشكال 

  
  تقييم التدريب نماذج – 24 – شكل رقم           
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           Shimon L Dolan. Randall S Schuler. Op cit. p 433 :المصدر  

                                                 
1: Shimon L Dolan, Randall S Schuler. Op cit. p 431. 
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تجدر الإشارة إلى أن  و .لة في مجال التقييمالمستعم ذه النماذج المختلفة تعبر عن المنهجيةه      
الناتج عن  الأداء أو لتغير في السلوكا الكشف عن ألا و هو، كل طريقة من هذه الطرق نفس الهدفل

عتماد لإالنماذج التي تقيس نتائج التدريب باف .عض النماذج يكون أفضل من بعضغير أن ب. التدريب
تعتمد على المعلومات البعدية أفيد من تلك التي  لتدريب تكون أنجع ول يةبعد و يةقبل معلوماتعلى 

  .أفضل من تلك التي لا تعتمد عليهاأما النماذج التي تعتمد على المجموعة الشاهدة فهي . فقط
و خاصة في البلدان التي ، يبين طريقة التقييم الأكثر استعمالا حاليا بالمؤسسات )أ( الرسمإن        

رنامج هو النموذج الأقل قدرة على الحكم على فعالية ب و .لا تعرف تقدما في مجال الموارد البشرية
على  و كذا الأداء و النتائج المهارات المعارف و لعدم وجود مقارنة بين مستوىا هذ ، والتدريب
  . قبل التدريب و بعده أو التنظيم الأفرادمستوى 

أو معلومات عن الأداء على مستوى  المهارات القبلية المعارف و يبين استخدام )ب( الرسم إن       
   الحاصل في المعارف التغيير  معرفةب سمحت فهذه الطريقة ،بالتاليو  .الموارد البشرية أو التنظيم ككل

التغيير في  و التدريب نه لا يمكن الربط مباشرة بينغير أ. التدريببعد  و المهارات و كذا الأداء
أداء على  يؤثر نه ليس هناك عامل خارجيكانت هناك معطيات إضافية تبين أ الأداء إلا إذا السلوك و

حيث يمكن أن تكون هناك مشاكل تنظيمية تؤثر على  .الأداء التنظيمي ككل نتائجتدربين و على الم
  .صدقية المعطيات القبلية أو البعدية

ثر البرامج التدريبية على وعة شاهدة تكون فعالة أكثر في تقييم أوي على مجمتي تحتلالنماذج ا    
فبإمكانها أن تعزل أثر  .داء التنظيمينسبة لنتائج الأداء، و كذلك بالالمعارف و المهارات، السلوك و الأ

  .التدريب أكثر
ورة ص فهي في حقيقة الأمر تعطينا ،)و(خاصة النموذج  و أما بالنسبة للسلاسل التاريخية       

 المتدربين التحسن الذي يطرأ على قدرات قريبة من الواقع عن العلاقة بين البرامج التدريبية من جهة و
تساعد على عزل أثر و نتائج  تاريخية مع مجموعة شاهدةاللة سلسفال .ئهم من جهة أخرىأدامستويات  و

  .التدريب بشكل فعال
  :مبادئ هامة في التقييم. 2.2.1

   :عمل منظمالتقييم  .1.2.2.1
التدريب  مسئوليمتفاعل مع أنظمة أخرى يجعل  نه نظام متكامل وإن النظر إلى التقييم على أ    

أنشطة التدريب  وأنظمة فرعية الأ عنجل توفير كل المعلومات اللازمة حتياطات من أيأخذون كل الإ
، معايير السائدة بالمؤسسةلا على إدارة الموارد البشرية أن تأخذ بالحسبان القيم ويجب  و. المتكاملة

  .دقيقة نتائج صحيحة و على لحصهذا حتى ت ، والعمليات التشغيلية السياسات و
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     ، حيث يجب تصنيف كل مكونات العملية التدريبية لتدريبية عمل منظمإن تقييم البرامج ا       
  1:التمييز بين حينئذ يجب و. أو بالأحرى مكونات البرامج التدريبية

   .ج التدريبي في مجملهالبرنام -
   .مديرو التدريب -
  .ريبالمواد الخاصة بالتد الوثائق و -
  .الدروس -
  .المتدربون -
  . لخإ...ختباراتو الإالتمارين  -

يجعل  ما هذا و بالتقييم،س خاصة اييلكل جزء من أجزاء البرنامج التدريبي مقف هكذا،و       
  .واضحة المعالمتقييم تكون عملية ال

  :ملية التقييمتفعيل ع. 2.2.2.1

   :أساسيةعوامل  .1.2.2.2.1
لتقييمي جل توجيه النشاط اأالتفطن إلى بعض العوامل المفيدة من  ينبغيتقييم البرامج التدريبية ل    

  2:هيهذه العوامل هذه العوامل  أهم و .والصدقوالخروج بنتائج تتميز بالصحة  الصحيح،تجاه في الإ
  :الصدق .أ

يجب  و .معايير واضحةيحتوي على  وع التقييم محدد بوضوح، ويجب التأكد من أن موض     
  .الصحيحة التأكد أيضا من أن المعلومات المطلوبة هي المعلومات الملائمة و

   :يات المهنةأخلاقاحترام  .ب  
تضارب  العدالة، ز،كالتحيالمسائل عرضة للعديد من أن القيام بالتقييم سيكون نتباه إلى يجب الإ    

      ،عتبار أخلاق المهنةالإ نعنيبخذ يجب تصميم كل عملية للتقييم بالأ و .لخإ...لمصداقيةا المصالح،
  .إن أمكن يثق بهم المقيم قبل بدء التقييم ص الذيناالأشخ أحدمراجعة هذه المسائل مع و 

   :قابلية التنفيذ .جـ

لقيام بمهامه الوظيفية يتمكن المقيم من ا و ذلك حتى .أوقات مناسبةبرمجة التقييم في  يستحسن    
يجابي بالنسبة الإالفرق  بتحديدتسمح التأكد من أن نتائج التقييم  ذلك، يجب بالإضافة إلى .المعتادة

  .لموضوع التقييم
   :ستخدامالإ .د
بالكيفية المناسبة،  التأكد من أن نتائج التقييم تصل إلى الأفراد محل التقييم في الوقت المناسب و    
  .لخإ...المؤسسةتقدم بالطريقة التي تخدم  ثق وتو تجمع و أن و

                                                 
1: Nilson Carolyn D. How to manage training. A guide to design and delivery high performance. Books .New 
York. 1998. p 231. Document en lunge. Consulté le 10/04/2006. www.netlibrary.com 
2: Ibid. p 232.  
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   :من يتولى التقييم. 2.2.2.2.1

لكن إذا كان  و. تقييم يمكن أن يكون نتاج الضرورةإن تحديد المسئول المباشر عن عملية ال    
إن الفرد أو الأفراد الذين سيقومون . " الرجل المناسب في المنصب المناسبختيار فعلينا وضع لدينا الإ

 تحليلها، جمعها، البيانات،، تحديد ملية التقييم في كل جوانبهابالكفاءة للقيام بع والتقييم يجب أن يتميزبا
  1".عرض النتائجكذلك بالنسبة ل و المقابلة، ويان بستاستخدام أدوات القياس كالإ

  :أساليب تقييم البرامج التدريبية .2

   :معايير تقييم البرامج التدريبية .1.2
فهي تعتمد كما . كون متشابهةا تالبا معايير المستخدمة في تقييم فعالية برامج التدريب غإن الم    

          هناك عدة مداخل و. مبدأ تجزئة البرنامج التدريبي بغية تبسيط المهمة على سبق الإشارة إليه
التي تعبر عن  المؤشرات مجموع هي ،فمعايير التقييم إذا .أو مقاربات بالنسبة لوضع معايير التقييم

نجاح هذا الأخير التي يعتمد عليها في إعطاء تقدير لمدى  البرنامج التدريبي و متغيرات مختلف جوانب
  .في تحقيق أهدافه

   :رئيسة لتقييم البرامج التدريبيةالمداخل ال .1.1.2
    ، )kirk Patrick, 1959(لعل أهمها هو معايير كيرك باتريك  هناك عدة مداخل رئيسية و    
  .توجد عدة مداخل لتقييم التدريب، و سيتم عرض أهمها و

   :CIRO مدخل كيرو .1.1.1.2
لقد قام كل  و. في تقييم التدريب نجليزية عن المعايير المستخدمةتعبر هذه الأحرف باللغة الإ    

  2:هي و .التي تمثل المعايير المعتمدة و ،بتحديد مستويات التقييم ، نيل ركهاممن بيتر داو، مايكل بيرد
   )Context evaluation(          .تقييم السياق -
    Input evaluation)(      .تالمدخلاتقييم  -
  )(Reaction evaluation     .تقييم رد الفعل -
  (Output evaluation)    .اتالمخرجتقييم  -
بي مج التدريتجدر الإشارة إلى أن تقييم المدخلات يقصد به ما يدخل إلى النظام أو البرنا و       

عرض تالتي ست أو البرنامج و بالنسبة لمخرجات المنظومة و. لخإ...ودةكالأفراد ذوي القدرات المحد
الأفراد ذوي  ؛ذلكمثال  و .فهي تعبر عن كل ما ينتج عن البرنامج ليخدم أهدافه التقييم،بدورها إلى 

التدريب، نتائج ستخدام في ة للإ، المادة العلمية الجاهزالمطورة المهارات المستحدثة و رف والمعا
  .لخإ...الأداء

  

                                                 
1 : Ibid. p 265. 

  .335 ص .سابق مرجع. التدريبية العملية. الرحمان توفيق عبد: 2
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  1973 :ركرل بامدخ .2.1.1.2
  1:تيذا الأخير معايير التقييم كالآجعل ه    

  .داء الوظيفةأ -
   .أداء المجموعة -
   .)المتدرب(رضا المشارك  -
  .لمعلومات التي حصل عليها المشاركا -
الذي يتم في ظله  الظروفأي يختلف هذا المدخل عن سابقه فيما يخص تقييم السياق  و       

لكنه يؤكد على المخرجات من تحسين للأداء و تحصيل  .خلاتالمدبالإضافة إلى عنصر  ،التدريب
  .للمعارف و المهارات

م المدخلات يفتقي. أهمية كبيرة) CIRO(في معيار كيرو  لاحظ أن لتقييم المدخلات كماي و       
فهو  ذلك،بالإضافة إلى . عارف والمهارات لدى الأفرادي الميساهم في معرفة مدى التغير الحاصل ف

جل القضاء على بعض المشاكل التي ستعيق تنفيذ البرنامج أمن التدخل في مرحلة مبكرة من  يمكن
  .القبليةهذا في إطار ما يعرف بالرقابة  و ،التدريبي

   :AT &T مدخل الشركة الأمريكية للهواتف .3.1.1.2
 يشبه إلى هذا المدخل و. ه الشركةشر في دراسة قامت بها هذلأنه ن و يطلق عليه هذا الإسم    

   2:المعايير المستخدمة لدى أصحاب هذه الطريقة تتمثل في أربعة أهم و. بعيد مدخل كيرك باتريك حد
  .الأفعالمخرجات تتعلق بردود  -
  .بالقدرةمخرجات تتعلق  -
  .بالتطبيقمخرجات تتعلق  -
    .بالقيمةمخرجات تتعلق  -

   )Kirk Patrick 1959 ( :مدخل كيرك باتريك .4.1.1.2
  .هي تعبر عن معظم جوانب التقييم ، وستخدامعها كيرك باتريك شائعة الإإن المعايير التي وض    

يقيموا كل مستوى من  أنقد ألح على المدربين في  ، ومستويات أثر التدريب ىإن كيرك باتريك قد بن
لية البرامج وقد جعل من المعايير الأساسية لتقييم فعا 3.يتدريبللنشاط اجل تبرير الموارد المخصصة لأ

  :هي و ،التدريبية أربعة
   .ورة التدريبيةددربون الفترة التدريبية أو التأي كيف قضى الم :رد الفعل -
   .تجاهات جديدةإ مهارات،ما إذا تعلم المتدربون معارف  :التعليم -

                                                 
  .337ص . المرجعنفس : 1
  .337ص  .نفس المرجع :2

3 : Nilson Carolyn. Op cit. p 233. 
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 يطبقهل  د العودة من الدورة التدريبية وعن) الأداء(هل حدث تغيير في السلوك  :السلوك -
  المهام ؟ في أداء العمل و فعلا التحصيل

  ، أو انخفضت التكاليف ؟اد الربح أو الإنتاج بعد التدريبهل ز :النتائج -
منها ما  و .كذلك التعلم و ،صير كرد الفعل مثلامن بين هذه المعايير ما هو متعلق بالمدى الق     

بخاصة تلك التي تتعلق  و بعد زمن،يمكن ملاحظتها  التي و هي تلك النتائج هو متعلق بالمدى الطويل
على  و. جتماعيلإتحسين المناخ ا رباح وطويلة الأجل كزيادة الأالخطط  حتياجات الإستراتيجية وبالإ

إلى أن الأهداف الإجتماعية التي يحققها التدريب لا تقل أهمية على  تجدر الإشارة، ذكر هذه الأهداف
مدير مؤسسة إلى  500ة أجريت على نتائج دراس أشارت، فقد بالإضافة إلى ذلك و. هداف الإقتصاديةالأ

هو فعال في تحقيق هذا  ، و)المؤسسات( من الحالات % 95أن التدريب يستخدم كوسيلة للتحفيز في 
  1."من المستجوبين % 93 ـلهدف بالنسبة لا

إلى  توضع بالرجوع يجب أنو  .ياس التقييممق ، يجب الحذر عند وضع معايير ولهذا و     
و في البرامج التدريبية التي تركز على الأهداف . عباءالأدفتر  و المحددة فيالأهداف المعلنة للتدريب 

دافعية  بالإضافة إلى التكاليف التدريبية، معايير التقييميمكن أن تكون  الإجتماعية و تحسين مناخ العمل،
  .لخإ...دل الغياب، النزاعاتمع ،الجماعات الأفراد و

  :قياس فعالية برامج التدريب .2.1.2

   :الفعلالمقاييس المتعلقة برد  .1.2.1.2
سم إ أيضاليها يطلق ع و .التدريبيةقياس مستوى الرضا عن البرامج  في هذه المقاييس تستخدم    
و تهدف بالدرجة الأولى إلى  ةالدورة التدريبيهذا لأنها تقام مباشرة بعد انتهاء  و ،" مقاييس السعادة" 

ن الأفراد للسعادة لأ و هي مقاييس .التدريبيرتياح لدى الأفراد أو التذمر تجاه البرنامج معرفة درجة الإ
لذلك فاتجاهاتهم  و .التدريبية أو البرنامج التدريبي في حالة سعادة عند انتهاء الحصص عادة يكونون
ف الحقيقية التي تم لبحث عن الظروفي اام المقيم ممثل عائقا أيهذا  و ،بالرضا في أغلب الأحيان ستتميز

عادة ما يكون جمع المعلومات الأسلوب  و. عن النتائج الصحيحة ، قد ينحرفالتاليب و .فيها التدريب
 .ستبيان أو المقابلة الشخصيةعن طريق الإ

يما يخص الجوانب ف تي تقيس ردة الفعل لدى المتدربينهذا المقياس من الأسئلة اليتكون    
  2:الآتية
   .تقييم البرنامج التدريبي في مجمله -
  .أهدافهم التدريب مع احتياجاتهم و تقييمهم لملائمة -
   .الوثائق داغوجية ويل البائالوس نوعية الطرق و -

                                                 
1 : François Dany. Yves Frederick Livian. La gestion des cadre : pratiques actuelles et pistes d’évolution. Ed 

Vuibert. Paris. 1995. p 109. 
2 :  
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  .كذلك المتدخلين في التدريب مدرب وخدمات ال -
   .وف العمل الحقيقيةتجاهات المكتسبة في ظرالإ المهارات و نية تطبيق المعارف وإمكا -
   .)لخإ...المقرات، الإيواء(مج التدريبي الظروف العامة التي دار فيها البرنا -
  .جل تحسين الجوانب السابقةمن أ إقتراحاتهم -

   :بالتعلمالمقاييس المتعلقة  .2.2.1.2
     . هارات التي قد اكتسبها المتدربونالم نوعية المعارف و طرح السؤال هنا حول حجم وي    
داغوجي الذي يتميز في معظم أحيانه بقياس الجوانب النظرية يهذا المقياس عن عملية التقييم الب يعبر و
ن هذه المقاييس تقيس مدى ك، فإبالإضافة إلى ذل. القياس ملاحظة وللالقابلة لظاهرة و العملية ا و

ختبارات الإ في ذلك تستخدم و. من البرنامج أو الدورة التدريبيةض المحصلةحتفاظ بالمعلومات الإ
)tests (متحانات و الإ)examens( خاصة .  
إلا أنه  .، و هذا أمر طبيعيمتحانلإا منن لدى المتدربي تخوففي غالب الأمر، يكون هناك     

يبين للمتدربين كيف تمكنهم هذه  يذكر باستمرار بالدور الحقيقي للإمتحانات، وعلى المدرب أن يحتم 
له من أن و على هذا الأساس، لابد   .و طريقة الأداء الصحيحة أدائهم للعمل مستوىمن معرفة  الأخيرة

يمكن أن  ،و على سبيل المثال 1.الضعف و ، كأداة للتشخيص تبين بوضوح نقاط القوةيجعلها في خدمتهم
  :ختبار على شكليكون الإ

   .جهاز معين تركيب  -
   .مكان محدد في  -
  .الجهازضمان تشغيل   -
  .ركيبفة المكان بعد التضمان نظا  -

  .الشخصيةالمقابلة  ستبيان وأخرى لقياس التعلم كالإ قارات لا تنفي استعمال طربختإن الإ   
   :المقاييس المتعلقة بالسلوك .3.2.1.2

، ة إلى مكان العملسبكتتجاهات المالإ المهارات و ، قياس عملية نقل المعارف ويقصد بذلك و    
في هذا  للمشرفين و .الجماعات لأفراد ومستوى ا من شأنه تحسينالذي  تظرترجمتها إلى السلوك المن و

يجب أن  لذلك،. تنميته لجديد في العمل، تشجيعه وتثبيت السلوك ا ملاحظة و في، دور كبير المجال
هذا حتى لا يقوموا  و ،التدريبييكون المشرفون على دراية تامة بما تعلمه الأفراد في البرنامج 

   .الإنسان عدو لما يجهله :فكما يقال. الجديدةكات الأفراد بمعارضة سلو
   2:، لأنه من العسير معرفةعلق بالسلوك أمر يحتاج إلى جهدتي مامقاييس في بناءإن     

   .نتاج التدريب فقط التي حدثت في العمل هي السلوكية كانت التغيرات إذا -
                                                 
1 : Mitchell Garry. The trainer’s hand book; The AMA guide to effective training. AMACOM books. New York. 

1998. p 130. Document en ligne. Consulté le 12/12/2006. www.netlibrary.com 
2 : Ibid. p 145. 
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  .)متغيرات أعاقت عملية نقل التعلم( التدريبأثرت دون تحقيق أهداف  رىكانت هناك قوى أخ إذا -
  ؛تكونإن التقنيات الممكن استخدامها لبناء مقاييس في هذا الصدد يمكن أن      

  .الملاحظة المباشرة   -
  . المقابلة الشخصية   -
بذل دفعهم ليهذا  و .ن بوقت التقييم أو جمع المعلوماتيقوم المقيم بإخبار المتدربي فيه و ؛ستبيانالإ -

  .إلى سلوك حقيقي هاتحويل و المعارف و المهارات المحصلةنقل  جلجهد من أ
ن انخفاضها يمكن أن يبين إف العمل،فإذا أخذنا إحصائيات عن عدد حوادث  ؛الإحصائياتستخدام إ -

من خلال استخدام  ،المهارات إلى مكان العمل نجاح برامج التدريب في مجال نقل المعارف و
 .المهنيتينالسلامة  أفضل لوسائل الحماية و

  1:ستبيان الأتيما يظهر مثلا في الإم كعليمكن تكوين مقاييس نقل الت و  
  

  عملي؛استطعت تطبيقها في  أشياءكسبني هذا البرنامج التدريبي أ  –أ               
  . )أعط مثالا عمليا .تعليق(          
          ..................          .........................................  

     
  هذا البرنامج التدريبي جاء في الوقت المناسب ليلبي احتياجاتي  –ب              
  ) تعليق(          

          ...................................         ........................    
  .داغوجية كانا جيدينيالب المضمون و  –ج           

  )ما الذي يمكن أن يتحسن ؟  .تعليق(          
          ......................         ....................................   

  .تيعلى التطبيق عند عود يأعانن تسجيلي في الدورة التدريبية ومديري ساعد على   –د           
  )تعليق(         

         .........................         ...................................  
  

   :بالنتائجالمقاييس المتعلقة  .4.2.1.2
 التنظيمية،الوحدات يظهر على مستوى التطور الذي  تعبر عادة هذه المقاييس عن التحسن و و    

بالمدى  الأمر يتعلق و .بنتائج أو نواتج الأداء التنظيميهذه المقاييس  تعرف .ككلالمؤسسة  و الأقسام
 ارتفاع مستوى الأداء التنظيمي يظهر على شكل ظواهرف. و تعتبر أكثر موضوعية المتوسط و الطويل

                                                 
1 : Alain Meignant. Op cit. p 355. 
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ية، بحالر المبيعات ويمة جودته، ق الإنتاج وكمية  س التكلفة وييافمق"  .القياسو للملاحظة  أغلبها قابل
 اييس التي تستخدم معيار نواتج الأداءتعتبر أمثلة للمق ،لخإ...الشكاوىمعدل دوران العمل، الغياب، نسبة 

  1".التنظيمي
فعلى صعيد  .الخارجيةالبيئة  كذا ظروف العمل الداخلية وب أن تتأثرهذه المقاييس يمكن لنتائج      

أما  و .لخإ...انخفاض أوللأسعار  أو ارتفاع ،رواج للسوق وركود أ البيئة الخارجية، يمكن أن يحدث
فلا يمكن إصدار حكم على فعالية برامج التدريب إلا بتوفير الوسائل     ي، بالنسبة لمحيط العمل الداخل

  . لممارسة المعارف و المهارات الجديدة في مكان العمل و التجهيزات و دعم المتدربين
  :العائد تحليل التكلفة و .2.2

لناتجة عن التحسن العائد يعني مقارنة تكاليف البرامج التدريبية بالإيرادات ا إن تحليل التكلفة و     
  .إلى التدريب يعزىفي الأداء التنظيمي الذي 

   :تكاليف التدريب .1.2.2
و يمكن . نفقات أو تكاليف التدريب عنصر مهم في تقييم البرامج التدريبية من حيث فاعليتها    

يجب معرفتها قبل الخوض في تقييم الفعالية  و .تصنيفها إلى عدة أنواع و ذلك حسب مصدرها
   2.صادية لأنشطة التدريبقتالإ
 .متغيرةأخرى  تكاليف ثابتة و مباشرة،أخرى غير  إن تكاليف التدريب تمثل تكاليف مباشرة و    
  :تيه التكاليف من خلال الجدول الآيمكن توضيح الهيكلة العامة لهذ و

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
  .203محمد سعيد سلطان، مرجع سابق، ص  :1

2 : P. Candau. audit social: méthodes et techniques pour un management efficace. Ed Vuibert. Paris. 1985. p 235.                
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  تكلفة التدريب – 6 –جدول رقم 

 نوع التكاليف مصدر المعلومات

 
   .التدريب مصلحة ،نيةميزاال  

   .المحاسبة  

 

  

 

   .المستغرق الوقت تقييم جلأ من الإداريالسلم   

  ) الأفراد مديرية( 1الأفراد مدير  

 

 

 

   .الفواتير ،الميزانية  

 

 

 

  .المحاسبة  

  .المحاسبة  

  .المحاسبة  

    

 

 

   .الإنتاج  

 

 

   .المحاسبة  

  الأفراد مدير  

 :للمؤسسةبالنسبة ةثابت تكاليف -

  .التدريب ةمصلح تكاليف -    

  .المقرات تكاليف -    

  ) تلاكهالإ( .المعدات -    

   .البرامج إعداد -    

   .النشر -    

 .حتياجاتالإ جمع -    

  :القانونية التكاليف -

   التدريب نخبة اجتماع تكاليف -    

  الإلزامية المعلومات تكاليف -    

  :للتدريب المباشرة التكاليف -

  ؛)خارجي،داخلي( للبرنامج ثابتة تكاليف -    

   .ونبمدر -      

  .بيداغوجية وسائل -      

  ) مقرات( .محلات كراء -      

  ؛للبرنامج متغيرة تكاليف -    

   المدربين أجور -      

  ) متضمنة اجتماعية قتطاعاتإ(

  .نقلال -      

  .يواءالإ -      

  :رةمباشال غير التكاليف -

   .المتدرب لغياب الإنتاج انخفاض -    

   .الإحلالتكلفة  -    

   .إضافية ساعات -      

   .توظيف -      

  .إدارية تكاليف -  

  .الملفات معالجة و مسك -      

      
P, Candau. Op cit. p 237 :المصدر  

                                                 
مدير  هذا لظروف تأليف الكتاب، أما حاليا ففي معظم المؤلفات، يستخدم مصطلح إدارة و استخدام مصطلح مدير الأفراد بالنسبة للكاتب وتم : 1

  .الموارد البشرية
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ك يجب التحكم فيها لذل و ،مختلفة أن التكاليف الناجمة عن التدريب متعددة و ملاحظةيمكن      
هذا بهدف مقارنتها مع العوائد المالية الناتجة  و .حسابهامعرفة مصادرها بدقة ومن ثم  بطريقة جيدة و

  .عن التدريب
   :العائد .2.2.2

أي  ،التدريب العائد الناتج عنف الإشارة إليه،كما سبق  و .القياسإن العائد من التدريب صعب     
  1:بطريقة مباشرة بالعوامل التاليةتتعلق التدريب  إلى يمكن أن ترجعالإيرادات 

  .معايير العمل لتزام بمواصفات والإ التحسين في الجودة و  -
  .ن في سرعة الأداءيالتحس  -
  .القدرة على حل المشاكل الوظيفية ن فييالتحس  -
  .اليف من حيث حسن استخدام المواردالتوفير في التك  -

العوامل  أن ضامع افتر ؤدي مباشرة إلى ارتفاع الإيراداتالإنتاجية ين ارتفاع ، فإهكذا و        
  2:العائد ي تحليل التكلفة وف بعض المؤشرات كمقاييس يعتمد عليها يمكن استخدام و. الأخرى تبقى ثابتة

  
    إجمالي ميزانية التدريب                                                  

    =    ب نصيب الفرد من التدري
  متوسط عدد العاملين                                                   

  
  إجمالي ميزانية التدريب                                                  

    =  نصيب الأجور من التدريب 
  إجمالي ميزانية الأجور                                                  

   
  أجمالي ميزانية التدريب                                                                                  

     =     تكلفة يوم التدريب الواحد 
  عدد أيام التدريب                                                     

                                                   
  أيام التدريب الكلية                                                                 

        =   عدد الأيام التي يتدرب بها العامل الواحد 

                                                 
  .364.ص. مرجع سابق. أحمد ماهر: 1

.365ص . نفس المرجع:  2 

 متوسط عدد العاملين
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شماركين تبن" ويمكن مقارنة هذه النسب بما يحدث في مؤسسات أخرى مماثلة وفق عملية  
Benchmarking  "تكلفة التدريب للفرد  متوسط معرفة، فبالإضافة إلى ذلك. تدريبالية اللتقييم فع

في تقييم  انساهمو قياس التغير في الإنتاجية على المستوى الفردي و من ثم العوائد المحتملة، يالواحد 
ع كما يمكن مقارنة تكلفة التدريب الكلية و مقارنتها بالإرتفا. العائد على التكلفة بالنسبة للبرامج التدريبية

  .المسجل في حجم الإنتاج
هو ممكن إذا استطعنا تفعيل مختلفة أنشطة وظيفية  إن حساب العائد يتطلب عملا كبيرا، و        

بالنسبة  و. في هذا الميدان المختصونصل إليها ي والتقنيات الحديثة الت استخدام الموارد البشرية و
  1:كتب كما يلييفهو  ،بالتدريبليف الخاصة لتكاا علىللمؤشر النهائي الذي يقدر نسبة الإيرادات 

  
  أو تقليص النفقات المنتجة المبلغ الناتج عن زيادة الوحدات                             

    =ستثمار الإلعائد على ا     
  البرنامج التدريبيتكلفة                                                   

 
حساب  إذا تعذر و. مقبولا أو جيدا ،1ستثمار الذي يتجاوز نسبة الإلى لعائد عيعتبر مؤشر ا    

تتخذ قراراتها بتقدير  ، وبشرية تلجأ إلى حساب التكلفة فقطن إدارة الموارد ال، فإالعائد عن التدريب
 فة مرتفعة و يصعب تحملها،وجدت الإدارة أن التكل ذافإ. اقتصاديالة من تلك المرفوضة التكلفة المقبو

  . ستثمار في التدريبعدم الإتقرر 
   :المعلوماتأدوات جمع . 3.2
ستبيان ة البرامج التدريبية في الإأهم أدوات جمع البيانات المستخدمة في تقييم فعالي تتمثل      

  . المباشرةالملاحظة  والمقابلة و
   :ستبيانالإ .1.3.2

على شكل أسئلة ذات طبيعة تتم صياغتها  و .ذاتي قياسقياس ال أنيعني  اتستبيانإستخدام الإ    
   2.أو ترتيب الأفضلية ،أو مقاييس تقدير أو قوائم مراجعة، ضة، أو أسئلة ذات إجابات قصيرةرمتعا
أو عينة كبيرة العدد  الأجوبة أي لبحث حجم الآراء أو ستبيان لجمع عدد كبير منالإيستعمل       

كما يمكن القيام . نت النتائج أكثر تمثيلا للواقعكلما كانت العينة المدروسة كبيرة كلما كاو  .من الأفراد
ربة لقياس مدى التغير في متقا مختلفة ، في أوقات أو فتراتستقصاءبيان أو كما يسمى أيضا الإستبالإ

   .تكلفته المنخفضة و نتائجه تحليلعند ستبيان يتميز بالسهولة الإف. الظاهرة

                                                 
 . الرياض. ارة العامة للبحوثالإد. تقويم الأداء وسيلة تحسين النوعية في تنمية الموارد البشرية. ة؛ سامي علي الفرسنانسي ديكسون ترجم :1
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لإضافة إلى انخفاض معدل إرجاع با الأسئلة، صعوبة ستبيانمن الممكن أن يعوق استخدام الإ          
البريد  ،مارات الأسئلة، و خاصة تلك التي ترسل عن طريق وسائل الإتصال كالبريدستا

  .لخإ...الإلكتروني
هو استبيان  الفي هذه الح تيجة المنتظرةالنف .أمر بالغ الأهميةإن تكوين أداة جمع المعلومات        

بالنسبة للتدريب، فإن الأسئلة التي  و. تقييمها حاطة بكل المتغيرات التي يريد المقيميتميز بالقدرة على الإ
و تنبثق عن المؤشرات  .المستخدمة في تقييم أنشطة التدريب المعاييريحتويها الإستبيان تتمحور حول 

  .التي تمثل أبعاد التدريب محل التقييم
.      لب الأخذ بعين الإعتبار العديد من العواملإن القيام بوضع أداة جمع معلومات التقييم يتط    
  1:ستبيان فيما يليتتلخص خطوات وضع الإ و

   .القيام بإجراء مقابلة شخصية لعينة من مجتمع الدراسة -
  .ستبيانتضمنها الإييرات التي سوف تغمالقيام بوضع قائمة بال -
  .عة المتغيرات مع الأطراف المعنيةالقيام بمراج -
  .كيبة الأسئلةالقيام بتحديد تر -
  .تحديد طريقة تحليل البيانات -
  ).ختيارالإ( جرب الأسئلة على عدد قليل من الأفراد ثم قم بالتنقيح -
   .ستبيانضع خطة للإجراءات الإدارية للإ و ،بالتعليمات شكل العام ولمسودة با إعمل -
   .إجراءاته مع الأطراف المعنية ستبيان وراجع الإ -
   .الإدارية ميدانيا إجراءاته ختبر الإستبيان وإ -
   .ختبار الميدانيراجع نتائج الإ -
   .عملية تحليل البيانات ستبيان وفقرات الإ وقم بتنقيح الإجراءات الإدارية  -
   .ها مع الأطراف المعينةحإجراءاتها بعد تنقي راجع الأداة و -

   :المقابلة .2.3.2
فائدة تكون المقابلة الشخصية ذات  و .يمكن استخدام المقابلة في تقييم فعالية البرامج التدريبية    

  2:عندما جمة
   .التعاطف والترغيب  هتمام و، حاجة إلى توصيل مشاعر الإجمع البياناتون بالإضافة إلى تك -
  .طبيعة السلوك بملاحظته بشكل مباشر حلا تسم -
   .عن تصرفاتهم أيضاو نوايا المشاركين  هناك حاجة إلى معلومات عن مشاعر وتكون  -
   .لا يمكن ملاحظته بعد ذلك دث قد تم في الماضي ويكون الح -
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   .يكون القائم بإجراء المقابلة الشخصية غير متأكد مما يود جمعه من معلومات -
بقا من سالموضوع قدرا كبيرا م طيتوقع القائم بإجراء المقابلة الشخصية أن المستجيب لم يع -

  .التفكير

ستبيان أن لا يمكن للإ التي ن في عدد من الجوانباستبيأن تكمل الإ ه بإمكان المقابلةظ أنلاحي  
ن تكون عرضة للتحيز الناتج عن ن المقابلة يمكن أفإ المعلومات،كأي من أدوات جمع  و .يغطيها

        ييم نقل المعارف لا تكون المقابلة الشخصية مكلفة إلا إذا تعلق الأمر بتق و .ستخدام البشريالإ
  1:فياءها وقتا يتمثل شنإتدريب حيث يقضي القائم على بة خلال الالمهارات المكتس و
   .الوقت الذي سيستهلكه القائم بإجراء المقابلة -
  .المقابلةلإجابة عن أسئلة افي  )الفرد( الوقت الذي يقضيه المستجيب -

احترام المقابلة  كما في الإستبيان، و بالإضافة إلى ضرورة توفير جو ملائم لإجرائها، تتطلب  
   :تيةالخطوات الآ

  .للمقابلة الإعداد -
  .المقابلةإجراء  -
  .البياناتتسجيل  -
   .البياناتتحليل  -
 ؛المراحل الثلاث المتمثلة في، ألا و هي العملية التدريبية أركان أهملقد جاء في هذا الفصل      

ر و من خلال ما سبق، تظه .تقييمالو مرحلة  تصميم و تنفيذ البرامج التدريبيةمرحلة التحليل، مرحلة 
جيد للحاجات التدريبية، و بالتالي تحديد فجوة المعارف و المهارات التقدير الو  تحليللل الأهمية البالغة

التحديد و التقدير الجيد  إن. و الجماعاتأ بالأفراد الأمرسواء تعلق  ،لدى الموارد البشرية بالمؤسسة
تصميم برامج تدريبية كفيلة  ىإل بالإضافةتدريبية صحيحة،  أهدافللحاجة التدريبية ضروري لوضع 

نجاح العملية التدريبية يتطلب تظافر كافة ف. تحسين النتائج و تحقيق أهداف المؤسسة الأداء،بحل مشاكل 
عن  إلاالعمل التدريبي لا يكون  إتمام إن. الجهود و تدخل مختلف الكفاءات التي تتوفر عليها المؤسسة

ن خلال استخدام طرق عديدة ابتداء من قياس مستوى الرضا ، و ذلك مالأخيرطريق القيام بتقييم هذا 
 الدراسة أثبتتهذا و قد  .غاية حساب التكاليف و العوائد الناتجة عن برامج التدريب إلىلدى المتدربين 

قدرة  و مناخ العمل يبالتالو  للمؤسسة جتماعيالإ الجانبثر التدريب على أ من خلال هذا الفصل
   .هداف طويلة الأجل الإقتصادية و الإجتماعيةالأ التدريب على تحقيق

 دراسةال لتدعيم القسم النظري عن طريق في محاولة تنتقل الدراسة إلى الجانب التطبيقيو 
من  و ذلك ،الخدمات الصحية نوعية في تحسينو مساهمتها  الأطباءبرامج تدريب  الميدانية التي تخص

   .الجامعي بقسنطينةستشفائي بحث ميداني بالمركز الإ إجراءخلال 
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  في تحسين نوعية الخدمة بالمؤسسة الصحيةدور تدريب الأطباء : الفصل الثالث

                
 و يتعلق الأمر بمحاولة لإتمام الإجابة. لدراسة الميدانيةابالقسم التطبيقي و  يعنى هذا الفصل        

رضيات حول ما تقدم من ف أو نفيمن خلال إثبات  يكون ذلكو . الرئيس لهذا البحث تساؤلالعن 
         الطبية  يب الأطباء في تحسين نوعية الخدمة، و بالأخص الخدمةمساهمة أنشطة و برامج تدر

و قبل عرض منهجية البحث و نتائج . في واحدة من أهم المؤسسات الصحية الوطنية و الصحية
لهذا الموضوع، ألا و المجال العام أإلى الإطار  ولأمن خلال مبحث  الدراسة الميدانية، يجدر التطرق

قبل  إلى تقديم المؤسسة محل الدراسة الأخيرو يخصص المبحث الثاني و  .الصحية ةالمنظوم :و هو
   .البحث الميدانينتائج  عرض طريقة، تقنيات و

     
                                                       الميدانية الإطار العام للدراسة: المبحث الأول

 امؤشريمثل لأي بلد من البلدان من القطاعات الحساسة، و  ةالصحي ةالمنظومو أالقطاع يعتبر        
 كذلكو لا يمكن الحديث عن تدريب الأطباء و . ذاك أوجتماعية لهذا البلد ا للحالة الإقتصادية و الإهام

                .   الأجهزة ةابطالجوانب و متر ةو متكامل ةفعال ةصحي منظومةنوعية الخدمات الصحية إلا في إطار 
                                                             :الصحية و إشكالاتها المنظومة .1

   :قات الصحيةتغطية النفأهم أنظمة  .1.1
و يتم هنا ذكر . الخدمات الصحية للمواطنين تغطيةالمعتمدة في  ةهناك العديد من أنواع الأنظم  

                              .                                              على سبيل المثال لا الحصر ةأهم الأنظم

  : م التأمين الصحي الإجبارينظا .1.1.1

و يمس ذلك  .التي تؤخذ مباشرة من الأجور) قتطاعاتالإ(على الإشتراكات  النوعيعتمد هذا   
                           1.يستفيد من هذا النظام سوى الأشخاص الذين ساهموا في تمويله و لا. نسبة محددة من السكان

ثم  على شكل اقتطاعات من الأجر المؤمن نسبة من الأموال أوالمشترك يقدم ، و في هذا النظام  
من  محدودة و ذلك مع تحمله لنسبة .و الصحية بعد وقت محدد يتحصل على تعويضات نفقاته الطبية

   الفحوصات مثلا، خدمات استشارية كالنفقات فيما يخص الخدمات التي يتحصل عليها، سواء كانت 
                .                                              و خدمات علاجية كاقتناء الأدويةأ

الأمر . جريةفهو يحرم الفئات غير الأ لذلك،و  .جريةمن هذا النظام إلا الفئات الأ لا يستفيد  
                                          .         ضروريا أنظمة أخرى مساندة و مدعمة الذي يجعل وجود

                                                 
1 : Fatima Zohra Oufriha, 1992. Les dépenses de santé dans le monde; de l’explosion à la maîtrise. In : Fatima 

Zohra Oufriha et collaborateurs (eds). De réforme en réforme ; un système de santé à la croisée des chemins. 
Alger. CREAD. 2006. p 15. 
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  : نظام التأمين الوطني. 2.1.1

من الخدمات  ، و ليس فقط المؤمنين اجتماعيا سيستفيدونهذا النظام، جل المواطنين حسب  
تقوم بتحديد غطاء مالي  إذا الدولةف 1.و جزئياالتي يمكن أن تكون مجانية كليا أ ، والطبية بنفس الطريقة

فة مثل الضمان الإجتماعي إن وجد أجهزة مختل في ذلكو قد يشترك . لنفقات الطبية و الصحيةلتمويل ا
  .          المحلية تو تستخدم موارد الجماعاأ

   :الخدمات الوطنية للصحة. 3.1.1
أنه يجمع تحت نفس السلطة العمومية  إلا مين الوطني،ظام يشبه النظام السابق نظام التأهذا الن  

  .   و تعمل بهذا النظام الدول البريطانية 2.تمويل و كذا إدارة الخدمات الطبيةاليتي كل من عمل
يعتمد هذا النظام على العديد من الآليات  و. للخدمات الكلية يتميز هذا النظام بالصفة المجانية         

ى سبيل المثال، لا فعل. من أجل ضمان الإستغلال الأمثل للموارد، و بالتالي التحكم في النفقات الصحية
أو إن أمكن القول،  الأقراص العدد المحدد منتعطى للمريض علبة من الدواء، و لكن يقدم له 

  .                                                   بدقة التي يصفها الطبيب المعالجالجرعات 
  : مين الحرأنظام الت. 4.1.1

كة و المساهمة، و من ذلك حرية الإشتراك في نظام ريعمل هذا النظام على مبدأ حرية المشا  
في الدول التي تتوفر على عدد كبير من  و يستخدم هذا الأسلوب. التأمين الإجتماعي و الصحي

و نجد هذا النظام بقوة في عدد من البلدان . مين التابعة للقطاع الخاصو شركات التأ وكالات
  .                                                                 مريكيةالرأسمالية، و أهمها الولايات المتحدة الأ

   :مين الصحي بالجزائرأجتماعي و التنظام الضمان الإ. 5.1.1
     من الملاحظ أن الكثير من الأنظمة الصحية تعتمد على الدولة في تمويل نسبة من نفقاتها،  

حين أن هناك أنظمة أخرى تعتمد أساسا على الطلب،  في. و هذا ما يسمى بالتمويل من جانب العرض
وجة و تقوم بعض الدول بالمزا. بالأحرى المؤمنين اجتماعيا و مساهماتهم المالية أوأي على المواطنين 

                                                           3.الحال بالنسبة للجزائر كذلكو  ،معينة بين النظامين بنسب
  :  اإصلاحاتهو  ةالجزائري ةالصحي ةالمنظوم .2.1

  : ةالوطني ةالصحي ةالمنظومأهم مميزات . 1.2.1

      4:الآتية ة في النقاط الأساسيةزائريالج ةالصحي ةالمنظوميمكن تلخيص أهم خصائص   

                                                 
1 : Ibid. p 17. 
2 : Ibid.  
3 : Ibid. p 18. 
4 : GIP SPSI, santé et protection Sociale, Expertise internationale. Algérie, chiffres clés. p 1. Document en ligne. 

Consulté le 10/10/2007. www.gipspsi.org/GIP_FR/content/download/2927/25162/version/1/file/Algerie.pdf-   
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حيث تقوم وزارة  .اع الخاصن، القطاع العام و القطحول قطاعي ةالوطني ةالصحي ةالمنظومرتكز ت -
   .المستشفيات بإدارة القطاع العام و مراقبة القطاع الخاص إصلاحالصحة و السكان و 

تتكون من مستشفيات، مؤسسات استشفائية  مجال الصحة يالعمومية فإن الهياكل القاعدية  -
  .سرير 540001و كل هذا يعادل طاقة استيعاب تقدر بـ  .، مراكز استشفائية جامعيةمتخصصة

، تتضمن العيادات متعددة ، العلاج و الوقايةلطبيةإضافة إلى تلك الهياكل هنالك هياكل للمعاينة ا -
 ،ائي في الجامعات، مراكز نقل الدمجتماعية، وحدات الطب الوق، المراكز الطبية الإالخدمات

  .لخإ...الصيدليات التابعة للقطاع العام
، فقد ظهر عدد من العيادات 1988لسنة ) 204-88 مرسوم(الخاصة بعد ترخيص عمل العيادات  -

  .221تعدادها إلى حوالي و التي وصل  على مستوى الوطن، الخاصة
إلى وزارة الدفاع  هي تابعة، و عبي على هياكله الصحية الخاصةيتوفر الجيش الوطني الش -

  .الوطني
ة الساحقة من بالجزائر مؤسس على نظام واحد يغطي الأغلبي جتماعيالإ التأمين نظامإن  -

يمثل  (assurance maladie)مين ضد المرض و التأ –و ذلك ضمن خمسة فروع ، المواطنين
  .جتماعيةالإجزء من التأمينات 

حيث يمول عن  .على أساس مهني خاصة التأمين ضد المرض وجتماعي الإالتأمين يعمل النظام  -
  .العمال و أرباب العمل) اقتطاعات(طريق مساهمات 

  ؛التأمين كل منيستفيد من  -
  .العمال الأجراء  -     
  .)أصحاب المهن الحرة(العمال الأحرار   -     
   .جتماعيةكانوا يستفيدون من التأمينات الإ المتقاعدون الذين  -     
  .)لخإ...حتياجات الخاصةذوي الإ، ربصونالطلبة، المت:( لخاصة مثل بعض الفئات ا  -     

   .لة المستفيدين السابقينكل من كان تحت كفا  -     
  ؛تتم عن طريق هيئتين )التأمين الصحي(إن إدارة نظام التأمين ضد المرض  -

  .جتماعي للعمال الأجراءالصندوق الوطني للضمان الإ  -       
  .جتماعي لغير الأجراءالصندوق الوطني للضمان الإ  -       

مات القطاع ام الصحي الوطني على خدالنظيعتمد  :ةالوطني ةالصحي ةالمنظومإصلاحات . 2.2.1
  . العام بالدرجة الأولى

                                                 
  .هذا الرقم يمكن أن يتغير، فهو يعبر عن طاقة استيعاب المؤسسات الصحية الجزائرية في وقت معين: 1
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الفرصة جزائرية فلم تعط الدولة ال .اص في ميدان الصحة هو حديث العهدإن القطاع الخ  
المنافسة إلا في الأعوام ستثمار في الصحة و تفسح بذلك الميدان أمام للخواص من أجل الإ الحقيقية
 .الأخيرة

الجانب المالي  في معظمها تناولت ،ت القطاع الصحي الوطنيات التي مسإن الإصلاح  
لا يمكن أن  ،لكن .المالي التوازن تحقيق وضعت أساسا للتحكم في تكاليف الصحة و قدف ةللمنظوم

التي تقدمها نوعية الخدمات الطبية و الصحية  مثلبجوانب أخرى  مقرونا إلا إذا كان ،ذلك كافيا يكون
  .تشفائية المختلفةسو الوحدات الإ المراكز

  : صلاحات الأولىموجة الإ .1.2.2.1

   :اإصلاحه دواعيو  ةالوطني ةالصحي ةالمنظومنشأة  .1.1.2.2.1
ت الأولى بعد تحرير ستقلال و في السنواالإ مباشرة بعد ةالوطني ةالصحي ةالمنظوم تلقد تميز  

أن الدولة الجزائرية قد وضعت  غير. بنقص كبير في الموارد البشرية المختصة ،حتلالالبلاد من الإ
 تنتيجة لعوامل متعددة، كان و .لصحية التي يعاني منها المواطنونو خطط لمواجهة المشاكل ا سياسات
  .القطاع العام لىعفي تلك الفترة حكرا  ةالوطني ةالصحي ةالمنظوم
، حيث قامت 1974قد تم حقيقة في سنة  ةالوطني ةالصحي ةالمنظومإن وضع و تأسيس    

عتماد في تمويل فقد أصبح الإ ،و هكذا AMG".1"الجزائر بخلق نظام المساعدات الطبية المجانية 
قانون المساعدات  أدى بطبيعة الحال 2.العرض طريق عن بصفة كليةالقطاع الصحي و المستشفيات 

جتماعية ينات الإإثقال كاهل هياكل التأم ،يو بالتال ،كبير في النفقات الصحيةإلى ارتفاع الطبية المجانية 
  .الأمراضفي المجال الصحي و التعويض على 

             إن تزايد النفقات الصحية في تلك الفترة أدى بالدولة إلى التفكير الجدي في وضع آليات  
 ت لتدعيم مركزية القرارتم تأسيس آليا، 1980و في سنة  .و إجراءات لترشيد إدارة الموارد المالية

     3.التخطيط المالي و البشري و المادي تطويرو  ،)مراقبة مركزية(
تم زيادة المصاريف  ، و، فإنه تم مضاعفة عدد المستشفياتتحت ضغط النمو الديمغرافيو   

الهياكل  بسببأدى إلى ارتفاع النفقات الصحية الإجمالية الذي  الشيء .المتعلقة بتشغيل القطاع الصحي
       ن الأزمة البترولية غير أ .محسوسة ةالصحي ةالمنظومف مشكلة نفقات و تكالي لم تكن .الجديدة

أثرت نتائجها  اقتصادية أزمةإلى حدوث  ياأد ،1986و انخفاض أسعار المحروقات خاصة في سنة 
اء ، سولاحات كفيلة بالنهوض بهذا القطاعالأمر الذي أدى إلى التفكير بالقيام بإص. طاع الصحةقعلى 

                                                 
1 : AMG : assistance médicale gratuite. 
2 : Fatima zohra Oufriha, Les réformes du système de santé en Algérie, 2004.In: Fatima Zohra Oufriha et 

collaborateurs (eds). Op cit. P 103. 
3 : Ibid. p 104. 
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و لعل من أهم البدائل . نوعية الخدمات المقدمة الإنتاجية و ، أو من ناحيةليةمن ناحية المردودية الما
   .المنتهجة اللجوء إلى تطوير القطاع الخاص

  : الخصخصة. 2.1.2.2.1

دمات طبية إن الهدف الرئيس من الخصخصة هو خلق قطاع خاص للصحة قادر على تقديم خ  
من لك و ذ، عباء التي يتحملها القطاع العامتقليل الأ المساهمة في بالتالي، و .و صحية ذات نوعية جيدة

  .ل جزء من الطلب على الخدمات الصحية نحو القطاع الخاصيتحوخلال 
 بالنسبة، و خاصة حة الوطني عدة إجراءات أو سياساتتضمنت الخصخصة في قطاع الص  

د تمت هذه و ق. غيرهم الصحة من أطباء و ن و الممارسين في مجالخصائييالأط تنظيم نشال
   1:الإصلاحات على مراحل ثلاث

و ذلك منذ سنة ، الطبية المهنة ممارسة و قوانين طبإعادة النظر في ضواب ىو تعن :المرحلة الأولى -
  ).التسعيرة(الأجور فيها  أنظمةو قد مست هذه الإصلاحات نظم ممارسة المهن الطبية و كذلك  .1986

ية إن هذه العمل .1990يادات الخاصة ابتداء من سنة تح العف اتتم ترخيص عملي :المرحلة الثانية -
يتمركز معظمها و . بيرا في السنوات القليلة الأخيرة، قد أخذت حجما كفي بدايتها بالبطءالتي تميزت 

  .و هي تستقطب الكثير من الأطباء العاملين بالقطاع العام ،بالولايات الكبرى
، و التي تعمل رد البشرية الطبية عالية التأهيلخصخصة المواهذه المرحلة تم في  :لثالثةالمرحلة ا -

 فقد رخص القانون للأطباء المتخصصين الذين يمارسون .العموميةستشفائية الوطنية بالمراكز الإ
   .بنظام الوقت الكامل و ذلك ،بالمستشفيات الحكومية العمل في العيادات الخاصة

نظيم أنشطة بل تعدى ذلك إلى ت .فقططة الطبية هذه العمليات على ممارسة الأنش رلم تقتص  
و هكذا، فإن توفير الأدوية و المواد الصيدلانية عموما  .ستيرادها و إنتاجهاإ، أخرى مثل بيع الأدوية

      على عاتق الدولة هذه المواد تمثل نفقات مالية كبيرة تقع  .ةصحي ةمنظومعامل مهم في تطوير أي 
   .و عدم تبذيرها توفيرها بالكميات و الأنواع اللازمة وجب ،و لهذا. المواطنينو 

أديا إلى رفع  ،نتقال إلى اقتصاد السوقو الإ  2(PAS)إن القيام ببرامج التصحيح الهيكلي   
   3.إنتاج و توزيع المواد الصيدلانية بالجملة ،ات استيرادليمدولة الجزائرية لعاحتكار ال
، التحكم بالنفقات الصحية للدولة -  كما سبق بيانه -  تهذه الإصلاحا من الأساسيةالغاية إن   

و يبقى من  .خاصة بالنظر إلى الجهود المبذولة في سبيل توفير مختلف الخدمات الصحية محليا
  جية فهي تابعة لسوق خار .نية و الخدمات الصحية المستوردةالتحكم بأسعار المواد الصيدلا الصعب

       ضبط تكاليفتسمح ب يةلتفكير في خلق صناعة محلية حقيقا وجب على الدولة ،و لهذا .و عالمية
على أن الجزائر لا تتوفر كباقي الدول المتقدمة  يلاحظو . لانيةالمواد الصيدالأدوية و و أسعار 

                                                 
1 : Ibid. p 105, 106. 
2 : PAS : programmes d’ajustement structurel. 
3 : Fatima Zohra Oufriha, Les réformes du système de santé en Algérie. Op cit. p 106. 
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نتجة محليا هي منتجات ، فالأغلبية الساحقة من المواد الصيدلانية الممؤسسات كبيرة لصناعة الأدوية
  .شركة صيدال

التوجه نحو التفكير في إصلاحات جديدة تؤدي إلى تبرز الحاجة إلى ، لى هذا الأساسو ع  
و لا  .، و إعطاء الأهمية لتطوير هذا الأخيرلمتاحة للقطاع الصحي بطريقة أفضلاستغلال الموارد ا

الصحية عند القيام بأي عملية لتنمية و تطوير لخدمات ا نوعيةيمكن بأي حال من الأحوال إهمال 
   .تحمل في طياتها تعديلات أخرى ثانيةفقد جاءت موجة إصلاحات  ، و هكذا .ةالصحي ةنظومالم

  : الموجة الثانية من الإصلاحات. 2.2.2.1

هذه  يمكن تصنيفهاو . ن سياسات محددةهذا النوع من الإصلاحات بإجراءات جديدة ضمتميز   
  1:إلى الأخيرة

   .يةسياسة لتعديل قوانين تعويض المواد الصيدلان -
    .إلى إنتاج أوسع للمواد الصيدلانية صناعية تهدفسياسة  -
  .سياسة تعاقدية -

هذه الإصلاحات إلى تغيير القوانين فيما يخص تعويض الأدوية بالنسبة للمؤمنين أدت   
السعر المرجعي من طرف صندوق  نظام عحيث قد تم وض، 2001و قد تم هذا منذ سنة  .اجتماعيا

هو أن يكون في غالب الأحيان أقل من سعر  ،السعر المرجعي من مغزىلاو  2.جتماعيضمان الإال
لسعر بالنظر إلى الأدوية ، و يوضع هذا الرسوم أو ما يعرف بالسعر الحقيقيالدواء المتضمن لكل ا

يتم التعويض على  بذلك،و . ثمن شيئا ماو التي تكون منخفضة ال أو الأدوية المصنعة محليا الجنيسة
ذلك إلى ترشيد عملية استعمال الخدمات  هدفو ي .رجعي و ليس السعر الحقيقيأساس السعر الم
ضف  .جتماعييتحملها صندوق الضمان الإ تكاليف التيالالتقليل من  و هذا من شأنه. الصحية المختلفة

إلى ذلك، تشجيع استهلاك الأدوية المنتجة محليا، مما يساعد على تطوير صناعة الأدوية و المواد 
  . نية و شبه الصيدلانيةالصيدلا
 هوامشذلك من خلال تحديد و . المصنعة محلياالصيادلة لبيع الأدوية  الدولة بتحفيزتقوم و   

محلية الصنع من الأدوية الوطنية و منتجات الأدوية  و مثال ذلك .كبر بالنسبة لهذه الأدويةأ ربح
تفع بالنسبة من جهة، و بهامش الربح المرو التي تتميز غالبا بالسعر المعقول بالنسبة للمستهلك  ،صيدال

  .للصيدلي من جهة أخرى
حيث . تشجيع صناعة الأدوية محليا ترمي إلىفهي ) الإنتاجية(لسياسة التصنيعية لو بالنسبة   

الصيدلانية احترام دفتر الأعباء،  يفرض القانون على مستوردي الأدوية و المواد الصيدلانية و شبه

                                                 
1 : Ibid. p 107. 
2 : Ibid. p 108. 
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، يحتم على هؤلاء مباشرة التصنيع و الإنتاج المحلي للأدوية بعد مدة بند مهمالذي بدوره يتوفر على 
   1.سنتين من بدء الاستيراد

و مختلف  الأدوية و المواد الصيدلانية الحد من أزمة أن يساهم فيستثمار الأجنبي يمكن للإ  
رة الحرة، قد يؤدي غير أن الدخول في منافسة مع الشركات العالمية في إطار التجا .الخدمات الصحية

 أنخاصة و . صيدالشركة المؤسسات المحلية و أهمها  القطاع الوطني و الشركات و تدهورإلى 
التجارة الحرة تفرض على الدول المنضمة إليها رفع الحواجز الجمركية على مختلف المواد  تاتفاقا

تكنولوجيا، مثل؛ نقل ال بيةالأجنستثمارات الفوائد التي تنجم عن الإهذا لا ينفي لكن،  .المستوردة
  .إلخ...الأموال، توفير رؤوس الأجانبستفادة من خبرة الإ

          ، فيراد من خلالها جعل المواطنين غير المؤمنين اجتماعيا و فيما يخص السياسة التعاقدية  
في هذا و  2.الخدمات الصحية العمومية، يقومون بتسديد فواتير عدة الدولةو غير المحتاجين إلى مسا

خدمات  توفيرالمواطنين في تمويل نفقاتهم الصحية  إقحام يستدعيألا  ؛يمكن طرح تساؤل مهم الصدد
  ؟ أعلىطبية و صحية ذات نوعية 

ح أخطائه إصلامن العقلانية في محاولة شيئا بدأ يعرف يبدو أن التفكير في مجال الصحة   
        . ثر عمقا حتى تمس الجانب الإنتاجيكأن تكون أ للإصلاحاتلابد  و بالرغم من ذلك،. السابقة

    3".فعالية الإنتاجية، إلا أنه يتميز باللااب مقبولةفالقطاع يتوفر على إمكانات و طاقة استيع "
فإن . شر نوعية الخدمات الصحية المقدمةمؤ ،في مجال الصحة من بين المؤشرات الإنتاجية  

 فضلا عن ذلك، .يهتم بنوعية الخدمات التي يقدمهاإلا أن لا يمكنه  مثل القطاع الصحي، قطاعا خدماتيا
و كذا الموارد البشرية  ا، مخرجاتهاو مؤسساته ةالصحي ةالمنظوممن العمل على تقيم  فإنه لا مناص

   .او ذلك لمعرفة مدى فعاليته. تقييما دوريا االعاملة به
  :أداؤها و تقييمها ،الصحية ةالمنظوم .2

  : صحيةال ةالمنظومأداء . 1.2

   :ةالجيد ةالصحي ةالمنظومخصائص . 1.1.2

و نوعية الخدمات الصحية خاصة، لا يمكن بلوغه إلا  عموما، ةالصحي ةالمنظوم أداءإن   
  .ةالجيد ةللمنظوموجود خصائص معينة  أو بالأحرى محددة،بوجود معايير و مقاييس 

من العوامل لهو  ،طريقة جيدةإن توفر الأموال و الوسائل المادية و البشرية و استغلالها ب  
 بمكان،غير أنه من الأهمية . او كذا مردوديته ةالصحي ةالمنظومداء الأساسية في تحسين مستوى أ

  .او استمرار نشاطه ةالمنظوم هالتي تساهم في تشغيل هذالتركيز على كل الجوانب 

                                                 
1 : Ibid.  
2 : Ibid. p 109. 
3 : Ibid.  



ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدور تدريب الأطباء في تحسين نوعية الخدمة بالمؤسسة الصحية :ثالثالالفصل   

 - 147 -

 ةالصحي ةالمنظومكثيرا في معرفة الخصائص الأساسية  مفيدةإن تجارب بعض الدول المتقدمة   
ائص كثيرة و مختلفة خص تحددهذه الأخيرة  .او مثالا عن بعض التجارب، تجربة كند .ةالجيد

    1:و نذكر أهمها فيما يأتي .الجيد ةللمنظوم تضع معايير محددة أو بالأحرى، ةالصحي ةلمنظومل

  .المريض بالأحرىو أ ةالمنظوممستعمل ركز على ت ةالجيد ةالصحي ةالمنظوم -

 .)مترابطة( ةمندمج ةمنظوم يه -

 .ةمستقبل ةمنظوم يه -

  .)التكاليف/ الفعالية(التكاليف  حقق نسبة عالية بين الفعالية وت ةمنظوم -

  .شمل كافة أنواع الخدمات الطبية و العلاجيةتغطي و ت ةمنظوم -

 .ادة، و تقديم الخدمات الطبية لمواجهة الأمراض المزمنة و الحالصحة على ترقية ةقادر ةمنظوم -

ستفادة من حجم واسع و متنوع من الخدمات الطبية و عدد أكبر سمح للمستهلكين من الإت ةمنظوم -
  .من الأطباء بغض النظر عن مكان تواجدهم

  .حاجيات المواطنينلعلى عملية تقييم منتظمة  تعتمد ةصحي ةمنظوم -

  .بآليات للمراقبة تؤدي إلى التحسين المستمر للنوعية ةمزود ةمنظوم -

  .لخإ...الشخصيةعلى حماية و ضمان سرية المعلومات الصحية  ةقادر ةظوممن -
بأنه  ترى نفس الجهة المذكورة سابقا ،بطريقة فعالة افي أداء خدماته المنظومةستمر تو حتى   

     2:و أهم هذه القضايا يتمثل في .ةمنظومالالجوانب أو القضايا الهامة في يجب معالجة 
   .ات و التقييمالمعطي المعلومات،أنظمة  -
   .، الشراكة و التعاونالمشاركة -
          تحديد الخدمات الطبية(وى الوطني ، السياسات و الإجراءات على المستالرؤية، الأهداف -

  .)لخإ...ختيار الجهات التي تقدم الخدمات، تحديد المستهلكين أو المرضىإو العلاجية، 
   .)ى الخدمات الطبيةالقدرة على الحصول عل( ةمنظومالستفادة من الإ -
  .تحديد الحقوق و الواجبات -
  .القضايا المالية -
   .و تقديم الترخيصات للممارسة الطبية و التدريب التكوين -
  .لخإ...يا المتعلقة بأخلاقيات المهنةالقضا -

ؤدي في بعض الأحيان يقد الأمر الذي  تقييم،المراجعة و الحتاج إلى ت ةمنظوم فإن أي ،و هكذا  
   .جذريةإلى إصلاحات 

                                                 
1 : vers un système de santé de qualité ; défis et stratégies  . Publication santé canada. Ottawa (Ontario). p 2. 

Document en ligne. Consulté le 20/10/2007. http://www.hc-sc.gc.ca/hcs-sss/alt_formats/hpb-
dgps/pdf/pubs/1998-qualsys-strateg/1998-qualsys-strateg_f.pdf 

2 : Ibid. p 3. 
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ديد من الأفكار إلى بروز الع ، أدىهائالصحية و أدا المنظومةهتمام الإ أن إلى الإشارةو تجدر   
مفهوم ضمان نوعية الخدمات ، و من بين هذه الأفكار و المفاهيم .لخدمات الصحيةا إدارةفي مجال 

  .الصحية
  1:اسيينالعالمية للصحة أمرين أس إن إدارة ضمان النوعية تعني حسب المنظمة  

نوعية الخدمات الطبية والعلاجية تمثل جزءا هاما بالنسبة للعملية التي تقوم بها المنظمة من أجل  -
        عالية يجب أن تكون ذات فعالية النوعية الطبية ذات الخدمات فال .الصحية المنظومةتحسين 

  .عادلة و مضمونة مقبولة، في متناول الجميع، فاعلية، و
ذلك بإقحام مختلف  و .وسائل تحسين النوعية لمتنامية فيما يخص أدوات ور الخبرة ايتوف -

 .لمستهلكين، المجتمع أو اواء تعلق الأمر بمن يقدم الخدماتس لين عن الخدمة الصحية،ئوالمس
  الجديدة فإدارة ضمان نوعية الخدمات الصحية و الطبية تستخدم طرقا متنوعة لتشجيع المعارف 

  . الصحيةي مجال الخدمات تكييف الممارسات ف و
   :عناصر الأداء في مجال الصحة. 2.1.2

 .هامراقبة تشغيلس لأس أسس و قواعد وضع يساعد على منظومةإن تحديد عناصر أداء أي   
عتماد الإ وجب، لذلكو . ولةمتعددة و متشعبة و لا يمكن حصرها بسه ةالصحي المنظومة عناصر أداءف

         . او عناصر أدائه هااتمكونعلى نماذج مبسطة تمثل أهم 
و من  .ةالصحي المنظومةر الأساسية في أداء و تعتمد بعض الدول على نماذج لتحديد العناص  

 2:كالآتيح العوامل الأساسية لأداء الذي يقتر الفرنسي بين هذه النماذج النموذج

    .لتغيير، و القدرة على التكيف مع اقتصاديةالفعالية الإ المقدمة،ة نوعية الخدم -
  

  نموذج للأداء في ميدان الصحة – 25 –شكل رقم   

       
  

                         
  

  
    

  

                                                 
1 : Gestion de l’assurance de la qualité. OMS. Document en ligne. Consulté le  15/11/2007. 

http://www.alianzaipss.org/gb/ebwha/pdf_files/EB109/feb1099.pdf 
2 : Lettre d’information. p 1. Document en ligne. Consulté le 17/10/2007. 

http://www.ac3s.fr/fichiers/lettre_information.pdf 

  الأداء

 نوعية الخدمة

المقدمة

اليةالفع

 الإقتصادية

التكيف مع 

  التغيير

 .Ibid. P 2:المصدر  
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   :نوعية الخدمة المقدمة. 1.2.1.2
 من ذلكو  .او زبائنه ةالصحي المنظومةالقدرة على تلبية حاجات المواطنين مستعملي  هي  

  .فعالةمعالجة مشاكلهم الصحية بطريقة 
إذا لزم  و التعديل ، المتابعةتنمية أنشطة التقييم نوعية الخدمة الصحية تتطلبالمحافظة على و   

من أجل ضمان التنسيق الأمثل بين كل  ةالصحي المنظومةأعوان ف لذلك بإشراك مختيتم و  .الأمر
  .خاصةعن التكفل بالمرضى  ينالمسئولو  ،الأطراف التي تقوم بأداء الخدمة الصحية

   :قتصاديةالإالفعالية . 2.2.1.2
، بل يعني عن طريق شتى الوسائلالنفقات الصحية  من التقليل ليس معنى الفعالية الإقتصادية  

بالإضافة إلى ذلك،  1.ذلك البحث أن أفضل توازن اقتصادي بين طلب و عرض الخدمات الطبية
   ني في ميزانيتهإلا بالتحكم العقلا يكونقتصادية لمؤسسة أو مركز استشفائي ما، لا فتحقيق الفعالية الإ

  .و موارده المادية و البشرية
 ،تنظيم فعال و مرن وجود علىيتوقف  عامة، و المؤسسات الصحية ةالصحي المنظومةإن أداء   

و التكييف مع  بحيث يكون قادرا على التقليل من التكاليف و النفقات التي تصاحب عمليات التغيير
  .المواقف المستجدة

   :تكيف مع التغييرالالقدرة عل . 3.2.1.2
. ع المتغيرات التي تحدث في المحيطيجب على الأنظمة و المؤسسات الصحية أن تتأقلم م  

للطلب على  رتفاع الكمي و النوعي، و تتعلق هذه الأخيرة بالإلقيود التي يفرضها المحيط متعددةفا
  .إلخ...إلى تنمية الكفاءاتالحاجة  ،بتكار المستمر في الميدان الطبيضف إلى ذلك الإ .الخدمات الطبية

   :الصحية المنظومةقييم ت .2.2
ذلك لأنه من  .بتقييم المؤسسات الصحية الصحية ارتباطا وثيقا المنظومةترتبط عملية تقييم   

أي  ي،لجزئتتم على المستوى اعن عمليات التقييم التي  المنظومةغير الممكن عزل عملية تقييم هذه 
  .ائية و كذلك على مستوى الأطباءستشفو المراكز الإوى المؤسسات الصحية على مست

   :التقييمعملية . 1.2.2

  : م عملية التقييممفهو. 1.1.2.2

بالنسبة كذلك و  ،أو أي نشاط منظومةيتعلق عموما مفهوم التقييم بمدى فعالية و فاعلية أي   
     و مدى احترامه المعايير أو ذلك الفرد إلى تحقيق أهدافه  المنظومةمدى وصول ب ،و بالتالي .للأفراد

  . الآجالو القواعد و 

                                                 
1 : Ibid.  
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، هو إصدار حكم على الوسائل إذا هو استعمال مؤشرات كمية في ميدان الصحة قييمالتف  
لتسلسل نسجام و ا، هو النظر في درجة الإتخدمة، هو دراسة الطرق المنتهجة، هو مراجعة النتائجالمس

  1.حكامالأة مقارنة بالمعايير من أجل استنتاج هو دوما عملي. المنطقي لكل هذه العمليات
مقاييس الكمية          مد ميدان الصحة يعت التقييم فيف .مناهج و معايير التقييم إلى بالإضافة  

     2:هذه الأخيرة التي يمكن أن تتمثل في. و النوعية
  .خدمات الصحيةأي درجة الفاعلية التي تستخدم بها الموارد لإنتاج أو تقديم ال  :الإنتاجية -
  .العلاقة بين الخدمات المقدمة و النتائج المحصل عليها   :الفعالية -
  .و النتائج المحصل عليها الموارد المستخدمةالعلاقة بين : المردودية -

  :يمكن توضيح عناصر التقييم المختلفة و العلاقة الموجودة بينها من خلال الشكل الموالي و  
  

  ةجتماعيالإ -ةالصحي المنظومةاء مؤشرات أد – 26 –شكل رقم    

  

  
                             

                   
  الموارد             الخدمات                  النتائج                    

  الإنتاجية            الخدمات                 الفعالية                    

                                           
                                            

  مردودية أو فاعلية                                          

  
Fatima Zohra Oufriha, 1992. Op cit. p 28 :المصدر  

  
و يمكن التعبير عن هذه المؤشرات المختلفة و حسابها من أجل إعطاء صورة واضحة و دقيقة   

  .اأو فاعليته ا، و من ثم الحكم على مستوى مردوديتهأو القطاع الصحي المنظومةعن وضع 
   :التقييمأنواع . 2.1.2.2

هناك ما يعرف و . قد يكون على أوجه مختلفة اهئمستوى أدا و ةحيالص المنظومةإن تقييم   
   .بالتقييم القبلي و ما يعرف بالتقييم البعدي

                                                 
1 : Fatima Zohra Oufriha, 1992. Les dépenses de santé dans le monde; De l’explosion à la maîtrise. Op cit. p 27. 
2 : Ibid. p 28.   

الأساليب

 التنظيمية
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   :التقييم القبلي. 1.2.1.2.2
جل خلق أو ذلك من  .الفعاليةهو مقارنة بين التكاليف و  و ،هو التقييم الشائع و المعروف أكثر  

   1.ن عمليات تحسين الخدمات الطبية المقدمةم المنتظرةالتوازن بين التكاليف و العوائد 
            و يمكن التعبير عن التكاليف المصاحبة للخدمات الطبية و الصحية عموما بالنفقات  

 الطبية ستفادة من الخدمات الصحية و الموادللإ أو تغطيها الدولة مصاريف التي ينفقها المواطنونو ال
في  فتتعلق بمدى مساهمة المواطنين و الجهات العمومية ،أما العوائد .ةالصحي المنظومةوفرها تالتي 

   .بالمستوى المعيشي للسكانأيضا  حجمها تعلقيو  .المنظومةتمويل 
، فإن العودة إلى التقييم البعدي و لهذا .عملا تقديريا بحثا عملية التقييم القبلي ا تكونم عادة  

ر بيانات و إحصاءات عن يإثرها توف على خاصة و أنه يتم. تكون حتما ذات فائدة و أهمية كبيرتين
   .ةالصحي لمنظومةلالنشاط الفعلي 

  : التقييم البعدي. 2.2.1.2.2

؛ سلوك يتمثل فيو لكنه يضيف بعدا آخر  .م القبليكل عناصر التقيييدرس التقييم البعدي   
شركات  ، مؤسسات صحية و علاجية،مرضى، أطباء(المشاركين في صناعة القرار الأعوان 
    2.الجديد المنتجتجاه الإستراتيجية أو ) لخإ...صيدلانية
عمل يحتاج إلى تظافر  ،و الخدمات الصحية و الطبية و نجاحهاالصحية  الإستراتيجيةتقييم  إن  

علم  ييأخصائقتصاديين، ، الإكفاءات الأطباء الإستفادة منيحتاج إلى و  ،جهود العديد من الفاعلين
   .لخإ...الإجتماعالنفس و 
الخدمات الصحية ، فإن تقييم دور الأطباء في تحسين نوع الصحية المنظومةر تقييم و في إطا  

     .برتهم في الميدان الطبي و الصحيهم الهام و خموقعل نظراو ذلك . أمر بالغ الأهمية
   :الصحية المنظومة شرات تقييممؤ أهم .2.2.2

ستشفائية على كم هائل من المؤشرات التي المؤسسات الصحية و الإ و المنظومة تعتمد عادة  
  :قسم إلىنو هي ت .تشغيليةتعكس نشاط الوحدات ال

  .مؤشرات الموارد -
 .مؤشرات النشاط -

  .تائجمؤشرات الن -
  : مؤشرات الموارد. 1.2.2.2

تعبر هذه المؤشرات عن القدرات و الإمكانات المادية و البشرية التي تتوفر عليها الدول في و   
            3:أهم هذه المؤشراتو . و يعبر عنها في عديد الأحيان بالأموال المخصصة للصحة. المجال الصحي

                                                 
1 : ibid. p 30. 
2 : Ibid.  
3 : Ibid. p 28. 
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  إجمالي النفقات الصحية            
        =             قات الصحيةالنف معدل

  الناتج الداخلي الخام             
  

  النفقات الصحية العمومية                
  =     نسبة النفقات الصحية العمومية 

  إجمالي النفقات الصحية          
  

  ستشفائية العمومية قات الإالنف              
     =ستشفائية العمومية نسبة النفقات الإ
  النفقات الصحية العمومية                                         

  
طباء بالنسبة ، كثافة الأعدد الممرضين الأطباء،عدد  ،عدد الأسرة ؛مؤشرات أخرى مثل كلهنا  

و بالنسبة للمؤسسات الصحية و الإستشفائية، فللتعبير عن الموارد يمكن  .لخإ...لتعداد سكاني معين
العمليات الجراحية، تشكيلة الموارد الطبية و شبه  ، عدد غرفاتالأسرة، عدد لإستيعاباستخدام طاقة ا

  .إلخ...الطبية و تعدادها
   :النشاطمؤشرات . 2.2.2.2

هذه  من بين و. أو المؤسسة الصحية لمنظومةلتمثل هذه الأخيرة القدرات التشغيلية  و  
  1:ما يلي المؤشرات

  
  السنوي عدد أيام الإقامة             

            =   الإقامة   معدل أيام
   السكانعدد                                      

  
   عدد أيام الإقامة                
            =   مدة الإقامةمتوسط 

  عدد المرضى المقيمين                                
  
  

                                                 
1 : Ibid.  
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  عدد المعاينات                  
            =   معدل المعاينات   

  السكان عدد                                     
   :مؤشرات النتائج .3.2.2.2
  1:منها و ،المؤشراتلصحية المختلفة بعدد من و تقاس نتائج نشاط الأنظمة و المؤسسات ا  

  .(espérance de vie a la naissance)عند الولادة  متوسط العمر -
   .المعدل العام للوفيات -
  .معدل وفيات الأطفال -
   .إلخ...ء عند الولادةالنسا متوسط عمر -

تقييم أداء  ،و من ذلك .وير ميدان التقييم في مجال الصحةقد أصبح من الضروري تطو   
و إن أمكن  ،لدى الأطباء الدافعية متابعةو قياس  قل تقدير،يجب على أو . موارد البشرية العاملة بهال

و المرضى  حية و الطبيةالصح رتياح لدى المواطنين مستعملي المصالالإو  معرفة درجة الرضا
و تعرقل الفعالية في ميدان  ةالصحي المنظومةلوقوف على أهم المشاكل التي تعيق لو ذلك  ،خاصة
  .، و من ثم إيجاد إمكانات التحسين و التطويرالصحة

و يكون . و هكذا، يمكن الإنتقال إلى صلب القسم التطبيقي المتعلق بالدراسة الميدانية و نتائجها   
  .و أنشطته ، تنظيمهلوقوف على أهم وظائفهو اتقديم المركز الإستشفائي محل الدراسة  ذلك بعد

  
   بالمركز محل الدراسة نوعية الخدمات الصحية و تدريب الأطباء :الثانيالمبحث 

قبل ذلك، يتم تقديم المؤسسة محل  و .سا بالدراسة الميدانية و نتائجهاهذا المبحث أسايعنى     
   .بقسنطينة) ابن باديس(الجامعي  ي المركز الإستشفائيالدراسة، ألا و ه

  :و أنشطته ستشفائي محل الدراسةم المركز الإتقدي. 1

  :و تنظيمه الداخلي التعريف بالمركز .1.1

  :التعريف بالمركز .1.1.1

  : لمحة تاريخية .1.1.1.1

شخصية هي ، و مؤسسة ذات طابع إداري" نطينة هو شفائي الجامعي بقسإن المركز الإست    
التعليم و التكوين في العلوم الطبية  معهدو يقوم المركز بالتعاون مع . ستقلالية الماليةتتميز بالإمعنوية 

(INESM)2 3".و البحث ، التكوينستكشاف، العلاج، الوقايةالإ ،بمهام؛ التشخيص    

                                                 
1 : Ibid. p 29. 

2 :INESSM  :معهد العلوم الطبية .  
  . بقسنطينة" الحكيم بن باديس" الإستشفائي الجامعيمديرية النشاطات الطبية و شبه الطبية المرآز : 3
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لى سطح م ع 650على ارتفاع ا تقع هكتار 13يتربع المركز على رقعة جغرافية مساحتها    
ميز بمساحة ستشفائي الجامعي بقسنطينة يتز الإالمركف. اهكتار 4.950المساحة المبنية تمثل و  .البحر

  .صحية شكل من عدة وحداتت، و هو يمعتبرة
و قد مر بمراحل عديدة  .للجزائرحتلال الفرنسي فقد بني في وقت الإ العهد،إن المركز قديم     

  1:ة عنعباركان فقد . قبل أن يصير مؤسسة صحية
و ذلك قبل  عسكري،ثم حول إلى مستشفى  ،  ثم ثانوية)couvent(مركز لتخريج رجال الدين  -

  .من القرن الماضي 48سنة 
  .1948المستشفى المدني بقسنطينة سنة يسمى أصبح  -
  .1960ستشفائي الجهوي بقسنطينة سنة صار المركز الإ -
   .1981سنة " ابن باديس"القطاع الصحي الجامعي  -
الحكيم ابن " عي ستشفائي الجام، فهو يعرف بالمركز الإلآنإلى غاية ا 1986تداء من سنة و اب -

  .بقسنطينة" باديس
  2:من الوحدات التالية المركز الإستشفائي الجامعي بقسنطينة يتكون و     

  ."بن باديس"الوحدة المقر  -
 ".القصبة"وحدة جراحة الأسنان  -

 ".وبالخر"المستشفى النهاري لأمراض السرطان  -

خدمة مستعملي هذه ل بالنسبة، ي بقسنطينة أهداف عديدة و متنوعةشفائي الجامعو للمركز الإست    
  .الصحة في أوساط المجتمع من جهة أخرى ترقية، و كذا وقاية المواطنين و المؤسسة من جهة

  : المركزمهام و  أهداف أهم. 2.1.1.1

هذه ة لالتوجهات الرئيس تبرز من خلال كبرى اائي الجامعي بقسنطينة أهدافشفتسإن للمركز الإ    
  : و تتمثل في .المؤسسة الصحية

   .الأهداف الصحية -
   .أهداف التكوين الطبي -
   .أهداف البحث العلمي -

   3:أهمها، مهام فرعية متعددة أهداف و ،الأهدافو تنبثق من هذه     
   .قايةستعجالات الطبية و الجراحية و الوالإ العلاج،ضمان نشاطات التشخيص و  -
  .السكانترقية و حماية صحة  -

                                                 
.نفس المرجع:  1  
.نفس المرجع:  2 

. رسالة ماجيستر.  التسيير المستدام لنفايات النشاطات العلاجية؛ دراسة تطبيقية بالمرآز الإستشفائي الجامعي بقسنطينة. محمد الأمينفيلالي : 3
  .142، 141ص . 2006/2007. السنة الجامعية.  جامعة قسنطينة
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              و ذلك لصالح السكان الذين لا تغطيهم العيادات الصحية،ضمان مهام الإسناد للقطاعات  -
  .و العيادات متعددة الخدمات المجاورة

  .تكوين التدرج و ما بعد التدرج في العلوم الطبية بالتعاونلضمان  مؤسسة التعليم العالي مساندة -
  .مستواهمالصحة و إعادة تأهيلهم و تحسين  )عمال( همة في تكوين مستخدميالمسا -
  من أجل ترقية نشاطات العلاج  علميةأيام دراسية و تظاهرات أخرى  ندوات، رات،تممؤتنظيم  -

  .لخإ...الصحة الطب و البحث في علوم و
 عن المسئولينهود افر جظكان لابد من ت .ام المهام المترتبة عنهاو إتم لبلوغ هذه الأهداف    

  .على كل المستويات مواردها البشريةو كل  إدارة هذه المؤسسة
  :للمركز الداخلي التنظيم. 2.1.1

   :التنظيم الإداري للمركز. 1.2.1.1
ستشفائي الجامعي بقسنطينة مجلس إدارة مزود بجهاز أو هيكل إدارة المركز الإ ىيقوم عل    

      ، جلس الإدارة المدير العام للمركزو يرأس م. استشارية و لجنة ،استشاري يسمى بالمجلس العلمي
و تقع مباشرة تحت سلطة الإدارة العامة  .لإدارية و القيادية الأمين العامو يساعده على أداء مهامه ا

  :هيو  أساسية،أربع مديريات 
 .مديرية المالية و المراقبة -

   .مديرية الموارد البشرية -
  .شبه الطبيةمديرية الأنشطة الطبية و  -
   .مديرية الوسائل المادية -

 .للمؤسسة الوحدات التنظيمية مختلف الهيكل التنظيمي الإداري للمركز ببين بصورة تفصيليةو     
 .تظهر مختلف المكاتب و المديريات التي تقوم على إدارة الموارد المالية و المادية و البشرية للمركزو 
  :)- 1-الملحق رقم ( بصفة أدق هذه الوحدات الشكل الموالي عنيعبر و 
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  ستشفائي الجامعي بقسنطينةالإداري للمركز الإ الهيكل التنظيمي – 27 – رقم شكل
 
 
 
  
 
 
    
  
 
 
 
 
 
 
 
  

  
  
  

       مكتب الإدارة
 و الوسائل 

المديرية 
الفرعية للتسيير 

 الإداري 

مكتب دخول 
 المرضى 

مكتب الاستقبال 
 و التوجيه 

 المدير العام

        مكتب الصفقات
 و النزاعات

و الاتصال الإعلاممكتب          مكتب الأمن 
 و المراقبة

 مكتب النظام
العام   

وحدة أمراض السرطان 
 ماسينيسا

 الأمين العام
وحدة جراحة الأسنان 

)القصبة(  

مكتب النشاطات الطبية 
 و الشبه طبية 

 مكتب الأفراد 

المديرية 
الفرعية 

للنشاطات  
 الطبية

مديرية النشاطات الطبية و 
الطبية شبه

اطات الطبية مكتب النش
 و الشبه طبية 

      مكتب الإدارة  مكتب الأفراد 
 و الوسائل 

المديرية 
الفرعية 

للنشاطات  
  ةالشبه الطبي

المديرية 
 الفرعية 
 للهياآل 

المديرية 
الفرعية للهياآل 

   التجهيزات: 
 و الأدوات  

المديرية 
الفرعية 

تصادية الإق  

المديرية 
عية الفر

 للمالية 

المديرية 
الفرعية 
 للأفراد 

المديرية 
عية الفر

 للتكوين 
 و الوثائق

المديرية 
الفرعية 
لتحلي 
 التكاليف 

التنظيم  بالمكت
الطبي  و التقييم  

  مكتب التنظيم
و التقييم الشبه  

 طبي  

مكتب المواد  مكتب الهياآل 
 الصيدلانية 

مكتب  مكتب التموين 
الميزانية 

و 
المحاسبة

مكتب 
الإدارة 
  الطبية 
و شبه 
 الطبية 

مكتب 
 التكوين 

مكتب 
    تحليل 
و تقييم 
التكاليف

مكتب المناوبة 
 و الاستعجالات 

ب مكت
 التمريض 

مكتب 
لتجهيزات ا  

مكتب الأدوات 
و المواد 

 الاستهلاآية  

مكتب إدارة 
مكتب  المخزن

 الإيراد
مكتب  الصندوق

لإدارة 
العمال 

 الإداريين 

مكتب 
 الوثائق 

مكتب 
ترة الفو  

مكتب البرامج 
 و متابعة الطلبة 

مكتب البرامج 
و متابعة 
 المتربصين

 مكتب الفندقة مكتب الصيانة 

مكتب 
   العمالة

 و الأجور 

ديرية المالية و المراقبة م مديرية الموارد البشرية   مديرية الوسائل المادية 

إدارة المركز الإستشفائي.مديرية النشاطات الطبية و شبه الطبية:المصدر
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يز به عموما و هذا ما تتم .مركزيذي طابع  اخطي اتنظيم بكونهيتميز التنظيم الإداري للمركز     
لوظائف أخرى تعرف با وظائفب المركز يتميزو  .بيروقراطيال النمطذات المؤسسات العمومية 

، المختلفة بتقديم الخدمات الصحية و الطبيةلة عن القيام سئوتلك المصالح المو هي  .التشغيلية
      ت و لهذا كان من الأهمية تقديم مختلف هذه الوحدا .لخإ...التحاليل و ، التمريضص، العلاجكالتشخي

  .به الطبيةو المصالح الطبية و ش
   :زالمصالح و الوحدات الطبية التي يضمها المرك. 2.2.1.1

جود تنظيم بو ،ستشفائي الجامعي بقسنطينة مثله مثل شتى المؤسسات الصحيةالمركز الإ يتميز    
  .مختلف المصالح و الوحدات الطبية ، ألا و هو التنظيم الذي يربطموازي للتنظيم الإداري

تلف العلاقات مخ إدارةفهو يعمل على . ةالطبي الوحدات للمركز بتنظيملتنظيم الإداري يرتبط ا    
   .فنية إدارية أوعلى تطبيق الأنشطة المختلفة سواء كانت  كما يقوم، بين المصالح الطبية

    الصحية بصفة أساسية على عاتق الأطباء و الممرضين  تقع مهمة تقديم الخدمات الطبية و    
للمصلحة والي يمثل الهيكل التنظيمي مو الشكل ال. و شبه الطبي يلطبو مختلف أفراد السلك ا

   .)ةالطبي( ةستشفائيالإ
  

  ستشفائية الجامعيةالهيكل التنظيمي للمصلحة الإ – 28 –رقم الشكل 

  
           
  
  

    

    
  

                  
    

  .152ص   .مرجع سابق .فيلالي محمد الأمين:  المصدر
 

غير  1.ى مستوى الهيكل التنظيمي الإداريستشفائية و مكانتها علب المصلحة الإو يلاحظ غيا    
عصب  هيهذه الأخيرة ف ،ستشفائية و الطبيةمن أهمية المصلحة أو المصالح الإ مر لا ينقصأن هذا الأ

        .الحياة لهذه المؤسسة

                                                 
  .152ص . مرجع سابق. فيلالي محمد الأمين: 1

  رئيس المصلحة الإستشفائية

 الجامعية

 المراقب الطبي 

 جهاز التمريض

أطباء استشفائيون

جامعيون و أطباء الصحة 

  العمومية 

 الوحدة الإستشفائية
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   :هيكلة الموارد البشرية بالمركز. 3.2.1.1
إنجاز الأعمال و قيادة  قادرة علىمؤسسة إلى موارد بشرية يحتاج المركز كأي تنظيم أو   

من أجل بلوغ الأهداف  - ةفي إطار سياسات و استراتيجيات محدد -مختلف الأنشطة و البرامج 
الموارد  هيكلةو يمكن التعرف على  .دمات طبية و صحية ذات نوعية جيدةتقديم خ ،و بالتالي .المسطرة
  :يالآتخلال الجدول  من البشرية

  
  المركز محل الدراسةبلبشرية اتركيبة الموارد  – 7 –جدول رقم 

  397  الموارد البشرية الطبية
        Professeur      بروفيسور  

  Docent طبيب دوسانت  

  Maître assistant. مساعد أستاذ  

  أطباء الصحة العمومية   

  أطباء عامون   

       أطباء نفسانيون  

48  

20  

219  

50  

45  

15  

  1548 الموارد البشرية شبه الطبية

  ن يشبه طبي

  شبه طبيين مؤهلين  

  aide soignant تمريضمساعد   

1379 

127 

42  

  1899 الموارد البشرية الإدارية و التقنية

  الإداريون 

  التقنيون  

   vacataireأعوان مؤقتون   

  متعاقدون  

   يةنبأج موارد بشرية  

344  

1325  

188  

32  

10  

  3967 موارد بشرية في طور التكوين

  المقيمون  

  الداخليون  

  الخارجيون  

708  

959  

2300  

  7811  المجموع

  مديرية الأنشطة الطبية و شبه الطبية: المصدر
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              فالموارد البشرية في طور التكوين لا تمارس الأنشطة العلاجية  ،و في حقيقة الأمر    
الطبية  متابعةال و ةمعالجالذات إسهام كبير في  هذه الفئة تعتبرو  .ة المختلفة إلا فئة المقيمينلطبيو ا

      ، بعمل أقل يقوم الداخليونين في ح. شراف الأطباء ذوي الدرجات الأعلى، و ذلك تحت إللمرضى
فإنه  الخارجيين،ئة إذا حذفنا ف، و بالتالي .في إطار التكوين الأولي في علوم الطب أنشطتهمو تدخل 

، و ذلك بالأخذ في تقديم الخدمات الطبية والصحية التي تساهميبقى لدينا الحجم الحقيقي للموارد البشرية 
 .و كذلك الداخليين) في طور التكوين التخصصي(المقيمين بالحسبان الأطباء 

  
  :لدينا د الموارد البشرية الخارجية يكونو بحذف عد

  د فر 5511=  2300 – 7811
ية بالمركز في إطار الصح يقومون حقيقة بتقديم الخدمات الطبية و فردا 5511 أن يعني لكذ    

، فهم و بالتالي .ية و البحثية المختلفةبينما قد يساهم الخارجيون في بعض الأعمال العلم .منظم و مراقب
  .المؤسسة أو المركز ككلبوى الأداء في تحسين مست بطريقة غير مباشرة يساهمون

لاحظ جليا أن المركز يتوفر على إمكانات بشرية كبيرة سواء من ناحية العدد أو من ناحية يو     
 يناللازم و النوعية الحجمب الأخصائيين جل توفيرأمن  هذه الطاقات و تنميتها استثمارو يمكن  .التأهيل
   .تشغيل هذا النظام الصحي بطريقة أفضل ،و بالتالي .مستقبلا

  : ستشفائيلمركز الإلبي التشغيل الط .2.1

   :2006ستشفائي لدورة حصيلة النشاط العلاجي و الإ .1.2.1

  :اط بالنسبة للمركز في هذه الدورةو فيما يلي مختلف مؤشرات النش  
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  .31/12/2006إلى غاية  01/01/2006ستشفائي من حصيلة النشاط بالمركز الإ – 8 –جدول رقم 

                              القيمة  المؤشر
 )الماكثين(ينيعدد المرضى الداخل- 

  ستشفائيةعدد الأيام الإ - 

  معدل استغلال الأسرة - 

  المدة المتوسطة للمكوث بالمركز - 

  عدد المعاينات الطبية المتخصصة  - 

  الطبية العامة المعايناتعدد  - 

  :تصفية الدمعدد حصص  - 

  العادية  -          

   Péritonéaleغشائية  تصفية -          

  عدد العمليات الجراحية  - 

  البيولوجية (examens)عدد التحاليل  - 

  عدد التحاليل بالأشعة - 

  عدد التحويلات - 

 évacuationالترحيل  عمليات عدد - 

  عدد الولادات  - 

    عدد العمليات القيصرية - 

65319  

317308  

61%  

  أيام 5

170274  

4043  

  

9313  

13322  

14304  

348212  

154176  

21591  

3833  

11747  

3224  

  .مديرية النشاطات الطبية و شبه الطبية: المصدر
  

و تجدر . المركز إنتاجيةو  فعالية و فاعلية لقياس كمؤشراتيمكن استغلال هذه المعلومات     
   ، الجامعي بقسنطينة يستقبل المرضى الوافدين من ولايات أخرى ستشفائيالإشارة إلى أن المركز الإ

على  أكثر مطالب بالعمل هو بذلكو  .و حتى الجنوب ولايات الشرق الجزائري القريبة من خاصةو 
رية في تساهم إدارة الموارد البش أنيمكن  و. نوعية خدماته الطبية و الصحيةو  إنتاجيتهتحسين مستوى 

  .التدريب عن طريق أنشطةة و خاص ،تحقيق ذلك
    : النشاط التدريبي للأطباء بالمركز. 2.2.1

    :البشريةمديرية الموارد  دور .1.2.2.1
و لعل  .جتماعي بالمركزة في إدارة الجانب الإنساني و الإتتمثل مهام مديرية الموارد البشري    

    1:و هذا فيما يخص ،العامةستشارة لدى الإدارة المساعدة و الإ تتلخص فيأهم أنشطتها الإدارية 
  .شرية على المدى المتوسط و الطويلحتياجات من الموارد البير الإتقد -

                                                 
  .147ص . مرجع سابق. فيلالي محمد الأمين: 1
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   .وضع مخططات التوظيف و الترقية -
   .وضع سياسة التدريب و التكوين بالتنسيق مع مديرية النشاطات الطبية و شبه الطبية -
   .ين و الإداريين و غيرهموضع نظام الأجور و الحوافز للمستخدمين الطبيين و شبه الطبي -
 جتماعي و المراسلات مع صندوق الضمان الإ جتماعي و التقاعدالقيام بإعداد ملفات الضمان الإ -

  .وطني للتقاعدو الصندوق ال
لمسار المهني للأفراد بالمركز جمع كل المعلومات الخاصة بالموارد البشرية في ملفات لمتابعة ا -

   .إلخ...ستشفائي الجامعيالإ
من ، و ذلك ديرية الفرعية للتكوين و الوثائقيدخل التدريب ضمن الأنشطة التي تقوم بها المو     

المعارف و المهارات لدى الموارد  تحسينمن أجل  و التنمية لتدريبلبرنامج أو خطة  خلال وضع
  .لمركزالبشرية العاملة با

كما تتوفر على . ة التدريبللازمة لأنشطو تتوفر المديرية الفرعية على الوسائل و الأجهزة ا    
   مكتبة مركزية و مركز للوثائق يستخدمان في النشطة التكوينية و التدريبية و العلمية الداخلية للمركز

  .للمجال الطبي و العلمي و العلاجيو خاصة بالنسبة 
  : إعداد برامج التدريب. 2.2.2.1

استغلال  ، و العمل علىتدريبية و برامج إعداد خطط تتطلبإن إدارة التدريب بطريقة فعالة     
   .كل الموارد المتاحة لضمان نتائج التدريب

   :آلية تنظيم التدريب في ميدان الصحة .1.2.2.2.1
     إطار سياسية يتطلب وجود يالصحالمؤسسات إن إنشاء آليات لتفعيل أنشطة التدريب في   
لتدريب بالنسبة للمؤسسات الصحية من ل ةإقامة أنشط لذلك، فقد أكدت القوانين على إلزامية. و قانوني

  .جهة، و كونه حقا من حقوق الموارد البشرية العاملة في هذا الميدان من جهة أخرى
على الرهانات الإستراتيجية  1998 مارس 18المؤرخ يوم  02القرار الوزاري رقم  ينصو   

   1:و ذلك من خلال تأكيده على. التي تتضمنها أنشطة التدريب و التنمية
  .الحق في الإستفادة من التدريب لكل من يمارس في مجال الصحة مهما كان نوع عمله -
 .إلزام كل المؤسسات بوضع خطة سنوية للتدريب -

إلزامية تقييم أنشطة التدريب من أجل قياس و تقدير أثرها على تشغيل المصالح الطبية و على  -
 .تحسين عملية التكفل بصحة المواطنين

و ذلك  .ريبية سنوية و أخرى لأكثر من سنةلك، تلزم الدولة القيام بخطط تدو بالإضافة إلى ذ  
من   % 1.5المؤسسات الصحية تخصيص  و يجب على .و الجهوي و المحلي على المستوى الوطني

                                                 
1 : Politique de formation continue des personnels de santé. Direction de la formation. Ministère de la santé et de 

la population. Décembre 2001. Document en ligne. Consulté le 20/01/2008. www.sante.dz/Dossiers/direction-
formation/politique-personnels-de-sante.htm   
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و برامج تدريبية على  ططالإستشفائية الجامعية ملزمة بالقيام بوضع خ زفالمراك. ميزانيتها للتدريب
       من ذلك تحديد الإحتياجات التدريبية و تقييم البرامج السابقة من أجل التنسيق و . المدى الطويل

 . و المساهمة في وضع الخطط على المستوى الوطني

              يقتضي العمل على تطبيق السياسات  ةالوطني ةالصحي المنظومةإن تحقيق أهداف   
  1:ت تعتمد وزارة الصحة على الأجهزة التاليةو لتفعيل هذه السياسا. موميةو الإستراتيجيات الع

  القرار( 1993سنة  تي أنشئتلعمال الصحة، و ال) التدريب(اللجنة الوطنية للتكوين المتواصل  -
 ).1993جوان  13المؤرخ يوم  14رقم الوزاري 

 .المدرسة الوطنية للصحة العمومية -

 .المعهد الوطني للتكوين شبه الطبي -

 .عموميةالمعهد الوطني للصحة ال -

 . لخإ...وكالة الوطنية للوثائق الصحيةال -

و ترتكز سياسات تدريب الأطباء و كافة فئات الموارد البشرية في مجال الصحة على أمرين   
  2:رئيسين

في هذا  1990حيث قامت الدولة ابتداء من سنة . الوثائق المتنوعة كوسيلة لتطوير نشاط التدريب -
 المجال بـ؛

  .لخإ...تابعة للمراكز الإستشفائية الجامعيةالمكتبات ال تدعيم  -
 .لخإ...حجم كبير من الكتب و المراجع الحديثة في مختلف التخصصات إقتناء  -

 .شبكة وطنية مكونة من العديد من مراكز الوثائق الجهوية و الولائية تأسيس  -

  .1996 سنة ابتداء من و ذلك ،ميزانية للوثائق على غرار ميزانية التدريب تخصيص  -
 و يأتي هذا الأسلوب لتحقيق ما يلي؛). البعثات إلى الخارج(التدريب بالخارج  -

السريع    رعن طريق مسايرة التطو و النوعية بالنسبة للمجال الطبي و تطوير الأداء تحسين  -
  .و خاصة في الدول المتقدمة ،في مستوى المعارف و التقنيات على المستوى العالمي

 .شكل عبئا ماليا إضافيا على الدولةت التيو  ،ليات معالجة المرضى بالخارجمن عم التقليل  -

  ذلك، بالإضافة إلى .مراض التي تتطلب العلاج بالخارجالقدرة على التكفل ببعض الأ زيادة  -
  .تطوير بعض التخصصات غير المتوفرة بالجزائر أو غير المطورة بالشكل الكافي

  : بالمركز الإستشفائي بيةالخطة التدريإعداد . 2.2.2.2.1

فإن إعداد  و كما هو معلوم .البرنامج التدريبيإعداد تقوم مديرية الموارد البشرية بالسهر على   
مسؤولية تحديد  و تقع .حتياجات التدريبيةتحديد للإأي برنامج تدريبي لا يتم إلا إذا كان هناك 

                                                 
1 : Ibid. 
2 : Ibid. 
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      خبرتهم العلمية هؤلاء على و يعتمد  .اءى عاتق رؤساء المصالح من الأطبحتياجات التدريبية علالإ
فضلا عن ذلك، فهم  .ارد البشرية الطبية و شبه الطبيةفي أداء المو تدهورأي  و العملية في ملاحظة

صعوبات التي تظهر في ال ، والمصالح و الأقسام اط فيانخفاض مستوى النشأي ملاحظة ب يقومون
    1.و التخصصات بعض الوظائف

  ) - 2-الملحق رقم : (مج التدريبي حسب الخطوات التاليةد النشاط أو البرناو يتم إعدا  
 ).مثلا المديرية الفرعية للتكوين(، للنشاط التدريبي) المقترحة(درة تحديد الهيكلة المبا  -

  .النشاط التدريبي) عنوان(موضوع   -

 )  كريالتكفل الشامل بمرضى الس، تطوير المعارف في مجال مثلا(  .الأهداف  -

 )مثلا الأطباء( .الفئة المستهدفة  -

 .عدد المشاركين  -

  .مدة النشاط أو البرنامج التدريبي  -

  .و مكان التدريب التوقيت  -

 .لتكلفة التقديرية للبرنامج التدريبيا  -

  .لتحاق الفعلي بالبرنامج التدريبيالإ  -

و نلاحظ بعض  .الإستشفائي الجامعيداخل المركز البرنامج التدريبي  إعدادهذا فيما يخص    
فيلاحظ عدم  .و مختلف الخطوات و المراحل المتفق عليها نظرياالعملية ختلاف في هذه الخطوات الإ

تظهر عملية ، كما لا تياجات التدريبيةحكمرحلة التحليل و عملية تحديد الإبعض المراحل الهامة  ظهور
 سيوضحكما  -نه أإلا . فحسبالتكلفة التدريبية ة تقدير ي، و كأنها تختصر في عملالتقييم بطريقة واضحة

  قد قامت هذه المؤسسة الصحية و  .طة التدريب تتكفل بها جهات معينةهناك آليات لتقييم أنش - لاحقا
   .2007لسنة ستشفائية بعدة برامج تدريبية و الإ

  : 2007تدريبية خاصة بالأطباء لسنة أمثلة عن برامج  .3.2.2.1

فالأطباء في حاجة مستمرة للمحافظة  .هود التدريبية و خاصة بالنسبة للأطباء مستمرةإن الج  
جل أداء أ تطويرها من تنميتها وو  تجاهات الإيجابيةرات اللازمة و حتى الإعلى المعارف و المها

 يالإستشفائستشفائي و الطبي بالمركز النشاط الإف. المهام و الوظائف الموكلة إليهم بطريقة فعالة
جتماعية من الأمراض و الأوبئة أهداف الوقاية الإ ،ضف إلى ذلك. في تزايد مستمر الجامعي بقسنطينة

   .و التي تتطلب متابعة عمليات البحث و التطوير باستمرار المختلفة
، و غيرهما ، و مرض ضغط الدممنة كمرض السكري، فإن الأمراض المزو بالإضافة إلى ذلك  
طني بما ، و على النظام الصحي الوالمرضى من أفراد المجتمع من جهة على تمثل عبئا كبيرا أصبحت

                                                 
   .ستشفائي الجامعي بقسنطينةإدارة المرآز الإ. مديرية الموارد البشرية. مدير المديرية الفرعية للتكوين نقلا عن: 1
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ككل على  ةالصحي المنظومةلتدريب الأطباء دور كبير في رفع قدرات  و .فيه الأطباء من جهة أخرى
و لعل من بين أهم المواضيع  .يعانيها المرضى و المجتمع ككل التي مجابهة هذه الصعوبات و المشاكل

  :، نذكر2007لسنة  الإستشفائيلتدريبية المخصصة للأطباء بالمركز والبرامج ا
   .)-3-ملحق رقم ( و كذا التكفل بداء السكري ،لتكفل بإصابات الجهاز التنفسيل ةبرامج تدريبي -
  1.برامج تدريبية حول مرض ارتفاع ضغط الدم -
   2.و برامج الإعلام الآلي أجهزةدورة في التدريب على استخدام  -
  2007.3مارس  17،  و تمت في بة الوبائيةبية حول المراقدورة تدري -
ماي  10 في  (médecine de catastrophes) الطبيعية دورة تدريبية حول طب الكوارث -

2007.4  
     ، و ظروف العمل  hygièneحول النظافة )الأطباء العامون( العام طبلصة بادورة تدريبية خا -

  hygiène scolaire 5.و كذلك النظافة المدرسية
ستشفائي الجامعي الإدارية و التشغيلية بالمركز الإو بعد عرض أهم الجوانب التنظيمية و   

نتقال إلى الدراسة الآن الإ أمكن .ات و التوجهات التدريبية بالمركزتقديم أهم الآلي كذابقسنطينة، و 
  .الميدانية و نتائجها

   :ةنتائج الدراسة الميداني .2

  لعلى التساؤ للإجابةو ذلك . عرض منهجية الدراسة الميدانية و نتائجها في هذا الجزء، سيتم    
 لىع الإجابةي قد تم تو ال و كذا أهم التساؤلات الفرعية المنبثقة عنه، البحث، إشكاليةالمطروح في 

  . بعض منها خلال القسم النظري من هذه المذكرة
                                                     :                                 منهجية البحث .1.2

  :الإطار المفاهيمي. 1.1.2

في تحسين نوعية  الأطباءدور برامج تدريب في جانبه المتعلق بمعالجة موضوع البحث  إن     
في  الأهميةو المصطلحات التي تبدو بالغة  الأساسيةالمفاهيم  عرض أهمالخدمات الصحية، يتطلب منا 

     .                                          الدراسة بعادأمتغيرات و تحديد 

الدور المركزي للتدريب في تحقيق  لتأكيدالفرضية الثالثة  تأسيسنه قد تم أدر التذكير و يج         
. الإنتاجية و النوعية: مثل  قتصادية للمؤسسةالأهداف الإالنهائية للتدريب و التي تتوافق و  الأهداف

في تحسين ) تدريب الأطباء(لذلك، كان من المهم إجراء محاولة للتحقق من مدى مساهمة التدريب 
  . نوعية الخدمات الصحية

                                                 
  . إدارة المرآز الإستشفائي الجامعي بقسنطينة. مديرية الموارد البشرية. ديرية الفرعية للتكوينمدير الم: 1
  . نفس المصدر: 2
  .مصلحة علم الأوبئة: 3
  . نفس المصدر: 4
   .نفس المصدر: 5
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ستشفائية عي بقسنطينة كمثال عن المراكز الإستشفائي الجاماختير المركز الإمن أجل ذلك        
ة الطبية أو بالأحرى الأطباء على اختلاف ن عينة الدراسة ستشمل الموارد البشري، فإو بالتالي. الوطنية

  . مناصبهم و درجاتهم
  :                                       المستخدمة تمن المفيد توضيح بعض المفاهيم و المصطلحا و    

 كخدمات ،تضم كل الخدمات التي يستفيد منها المواطنون و بخاصة المرضى و. الخدمات الصحية  -
  . لخإ...، المتابعةالعلاج التشخيص، امة،الإستقبال و الإق

و الخدمة ذات النوعية العالية هي . و يمكن التعبير عن النوعية بالجودة .نوعية الخدمات الصحية  -
محددة، مثل تلك المعتمدة في هذه الدراسة و التي  أو معايير خصائصتلك الخدمة التي تتوفر على 

  .ستوضح لاحقا
وصف المعارف يمكن و  .يجابيةالمعارف و المهارات و الإتجاهات الإاكتساب  و هو .التحصيل  -

 الإتصالبأنها كفاءات  تتجاهاالإلمهارات بأنها كفاءات حركية و ابأنها كفاءات فكرية، 
مع الحالات المختلفة  مثلا، الأطباءكيفية تعامل  ،هنا بالإتصالو يقصد  1.مع الغير )التواصل(

الجيد مع المحافظة على مناخ جيد  بالأداءعلى القيام  مقدرته عنناهيك  ،إليها ونالتي يتعرض
          .عند تقديم الخدمة لمرضىل الإرتياح النفسي، و كذا توفير لسير العمل

من جهة، مقابل المتغير  يةالتدريب البرامج يتم الكشف عنها تتمثل في التيالمتغيرات الأساسية   -
أما بالنسبة لأبعاد الدراسة . دمة الصحية من جهة أخرىالثاني و الذي يتمثل في نوعية الخ

       و تتمثل أساسا في المعارف، المهارات  الأساسية، فهي تقسم إلى أبعاد تابعة للمتغير الأول
في معايير النوعية المستخدمة بالنسبة للخدمات  لمتغير الثانياأبعاد  تتمثل و .و الإتجاهات

   .بناء أداة جمع المعطياتفي  امهم اعنصربر ، هذه الأخيرة التي تعتالصحية
إن كل . إن المؤشرات المعتمدة في ميدان الصحة كثيرة، و أهمها تلك التي تتعلق بالعمليات    

عملية للتكفل بالمرضى يمكن أن توصف على أنها مجموعة من المراحل التي تؤدي إلى نتيجة ذات 
و تعطي . متسلسلة يقوم بها أعوان مختلفونمن مهام  بدورها و كل مرحلة تتكون. جيدة مستوى

المطبقة خلال ) الطبية خاصة(المعلومات اللازمة عن الممارسات المهنية  و النشاطأ مؤشرات العمليات
مصالح، ال(إضافة إلى أساليب و طرق التشغيل و التنسيق التي تخص قطاعات  المهام، المراحل وتلك 

 2.النشاط المعنية) لخإ...وحداتال

نوعية الخدمة  معايير أبعاد أو بالأحرى إلى ااستناد )الإستبيان( لقد تم إعداد أداة جمع المعطيات          
. ) Institute of medicine, IOM (الصحية التي وضعها معهد الطب بالولايات المتحدة الأمريكية 

                                                 
1 : Jean jaque guilbert. L’ensorcelante ambiguïté de « savoir, savoir être et savoir faire ».  Document en ligne. 

Consulté le 08/10/2006. http://www.pedagogie-medicale.org/vol2_tribune.pdf      
2 : Indicateurs de qualité cliniques. KCE Reports Vol. 41B. centre fédéral d’expertise des soins de santé. 

Bruxelles. 2006. P 16. Document en ligne. Consulté le  25/10/2007. 
http://www.sfmu.org/documents/consensus/recom_indic_sante.pdf        
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لجيدة و المتكاملة حسب أهم الأبعاد التي تمثل معايير الخدمة الصحية ا الأخذ بعين الإعتبارحيث تم 
و يمكن تقديم أهم معايير الخدمة الصحية ذات النوعية  .و كذا المؤشرات التابعة لها ،أعمال هذا المعهد

  :من خلال الجدول الآتي العالية
  

 quality of care ; dimensions الأبعادالخدمة الصحية؛  نوعية –9 –جدول رقم 
Health care quality dimensions  

Definitions IOM dimensions  
Avoiding injuries to patients from the care that is 
intended to help them. 

Safety 

Providing services based on scientific knowledge 
to all who could benefit, and refraining from 
providing services to those not likely to benefit. 

Effectiveness 

Providing care that is respectful of and responsive 
to individual patient preferences, needs, and 
values, and ensuring that patient values guide all 
clinical decisions. 

Patient-centeredness 

Reducing waits and sometimes harmful delays for 
both those who receive and those who give care.  

Timeliness 

Avoiding waste, including waste of equipment, 
supplies, ideas, and energy. 

Efficiency 

Providing care that does not vary in quality 
because of personal characteristics such as 
gender, ethnicity, geographic location, and
socioeconomic status. 

Equity 

indicateurs de qualité cliniques. kce reports vol. 41B.Op cit. p 8 :المصدر  
  

تعبير عنها يمكن الو  .هي في الحقيقة ستة أبعاد (IOM)إن الأبعاد التي وضعها معهد الطب   
  :و هي. ن تتوفر بالخدمات الصحيةأ مكانقدر الإ بخصائص محددة يجب

  .تفادي إصابات المرضى جراء أداء الخدمة الصحية: (safety)السلامة  -
منها مبنية على معارف علمية لمن يتوقع منهم الإستفادة تقديم خدمات : (effectiveness)الفعالية  -

  .الذين لا يحتمل لهم الإستفادة أو الشفاء دون
تقديم خدمات صحية تأخذ بعين الإعتبار       : (patient-centeredness)التركيز على المريض  -

  .إلخ...و تستجيب لتفضيلات المرضى، حاجاتهم و قيمهم
نتظار بالنسبة لمن يقدم الخدمة تقليص الوقت و فترات الإ: (timeliness)التحكم في الوقت  -

  ).المرضى(و لمن يستفيد منها ) ءطباالأ( الصحية
  .إلخ...عدم تبذير التجهيزات، المواد، الجهود، الأفكار: (efficiency)الفاعلية  -
ائص تقديم خدمات صحية ذات نوعية عالية بغض النظر عن خص: (equity)العدالة و المساواة  -

و تجدر الإشارة إلى أنه  .إلخ...هويةالإجتماعية، الج المكانةالمرضى مثل الخصائص؛ العرقية، 
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، مع عدم استخدام "الفاعلية " داخل معيار " الوقت التحكم في " يتم في هذه الدراسة دمج معيار 
   .كل المؤشرات

ل إلى خدمات صحية الوصو من ثمو  ،من الملاحظ أن تحقيق كل هذه الأبعاد أو المعايير  
هذه الأخيرة لا . جيدة، يتطلب توفر الأطباء على أهم المعارف و المهارات و كذا الإتجاهات المناسبة

        يمكن تحصيلها إلا عن طريق برامج تدريب ملائمة و شاملة في إطار خطة تدريبية مدروسة 
     .و موجهة لخدمة النوعية

                                                                  :  ةمجتمع البحث و اختيار العين. 2.1.2
 الأطباءالصحة العمومية و  أطباءجامعيين و الستشفائيين لإيتكون مجتمع البحث من الأطباء ا       

  :ن كما في الشكليموزع اطبيب 397 ؛بـ مجتمع البحثو يقدر تعداد . نيالنفساني الأطباءن و يالعام
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10,00%

20,00%

30,00%

40,00%

50,00%

60,00%

Série1 12,09% 5,04% 55,16% 12,59% 11,34% 3,78%

بروفيسور  
48   

دوسانت     
20  

أستاذ 
مساعد  
219

طبيب 
الصحة 
العمومية 

طبيب عام  
45   

طبيب 
نفساني  15

  
  الطالب بناء على معلومات مديرية النشاطات الطبية و شبه الطبية إعدادمن : المصدر

 توزيع أفراد المجتمع المبحوث حسب الفئات الوظيفية–29–شكل رقم
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الذين يعملون تحت  الأطباءعتبار الأجانب من الأطباء و إن مجتمع البحث لا يؤخذ بعين الإ    
               .                                                                      عقود محددة المدة

ن يفترض أ و. بالنسبة لعينة البحث فقد اعتمد في ذلك على طريقة العينة العشوائية البسيطة أما    
كل  ىجل تعميم النتائج على مستومن أمدروس هذه الدراسة ممثلة للمجتمع ال تكون العينة المتخذة في

                         .                                           هذا المجتمع أفراد
العينة العشوائية  قد استخدم أسلوبف ،الأطباءو هو تدريب  ألا الميدانية، بالنسبة لموضوع الدراسة        

       المجتمع المدروس من جهة، أفرادالبسيطة، نظرا لعدم وجود فروق كبيرة و جوهرية بين مختلف 
العينة العشوائية البسيطة في عملية التعميم على  لوبأسيفيد و "  .و لبساطة الإستخدام من جهة أخرى

                                                                         1."المجتمع المدروس ابتداء من العينة المختارة
تبدو العينة . لمدروسمن المجتمع ا % 11.34يمثلون نسبة  اطبيب 45تتكون عينة الدراسة من        

السبب في ذلك هو الصعوبات التي ووجهت خلال عملية توزيع مدروسة صغيرة الحجم، و في الواقع، ال
 أداءتصال بهم عند الإ ستشفائي حيث يصعبالإ الأطباء بالمركز، و ذلك لطبيعة عمل الأسئلةاستمارات 

ستمارات المقدمة للإ الآخر البعض رجاعإامتناع البعض منهم عن المساهمة في الدراسة و عدم  مهامهم،
  .                                                                        لهم

  :                                          كالآتيو فيما يخص خصائص العينة المدروسة، فهي        
   .التوزيع من خلال الشكل او يظهر هذ ؛توزيع عينة الدراسة حسب الفئة الوظيفية -

                

  
  )نتائج الدراسة( الطالب إعدادمن : المصدر

                                                 
1 : Stratégies d’échantillonnage. Document en ligne. Consulté le 30/08/2007. http://www.pedagogie-

medicale.org/vol2_tribune.pdf    

توزيع أفراد العينة حسب الفئات الوظيفية
 

 -30-  شكل رقم 

بروفيسور3 ;     
6,67

دوسانت 4 ;       
8,89

أستاذ مساعد25 ; 
55,56 

   ; طبيب نفساني 3
6,67 

 ; طبيب عام10
22,22
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و هنا يظهر توزيع الفئات الخمس  بالنسبة لحجم كل فئة في المجتمع؛ توزيع فئات عينة البحث -
على  من العينة المدروسة كل فئة أفراد لإجماليذلك بالنسبة  التي جاءت في عينة الدراسة، و

  . كما في الشكل حدا

  
  )نتائج الدراسة( الطالب إعدادمن : المصدر

  

هي ف ،و بذلك .خمس فئات جمعها تمثل أمكنالعينة المدروسة و التي  أنمن الملاحظ جليا         
توزيع العينة  إن.  6كز محل الدراسة المر إدارةتقريبا أغلب الفئات، و التي كان عددها حسب  خصت

حجم كل فئة مقارنة مع  أفراد، يعني نسبة )30(الشكل رقم  كما في المدروسة بالنسبة للفئات الوظيفية 
مساعد تمثل  أستاذفئة  إلىالذين ينتمون  الأطباءنسبة  أن ،فنلاحظ مثلا. 45و هو  ألاالعينة المدروسة 

.                   % 7النفسانيين فهي تقارب  الأطباءفرد، و نسبة  45 إجماليفرد من  25و ذلك بتعداد  % 55تقريبا 
 الفئة لإجماليكل فئة بالنسبة  أفراد ةالعينة من حيث نسب أفرادتوزيع  )31(رقم يمثل الشكل         

العينة بدرجة طبيب  أفراد أصبح، حيث هناك اختلاف في بعض النسب أنحظ و نلا. إليهاالتي ينتمون 
النفسانيين  الأطباءبينما ارتفعت نسبة . % 55مقارنة مع  % 11.42نسبة تقارب  يمثلونمساعد  أستاذ

 أصبحتثلاث،  الفئات و هي أغلبية أنو في هذا التوزيع نجد  .% 20نسبة  إلى % 7مثلا من حوالي 
      .- )30(رقم الشكل  –كانت تمثل نسبا قليلة في التوزيع السابق  أنهارغم  % 20نسبها في حدود 

، و خاصة بالنسبة لفئة طبيب نفساني و طبيب بالنسبة للمجتمع ككل و هذا نظرا لصغر حجم تلك الفئات
  .ة نسبيانسبة تمثيل تلك الفئات هي في الحقيقة مرتفع أنما يعني . دوسانت
        

                 

- توزيع أفراد فئات العينة بالنسبة لحجم كل فئة في المجتمع 31 -  شكل رقم

 طبيب نفساني 3 ;   
20,00%

 ; أستاذ مساعد 25
11,42%

دوسانت 4 ;       
20,00%

     ; 3 بروفيسور
6,25%

 ; 10  طبيب عام
22,22%
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              ؛العينة المدروسة تباعا للجنس أفرادو فيما يلي توزيع : العينة حسب الجنس أفرادتوزيع  -

  
  الطالب إعدادمن : المصدر

  
 أفرادمن عدد  %40لا تقل بكثير عن نسبة الذكور، و هن يمثلن نسبة  الإناثنسبة  أنو يبدو        
فيما يخص موضوع التدريب  الأطباءالفئة النسوية من  آراءو هذا يفيد الدراسة من خلال معرفة . العينة

و تبرز أهمية آراء  .الخدمات الطبية و الصحية نوعية و تحسينو دوره في تطوير الكفاءات الطبية 
  . هاته الفئة بالنظر إلى طبيعة و نوع الإطار الإجتماعي

   :تقنية البحث. 3.1.2
المنهج الوصفي كان بهدف  فإتباع. خيار هذه الدراسة مالقد كان المنهج الوصفي و التحليلي ه    

، فيستخدم في لمنهج التحليليو بالنسبة ل. المعطيات و المعلومات نتاج الدراسة لميدانية أهمالوقوف على 
. إشكالية البحث لىع الإجابة م عمليةتدعي في سبيل استخلاص النتائج، و من ثم المعطيات هذه تحليل
 تعطينا فكرة عما يحدث أنيمكن ينة الجامعي بقسنط الإستشفائين دراسة المركز ذلك، فإ عن فضلا

  .                            المراكز الإستشفائية على المستوى الوطنيباقي ب
  :  جمع المعطيات اةأد. 1.3.1.2

د الرئيسة لجمع المعطيات و المعلومات التي تفي الأداة) لأسئلةاستمارة إ(ستبيان لقد كان الإ    
تجاه  للأطباءتجاه العام ن لجمع المعطيات حول الإستبياالإ و قد أسس. الدراسة و موضوع البحث

. برامج تدريب الأطباء على معايير النوعية تركيزمدى  سو محاولة قيا ،المدروسة الأبعادالمتغيرات و 
 الإستشفائيالمركز  إدارةالتي توليها  الأهميةلمعرفة  إضافيةالمقابلة كتقنية  أسلوبعلى عتماد كما تم الإ

  .                                                           الأطباءتدريب  بالأخصو  ،محل الدراسة لنشاط التدريب

توزيع أفراد العينة حسب الجنس - 32 - شكل رقم

ذآور ;27 ;%60

إناث ;18 ;40 %



ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدور تدريب الأطباء في تحسين نوعية الخدمة بالمؤسسة الصحية :ثالثالالفصل   

 - 171 -

العبارات خصيصا للحصول على هذه  ، حيث توضعأسئلةو يتكون الإستبيان عادة من عبارات أ         
الموافقة لكل  الإجابات و تقييم المبحوثين، و ذلك يتطلب استخدام مقياس مناسب لتصنيف الأفرادجابات إ

  .عبارة
هو مقياس شائع الإستخدام في العلوم  وتجاهات، رانسيس ليكرت لقياس الإ و لقد اختير مقياس         

و يتلخص المقياس في تحديد مجموعة من العبارات . الإدارةم و من بينها عل الإنسانيةجتماعية و الإ
            العبارات صيغا موجبة  تأخذ أنن و يمك. نحوه الأفرادتصف الموضوع المراد تقييم اتجاه 

 الإجابةلكل عبارة من هذه العبارات، و ذلك باختيار  إجابةو سالبة، و يطلب من الفرد المبحوث اختيار أ
                                                                     1.عن اتجاهه أكثرالمعبرة 

    . اسو عبارات المقيأ أسئلةعلى  الإجاباتو يمثل سلم ليكرت السلم الذي يستخدم في تصنيف         
لسلم يستخدم ا الأحيانو في كثير من . ست قيم آخرخمس و  آخر، و سلم يحوي ثلاث قيم إذاهناك  و

  .في الشكل هو موضح كما تذي الخمس درجا
                                                                                               

  مقياس ليكرت   – 33 –الشكل رقم 

  
  جدا  أعارض                أعارض     محايد                           أوافق     جدا               أوافق        

  
  .98ص . مرجع سابق. محمد الصالح قريشي: المصدر

  
و أما بالنسبة لعبارات  .فقد استخدم مقياس ليكرت الخماسي و فيما يخص هذه الدراسة،    

على أهم معايير الخدمة الصحية التركيز  ، و من ثمساسيةتتمحور حول المتغيرات الأ ستبيان فهيالإ
أربع عشرة  المقاييس المستخدمة في و تتمثل. ؤشرات النوعية المستخدمة و المبينة آنفاالجيدة حسب م

  :سئلة على محورينتوزع هذه الأو  .سؤالا
طباء و معايير الفعالية، بارات تتمحور حول برامج تدريب الأو يضم ثمان ع: ولالمحور الأ -

  .السلامة و الفاعلية في تقديم الخدمات الصحية
طباء و معايير التركيز على تدور كلها حول برامج تدريب الأو . و عباراته ست: يالمحور الثان -

                                                                                        .المريض و معيار العدالة
تم  قد )-4-  الملحق رقم ،الأسئلةستمارة إ( نستبياإعداد الإمن الأهمية بمكان التذكير بأن 

، و تحت إشراف لجنة من (institue of medicine IOM) نوعية الخدمة بعادأعتماد على بالإ

                                                 
   لمؤسسة الوطنية لعتاد الأشغال العمومية، فرع مرآب دراسة ميدانية با تقييم فعالية برامج تدريب الموارد البشرية ؛. محمد الصالح قريشي: 1

   .98ص . 2005. قسنطينة. جامعة منتوري. مذآرة مقدمة لنيل شهادة ماجستير في العلوم الإقتصادية. المجارف و الرافعات
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عتبار و إعادة و بعد أخذ ملاحظات الخبرة بعين الإ .الباحثين بجامعة قسنطينة 1الأساتذةالخبراء من 
تقدم نسخة عن ( :لأسئلة كما يليتم وضع استمارة ا  التدقيق في طبيعة الموضوع و إشكالية البحث،

  .)باللغة الفرنسية لتحقيق الفهم لدى الأطباء نستبياالإ
  

  ستبيانمن الإ الأولالمحور  عبارات – 01 –جدول رقم 
 
 

باء و معايير مقياس برامج تدريب الأط ◄

  و الفاعلية السلامة ،الفعالية

  التقييم                      
 

موافق   

  جدا

)5(  

  

  فقموا

  

)4(  

 

موافق 

  نسبيا

)3(  

  

غير 

  موافق

)2(  

غير 

موافق 

  مطلقا

)1(  

توفر لك البرامج التدريبية تشكيلة واسعة)1(

الضرورية  و متنوعة من المعارف و المهارات

  .لأداء عملك

المحصلة في  تساعدك المعارف و المهارات )2( 

  .على القيام بالتشخيص الصحيح للمرض التدريب

فر البرامج التدريبية معارف و معلومات تساعد تو )3( 

  .في وصف العلاج الأقل تكلفة

 تعالج برامج تدريب الأطباء كيفية تفادي )4( 

الحوادث و المضاعفات الناتجة عن  و مواجهة

  .تقديم الخدمة العلاجية

تهتم البرامج التدريبية بالأسباب الرئيسة التي  )5( 

وقوع في الأخطاء الطبية تؤدي بالأطباء إلى ال

  .الخطيرة

ذات طابع خاص  عتقدم البرامج التدريبية مواضي )6( 

  .ستخدام الإعلام الآليمثل؛ التسيير، إ

تسمح البرامج التدريبية بمعرفة الأدوية  )7( 

المستحدثة و كذا الأدوية المسحوبة من النظام 

  .الصحي

تسمح البرامج التدريبية من تحصيل معارف  )8( 

 .و التجهيزات الطبية ستخدام الوسائللاو مهارات 

 

  

                                   .IOMو معايير  اءالخبر لجنة عتماد علىالطالب بالإ إعدادمن : المصدر
                                                 

.  ل، أستاذ التعليم العالي، معهد علم الإجتماعالأستاذ دليو فضي.  موساوي عبد النور، آلية العلوم الإقتصادية و علوم التسيير. د. الأستاذ المشرف: 1
  ).      أستاذ آلية العلوم الإقتصادية سابقا( بوجعدار الهاشمي، آلية العلوم القانونية و الإدارية . د. الأستاذ. بشاينية سعد، معهد علم الإجتماع. د. الأستاذ
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  ستبيانعبارات المحور الثاني من الإ – 11 –جدول رقم 
 
 

مقياس برامج تدريب الأطباء و معايير  ◄

  و العدالة ريضالتركيز على الم

  التقييم
 

موافق   

  جدا

)5(  

  

  موافق

  

)4(  

 

موافق 

  نسبيا

)3(  

  

غير 

  موافق

)2(  

غير 

موافق 

  مطلقا

)1(  

حولمواضيعإلىالبرامج التدريبية تتطرق)9(

  .أخلاقيات مهنة الطب

 تزيدك البرامج التدريبية إحساسا بأهمية )01( 

  .مسؤوليتك تجاه الشخص المريض

رامج تدريب الأطباء على الأثر السلبي تؤكد ب )11( 

و تحسس  للتفرقة الإجتماعية بين المرضى

  .  بخطورتها على أداء الخدمة الصحية

تحسسك البرامج التدريبية و تشجعك باستمرار  )12( 

على ضرورة التكفل الجيد بالمرضى القادمين من 

  .نائية بعيدة أومناطق 

حسين العلاقة البرامج التدريبية لها دور في ت )13( 

  .بين الطبيب و المرضى

تشعر  بعد المشاركة في برامج تدريبية مباشرة، )14( 

 .بأنك قادر على أداء خدمات ذات نوعية عالية

 

  .IOMو معايير  اءالخبر لجنة عتماد علىالطالب بالإ إعدادمن : المصدر

        
وضع النتائج في جداول قد تم  نهالعينة المدروسة، فإ أجوبة ستمارات و جمعبعد توزيع الإ     

جمع المعطيات و درجة  لأداةنسجام الداخلي لاختبار الإ ،إحصائيةجل دراستها دراسة خاصة من أ
  .                                                                             صدقية النتائج المحصلة

الرئيسية التي اعتمدت عليها الدراسة الميدانية، فقد  داةالأستبيان الذي يعتبر إلى الإ بالإضافة      
تمام هالمعطيات و المعلومات فيما يخص ليه، لجمع بعض اتقنية المقابلة كما سبق الإشارة إاستخدمت 

تجرى المقابلة مع السيد  أنو قد كان من المفترض . إدارة المركز الإستشفائي بأنشطة تدريب الأطباء
د البشرية بالمركز، غير أنه قد تعذر علينا ذلك، و لكن المقابلة قد أجريت مع السيد مدير مديرية الموار

 مجال عن مقبولةنائب مدير مديرية النشاطات الطبية و شبه الطبية، و قد أظهر اطلاعا و معلومات 
                          .                                                   خاصة الموارد البشرية و تدريب الأطباء
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المغلقة و المفتوحة، و التي استمدت من بعض  الأسئلةلقد تضمنت المقابلة مجموعة من          
 إدارةبالمركز، حول  المسئولينالتدريب لدى  أهميةتمحورت حول  قد و .المراجع ذات الصلة بالتدريب

  :و التي ستفسر نتائجها لاحقاو المواضيع التي تضمنتها المقابلة  لةالأسئ جانب من ،و فيما يلي. التدريب
        

  
  
  
  
  
  
  
  

                                                    
  : جمع المعطيات) القياس( أداةختبار إ. 2.3.1.2

نسجام لإو بالتالي اختبار ا -المعطيات جمع  لأداةم الداخلي نسجاتم الإعتماد في اختبار الإ    
   .) α de Cronbach(  كرونباخ ألفاعلى المعامل  - الداخلي بين مختلف عبارات المقاييس المستخدمة

لواحد، يسمح بإظهار التجانس هو مؤشر إحصائي تتراوح قيمته بين الصفر و االمعامل ألفا كرونباخ 
أن  يفترضو التي  العبارات،في أداة التقييم أو القياس المتكونة من مجموعة من ) نسجام الداخليالإ(

 هتمامالإ ل معين، مستوى الدافعية، قياسمستوى المعارف أو الكفاءة بالنسبة لمجا ؛، مثلتقيس نفس البعد
نسجام، و ذلك كلما هذا المؤشر يبين درجة من الإ. حددميدان أو موضوع مبالنسبة لالإتجاهات أو 

مرضيا عندما ) أداة جمع المعطيات(أداة القياس  في منسجاعمليا، نعتبر أن الإ. 1اقتربت قيمته من 
                                                0.8.1من أو تساوي  كبرأ αتكون قيمة المعامل 

                                                 2:أساسيتين، هناك صيغتين و لحساب المعامل ألفا
                                                

       α  =    ( j / j-1 ) . [ 1- ( ( ∑ Si² ) /ST² ) ]...........( 1 ) 
 

       α  = ( j . rm ) /  [ 1+ ( ( j – 1 ) . rm ) ]………..( 2 )     
     J  : بارات المقياسعدد ع.                                           

   ST   :التباين الكلي للمقياس                                                                         .  
                                                 
1 : Cohérence interne. Document en ligne. consulté le  25/11/2007. 

w.w.w.irdp.ch/edumetrie/lexique/coef_alpha.htm.     
2 : Ibid. 

  ؟                                                 ما رأيك.التدريب يمثل رهانا بالنسبة للمستقبل. أ      

  من الجهة التي تديرها ؟     هل توجد خطة سنوية أو حتى ثلاثية للتدريب، و. ب     

 هل قامت إدارة المركز بتحديد الإحتياجات التدريبية للأطباء للسنة الحالية ؟   . ج     
                                                  كيف يتم تدريب الأطباء ؟          . د      

  برامج تدريبية داخلية           برامج تدريبية خارجية         برامج داخلية و خارجية           

  هل تأخذ إدارة المركز الدورات و البرامج التدريبية بعين الإعتبار عند ترقية الأطباء ؟           . هـ    

، و كيف تقيمون تمنح إدارة المركز مكافآت مادية للأطباء الذين يشاركون في دورات تدريبيةهل . و      

  ؟                المشاركة في البرامج التدريبية الداخلية خاصة

  و من الجهة المسئولة عنها ؟                             ةهل هناك عملية لتقييم البرامج التدريبي. ى     
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    Si²  : الجزئية العبارةتباين                      .                                                    
  rm      .  رتباطالوسط الحسابي لمعاملات الإ هوو . رتباط المتوسط بين كل عبارات المقياسالإ:  

 
خاصة ها ، و ذلك لبساطتو المعادلة الثانيةباستخدام الصيغة أ كرونباك ألفالمعامل ا حساب يمكن    

رر تق ،SPSS بعد توفر برنامج و لكن). ، من ميكروسوفت2003 إكسيل(عتماد على برنامج بالإ
  . لما يوفره من سرعة و دقة في معالجة البيانات الأخيراستعمال هذا 

  : لعبارات المحور الأولنسجام الداخلي الإ .1.2.3.1.2

 نوعية الخدمة الصحية من خلال مساهمة البرامج التدريبية في تحسينيعالج هذا المقياس     
  .8عباراته ، و عدد و الفاعلية الفعالية و السلامة

من صحة الفرضية بالنسبة لهذا المقياس، من الضروري القيام باختبار أداة  بالتأكدالقيام و قبل     
و يمكن حساب . الأولاختبار عبارات المقياس  ،و بالتالي .أو بالأحرى أداة جمع المعطياتالقياس 

 .     SPSSبرنامج  بواسطة كرونباك αالمعامل  و كذلك بين العبارات مثنى مثنى،رتباط معاملات الإ
  .جتماعية، و يستخدمه طبعا الباحثون في شتى المجالاتخاص بالعلوم الإ إحصائيو هو برنامج 

     الأولعبارات المحور  أو أسئلةالعينة عن  أفراد لإجاباتالمعطيات الموافقة  إدخالبعد       
معايير  إلىنظر في تحسين نوعية الخدمات الصحية بال الأطباءالذي يتعلق بمدى مساهمة برامج تدريب 

و كانت النتائج  .العباراترتباط بين و معاملات الإ αقدرت قيمة المعامل  ،و الفاعلية الفعالية و السلامة
  :الآتيةكما في الجداول 

  
Reliability Statistics   – 12 –الجدول رقم  

 الأوللعبارات المحور نسجام الداخلي الإ   

Cronbach's 
Alpha 

Cronbach's 
Alpha Based on 

Standardized 
Items N of Items 

.854 .858 8 

 SPSSمخرجات برنامج  على عتمادبالإ، نتائج الدراسة: المصدر
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معاملات ارتباط عبارات المحور الأول  – 13 –الجدول رقم       

  
 Item01 Item02 Item03 Item04 Item05 Item06 Item07 Item08 

Item01 1.000 .662 .272 .487 .466 .643 .462 .802 
Item02 .662 1.000 .373 .453 .399 .412 .312 .629 
Item03 .272 .373 1.000 .162 .412 .082 .289 .268 
Item04 .487 .453 .162 1.000 .610 .249 .173 .624 
Item05 .466 .399 .412 .610 1.000 .408 .410 .657 
Item06 .643 .412 .082 .249 .408 1.000 .453 .577 
Item07 .462 .312 .289 .173 .410 .453 1.000 .315 
Item08 .802 .629 .268 .624 .657 .577 .315 1.000 

   SPSS.مخرجات برنامج  على عتمادبالإنتائج الدراسة،  : المصدر                                   
   

. 0.80هذه القيمة تفوق القيمة المعيارية  و .0.85و بالتقريب أ 0.854تساوي  αقيمة المعامل  إن -
          .و المقياسنسجام بين مختلف عبارات المحور أهذا يعني وجود درجة مرضية من الإ و

كما يمكن  .تقيس نفس البعد منسجمة فيما بينها أو بعبارة أخرى العبارات المستخدمةفو بالتالي، 
      .م العبارات فيما بينهاتعطي فكرة عن قوة انسجا أنرتباط لمعاملات الإ

  : الثاني المحورنسجام الداخلي لعبارات الإ. 2.2.3.1.2

فالهدف من ورائه، هو معرفة ما إذا كانت برامج  ،بيانستبالنسبة للمحور الثاني من الإ أما    
معايير التركيز على  مالتدريب توفر المعارف و الضرورية و تؤثر في اتجاهات الأطباء بما يخد

   : النتائج التالية أعطتنسجام الداخلي للعبارات قد دراسة الإ و .الخدمات ض و العدالة في أداءالمري

ت كرونباك هنا يقع تح ألفا أنو نلاحظ . جل ست عبارات، و ذلك من أ0.775 تساوي αقيمة  -
نه هناك و بما أ. يست ببعيدة عن هذه العتبةلدينا ل αقيمة  أنغير . 0.80و هي  ألاالعتبة المطلوبة 

نعتبر المعامل ف، αللمعامل  أدنىكحد   0.70 قيمة المنشورة تتخذ الأبحاث الدراسات و الكثير من
α ضعف المعامل  أيضاو يفسر . نسجام الداخليمن الإ مقبولة جةهناك در ،و بالتالي .مقبولاα  في

عبارات  إضافةن ه، فإعليو . البعد المراد دراسته المستخدمة في قياسبقلة العبارات  ،حالات كثيرة
 :تبين النتائج المحصل عليها الآتيةو الجداول  .رفع من قيمة المعاملت غالبا ما للمقياس أخرى

  
Reliability Statistics    14 –جدول رقم –  

 الثاني لعبارات المحورنسجام الداخلي الإ   

Cronbach's 
Alpha 

Cronbach's 
Alpha Based on 

Standardized 
Items N of Items 

.775 .778 6 

  SPSS.مخرجات برنامج  على عتمادبالإنتائج الدراسة، : المصدر     
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–15 –جدول رقم        معاملات ارتباط عبارات المحور الثاني  
       

 Item09 Item10 Item11 Item12 Item13 Item14 
Item01 1.000 .450 .624 .211 .522 .420 
Item02 .450 1.000 .325 -.025 .358 .366 
Item03 .624 .325 1.000 .425 .407 .550 
Item04 .211 -.025 .425 1.000 .136 .184 
Item05 .522 .358 .407 .136 1.000 .588 
Item06 .420 .366 .550 .184 .588 1.000 

 

  SPSS.مخرجات برنامج  على عتمادبالإنتائج الدراسة، : المصدر   
  
تحليل و تفسير نتائج الدراسة  إلىنتقال من الإلا بد  .جمع المعطيات أداةصدقية  من التأكدبعد             

 إشكالية ضوء علىو تفسيرها  الإستبيانتحليل نتائج و . من جهةمن خلال تحليل و تفسير نتائج المقابلة 
  .أخرىالبحث من جهة 

    :بحثنتائج ال و تحليل عرض.2.2
   :الإحصائيةالتحليل  أدوات .1.2.2

و التي  الإحصائية الأدواتعلى بعض  الإعتماد يمكن بغرض تحليل البيانات المحصل عليها،    
  :تصلح لتحليل عينة واحدة بسيطة، و تتمثل في

  .                              و المتمثلة في المتوسط الحسابي مقاييس النزعة المركزية -
                                       .            ستخدام التكرارات و النسب المئويةإ -
 حيث .ستبيانعبارات الإلكل عبارة من  لاختبار وجود الدلالة أو المعنوية الإحصائية ²χاختبار  -

  1؛عن طريق الصيغة التالية يمكن حسابه

              

∑
=

−
=

k

i i

ii

F
Ff

1

2
2 )(χ  

  :حيث
Fi          :تمثل التواترات النظرية.  

.ظة ضمن كل فئةحتمثل التواترات الملا:                                                          fi  

هو عدد فئات المقياس المستخدم و هو في هذه الحال مقياس   k، حيث(k-1)درجة الحرية         
  .4هي  2ومنه درجة الحرية. درجات 5ليكرت ب 

                                                 
 .243، 242ص . 1980. بيروت. مؤسسة الرسالة. الطبعة الأولى. الإحصاء و طرق تطبيقه في ميادين البحث العلمي. أنيس آنجو :1
  . ، و هكذا2تصبح ، و إذا غابت فئتان 3درجة الحرية في حالة عدم وجود فئة أجوبة معينة تصبح : 2
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ختبارات في هذه لكافة الإ %95و هي  ،ل بها غالبادرجة الثقة المختارة و هي الدرجة المعمو        
    . SPSSعن طريق البرنامج  أنجزتاختبارات المعنوية  أن إلى الإشارةو تجدر  .الدراسة
   :تحليل و تفسير نتائج البحث. 2.2.2

ستشفائي الجامعي المركز الإ إدارةتجاه العام الذي تبديه لإبمكان معرفة الرؤية و ا الأهميةمن     
ن و هذا سيكو. إدارتهاو كيفية  أهميتهامن حيث  ذلك و ،الأطباءو برامج تدريب  أنشطةنطينة تجاه بقس

  .خدمة لأهداف البحث المعلنة
  : أنشطة تدريب الأطباءبستشفائي إدارة المركز الإ هتمامإ. 1.2.2.2

ه الطبية ذات الطبية و شب الأنشطةمع السيد نائب مدير مديرية  أجريتلقد كانت المقابلة التي     
ستشفائي الجامعي المركز الإ إدارة أفرادواضحة عن اتجاه  عامةنظرة  الأقلعلى  أعطتفقد . فائدة

       ضمن مختلف الوظائف  أهميةمن  سيهتكتو ما  الأطباءحول برامج تدريب  رؤيتهمبقسنطينة، و 
   .الإدارية الأنشطةو 
  :النتائج التالية إلىنه تم التوصل إ، فالمقابلة عن طريق و على ضوء المعلومات التي تم جمعها     
ن الغرض منه يمثل رهانا بالنسبة للمستقبل، فإ الأطباءكان نشاط تدريب  إذابالنسبة للتساؤل حول ما   •

و دورها في  الأطباءتدريب  لأنشطة الإستراتيجية بالأهميةالمركز تؤمن  إدارةكانت  إذاهو معرفة ما 
و كان  الإدارةعتقاد السائد لدى و في الحقيقة كان هذا هو الإ. ككل الإستشفائياستمرار نشاط المركز 

  .مع التأكيد على الإيمان بضرورة تطوير أنشطة التدريب الداخلية دون تردد الجواب بنعم و
و الهيكلة التي تديرها، فقد كان د خطة تدريبية سنوية و عن الجهة أو بالنسبة للسؤال المتعلق بوجو  •

و في . الأطباءلتدريب ) أشهرثلاثة (نه لا توجد خطة سنوية و لا حتى ثلاثية سلبيا، أي أ ابالجو
و الرؤى التي تؤمن بها  للأفكار الإدارةكوسيلة للتحقق من مدى تطبيق  يأتين هذا السؤال الحقيقة، فإ

 أهمية وجود الإدارةنه في الوقت الذي ترى فيه قد اتضح أو  .الأطباءفيما يخص نشاط تدريب 
   أنه  إلا. تغفل عن وضع خطة تدريبية و تنموية على المدى المتوسط و الطويلهي للتدريب،  ستراتيجيةا

لمدة  الأطباءستشفائي قد قام ببرامج تدريبية داخلية لفئات من المركز الإ أن، قد بدا و في خضم الحوار
  .هذه المبادرة لم تستمر بعد ذلك أنعامين متتاليين بهدف صيانة و تحسين المعارف و المهارات، غير 

نه أي أ. ريبية، فقد كان الجواب بنعمحتياجات التدلسؤال الذي تناول عملية تحديد الإفيما يخص ا أما  •
               لهذه العملية أهمية إعطاءو هذا يدل على . 2007لسنة  للأطباءحتياجات التدريبية حديد الإقد تم ت

حتياجات عملية تحديد الإ أننا نفس المصدر و يوضح ل. ح البرامج التدريبيةلنجا كأساسو المرحلة 
حتياجات التدريبية يقومون بتحديد الإ أنهم إذرؤساء المصالح فقط،  الأطباءالتدريبية تتم عن طريق خبرة 

حتياجات غياب التقنيات اللازمة لتحديد الإو هذا يدل على . و ملاحظاتهم الخاصة أحكامهموفق 
  .الأداءكتقييم  في ذلك المساعدة الأنشطة أهم إهمال إلى بالإضافة، نستبياريبية كالإالتد
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و يعتمد على يركز على البرامج الداخلية فقط أ الأطباءكان تدريب  إذافيما يتعلق بالتساؤل عما   •
            الداخلية يعتمد على البرامج الأطباءن تدريب واب بأالبرامج التي تقدمها هياكل خارجية، فقد كان الج

و هذا يدل على أن هذه المؤسسة الصحية لا تهمل الإمكانات التدريبية الداخلية . واحد آنو الخارجية في 
و كذا وزارة  ضمن خططها السنوية، ستفيد من البرامج التدريبية التي توفرها وزارة الصحةرغم أنها ت

  .الصحة العالميةالعالمية كمنظمة  تالتعليم العالي، و حتى المنظما
المستفيدين من دورات تدريبية نتيجة تغيبهم  الأطباء أجور تأثرتضمنت المقابلة استفسارا عن عدم   •

جل أو لا تنقص بسبب غيابهم من  الأطباء أجور تتأثرلا  بأنهنفس المصادر  أفادتو قد . عن العمل
مكونات  فبقاء. تكون فترتها طويلة نسبياالتي و  ،الخارج إلىالبعثات  إلىو هذا خاصة بالنظر . التدريب

ما  الأطباءالظروف الملائمة لتدريب  توفر الحد الأدنى منو المتغيرة قائمة يدل على  ةالثابت الأجر
  .على تنمية قدراتهم و كفاءاتهم يشجعهم

 الأبحاثو  الأعمالتتم حسب عدة معايير، و من ذلك  أعلىمنصب  إلىمن منصب  الأطباءترقية  إن  •
عتبار عند ترقية بعين الإ أيضاو تؤخذ المشاركة في البرامج و الدورات التدريبية . المقدمة العلمية
تجاه البرامج  الأطباءبتحفيز  الإدارةالذي يعتبر كحافز معنوي و مادي يبين اهتمام  الأمرو هو . الأطباء

  .)هـ(، وهذا ما تبين من خلال السؤال التدريبية المختلفة الأنشطةو 
إثر مشاركتهم في  للأطباءمادية  مكافآتتقدم  الإدارةكانت  إذاو بالنسبة للسؤال الذي طرح حول ما   •

  مالية  مكافآتفبغض النظر عن بعض الهدايا البسيطة، فلا توجد . ن الجواب كان بلابرامج تدريبية، فإ
البرامج التدريبية الداخلية في  الأطباءن مشاركة ذات المصدر بأ أوضحو قد  .و مادية ملموسة و فعالة

غير أنه لا يمكن أن  .الكبيرة للبرامج التدريبية الداخلية الأهميةلا يعطون  الأطباء أنأي  ،ضعيفة جدا
  .ببساطة إلى نفور الأطباء من البرامج التدريبية الداخلية فحسب ةيعزى انخفاض معدل المشارك

كل من لجنة التنظيم  على عاتق تقع أنها إلىلمصدر و عن عملية تقييم البرامج التدريبية، فيشير ا  •
المركز  إدارة نأهنا نلاحظ . و البرامج التدريبية و مديرية النشاطات الطبية و شبه الطبيةأ للدورات
. للعملية التدريبية كما هو مبين في القسم النظري من هذه المذكرة الأساسيةحد ما الخطوات  إلىتحترم 

         و قد اتضح من خلال بعض الوثائق    . للبرامج و تقييم لها إعدادالتدريبية، و هناك فهناك تحديد للحاجات 
)action de formation( هناك تقييم لتكلفة البرامج التدريبية أن )يقة التقييم عن طريق التكلفةطر( ،

  .لةالمسئوو المصادقة عليها من طرف الجهة ر و تقيم مصاريفها قبل الموافقة أحيث تقد
الجامعي  الإستشفائيالمركز  إدارةالمعلومات وجود اهتمام لدى  هذه أظهرت ، فقدو هكذا        

بعض  هناك بقىي حسب نفس المعلومات نهأ إلا .و أهم مراحلها الأطباء تدريب بأنشطةبقسنطينة 
 ب تطويرهاو بعض الجوانب التي يج كالتأكيد على أهمية مرحلة التحليل النقائص التي يجب تداركها
   .تحيط بكل جوانب التدريبهذه النتائج لا  أنعلى  التأكيدمع . كتطوير أدوات تقييم التدريب
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  : ستبيانتحليل و تفسير نتائج الإ. 2.2.2.2

من وجود دلالات  أولا التأكديجب و . أساسيينستبيان كما سبق بيانه من محورين يتكون الإ    
و لهذا . ستبيانبالنسبة لكل عبارة من عبارات الإ) scoreمات العلا( للفروقات في النتائج إحصائية

تم الحصول على   SPSS  و باستخدام برنامج. % 95بدرجة ثقة   χ ²الغرض، تم استخدام اختبار 
  :النتائج التالية

 أنو التي تبين  p-value (Asymp. Sig) قيمة ؛ تمثل القيمة السفلىالأولبالنسبة لعبارات المحور  -
 .0.05قل من لنسبة للعبارة كلما كانت قيمتها أبا إحصائيةوقات ذات دلالة هناك فر

  
  Test Statistics  الأول المحورختبارات المعنوية لنتائج إ – 16 –جدول رقم 

  SPSS.مخرجات برنامج  على عتمادبالإنتائج الدراسة، : المصدر                                   
 
 

ذه همضمون و  .)07(العبارة رقم  ابالنسبة لكل العبارات ما عد 0.05قل من أ p أننلاحظ  -
المسحوبة من  الأدويةو كذا  ،المستحدثة الأدويةالبرامج التدريبية تسمح بمعرفة "  أن العبارة هو

 .إحصائيةالعبارة ليست لها دلالة  نتائج هذه أنختبار يبين فالإ. " النظام الصحي

  
Test Statistics     يالثان المحورختبارات المعنوية لنتائج إ – 17 –جدول رقم  

 Item09 Item10 Item11 Item12 Item13 Item14 
Chi-

Square(a,b) 11.978 26.444 24.889 22.667 19.800 20.444 

df 3 4 4 4 3 4 
Asymp. Sig.  

P-value .007 .000 .000 .000 .000 .000 

  SPSS.امجبرنمخرجات  على عتمادبالإنتائج الدراسة،  : المصدر                                   
  

 p-value حيث تقع إحصائيةكل العبارات لها دلالة  أنيلاحظ بالنسبة لعبارات المقياس الثاني،  -
  .0.05تحت عتبة 

 الإحصائية، وجب جمع حوصلة من المؤشرات أدقبطريقة  نستبيانتائج الإ جل تفسيرو من أ        
يمكن أن تعطينا الإنحرافات المعيارية  كما .الحسابية تتمثل في التكرارات، النسب المئوية، المتوسطات

   .نظرة عن تشتت النتائج حول المتوسط الحسابي إذا ما افترضنا أن الأجوبة تتوزع توزيعا طبيعيا

 item01 Item02 Item03 Item04 Item05 Item06 Item07 Item08 
Chi-

Square(a,b) 19.111 14.111 10.667 19.778 33.778 16.244 3.089 21.778 

df 4 3 4 4 4 3 3 4 
Asymp. Sig. 

P-value .001 .003 .031 .001 .000 .001 .378 .000 
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و الحكم على  يمكن تحليل النسب المئوية و المتوسطات الحسابية التي تم حسابها ،و بهذا           
الجداول الموالية، و التي تحمل  وضعتجل ذلك، و من أ. ااييس حكما ملائما و صحيحالعبارات و المق

  .)إجابةت، تعني التكرارات بالنسبة لكل : (هيوربمحستبيان لتحليل نتائج الإ مختلف المؤشرات اللازمة
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  و فعالية الخدمة الصحية الأطباءمقياس برامج تدريب  نتائج – 18 –جدول رقم 

  .نتائج الدراسة: المصدر

      05إلى  01على السلم من ) يمة الق( الدرجة 
)1(  

  
)2(  

  
)3(  

  
)4(  

  
)5(  

المتوسط 
  08إلى  01العبارة من   الحسابي

وتوفر لك البرامج التدريبية تشكيلة واسعة-1

الضرورية لأداء  و المهارات متنوعة من المعارف

  .عملك

    5  16  16  6 2  ت
3.35  

% 4.4 13.3  35.6  35.6  11.1  
المحصلة فيلمعارف و المهاراتتساعدك ا-2

  .على القيام بالتشخيص الصحيح للمرض التدريب
  3.87  14  12  18  1  -  ت

% -  2.2  40.0  26.7  31.1  

و معلوماتالبرامج التدريبية معارف توفر-3

  .تساعد في وصف العلاج الأقل تكلفة
  3.04  4  12  15  10 4  ت

% 8.9 22.2  33.3  26.7  8.9  
وتدريب الأطباء كيفية تفادي تعالج برامج-4

و المضاعفات الناتجة عن تقديم  الحوادثمواجهة 

  .الخدمة العلاجية

  3.51  7  17  15  4 2  ت

% 4.4 8.9  33.3  37.8  15.6  

تهتم البرامج التدريبية بالأسباب الرئيسة التي-5

تؤدي بالأطباء إلى الوقوع في الأخطاء الطبية 

  .الخطيرة

  3.11  4  8  24  7 2  ت

% 4.4 15.3  53.3  17.8  8.9  

ذات طابععتقدم البرامج التدريبية مواضي-6

  .ستخدام الإعلام الآليخاص مثل؛ التسيير، إ
  3.87  10  21  12  2  -  ت

% -  4.4  26.7  46.7  22.2  
تسمح البرامج التدريبية بمعرفة الأدوية-7

المستحدثة و كذا الأدوية المسحوبة من النظام 

  .الصحي

  3.40  7  14  14  10  -  ت

% -  22.2  31.1  31.1  15.6  

 تسمح البرامج التدريبية من تحصيل معارف-8

  .و التجهيزات الطبية ستخدام الوسائللاو مهارات 
  3.07  4  9  20  10 2  ت

% 4.4 22.2  44.4  20.0  8.9  
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يمكن  و التي فة ما تعنيه درجات السلم المستخدمبمعرلا إتحليل هذه النتائج لا يكون ممكنا  إن          
  :، بالإضافة إلى تحديد ما تهدف إليه كل عبارة من عبارات الإستبيانتجميعها في ثلاث فئات

           ) 1(و القيمتين ير موافق، و الموافقة للعلامتين أو الدرجتين أغير موافق مطلقا و غ الإجابتان -
لا توفر  لبرامج التدريبية التي يستفيدون منهان االتي ترى أ باءالأطفئة  أنهاتفسر على ) 2(و 

في تحسين نوعية الخدمات  المعارف و المهارات أو التأثير اللازم بشكل كبير، و بالتالي لا تساهم
  .عبارة معينة إليهالذي تشير  لمؤشر النوعية بالنسبةالصحية 

البرامج التدريبية تساهم في  أنالتي ترى  اءالأطب، تمثل فئة )3(موافق نسبيا و قيمتها  الإجابة -
  .غير كافي بالأحرى بشكلو انب من الخدمة الصحية بشكل نسبي أتحسين هذا الج

التي ترى  الأطباء، تمثلان فئة )5(و ) 4(موافق و موافق جدا و قيمتهما على التوالي  ناالإجابت -
و ذلك طبعا  ،الخدمة الصحيةح و كافي في تحسين تساهم بشكل واض الأطباءبرامج تدريب  أن

  . الموافق للعبارة نوعية الخدمة بالنسبة لمؤشر يأ ،بالنسبة لعبارة معينة
و هذه القيمة تمثل الفاصل بين منطقة المساهمة . )3.0(التي يتم المقارنة بها هي  القيمة الوسطى -

 .في تحسين النوعية و منطقة عدم المساهمة

 .ات لتحقيق معيار الفعالية في أداء الخدمة الصحيةتعبر عن مؤشر، 8و  2، 1العبارات  -

 .تعبران عن مؤشرات لتحقيق معيار الفاعلية في تقديم الخدمة الصحية 6و  3العبارات  -

 .معيار السلامة في تقديم الخدمة الصحيةتعبر عن مؤشرات  7و  5، 4لعبارات ا -

لمريض في أداء الخدمة تعبر عن مؤشرات لمعيار التركيز على ا 14و  13، 10، 9العبارات  -
 .التدريبية

 .العدالة في أداء الخدمة الصحية تتعبران عن مؤشرا 12و  11العبارتان  -
 
  :ستبيان كما يليمن الإ الأولو قد كانت نتائج المحور   
الذين لا يوافقون على تنوع المعارف و المهارات التي  الأطباء، نسبة )1(بالنسبة للعبارة رقم  •

في   .يوافقون % 46.1مقابل  % 17.4 بـتقدر  و علاقتها بمجال العمل، دريبتوفرها برامج الت
على تنوع يتجهون نحو الموافقة  الأطباءن ، فإومامو ع. حين هناك نسبة معتبرة موافقة نسبيا

  .3.35قدره  إجاباتبمتوسط التي تقدمها برامج التدريب  المعارف و المهارات
ن نسب عدم الموافقة لا ذلك لأ. نحو الموافقة أكثريتجه  الأطباء رأين ، فإ)2(بالنسبة للعبارة رقم  •

 إلا ،% 40.0الذين يوافقون نسبيا نسبة معتبرة و هي  الأطباءنسبة  أنو رغم . % 2.2تتجاوز 
 أنالذي يدل على  الأمر، % 57.8بـ التي تتجه نحو الموافقة الكاملة تقدر  الأطباءفئة  أن

و هكذا، فالمعارف و المهارات  .3.87 إجاباتبمتوسط  للموافقة أغلبيتهمفي  يميلون الأطباء
  .لمرضاالمحصلة خلال البرامج التدريبية تساعد الأطباء على القيام بتشخيص 
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معارف و معلومات عن  للأطباءالبرامج التدريبية توفر  أنو مفادها ) 3(بالنسبة للعبارة رقم  •
لا يرون التركيز الواضح و الكافي لبرامج  ءالأطبان فإ. اليف العلاج بغرض التحكم فيهاتك

مع نسبة عدم موافقة و نسبة موافقة  3.04هو  الإجاباتفمتوسط . التدريب على تكلفة العلاج
  .% 33.3بنسبة  وجه نحو الموافقة النسبيةتمتقاربتين مع وجود 

نحو  الأطباء آراءو تتجه . تحقيق السلامة للمرضى بأبعادفهي تتعلق ) 4(بالنسبة للعبارة رقم  •
      الحوادث  و مواجهة ن برامج التدريب توفر معارف و معلومات تساعد على تفاديالقول بأ

نسبة  أنحيث . 3.51قدره  إجاباتة، و ذلك بمعدل و المضاعفات الناتجة عن تقديم الخدمة الصحي
      % 33هي ، في حين نسبة الموافقة النسبية % 53.4الذين يعبرون عن الموافقة هي  الأطباء

   .% 13.3 و نسبة عدم الموافقة لا تتعدى
تعطي ) 5(عن العبارة  الأطباء إجاباتن و هو السلامة، فإ ألاو المعيار إطار نفس البعد أفي  •

البرامج التدريبية التي يستفيد منها  أن، أي % 53اتجاها واضحا نحو الموافقة النسبية بنسبة 
، رغم أنه 3.11حيث أن معدل الإجابات هو  لطبية الخطيرةا الأخطاء أسبابتركز على  الأطباء

تهتم  أنهاو هذا رغم . يمكن اعتبار أن مساهمة التدريب في هذا الجانب غير واضحة و غير كافية
  .الجانبية و المضاعفات كما تبين في العبارة السابقة الآثارو  بتفادي الحوادث

في مجالات  الأطباءالبرامج التدريبية تعتني بتدريب  أن الأطباء، يرى )6(ارة رقم بالنسبة للعب أما •
 الأطباءو نسبة  3.87 الإجاباتحيث كان معدل ). الإدارة( التسيير و الآلي الإعلامخاصة مثل 

يوافقون نسبيا مع نسبة ضئيلة لعدم  % 26.7، % 68.9فئة الموافقة هي  إلىالذين ينتمون 
في وقت ليس ببعيد  الأطباءاستفادة فئة من  إلىجاه تو قد يرجع هذا الإ. % 4.4الموافقة و هي 

  .الآلي الإعلام استخدام وسيلةحول  ةتدريبي جبراممن 
 % 22.2الموافقة مع وجود نسبة  تتجه نوعا ما نحو الأطباء آراءن ، فإ)7(بالنسبة للعبارة  أما •

 الأدويةو كذا  المستحدثة بالأدوية الأطباءالتدريبية لا تعرف  جالبرام أنترى  من الأطباء
و نسبة  % 46.7 بـالموافقين على هذه العبارة تقدر  الأطباءنسبة  إن. ستهلاكالإ نالمسحوبة م

موضوع متداول  الأدويةموضوع  أنو رغم . % 31.1الموافقة النسبية عالية نوعا ما و هي 
الإجابات كما يدل عليه معدل  و الملتقيات العلمية في مجال الصحة ضمن الدورات التدريبية

و قد . على مضمون هذه العبارة نسبيا توافق إليه الإشارةك فئة معتبرة كما سبق ل، فهنا3.40
الصحية الدولية، لكنها تبقى  الأنظمةالمسحوبة من  الأدوية أنواعوجود بعض  إلى ذلك يرجع

  .تستعمل و تستهلك و ربما تصنع محليا
على يوافقون نسبيا  الأطباءن ، فإالأولالمحور  ومن عبارات المقياس أ الأخيرةبالنسبة للعبارة  •

 ،التجهيزات الطبيةباستخدام الوسائل و  ةالمتعلق تبرامج التدريب على المعارف و المهارا تركيز
الذين لا يرون توفر البرامج التدريبية على  الأطباء، نسبة في حين. % 44.4و ذلك بنسبة 
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و هكذا، . % 26.6كانت  المادية سائلالو هذه غلالحسن است إلىو المهارات التي تؤدي  المعارف
البرامج التدريبية لا تسهم بطريقة واضحة و كافية في ترشيد استخدام الوسائل  أن الأطباءيرى 
المركز  إدارةعدم قيام  إلىو قد يرجع ذلك  .3.07قدره  إجاباتو ذلك بمتوسط  ،المادية

  .حديثة بشكل مستمر ةأجهز إدخالستشفائي محل الدراسة باقتناء و الإ
تفسير نتائج المحور الثاني من يجب تحليل و  ،ستبيانالنتيجة الشاملة للإ إلىنتقال و قبل الإ     

  .   النتائج يبين هذهو الجدول الموالي . ستبيانالإ
  

  مقياس برامج تدريب الأطباء و معايير التركيز على المريضنتائج  – 19 –جدول رقم 

المتوسط 
 الحسابي

  
)5(  

  
)4(  

  
)3(  

  
)2(  

  
)1(  

  
  

إلى  01على السلم من ) القيمة ( الدرجة 
05 
 14إلى  09العبارة من 

  
3.75 

حولمواضيعإلىالبرامج التدريبية تتطرق-9 ت - 4 12 20 9

  .أخلاقيات مهنة الطب
 

20.0 44.4 26.7 8.9 - % 

  
3.91 

سا بأهميةتزيدك البرامج التدريبية إحسا -10 ت 1 3 8 20 13

 % 2.2 6.7 17.8 44.4 28.9 .مسؤوليتك تجاه الشخص المريض
  

2.73 

تؤكد برامج تدريب الأطباء على الأثر -11 ت 3 19 15 3 5

السلبي للتفرقة الإجتماعية بين المرضى و 

 .  تحسس بخطورتها على أداء الخدمة الصحية
11.1 6.7 33.3 42.2 6.7 % 

  
2.35 

تحسسك البرامج التدريبية و تشجعك -12 ت 9 17 15 2 2

باستمرار على ضرورة التكفل الجيد بالمرضى 

 .القادمين من مناطق بعيدة أو نائية
4.4 4.4 33.3 37.8 20.0 % 

  
4.15 

البرامج التدريبية لها دور في تحسين -13 ت - 2 6 20 17

 % - 4.4 13.3 44.4 37.8 .العلاقة بين الطبيب  و المرضى

  
3.67 

بعد المشاركة في برامج تدريبية مباشرة،-14 ت 1 5 11 19 9

تشعر بأنك قادر على أداء خدمات ذات نوعية 

 .عالية
20.0 42.2 24.4 11.1 2.2 % 

  .نتائج الدراسة: المصدر
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على مواضيع  الأطباءبمدى توفر برامج تدريب  الأخيرةهذه  تتعلق، و )9(بالنسبة للعبارة رقم  •
   اقدره بنسبةو ذلك  ،الموافقة إلىتميل  الأطباءمن  الأكبرن النسبة فإ. هنة الطبم أخلاقيات

، و تمثل الفئة غير الموافقة % 26.7في حين تمثل الفئة التي توافق نسبيا على العبارة . % 64.4
يبية لمواضيع معالجة البرامج التدر بوضوح ترى الأغلبية أنو هذا ما يبين   .فقط %  8.9

و منه تركيزها  هتمامها بالممارسات الطبية السليمة و الصادقة،، إو بالتالي ،مهنة الطب تأخلاقيا
  .3.75قدره  إجاباتو ذلك بمتوسط  ،على المريض

تساهم في تنمية إحساس الطبيب  الأطباءبرامج تدريب  أن، يبدو )10(بالنسبة للعبارة رقم  •
   على مضمون العبارة بنسبة ةالموافق اتجهت نحو الأطباء آراءف. بالمسؤولية تجاه المرضى

و كان متوسط  ،% 8.9، في حين كانت نسبة عدم الموافقة ضئيلة و لم تزد عن % 73.3
  .و هو متوسط مرتفع نوعا ما 3.91 الإجابات

التحسيس بالنتائج السلبية لبعض الممارسات  فيلبرامج التدريبية مساهمة اغلبهم أ الأطباءلا يرى  •
عدم الموافقة  نسبة أنتبين ) 11(فنتائج العبارة رقم  .مرضى عند أداء الخدماتكالتمييز بين ال

، في حين % 17.8، مقابل نسبة ضئيلة للموافقة لا تتعدى % 48.9على مضمون العبارة هي 
تتجه نحو عدم اهتمام برامج  الأطباء آراء أنو هذا يعني . % 33.3كانت نسبة الموافقة النسبية 

  .2.73قدره  إجاباتجتماعية بين المرضى بمتوسط لآثار السلبية للتفرقة الإبا الأطباءتدريب 
للتحسيس بضرورة البرامج التدريبية تتناول مواضيع  أن، و مفادها )12(بالنسبة للعبارة رقم  •

 الخاصة بهم،التكفل بالمرضى القادمين من مناطق جغرافية بعيدة و كيفية استقبالهم و العناية 
و  الأطباءمن  ةريكبفئة  أنفرغم . تجه نحو عدم الموافقة على مضمون العبارةت الأطباء فآراء

هناك فئة معتبرة لعدم الموافقة و نسبتها  أن إلا، نسبيا على تلك الخصائص توافق % 33.3نسبتها 
الإجابات على العبارة معدل  أنو بما . % 8.8الموافقة  ، في حين لا تتعدى نسبة% 57.8

للتحسيس بمثل  تدريبيةأنه لا توجد برامج  إلىيتجهون  الأطباء أنن القول فيمك ،2.35يساوي 
  .هذه الجوانب في الخدمة الصحية

دور في تحسين العلاقة  لبرامج التدريبيةل أنجلهم يرى  الأطباءن ، فإ)13(بالنسبة للعبارة رقم  أما •
في حين نسبة . 4.15قدره  إجاباتو بمتوسط  % 82.2، و ذلك بنسبة بين الطبيب و المرضى

  .% 4.4و نسبة عدم الموافقة لا تتعدى  % 13.3الذين يوافقون نسبيا لا تتجاوز  الأطباء
و ذلك  ،نحو الموافقة على مضمون العبارة الأطباء آراء، فتتجه )14(و فيما يخص العبارة رقم  •

 13.3موافقة ، و كانت نسبة عدم ال% 62.2و قد كانت نسبة الموافقة . 3.67قدره  إجاباتبمعدل 
أفراد  الأطباء آراءغلب أ أنو هذا يدل على . %24.4بالنسبة للموافقة النسبية فهي  أما  .%

على الأقل، لديهم نسبة من الرضا عن  أوالعينة المدروسة يستفيدون حقيقة من البرامج التدريبية، 
 .التدريب الذي يتحصلون عليه
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 - اس معايير نوعية الخدمة الصحية المستخدمةعلى أس - بناء على التحليل السابق، يمكن و     
تلخيص طبيعة العلاقة الموجودة بين برامج تدريب الأطباء من جهة و نوعية الخدمات الصحية التي 

  : يقدمونها من جهة أخرى فيما يأتي
  تساهم برامج تدريب الأطباء في تحسين عدد من الجوانب الأساسية في الخدمات الصحية •

الجامعي بقسنطينة، غير أن هذه المساهمة تختلف من جانب إلى آخر و من  ائيبالمركز الإستشف
  .معيار إلى آخر

. تساهم برامج تدريب الأطباء بشكل كاف نوعا ما في تحسين الفعالية في أداء الخدمات الصحية •
  .غير أنه تبقى بعض النقائص فيما يخص التدريب على التقنيات و الأجهزة الطبية المتطورة

    .معيار السلامةإلى برامج تدريب الأطباء في تحسين نوعية الخدمات الصحية بالنظر  تساهم •
تساهم برامج تدريب الأطباء في تحسين عوامل الفاعلية بالنسبة للخدمات الصحية، و لكن هذه  •

فرغم أن برامج تدريب الأطباء تهتم ببعض عوامل تحقيق الفاعلية، إلا . المساهمة تبقى غير كافية
  .لا تعطي حسب رأي الأطباء الإهتمام و التركيز اللازمين لعامل التحكم في التكلفة العلاجية أنها

عن طريق التأثير في معيار تساهم برامج تدريب الأطباء في تحسين نوعية الخدمات الصحية  •
و يظهر ذلك من خلال الإهتمام بمواضيع . التركيز على المريض عند أداء الخدمة الصحية

الطبية و أخلاقيات المهنة، بالإضافة إلى تنمية الإتجاهات الإيجابية كالإحساس  الممارسات
بالمسؤولية تجاه المرضى، و كذا الأثر التحفيزي لهذه البرامج، باعتبار أن الإتجاهات الإيجابية  

  . تمثل في كثير من الأحيان درجة دافعية الأفراد للعمل
نوعية الخدمات الصحية بالنظر إلى معيار آخر للخدمة لا تساهم برامج تدريب الأطباء في تحسين  •

فقد أشارت النتائج إلى عدم تركيزها على مواضيع . الصحية ذات النوعية، ألا و هو معيار العدالة
الصحية، كمشاكل ممارسة التفرقة الإجتماعية على سبيل المثال،      ةتخدم العدالة في تقديم الخدم

التكفل الخاص بالمرضى القادمين من مناطق جغرافية بعيدة    و مواضيع حول ضرورة و كيفية 
حيث من شأن مثل هذه المواضيع أن تنمي الإتجاهات الإيجابية لدى الأطباء، بالنظر إلى . أو نائية

 .دورهم الكبير في اتخاذ أهم القرارات التي تخص تقديم الخدمات العلاجية و الصحية
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  :خـاتـــمة

      
فإن الدراسة على ضوء التساؤلات المطروحة في إشكالية البحث و على  ذا العمل،في ختام ه     

  :ضوء الفرضيات المتقدمة، قد خلصت إلى النتائج التالية
لة في تحسين و تنمية معارف بالدرجة الأولى إلى تحقيق الأهداف التعليمية و المتمث بيهدف التدري  ۩

و هذا لكون هذه الأهداف البيداغوجية تعتبر . الموارد البشرية و تعديل اتجاهات الأفراد تو مهارا
    .و يسهل التأكد من تحققها كأهداف مباشرة للعملية التدريبية

خلال و ذلك من . تهدف برامج التدريب بصفة أساسية إلى المساهمة في معالجة مشاكل الأداء  ۩
و هنا تظهر أهمية . التركيز على الأهداف التدريبية و التي تتمثل في تحسين الكفاءة و تعديل السلوك

  .العلاقة بين التدريب و مجال علم النفس
غير أن التأكد من . ستثمار في مختلف البرامج التدريبيةللتدريب أهداف اقتصادية و إنتاجية تبرر الإ  ۩

      ،...)الخبرات، الموارد المادية، الوقت(ملا تقييميا مكلفا نوعا ما تحقق هذه الأهداف يتطلب ع
فضلا عن ذلك، فالنتائج الإقتصادية للمؤسسة تبقى . و عادة لا يكون ذلك في متناول كل المؤسسات

  .ما يجعل التساؤل حول جدوى الإستثمار في التدريب يبقى مطروحا. نتاج عوامل كثيرة
ريب الإجتماعية، يمكن القول أن التدريب إما أن يكون أداة لإدارة الموارد التد بالنسبة لأهداف  ۩

جتماعي للمؤسسة،     فهو يؤثر على النظام الإ. البشرية و إما أداة لتحسين مناخ العمل، أو الإثنين معا
جتماعية و تحسين مناخ و يمكن استخدامه كأداة للتحفيز و كذلك للقضاء على بعض المشاكل الإ

تجاه لا يظهر جليا في مختلف المؤلفات و تؤول الأهداف الإجتماعية للتدريب غير أن هذا الإ. العمل
  .إلى التلاشي أمام باقي الأهداف

، و بالتالي، )المقاربة النظمية(إن نظام التدريب يستدعي نظرة أكثر شمولية للعملية التدريبية   ۩
ستراتيجية للتدريب من و يمكن أن تظهر الأهمية الإ. الإهتمام أكثر بالجانب الإستراتيجي لهذا النشاط

مدير (خلال موقع مصلحة أو إدارة التدريب داخل الهيكل التنظيمي و إشراك مسئول التدريب 
  .في وضع الإستراتيجية العامة للمؤسسة) التدريب

دى فئة الأطباء بالنسبة للجانب التطبيقي من هذه المذكرة، تبين نتائج الإستبيان وجود اعتقاد كبير ل  ۩
. ثر على تحسين نوعية الخدمات الصحية التي يقدمونهاأعلى للبرامج التدريبية التي يستفيدون 

تحديد الإحتياجات التدريبية (بالإضافة إلى ذلك، و رغم وجود بعض النقائص في إدارة هذا النشاط 
ة الإستراتيجية للتدريب مع ن إدارة المؤسسة و إدارة الموارد البشرية خاصة تؤمن بالأهميإ، ف)مثلا

  .احترامها لخطوات و مراحل العملية التدريبية على العموم
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 المباشرة الملاحظات و بعض نبالإعتماد على نتائج الإستبيا -هذه النتائج  في ضوءو يمكن      
مجموعة من  تقديم - محل الدراسة الإستشفائي التي أمكن استخلاصها من الواقع العملي بالمركز

  :قتراحات، و التي يمكن أيضا أن توجه لمختلف المؤسسات الإستشفائية الجزائريةحظات و الإالملا
من الممكن أن تقوم إدارة  ،بالإضافة إلى تقييم مدى تحقق الأهداف التعليمية و الأهداف التدريبية •

زد على ذلك، . ويلطنتائج البرامج التدريبية على المدى ال متقييب الجامعي بقسنطينة المركز الإستشفائي
فمن شأن ذلك أن يرفع من فعالية . أهمية إنشاء إدارة خاصة للتدريب مع تفادي المركزية المفرطة

  .إدارة العملية التدريبية و تحقيق الأهداف التنظيمية
و لذلك، . يمكن أن تكون البرامج التدريبية الموجهة للأطباء كأداة لتحقيق الرضا و تحسين مناخ العمل •

يع إدارة المركز الإستشفائي أن تستخدم البرامج التدريبية و العطل المخصصة لذلك كأداة لمكافئة تستط
  .الأطباء و تقدير مجهوداتهم

   برامج اليجابية لتدريب الأطباء مع ضرورة الإهتمام بتنويع يجب الإستمرار في تطوير الجوانب الإ •
  .اءبما يخدم حاجات المرضى و حاجات الأطب و الدورات

طباء على استخدامها يتطلب توفير التكنولوجيا الحديثة و تدريب الأ و فاعلية ةيفعال ذات خدمة توفير• 
  .بطريقة جيدة

و ذلك بغرض تعديل . استخدام أساليب غير تقليدية في التدريب مثل أسلوب تدريب الحساسيةضرورة  •
رضى و كل من يصاحبهم عند أداء الإتجاهات لدى الأطباء و تحسين سلوكاتهم العملية تجاه الم

  .و بالتالي، تحقيق أهداف التركيز على المرضى و العدالة عند أداء الخدمات الصحية. الخدمة
الإستشفائي الجامعي بقسنطينة الإهتمام بالمكتبة و بكل الوثائق التي يحتاج كز عن المر على المسئولين •

و المجلات،      ثرائها بالكتب و المؤلفات ك عن طريق إو ذل، إليها الأطباء لتنمية معارفهم و كفاءاتهم
  .قدر الإمكان كترونية الدوليةو ربطها بالمكتبات الإل

و خاصة بالنسبة لتحديد . إدارة التدريب بمراحلها الأساسية أدوات تطوير من الأهمية بمكان •
ن ذلك في إطار تطوير ، و لكن شريطة أن يكوالإحتياجات و كذا تقييم فعالية البرامج التدريبية

  .تطبيقات إدارة الموارد البشرية ككل
و ذلك من أجل رفع نسب مشاركتهم في . خاص بالأطباء) إيجابي أو سلبي(يجب وضع نظام تحفيزي  •

  .و خاصة البرامج التدريبية الداخلية ةالبرامج التدريبي
تطبيق  كز الإستشفائية الجزائريةمحل الدراسة و بكافة المرا الإستشفائيكز بالمر يجب على الإدارة •

تدريبية، و خاصة إذا تعلق الأمر بالأيام الدورات الستفادة من بالنسبة للإ المساواة بين الأطباء
  .ن ذلك تحقيق فعالية التدريبفمن شأ. إلخ…و الدولية الوطنية اتالدراسية، الملتقي

ة بالمركز الإستشفائي الجامعي تخصيص حصص مالية كافية لإقامة برامج تدريبية ذات أهمي يجب •
  .محل الدراسة
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يرورة سإقامة أيام دراسية لتوعية الأطباء حول دورهم الأساسي في تحقيق سلامة المريض و مراقبة  •
، و من وحدة إلى أخرىأ النشاط الصحي، و خاصة على مستوى نقل المرضى من مصلحة إلى أخرى

  .المرضى بالمركز محل الدراسة نظرا لملاحظة بعض الممارسات الخطيرة عند نقل
  .مضاعفة الجهود في مجال النظافة على مستوى الوحدات و المصالح الطبية •
في نهاية هذا العمل، يجب التنويه بضرورة الإيمان بدور التدريب و إدارة الموارد البشرية       

استمرار  يرتبط و .رد البشرية هي رأس المال الحقيقيفالموا. عموما في تطوير المؤسسة الوطنية
و تجاوز  سين الأداء الوظيفي و التنظيميالمؤسسة و ازدهارها بمدى قدرة مواردها البشرية على تح

  .و العالمي الوطنيالريادة بين مختلف المؤسسات على المستوى  عنالأزمات في سبيل البحث 
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  الديمقراطية الشعبية ةالجزائريالجمهورية 
  جامعة منتوري قسنطينة

  )علي منجلي(قتصادية  و علوم التسيير كلية العلوم الإ
  
  

  للأطباءستبيان موجه إ
  
  
  

ستشفائية وعية الخدمات الصحية بالمراكز الإفي تحسين ن الأطباءدور برامج تدريب  :موضوع البحث
  الجزائرية

  )ستشفائي الجامعي بقسنطينةكز الإمردراسة ميدانية بال(
  
  

       . ستمارةهذه الإ هذا العمل، القيام بملأ لإتمامالراغبين في المشاركة  الأطباءالرجاء من   
و التي  -  الأطباءستبيان هو معرفة مدى مساهمة برامج التدريب التي يستفيد منها و الهدف من هذا الإ

وعية في تحسين ن –لخ إ...الملتقيات الوطنية و الدولية ية و الدراس الأيامتشمل التربصات، الندوات، 
  .ةالجزائريستشفائية الجامعية الخدمات الصحية بالمراكز الإ

  :و قبل ذلك، من المهم قراءة التوجيهات التالية  
  .سرية البيانات الشخصية مضمونة. 1
  .في حدود هذا البحث إلاستمارة لا تستخدم هذه الإ. 2
  .نتائج صحيحة إلىجادة ضرورية للوصول مشاركتكم ال. 3
  .تكون بشطب خانة واحدة بالنسبة لكل عبارة الإجابة. 4
  .يمكنكم استخدام النسخة الثانية باللغة الفرنسية. 5
  
  

  .الصريحة إجاباتكمشكرا جزيلا على اهتمامكم و مشاركتكم، و على   
  

  

  



  :البيانات الشخصية
  :باللق           :                             سمالإ

  :الدرجة:                                      الوظيفة
  :الجنس:                                    المصلحة

    

  
  

  .الضرورية لأداء عملك توفر لك البرامج التدريبية تشكيلة واسعة و متنوعة من المعارف و المهارات. 1

                   

  

                                              

  . على القيام بالتشخيص الصحيح للمرض المحصلة في التدريب تساعدك المعارف و المهارات. 2

                                  

  

  

  . توفر البرامج التدريبية معارف و معلومات تساعد في وصف العلاج الأقل تكلفة. 3

        

  

                                        

  .تعالج برامج تدريب الأطباء كيفية تفادي الحوادث و المضاعفات الناتجة عن تقديم الخدمة العلاجية. 4

  

  

  

  .الطبية الخطيرة الأخطاءالوقوع في  إلى بالأطباءالرئيسة التي تؤدي  بالأسبابتهتم البرامج التدريبية . 5

    

  

  
                                            

  .إلخ...ستخدام الإعلام الآليإ ؛ التسيير،ذات طابع خاص مثل عتقدم البرامج التدريبية مواضي. 6

                   

  

  

  

  

  ر موافقغي موافق نسبيا موافق  غير موافق موافق جدا
 مطلقا

  غير موافق غير موافق موافق نسبيا موافق  موافق جدا
 مطلقا

  غير موافق غير موافق موافق نسبيا موافق  موافق جدا
 مطلقا

 موافق جدا

 موافق جدا

 موافق جدا

 موافق 

 فق موا

 موافق 

 موافق نسبيا

 موافق نسبيا

 موافق نسبيا

 غير موافق

 غير موافق

 غير موافق

  غير موافق
 مطلقا

  غير موافق
 مطلقا

  غير موافق
 مطلقا

الأول) لمقياس ا( عبارات المحور   



  . تسمح البرامج التدريبية بمعرفة الأدوية المستحدثة و كذا الأدوية المسحوبة من النظام الصحي. 7

            

  

                                   

  .و التجهيزات الطبية ستخدام الوسائللاتسمح البرامج التدريبية من تحصيل معارف و مهارات . 8

  

  

  
  
  
  .أخلاقيات مهنة الطب حول مواضيعإلى البرامج التدريبية  طرقتت  .9

   

         

  

  .مسؤوليتك تجاه الشخص المريض تزيدك البرامج التدريبية إحساسا بأهمية .10

            

  

                    

خطورتها على أداء تحسس بن المرضى و تؤكد برامج تدريب الأطباء على الأثر السلبي للتفرقة الإجتماعية بي .11

  .  الخدمة الصحية

              

                   

          

تحسسك البرامج التدريبية و تشجعك باستمرار على ضرورة التكفل الجيد بالمرضى القادمين من مناطق بعيدة  . 12

  . أو نائية

  

  

  

  .في تحسين العلاقة بين الطبيب و المرضىالبرامج التدريبية لها دور  .13

                                     

  

  

  .تشعر بأنك قادر على أداء خدمات ذات نوعية عالية بعد المشاركة في برامج تدريبية مباشرة، .14

  

 موافق جدا  

 موافق جدا

 موافق جدا

 موافق جدا

 موافق جدا

 موافق جدا

 موافق جدا

 موافق 

 موافق 

 موافق 

 موافق 

 موافق 

 موافق 

 موافق نسبيا

 موافق نسبيا

 موافق نسبيا

 موافق نسبيا

 موافق نسبيا

 موافق نسبيا

 موافق  موافق نسبيا

 غير موافق

 غير موافق

 ر موافقغي

 غير موافق

 غير موافق

 غير موافق

  غير موافق
 مطلقا

  غير موافق
 مطلقا

  غير موافق
 مطلقا

  غير موافق
 مطلقا

  غير موافق
 مطلقا

  غير موافق
 مطلقا

  غير موافق غير موافق
 مطلقا

  غير موافق ير موافقغ موافق نسبيا موافق  موافق جدا
 مطلقا

الثاني) لمقياس ( عبارات المحور   



République algérienne démocratique et populaire 
 

Université mentouri Constantine 
Faculté des sciences économiques et de gestion  

  

  
Questionnaire pour médecins 

 
 

Sujet de recherche: le rôle des programmes de formation continue destinés aux  
                                Médecins dans l’amélioration des prestations de 
                                Santé au niveau des CHU algériens.  
 
 
 
 Prière à tous les médecins désirant participer à la réalisation de cette 
étude, de bien vouloir remplir ce formulaire de questions. L’objectif de cette 
recherche est la vérification des attitudes des médecins envers les programmes 
de formation continue (stages, séminaires, journées médicales, conférences 
nationales et internationales, etc.), afin de déterminer le point auquel ces 
programmes jouent leur rôle dans l’amélioration des prestations de soins et de 
santé dans les CHU algériens, et précisément au CHUC.  
 Avant de procéder au remplissage du formulaire, je vous pries de lire les 
instructions suivantes: 

1. la confidentialité des données personnelles est garantie. 
2. ce formulaire ne sera utilisé que dans le cadre de cette étude. 
3. votre sincère participation est essentielle pour obtenir des résultats fiables. 
4. vous ne devez cocher que la case correspondante à votre réponse. 
5. vous pouvez  utiliser la version arabe du formulaire. 

 
 
 Veuillez accepter nos salutations et remerciements pour votre intérêt, 
votre aimable participation et franches réponses.   
 
 

   
  

    
  

  

  



Données personnelles : 
Nom:                                                            prénom :                                             
Fonction:                                                      grade: 
Service:                                                        sexe (h/f): 

    
 

1. la formation continue vous permet d’acquérir une gamme diversifiée de savoirs et 
savoir-faire. 

                   

  
 

2. le savoir et savoir-faire acquis en formation continue vous aident à déterminer le 
diagnostic correct. 

                                  
 
 

3. les nouveaux savoirs et savoir-faire augmentent votre capacité à prescrire le 
traitement le moins coûteux. 

        

  
 

4. la formation continue traite de la question des risques médicaux et les mauvais 
incidents pendant la prise en charge des patients. 

  

  
 

5. la formation continue vous permet  de connaître  les principales causes des fautes 
médicales.  

    

  
 

6. les programmes de formation continue contiennent des modules spécifiques tel que; 
L’informatique, la gestion, etc. 

                                                        
  

  
 

7. la formation continue permet la connaissance des nouveaux médicaments introduits 
dans le système de santé et ceux retirés. 

           
 
 

Pas d’accord  
Du tout 

Plutôt 
d’accord 

Plutôt pas 
d’accord  

Relativement 
d’accord 

Tout  à fait 
d’accord 

Items de la première partie du questionnaire 

Tout  à fait 
d’accord 

Tout  à fait 
d’accord 

Tout  à fait 
d’accord 

Tout  à fait 
d’accord 

Tout  à fait 
d’accord 

Tout  à fait 
d’accord 

Plutôt 
d’accord 

Plutôt 
d’accord 

Plutôt 
d’accord 

Plutôt 
d’accord 

Plutôt 
d’accord 

Plutôt 
d’accord 

Relativement 
d’accord 

Relativement 
d’accord 

Relativement 
d’accord 

Relativement 
d’accord 

Relativement 
d’accord 

Relativement 
d’accord 

Plutôt pas 
d’accord  

Plutôt pas 
d’accord  

Plutôt pas 
d’accord  

Plutôt pas 
d’accord  

Plutôt pas 
d’accord  

Plutôt pas 
d’accord  

Pas d’accord  
Du tout 

Pas d’accord  
Du tout 

Pas d’accord  
Du tout 

Pas d’accord  
Du tout 

Pas d’accord  
Du tout 

Pas d’accord  
Du tout 



8. la formation continue offre des savoirs et savoir-faire concernant l’utilisation des 
moyens matériels et techniques.                  

  
 
  

  
  

 
9. les programmes et les stages de formation continue contiennent des modules de 
déontologie et traitent des questions de l’éthique médicales. 

   

         
 
 

10. les programmes de formation continue augmentent chez vous le sens de la 
responsabilité envers les patients. 

 
            

  
 

11. la formation continue met l’accent sur les conséquences et l’impact négatif de la 
discrimination sociale entre les patients quant aux prestations. 

 
              

                  
      
12. la formation continue vous sensibilise et vous encourage à prendre en charge les 

patients venant de zones géographiques lointaines, de façon particulière.  
 

  

  
 

13. la formation continue joue un rôle dans l’amélioration de la relation medecin-
patient..   

                                     

  
 
 

14. après avoir participer à un programme de formation continue, vous vous sentez 
capable de donner du plus et d’améliorer vos services de santé.  

  

  

  

Items de la deuxième partie du questionnaire 

Tout  à fait 
d’accord 

Tout  à fait 
d’accord 

Tout  à fait 
d’accord 

Tout  à fait 
d’accord 

Tout  à fait 
d’accord 

Tout  à fait 
d’accord 

Tout  à fait 
d’accord 

Plutôt 
d’accord 

Plutôt 
d’accord 

Plutôt 
d’accord 

Plutôt 
d’accord 

Plutôt 
d’accord 

Plutôt 
d’accord 

Plutôt 
d’accord 

Relativement 
d’accord 

Relativement 
d’accord 

Relativement 
d’accord 

Relativement 
d’accord 

Relativement 
d’accord 

Relativement 
d’accord 

Relativement 
d’accord 

Plutôt pas 
d’accord  

Plutôt pas 
d’accord  

Plutôt pas 
d’accord  

Plutôt pas 
d’accord  

Plutôt pas 
d’accord  

Plutôt pas 
d’accord  

Plutôt pas 
d’accord  

Pas d’accord  
Du tout 

Pas d’accord  
Du tout 

Pas d’accord  
Du tout 

Pas d’accord  
Du tout 

Pas d’accord  
Du tout 

Pas d’accord  
Du tout 

Pas d’accord  
Du tout 



  :ملـخص

  
يتعلق من جهة  فالأمر. كبرى أهميةيكتسي التدريب  ،الموارد البشرية إدارةمن أدوات  كأداة  

التي تساعد  الأساسيةعامل من العوامل ب أخرىمن جهة  المال البشري، و رأسبوسيلة لتكوين و تثمين 
      ات الإقتصادية التغيرمواجهة بلمؤسسة ل يسمحو بناء على ذلك، فالتدريب . المؤسسة على التكيف

  .الثقافية-ةو التكنولوجية و التنظيمية و الإجتماعي
، تحتل المؤسسة مكانة في سبيل تحقيق مستوى الأداء الإقتصادي و الإجتماعي المطلوب  
    ). لخإ...جتماعية،الأهداف الإقتصادية، الإ(المنوطة بها  للأهداف من خلال تحقيقهاذلك و . مركزية

شؤون المؤسسة  لإدارةفعالة  كأداةتعتمد على تدريب الموارد البشرية  أنيمكن للمؤسسة  و للقيام بذلك،
 أهدافابتداء من ذلك، تتجلى ضرورة العمل على ضمان التوافق بين  .تحسين مناخ العملكذلك لو 

و برامج  من مدى فعالية منظومة التأكدإلى  بالإضافةالعامة للمؤسسة،  الأهدافوظيفة التدريب و 
  :منها الآتيةالذهن مجموعة من التساؤلات و بخاصة  إلىو إثر ذلك، تتبادر . التدريب
 أهدافمختلف  إلىيقوم به نشاط تدريب الموارد البشرية بالنظر  الذيكيف يمكن تقييم الدور    -

  ؟  العملية التدريبية
  ؟ هل تساهم برامج التدريب حقيقة في تحسين نوعية الخدمات   -

 تأتي، الإطارو في هذا  .الأسئلةلهذه  إجاباتهذا العمل هو محاولة تقديم لالهدف الرئيس  إن  
الأداء المؤسسة و من ثم تحسين  أهدافتدريب في تحقيق الان الدور الذي تقوم به برامج يمحاولة لتب

ظرية لدور بدراسة ن أولاو لتحقيق هذا المبتغى، تم القيام . جتماعيعلى الصعيدين الإقتصادي و الإ
عن طريق بحث ميداني حول برامج  التحليل النظريهذا  إسنادالتدريب، ثم العمل بعد ذلك على 

 أن أكدتبالنسبة لنتائج القسم النظري، فقد و  .بالمركز الإستشفائي الجامعي بقسنطينة الأطباءتدريب 
بعض التلاشي للدور  ظةالمؤسسة، رغم ملاح أهدافالعملية التدريبية تتجه في معظمها لخدمة  أهداف

 الأطباءيجابي لبرامج تدريب فيما يتعلق بنتائج الإستبيان، فهي تبين الدور الإو . جتماعي للتدريبالإ
  .ر و السلبي بالنسبة للبعض الآخرفي تحسين نوعية الخدمات الصحية بالنسبة لعدد من المعايي

جل تحسين و تطوير ة من أيتم تقديم بعض الإقتراحات و التوصيات الضروري في الختام،  
التدريب بغية تحقيق فعالية البرامج التدريبية و تحسين نوعية الخدمات ) تسيير(ممارسات إدارة 

          .بالمؤسسة محل الدراسة
 
  

  

 ةنوعي ،المراكز الإستشفائية الجزائرية، المؤسسة الموارد البشرية، إدارة  التدريب،: الكلمات المفتاحية
 .الخدمات الصحية



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 à 
l’entreprise de faire face aux changements économiques, technologiques, 
organisationnels et socioculturels. 
 En quête de la performance économique et sociale, l’entreprise occupe 
une place centrale, car Elle doit réaliser les différents objectifs qui lui sont 
confiés (objectifs économiques, sociales, etc.). Pour ce faire, l’entreprise peut 
s’appuyer sur la formation en tant qu’outil de gestion efficace et instrument 
d’amélioration du climat du travail. Des lors, il devient nécessaire de faire en 
sorte que les objectifs de l’entreprise et ceux de la formation aillent dans le 
même sens, et de s’assurer de l’efficacité du système de formation et de ses 
programmes. Un certains nombre de questions nous interpellent notamment les 
suivantes: 

- Comment évalue-t-on le rôle de la formation dans l’entreprise par rapport 
aux différents objectifs du processus de formation ?  

- Est-il vrai que les programmes de formation permettent une amélioration 
de la qualité des services fournis ? 

 L’objectif de ce travail est d’apporter quelques éléments de réponse à 
toutes ces questions. Il s’agit particulièrement pour nous de mettre en relief le 
rôle que jouent les programmes de formation dans l’atteinte des différents 
objectifs de l’entreprise et par conséquent de promouvoir la performance 
économique et sociale. Pour ce faire nous avons procédé par une analyse 
théorique du rôle de la formation dans un premier temps, ensuite pour appuyer 
toute cette analyse nous avons à l’aide d’une enquête auprès des médecins du 
CHU de Constantine essayé de consolider notre analyse. Les résultats de 
l’analyse théorique ont confirmé que les objectifs de la formation tendent à 
soutenir ceux de l’entreprise même si un léger recul pour l’impact social de la 
formation a été constaté. Les résultats de l’enquête ont confirmé le rôle positif 
joué par la formation par rapport à de nombreux indices de qualité et ont révélé 
le rôle négatif par rapport à d’autres indices de qualité. 
 En conclusion, nous émettons quelques recommandations nécessaires afin 
d’améliorer et de développer les pratiques de gestion de la formation pour 
garantir l’efficacité des programmes de formation tout en assurant la qualité des 
services.    
 

 
  

    
Mots clés: formation, gestion des ressources humaines, entreprise, centres 

hospitalo-universitaires, qualité des services de santé. 
 



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, organizational and socio-cultural changes. 
 The place of enterprise in economic and social performance is central, 
because it must achieve its own different objectives (economic, social goals, 
etc.). To do, enterprise could rest on training as an efficient management mean 
and a factor leading to the amelioration of the work climate as well. From that 
time, it seems necessary to ally training objectives with enterprise one’s, and 
also ensure the training system and training programs efficacy. Some questions 
urge us notably the following: 

- How can we assess the role of training within enterprise in relation to 
training operation objectives ? 

- Is it true that training programs allow amelioration in the quality of 
services? 

 The purpose of this study is particularly a question of bringing to light the 
role that training programs play in the accomplishment of enterprise objectives 
and automatically to improve economic and social performance. Thus, we have 
proceeded firstly by a training theoretical analysis and we have tried to 
strengthen this analyse thanks to an investigation beside doctors in the university 
hospital center of Constantine. As for the results, it turned out that the training 
objectives support enterprise’s goals as a whole. Whereas, training social role 
decline has been remarked. As far as questionnaire results are concerned, 
doctors training programs play a positive role with regard to several quality 
indicators and negatively towards others.   
 In conclusion, this study highlights necessary recommendations to 
improve and develop training function management practices in order to ensure 
the efficacy of training programs as well as services quality.  
 
 
 
 
 
 
Key words: training, human resources management, organisation, university 

hospital centers, health care services quality. 
 
 




