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.تغمده الله برحماتھ الواسعة....الطاھرةروح والديإلى 

.نبع القلب الحنون ...أمي العزیزةإلى 

.الدائمبحر الحب.....زوجتي الغالیةإلى 

.رمز الأمل المشرق ... ...أبنائي الأبرار إلى

. وأقاربيكل أفراد عائلتي إلى 

.الزملاء والأصدقاءإلى 

أھدي ھذا الجھد حباً ووفاءً وتقدیرًاجمیعاً إلى ھؤلاء 

محمد



شكر وعرفان

لا تعد ولا تحصى ومنھا نحمد الله ونشكره ونثني علیھ سبحانھ وتعالى على نعمھ التي

.توفیقي إلى إكمال ھذا العمل 

حبشي فتیحة عن قبولھا : و أتقدم بخالص الشكر والعرفان إلى الأستاذة الفاضلة الدكتور

الإشراف على ھذا البحث، و سخائھا بإرشاداتھا وتوجیھاتھا و بنصائحھا القیمة، وبتشجیعھا لي 

.لإتمام ھذا الجھد

أتوجھ بعمیق الشكر إلى كل من ساعدني من قریب، أو من بعید في إكمال ھذه كما

المذكرة  ، من أساتذة الجامعة ،وإطارات وموظفي وعمال مؤسسة ألفابیب بغردایة ، وزملاء 

دعم ھذا العمل بإبداء نصح أو إسداء مشورة أو كلمة طیبة ، وإلى كل الدراسة ، وإلى كل من 

.ھم ورقتي وسعھم قلبي ولم تسعمن 

.كما نتقدم بشكرنا لأعضاء لجنة المناقشة 

.ولي التوفیق والسدادعز وجل ھذا والله 



 أ‌

 

 :مقدّمــــة 
 

    ٌشهد عالم القرن الحادي والعشرٌن تغٌرات وتحولات سرٌعة ومتزاٌدة فً كل جوانب         

  الحٌاة، نتٌجة لتطور المعرفة والتكنولوجٌا التً وضعت المؤسسات الاقتصادٌة المختلفة أمام     

  متطلبات وتحدٌات جدٌدة، جعلتها تبحث عن سبل مختلفة لتفعٌل أنشطتها وبرامجها ومهامها     

 .ووظائفها وتعٌد النظر فً أهدافها ، لتضمن الاستمرار والصمود والقدرة على المنافسة     

 إن هذه التحدٌات سوف تستمر فً المستقبل وبشكل أشد، مما ٌتطلب من المؤسسات       

إعادة  صٌاغة إستراتٌجٌة التعامل مع مواردها البشرٌة، التً أصبحت  أهم  عنصر من 

 للفكر والإبداع والتطوٌر، فهً التً تعمل على تفعٌل واستثمار اعناصر الإنتاج لكونها  مصدر

باقً الموارد المادٌة والتقنٌة الأخرى، و تحدد مستوى الأداء،  وتحقق أهداف المؤسسة، وهذه 

ر السرٌع فً ظل التراكم  المعرفً، يالموارد أصبحت حالٌاً تواجه مشكلة معدل التغً

ومخترعات ومنتجات ثورة تكنولوجٌا المعلومات والاتصال، التً أصبحت أساس اكتساب 

المٌزات التنافسٌة، حٌث لا ٌمكن لهذه الموارد البشرٌة مواجهة المستقبل بنفس مهارات 

وقدرات الأمس، لأن جدٌد الٌوم هو قدٌم الغد، وأصبح الوقت متغٌرا أساسٌا  فً الأداء 

لأن  والتفوق الاقتصادي، و لم تعد نظم التعلٌم المعتادة التً تقدمها المعاهد والجامعات، كافٌة

معاهد ومؤسسات  تؤهل الفرد بصورة عامة مرة واحدة فً حٌاته، أي هناك حاجة ماسة إلى

خلال حٌاته العملٌة، لتجعله أكثر معرفة عدٌدة ومراكز تدرٌبٌة تعٌد تأهٌل الفرد لمرات 

. واستعدادا وقدرة على أداء المهام المطلوبة منه

       لذا تبرز أهمٌة وجود إدارة متمٌزة للموارد البشرٌة على مستوى المؤسسات، بالإضافة 

لممارستها لأنشطتها الرئٌسٌة من  تخطٌط و جذب واستقطاب وتحفٌز للموارد البشرٌة وتحلٌل 

وتوصٌف الوظائف،  ٌجب علٌها التركٌز على نشاط  التنمٌة والتدرٌب للرفع من كفاءات 

وقدرات مواردها البشرٌة لسد النقص الحاصل فً المهارات القدٌمة، وتأهٌلهم  لمواكبة 

التصمٌمات الحدٌثة للوظائف والأعمال التً تتسم بخصائص العمل المعرفً والتكنولوجً،  

. التطورات والمستجدات المعاصرةظل فً 

إن عملٌة التدرٌب والتنمٌة فً المؤسسات المعاصرة  ٌجب أن تكون مستمرة، وتشمل ‌‌‌‌‌‌‌

كافة مواردها البشرٌة، مهما كان المستوى التنظٌمً التً تشغلها فً هٌاكل المؤسسة، لأنها 

تهدف لإكساب العاملٌن المهارات والمعارف اللازمة ذات علاقة بالأعمال التً ٌقومون بها،  



 ب‌

 

بهدف تطوٌر قدراتهم والوصول إلى أداء أكثر فعالٌة، وكذلك تحسٌن مستوى الأداء الحالً 

والمستقبلً للإطارات فً مختلف المستوٌات، من خلال إكسابهم أحدث المعارف فً مجال 

تخصصهم، وتحسٌن مهاراتهم الإدارٌة والإشرافٌة التً تؤدي إلى زٌادة فعالٌتهم  فً مجالات 

اتخاذ القرارات والتواصل،  وفً كٌفٌة استخدام التكنولوجٌا ونظم المعلومات والمعارف 

.  ووسائل وطرق التعامل معها،  وإصدار القرارات والأفعال فً ضوئها

      لذا أصبح التدرٌب والتنمٌة من أهم الأنشطة بالنسبة لإدارة الموارد البشرٌة فً 

المؤسسات،  إن لم نقل النشاط الرئٌسً، حٌث لم ٌصبح عملٌة اختٌارٌة بقدر ما هو حتمٌة 

إستراتٌجٌة، نظرا للتطورات السرٌعة، لأنه ٌهدف لإحداث تغٌٌرات إٌجابٌة فً سلوك العاملٌن 

واتجاهاتهم ومعلوماتهم ومهاراتهم، و تجعلهم أكثر معرفة واستعداد وقدرة على أداء مهامهم  

. لتحقٌق الأهداف التنظٌمٌة للمؤسسة  

     ولكً ٌحقق نشاط  التدرٌب والتنمٌة فً المؤسسة أهدافه  المسطرة،  ٌجب الإعداد له 

بشكل علمً ٌتوافق مع التطورات المعرفٌة والتكنولوجٌة الحدٌثة،   لكونه وسٌلة  ولٌس غاٌة، 

فهو استثمار ٌجب التحدٌد الدقٌق للاحتٌاجات المراد تحقٌقها، وتصمٌم البرامج والمناهج 

المناسبة وتوفٌر الإمكانات اللازمة له، وضمان المتابعة والسٌر الحسن لإنجاحه، و تقٌٌم 

. النتائج المتحصل علٌها لمعرفة مدى تحقق ما تم التخطٌط له 

 

: أسباب اختيار الموضوع- 1

: و تكمن فً  الدوافع الآتٌة 

ـ المٌل للبحث فً مجال تدرٌب وتنمٌة الموارد البشرٌة لكون اقتصاد الٌوم ٌقوم فً الجوهر  

.  على ما أنتجه العقل البشري

. ـ الموضوع من متطلبات العصر لما للمعرفة والتكنولوجٌا من دور فً تسٌٌر الموارد البشرٌة

تها على التفاعل مع التطورات المعرفٌة ا واقع المؤسسات الجزائرٌة ومدى قدرىـ التعرف عل

. مواردها البشرٌة وتنمٌة والتكنولوجٌة الحدٌثة من خلال تدرٌب 

 .ـ التوفر النسبً للمراجع فً هذا المجال 
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  :التساؤل الأساسي-  2

 
  نظرا للتطور المعرفً والاستخدام المتزاٌد للتكنولوجٌا، وظهور أسالٌب وأنظمة       

جدٌدة فً مجال العمل، أٌقنت المؤسسات أنها مطالبة بتحدٌد أهم الأنشطة الأساسٌة  التً 

رات والتحدٌات الكبرى الخارجٌة والداخلٌة، يتساهم فً تحقٌق الكفاءة والفاعلٌة لمتابعة التغً

لتأمٌن إمكانٌة المنافسة التً تهدد استمرارها، لذلك تم صٌاغة إشكالٌة البحث من خلال 

 :التساؤل التالً 

 هل تنمية و تدريب الموارد البشرية من أهم الأنشطة التي تحقق أهداف المؤسسة في ظل  

تطور المعرفة والتكنولوجيا ؟   

‌‌

 :الفرعية التساؤلات - 3

 الدراسة   سواء بالنسبة للقسم   لتوضٌح  هذه  تبعا لإشكالٌة البحث هناك تساؤلات فرعٌة تأتً 

 :النظري أو التطبٌقً  وهً 

 المعاصرة  ؟     ـ هل الموارد البشرٌة هً الثروة الأهم فً المؤسسات

 ـ  ما أهمٌة المعرفة والتكنولوجٌا فً تدرٌب وتنمٌة الموارد البشرٌة ؟    

  ـ  ما هً الاتجاهات الحدٌثة  لتدرٌب وتنمٌة الموارد البشرٌة التً تتوافق مع تطور المعرفة            

والتكنولوجٌا ؟      

 ـ هل  تدرٌب وتنمٌة الموارد البشرٌة تكلفة أم استثمار فً المؤسسة مع تطور المعرفة            

والتكنولوجٌا؟              

ـ ما هً الأهداف التً تحققها المؤسسة من تدرٌب وتنمٌة الموارد البشرٌة مع تطور               

والتكنولوجٌا؟   المعرفة               

‌

 ؛:الفرضيات- 4

عدد من الفرضٌات لتبٌان أهمٌة نشاط التدرٌب والتنمٌة للموارد التوصل إلى تم تأسٌس 

البشرٌة فً تحقٌق أهداف المؤسسة، وسٌتم معالجتها من خلال المذكرة للتأكد من مدى 

: صدقها، وهً كالآتً  

 ث ـ لتطور المعرفة والتكنولوجٌا آثار بالغة على تدرٌب وتنمٌة الموارد البشرٌة بحً

. ٌكون للمهارة والقدرات تأثٌر واضح على نتائج المؤسسة وقدراتها  التنافسٌة   



 ث‌

 

ـ تركز برامج تدرٌب وتنمٌة الموارد البشرٌة  فً ظل تطور المعرفة والتكنولوجٌا على 

لتنمٌة الرصٌد المعرفً وإكساب القدرة على التكٌف ) التعلٌمٌة  (الأهداف البٌداغوجٌة 

. مع التطورات التقنٌة 

ـ ٌساعد نشاط التدرٌب والتنمٌة المستمر للموارد البشرٌة على مواكبة تحدٌات المعرفة 

. والتكنولوجٌا 

 لتطوٌر الموارد ا حقٌقًا   ـ اهتمام وتركٌز المؤسسة على التدرٌب، ٌعد استثمار

 .المطلوبالبشرٌة، والوصول لمستوى الكفاءة و الأداء 

 

: منهجية البحث - 5

: تم الاعتماد لإنجاز هذا البحث على مجموعة من المناهج والأدوات التالٌة 

وهذا من خلال تجمٌع المادة العلمٌة الخام الخاصة بالدراسة ‌‌:ـالمنهج الوصفي التحليلي

 هذه المواضٌع قصد الوصول التً تدرس مثلمن المراجع 

 .البحثإلى معرفة دقٌقة وتفصٌلٌة لعناصر موضوع 

 تم استخدام هذا المنهج لتتبع تطور الأحداث لبعض عناصر  :المنهج التاريخي ـ‌

 .الدراسةمشكلة البحث محل 

  لتحلٌل المعطٌات والمؤشرات الإحصائٌة المتحصل علٌها   :المنهج الإحصائي ـ‌‌

. بالطرق العلمٌة 

  :دراسة الحالة‌منهجـ‌

‌

‌

‌

 قمنا باتخاذ حالة مؤسسة صناعة الأنابٌب  الحلزونٌة 

بغرداٌة كمٌدان لإجراء هذه الدراسة، لمعرفة أهمٌة نشاط  

. التدرٌب والتنمٌة لتدعٌم الجانب النظري من البحث 

 

: أهداف البحث  - 6

:         نسعى من خلال قٌامنا بهذا البحث إلى تحقٌق جملة من الأهداف أهمها 

ـ إبراز أهمٌة عملٌة التدرٌب والتنمٌة  للموارد البشرٌة فً المؤسسات مع تطور المعرفة       

  .والتكنولوجٌا 

ـ محاولة ربط البحوث الجامعٌة بالواقع الاقتصادي        

.  ـ مساهمة فً إثراء المكتبة العلمٌة بمرجع علمً فً هذا المجال      



 ج‌

 

      :خطة البحث  - 7  

انطلاقا مما تقدم ولتحقٌق الغاٌة المرجوة من هذا البحث، تأتً دراستنا الحالٌة والتً        

. ارتأٌنا ضرورة تقسٌمها إلى جانب نظري وجانب تطبٌقً 

ٌأتً الجانب النظري فً فصلٌن، ٌخصص الفصل الأول منها إلى الوقوف على الموارد       

البشرٌة ونظم إدارتها فً ظل تطور المعرفة والتكنولوجٌا من خلال ثلاثة مباحث، حٌث 

ٌتناول المبحث الأول تطور الاهتمام بالموارد البشرٌة وإدارتها  بالمؤسسة ، من خلال 

التعرٌف بإدارة الموارد البشرٌة وتطورها ومكانتها التنظٌمٌة ووظٌفتها فً المؤسسة ،أما 

المبحث الثانً فٌتناول المعرفة والموارد البشرٌة فً المؤسسة، من حٌث التعرٌف بالمعرفة  

وأنواعها وإنتاجٌتها، وعلاقتها بالموارد البشرٌة، وٌتطرق المبحث الثالث  للتكنولوجٌا 

والموارد البشرٌة فً المؤسسة، من حٌث مفهوم التكنولوجٌا وتعرٌفها  وأنواعها، وتكنولوجٌا 

. ودورها  فً إدارة الموارد البشرٌة  المعلومات و الاتصالات،

أما الفصل الثانً فقد تضمن نشاط  التدرٌب والتنمٌة ودوره كنشاط ٌساهم فً تنمٌة       

الموارد البشرٌة، وتكٌٌفها مع مختلف التحدٌات الناتجة عن التطور المعرفً والتكنولوجً فً 

المؤسسة من خلال ثلاثة مباحث، أما  المبحث الأول ٌتطرق إلى أهم المفاهٌم الأساسٌة 

والمصطلحات المتعلقة  بنشاط التدرٌب والتنمٌة وأنواعه، وأهدافه ، وٌتناول المبحث الثانً 

عملٌة التدرٌب والتنمٌة، وأهم المراحل الأساسٌة لإدارة الوظٌفة التدرٌبٌة بدءا بتحدٌد 

الاحتٌاجات ومرورا بمرحلة تصمٌم البرامج وانتهاء بمرحلة التقٌٌم التً من خلالها نتعرف 

على مدى أهمٌة عملٌة التدرٌب فً تحقٌق الأهداف المعلنة للمؤسسة، وكٌفٌة تحدٌد العائد من 

الاستثمار فً التدرٌب، والمبحث الثالث ٌتناول مستقبل التدرٌب المرتبط بالواقع العلمً من 

منظور نموذج للتغٌٌر بزٌادة استخدام المخزون المعرفً  والفكري للعنصر البشري واستخدام 

. الحدٌثة للإدارة   التكنولوجٌا، فً ظل أهم الاتجاهات 

 .التطبٌقً من هذه المذكرة ٌمثلان الجانب الفصل الثالث والرابع      

ٌتناول الفصل الثالث نشاط التدرٌب والتنمٌة ودوره فً المؤسسة الصناعٌة       حٌث 

، التً تعتبر من أكبر الوحدات  "ألفابٌب"الاقتصادٌة وحدة إنتاج الأنابٌب الحلزونٌة بغرداٌة 

الإنتاجٌة على مستوى المنطقة الكائن مقرها ببلدٌة  بنورة من خلال مبحثٌن، المبحث الأول 

فهو عبارة عن  تقدٌم عام للمؤسسة ،من حٌث النشأة التارٌخٌة، التعرٌف بها وبنشاطها 

وأهمٌتها الاقتصادٌة، وأهدافها الإستراتٌجٌة والهٌكل التنظٌمً لها، ونتطرق فً المبحث الثانً 



 ح‌

 

 من حٌث السٌاسة 2010 ـ 2006إلى واقع نشاط التدرٌب والتنمٌة بالمؤسسة لفترة 

والإستراتٌجٌة المتبعة لتنفٌذ هذه البرامج، وأهم الأنشطة التدرٌبٌة المحققة والمٌزانٌة 

. المخصصة لذلك

أما الفصل الرابع  فٌتناول دراسة وتحلٌل نتائج البحث المستخدمة فً الدراسة المٌدانٌة،      

المبحث الأول ٌتناول أدوات جمع البٌانات المستخدمة فً الدراسة، وتحلٌل هذه البٌانات، بٌنما 

 ٌتطرق المبحث الثانً لتحلٌل وتفسٌر نتائج المقابلة مع رئٌس مصلحة الموارد البشرٌة ،

وعٌنات استمارات الدراسة المٌدانٌة، تجاه أهمٌة وضرورة التدرٌب بالمؤسسة وفق البرامج 

المعدة لذلك، وانعكاساتها على مهارات ومعارف المستفٌدٌن وأثرها على الأداء، وأهمٌتها 

. بصفة عامة للمؤسسة

 الدراسة، مع تقدٌم توصلت إلٌهاعرض أهم النتائج التً     و أخٌرا الخاتمة و تتضمن 

. مجموعة من الاقتراحات
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الفصل الأول  

الموارد البشریة ونظم إدارتھا في ظل المعرفة والتكنولوجیا

تطور الاھتمام بالموارد البشریة في المؤسسة :المبحث الأول 
. المعرفة والموارد البشریة:المبحث الثاني 
.  التكنولوجیا والموارد البشریة:المبحث الثالث 
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:الفصل الأول 
الموارد البشریة ونظم إدارتھا في ظل المعرفة والتكنولوجیا

:تمھید 
الذي یشھده العالم في شتى المجالات وخاصة المجال الاقتصادي ، ما لسریع إن التطور ا

ھو إلا نتاج الفكر والجھد والعمل الإنساني الذي أصبح أھم مورد ، لكونھ مصدر الإبداع 

والابتكار ، وحجر الأساس لتحقیق كافة الأھداف والإستراتیجیات ، ولقد تبلور الاقتناع بالدور 

البشریة على مستوى المؤسسات، فتعددت  النظریات المختلفة  الرئیسي والأساسي للموارد 

. لدراسة كیفیة الاعتناء  بھ وتحفیزه  لكسب ولائھ

ونظرا للتطور المعرفي والتقدم التكنولوجي والتحول السریع والمستمر زاد إدراك 

صالح المكلفة المؤسسات بالدور الفعال  للموارد البشریة ، وأعطیت أھمیة وصلاحیات أكثر للم

بإدارة شؤونھم داخل التنظیم الإداري، وذلك بالاستخدام الأمثل والتطویر المستمر للأفكار 

.والأسالیب والتقنیات الإداریة  الحدیثة  لمواكبة التحدیات وتحقیق المیزة التنافسیة 
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تطور الاھتمام بالموارد البشریة في المؤسسة:المبحث الأول
تعددت النظریات والدراسات في الفكر الإداري التي تناولت أھمیة العنصر البشري 

وكیفیة الاعتناء بھ وتحفیزه لكسب ولائھ ، لكونھ الدعامة الحقیقیة التي تستند علیھ المنظمات ، 

ومصدر الفكر والتطویر، والأساس في تشغیل باقي الموارد المادیة المتاحة، وأدركت 

بأن نجاحھا أو فشلھا خاصة في ظل التحدیات المعاصرة مرھون بوجود جھاز المنظمات

إداري یھتم بشؤون وانشغالات كافة العاملین من مختلف الفئات والمستویات والتخصصات 

وكیفیة تسییرھم ، وھذا الجھاز الإداري ھو ما اصطلح على تسمیتھ بإدارة الموارد البشریة ، 

الإداریة ولا تقل أھمیة عن باقي الوظائف الأخرى كالتسویق التي تعتبر من أھم الوظائف 

ة لا یمكن لأي مؤسسة تجاھلھا وخاصة في یوالإنتاج والمالیة ، وأصبح وجودھا ضرورة حقیق

.المنظمات الكبیرة الحجم 

:ـ إدارة الموارد البشریة1
:ـ  تعریف الموارد البشریة 1ـ 1

تضم كل وة على حجم القوة العاملة لبلد مایطلق تعریف الموارد البشریة في ھذه الدراس

وأنواع الفنیة الأفراد العاملین من مختلف الأصناف ومھما اختلفت وتنوعت مستویات مھاراتھم 

سواء مجالات مختلف الالعاملین في والأعمال التي یقومون بھا، فھي تشمل ھیئة الإدارة

.أو غیرھاالمھن وأالخدمات أو اجالإنت

مجموعة الأفراد والجماعات التي تكون : " وتعرف على مستوى المؤسسة بأنھا 

المؤسسة في وقت معین ، ویختلف ھؤلاء الأفراد فیما بینھم من حیث تكوینھم ، خبرتھم ، 

ریة وفي مساراتھم سلوكھم ، اتجاھاتھم وطموحھم كما یختلفون في وظائفھم ، مستویاتھم الإدا

1."الوظیفیة

القـوى والأفـرادمكان مصطلح ن مصطلح المـوارد البشریـة یعتبـر حدیثا، وقد حـلإ

على أساس خصائصھ الفیزیولوجیة أي لعنصر البشري ترتكزلالنظرة القدیمـة حیثالعاملـة

لكن وفق الأوامر ، فقط ف ویتصركیتحرآلة سوىلیس، وأنھ العضلیـة وقدراتـھ البدنیـة قواه

وقدراتھ الذھنیة وإمكانیاتھ في التفكیر والابتكار ھبعقلاھتمامھاالنظـرة الجدیـدة تذھـب إلى 

حـد اعتبـار الأفـراد أصـلا من إلى ،والإبداع والمشاركة في حل المشاكل والتجدید والتطویر

.25، ص 2004الجزائر ،، مدیریة النشر بجامعة قالمة ، "إدارة الموارد البشریة " وسیلة حمداوي ،1
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ت الفكریة لدراسة كیفیة من مواردھا، وتعددت المنطلقاھاما أصـول المؤسسـة، ومـوردا 

التعامل معھ من مختلف المداخل الإداریة والاجتماعیة والسلوكیة وتطورت بتطور المستجدات 

.والتغیرات التي شھدتھا كل فترة 

:تعریف الإدارة 2ـ 

لا یمكن البدء أو النجاح بأیة عملیة إصلاح وتطویرو، الإدارة علم وفن ومؤھلات قیادیة

وتخطیط وتنظیم وتوجیھ وقیادة وتنسیق، لأھداف المطلوب تنفیذھا لھي تحدید ف،ھا بدون

.قل التكالیف أبأفضل الطرق وه الأھداف جل تنفیذ ھذأمن ، وتنمیة جھود ومھارات العاملین 

فن قیادة وتوجیھ أنشطة جماعة من الناس نحو تحقیق ھدف :"بأنھا "دونالد كلو"یعرفھا 

1".مشترك

عملیة اتخاذ قرارات تحكم سلوك الأفراد في: "على أنھا "صلاح الدین جوھر"كما یعرفھا 

2"استخدامھم الموارد المادیة والبشریة المتاحة لتحقیق أھداف محددة على أحسن وجھ ممكن

، اتخاذ القراراتفيةوالأصول العلمیوالمبادئالمنھج تعتمد على التفكیر والحدیثة والإدارة

بدأ تونظریات لم مبادئكعلم لھ ،والإدارةالمھارات والخبرات الشخصیةعلىأكثر مما تعتمد

وما صاحبھا من ظھور أواخر القرن التاسع عشر،فيإلا نتیجة للثورة الصناعیةفعلا 

وإنشاء المصانع الكبرى والتوسع اختراعات عدیدة أدى إلى تقدم الصناعة الآلیة بشكل كبیر

.وتعقد المھام وتعدد والوظائف الإنتاجفي

:ـ  تعریف مفھوم إدارة الموارد البشریة 3ـ 1

یمكن النظر لإدارة الموارد البشریة على أنھا مجموع الأنشطة المرتبطة بأفراد المؤسسة 

في تحدید مفھوم موحد لھا بحكم التطور الاقتصادي والاجتماعي ، اتفی،حیث تعددت التعر

: منھااضویمكن أن نذكر بع

تبرز كإطار تنظیمي لتلعب دورا أساسیا " بأن إدارة الموارد البشریة "حسن بلوط"یرى 

في صیاغة مستقبل المؤسسات من خلال مواردھا البشریة كبدیل لإدارة الأفراد ، وتحول 

الاھتمام بمحتوى إدارة الأفراد بمفھومھا التقلیدي إلى مفھوم حدیث یھتم بموضوعات تتعلق 

.8، ص 2007دار الفجر للنشر والتوزیع ، القاھرة ،،"تنمیة الموارد البشریة "علي غربي ،اسماعبل قیرة ، بلقاسم سلاطنیة ،1
.8نفس المرجع ، ص 2
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بإدارة ثقافة المؤسسة ، تصمیم ھیاكلھا التنظیمیة وتحلیل العوامل التي تؤثر على الموارد 

1"البشریة في المستقبل ، وتزوید المؤسسات بمجموعة من الكفاءات والقدرات الممیزة

الإدارة المسئولة عن زیادة فعالیة الموارد البشریة في المنظمة :" بأنھا "  شولر " ویرى 

.2" داف الفرد  والمنظمة والمجتمعلتحقیق أھ

النشاط الإداري المتعلق بتحدید احتیاجات :"أنھا "  مصطفى نجیب شاویش"ویعرفھا أیضا  

المشروع من القوى العاملة وتوفیرھا بالأعداد والكفاءات المحددة وتنسیق الاستفادة من ھذه 

.3"الثروة البشریة بأعلى كفاءة ممكنة

عبارة :"إدارة الموارد البشریة بأنھا "Pigrosبیقروس "و"Myersمیري"ویعرف كل من 

عن القانون أو النظام الذي یحدد طرق وتنظیم معاملة الأفراد العاملین بالمؤسسة ، بحیث 

. 4" یمكنھم تحقیق ذواتھم وأیضا استخدام الأمثل لقدراتھم وإمكانیتھم لتحقیق أعلى إنتاجیة

ففي معناھا  الواسع تختص إدارة الموارد البشریة " ن یمعنیأن لھا" صلاح  مفتاح"ویرى 

بشؤون الاستخدام الأمثل والفعال للموارد البشریة في جمیع المستویات التنظیمیة للمنظمة

اجات المنظمة من ه الخیرة أھدافھا ، أما في معناھا الضیق فھي تھتم بتوفیر احتیذحتى تحقق ھ

وتنمیة قدراتھا ورغبتھا في العمل، بما یساعد على تكوین قوة المحافظة علیھا القوى العاملة و

.5"عمل راضیة ومنتجة

من خلال ھذه التعارف تتضح أھمیة  إدارة الموارد البشریة والمكانة التي تحتلھا بین 

فلم یعد لھا فقط  ذلك الدور التقلیدي الذي یؤدى بشكل ،مختلف الإدارات الأخرى بالمؤسسة 

ومتابعة ، كحفظ معلوماتھم في سجلات معینة ،روتیني إدارة النظم الخاصة بالموظفین

،والإجازات والترقیاتكضبط أوقات الحضور والانصراف والأجور، النواحي المتعلقة بھم 

لبشري ذاتھ الذي أصبح أحد أھم الموارد التي وإنما كذلك  زیادة الاھتمام والعنایة بالعنصر ا

یجب إدارتھ من كافة الجوانب  أكثر من  إدارة أي مورد آخر من موارد المؤسسة أو أي أصل 

. من أصولھا 

.50، ص 2002، دار النھضة العربیة ،بیروت ، "إدارة الموارد البشریة من منظور استراتیجي" حسن بلوط ،1

.40،ص2010، دیوان المطبوعات الجامعیة  ، الجزائر ،"تسییر الموارد البشریة " نوري منیر  ، 2
.27، ص 2000،عمان ، الأردن ، دار الشروق ، 3مصطفى نجیب شاویش ،إدارة الموارد البشریة ، ط3
.21، ص 2000الجامعیة للطبع والنشر والتوزیع ، القاھرة ،،الدار "إدارة الموارد البشریة " لاح عبد الباقي  ، ص4
اد المعرفة صالح مفتاح ، إدارة الموارد البشریة والكفاءات بالمؤسسات الاقتصادیة  ، الملتقى الدولي حول التنمیة البشریة وفرص الاندماج في اقتص5

.12، ص 2004مارس 10/ 9والكفاءات البشریة  ، جامعة ورقلة ،الجزائر ،
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:ـ تطور إدارة الموارد البشریة 4ـ 1

عرفت إدارة الموارد البشریة من حیث الوظیفة والأھداف والأدوار تغییرات متعددة 

،نتیجة لعدد من التطورات المتداخلة وخاصة مع بدایة الثورة الصناعیة ، وھذه التغیرات 

ساھمت إلى حد كبیر بتنامي دورھا واختلاف النظرة لأھمیتھا ومكانتھا  ، ھذا النمو والتطور 

الموارد البشریة كوظیفة إداریة متخصصة ، وكفرع من فروع علم الإدارة التدریجي لإدارة

قائم  على أسس علمیة یمكننا تصویره وفقا لمراحل ، حیث ساھمت كل مرحلة من ترك أثرھا 

: على ھذه الإدارة ، وأبرز ھذه المراحل ھي 

ظھـور الثـورة الصناعیـةـ 1ـ 4ـ 1

نتیجة لسلسلة من عشـر،قیـام الثـورة الصناعیـة في منتصـف القـرن التاسـعإن

أدت إلى تحقیـق زیـادات ھائلـة في الإنتـاج الاختراعات وظھور القوى المحركة والآلات ، 

أنـھ مجـرد ید إلیھ العامـل أصبـح ضحیـة ھـذا التطـور، وكان ینظـر وتراكـم المـال، إلا أن

نظرا لطبیعة الأعمال دورھـا في تكمیـل دور الآلـة، یكمن  وتشتـرىة تبـاعسلعـوعاملـة 

خلق نظـام الإنتـاج الكبیـر والمتكررة التي لا تحتاج إلى مھارة بسبب نظام المصنع الكبیر،

یعمـل التيمـل، رداءة الظـروفاالرقابـة الحازمـة على الع: إداریـة عدیـدة مثـلمشكـلات

أربـاب العمـل والعمـالبین وأصبحت العلاقة،العامـل لساعـات طویلة وبأجـر ضئیـلفیھـا

الجیـد وتحسیـن الإنتاجیـة یقابلـھ أجـر أفضـل إذ أن العمـل، مبنیة على أساس المنفعة 

فالعنصـر البشـري ككیـان مـادي ومعنـوي كان ، العمـلللعاملیـن وأرباح أعلى لأصحـاب

،معدة ومدروسة مسبقـاقـوم بحركـات اقتصادیةیلھوتسییـره لا یتعـدى عملیـة تطویـعاغائـب

التي كانت كتابـات الصیحـات والبعض من قبل ،إلا اھتمـام داخـل المؤسسـات ولم یولى لھ أي 

التي أوربـا والولایـات المتحـدة الأمریكیـة، یـة فيتظھـر من حیـن لأخـر في البلـدان الصناع

.المعیشـة والصحیـة وتحسیـن أمـورهبھ ضـرورة الاھتمـامبتنـادي

:مدرسـة الإدارة العلمیـةـ ظھور2ـ 4ـ 1

من التطورات التي ساھمت في ظھور أھمیة الموارد البشریة انتشار حركة الإدارة العلمیة  

الولایـات المتحـدة الأمریكیـة في العشرینیـة الأولـى من القـرن العشریـن، فيقـد تطورت ، ف

، بالرغم منأساسھـا الاقتصـاديأمریكـا في ھذه الفتـرة تشھـد تطـورا كبیـرا فيكانتحیث
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التيالصناعیـة بسبب طبیعـة الیـد العاملـةانخفـاض الكفایـة الإنتاجیـة لمختـلف المشروعـات

الخبـرة والتدریـب بالعمـل الصناعـي، ولا تبـذل كل جھـدھا في أداء مختـلفكانت عدیمـة

المھنـدس من بینھمالعدیـد من المفكـرین والخبـراءوھذا الوضـع استرعى اھتمام،الأعمـال

، الذي یعـد الأب الروحـي لحركـة أو مدرسـة "وسلو تایلـورفریـدریك"المشھـورالأمریـكي

نظریـة للتنظیـم تساعـد على تحدیـد العلمیة، حیث حـاول التوصـل إلى وضـعالإدارة

تایلـور في نظریتـھ علىالتنظیمـي،حیث ركز تحكـم السلـوكالتيالمتغیرات الأساسیـة

كدراسـة الحركة ،ھـمیتنظوالتعاون بین الإدارة والعاملیـن، ویعتقـد أن القیـاس العلمـي للعمـل 

وتحدیـد أفضـل الأسالیـب في الإدارة، والاختیـار والتعییـن للأفـراد المناسبیـنوالزمـن،

الأسلـوب الأمثـل لكل عامـل لأداء عملـھ، وذلك تتناسـب ومؤھـلاتھـم، وتحدیـدالتيللأعمـال

العمـل، وتحدیـد معاییـر الإنجاز، وتوفیر الحوافز المادیة بعد تدریبـھ تدریبا مناسبـا على

كـن أن یقـود إلى الإدارة والعاملیـن، یمللعاملین ، وإزالـة مصـادر الصـراع بینالتشجیعیـة

مدرسـة الإدارةج ، والملاحظ أنزیادة الإنتـازیـادة الإنتاجیـة، وزیادة الأجـور من خلال

مبـدأ زیادة الإنتاجیـة من خلال استخدام على ز یركالتالعلمیـة حاولـت من خـلال دراستھـا 

نساني في العمـل، تجاھلـت العامـل الإكالعلمیـة في توجیـھ إدارة العمـل، وبذلالأسالیـب

حول إنتاجیـة التنفیذعن مسئولینالعاملیـن بتأدیـة العمـل مھمـا كان قاسیـا ما دامـواوألزمت

النقابـات العمالیـة لتدافـع عن كل ھذه الظـروف أدت إلى ولادة، العمل وسبـل زیادتھـا

ل والظروف السیئةبالأجـور وساعات العمـحقوقھـم، حیث استطاعـت حل المشاكـل المتعلقـة

أقسـام وأفـراد تھتـم بعلاقـات العمـال والتعامـل مـع وأصبـح لزامـا على المنشآت تخصیص

، وقد كانت مبادئ ھذه الحركة بمثابة المنطلق لسیاسات تجاه الأفراد ، تجسدت فیما النقابـات

.بعد في شكل إدارة متخصصة للأفراد 

:والسلوكیةالإنسانیةالعلاقات مدرسة ظھور ـ3ـ 4ـ 1

من خلال ،الأفرادر أسالیـب إدارةیتطـوفي حركـة العلاقـات الإنسانیـةساھمت 

ونبھت ،الأخـذ بالأبعـاد السلوكیـة والاجتماعیـة للعمـلدراسة وتفھم المواقف الإنسانیة و

تجارب 
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إلى أھمیة مشاعر ) آلتون ومایو الھاوثرون ـ في شركة وستیرن الكتریك ـ الأمریكیة  بقیادة ( 

الأفراد اتجاه العمل ودوافعھم وعلاقتھم وحاجاتھم النفسیة وقیمھم الاجتماعیة ، وأنماط القیادة 

لا تتأثر بتحسین استنتـج الباحثـون أن زیـادة الإنتاجیـة في تحدید سلوكھم وأدائھم في العمل ، و

فقط ، لكن لراحـة لفتـرات زمة وتخصیصالجیدة وتوفیر التھویة اللاكالإضاءة ظروف العمل 

یجب كذلك إشباع الحاجات الإنسانیة المتنوعة وتحقیق الرضا عن العمل ، ووفقا لنتائج ھذه 

.الدراسات بدأت تتأكد لأرباب العمل أھمیة العنصر البشري في المؤسسات 

:مرحلة الحرب العالمیة الأولى وبعدھا ـ4ـ 4ـ 1

حركـة العلاقـات وخذ بمفاھیم الإدارة العلمیةالسباقة للأمنظمات الجیش والحكومة كانت  

المتعلقة بتوظیف عاملین متخصصین في الأنشطة المختلفة وذلك والسلوكیةالإنسانیـة

مجالات التوظیف والتدریب، والأجور وخدمات العاملین، والأمن الصناعي كالأفراد، ب

إصدار واتسمت ھذه المرحلة باتساع نطاق التدخل الحكومي بیةوالاجتماعالطبیة والرعایة

والعاملین، ولقد ركزت على موضوعات المؤسسات بھا العلاقة بین أصحاب تشریعات تقنن

وقد الصناعي وصحة العاملینالحد الأدنى للأجور، والتأمینات والمعاشات، والأمن: من أھمھا

.إلى نمو وظیفة الأفراد واتسع نطاق نشاطھا رات ھامة  في تلك المرحلة أدتیحدثت تغی

: مرحلة ما بعد الحرب العالمیة الثانیة حتى وقتنا الحاضر5ـ 4ـ 1

حلت تسمیة وظیفة إدارة الموارد البشریة محل وظیفة إدارة الأفراد مع مطلع الثمانینات 

حوا أھم مورد یجب التعامل لأنھم أصبوأطلق مصطلح الموارد البشریة على الأفراد العاملین 

ة في شتى سریعمعھ ، لذا تزاید الاھتمام بدور إدارة الموارد البشریة نظرا للتطورات ال

مجالات الحیاة البشریة ، حیث اتسع نطاق الأعمال التي تقوم بھا ، وأصبحت مسئولة لیس فقط 

داریة وإدارة الأجور عن العملیات التسییریة للأفراد العاملین كحفظ ملفاتھم ومسك الكشوف الإ

تبل شملت أیضا الجوانب الاجتماعیة والإنسانیة للعاملین لاستغلال الطاقا،وطلبات التوظیف 

الھائلة التي یمتلكونھا وتحریر قوة الإبداع والإختراع لدیھم وتحسین مستوى الأداء ، وھذا 

ة و المساھمة في لتحقیق التوافق بین جمیع الأطراف لمواجھة التحدیات والتغیرات السریع

.تحقیق المیزة التنافسیة للمؤسسات 
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:المكانة التنظیمیة لإدارة الموارد البشریة 5ـ 1

بین جمیع یإن الھیكل التنظیمي یعني الصرح الرسمي المقرر من قبل إدارة المؤسسة بحیث 

، ویعرف بأنھ أعضاء المؤسسة بھاالنشاطات والعملیات التنسیقیة والمھام المختلفة التي یوكل 

البناء أو الإطار الذي یحدد التركیب الداخلي للمنظمة ، أي یوضح تقسیم العمل أفقیا ورأسیا " 

والوحدات الإداریة الأساسیة  والفرعیة المكلفة بإنجاز ھذه الأعمال ، یوضح الھیكل التنظیمي 

1"أیضا طبیعة العلاقة بین ھذه الوحدات الإداریة وخطوط ممارسة السلطة

دعم والتنویع في الأدوار التي تمارسھا بھدفإدارة الموارد البشریة صلاحیاتلتطورنظرا

الإدارات عن طریق تزویدھا بالموارد البشریة الفاعلة والقادرة على تحقیق الأھداف المرجوة 

، وبھدف تحقیق الفعالیة في تنفیذ مھامھا لا بد لھا  أن تأخذ مكانة ممیزة في ھیكل وبناء 

ؤسسة بشكل عام لتمكینھا من التحرك بحریة أوسع على المستویات التنظیمیة المختلفة ، لذا الم

حسب البعد الاستراتیجي الذي موقعھا من الھیكل التنظیمي نجد المؤسسات تتباین في تحدید 

ستؤذیھ في حیاة المؤسسة واستمرارھا، ففي المؤسسات الكبیرة یستحدث تشكیل تنظیمي خاص 

ة یمارس كافة النشاطات والوظائف المرتبطة بالموارد البشریة وقد ینبثق عن بھذه الإدار

التنظیم الرئیسي تشكیلات تنظیمیة فرعیة متخصصة ،أما في المؤسسات الصغیرة فتكون إدارة 

الموارد البشریة من مھام المالك إذا كانت المؤسسة ضمن القطاع الخاص أو بالإدارة العلیا إذا 

العام ، وقد توكل وظائف ھذه الإدارة إلى ھیئات متخصصة في إدارة كانت ضمن القطاع 

تشیر الاتجاھات العامة الیوم والمتوقعة في والموارد البشریة  من قبل  بعض المؤسسات ،

2:المستقبل بأن إدارة الموارد البشریة تتجھ إلى

.في وظائفھا ونشاطاتھاتوسع*

.زیادة مشاركة العاملین في صنع القرارات*

.البشریةزیادة درجة المخاطرة في توظیف الموارد*

ك عدة نماذج تنظیمیة  لتوضیح موقع إدارة الموارد البشریة معتمدة من قبل مختلف المؤسسات اوھن

:منھا 

،      2011ئر،بد الفتاح بوخمخم ، تسییر الموارد البشریة مفاھیم أساسیة وحالات تطبیقیة ، دار الھدى للطباعة والنشر والتوزیع ، عین ملیلة ، الجزاع1
.28ص 

، الموقع على الانترنت ، 10/03/2011، الاتصال یوم الموارد البشریة على الھرم التنظیمي للشركةإدارةتقع ، أینمحمد أحمد إسماعیل2
http://www.hrdiscussion.com/hr2135.html.
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:ـ التنظیم المركزي لإدارة الموارد البشریة 1ـ 5ـ 1

ھو تنظیم یتضمن إدارة مركزیة للموارد البشریة داخل المؤسسة وتستمد صلاحیتھا 

من الإدارة العلیا و یكون مدیرھا عضو في مجلس الإدارة العلیا ، و ھو یتولى وضع 

استراتیجیات الموارد البشریة المتوافقة مع استراتیجیة المؤسسة ، وتتفرع من ھذه الإدارة  

لكل وظیفة من وظائف إدارة الموارد البشریة ، و یدیر كل منھا مدیر إدارات متخصصة

:ن أدناه یمبو یمكن توضیح ذلك بالشكل ال،متخصص في مجالھ 

دارة الموارد البشریةالمركزي لإلتنظیم لنموذج) 1(شكل رقم 

.85مرجع سابق،  ص ،نوري منیر: المصدر 

ثم تأتي مختلف المدیریات المشكلة ، یتضمن ھذا التنظیم المدیریة العامة في أعلى الھرم بحیث 

للمؤسسة، وتتفرع من ھذه المدیریات إدارات متخصصة لكل وظیفة من وظائف المدیریة 

.منھا مدیر متخصص في مجالھالمعنیة  ، و یدیر كلا

:یة ـ  التنظیم اللامركزي لإدارة الموارد البشر2ـ 5ـ 1
یقوم ھذا التنظیم على إناطة مھام ونشاطات إدارة الموارد البشریة إلى جمیع الإدارات في  

، حیث یمتلك المدیر العام لشؤون الأفراد صلاحیات استشاریة في شؤون الأفراد ،المؤسسة 

الإدارة العلیا

مدیر الإنتاجمدیر المالیةمدیر الموارد البشریة

مدیر 
التدریب 

و
التطویر

مدیر 
الأجور 

و 
الرواتب 

مدیر 
السلامة 
المھنیة 

مدیر 
التخطیط 
للموارد 
البشریة

مدیر 
إدارة 
الأداء

مدیر 
تحلیل 

و تصمیم 
الوظائف
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ویمتلك المدیرون التنفیذیون جمیع  الصلاحیات الخاصة بإدارتھم المتعلقة بإعداد وتصمیم 

:أنظمة مواردھا البشریة، و یمكن توضیح ذلك بالشكل التالي

البشریةالتنظیم اللامركزي لإدارة الموارد )  2(شكل رقم 
.86نوري منیر،  مرجع سابق ، ص : المصدر 

:ـ  أھداف  إدارة الموارد البشریة 6ـ 1

إن الھدف الأساسي لإدارة الموارد البشریة یكمن في كیفیة تكوین مناخ تنظیمي وقادة 

بین تحقیق التوازن في المصالح،ووأفراد قادرین على تحقیق الإستراتیجیة العامة للمؤسسة 

ریة وأھداف المؤسسة ویمكن تلخیص أھم  الأھداف فیما ــــتطلعات واحتیاجات الموارد البش

:یلي 

.ـ تكامل إدارة الموارد البشریة مع الخطط الإستراتیجیة للمؤسسة 

.یخ ثقافة المسؤولیة والانجاز والتمیز لدیھمكفاءتھم وتطویرھم وترس

تحقیق أعلى كفاءةلالأفرادالعمل على زیادة مستوى أداء -

ورتھم الاھتمام بزیادة قد

. مناخ العمل المناسب مادیاً ونفسیاً 

.وسیاسات واضحة للترقیة ، والاھتمام بالعلاقات الإنسانیة والعمل على تدعیمھا من حین لآخر

مدیر البحث و مدیر المالیةمدیر التسویقمدیر الإنتاج
التطویر 

الإدارة العلیا

مساعد المدیر العام   
لشؤون الأفراد
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:البشریة وظائف إدارة الموارد ـ 7ـ 1

ؤسسات حیاة المفيلعب إدارة الموارد البشریة دور ھام ت

:الموارد البشریةإدارةھم وظائف أوواحتیاجاتھم وأھداف المؤسسة ، 

:وظائف الدراسةـ1ـ 7ـ1
،دراسة الوظائف من جمیع الجوانب المكونة لھا ھذه الوظیفة من خلال أداءیتم 

،

إلىف الأخرى ،بالإضافةوكذلك ظروف العمل التي تنجز فیھا وعلاقتھا بالوظائعلى عاتقھا ، 

أداءه  بكفاءة عالیة ونجاح  وبأقل كون،  حتى یتحدید مواصفات الشخص المرشح لھذه الوظیفة

.بالواجبات والمسؤولیات وظروف العمل التي تمارس في إطارھا 

:التخطیط للموارد البشریة ـ2ـ7ـ 1

بشكل یكفل تأمینھا بالعدد والنوعیة في الوقت المناسب ،أ

"تخطیط الموارد البشریة 

1."وفعالیة

بدلا ، وللتخطیط أھمیة كبرى داخل المؤسسة حیث تجعلھا تختار عدة بدائل مدروسة مسبقا 

:الأھمیة في عدة نقاط منھا أن تكون تصرفاتھا وفق خیارات حتمیة، وتتمثل ھذه 

.الید العاملة أو التقلیص منھا وفقا للاحتیاجات المستقبلیة ىـ تقدیر الطلب عل

.79، ص 1984’، جمعیة عمال المطابع التعاونیة ،عمان "مبادئ الإدارة "محمد قاسم القریوتي ،1
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.ـ تقلیل تكالیف نشاطات الموارد البشریة من توظیف وتدریب ومتابعة 

.ـ تحسین توزیع  واستخدام الموارد البشریة 

:التوظیف ـ3ـ 7ـ 1
إدارة یمكن تعریف عملیة التوظیف على أنھا مجموعة من الفعالیات التي تستخدمھا 

والذین لدیھم الكفاءة لبحث عن أنسب الأفراد لشغل المناصب الشاغرة،لالموارد البشریة

لأربعة مراحل ا، ویمكن تبویبھا وفقأھداف المنظمةوالتمیز والقدرة على المساھمة في تحقیق

.دول أدناه أساسیة وفقا للج

الإجراءات الإداریة للتوظیفصیرورة: ) 01( الجدول رقم 

الاحتیاجاتتقدیرـ المرحلة الأولى
إعداد طلب التوظیف
إتخاذ قرار التوظیف

وصف منصب العمل الشاغر

المرشحینالبحث عن ـ المرحلة الثانیة
الاستقطاب

البحث عن المرشحین من الداخل 
البحث عن المرشحین من الخارج

ـ المرحلة الثالثة
المرشحیناختیار 

الفرز الأولي للمرشحین
استمارة التوظیف

المقابلات
الاختیارات

تجسید التوظیفـ المرحلة الرابعة
قرارت التعیین

الاستقبال
الإدماج

.156بق ،ص اعبد الفتاح بوخمخم ، مرجع س: المصدر 

اكتشاف الأف" عملیة 
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1".الوقت المناسب

ال

تخطیط الموارد البشریة وعملیة الا

، )ات،اربالاخت،طلبات التوظیف(والإجراءات 

الفرد وأخیرا مرحلة التعیین وھي توجیھ 

.ھالالتي تم اختیاره وترشیحھ 

:الدافعیة والتحفیز ونظام الأجور و المزایا   ـ4ـ 7ـ 1

 ،

:سطة نظام التعویضات الإجمالي سواء ب فیھا بوا

و" ـ التحفیز الذي یمكن تعریفھ بأنھ 

. 2"بمستویات عالیة من الإنتاجیة

.الإنسان مصدر الإبداع والابتكار وخاصة في عصر التطور المعرفي والتكنولوجي  

 "

.3"لمن یعمل لصالحھ بأمره وتوجیھھ

.140، ص 1989، مطبعة الكویت ، ذات سلاسل ، الكویت ، "إدارة الموارد البشریة " زكي محمود ھاشم ، 1
.156، ص 2008اني،بیروت  ،دار المنھل اللبن،"إدارة الموارد البشریة اتجاھات وممارسات"كامل بربر ،2
.90عبد الفتاح بوخمخم ، مرجع سابق ، ص3
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تؤثر على صیانة وحمایة الموارد البشریة والمحافظة علیھا 

.تتحملھا المؤسسات ، و بواسطتھ یتم الحفاظ على العاملین ویضمن استقرارھم في المؤسسة  

:الموارد البشریة تدریب وتنمیة ـ5ـ 7ـ 1
،

 ،

. القیم والاتجاھات النفسیة للعاملین 

:تقییم الأداء ـ6ـ 7ـ 1
 "

جمیع الم

تاا.  الأداء 

"1 .

:الأفراد  منھا 

.ـ تشخیص  الاحتیاجات التدریبیة ونوعیة المعارف والمھارات والقدرات اللازمة لھا 

.ـ معرفة أثر التدریب على الأداء 

.ـ توفیر الأسس الموضوعیة لترقیة العاملین 

.ر المنح والعلاوات تبریـ  

. ـ بیان أھمیة الفرد ومكانتھ في المؤسسة أو ضرورة الاستغناء عنھ 

.ـ مقارنة الأداء المنجز مع المتوقع لمعرفة الإجراءات التصحیحیة الواجب اتخاذھا 

.    183ص، نفس المرجع1



16

:الاتصال ـ7ـ 7ـ 1

"بأنھا        

"1

ییو

یعزز علاقات العمل ویو

،سیاسة اتصال لضمان انخراط مختلف الفاعلین فیھا 

.ل السمعیة والبصریة والمنشورات  الوسائ

:الوظیفة الاداریة -8ـ 7ـ 1

و

.و،

المعرفة والموارد البشریة في المؤسسة:المبحث الثاني
أدى إلى  الاھتمام المتزاید مما،سریعةیشھد العالم تحولات عمیقة و

 ،

" "،

ي

بالمع

،

بى

.203، ص 1989محمد مسلم ، تنمیة الموارد البشریة ، دار طلیطة ، الجزائر ، 1
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،، سلسلة القیمة لأي منظمةحساسیة وتأثیراً في 

بمو

" التعامل بالمعرفة"الموارد البشریة ھي في الأساس 

.البشریة، وكذا تضمین المعرفة واستثمارھا في كافة عملیات إدارة وتنمیة الموارد البشریة

د

. البشریة في المؤسسة 

:تعریف المعرفةـ 1

:ناك عدة تعاریف للمعرفة منھا ھ

" المعرفة بأنھا "بشار یزید الولید"یعرف* 

1".المعلوم القابل للاستخدام في أي مجال من المجالات

" "  ساعد غالب یاسین" و یعرفھا * 

2."خلق أوضاع جدیدة وإدارة التغییر

" "  " كما یعتبرھا * 

، علیھ الآن رأس المال الفكري 

.3"رغبة في السیطرة علیھا واستثمارھا لتحقیق أغراضھ

.105ص ،2009،عمان ،دار الرایة للنشر والتوزیع ، داریة الحدیثة المفاھیم الإ، یزید الولید بشار1
.25ص ،2007،عمان  الأردن أدار المناھج للنشر والتوزیع ،إدارة المعرفة ،ساعد غالب یاسین 2
.202، ص 2002نماذج والتقنیات الإدارة في عصر المعرفة  ، القاھرة ،دار غریب للطباعة والنشر ، : علي السلمي ، إدارة التمیز 3
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"ویمكن تعریفھا أنھا * 

1"لتواجھھ ، وتجعلھ أكثر قدرة 

. عملیة تعلم العلم 

:بعض المفاھیم المتعلقة بالمعرفةـ1ـ1

وھذا لا یعنى لقد اختلط مصطلح المعرفة بمفاھیم وكلمات أخرى كالبیانات والمعلومات ،

فلا یمكن وطیدة ،المصطلحات ، إنما توجد علاقة وعلاقة وثیقةعدم وجود علاقة بین ھذه 

كلاً منھا یكمل الآخر ، فالبیانات تنتج لنابحیث للمعرفة أن تنفصل عن البیانات والمعلومات

، أي ھي الاستخدام الكامل والمكثف والمعلومات بدورھا تنتج لنا المعرفة المعلومات ،

والمكتسبة التي توفر لھ الإدراك  ةبقدرات الإنسان الأصلیللمعلومات والبیانات التي ترتبط 

لذا فإن الفھم الصحیح والشامل للمعرفة ھو الأساس من تقدیمھا لغرض محدد، ویتموالتصور

أجل تطویر المعرفة وبناء قواعد المعرفة واكتساب القدرة على التعاطي مع الأنماط المتنوعة 

:من أھمھاوالتينتاج لعناصر متعددة، عرفة لھا  ، وقد یكون مفیدا إیضاح أن الم

 :

مسبقة

.بالواقع التي تسجل الأحداث الیومیة بصورة تفصیلیة ، بحیث تتیح لنا  إمكانیة الاستفادة منھا

 :

لإلإوذلك وبمستوى عال من الدقة والموثوقیةفي إطار ومحتوى واضح 

ویمكن تقدیم المعلومات في أشكال متعددة.قرار

م.

.10، ص2009عالم الكتب الحدیث،الأردن ،،"إدارة المعرفة"،نعیم إبراھیم الظاھر 1
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ل" "

.أصبحت تمثل النسبة الغالبة من تكلفة الإنتاج

المعرفة بجانب: القدراتج ـ 

لأن. یتم الحصول علیھا لتحویلھا

استیعاب والتفكیر بطریقة إبداعیة والقدرة على القدرة علىلھم

تإذا  لم . وضعھا في الاستخدام ثم 

.مفقودةن أحد المحاور الأساسیة للمعرفةإالمعلومات عندئذ نستطیع القول 

،ف: د ـ 

،الاتجاھات 

حفت

. والتفكیر لإبداعا

:ـ أنواع المعرفة 2
:تصنف المعرفة على نوعین أساسیین متكاملین وھما الأكثر شیوعا واستخداما بین الباحثین

:)المبنیة على الأفراد (ـ المعرفة الضمنیة 1ـ 2

ھي المعرفة غیر المكتوبة المخزونة في عقل الأفراد والمستقرة في نفوسھم أي التي 

العقل وتحتویھا الذاكرة الإنسانیة  وھي غیر ملموسة وغیر مرئیة ولا تظھر إلا من یحفظھا 

خلال الحوار والنقاش، أي لا یتم التعرف علیھا أو استخدامھا إلا عندما تنشأ حاجة لذلك ، لأن 

الشخص یمكن أن یعرف أكثر مما یعبر عنھ بخصوص موضوع أو مجال معین ، وتعرف 

،والاتجاھات والمدركات والقیم الذاتیة النابعة من التجارب الشخصیة للإنسانالمعتقدات "بأنھا

یصعب التعبیر عنھا لغویا والتي،والتي تمثل جماع مفاھیمھ وتجاربھ وخبراتھ المختزنة داخلھ

.1"معلنأوتناقلھا بین الأفراد بشكل رسميأو

:)المعرفة الصریحة  (ـ المعرفة الظاھریة 2ـ 2

وھي المعرفة المنظمة المحدودة المحتوى التي تتصف بالمظاھر الخارجیة لھا ویعبر عنھا 

وتتیح التكنولوجیا  تحویلھا وتناقلھا أي قابلة للتخزین والنشر ، بالرسم والكتابة والتحدث 

یمكن الاستفادة منھا وتطبیق ما تفرزه من حلول للمشكلات ومعالجات يوالتوزیع ، وبالتال

.50،  ص 2001القاھرة ،دار غریب للطباعة والنشر ، علي السلمي ،إدارة الموارد البشریة الاسترتیجیة ،1
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كل ما یمكن التعبیر عنھ باللغة وأشكال التعبیر الریاضیة "وتعرف بأنھا، الات الواقعیة للح

كالمعادلات والأدلة والكتابات المختلفة، وھذا النوع من المعرفة قابل للانتقال بسھولة بین 

.1"الأفراد بشكل معلن

:التاليھذین النوعین من المعرفة في الشكلومكان تواجد ویمكن توضیح خصائص  

خصائص المعرفة الضمنیة و الصریحة)02(الجدول رقم
أین یمكن إیجادھا فيالخصائصالنوع

المعرفة الصریحة

Explicit

Knowledge

.ـ رسمیة

.ـ نظامیة 

ـ یمكن التعبیر عنھا كمیا وبالطرق  المرمزة 

والمبادئ 

.ـ قابلة للنقل والتعلم  

ـ أشكال الملكیة الفكریة المحمیة 

قانونیا 

. الاختراع تـ براءا

. ـ حقوق النشر 

.ـ الأسرار التجاریة 

.ـ التصمیمات الصناعیة 

.منتجات المؤسسة وخدماتھا 

المعرفة الضمنیة 

Implicit

Knowledge

. ـ غیر رسمیة 

.ـ یعبر عنھا بالطرق النوعیة والحدسیة 

.للنقل  والتعلیم بسھولةـ غیر قابلة 

أي تتعلق المعرفة الضمنیة بالمھارات التي 

توجد في حقیقة الأمر داخل عقل كل فرد ، 

ولیس من السھل نقلھا او تحویلھا إلى الآخرین 

، لأن الفرد یكتسبھا من خلال العمل وتراكم 

.الخبرات 

عمل الأفراد والفرق داخل المؤسسة 

.41، ص مرجع سابق،نعیم ابراھیم الظاھر :المصدر 

لنا أن المعرفة الصریحة تختلف في خصائصھا عن المعرفة الضمنیة من خلال الجدول یتبین

من حیث كونھا  رسمیة ونظامیة ویمكن التعبیر عنھا كمیا وبالطرق  المرمزة والمبادئ وھي  

خل عقل الإنسان ومن الصعوبة المتواجدة داقابلة للنقل والتعلم  عكس المعرفة الضمنیة 

مكان من حیثان ، وكذلك تختلفتحویلھا ونقلھا والتعبیر عنھا إلا بالطرق النوعیة والحدسیة  

.     50نفس المرجع ، ص 1
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الاختراع والأسرار التجاریة تفالمعرفة الصریحة نجدھا في الملكیة الفكریة  وبراءاماتواجدھ

.في عمل الأفراد والفرق داخل المؤسسةوالتصمیمات الصناعیة بینما الضمنیة نجدھا 

:إنتاجیة المعرفةـ 3

، المھم حالیا لتولید الثروة وزیادتھا وتراكمھا ساس الأتتركز قیمة المعرفة في كونھا 

والإسھام في تحسین الأداء ورفع الإنتاجیة وتخفیض كلف الإنتاج وإحداث التجدید والتحدیث 

من خلال تطبیق الأفكار والمعلومات والمفاھیم والأسالیب ، والتطور للنشاطات الاقتصادیة 

: واستخدامھا لأي من الأغراض الثلاثة التالیة

، المنتجات والخدمات الحالیة بتطبیق التحسین المستمر وھو العمل على تطویر العملیات-

.المعرفة المتاحة

ولكن من نفس ،وخدمات جدیدة ومختلفة ،استخدام المعرفة الحالیة لإنتاج عملیات، منتجات -

.أنواع المنتجات الحالیة

1.ابتكار عملیات منتجات وخدمات لم تكن معروفة من قبل-

:)الرأس المال الفكري (مفھوم رأس المال المعرفيـ  4

وغیر الملموسة في عملیة إنتاج القیمة وفي تكوین القیمة الاقتصادیة للمؤسسات ،

الحت،الويكالأتعبِّر عن موجودات صلبة ملموسة

لا 

ةوالتسویقیة والفكریة لھذه الشرك

ال

أدت إلى أن تحتل المعرفة مكانة ھامة في راس مال المؤسسات  و أصبحت عنصر أساسي من 

: مكن تعریف مكونات كل منھما كما یلي رأسمال تقلیدي ورأسمال معرفي وی

.108ص ،2009،عمان ،زیع دار الرایة للنشر والتو، داریة الحدیثة المفاھیم الإ،بشاریزید الولید 1
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:مكونات الرأسمال التقلیدي ـ1ـ 4

.وتشمل الأراضي والمباني والأثاث ووسائل النقل والتجھیزات وغیرھا:ـ   الأصول المادیة 

.وتضم السیولة النقدیة والأسھم والسندات وغیرھا : ـ  الأصول المالیة 

ویتكون من:مكونات رأس المال المعرفي والفكريـ2ـ 4

وتشمل على براءات الاختراع :  )راس المال الھیكلي (ملموسة الأ ـ الأصول غیر 

والابتكار والاكتشاف وحقوق النشر والتألیف والعلامة التجاریة وأنظمة المعلومات وقاعدة 

والعلاقات المتصلة بالعملاءالبیانات والتصامیم وأنظمة التشغیل والقدرات البحثیة الخاصة

لمنظمة بعد أن یتركھا أعضاؤھا سواء بشكل مؤقت أو بشكل افيتظل باقیة التيالمعرفة و

.وغیرھا بیانات ، ومستندات ، وبرامج جاھزة ،فيةكون مخزنت، ونھائي

:)(ـ الأصول البشریةب 

، المؤسسة بحد ذاتھم راس المال البشري 

 ،

.یجمع بین الأصول الأخرى ویوجھھا نحو تحقیق أھداف المؤسسة 

: من خلال المعادلة التالیةمعرفي رأس المال الھذا ویمكن التعبیر عن 

ھیكليالمال الالرأس+ س المال البشرى أر= معرفيرأس المال ال

:إدارة المعرفة ـ 5

المع



23

:المعرفة منھا 

 * "

المعرف

1."الإداري

 " :

رارات 

.2"وحل المشكلات والتعلم التنظیمي والتخطیط الإستراتیجي

2007" :

استخدامھا ،نشرھا ،  وتحویل المعلوما

ل

3"الاستراتیجي

وان"بیتر دراكر"ویعد 

"""

.4"اأكثر ، إذ أخذت الإدارة تؤمن تماما بأھمیة التشاركیة فیھ

ت

على وضع استراتیجیات وتنفیذ مبادرات وبرامج مستمرة لإدارة المعرفة، وعادة ما مؤسسات ال

.40ص ، 2007، إدارة المعرفة ، دار المناھج للنشر والتوزیع ، عمان  الأردن ،ساعد غالب یاسین 1
.78، ص مرجع سابق نعیم إبراھیم الظاھر ،2
.79، ص 2008القاھرة ،مصر ، ،لمجموعة العربیة للتدریب والنشراومنظمات التعلم ،المعرفةبدارة الإ،مدحت محمد أبو النصر3
.77، ص نفس المرجع4
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،یكون ذلك ضمن 

 ،

وتدریب العاملین علیھا وإتاحتھا لھم ،

:تحتاج لذلك إلى

.المتاحةـ العملیات التي یشارك فیھا الأفراد وتساعدھم في استخدام المعرفة 

.المعرفة من العارف إلى المستخدم انسیابـ نظم تتیح 

.ـ عملیات تشجع تطویر واستخدام معرفة جدیدة 

.ـ ثقافة تحفز الإبداع والمشاركة في المعرفة 

.ـ فھم أسس اقتصادیات المعرفة مورد متنام ولیس مستنفذ 

.ـ طرق لقیاس وتطویر القدرات المنظمیة 

ف

: مؤسسات  لعل من أھمھا ما یليال

. ـــ الاستفادة من المعرفة المتراكمة لدى الموظفین أصحاب الخبرات

. ـــ إنشاء رأسمال معرفي وحفظ وتطویر ذاكرة للمؤسسة

السابقة في ابتكار ممارسات وإجراءات عمل ـــ الاستفادة من الدروس والخبرات والمعرفة
. أكثر فاعلیة

. ـــ تجنب التكرار وتقلیل الأخطاء والتكالیف والتخلص من الإجراءات غیر المجدیة

. ـــ تقلیص الوقت اللازم لتدریب وتأھیل الموظفین الجدد

. تطلبات العملـــ تطویر قدرة المؤسسة المعرفیة وتوظیفھا للتأقلم مع التغیرات في بیئة وم
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فالمؤسسات تسعى لبناء شبكة ھیكلیة للمعرفة من خلال مھارات الفرق والتعلم والقدرات 

الجوھریة والإستراتیجیة والاتصالات والعاملین وتحسین العملیات كما ھو موضح في الشكل 

:أدناه 

بناء شبكة المعرفة في المؤسسة) 3(الشكل رقم

.116مرجع سابق، ص ، اھرظنعیم ابراھیم ال: المصدر 

:ماتعلوإدارة المعرفة  وإدارة المـ  العلاقة بین 6

، و

والثانیة تتعامل أساسا مع  البیانات والمعلومات ،ف، وإبداعا 

وأما وتوفیرھا

. " العلاقة تتمثل في كون 

بناء شبكة المعرفة

مھارات الفریق

المورد البشريالاستراتیجیة
مھارات المدیرین ،

لعاملین ، الخبراءا

تسویق المنتجات
حوار الزبون

تحسین العملیات والجودة التعلم

الإتصالات قدرات علمیة جدیدة
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. المعرفة ، أو توزیع المعرفة ، أو المشاركة بالمعرفة ، أو خزن وترمیز المعرفة

.  1"ومتمیز

:المعرفة في إدارة الموارد البشریةـ دور7

، لأي مؤسسة لالمصدر الأھم إن

. المعرفةلكن ما یتوفر لدیھا من 

، لذا البشري المتمیز من أصحاب المعرفة وھم مصدر تلك المیزات 

واستبدالھا بممارسات أخرى أ، الإداریة المعتادة

:فیما یلي

ةدارالإ-

.بحیث تنعكس على تصمیم الأعمال وتقنیات الأداء التي یكلف بھا الموارد البشریةالمختلفة 

-

و

.تبادل المعلومات والمعرفة بینھم

، بالمناخ الخارجي باعتباره مصدراً للمعرفة المتجددة الاھتمام-

و. 

.بمیزات كبرى

.82، ص نفس المرجع1
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ـ 

. صنعھا ویشارك الجمیع في 

. مختلف فروع المؤسسة  الجماعي في 

-

لالمختلفة لتحقیق 

.بالتداولیھلكنقص بالاستخدام ولا یلا فھي مورد 

البشریة في المؤسسةالتكنولوجیا والموارد : المبحث الثالث

في مجالات وإن التطور العلمي الھائل الذي یشھده العالم في تقنیة المعلومات 

في تكنولوجیا، الذي أنتج واقعاً جدیداً یقوم على استخدام الالإلكترونیات والاتصالات

ة المعلومات ،حیث ارتبطت ھذه التكنولوجیا بدرجة وثیقة بثورالمجالات الحیاتیة المختلفة

الذي تحقق باستخدام الحاسوب والانترنت اوبالذات من خلال اندماجھم،وثورة الاتصالات 

التي ، ومختلف البرامج  التي تستخدم في معالجة ونقل الكم الھائل من المعلومات والمعطیات 

أخذت تنمو بمعدلات كبیرة نتیجة للتطورات العلمیة والتقنیة الحدیثة التي تعتمد على 

أصبح إنسان العصر الحاضر في وضع من الصعب علیھ أن یعیش بمعزل عن والتكنولوجیا ، 

حیث  انتشرت ،التقنیات الجدیدة للمعلومات والاتصالات التي تشمل كل النشاطات البشریة 

التعامل مع ھ بحیث أصبح لزاما علیتطبیقاتھا في جمیع المجالات وعلى المستویات كافة ، 

المجالات من تعلیم واقتصاد وصناعة كلتفادة منھا بصورة صحیحة فيالتكنولوجیا والاس

حقائق الموقف الاعتبارالأخذ بعین كما أصبحت المؤسسات في موقف یحتم علیھا. رھا وغی
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لا ،التكنولوجي وتداعیاتھ المستقبلیة و التفكیر في أسالیب وأنماط جدیدة لتسییر المورد البشري 

لكن تستثمر التطور التكنولوجي الكثیف في استنھاض ، والقواعد التقلیدیةتعتمد على المفاھیم 

وأیضا إعادة ھندسة منظومة إدارة الموارد البشریة ، على قیمة الأفضل والألأداء لالأفراد 

، كجزء متكامل مع المنظومة الإداریة الجدیدة المتوافقة مع المقومات التكنولوجیة المتطورة

الضروري التعرف على ماھیة التكنولوجیا و تطورھا ما دامت تتصل من ھنا نجد أنھ من

.بجمیع مجالات الحیاة وتؤثر علیھا

:التكنولوجیا مفھومـ 1

)  TECHNE( اشتقت كلمة تكنولوجیا والتي ترجمت إلى ـ  تقنیات ـ من الكلمة الیونانیة 

تعني علما ، أو فنا أو دراسة ، وتشیر )  LOGOY( وتعني مھارة أو حرفة أو صنعة ،وكلمة

تعني علم المھارات أو الفنون أو فن الصنعة أو منطق " بعض الكتابات إلى أن كلمة تكنولوجیا

أي تعني التطبیقات 1".دراسة المھارات بشكل منطقي لتأدیة وظیفة محددةالحرفة ، أي

. العلمیة للعلم والمعرفة في جمیع المجالات 

:التكنولوجیاتعریفـ 2

:النظر فھناك من یرى أنھا

 * )

2".السلع و الخدماتإلى مخرجات تتمثل في ) المعرفة و الطاقة و رأس المال 

بأنھا الفن و العلم المستخدم في إنتاج و "عرفت أیضا من قبل المھتمین بنظریة المنظمة * 

3." التكنولوجیا لحاجات المنظمة و المجتمع

.20، ص 2000، 1محمد محمود الحیلة ، تصمیم وإنتاج الوسائل التعلیمیة التعلمیة ، دار المسیرة للنشر والتوزیع ،عمان ، ط1
.96ص  ، 2000، دار وائل ، عمان ،مؤید سعید ، نظریة المنظمة ، الھیكل والتصمیم  ، السالم 2

Hodge et Antony , Organization  Theory (Massachusetts , Allynal Bacan Imc .1989), P.426 .1
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" تعرف التكنولوجیا بأنھا  * 

1".التي یستخدمھا الإنسان في تطویر بیئتھ وتبدیلھا  بما یتلاءم مع حاجتھ و أغراضھ

" و ھناك من یعرفھا أنھا *

2" وأفراده

داف "وتعرف بأنھا * 

.3"المعرفة العلمیة لتصنیع منتوجات معینة

( "و * 

hardware ( )software (brain  ware إذ ،

. تتھم باستخدام الأجھزة و المعدات 

.4"البرمجیات

فالتكنولوجیا كل متكامل من البرمجیات ، الأجھزة و المعدات ،وأجھزة دعم الذكاء ، بحیث أن 

جوھرھا  ھو التكامل مع شبكة الدعم  أو المساندة  مع مختلف المعاییر والأسس للحصول على 

.ر التكنولوجي الناجح الذي یحقق المیزة التنافسیة للمؤسسة ،كما یوضحھ الشكل أدناهیالتغی

.283،284ص ،01،1999ط ، ، مجموعة النیل العربیة، القاھرة ) أسس و مفاھیم  ( مبادئ الإدارة،علي محمد منصور 1
.28،ص 1999مصر ، . جمال أبو شنب  ، العلم و التكنولوجیا و المجتمع منذ البدایة  وحتى الآن ، دار المعرفة الجامعة 2
.74، ص 1985ة ، دار الجیل ،  بیروت  ،تقنیات حدیث، درة عبد الباري3
.16ص ، 2009محمد الصیرفي ، إدارة تكنولوجیا المعلومات ، دار الفكر الجامعي ، القاھرة  ، مصر ، 4
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التكامل 

التكامـــــــــل

17محمد الصیرفي   إدارة تكنولوجیا المعلومات     ص. د : المصدر 

تھا االتكنولوجیا و مكون)4(شكل رقم 
17  .صمرجع سابق،محمد الصیرفي ،  : المصدر 

التكنولوجیا

الأجھزة و المعدات
)ما المعرفة (

البرمجیات
)لماذا البرمجیات(

كیفیة (أجھزة دعم الذكاء  
)الحصول على المعرفة 

جوھر التكنولوجیا

شبكة الدعم أو المساندة

الثقافة التنظیمیة             النظم الاداریة الرقابة  ربط أجھزةالھیكل التنظیمي    مھارات الفرد   
المعلومات      

ر التكنولوجي الناجحیالتغی

المیزة التنافسیة
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تأسیسا على كل ما سبق یمكن القول بأن التكنولوجیا ھي علم الصناعة الذي لا یشمل فقط 
العتاد و التجھیزات و التقنیات التي یستخدمھا الإنسان خدمة لحاجتھ و رغباتھ ، بل تحتوي 
حتى على التنظیم و الإدارة و ممارسة عملیة العمل و القیادة في شتى النواحي التنظیمیة كما 
أنھا  نتاج اجتماعي  وثقافي یشمل الأفكار ،  المعتقدات ، السلوك ، وجمیع التطورات و القیم 
التي یستخدمھا الفرد من خلال تعاملھ مع الطبیعة و المجتمع لان التكنولوجیا قبل أن تكون آ لة 

1.معینةفھي فكرة تولدت عن حاجة أو رغبة اجتماعیة امعیناأو جھاز

: لا تخرج التكنولوجیا عن معاني ثلاثة وھي 

:التكنولوجیا كعملیاتـ أ 
.مھمات، أو أغراض عملیة 

: ب 

.العلمیة 

: ـ ج 

.الحاسوب 

:أنواع التكنولوجیا ـ 3
:یتم تصنیف التكنولوجیا على أساس عدة معاییر منھا ما یلي 

نجد ھناك : على أساس درجة التحكمـ1ـ 3

:ـ أ

.المسلم بھ أن  درجة التحكم فیھا كبیرا جدا

:تكنولوجیا التمیزب ـ  
. وھي تكنولوجیا تتمیز بھا عن بقیة منافسیھا المباشرین ،من المؤسسات الصناعیة 

:أساس موضعھاعلى ـ 2ـ 3

.لھةتكنولوجیا المحتواة في المنتوج النھائي و المكونوھي:تكنولوجیا المنتوج أ ـ 

:تكنولوجیا أسلوب الإنتاج ب ـ 
.المراقبة 

.18- 17ص ، 2002نزار ، التكنولوجیا المستوردة ، مخبر علم الاجتماع والاتصال  ،جامعة منتوري قسنطینة ، یمینة، علي غربي1
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:ج ـ 
.البرامج و التطبیقات التسییریةأمثلتھاتدفقات الموارد ومن 

:تكنولوجیا المعلومات و الاتصالات ـ  4
و ،من المصطلحات الجدیدة التي دخلت حیاتنا بشكل كبیرو الاتصالات تكنولوجیا المعلومات 

،لم تترك مجالات إلا ووجدت لھا فیھ موقعا ولیس أي موقع بل ھو عادة ما یكون ذا تأثیر كبیر

وھي تمثیل للجانب التكنولوجي لنظام المعلومات ، وخاصة في مجالي التسییر و الصناعة 

حیث  اعتمدت مھمة معالجة البیانات واختزان ، ) وتستخدم أحیانا كبدیل لنظم المعلومات(

ات وتحدیثھا واسترجاعھا وتوصیلھا إلى المستفیدین على الأسالیب الیدویة لفترات المعلوم

نجاز ھذه المھمة على النحو إوالتي أثبتت محدودیتھا وعجزھا عن ، طویلة من الزمن 

المطلوب خاصة بعد الازدیاد الھائل في حجم ونوع البیانات، وبات الوضع یحتم ضرورة 

الحدیثة في تطبیقات نظام المعلومات ، وعلیھ و الاتصالات استخدام تكنولوجیا المعلومات 

فتكنولوجیا المعلومات و الاتصال تعبر عن مجموعة من المكونات المادیة ، البرمجیات 

الأفراد التي تستخدمھا المنظمة لاستقبال البیانات و المعلومات  وخزنھا و ، و،الاتصالات  

) .السمعیة ، البصریة ،  النصیة ( تعددة الوسائط معالجتھا و استرجاعھا باستخدام برمجیات م

ومضامین بعض وتفادیا للخلط في المفاھیم من الضروري تحدید المعاني الأساسیة لمدلولات

. المصطلحات المختلفة المرتبطة بالموضوع

:تعریف النظام -4-1
وعند فحص وتحلیل،تبدو كلمة نظام متعددة المعاني والاستخدامات 

، أن كل منھا تلتقي في جوھر واحد

1.تتفاعل فیما بینھا وتعمل ضمن ظروف بیئیة محددة لتحقیق الھدف من وجودھا

:ةو یمكن إعطاء التعریفات التالی

" یعرف النظام* 

2".شبكة

Emes groupe,Système d information et perspective de management ,ed.  masson ,1994,p 104.1
.63محمد الصیرفي ، مرجع سابق ، ص 2
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" كما یعرف النظام بأنھ * 

من مجموعھا تركیبا موحدا وتلك الأجزاء التي یتكون منھا 

ذبحیث لا

1".أنھا في النھایة جزء من كل متكامل

: مفھوم نظم المعلوماتـــ 2ـــ4

"

بغیة تھیئة المعلومات اللازمة، البیانات وتشغیلھا وفق قواعد وإجراءات محددة المكلفة بجمع

، لاحتیاجات الإدارة 

.2"الصائب

"و

.3"المنظمة

 " )

(التي تسمح لنا) ،بیانات ، إجراءات

 (

.4"تشكل الموارد البشریة من عمال أو صانعي المعرفة القلب النابض بالحیاة فیھ

: تكنولوجیا المعلومات ـ ـ3ـ 4
إذا كانت المعلومات ھي بیانات أو حقائق تم معالجتھا ویمكن تخزینھا ، استرجاعھا ، 

وتشكیلھا ، وإذا كانت التكنولوجیا ھي تطبیق المعرفة العلمیة لتصمیم ، إنتاج ، واستخدام 

على تطویر البیئة الطبیعیة الإنسانیة والتحكم فیھا ، فإن الإنسانمنتجات وخدمات توسع مقدرة 

.140ص ، 1995، معجم المصطلحات وتكنولوجیا  المعلومات والاتصالات ،الدار الدولیة للنشر ،القاھرة مصر ،مفتاح محمد دیاب  1
2

Sornet .J, Perspective de Management , Ed Masson  , 1995,  p 90 .
.60ص ،2009، عمان ،علاء السالمي وآخرون ، أساسیات نظم المعلومات الإداریة ، دار المناھج للنشر والتوزیع3

4 Patrick Romagni , l’intelligence Economique au Service de L’entreprise , LPM , France ,1998 , p  96 .
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كنولوجیا المعلومات تصبح ھي مجموعة الأدوات والأنظمة والتقنیات  والمعرفة المطورة ت

.لحل مشاكل تتصل باستخدام المعلومات 

:وھناك عدة تعاریف منھا 

على تسییر و مراقبة أنظمة الإنتاج و الخدمات في نموذج تقني اقتصادي جدید یؤثر:" ھي * 

من الاكتشافات المعمقة  في میدان الحواسیب الاقتصاد تعتمد على مجموعة مترابطة 

ھندسة البرمجیات ، أنظمة المراقبة و الاتصالات البعدیة ، وتسمح من تخفیف ،الإلكترونیك

.1"تكالیف التخزین المعالجة ،ومن تبادل و توزیع المعلومات بشكل  كبیر جدا

یتضمن مفھوم تكنولوجیا المعلومات كل نظم وأدوات الحاسوب التي تتعامل مع الأنساق و

الرمزیة المعقدة من المعرفة، أو من القدرات الإدراكیة الذھنیة في حقول التعلم والذكاء، وبذلك 

ن تشكل تكنولوجیا المعلومات مظلة شاملة لكل علاقات التكنولوجیا بمعطیات الفكر الإنساني م

.2"بیانات ،معلومة ومعرفة 

أدت ثورة تكنولوجیا المعلومات وتطبیقاتھا المتعددة إلى ظھور ما سمي بالمجتمع ما وبالتالي

بعد الصناعي في إشارة إلى مجتمع یقوم على خلق قیمة مضافة مصدرھا المعلومات 

.والمعرفة

:المعلوماتعناصر تكنولوجیا-4-3-1

3:أربع عناصر أساسیة ھيتكنولوجیا المعلومات ل

:وتشمل الوحدات التالیة : التجھیزات المادیة للحاسوبأ ـ 

.وحدات الإدخالـ 

.وحدات التخزینـ 

.الإخراجوحدات ـ 

وتتضمن :  البرامجب ـ

.تشغیلبرمجیات النظام كنظامـ 

1Freemanet et Socte ,technologie d’information et domaines de croissance, Ed ocde.  1989, p 148 .

.84، ص1998الفكر للنشر والتوزیع ، القاھرة ،شم یحي ، وسائل الاتصال وتكنولوجیا  التعلیم ، دار محمود ھا2
.98، ص نفس المرجع3



35

.العملالبرامج التطبیقیة المستخدمة في میكنة ـ 

.البرامج كملفات البرمجةأدوات تطویرـ 

:البیانات نظام إدارة قواعدج ـ 
البیانات ، والتي تُساعدھم ویعمل كوسیط بین البیانات المخزنة في القاعدة وبین مستخدمي ھذه

القرارات التي تدعمھم في اتخاذعلى استرجاع البیانات ومعالجتھا والحصول على المعلومات

.بة وفي الوقت المناسبالمناس

:الإتصالات شبكاتد ــ 

.تبادل المعلومات من أي مكانكالإنترنت ، والإنترانت وما توفره من كفاءة وسھولة

:مساھمة تكنولوجیا المعلوماتــ2ـــ3ــ4

: في تساھم تكنولوجیا المعلومات 

.متعددة بسرعة فائقة وبدقة متناھیةأداء عملیات-

.تخزین واسترجاع ونقل كمیات من المعلومات بأسھل الطرق-

.توفیر حاجة المستخدمین حیث أنھا تزید من مقدار معدل الأعمال-

.وإعادة صیاغتھادقة وتكامل الملفات وتنسیق المداخل المتعددة للبیانات -

.زیادة فاعلیة القوى المھنیة والإداریة وترشید عملیة اتخاذ القرارات-

: تكنولوجیا الاتصالات ـــ4ـــ 4
وتحویل

 ،

ونقل

ت، ورة 

 ،

 ،

" ، وت ھذه الاحتیاجالتلبیةھاوبثھاالمعلومات وتنظیم
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.1"بشكل الكتروني سواء أكانت بشكل نص أو صورة أو فیدیو وذلك باستخدام الحاسوب 

" و 

.2"المادیة ، البرمجیات ، قاعدة البیانات  ، الشبكات 

 "

، الال

.3"اللازمة 

ة 

ف

) ( ،

وقد استخدمت مع منظومة من شبكات الأقمار ،والرسومات والصور والصوت بصورة رقمیة

"الصناعیة الخاصة بالاتصالات لتكوین ما یعرف باسم 

Information System Super High way "

.عالیة

.50سناء عبد الكریم خناق ، مرجع سابق ،ص 1
.53،ص نفس المرجع2

أثر التكنولوجیا ت الحدیثة للإعلام و الاتصال في المؤسسة الاقتصادیة مجلة الاقتصاد والمناجمنت جامعة تلمسان ،فارس بوبا كر ،بو معیل سعاد 3
.205ص ،2004،مارس،03عدد ،
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:ـ أھداف تكنولوجیا الاتصالات 1ـــ4ـــ 4
تھدف تكنولوجیا الاتصالات  تقدیم خدمات اتصال  أفضل سواء بالمقاییس الكمیة من خلال 

خدمة أكبر عدد من المستفیدین أو النوعیة من خلال تقدیم خدمات اتصال متعددة ، وتسھیل 

.والإفادة منھا بأقل وقت وجھد وتكلفة ممكنة وصول المستفیدین إلى المعلومات 

من ذلك نجد أن تكنولوجیا الاتصال لا یمكن  فصلھا بشكل نھائي عن تكنولوجیا المعلومات 

واحدة لأن  التكنولوجیا تستفید من الابتكارات في میدان العلم و التقنیة و ةلعملنفھما وجھا

تصبح التكنولوجیا التي تتعلق بشبكة سقلیلة تضفي  صفة الحداثة للاتصالات لأنھ بعد سنوات 

الانترنیت ، و الھندسة المعلوماتیة و العمل التعاوني عن بعد و الإدارة الالكترونیة وغیرھا 

.فالحداثة إذن تتعلق بالجدید في میدان التكنولوجیا، أمور عادیة 

:ـ أھمیة تكنولوجیا المعلومات والاتصال 5

تكنولوجیا المعلومات والاتصالات التي تعتبر كأدوات لصنع المعرفة وإطلاق إن 

:لـالإمكانات الإبداعیة للموارد البشریة في المجتمعات المعاصرة ، لھا أھمیة بالغة نظرا 

أصبحت المجتمعات المعاصرة و مؤسساتھا العلمیة و الثقافیة و حیث انفجار المعلومات ـ 

الإنتاجیة تواجھ تدفقا ھائلا في المعلومات التي أخذت تنمو بمعدلات كبیرة نتیجة للتطورات 

.ل إنتاج المعلومات إلى صناعة ووتح،العلمیة و التقنیة الحدیثة و ظھور التخصصات الجدیدة 

الاستغناء عن المعلومات لا یمكنحیث ورد حیوي إستراتیجي زیادة أھمیة المعلومات كمـ 

محل حل فقد . في حیاة الأفراد و الجماعات في مختلف النشاطات التي  یمارسھا الإنسان 

.الأرض والعمالة ورأس المال والمواد الخام والطاقة 

مارھا بالشكل المؤسسات التي تعتمد اعتمادا كبیرا على المعلومات  واستثونمو المجتمعات ـ 

الأمثل في معالجة نشاطاتھا و أعمالھا وأخذت تعتمد على استخدام نظم المعلومات حدیثة 

،لغرض التحكم في معالجة المعلومات وتحقیق الدقة و السرعة في إنجاز أعمالھا و نشاطاتھا

.وكذلك تحسین و رفع كفاءة إنتاجھا 
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أوالتلفاز وأعن طریق التلفون وتنوعھا سواء عملیة الاتصالوفقھاتتمـ  تعدد الأجھزة التي 

الطرف إلىالمعلوماتالـلإیصالمختلفة الالكترونیةوالأجھزة،) الانترنت( الحاسوب 

.الأخر

أسالیب الإعلام بتھتم وتحت عناوین مختلفةالمؤسسات أقسام متخصصة في أغلبـ  ظھور

، إنتاجیة كانت أو خدمیةسواء الذي تمارسھوالإعلان والدعایة والترویج تبعاً لنوع النشاط

الاتصال وتغذیتھا بین المنظمة وبیئتھا كما أنشئت أقسام أخرى للعلاقات العامة لفتح قنوات

.إضافة إلى المھام الوظیفیة الاتصالیة

:في إدارة الموارد البشریةتكنولوجیا المعلومات والاتصالـ   دور6

تطورات تقنیة جدیدة ، فتطور الشعوب أصبح مقترن بتطور یعیش العالم كل یوم

منھا،وتعتبر البشریة وخاصة بفاعلیةھا استخدام مواردونجاحھا فيالإداریةسالیب الأ

تطبیقات تكنولوجیا المعلومات والاتصال واحدة من المفاتیح الأساسیة للكفاءة والفاعلیة لعملیات 

لتكنولوجیا لیس ھو الضمان الوحید لبقائھا دون التطویر وان حصول المؤسسات على ھذه ا

یمكن تلخیص الجوانب الأساسیةالسعي إلى تكاملھا بنجاح مع الخطة الإستراتیجیة للمنظمة و

:في تطور وقوة إدارة الموارد البشریة في الآتي والاتصاللاستثمار تكنولوجیا المعلومات

بفعل تقنیات المعالجة السریعة والنقل السریعوالفاعلیة والمرونة في اتخاذ القرار السرعة*

قیاسي مما القوة الھائلة لتقنیات المعلومات في إعداد التقاریر ومعالجة كم ھائل في زمن

یساعد 

.في اتخاذ القرار

ودینامیكیة لاستثمار ھذه المعلومات في تطویر بنیة بناء بنك للمعلومات الإداریة یعطي حیاة*

.الإدارة

واقع التشتت وبطء الحركة وعشوائیة الكادر البشري الواسع إلى خروج الإدارة من*

.الدینامیكیة والمعرفة

.اللحظیةقراءة مؤشرات ومؤثرات السوق العالميسھولة *



39

:خلاصة الفصل

تعددت النظریات والدراسات في الفكر الإداري التي تناولت أھمیة العنصر البشري في 

المؤسسات عبر مختلف المراحل ، بدایة من الثورة الصناعیة حیث كان ینظر إلیھ بأنھ سلعة 

ودوره مكمل للآلة ، وأن ما یوجھ سلوكھ ھو العائد المادي  ثم تطورت تلك  النظرة من خلال 

ة ، نظرا لأھمیالأخـذ بالأبعـاد السلوكیـة والاجتماعیـة للعمـلدراسة وتفھم المواقف الإنسانیة و

مشاعر الأفراد اتجاه العمل ودوافعھم وعلاقتھم وحاجاتھم النفسیة وقیمھم الاجتماعیة ، وأنماط 

ع نطاق االقیادة في تحدید سلوكھم وأدائھم في العمل ،مما أدى إلى نمو وظیفة الأفراد واتس

.نشاطھا 

مجالات في شتىسریعةلقد تزاید الاھتمام بدور العنصر البشري  نظرا للتطورات ال

للفكر االحیاة ، حیث أصبح ینظر إلیھ أنھ أھم  عنصر من عناصر الإنتاج لكونھ  مصدر

عمل على تفعیل واستثمار باقي الموارد المادیة والتقنیة الأخرى والإبداع والتطویر وھو الذي ی

كوظیفة ، وتحول الاھتمام بمحتوى إدارة الأفراد بمفھومھا التقلیدي إلى إدارة الموارد البشریة 

إداریة متخصصة ، وكفرع من فروع علم الإدارة قائم على أسس علمیة ،واتسعت صلاحیاتھا

لتنوع  الأدوار التي تمارسھا وزیادة حجم نشاطھا ، وبھدف تحقیق الفعالیة في تنفیذ نظر

مھامھا فقد أخذت مكانة ممیزة في ھیكل وبناء المؤسسة لتمكینھا من التحرك بحریة أوسع على 

یتم من خلالھا مجموعة من الوظائف تویات التنظیمیة المختلفة ، فھي تقوم بذلك بأداءالمس

.تحقیق التوافق بین تطلعات مواردھا البشریة واحتیاجاتھم وأھداف المؤسسة 

أصبح نتاج تطورت النظرة إلى إدارة الموارد البشریة وإمكانیة تفعیلھا وتأھیلھا حیث 

سمة العصر الجدید " المعرفة"الإبداع العلمي والتقني متمثلاً فیما یسمى العقل الإنساني وتراكم 

وظھر ما یسمى بإدارة المعرفة التي تتولى القیام بعملیات تختلف من حیث ،أو عصر المعرفة

طبیعتھا وأھدافھا عن وظائف الإدارات الأخرى حیث كونھا لا تدیر أنشطة ملموسة وواضحة 

ھي كیفیة لتصبح الثروة الحقیقة في المنظمات المعاصرةھا ، ولا یوجد وضوح كاف بوظائف

لأن العنصر البشري ھو حجر الزاویة في النظام الاقتصادي " إدارة رأس المال البشري"

الضمنیة التعامل بالمعرفة بمعنى أن علیھا تضمین المعرفة كیفیةوالجدید المبني على المعرفة، 

بحیث تنعكس على تصمیم المختلفة ةیدارالإھااتواستثمارھا في كافة عملیو الظاھریة

.الأعمال وتقنیات الأداء التي یكلف بھا الموارد البشریة
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حقائق الموقف التكنولوجي الاعتبارالأخذ بعین على المؤسسات لزاما أصبح كما

واحدة من التي تعتبر تطبیق التقنیات الجدیدة للمعلومات والاتصالاتوتداعیاتھ المستقبلیة و

التفكیر في أسالیب وأنماط جدیدة لتسییر المفاتیح الأساسیة للكفاءة والفاعلیة لعملیات التطویر، و

لكن تستثمر التطور التكنولوجي ، المورد البشري لا تعتمد على المفاھیم والقواعد التقلیدیة

.على قیمةالأفضل والألأداء لالكثیف في استنھاض الأفراد 
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الفصل الثاني

التدریب ودوره في المؤسسة

مفاھیم أساسیة عن التدریب والتنمیة:   المبحث الأول 

خطوات التنمیة والتدریب:   المبحث الثاني

التدریب والتنمیة في ظل أھم الاتجاھات الحدیثة للإدارة:   المبحث الثالث 
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التدریب ودوره في المؤسسة:الفصل الثاني

:تمھید 

حاجة ملحة وضروریة ، من في المؤسسةلقد أصبح تدریب وتنمیة الموارد البشریة

أجل إكسابھا قدرات ومھارات ومعارف لتلبیة حاجات العمل الحالیة ومواجھة حاجاتھ 

المستقبلیة ، في ظل التحولات والتغیرات المستمرة والمتسارعة التي یشھدھا عالم الیوم نتیجة 

، لأن الموارد للتطور المعرفي والتجدید المستمر في التكنولوجیا واتساع مجالات استخدامھا

البشریة التي تحتاجھا منظمات الیوم موارد تمتلك تشكیلة من المھارات والمعارف الحدیثة ، 

تمكنھا من التعامل مع التغیرات المذھلة في التكنولوجیا وتجھیزات العمل وأسالیبھ التي 

في أصبحت معقدة تحتاج لمھارات متعددة ومتنوعة وبمستوى عالي، ولھا القدرة على العمل

تأثیرا في ھویة المؤسسات امصدر كل الإبداعات ، وأكثرھاعدة مواقع ووظائف ، لكونھ

. ورسم معالمھا

فالتوجھ المعاصر في أسلوب تنفیذ الأعمال المبني على العلم والمعرفة ، ألزم المنظمات 

فة المستویات ، قائمة الحدیثة تبني إستراتیجیة تدریب وتنمیة مستمرة لكل مواردھا البشریة على كا

. على أساس تعلم الأشیاء الجدیدة بشكل دائم ، لرفع كفاءتھا الإنتاجیة وفاعلیتھا التنظیمیة باستمرار 
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مفاھیم أساسیة عن التدریب والتنمیة:المبحث الأول 

نتناول في البدایة المفاھیم الأساسیة المتعلقة بموضوع التدریب والتنمیة موضوع 

من خلال التعریف بنشاط التدریب ثم التنمیة والفرق بینھما وبعض المفاھیم ، الدراسة 

ثم التعرف على أنواع نشاط التدریب والتنمیة ومختلف ، والمصطلحات التي تخدم الموضوع  

.في تحقیقھ وكذا المراحل المعتمدة في ذلك الأسالیب المستخدمة 

: ــ ماھیة التدریب والتنمیة 1
:ــ تعریف التدریب 1ــ 1

، قدم الكثیر من الباحثین والكتاب تعاریف متعددة لمفھوم التدریب وذلك من زوایا مختلفة 

عملیة تعلم : " حیث یعرف بأنھ،وھذا لاختلاف مجالات التخصص والأھداف المرجوة 

ویتم في الوظائف التي یمكن أن تحدد ، مجموعة متتابعة من التصرفات المحددة مسبقا 

مكوناتھا وأنشطتھا بشكل دقیق عادة ، والتدریب ھو تطبیق للمعرفة ویمكن الأفراد من الإلمام 

لیة تعلم سلسلة من والوعي بالقواعد والإجراءات الموجھة والمرشدة لسلوكھم ، وھو إذن عم

1."السلوك المبرمج

عملیة مخططة تقوم باستخدام أسالیب وأدوات بھدف خلق وتحسین "كما یعرف التدریب 

وصقل المھارات والقدرات لدى الفرد، وتوسیع نطاق معرفتھ للأداء الكفء من خلال التعلم، 

2".عمللرفع مستوى كفاءتھ وبالتالي كفاءة المنشأة التي یعمل فیھا كمجموعة

محاولة لتغییر سلوك الأفراد بجعلھم یستخدمون طرقا وأسالیب مختلفة في : " كما یعرف أنھ

ل ــونھ قبــھم یسلكون بعد التدریب شكل مختلف عما كانوا یتبعـــأداء عملھم ، أي بجعل

3".التدریب

تقریر حاجة عمل أو نشاط من أنشطة إدارة الموارد البشریة والذي یعمل على: "ویعرف بأنھ 

الأفراد العاملین في مختلف المستویات التنظیمیة للتطویر والتأھیل، في ضوء نقاط الضعف 

4. "الموجودة في أدائھم وسلوكھم خلال العملوالقوة

.307، ص 1998ناصر دادي عدون ، اقتصاد لمؤسسة ، دار المحمدیة ، الجزائر ، 1
.233، ص1996، ھران للنشر، عمانعمر عقیلي، إدارة القوى البشریة ، دار ز2
.346،ص 1995علي السلمي ، إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجیة ، دار غریب للطباعة والنشر ، القاھرة ، 3
.89، ص2004عمان ، مدخل استراتیجي، دار وائل للنشر، : خالد عبدالرحیم الھیتي، إدارة الموارد البشریة4
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ذلك النشاط الإنساني المخطط لھ والذي یھدف إلى إحداث تغییرات في المتدربین : یعرف بأنھ 

1".ومعدلات الأداء وطرق العمل والسلوكمن ناحیة المعلومات والخبرات

مجموعة من النشاطات المصممة والموجھة إما لرفع مستوى مھارات : " یعرف التدریب  بأنھ 

2. "ومعارف وخبرات الأفراد أو لتعدیل إیجابي في میولھم وتصرفاتھم أو سلوكیاتھم

على مؤھلات تمكنھم من أداء العملیة التي یحصل الأفراد بموجبھا " كما یعرف التدریب بأنھ 

3. "مھام أعمالھم بكفاءة أكبر

یمكن العاملین من الحصول ، ویلاحظ من خلال التعاریف السابقة بأن التدریب نشاط ووسیلة 

على معارف ومھارات یستخدمونھا في أداء أعمالھم الحالیة ، ویساعدھم على تعلم  مجموعة 

تھدف إلى إحداث تغییر إیجابي  في میولھم وتصرفاتھم تمكنھم من ،من الطرق والأسالیب 

لتحقیق نتائج عملیة فیما یتعلق ، التصدي لمشكلات العمل وتلافي جوانب القصور في أدائھم 

.أھداف المؤسسة

: 2ــ 1
فتعددت التعاریف كل حس

 :

"

.4"لیةـــالتسلس

الجھود الرامیة إلى تحسین قدرة " التنمیة ، فیما یتعلق بالموارد البشریة إلى كما یشیر مفھوم 

الأفراد على التعامل مع مھام متعددة وزیادة مواھبھم بدرجة أكبر من التي تتطلبھا أعمالھم 

الخبرات وذوونریالحالیة ، وتفید التنمیة المھنیة كل من المنظمة والفرد ، فالعاملون والمد

مع تغیرات البیئة المحیطة ، في ویتكیفوامكن أن یحسنوا القدرة التنافسیة للمنظمة والقدرات ی

.5"حین یتمكن ھؤلاء من خلال التنمیة من تحسین كفاءاتھم وقیمھم المعنویة

عمل مخطط یتكون من مجموعة برامج مصممة من أجل تعلیم " كما تعرف التنمیة أیضا بأنھا 

الموارد البشریة وإكسابھا معارف ، وسلوكیات ، ومھارات جدیدة ، متوقع أن یحتاجوھا في 

روشام بن زیان ، الاتجاھات المعاصرة في التدریب الإداري ، ملتقى دولي حول التنمیة البشریة وفرص الاندماج في اقتصاد . مخلوف عبد السلام 1
.187، ص 2004المعرفة والكفاءات البشریة ، جامعة ورقلة ،

.236ابراھیم حسن بلوط ، مرجع سابق ، ص 2
.2009ون ، ترجمة محمود فتوح ، إدارة الموارد البشریة ، شعاع للنشر والعلوم ، سوریة ، روبار متیس ، جون جاكس3
. 236ابراھیم حسن بلوط ، مرجع سابق ، ص 4
.  418مرجع سابق ، ص جون جاكسون ، ترجمة محمود فتوح ، ،روبار متیس 5



45

أداء مھامھم أو وظائف جدیدة في المستقبل ، والتأقلم والتعایش مع أیة مستجدات أو تغییرات 

1."تحدث في البیئة وتؤثر في نشاط المؤسسة

یركز على ، نشاط وعمل منظم مستمر ویلاحظ من خلال التعاریف السابقة بأن التنمیة 

الفرد لتحقیق تغییر في معارفھ ومھاراتھ وقدراتھ الفنیة ، لمقابلة احتیاجات محددة في الوضع 

الراھن والمستقبلي ، وتعد من واجبات الإدارة الحدیثة نظرا للتطور المعرفي والتكنولوجي، 

یر التنظیمي والمھارات حیث استحدثت أسالیب للبرمجة ونظم المعلومات وبحوث التطو

عملیات والمقصود بھا التنمیة الإداریة منھا، السلوكیة وغیرھا ، وھناك عدة مفاھیم للتنمیة 

النواحي الإداریة من تخطیط وتنظیم وإعداد الأفراد وحسن اختیارھم التطویر في جمیع

أو بمعنى آخر إنھا تشیر إلى عملیات ،ووضع نظم الرقابة السلیمةوتبسیط الإجراءات

تدریب القیادات ، كما تعني كذلكوالتطویر التنظیمي للارتقاء بالمؤسسةالإصلاح الإداري

الذین یتخذون القرارات التنفیذیة لوضع إستراتجیة المؤسسة موضع الإداریة في المؤسسة

مؤسسة باعتبارھم یمثلون التنفیذ الصحیح ، فمھارة ھؤلاء یتوقف علیھا نجاح العمل في ال

.الإدارة العلیا فیھا 

: علاقة التدریب بالتنمیةــ 3ــ 1

.438، ص 2009، دار وائل للنشر والتوزیع ،عمان  ، عمر وصفي عقیلي ، إدارة الموارد البشریة بعد استراتیجي 1
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للمعیار یشكل التنظیمیة للأفراد 

.مع مفھوم التدریب مفھوم التنمیة مقارنةأدناه یتبین لنا أكثر) 05:(

مقارنة بین التدریب والتنمیة)05(شكل رقم 

.419ترجمة محمود فتوح ، مرجع سبق ذكره ، ص ،جون جاكسونـ روبار متیس: لمصدرا

عملیة تعلیم وتكوین وإكساب ل من التدریب والتنمیة عبارة عن یتضح مما سبق أن ك

یحتاجونھا ، الموارد البشریة في المؤسسة وبصفة مستمرة معارف وسلوكیات ومھارات جدیدة 

في أعمالھم الحالیة والمستقبلیة ، ولقد استعمل الباحث في ھذه الدراسة المصطلحین معا للدلالة 

لأن التدریب وحده أثناء العمل لم یعد یلبي حاجیات ، على أھمیتھما معا في المؤسسة والإشارة 

العمل وأسالیبھ لأن تجھیزات، المعارف في وحداثة ، تنوعا كبیرا أصبحت تتطلبالعمل التي 

لم تعد بسیطة بل أصبحت معقدة تحتاج إلى مھارات متعددة ومتنوعة بمستوى عالي ، فالموارد 

التنمیة
 المفاھیم  استیعاب

وسیاق الكلام
 تطویر القدرة على

إصدار الأحكام
 توسیع المؤھلات

اللازمة لأداء مھام 
جدیدة

الإطار 
الزمني

 توفر الأفراد
المؤھلین عند 
الحاجة إلیھم 

 إمكانیة إجراء
الترقیة

 مزایا تنافسیة
مرتبطة 
بالموارد 
البشریة 

لاھتماماتا

أطول

تقییم الأداء
 تحلیل التكلفة ـ العائد
 اختبارات النجاح

 الشھادات

التــدریــب
 تعلم سلوكیات أو أفعال

محددة 
 شرح التقنیات وآلیات

العمل 

أقصر

مقاییس الكفاءة
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البشریة التي تحتاجھا مؤسسات الیوم، موارد تمتلك تشكیلة من المھارات الحدیثة ، تمكنھا من 

دة، ــالعمل الجدییثة وأسالیب وطرقالتعامل مع  المعرفة الإداریة المعاصرة والتكنولوجیا الحد

التقلیدي والتوجھ التوجھیبین أوجھ الاختلاف بینه الذيأدنا)03(:رقمكما یوضحھ الجدول 

.المعاصر للتدریب والتنمیة

التقلیدي والتوجھ المعاصر للتدریب والتنمیةالتوجھمقارنة ما بین )03(الجدول رقم 

التوجھ المعاصرالتوجھ التقلیدي

. التدریب سیاسة من سیاسات المنظمة
.استراتجیات المنظمة 

.التدریب و التنمیة عملیة مستمرة .التدریب و التنمیة عند الحاجة 
.التدریب و التنمیة لتغطیة حاجات الحاضر

.المستقبل 
لتنمیة لا تعتمد على التنبؤ سیاسة التدریب و ا

.التنبؤ .

.یعمل في المنظمة .المباشرة 
.مسؤولیة التدریب و التنمیة محدودة 

.الجمیع 
.التدریب و التنمیة استثمار بشري .التدریب و التنمیة تكلفة 

.نقاط القوة .الأداء 
.التركیز على الأداء الحالي ومستلزماتھ 

.التنمیة 
.تقنیات تدریب و تعلم عالیة المستوى .أدوات ومساعدات تدریبیة بسیطة 

.التركیز على الجانب النظري والتدریسي 
الأشیاء بشكلھا الصحیح وخاصة الجدیدة  

.ر التركیز على التنمیة الذاتیة بشكل كبی.لا تأخذ التنمیة الذاتیة حیزا كبیرا 

.446، ص عقیلي ، مرجع سابق يعمر وصف:مصدر ال

لذا فإن إدارة الموارد البشریة مطالبة بتحویل سیاستھا التدریبیة التقلیدیة إلى إستراتیجیة 

تدریب وتنمیة مستمرة تماشیا والتطورات والتغیرات المتسارعة في شتى المجالات التي 

یتم ،لذا أحیانا یتم كتابة المصطلحین معا وأحیانا تفرض على المؤسسات تبنیھا والتكیف معھا 

، لأن بعض المراجع التي تم والمقصود بالكتابتین نفس المعنى بة احد المصطلحات فقط كتا

.ا لا تستعمل المصطلحین معا ھالاعتماد علی
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ما من شك أن تدریب وتنمیة الموارد البشریة والحاجة إلیھا أصبحت الشغل الشاغل لإدارة 

ن التحایل علیھا أو تجنبھا ، لذا فإن الموارد البشریة تجاه التحدیات والضرورات التي لا یمك

أبرز الضرورات التي ساھمت في بناء الحاجة إلى التنمیة و التدریب للموارد في المؤسسات 

:ھي ما یلي 

زیادة تعقد الوظائف من حیث مكوناتھا ومھارتھا ، وظھور وظائف ذات نوعیات خاصة و * 

.معقدة أو الوظائف المفتوحة 

وقدرات ومعارف الموارد البشریة للحفاظ على مستویات الأداء المخططة ، تحسین مھارات * 

.وتوجیھ الموارد البشریة الجدیدة وتعریفھم بوظائفھم 

.توفیر الدافع الذاتي للموارد البشریة لزیادة كفاءتھم وتحسین إنتاجیتھم كما ونوعا * 

.لیات أكبر تھیئة الفرص للموارد البشریة للارتقاء إلى وظائف ذات مسؤو* 

تھیئة الموارد البشریة لمواجھة المتغیرات المحیطة بالمؤسسة في مجالات متعددة ، وجعلھا * 

.خط الدفاع الأول في حمایة واستقرار المؤسسة 

ــ بعض المفاھیم المتعلقة بالتدریب والتنمیة4ــ 1

النقاط الرئیسیة في وتحدید ،بعد استعراض مجموعة مختلفة من التعریفات للتدریب والتنمیة 

والعلاقة بینھما والضرورات التي دعت لاستخدامھما معا، نحاول فیما یلي ،ھذه التعریفات 

یشكلاماالتعلیم لأنھما التعلم ووھ، علاقة بموضوع الدراسة مالھلمفھومین تعریف تقدیم 

.ساسي لعملیتي التنمیة والتدریب المغزى الأ

یكتسبھ الإنسان من معاریف ، ومعلومات ومھارات وعلوم ھو ما :التعلمــ 1ــ 4ــ 1

تعریف التعلم على وتم،واتجاھات وسلوك اجتماعي ،عن طریق تجاربھ وتفاعلھ مع الآخرین ،

1."تلك العملیة التي تؤذي إلى تغیرات في سلوك الفرد والناتجة عن الخبرة أو التجربة" أنھ 

نردده ، بل أصبح التعلم توجھا أساسیا في مجتمع لم یعد التعلم من المھد إلى اللحد شعار 

المعرفة أي تفرضھ الحیاة المعاصرة ، وقد وفرت تكنولوجیا المعلومات والاتصال وخاصة 

الانترنت الفضاء التعلمي الذي یتیح فرص مواصلة التعلیم أمام الجمیع لمختلف التخصصات 

1Philippe Champy et Christiane Etèvè ,Dictionnaire encyclopédique  de l’éducation et de la formation , ED Nathan
université , Paris ,1998 , p 82 .
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لمدارس والجامعات والمناھج والمستویات ، فالتعلم مدى الحیاة لا یتطلب مزیدا من ا

1.والشھادات ولكنھ یعني إعداد الأفراد لتعلم ما یحتاجونھ وفقا لمبدأ التعلم حسب الطلب

التدریب والتنمیة بصفة مستمرة یجعل من المؤسسة كما یطلق علیھا مؤسسة "ومما لاشك 

2."متعلمة ،لأن التعلم والتنمیة والتدریب ھي جزء من استراتیجیتھا

: التعلیمــ 2ــ 4ــ 1
یعد " یقصد بالتعلیم توسیع مدارك الفرد ومجالات المعرفة لدیھ لتطویر عاداتھ واتجاھاتھ كما 

التعلیم جھدا شخصیا لمساعدة الفرد على التعلم للوصول إلى الأھداف التربویة المحددة ، 

طھ الذاتي بالإضافة إلى توفیر فعملیة التعلیم ھي عملیة تحفیز وإثارة قوى المتعلم العقلیة ونشا

الأجواء والإمكانیات الملائمة التي تساعد المتعلم على القیام بتغییر في سلوكھ الناتج عن 

التعلیم یھتم بالمعارف كوسیلة 3. "المثیرات الداخلیة والخارجیة مما یؤكد على حصول التعلم 

من العلم والمعرفة فرد بحصیلة معینةھدفھ تزوید الأي ،لتأھیل الفرد للدخول في الحیاة العملیة 

.في إطار ومجال معین

وھناك عدة أنواع للتعلیم منھا التعلیم الأكادیمي وھو ذلك النوع من التعلیم الموجود في 

المدارس على اختلاف مستویاتھا ، وما یتبع ذلك من تعلیم عال في المعاھد والكلیات 

والتعلیم المھني الفني الذي یؤھل صاحبھ لممارسة مھنة معینة تحتاج لقدرة فنیة ،والجامعات 

والتعلیم الشامل الذي یتم فیھ الجمع ،والتعلیم الحرفي ویؤدي إلى امتلاك حرفة معینة ،محددة 

.بین الدراسات الأكادیمیة والدراسات المھنیة

و ینظر لھما ،لیم مرتبطان إلى حد بعید التعالتعلم وإن مفھوم نشاط التنمیة والتدریب مع

على أنھما  وجھان لعملة واحدة وعملیتان متكاملتان یكملان بعضھما البعض في خضم الثورة 

العلمي والتقنيالإعدادعلى المستمر التعلیم كل من التعلم ویؤكد حیث،العلمیة والتقنیة الراھنة

والتجدید وابتكار وسائل تكنولوجیة معقدة نتیجة للتطور المعرفي أصبحتالتيالحدیثةللحیاة

الفرد وتأھیلھ للوظیفة  ، ثم یأتي نشاط التدریب والتنمیة لإعداد وتنظیمیة جدیدة إداریةوأسالیب

.174،ص 2011بیقات العملیة ، الدار المصریة السعودیة للنشر ، القاھرة ، أحمد أنور بدر ، مجتمع المعرفة بین الإطار الفكري والتط1
2 Jean Michel Plane, Managemant des organisation , Theories Concepts Cas ,Dunod ,Paris ,2003 ,p 97.

.149، ص 2007عبد الرحمن الھاشمي ،فائزة محمد العزاوي ،المنھج والاقتصاد المعرفي ،دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة ،عمان ،3
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الفرد من فھو الوسیلة التي تمكن،بتطویر قدرتھ على اتخاذ القرار والشعور بالمسؤولیة

لأن ، غراض الحیاة العملیةأالتعلیم من اجل العلم ول حصیلة ممارسة عمل بذاتھ واستغلا

لا یعتبر كافیا لأداء أعمال ،المؤھل العلمي المكتسب من مراكز التعلیم الأكادیمیة وحده 

المعرفة تھیؤه إلى القدرة على لكنھ مؤشر على اكتساب قدر من،المؤسسة الحالیة والمستقبلیة 

لنظرة الحدیثة ترى المؤسسة مكان للتعلم والعمل ، وأصبحت ، لذا فاالقیام بمھام الوظیفة

لذوي المستوى العلمي العالي خاصة كلما زاد التدرج نحو العمالالأولویة في عملیة استقطاب 

.الأعلى في الوظائف 

التعلیم یقاس بالاختبار في كم من التعلم وھناك بعض الفوارق المتمثلة في كونو لكن

كما یحصل في التعلیم الجامعي والتعلیم ،المتعلموالمعارف التي یحصل علیھاالمعلومات 

كذلكتقدیمھ في إطار عملھ ،من الفرد التدریب یقاس بما یستطیع التنمیة وأثربینما،العام

، والتنمیةالتعلیم لا یطور المھارات ولا یحسن الأداء بنفس الفعالیة التي یقدمھا التدریب 

مما یطبقھ % 90مما یقولھ، و% 75مما یسمعھ، بینما یتذكر % 10یع تذكر فالإنسان یستط

حضور المحاضرات والمؤتمرات تظل محدودة مقارنة بالمشاركة من الاستفادة،فمثلاعملیًا

المرغوب الوصول محددة الھداف الأتذا، وذات التطبیق العمليوالتنمیةالتدریبحصصفي 

تعلیم تكون عادة عمومیة حول المفاھیم التي یمكن أن یتعلمھا الالتعلم و، بینما أھداف إلیھا 

.  المتعلم

:والتنمیةمبادئ التدریبــ5ــ 1
تخضع عملیة التدریب إلى عدة مبادئ ھامة یجب مراعاتھا في كل مرحلة من مراحلھ المختلفة 

1:حتى یحقق النتائج المستھدفة منھ ومن أھمھا،

یجب أن یكون الھدف من التدریب محدداً وواضحاً طبقاً للاحتیاجات:الھدفــ 1ــ5ــ 1

.موضوعیاً وواقعیاً وقابلاً للتطبیقف مع مراعاة أن یكون الھد،الفعلیة للمتدربین

للفرد ویتحقق ھذا المبدأ بأن یبدأ التدریب ببدایة الحیاة الوظیفیة:الاستمراریةــ2ــ5ــ 1

.للفردلتطویره وتنمیتھ بما یتمشى مع متطلبات التطور الوظیفيویستمر معھ خطوة بخطوة 

.22، ص 2007حسن أحمد الطعاني ، التدریب الإداري المعاصر ، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة ، عمان ، 1
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حیث یجب أن یوجھ التدریب إلى كافة المستویات الوظیفیة بالمنظمة:الشمولــ3ــ5ــ 1

.ویشمل جمیع الفئات في الھرم الوظیفي

إلى الأكثرفیبدأ التدریب بمعالجة الموضوعات البسیطة ثم یتدرج :التدرجــ 4ــ5ــ 1

.صعوبة

بكل ما ھو حتى یكون التدریب معیناً لا ینضب یتزود منھ الجمیع:التطورمواكبةــ5ــ5ــ 1

.جدید وحدیث في شتى مجالات العمل ، وبأحدث أسالیب وتكنولوجیا التدریب

.مستویاتھممعوذلك بأن یلبي الاحتیاجات الفعلیة للمتدربین ویتناسب :الواقعیةــ6ــ5ــ 1

حیث یجب مشاركة المتدرب وإعطائھ : ضرورة الممارسة العملیة للمتدربــ7ــ5ــ 1

ولابد من توافر الوسائل، لكي یكتسب المھارة والمعرفة والوقت المناسب للتعلیمالفرصة

.التدریبیة في مكان التدریب على أن تكون مطابقة لما ھو موجود في بیئة العمل

:والتنمیة ــ أنواع التدریب 2
یتخذ نشاط التدریب والتنمیة صورا و أنواعا مختلفة تختار المؤسسة الأنسب منھا حسب 

احتیاجاتھا ، سواء من حیث عدد الأفراد المراد تدریبھم أي تدریب فردي  أو جماعي، أو من 

قت تنفیذ التدریب حیث موضوع و مضمون التدریب ،التطابق والتماثل مع بیئة العمل ،  أو و

،وكذلك حسب الإمكانیات المادیة والمكانیة المتاحة ،  لذا یمكن تصنیف أنواع التدریب حسب 

: مرحلة التوظف أو حسب المستوى الوظیفي  أو مكان العمل

التدریب نشاط ضروري لكافة العاملین في المؤسسة باختلاف :مرحلة التوظف ــ1ــ 2

سواء الجدد أو الحالیین وعلیھ یقسم ، مستویاتھم وتخصصاتھم وفترة مزاولتھم لنشاطھم 

:التدریب حسب مرحلة التوظف إلى 

:والتنمیة في المرحلة الأولى من التوظیف التدریبــ1ــ 1ــ 2
والتنمیة یحصل علیھ الأفراد الجدد  حدیثي الالتحاق بالوظیفة ، ببالنسبة لھذا النوع من التدری

ویعتبر بمثابة تقدیم وتعریف بالعمل وبالمؤسسة  ، حیث یتم أولا تعریف العامل بقواعد العمل، 

إكساب الموظف الجدید  "ویقصد بھ ،ثم واجبات ومسؤولیات وخصائص الوظیفة التي یمارسھا 

على أداء الواجبات المتوقعة منھ بطریقة مرضیة وصحیحة ، المھارات التي  تجعلھ قادرا

قد لا ، وحتى الموظف ذو الخبرة السابقة الذي یلتحق حدیثا بالمنظمة لشغل وظیفة معینة 
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أي  إعداد الأفراد علمیا وسلوكا  إعدادا 1."تتوافر لدیھ كافة القدرات الضروریة للأداء الجید 

بالمفاھیم الأساسیة والمھارات المتصلة بمجالات العمل التي توكل سلیما بحیث یتم تزویدھم 

.إلیھم عند التحاقھم بوظائفھم ، وإكسابھم القدرة على التكیف مع الأوضاع القائمة بالمؤسسة

،: أثناء الخدمةوالتنمیةــ التدریب 2ــ 1ــ 2

"وذلك بما یكفل 

، 2."لأداء 

 ،

.الفئات في المؤسسة وخاصة في ظل التطور المعرفي والتكنولوجي

:ــ المستوى الوظیفي2ــ 2
تحدید أنواع البرامج التدریبیة النوعیة حسب كل مستوى وظیفي بحیث تكون متسلسلة إلى یتم 

3:أعلى ومقسمة إلى مراحل كما یبینھ الجدول أدناه

مستوى وظیفيلكل بالنسبة أنواع البرامج التدریبیة )04(جدول رقم 

المتدربون أنواع البرامج التدریبیة المراحل
المعینون الجددالإعداد لشغل الوظیفة+ تأھیلي تدریبالمرحلة الأولى
الوظائف التخصصیة )رفع مستوى المھارة + ( تدریب تخصصي المرحلة الثانیة 
رؤساء الأقسام تدریب إشرافي+ تدریب تخصصي المرحلة الثالثة 

مدیرو الإداراتتدریب إداري+ تدریب تخصصي المرحلة الرابعة 
مدیرو العموم تدریب قیادي+ تدریب تخصصي المرحلة الخامسة 

14بق ، ص امحمود محمد السید  ، مرجع س: المصدر 

وفق المستوى الوظیفي للمتدربینأنواع البرامج التدریبیةتعدد ن خلال الجدول نلاحظ م

، فالمعینون الجدد یخضعون لتدریب تأھیلي للوظیفة التي یشغلونھا ، أما حسب مراحل معینة 

أصحاب الوظائف التخصصیة فیتلقون تدریب تخصصي لرفع المستوى ، كذلك الأمر بالنسبة 

.12سابق ،ص  فایز الخاطر ، مرجع1
.12نفس المرجع  ،ص  2
.147محمود محمد السید  ، تحدید الاحتیاجات التدریبیة في المسار الوظیفي ، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، القاھرة ، ص 3
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فكل واحد منھم  یتلقى تدریب تخصصي وفق مستواه سواء أكانوا وظائف العلیا لأصحاب ال

.مدیرو العمومأو مدیرو الإداراتأو رؤساء الأقسام

ھو مجموع البرامج التدریبیة التي تھدف إلى : لتأھیلياــ التدریب التعریفي أو 1ــ 2ــ 2

.تعریف المعینین الجدد بأھداف الشركة وسیاساتھا وأنشطتھا وھیكلھا التنظیمي 

بھا ویدخل ضمن إطار ھذه البرامج إعداد المعینین الجدد لممارسة مھام الوظائف المعینین 

.إلخ ......بفاعلیة من وظائف مالیة  ــ إداریة ــ فنیة 

ھو مجموع البرامج التدریبیة التي تھدف إلى رفع مستوى : ــ التدریب التخصصي 2ــ 2ــ 2

الأداء ، وإكساب المعارف والمھارات وزیادة القدرة على عن طریق التزود بالمعلومات 

ــ اـــ إداریاــ مالیافنیأكان جال تخصصي معین سواء النظریة وتنمیة المھارات العملیة في م

.اتسویقی

ھو مجموع البرامج التي تھدف إلى تنمیة العلاقات الإنسانیة والتعامل مع : التدریب الإشرافي 

.المرؤوسین وتحفیزھم على العمل ،  وكیفیة تبسیط إجراءات العمل وبناء فرق العمل الفعالة 

ھو مجموع البرامج التي تھدف إلى ممارسة العملیة الإداریة :ــ التدریب الإداري 3ــ 2ــ 2

من تخطیط وتنظیم وقیادة ورقابة ، وزیادة الفعالیة في في تحقیق الھداف التخصصیة لكل إدارة 

، وكیفیة تنفیذ السیاسات ، وتنمیة المھارات السلوكیة والإداریة بما یساعد على تحسین الأداء ، 

.ادة فعالیة شاغلي وظائف مدیري الإدارات وزی

ھو مجموع البرامج التدریبیة التي تھدف إلى تنمیة المعارف :ــ التدریب القیادي 4ــ 2ــ 2

والمھارات المتعلقة بوضع الأھداف ورسم السیاسات العامة وتعمیق المفاھیم الإداریة واتخاذ 

.ء ، وزیادة فعالیتھ لقیادة الشركة القرارات الإداریة مما یساعد على تحسین الأدا

یكون التدریب داخل المؤسسة أو خارجھا وفقا للاحتیاجات : ــ المكان والموقع  3ــ 2

:التدریبیة المحددة والجھة التي تشرف على العملیة ویتخذ شكلین رئیسیین ھما 

:التدریب والتنمیة في مواقع العمل  ــ 1ــ3ــ 2
تعقد لھم دورات أو اجتماعات في المنظمة ،ویقصد بھ تدریب وتنمیة مجموعة من الموظفین 

ة التعلم  في موضع العمل نفسھ وأثناء مزاولة المتدرب لعملھ یتتم عمل" التي ینتسبون إلیھا أي
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أي خلال وقت العمل الرسمي ، حیث تكون المادة التعلیمیة عبارة عن تعلیمات وتوجیھات 

1"قدمھا المدرب للمتدرب ، لیكتسب منھ الخبرة والمھارة في ممارسة عملھإرشادیة ی

وعادة یقوم بھذا النوع من التدریب أحد المسؤولین في المنظمة ،مثل الرؤساء المباشرین  

للمتدربین أو زملائھم الذین لھم خبرات سابقة اكتسبوھا خلال العمل في مجال معین بالتبادل 

نجاحھا على خبرتھم ونیتھم الصادقة في نقل مھارتھم ومعارفھم ، أو فیما بینھم ،حیث یتوقف

ویمكن القول بأن التدریب "تقوم بھ إدارة شؤون الموظفین ، أو إدارة التدریب في المنظمة ، 

والتنمیة في مكان العمل ، ھو من أكثر الأسالیب شیوعا في الاستخدام في جمیع المنظمات ، 

تكالیفھ ، فھذا الأسلوب لا یحتاج إلى تصمیم مادة تعلیمیة ، ولا نظرا لبساطتھ وسھولتھ وقلة

مدربین ، ولا أدوات تعلم وتدریب ،ھذا بالإضافة أنھ یتیح الفرصة لتطبیق مادة التعلم مباشرة 

وفي المقابل یمكن القول بأن . في الواقع العملي وتحت إشراف المدرب ونصائحھ وتوجیھاتھ 

وجدیدة وخاصة المتعلقة بالمستقبل محدودة ، لمھارات متنوعةنطاق تعلم المتدرب المرؤوس

2."لأن عملیة التعلم محصورة في مكان مزاولة العمل نفسھ

:التدریب والتنمیة خارج مواقع العمل  ــ2ــ3ــ 2
ھا بدورة أو ببرنامج ءوھو یعني أن ینقطع الموظف عن العمل لفترة محدودة لیلتحق أثنا

ویتمیز بكونھ یتیح آفاق " تدریبي في مراكز التدریب المتخصصة داخل البلد أو خارجھ ،

أرحب لتبادل الخبرات واكتساب المھارات حیث یلتقي الأفراد بوجھات نظر متعددة ینتمون 

، ویكون في الحالات التي یتعذر على المنظمة  ضمان 3" إلى مدارس وخلفیات مختلفة 

تدریب الأفراد بكفاءة معینة نظرا لعدم القدرة على  توفیر كل الإمكانیات المطلوبة لإنجاح 

4:الدورة التدریبیة إلا أن ھناك بعض السلبیات والمتمثلة فیما یلي

.ـ انعدام أو ضعف رقابة المنظمة على التدریب 

تائج التدرب بصورة موضوعیة ، إذ تعتمد المنظمة في التقییم على التقاریر ـ یصعب تقییم ن

.التي أعدھا المتدربون بعد انتھاء التدریب ، والتي لا تخلوا من التحیز وعدم الدقة

ـ تحمل المنظمة نفقات إضافیة في التدریب الخارجي أكثر مما تتحملھ من نفقات في التدریب 

.الداخلي 

.464بق ، صاعمر وصف عقیلي ، مرجع س1
.464، صنفس المرجع2
.43حسن أحمد الطعاني ، مرجع سابق ،ص  3
.43، ص نفس المرجع4
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.المبادئ العامة والنظریات من غیر الاھتمام بحاجات المنظمة الحقیقیة ـ  تركیزه على 

ـ اختلاف مستویات المتدربین وخلفیاتھم یعیق الانسجام المطلوب بینھم مما یؤذي إلى صعوبة 

.تحقیق الأھداف المرجوة من تبادل الخبرات والاستفادة من تجارب الآخرین 

:ــ  أھداف التدریب والتنمیة 3
نجاح التدریب یعتمد في حقیقتھ على مدى تحقیقھ لأھدافھ التي یسعى لتحقیقھا ، إذن إن 

البدء بكتابة الأھداف یمثل المدخل ، وفالأھداف ھي  الغایات التي یسعى التدریب إلى تحقیقھا 

، فالمؤسسة تقوم بتدریب وتنمیة مواردھا البشریة بناء على أھداف الصحیح لتخطیط التدریب 

یشكل من خلالھا نشاط التدریب والتنمیة الموجھ الأساسي لإحداث تغییر یتماشى  معینة ، 

والتغیرات الداخلیة و الخارجیة ، ویمكن تقسیم الأھداف التي ترجوھا المنظمة وتعمل على 

:تحقیقھا إلى أھداف على مستوى الموارد البشریة وأخرى على مستوى المؤسسة 

یھدف نشاط التدریب والتنمیة تزوید الموارد لبشریة : على مستوى الموارد البشریة ــ 1ــ3

بالمعلومات والمعارف الجدیدة والمھارات الضروریة التي تؤذي إلى زیادة معدلات أدائھم في 

ویمكن أن یأخذ شكلا أو أكثر من .ة یللقیام بالأعمال والوظائف المستقبلعملھم وتأھلھم

:ة الأشكال الثلاث

:التدریب والتنمیة لتجدید المعلومات ــ1ــ1ــ 3
حیث یعطي المتدربین معلومات جدیدة عن مجالات العمل يوھو ما یسمى بالتدریب الإنعاش

وأسالیبھ ووسائلھ المتطورة الحدیثة ، وما یتبع ذلك من معرفة للنظم والتعلیمات 

، ن خلال التعلیم والتطویر المستمربصفة مستمرة موالاختصاصات والمسؤولیات والواجبات 

أو تدعیم ما لدیھم من معلومات ومفاھیم  لزیادة قدرتھم على التفكیر المبدع الخلاق بما یمكنھم 

من التكیف مع عملھم ، ومواجھة المشكلات والتغلب علیھا  وتحدیثھا لإتقان العمل وتكریسھا 

.لخدمة أھداف المؤسسة

:والتنمیة على المھارات ــ التدریب 2ــ1ــ 3
یھدف إلى رفع مستوى أداء العاملین عن طریق إكسابھم المھارات المعرفیة والعملیة 

بھا في بیئة ونمع الأعمال التي یقوملضمان توافقھم المستحدثة وتطویرھا بصفة مستمرة

معینة ورفع كفاءتھم ، وزیادة قدرة الإداریین على أداء أعمال تتصف بالتغیر والتطور المستمر

.في الأداء وتزویدھم بالمھارات الإداریة والإشراف التي تؤدي بالضرورة إلى زیادة فعالیتھم 
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):أو تدریب الاتجاھات (ــ التدریب السلوكي 3ــ1ــ 3

لتنمیة السلوك والاتجاھات الإیجابیة نحو العمل وبیئتھ ونحو المنظمة وزبائنھا " یھدف 

والمجتمع حیث یسھم التدریب في تنمیة مجموعة العوامل الذھنیة التي تتفاعل مع بعضھا 

لتكوین أراء المتدربین تجاه قضایا معینة ، ویعمل ھذا التدریب لتحسین ھذه الاتجاھات حیث 

تعزیز روح الفریق بین العاملین والاحتفاظ كذلك1. " یتخذ صاحبھا موقفا إیجابیا نحو العمل

.وعلاقاتھم مرتفعةھم یاتبمعنو

:التدریب والتنمیة بھدف الترقیة ــ4ــ1ــ 3

یھدف التدریب والتنمیة فیما یھدف إلیھ تحسین إمكانیات  الموظف بغیة تحضیره لتولي 

وظائف إداریة أعلى ، مما یؤمن لھ مجالات الترقیة في المستقبل ،حیث أن الارتباط بین 

النجاح في التدریب وبین الحصول على الترقیة یجعل التدریب والتنمیة وسیلة تملكھا الإدارة 

موظفیھا وتحسین إمكانیاتھم بغیة تحضیرھم لتولي الوظائف الأعلى للتقدم في لرفع معنویات 

. العمل

:ــ على مستوى المؤسسة 2ــ 3

2:ویمكن حصر أھداف التدریب والتنمیة على مستوى المؤسسة في ثلاثة مجموعات

الفاقد والضائع ، تتمثل في تحسین الإنتاجیة ، تخفیض :الاقتصادیةالأھدافــ 1ــ 2ــ 3

.تنمیة الحصة السوقیة ،زیادة معدلات النمو ، تأكید المركز التنافسيزیادة المبیعات ،

تتمثل في تحسین استغلال الطاقة الإنتاجیة المتاحة وسرعة : الأھداف التقنیةــ 2ــ 2ــ 3

.تعمیق استیعاب التقنیات الجدیدة وحل مشكلات إدماجھا

تتمثل في تعدیل اتجاھات ودوافع العاملین في تنمیة رغباتھم :الأھداف السلوكیةــ 3ــ 2ــ 3

.للأداء الأحسن وتنمیة روح الفریق بینھم وتعمیق الإحساس بمفھوم خدمة العملاء 

.18، ص 2001عقلة محمد المبیضین ، أسامة محمد جردات ،التدریب الإداري الموجھ بالأداء ، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، 1
. 253علي السلمي ،إدارة الموارد البشریة الإستراتیجیة ، مرجع سابق ،ص 2
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خطوات التنمیة والتدریب:المبحث الثاني

ونجاحھا لابد أن یكون إن نشاط التدریب والتنمیة في المؤسسة عملیة ضروریة ومستمرة 

وفق إتباع خطوات علمیة ومنھجیة ، وتتمثل أولى ھذه الخطوات في جمع وتحلیل البیانات ثم 

تحدید وتقدیر احتیاجات التدریب والتنمیة ، ثم تلیھا الخطوة الثاثة والمتمثلة في مرحلة تصمیم 

ھذه البرامج في تحقیق البرامج وتنفیذھا ، وأخیرا مرحلة التقییم من أجل معرفة مدى فعالیة 

:الأھداف المسطرة ، وسنتطرق لدراسة ھذه الخطوات كما یلي 

:ــ جمع وتحلیل البیانات1
عنالمعطیات والبیاناتكافةجمع وتحلیل البیانات ،  وتوفیریتم في ھذه المرحلةو 

بعملیةالمتصلةالمتغیراتكافةبیانات عنوكذاالتدریبي في المؤسسة، النظامعناصرمختلف

ینبغي بلومؤقتة ،مرحلیةلیستخارج المؤسسة ،وبالتالي فھذه المرحلةوداخلمنالتدریب

كافةتساعد على توفیر الإداریة التيالمعلوماتنظاممنمتكاملاالنظر إلیھا كونھا جزءا

1.لتدریبیة التخطیط للعملیة افيعلیھایمكن الاعتمادووالمعلوماتالبیانات

2:الآتیةالعناصرتدریبللتخطیطالأجلمنالمعلوماتوتحلیلجمععملیةوتتضمن

3

.للمنظمةالإداريالتنظیمعنمعلومات-

.والسیاساتالأھدافعنمعلومات-

.النشاطتطورعنمعلومات-

.الإداریةالوظائفممارسةأسلوبعنمعلومات-

.المادیةالإمكانیاتعنمعلومات-

.والإجراءاتالنظمعنمعلومات-

.العاملینالأفرادعنمعلومات-

.المحیطةالظروفعنمعلومات-

.وكل ھذه المعلومات تكون القاعدة لمرحلة تحدید الاحتیاجات التدریبیة 

.258كمال بربر ، مرجع سابق ، ص 1
.361ص،سابقمرجعالإنتاجیة،الكفاءةوالأفرادإدارةسلمي،على2
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:للتدریبكمؤشراتالمعلوماتــ1ــ 1

فيلیس ھي غایةمؤشرات أو إجابات عن أسئلة متعددةالمعلومات تشكل في الأساسجمعإن

تكونمؤشراتاستخلاصإلىاستنتاج ترميوتحلیلعملیةتلیھاخطوةھيوإنماذاتھا،حد

1:و في ما یلي أھم ھذه المؤشراتالتدریبیةالجھودوتخطیطتوجیھفيالأساسھي

.المعلوماتتحلیلعنھایكشفالتيالمؤشراتأھم)05(رقمالجدول
التدریبیةالمؤشراتالمعلوماتمجموعات

الإداريالتنظیمعنمعلومات

التنظیميالھیكلتحلیل

.جدیدةوظائفاستحداث-

.قائمةوظائفإلغاء-

الوظیفة وصفتغیر(وظائفومسؤولیاتواجباتتعدیل-

.)شغلھاومواصفات

.الوظائفلبعضالتنظیميالموقعتغییر-

.جدیدةمیةیتنظتقسیماتاستحداث-

.قائمةمیةیتنظتقسیماتإلغاء-

.القائمةالتنظیمیةالتقسیماتبعضاختصاصاتتعدیل-

.البعضبعضھافيتنظیمیةتقسیماتإدماج-

ىدنأإلى وظائفالعلیاالوظائفلبعضالصلاحیاتبعضتفویض-

.مركزیتھالامنبدلاالوظائفبعضتركیز-

.جدیدةأنشطةإستحداث-

.القائمةالأنشطةبعضتوقف-

.الوظائفعنالأفرادلزیادةالوظیفيالھیكلاختلال-

.الوظائفعنالأفرادببعضالوظیفيالھیكلاختلال-

.التخصصیةالوظائفبعضشغوراستمرار-

.بحثھا للموضوعاتفيالمستغرقالوقتوطولاللجانفعالیةعدم-

شاغل لبعضالمخولةوالسلطاتالصلاحیاتممارسةعدم-

.الوظائف

في بعضالمفوضةالسلطةمنأساساوجوددونقراراتإصدار-

.الحالات

.362نفس المرجع ، ص 1
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.التنظیمیةالتقسیماتبینالمتبادلةالمعلوماتقصور-

التنظیم لنفسمنمختلفةمواقعفيالعملیاتنفسأداءتكرار-

.الغرض

.معینةمواقعفيالقراراتاتخاذعملیةبطء-

.التنظیم المختلفةقطاعاتبینوتعقدھاالاتصالخطوططول-

الرسمیةالواجباتمعللوظائفالفعلیةالواجباتتوافقعدم-الأفرادعنمعلومات-

.الوظائفوصفبطاقاتفيالمحددة

التقسیماتمنفعلاداةوالملاختصاصاتتوافقعدم-

الھیكل وثیقةفيالواردةالرسمیةلاختصاصاتمعالتنظیمیة

.التنظیمي

.الوظائفمتطلباتعنالعاملینوقدراتمھاراتاختلاف-

غیر متاحةجدیدةوقدراتالمھاراتذويأفرادإلىالاحتیاج-

.للعاملین

الأنماطعنللأفرادالفعليالسلوكأنماطاختلاف-

.لإدارةترتضیھاالتيالمستھدفة

.والمرؤوسینالرؤساءبینالعلاقاتاختلال-

.العملوتركالاستقالةمعدلاتتزاید-

أوالعملمنأجزاءفيالفردیةالأخطاءمعدلاتازدیاد-

.الوظائفبعض

.جانب رؤسائھممنالأفرادعلىالجزاءاتتوقیعمعدلاتازدیاد-

عالأجزاء ملبعضالعلمیةالخبرةوالعلميالتأھیلتناسبعدم-

.وظائفھمأداءمتطلبات

.أفقیاأورأسیاالأفرادلبعضالوظیفیةالحركةجمود-

منالمعدلات المستھدفةعلىللأفرادالفعليالأداءمتوسطانحراف-

.الإدارة

.363ص،سابقمرجعالإنتاجیة،الكفاءةوالأفرادإدارةسلمى،علي: المصدر 
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:ــ تحدید احتیاجات التدریب والتنمیة2
:مفھوم تحدید الاحتیاجات التدریبیة ــ1ــ 2

المؤسسة لتدریب إستراتجیةیمثل تحدید حاجات التدریب والتنمیة الركیزة التي یقوم علیھا رسم 

وتنمیة مواردھا البشریة ، لأن الحاجات ھي بمثابة أھداف تسعى الإستراتیجیة إلى تلبیتھا أو 

غطیتھا ، وتعرف حاجة التدریب والتنمیة بشكل عام بأنھا فجوة بین الوضع الراھن لمستوى ت

سواء في ، كفاءة الموارد البشریة من جھة ، ومستوى الكفاءة المطلوب الوصول إلیھا 

أو السلوكیات والتصرفات  من جھة ثانیة ، في ضوء ذلك یمكننا القول أو المعارف المھارات  

1:زمنیة ثلاثة وھيأبعادریب والتنمیة ذات بأن حاجات التد

تطویر وتحسین الأداء الحالي لسد الفجوة بین الأداء الحالي وما ھو مطلوب ، أي : البعد الأول

.أن الأداء الحالي أقل من المعاییر المطلوب تحقیقھا من ھذا الأداء

معین مستقبلا أو رفعھ إلى تطویر وتحسین الأداء الحالي لرفع مستواه إلى حد : البعد الثاني

.أعلى مستوى ممكن 

جمیع المھارات والمعارف والسلوكیات الجدیدة التي یجب في الحاجة ھنا تمثل : البعد الثالث 

من اجل تلبیة حاجات العمل المستقبلیة ، أن تتعلمھا الموارد البشریة وتتقن كیف تطبقھا 

.المتوقعة 

جملة من التغیرات المطلوبة إحداثھا في معارف :" أنھا ویمكن تعریف الاحتیاجات التدریبیة ب

ومھارات واتجاھات الأفراد بقصد تطویر أدائھم والسیطرة على المشكلات التي تعترض الأداء 

تحدید الاحتیاجات التدریبیة ھي الخطوة الأساسیة التي تسبق أي عمل تدریبي في ،ووالإنتاج 

2."جموعھا العملیة التدریبیةسلسلة الحلقات المترابطة التي تكون في م

مجموعة من التغیرات المطلوب إحداثھا في الفرد بأنھا:"الاحتیاجات التدریبیة كما تعرف 

والمتعلقة بمعلوماتھ وخبراتھ وأدائھ وسلوكھ واتجاھاتھ لجعلھ مناسبا لشغل وظیفة، وأداء ،

3."اختصاصات وواجبات وظیفتھ الحالیة بكفاءة عالیة

طریقة علمیة ودقیقة تمثل نقطة : "إلى أن الاحتیاجات التدریبیة ھي" الدغیم" یر ویش

البدایة الأساسیة للحلقات المترابطة التي تكون في مجموعھا العملیة التدریبیة وھي الأساس 

الذي یرتكز علیھ التدریب السلیم من أجل تحقیق الكفاءة وتحسین الأداء والارتقاء بالمھارات 

.458عمر وصفي عقلي ، مرجع سابق ، ص 1
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إن تحدید الاحتیاجات التدریبیة یجعل الأنشطة التدریبیة ، والمعلومات وتحسین الاتجاھات 

ھادفة وذات معنى ، تعود على المؤسسة والمتدربین بالفائدة من خلال توفیر الجھد والمال 

1."لیجعل من النشاط التدریبي نشاطا واقعیا وتجنب خلق مشكلات جدیدة

الأداءفيمعینھناك قصوریكونعندماتدریبیةحاجةھناكأي تكون

الفعليالأداء–المستھدفأوالمطلوبالأداء=لأداءفيالعجزأوالقصور

2:وقد لا تخرج ھذه الاحتیاجات عن الموضوعات التالیة

ـ احتیاجات تتعلق بزیادة أو تطویر أو تغییر المعلومات والمعارف ، وذلك في بعض مجالات 

.أو بظروف تتعلق بالمؤسسة العمل أو أھدافھ 

ـ احتیاجات تتعلق بزیادة أو تطویر أو تعدیل بعض المھارات لدى بعض الموارد البشریة أو 

.جمیعھم ، وذلك فیما یتعلق بأسالیب وطرق الأداء لممارسة المھام 

ط التدریب لا یعني بالفرد فق" بتغییر السلوكات الجماعیة داخل المؤسسة لأن ـ احتیاجات تتعلق

،فعن طریق تنمیة معارف جدیدة وعلاقات إنسانیة جدیدة، فھو یستطیع تغییر السلوكات 

الجماعیة بعمق ، وبالتالي التأثیر على المنظومة الاجتماعیة ، سواء على مستوى القرارات 

.3"والقیادة أو على مستوى تحدید المھام والتخصص الوظیفي

: أھمیة تحدید احتیاجات التدریب والتنمیةــ2ــ 2
إن المشاكل التي تواجھھا المؤسسات لیست بالضرورة ممكنة الحل بالتدریب حتى ولو 

تمركزت المشكلة حول العنصر البشري ، أي ھناك مشاكل یكون فیھا التدریب والتنمیة ھو 

لذا فالتحدید الدقیق الحل ، وحالات أخرى تكون معالجتھا خارج مجال التدریب والتنمیة ، 

.والعلمي للاحتیاجات التدریبیة سیكون لھ الأثر في فعالیة التدریب وكفاءتھ 

إن مبدأ نجاح أي برنامج یقاس بمدى قدرتھ على تلبیة الاحتیاجات التدریبیة لدى الأفراد 

وإشباعھا فلا شك أن تحدید الاحتیاجات عملیة ھامة ومفیدة تضمن الجدوى المنشودة للبرامج

4:التدریبیة ویعزى ذلك للأسباب التالیة

ـ تعد عملیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة الخطوة الأولى والأساسیة التي تنطلق منھا العملیة 

التدریبیة 

.164نفس المرجع ، ص 1
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.تؤذي إلى الأداء المناسب ـ 

.ـ تبین الفئة المستھدفة من التدریب 

.ـ تساعد المسئولین على انتقاء البرامج الجیدة وتنفیذھا 

:التدریبیةالاحتیاجاتخصائصــ3ــ 2
1:وھيخصائصأربعةالمنظماتفيالتدریبیةالاحتیاجاتتحدیدلعملیة

ومبنیةمخططةتكونفقدأخرى،إلىمنظمةمنالتدریبیةالاحتیاجاتتحدیدعملیةاختلاف-

تمتولامنظمةوغیرمخططةغیرتكونوقدالمنظمة،لاحتیاجاتدقیقةومراجعةعلى تحلیل

تأخذقدكماالشمولسمةتأخذوقدوذاك،ھذابینتكونوقدالحقیقة،المنظمةإلى احتیاجات

مستویاتبعضأوالتخصصاتبعضأوالمنظمةوحداتبعضعلىفتقتصرالسمة الجزئیة

وكماوطارئ،مؤقتبشكلأوومنتظممستمربشكلالعملیةھذهتتمقدكذلكالعاملین فیھا،

التدریبیةالمنظمةبحاجاتتفيأناستطاعتوالانتظامبالشمول والاستمراراتسمت

.والتطویریة

نفسھا،المنظمةفيالتطویریةالاحتیاجاتعنمامنظمةفيالتدریبیةالاحتیاجاتاختلاف-

المتعلقةفیھاالمرغوبالظروفعنتختلفالتيالفعلیةالظروفتصفالأوليفإذا كانت

بنموتتعلقأنھافيعنھاتختلفالتطویریةالاحتیاجاتفإنالمنظمة،أداءفيالأفرادبدور 

.المنظمةالفرد فيوفعالیة

التغیراتسرعةظلفيالعملي،التطبیقفيوالمستقبلیةالحالیةالاحتیاجاتحصرصعوبة-

مشكلاتبروزاحتمالیعنيمماالبیئیة،تغیراتالوالعملومعدلاتوأسالیبالمنظمةفي بنیة

منبقدریتسمأنولابدنھائیا،یكونلنالتدریبیةللاحتیاجاتتحدیدأيفإنجدیدة وبالتالي

.المحتملةالتعدیلاتالمرونة لاستیعاب

ویمكنإلیھاللوصولالمنظمةتسعىتدریبیةأھدافبشكلالتدریبیةالاحتیاجاتصیاغة-

:إلىالأھدافتصنیف ھذه

علىالمشرفینوتدریبالجددالعاملینكتدریبالتقلیدیةالأھدافوتشمل:عادیةأھداف-

.تنشیطیةالبرامجوعقدجدیدةعملتطبیق أسالیب

منھاتعانيمحددةوفنیةإنسانیةلمشكلاتحلولبإیجادأساساوتعني:المشاكلحلأھداف-

.المشاكلتلكمعالتعاملعلىقادرینأفرادتدریبخلالمنوذلكالمنظمة

.270ـ 269ص ص،ابق سمرجعشیخة،أبوأحمدنادر1
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الأداءبمستوىترتفعبحیثومبتكرة،عادیةغیرنتائجتحقیقإلىوتسعى:یھبتكاراأھداف-

وتحقیقالبیئةمتطلباتمسایرةلغرضإلیھاالتوصلیسبقلموآفاقمجالاتنحوالمنظمةفي

.المنافسةالأخرىالمنظماتعنتمیز وتقدم

:التدریبیةالاحتیاجاتتحدیدأسالیبــ4ــ 2

:رئیسیةأسالیبةثلاثفيالتدریبیةالاحتیاجاتلتحدیدالأسالیبأھمتخلیصیمكن

یتضمن ھذا الأسلوب دراسة المنظمة بشكل كلي من : المنظمة أوالتنظیمتحلیلــ1ــ 4ــ 2

الاقتصادیة و حیث أھداف المنظمة و الموارد البشریة و المادیة ،وسیاسة العمل و الظروف 

الاجتماعیة والتقنیة المحیط بالمنظمة من أجل تحدید الجھة التي تحتاج إلى تدریب ونوع 

1:التدریب الذي یلزم وذلك تحقیقا للأغراض الأساسیة التالیة

.توصیف الأعمال والإجراءات والتقسیمات التنظیمیة -

.تحدید مواطن الضعف و القوة في التنظیم -
.رات المراد إدخالھا على التنظیم تحدید التغی-

والھدف من تحلیل التنظیم ھو معرفة مدى توافق التنظیم و متطلبات العمل وقیاس فعالیتھ عن 
طریق عملیة التقییم ویتم الحصول على المعلومات والبیانات من خلال المسح التنظیمي بتحلیل 

:الجوانب التالیة 
ف نقطة البدایة لعمل المنظمة وكما یعتبر من الأسباب یعتبر تحدید الأھدا: تحدید الأھداف* 

في وجودھا واستمرارھا لأنھ على ضوء الأھداف یتم تصمیم الھیكل التنظیمي للمنظمة ویجب 
أن تكون الأھداف واضحة و مفھومة على مستوى جمیع الأفراد العاملین حتى یتمكنوا من 

جات التدریبیة لا بد من دراسة الأھداف الحالیة القیام بالأعمال الموكلة إلیھم ، ولتحدید الاحتیا
2.والأھداف المستقبلیة للمنظمة والمشاریع المخطط تنفیذھا ودراسة الموارد البشریة والمادیة

الخریطة التنظیمیة ھي مخطط لھیكل المؤسسة ، حیث یبین فیھ :تحلیل الخریطة التنظیمیة* 
التنظیم ومن فوائد تحلیل الخریطة التنظیمیة أنھ یحدد الوحدات والأقسام والإدارات التي یشملھا 

العمل وتقسیماتھ ویوضح مسار السلطة ویوضح المستویات الإداریة والإشرافیة ویساعد في 
3.ھاتاكتشاف الأخطاء ومعالج
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یھدف ھذا الإجراء إلى معرفة التغیرات في : دراسة التغیرات المتوقعة في المؤسسة* 
أھداف وسیاسات المنظمة في المستقبل ، وھذه التغیرات تؤذي إلى إحداث ظروف عمل جدیدة 

. تساعد في تحدید الاحتیاجات التدریبیة 
ویقصد بتحلیل المناخ التنظیمي دراسة آراء ومعتقدات ومشاعر :التنظیميالمناختحلیل* 

المنظمة التي یعملون بھا ومشاعرھم نحو العمل ونظرتھم إلى زملائھم ، لأن العاملین نحو 
اتفاق أھداف العاملین وأھداف المنظمة یساعد في تحقیق الأھداف المرسومة للمنظمة وھناك 

العمل،دورانمعدلمثلالتنظیميالمناخبعض المؤشرات التي یمكن استخدامھا في تحلیل
.العاملینتظلماتوشكاوي والعمل،وإصاباتالعمل،عنوالتأخرالتغیبومعدلات

الحاليالتركیبطبیعةعلىالوقوفھنا،التحلیلیستھدف:للمنظمةالعامةالقوىتحلیل* 
الاستخدامضوءفيوالمستقبلیة،الآنیةحاجاتھاعلىالتعرفكذلكالمنظمةفيالعاملةللقوى
إصاباتترقیة،نقل،فصل،تقاعد،)مستقبلاعلیھاستطرأالتيوالتطوراتالعاملةللقوىالحالي
1.المستقبلیةالمشروعاتاحتیاجاتإلىإضافةوفاةعمل

.العملتحلیلــ2ــ 4ــ 2

توصیفنتائجبینالمقارنةطریقعنالمصدر،ھذاخلالمنالتدریبحاجاتمعرفةیتم

لدىالمتوفرةالمواصفاتوبینكفؤبشكللأدائھامواصفاتمنتحتاجھوماالوظائف

فجوةوجودذلكمعنىلأدائھامطلوبھومماأقلالشاغلینمواصفاتتكونفعندما،شاغلیھا

.للتدریبوحاجة

:أسالیبثلاثیتضمنالعملوتحلیل

لطبیعةكاملاتحلیلایتطلبالوظیفةوصفإعدادإن:الوظائفوصفــ1ــ2ــ 4ــ 2

وكاملاواضحاوصفاتصفمكتوبةوثیقةإعدادیفترضوھذاواجباتھامنواجبكلومدى

إلىبالضرورةیؤديالوصفوضوحعدمأنحیثالوظیفة،ومتطلباتومسؤولیاتواجبات

التالیةالمعلوماتعلىیحتويأنیجبالوظائفوصفونموذجالاحتیاجات،فيوضوحعدم

السلطةخطوطللوظیفة،الأساسیةالواجباتالوظیفة،منالغایةأوالغرضالوظیفة،اسم:

للمواصفاتالتحدیدھذامنالسلطة ، وكذلك الغرضوحدودوالبشریةالمالیةالوظیفةمتطلبات

علىبأعبائھاللقیاملتأھیلھتمھیداشاغل الوظیفةفيوالنقصالضعفنقاطعلىالتغلبھو

2.وجھأكمل

.273صسابق،مرجعشیخة،أبوأحمدنادر1
.29صسابق،مرجععلیوة،لسیدا2
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مسؤولیةأنبمعنيمستمرةعملیةالتنظیمأنبھالمسلممن: التنظیم إعادةــ2ــ2ــ 4ــ 2

عملیةلنفسثانیاوجھاالتنظیمإعادةاعتبارتتطلبمنھ،النتائجأكفأعلىللحصولتشغیلھ

.تواجھھاالتيوالتحدیاتللمشكلاتالنظممواجھةحتمیةمنینبعوھذاالتنظیم

فينقاط الضعفعلىالتعرفتستھدفوالتيالتنظیم،لإعادةتجريالتيالدراساتخلالومن

.التدریبیةالاحتیاجاتمعرفةیمكنكفاءتھ،منوالتأكدالقائمالتنظیم

:التالیةالثلاثةالعناصربعضأوأحدالعادةفيیتناولالتغییروھذا

.العملوأسالیبطرقتغییر-

.اللوائحأوالقوانینتعدیلأوتغییر-

. 1العملفيالمستعملةالآلاتتغییر-

كمیةلتحدیدتستخدمالتيوالأسالیبالوسائلتلكبھاویقصد: الأداء معدلاتــ3ــ2ــ 4ــ 2

العملمنمعینة

یجببماإنجازهتممامقارنةمنتمكنناالتيالوسیلةھوالأداءفمعدلمناسبة،زمنیةفترةخلال

والزمنالإنتاجمنمعینةكمیةبینمقارنةعلاقةلاقامةوسیلةبأنھأیضاویعرفإنجازه،

ھوأوضحوبمعنىالأعمالمنالنوعلذلكالإنتاجیةالكفاءةتحدیدقصدإنتاجھافيالمستغرق

الوحداتمنمعینحجملإنتاجاللازموالوقتالإنتاجبینتربطعلاقةلإیجادالفعالةالوسیلة

.الخاصةالمواصفاتذاتالمنجزة

:كآلاتيالمعدلاتفیھاتوضحالتيالإشكالوتتحدد

معین                                                عمللإنجازاللازمالوقتوتتناول:زمنیةمعدلات-

.محددةزمنیةفترةفيإنجازھااللازمالعملوحداتعددوتناول:كمیةمعدلات-

الخطأبنسبةعنھمعبرامعینعمللأداءةاللازمالجودةمستوىعنوتعبر:نوعیةمعدلات-

.الأداءفيالذي حدث

.خاصنوعمنمعینةأعمالتناسبالتيالمعدلاتوھي:خاصةمعدلات-

الملاحظةطریقةمنھا،ھذهالأداءمعدلاتلاستخراجطرقعدةھناكأنإلىونشیرھذا

والحركةالزمندراسةعلىالمعتمدةالھندسیةوالطریقة،الإحصائیةوالطریقة،الشخصیة

2.وغیر ذلك

.36نفس المرجع ، ص 1
.37صسابق،مرجععلیوة،لسیدا2
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یھدف تحلیل الفرد إلى قیاس أداء الفرد وتحدید نجاحھ في قیامھ : الفردــ تحلیل3ــ 4ــ 2

بعملھ ،وتحدید المھارات والمعلومات والاتجاھات التي تلزمھ لتحسین أدائھ ، والتحلیل ھنا 

ودوافعھ ومقارنتھا مع متطلبات العمل لتحدید الفرق ، ینصب على الفرد من حیث قدراتھ 

.والعمل على تزوید الفرد بالمھارات المطلوبة 

إن عملیة تحلیل الفرد من أصعب الأسالیب أو الطرق لتحدید الاحتیاجات التدریبیة وخصوصا 

سأل عن إذا كانت تتعلق بقیاس المھارة أو المعرفة أو سلوك الفرد في العمل ، لأن المحلل لا ی

نتائج أداء الفرد وإنما یسأل عن سبب حدوث ھذه النتائج ، وھناك عدة طرق لتحدید 

الاحتیاجات التدریبیة على مستوى الفرد ، منھا الملاحظة و المشاھدة  أو تقریر تقییم الأداء ، 

مراجعة سجلات الأفراد ، الخبرات ، الدورات ، السیرة الوظیفیة ، أما طرق قیاس اتجاھات 

1.املین فھي الاختبارات والمقابلات والاستقصاءالع

:التدریبیةالبرامجتصمیمــ 3
بعد التحدید الدقیق والعلمي لاحتیاجات التدریبیة والتنمیة ،أي تحدید الفجوات التدریبیة والأفراد 

الذین یحتاجون إلى جھد تدریبي محدد ، والتأكد من أن نشاط التدریب والتنمیة ھو السبیل 

الأمثل لحل مشكلة الأداء أو العمل ، تبدأ عملیة بناء وتصمیم البرامج التدریبیة  المتضمنة عدة

تحدیدثم،التدریبي ىالمحتووتحدید،التدریبيالبرنامجأھدافتحدید:أھمھاموضوعات

البرنامج وأیضافيوالمتدربینالمدربینوتحدیدالتدریبمساعداتتحدیدثم،التدریبأسالیب

.التدریب میزانیةأوتكلفةتحدید

الأولىالخطوةالتدریبيالبرنامجأھدافتحدیدیعد:التدریبي البرنامجأھدافتحدیدــ 1ــ3

التدریبي، وما یھمنا في العملیة التدریبیة ھو تحویل البرنامج البرنامجوتصمیممجال وضعفي

ھر أھمیة الأھداف ظوأھداف مرجوة ، وتالتدریبي إلى أھداف من أجل الوصول إلى غایات 

: في كونھا 

.تساعد في اختیار محتوى التدریب وأسالیبھ وأدواتھ المناسبة -

تساعد على معرفة ما إذا كانت الأھداف الموضوعة تحققت وإلى أي مدى عن طریق أدوات -

.القیاس المعتمدة 

.183، ص .حسن أحمد الطعاني، مرجع سابق1
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1.تتیح لكل من المتدرب والمدرب الفرصة لتنظیم جھوده وتنسیقھا باتجاه تحقیق الأھداف-

إكسابھاالمرادالخصائص والقدراتیحددالذيالتدریبیةالاحتیاجاتتخطیطكما یرتبط

التدریبیةللبرامجالأھدافمنبعددتوفرھاالمطلوبالتدریبیةالبرامجونوعیةللمتدربین

2:المتمثلة فيالمختلفة

بالموضوعاتالمرتبطةوالمعارفالعلومفيبالجدیدبإحاطتھالمتدربمعلوماتتنمیة-

.أدائھلتحسینومجالات معینة

بماالتطبیقیةأوالعلمیةقدراتھلتنمیةتخصصھمجالفيجدیدةمھاراتالمتدرباكتساب-

.الأداءوفاعلیةیحقق كفاءة

مواقفأومسائلنحوجدیدةواتجاھاتقیماواكتسابھواتجاھاتھالمتدربسلوكیاتتطویر-

.معینة

.أكبربكفاءةالحاليعملھأداءعلىلمساعدتھجیدةومھاراتبمعلوماتالمتدربإمداد -

.مستقبلیةأعمالأداءعلىالقدرةلتوفیرمعینةبمھاراتالمتدربتزوید-

.والاتجاھاتوالمھاراتبالمعلوماتالمتدربتزودتعلیمیةأھدافتكونأن-

.العمومیاتعنتبتعدوأنقیاسھایمكننتائجعلىتنصأن -

.تحقیقھایمكنواقعیةتكونأن -

.المنظمةسیاساتمعتنسجمأن -

:التدریبي المحتويتحدیدــ 2ــ 3

تحدید الموضوعات التي سیتضمنھا بعد تحدید أھداف البرنامج التدریبي ، تأتي مرحلة 

البرنامج التدریب ، وحتى تكون عملیة التحدید بالشكل السلیم ، لابد للمصمم أن یطلع على 

الاحتیاجات التدریبیة ، وأن تكون موضوعات البرنامج ذات علاقة مباشرة بطبیعة الأعمال 

عض وتحدید مدى العمق الذي ستقوم بھ الفئة المستھدف تدریبھا ثم یقوم بربط الموضوعات بب

:والإفاضة في تناول كل موضوع ، وتصنف ھذه الموضوعات إلى ثلاث مجموعات 

.ــ موضوعات یتعین معرفتھا 

.ــ موضوعات ینبغي معرفتھا 

.ن معرفتھا ســـ موضوعات یستح

.145نفس المرجع ، ص 1
.236صسابق،مرجعالھیتي،مطرالرحیمعبدخالد2
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ولكي یقرر المصمم نوع الموضوعات التي سیتناولھا البرنامج لابد لھ أن یراعي مستوى 

1.ین وطبیعة وظائفھم والبرامج التي شاركوا فیھا سابقاالمشارك

:الأمور التالیةالمحتوىیتضمنوقدالموضوعةالأھدافتحددهالبرامجمحتوىكما أن

.المؤسسةوظروفبالعملالمتعلقةوالمعارفالمھارات-

.وتحسینھالأداءلتطویراستخدامھایمكنالتيوالأسالیبالطرق-

.تنمیتھایتوقعالتيوالاتجاھاتالسلوكأنماط-

نلإالتدریبيالبرنامجمحتوىتحدیدعندللأداءوالاستعدادالدافعیةوالرغبةمراعاةیجب-

على مخططالضروريمنكان، لذاالبرنامجنجاحفيالكبیرالأثرالتدریببرنامجلمحتویات

مادة تكونأنفیتعینبدقة،البرنامجیتضمنھاالتيالموادأوالموضوعاتیحددأنالتدریب

مع التدریبيالبرنامجفيالمحتوىیتناسبوأنالمؤسسة،لاحتیاجاتصادقةترجمةالتدریب

واستبعادوالمواد،لمحتوىالدقیقالتحدیدیجبأيللمتدربین،والفنیةالعلمیةالقدرات

موضوعاتأنمنالتأكیدمنبدلاوكذلكالمؤسسة،باحتیاجاتتتصللاالموضوعات التي

للمنظمةالإنتاجیةالكفایةزیادةإلىیؤديالذيبالشكلالفردقدراتفيستحقق الزیادةالبرنامج

.2

:التدریبالتنمیة وأسالیب وطرقــ 3ــ 3
البرنامج التدریبـي ناجحا ومحققا ھم العوامل التي تجعلأمن تعد أسالیب التنمیة والتدریب 

تعددت أسالیب التنمیة والتدریب بتعدد الأھداف الموضوعة للأھداف المرجوة منھ ، ولقد 

تعدد ھذه خلال السنوات الأخیرة نتیجة للتطورات العلمیة والتقنیة ، وعلى الرغم منوخاصة 

الموقف التدریبـي وفق ظروفالأسالیب وأھمیة كل منھا ، إلا أنھ یجب التنویع في استخدامھا 

، وھناك مجموعة من العوامل والأسلوب المناسب لھ ، وبما یحقق الغایات والأھداف المرجوة

والجنس , التي تؤثر في ھذه الأسالیب  كالمتغیرات المتعلقة بالمتدرب من حیث السن 

الوقت والمستوى الوظیفي و التعلیمي ومستوى ذكائھ ، والعوامل المادیة التي تشمل 

المخصص والإمكانات والمیزانیة ، وعوامل ترتبط بالأھداف وتشمل المخرجات التي تسعى 

المتمثلة في العاملینوتنمیة سالیب تدریب أأھم یمكن حصروالمؤسسة إلى تحقیقھا وغیرھا ،

:كیفیة تقدیم البرنامج التدریب  في 

.147، ص حسن أحمد الطعاني، مرجع سابق1
2 Jean Maire de Ketele, Guide de formateurs , Bruxelles,de Boeck -wesmael, 1988, p p38 - 40.
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عبارة عن حدیث لتقلیدیة وھيتعتبر من الأسالیب أو الطرق ا:المحاضراتــ1ــ3ــ 3

، الأفرادیقدمھ شخص مختص في موضوع معین لمجموعة من غیر مكتوبأومكتوب 

أسلوب مثالي لنقل الأفكار وزیادة المعلومات في وقت سریع ومختصر مع إعطاء ویعتبر

وتقتصر مشاركة المتدربین بصفة صورة شاملة ومعلومات موثوق بھا بشكل منطقي ومنظم،

ى الاستماع والإصغاء المركزین ،وتمتاز بانخفاض التكالیف حیث یمكن لأعداد كبیرة عامة عل

من المتدربین الاستماع للمحاضرة في آن واحد ،ویمكن حصر بعض ایجابیات ھذا الأسلوب 

1:في النقاط التالیة 

.جمھور كبیر یستفید من التدریب في نفس الوقت ــ 

في وقت قلیل ،لأنھ إذا تكفل المتدرب بالبحث عن ــ الإلمام بحجم كبیر من المعلومات

.المعارف والمعلومات بمفرده ربما یتطلب منھ ذلك وقت كبیر 

.ــ المدرب یركز على ما ھو مھم ، وھذا مالا یستطیعھ كثیر من المتدربین 

ي تبادل المعلومات وقد تبعث الملل فبفتح النقاش وسمح یلا في كثیر من الحالات یعیبھا أنھا 

نفوس المتدربین وعدم الاھتمام بما یقول المدرب، كما أنھا تكتفي عادة بالمعلومات النظریة 

2:ویمكن حصر سلبیات ھذا الأسلوب في النقاط التالیةدون تطبیق عملي

عوبة فيــ الدور السلبي للمتدرب الذي یتمثل في تسجیل النقاط الأساسیة ، فالبعض یجد ص

.ذلك 

.درب على إمكانات كبیرة لاختبار فھم المتدربین ـ لا یتوفر الم

.ـ عدم مراعاة مبدأ التشخیص في العملة التعلیمیة 

ن ریبحیث لا یتعدى عشنقاش بین عدد من الأشخاص :المناقشات الجماعیةــ2ــ3ــ 3

مثل حل مشكلة أو عرض موضوع للوصول إلى قرارات (امحدداھدف، یتناول اشخص

. یقوده شخص متمكن من إدارة النقاش بحیث یشرك أكبر عدد ولا یحتكر الحدیث) وتوصیات

وھذا یساعد المتدربین في التفكیر بأنفسھم وتبادل خبرات ومعلومات واسعة والتفكیر بحریة 

) الطاولة الدائریة(أن یسمي ھذه الطریق یطیب للبعض . مما یجعلھم أیضاً أكثر قابلیة للتطبیق

. حیث یجلس المشاركون بحیث یرون بعضھم ویتم النقاش بتفعیل الجمیع

1 Alain Meignant , Manager la formation, 6ème edition, Ed Liaison, Paris,2003,p215 .
2 Ibid.
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ةإداركل منھما تمثل تین یقسم المتدربون إلى مجموع: المباریات الإداریةــ 3ــ3ــ 3

عمل، ثم تعطى كل مجموعة معلومات مبدئیة عن الوظائف والأھداف وظروف ة ما منظم

ثم تبدأ كل مجموعة في اتخاذ قرارات متعلقة بالأفراد والتمویل وتقدیم المنظمة التي یمثلونھا 

الخدمات للمستفیدین وغیرھا مما یصب في طرق التنظیم وأسالیب التخطیط وعملیة اتخاذ 

قسم على عدة جولات تبنى نتائج كل جولة على التيتتستغرق المباراة وقتاً طویلاً . القرارات

النتائج والتعلیق على سلوك المجموعات ومناقشة الأسلوب تقییم قبلھا، ثم یعقد اجتماع عام ل

لھذه الطریقة فعالیة كبیرة و الإعلان عن المجموعة الفائزة ، والذي انتھجتھ كل مجموعة

رارت ومن ــوتعني خاصة أفراد الإدارة العلیا والوسطى الذین یتولون اتخاذ القوآثار مباشرة 

1:ازایاھم

.تمكین المشاركین من التفكیر ـ 

ـ محاكاة المراحل المختلفة لاتخاذ القرار 

).الاختیارات ( ـ مقارنة مختلف البدائل 

.ـ إعادة التصرف وفق الأھداف في المدى القصیر مع مراعاة متطلبات الأمر الطویل 

ـ فھم العلاقات المتداخلة بین مختلف نشاطات المنظمة حیث یتم النظر إلى المؤسسة ككل 

. ولیس كل مصلحة على حدى 

ولكن یعیبھا ارتفاع تكلفتھا والحاجة إلى جھود كبیرة للتخطیط والإعداد والتجربة والإشراف 

.مما یعني الحاجة لمدربین على مستوى عال من الكفاءة والخبرة

تتمحور الندوة في الغالب حول موضوع معین أو مشكلة معینة : أسلوب الندوات ــ4ــ3ــ 3

وتشترك فیھا فئتان وتضم الأولى المختصین أو المھتمین الذین یقومون بعرض وجھات 

نظرھم حول موضوع الندوة ، بینما تضم الثانیة المتدربین ، وغالبا ما یكون موضوع الندوة ذا 

ن ، ویتطلب عقد الندوة وجود حاجة تدریبیة فعلیة لدى المتدربین لموضوع أھمیة لدى المتدربی

الندوة ، وبعد طرح أفكار المختصین تتاح الفرصة للمتدربین لطرح استفساراتھم وأسئلتھم على 

بموضوع الندوة بشكل عمیق المتدربینالمتدربین ، ویھدف أسلوب الندوة إلى زیادة وعي 

2.ومؤثر

1 JEAN GEBRIER, Organisation , 4ème Edition , Paris ,Dno ,1992 ,P 232 .
.44فایز الخاطر ، مرجع سابق ،ص 2
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( عبارة عن مشكلة لمتدربین حالة معینةتعرض على ا:طریقة دراسة الحالةــ5ــ3ــ 3

وتقدم للمتدرب مكتوبة ومرفقة بھا بعض التفاصیل تعتبر نموذجاً )واقعیة أو افتراضیة 

وأحیاناً تضاف معلومات غیر مرتبطة بالمشكلة لاختبار قدرة المتدرب على كأسباب حدوثھا 

والوصول إلى حلول بناء على دراستھا وتحلیلھالكي یتم ات اكتشاف المفید فقط من المعلوم

المعلومات المتوفرة، یمیز ھذه الطریقة أنھا وسیلة لتنشیط وتنمیة القدرة على التفكیر العلمي 

والتحلیل المنطقي واتخاذ القرارات السلیمة لإیجاد حلول عملیة للمشكلة المعروضة كما أنھا 

یعیبھا أنھا لا تصلح في وجود عدد كبیر، كما أن سھولة . تثیر اھتمام وحماس المتدربین

الحلول النظریة قد توحي للمتدرب بسھولة العمل الإداري، وقد لا تجد جدیة من بعض 

لابد من الإشارة إلى أن ھذا الأسلوب ھو أكثر طرق . المتدربین لكونھا لا تشكل واقعاً حقیقیاً 

.ویتطلب درجة عالیة من المھارة والوقت والجھد والمال، الإداري فاعلیة التدریب

یقوم على أساس إعداد ظروف مشابھة للواقع ، ویطلب : طریقة تمثیل الأدوارــ6ــ3ــ 3

یتخذ ھذا التصرف ثم1.من المتدربین المشاركة بتقمص أدوار مختلفة تمثل شخصیات معینة

وھي . أساساً للمناقشة وإثارة الانتباه وإعطاء الرأي والتعلیقات والاقتراحات من بقیة الحضور

تشد الانتباه وتتیح وسیلة تدریبیة ناجحة لو أحسن استخدامھا لارتباطھا بعدة حواس، كما أنھا

رین واكتساب مھارات وتفید في تنمیة المھارات في التفاعل مع الآخللجمیع التعبیر بحریة

.إكساب الأفراد الاتجاھات والسلوكیات الصحیحةوھي طریقة تفید كثیراً في . قیادیة 

:الزیارات المیدانیةــ7ــ3ــ 3

یقصد بالزیارات المیدانیة قیام المتدربین بجولات لأماكن خارج مكان التدریب لتجسید الأفكار 

والممارسات المعطاة لھم في قاعات التدریب ، وتتم الزیارات لتحقیق بعض أھداف موالمفاھی

التدریب فھي تتیح الفرصة للمتدربین لمشاھدة الأشیاء و الممارسات و العملیات و المواقف 

التي لا یمكن تجسیدھا في قاعات التدریب وإحضارھا إلیھم ، وقد تستغرق الزیارة ساعة أو 

لا یمكن تحقیقھا إلا بھا وإن الزیارات المیدانیة ةا تحقیق أھداف تدریبیعدة أیام وبإمكانھ

:مراحل كما یلي 3تتضمن 

.مرحلة التخطیط –أ 

1 Shimon L Dolan et Randall S Schuler, La gestion des ressources  humaines a seuil de l’ an  2000 ,Ed du
renouveau pédagogique, Québec , 1995, p399 .
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.مرحلة الجولة المیدانیة - ب

1.)ما  بعد الزیارة( مرحلة أنشطة المتابعة -ج

:   أسلوب العروض العملیة ــ8ــ3ــ 3
النشاط  الذي یقوم بھ المدرب أو المتخصص أو أحد زملاء ویقصد بالعروض العملیة ذلك 

المھنة من المتقنین لذلك النشاط بھدف توضیح كیفیة أداء عمل ما أو مجموعة من المھارات 

للمتدربین بطریقة عملیة و یستخدم ھذا الأسلوب لغرض كیفیة  تطبیق بعض الأفكار أو 

أمام ) ھا ظروف وشروط العمل الحقیقي تتوفر فی(  المفاھیم النظریة في مواقف تطبیقیة 

المتدربین لكي یتمكنوا من إعادة أداء العرض عند توفر نفس الظروف ، ویعتبر ھذا الأسلوب 

.بمثابة البیان العملي أمام المتدربین

یقصد بھا النقل المنظم من وظیفة إلي وظیفة  أخرى في نفس : التناوب الوظیفي ــ9ــ3ــ 3

التنظیمي أو إلى مستویات أعلى وتعتبر من الطرق الفعالة في توسیع أفاق الأفراد  المستوى 

مستویات أدائھم وإكسابھم خبرات جدیدة في مواقع جدیدة  لكي تزید من مخزون وتحسین

. مھاراتھم في مواجھة تحدیات العمل مستقبلا 

فقد تلجأ معظم المؤسسات إلى أسلوب إحلال المرؤوس مكان : المھام الخاصةــ10ــ3ــ 3

رئیسھ في فترات متقطعة، تتفق مع غیاب الرئیس لأسباب خاصة، كأسلوب من أسالیب التنمیة 

. ، یمارس المرؤوس كافة مھام الرئیس، ویحل محلھ ویقوم بعملھ طوال فترة غیابھوالتدریب

كما تلجأ المؤسسات أیضا إلي تعین المرؤوسین الممیزین كمساعدین للرؤساء بصفة دائمة أو 

2.بصفة مؤقتة لمساعدتھم في أعمالھم 

:بالتعلیم المبرمجبسلوب التدریأــ11ــ3ــ 3
تحدیدھا أو معلومات أعدت من ھ المتدرب على نفسھ في تعلم مھارة سبقھو أسلوب یعتمد فی

المتدرب الذي یتمكن من السیر قبل ، ویحرص معدو مادة ھذا الأسلوب من التدریب على

على التقنیة الحدیثة ، یمكن أن بدون مساعدة مدرب ، وذلك من خلال وسائل تدریبیة تعتمد

.والتسجیلات الصوتیة أو المرئیةكالتلفاز التعلیمي ،توفر الوقت والجھد والتكلفة ، 

.47فایز الخاطر ، مرجع سابق ، ص 1
.277كامل بربر ، مرجع سابق ، ص 2
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الذي یخطط لھ الشخص تطورمن النمو والالأسلوبھو ذلك :التنمیة الذاتیةــ12ــ3ــ 3

وھو تغییر مستمر نحو ،بغیة تحقیق أھداف محددة الذھنیةھواستعداداتھلتنمیة مدارك، بنفسھ 

، وتعتبر ھذه الطریقة من أفضل وأھم الطرق المستخدمة في عملیة الأفضل وتجدید دائم 

التنمیة وخاصة للمدریین في المستویات التنظیمیة العلیا  ،فھي تقوم على اقتناع ورغبة عمیقة 

الأفراد أنفسھم،وبإیعاز وتشجیع من المؤسسة ، لأن الذات ھي إدراكفي التنمیة نابعة من 

یة ، ومن ھنا تعود فعالیاتھا في التعلیم والإطلاع والتزود المحرك الأساس للتنمیة  الذات

.بالمعارف والخبرات بصفة مستدیمة 

إن الأساس في التحاق المدیرین ببرامج دراسیة وتعلیمیة :البرامج الدراسیة ــ13ــ3ــ 3

مجة ھو في اعتبارھا وسیلة ھامة من وسائل التنمیة الإداریة ، تتیح للمدیرین الفرصة المبر

من المتعارف علیھ أن تقوم المؤسسات . لزیادة معارفھم وتنمیة قدراتھم وذھنیتھم التحلیلیة 

. الكبیرة بتوفیر ھذه البرامج بنفسھا مع ربطھا باتفاقیات مع الجامعات أو المعاھد المتخصصة 

أما المؤسسات الصغیرة ، عادة تلجأ إلى إرسال المدیرین لحضور برامج دراسیة توفرھا 

جامعات أو المعاھد ضمن فصولھا الدراسیة إذا كانت متفقة مع الاحتیاجات التدریبیة ال

لبرامج ) تصمیم خاص( للمدیرین المراد تنمیتھم ، أو قد تلجأ بالاتفاق مع مؤسسات إلى 

تتناسب مع احتیاجات معینة بھدف تنمیة مھارات مدیریھا ، كما تقوم بعض المؤسسات إلى 

وذلك لتزویدھم دائما ،جامعات و المعاھد لفترات دوریة متقطعة إرسال مدیریھا إلى ال

بالتطورات الحدیثة في مجالات تخصصھم من خلال برامج خاصة ، وعادة تطلبھا المؤسسات 

ویتم إعدادھا من قبل الجامعات أو المعاھد ، أو أن ترسل المؤسسات الخطوط العریضة 

صمیم برامج تفصیلیة بشكل تغطي كافة متطلبات للبرامج ومن ثم تتولى الجامعات أو المعاھد ت

1.المؤسسات ، و بالتالي بتحقیق ھذه البرامج أھداف عملیة التنمیة للمدیرین

:مفھوم التدریب عن بعدــ14ــ3ــ 3
وانترنت باستخدام آلیات الاتصال الحدیثة من حاسبدریبھو طریقة للتالتدریب عن بعد

أيإلكترونیة، وصورة ، ورسومات ، وآلیات بحث ، ومكتباتووسائطھ المتعددة من صوت 

بأقصر وقت وأقل جھد وأكبر فائدةاستخدام التقنیة بجمیع أنواعھا في إیصال المعلومة للمتعلم

دون الحاجة للتواجد في مكان معین ویتمیز بتوظیف التكنولوجیا الحدیثة واستخدامھا كوسیلة 

لطریقة تتیح للجمیع التعلم في الزمن الذي یناسبھم ، لتعدد أسالیب عرض المعلومة وھذه ا

.281كامل بربر ، مرجع سابق ، ص 1
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وتسھل المتابعة والإدارة الجیدة للعملیة التدریبیة ومراجعة الشرح أكثر من مرة وبدون أي 

.أعباء على المدرب وتساعد على تطویر التنمیة والتدریب الذاتي 

ي میدان العمل أو خارجھ المستعملة سواء فوھناك العدید من أسالیب وطرق التدریب والتنمیة 

مة أویتم المزج بینھا لتحقیق التوافق ءلم یتم التطرق إلیھا بحیث یتم استعمال الأكثر منھا ملا

بین أھداف التدریب والتنمیة وطبیعة المؤسسة والإمكانیات والتسھیلات المتاحة وقدرات 

.مستوى مواردھا البشریة 

: لتدریبالمعینة لوسائل الــ4ــ 3

الوسائل التدریبیة ھي كل التجھیزات والوسائل السمعیة والبصریة والتقنیات الحدیثة وغیرھا 

التي تساعد المدرب على عرض وتقدیم المادة والتحكم بھا ،في مجال التكنولوجیا والاتصالات 

بغرض الإیضاح الجید للبرنامج التدریبي وإیصال  أكبر قدر من  المعرفة للمتدربین ، ،

وغ الأھداف المحددة لأن فعالیة أي برنامج تدریبي یرتكز على مدى توفره على لضمان بل

.وسائل التدریب الفعالة وتعددھا ومنھا 

واللوحات ات المختلفةالسبورأنواع مثل الصور والخرائط و: الوسائل البصریةــ1ــ4ـ 3

.وعروض الحاسب الآليالإیضاحیة 

.مثل أشرطة التسجیل والرادیو والمؤثرات الصوتیة:الوسائل السمعیةــ2ــ4ـ 3

مثل الأفلام التي تجمع الصوت والصورة والتدریب : البصریة/الوسائل السمعیةــ3ــ4ـ 3

.باستخدام الحاسب الآلي عن طریق الشبكات أو بشكل مستقل

منھا أھمیة ،عند استخدام الوسائل المعینةوھناك العدید من الملاحظات الواجب التنبھ لھا 

استخدام الوسیلة المناسبة لتحقیق الھدف المطلوب، والتأكد من تجربتھا مسبقاً، وإعداد وسائل 

.احتیاطیة للطوارئ، وعدم الإكثار والتنویع بین الوسائل لدرجة إشغال وتشتیت المتدربین

:والمتدربینالمدربینتحدیدأواختیارــ5ـ 3

وإكساب ،بنقل المعرفة یقومالذيالشخصذلكالمدرب: المدربیناختیار ـ 1ــ4ـ 3

أصولعلىوتدریبھم،بالمعلومات الجدیدةوإمدادھمالمتدربیننصحووتوجیھ،المھارات 

.معینبأسلوبومحددبرنامجضمنالمھنةممارسة

إن تصمیم برامج التدریب الجیدة مرھون بمدى القدرة على اختیار مدربون على درجة كبیرة 

حیث یعھد بالتدریب إلى أفضلھم  تأھیلا من حیث التعلیم ،الخبرة ،،من المستوى والكفاءة 
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ي المعرفة بواجبات التدریب ، والمھارة الفنیة في إدارة الحلقات التدریبیة ، وأسالیبھ المتنوعة أ

1:ھيالصفاتوھذهالناجح،المدربفيتوافرھایفضلالتيالعامةالصفاتبعضھناك

فيمتخصصاالمدربكانوكلماالدراسة،أوالبحثلحلقةالتدریبيبالمحتوىالكاملةالمعرفة-

.أفضلكانكلماالمجالفيالحدیثةالعلمیةبالاتجاھاتالإلمامولدیھالدراسةمجال

"الحدیثجاذبیةمقاومةیستطیعونلاالمدربینمنفكثیرالمتدربین،إلىالاستماععلىالقدرة-

.الآخرینسماععلىالقدرةیفقدھمالذيبالشكل

.إلیھمالمقدمةالمادةتجاهوآرائھمأفعالھمردودوإبرازللحدیثالمتدربینتشجیععلىالقدرة-

الأسئلةعلىبناءةبصورةوالإجابةالمتدربینمشاعرمعوالتفاعلالتساؤلاتردعلىالقدرة-

.الحواروتوجیھ

منقدرذلكویتطلبالتدریبحلقاتفيیقعأنالمحتملوالنزاعالتعارضحلعلىالقدرة-

.بینھاوالتوفیقالمتعارضةالاتجاھات والآراءامتصاصفيالمرونة

التربوي حیث انھم یتعاملون مع كما یجب أن یكون المدربین خبراء في مجال أسالیب التدریب

مجموعات من الأشخاص البالغین ذوي الخبرة أو السلطة الإداریة أو من حاملي الشھادات 

العلیا من ذوي الاختصاص الفني أو المھني فھم لیسوا بالأفراد العادیین ، ولذلك إذا كان 

البرنامج في سبیلھیملك مھارات ومعارف تمكنھ من جعلھ مدربا ممتازا فسیكون المتدرب لا

2.على الفشل

بحیث یستھدف نوعتدریبي خصوصیاتھ وأھدافھلكل برنامج: المتدربیناختیارـ2ــ4ـ 3

نوعتحددأنالبشریةالمواردوإدارةالمنظمةمنالأمر یتطلبھذافمثلالعاملین،منمعین

المنظمةبحاجةإماالتدریبيالبرنامجیرتبطأنومستواھا أيالتدریبیةالحاجةوفقالمتدربین

التيالعاملالفردحاجةأوالوظیفةبحاجةأو

المتدربین أكثر موائمة وقد یتطلب كذلك تحلیل خلفیة نوعلاختیارالموضوعيالأساستشكل

3:خبرات المتدربین من حیث

.ــ فئة العمر 

.ــ التخصص 

.ــ الخبرة 

.348ص،سابقمرجع،البشریةالمواردإدارة،ماھرأحمد1
.116، ص .حسن أحمد الطعاني، مرجع سابق2
.224، ص .نفس المرجع3
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.ــ التدریب السابق 

.ــ المواقف 

.ــ تجانس المجموعة التدریبیة 

الذي یمكنالعشوائيالاختیارأوالشكلیةلا بد أن یكون بعیدا عنالمتدربیننوعأي أن اختیار

.إیجابیةبنتائجینعكسأندونوجھدوقتومالالمنظمةیكلفأن

تعتبر الإمكانیات المادیة حلقة أساسیة في تصمیم البرامج التدریبیة :التدریب میزانیةــ6ـ 3

لتغطیة  التكالیفعدمھ مرھون بوجود میزانیة كافیةمنالتدریبفيالبدءقرارلأن اتخاذ، 

بمعنى تقدیر ما تتطلبھ ھذه البرامج من موارد مالیة والتي تتمثل التدریب،لبرنامجالتقدیریة

مباشرة مثل الرواتب والمكافآت ومصاریف الإقامة والتنقل ،وتكالیف غیر غالبا في تكالیف 

.مباشرة كالتي تنفق على إعداد وتجھیز البرامج التدریبیة 

:التدریبیةالبرامجتنفیذـ 4
الجوانب ةتغطیبتقومھي و، تأتي مرحلة تنفیذ البرنامج التدریبي بعد مرحلة التصمیم 

حسنیتبینمھمة ففیھاوتعتبر ھذه المرحلة،التنفیذیة التي یھتم المخطط التدریبي بالإعداد لھا 

وھيالتالیةالمرحلةعلىإیجاباسلبا أوالتخطیط لعملیة التدریب التي یمكن أن تؤثروسلامة

:مثل مھمةھذه المرحلة أنشطة، وتتضمنالتقییممرحلة

.ناسب لتنفیذ البرنامج التدریبيتحدید الوقت المـ 

.تحدید مكان تنفیذ البرنامج التدریبيـ 

.البرنامجتنفیذلإجراءاتالمتابعة الیومیة ـ 

إلا أنھا ،الزمنیة لتنفیذ البرنامج لیست طویلة مقارنة بمدة التخطیط وعلى الرغم من أن الفترة

المتواصل المبذول في مراحل البرنامج الوحیدة لاستثمار الوقت الطویل والجھد تمثل الفرصة

لیحقق الغایات المرجوة من ھذا في ھذه المرحلة یبدل جھدهلذا على المدرب أن السابقة،

معینة لكل ھدف من أھداف أوقاتالبرنامج على مراحل، إذ یمكن تخصیص ویتم تنفیذ. النشاط

لومات والمھارات المتعلقة التعلیمیة على نحو یضمن تزوید المتدربین بكافة المعالبرنامج

وعادة تتفاوت الفترات،مع توفیر الوقت الكافي للقیام بالأنشطة التطبیقیة ،التعلیميبالھدف

یجب توفیر جمیع كما،لتنفیذ البرامج التدریبیة تبعاً لطبیعتھا وأھدافھا المختلفةاللازمةالزمنیة 
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التدریب مع توفیر ئمة لنجاحمستلزمات التدریب والتأكد من تھیئة جمیع الظروف الملا

.الاستفادة القصوى الأجواء الملائمة لزیادة قدرة المتدربین على 

:البرنامجتنفیذعندمراعاتھایجبالتيالأموربعضھناكو

.لھمقامةالإأماكنوتھیئةاستقبالھمثمبالبرنامجالمشتركینإبلاغمنالتأكد*

.المحددوالوقتالمكانفيالمدربینتھیئةمنالتأكد*

.تدریبیةومساعداتقاعاتمنالتدریبمستلزماتتوفیر*

.المحددالوقتفيأھدافھوشرحبرنامجإنتاج*

.المدربینوتطلعاتخبراتعلىالتعرف*

.البرنامجسیرعنوملاحظاتھمالمشاركینتوقعاتعلىالتعرف*

1.بذلھاالتيجھودهعلىالمدربوتقدیرالمناسببالوقتالمدربمخصصاتدفع*

: تحدید الوقت المناسب لتنفیذ البرنامج التدریبيـ 1ـ 4
لتنفیذ یتفق ليوقت كافأحد المقومات الأساسیة لنجاح تنفیذ البرنامج التدریبي تتمثل في تحدید

مع اختیار المدة الزمنیة مع طبیعة البرامج وعدد الموضوعات التي یشملھا ومدى أھمیتھا، 

یتم توزیع الوقت الكلي للبرنامج على المناسبة لتغطیتھ وكذلك تحدید فترة البدایة والنھایة بحیث 

، وأیضًا حسب مستوى ع، ومدى تعقدهوموضوعات البرنامج حسب أھمیة كل موض

المدة یرةقصتكونالعلیاالإدارةأعضاءتدریببرامجأنذلك نجدمثالالمتدربین أنفسھم

ترك إمكانھموعدمالإداریینالقادةلھؤلاءالكبیرةللمسؤولیةنظراإلى ثلاثةیومینعادة من

.طویلةفترةأعمالھم

2:أي یجب الأخذ بعین الاعتبار عند تحدید الفترة الزمنیة للتدریب عدة عوامل منھا

.مستوى الأداء المستھدف ــ 

.ــ صعوبة الموضوعات 

.المتدربین ــ قابلیة 

.ــ الكلفة 

.ــ الوقت المتاح 

.ــ طبیعة الإجازات السنویة والعطل على اختلاف أنواعھا 

.61ص،2003عمان،الأردن،والتوزیع،النّشردارالبشریة،المواردإدارةربابعة،محمدعلى1
.153، ص حسن أحمد الطعاني، مرجع سابق2
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وبدایةیوم وزمنكلفيالجلساتوعددالبرنامج،أیامعددكما یتم إعداد جدول یتضمن

المعلومات وغیرھا من الختاموحفلوالاختبارات،والتسجیل،الراحة،وفترةجلسة،كلونھایة

ویتم تخطیط ذلك عن طریق التشاور مع الأشخاص المسئولین وذوي الخبرة في التخصص 

رة زمنیة نموذجیة لتنفیذ أي برنامج ـوكذلك بالمقارنة مع مدة البرامج المماثلة ، ولیس ھناك فت

ارات متعددة أھمھا ما ـى ضوء اعتبـر علـدة من برنامج لآخـة ، إذ تختلف المـتدریب وتنمی

1:یلي

ــ المنھاج التعلیمي ، وطبیعة ونوعیة المشكلات التي یعالجھا ، والمھارات التي یراد إكسابھا 

.للمتدرب 

ــ الأسالیب التدریبیة المستخدمة ، فھناك أسالیب یتطلب استخدامھا وقتا أطول من أسالیب 

.أخرى 

و عدم إمكانیتھا تفریغ المتدربین أكثرــ الإمكانات المتاحة كسرعة حاجة المنظمة للمتدربین ، أ

.من فترة معینة من أجل حضور جلسات البرنامج 

:يالتدریبـ تحدید مكان تنفیذ البرنامج 2ـ 4

داخل سواء، التدریبي في المكان الذي یضمن البیئة التدریبیة المناسبة البرنامجیتم تنفیذ

التدریب ، أو مراكز خارجیة مختصة  إذا أجھزة ووسائلالمؤسسة إذا توفرت إمكانیات و

وأسالیبووسائلوإمكانیاتالمدربینحیثبھا منللتدریبجیدةوظروفتوافرت إمكانیات

.الجیدالإشرافعنفضلاالمستخدمة،التدریب

تقوم إدارة الموارد البشریة : التدریب والتنمیة داخل المؤسسةبرامجتنفیذـ 1ـ 2ـ 4

التدریب والتنمیة بنفسھا وتنفیذھا داخل أبواب المنظمة ، ویتم ذلك في بتصمیم برامج 

المنظمات الكبیرة التي تمتلك الإمكانات المالیة والفنیة لذلك ، ومیزة البرامج الداخلیة ھي أنھا 

تحقق الربط المباشر بین البرنامج والواقع العملي للمتدربین ، ھذا إلى جانب إمكانیة تحقیقھ 

عة المتدرب بعد تدریبھ ومساعدتھ في تطبیق ما تعلمھ في البرنامج ، وحل المشاكل لمسألة متاب

التي تصادفھ أثناء التطبیق ، ھذا بالإضافة إلى توفیره للمرونة أثناء التنفیذ ، وإحكام الرقابة 

2. والسیطرة على حضور المتدربین لجلسات البرنامج

.474عمر وصفي عقلي ، مرجع سابق ، ص 1
.474، ص سابقعمر وصفي عقلي ، مرجع 2
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التدریبفي مراكزیكون: التدریب والتنمیة خارج المؤسسةبرامجتنفیذـ 2ـ 2ـ 4

والقدرة،الخبرةبتوافرالتدریبھذاویمتاز، الخارجيیعرف بالتدریبماوھوالمتخصصة

منظماتمنالمتدربینمنعدیدجمعجانبإلى،الخارجیة المتخصصةالتدریبأجھزةلدى

الاستفادةثم،ومنوالتجاربالخبراتلتبادلالفرصةمما یتیح،واحدتدریبمكانفيمختلفة

1.نافعةجدیدةوخبراتأفكارمن

البشریة،المواردإدارةمنالأمریحتاج:البرنامجتنفیذلإجراءاتالیومیةالمتابعةـ 3ـ 4

وعلىبخطوة،خطوةالبرامجتنفیذبمتابعةیقومواأنالتدریبأخصائيأوومدیر التدریب،

ھوكماتنفیذهیتمالبرنامجتصمیمأنمنالمستمرالتأكدالمتابعةوتعنيأیام البرنامجمدار

.مجریاتھافيتسیرالأموركلأنمنق،والتحقموضوع 

سلامة ونظافةمنالتأكد:ما یليیوميبشكلالبرنامجتنفیذبمتابعةالخاصةالأنشطةوتتضمن

المناسب الوقتفيوتقدیمھاوالتمریناتالعلمیةالمادةإعدادمنوالتأكدالتدریب،قاعات

بھ،والالتزام للبرنامجالزمنيالجدولعلىوالحفاظالتدریبیة،المساعداتوتوفیرللمدربین،

.البرنامجفيللمشاركینالراحةسبلوتوفیرالمتدربین،وغیابوأخذ حضور

تدبیر مثل،البرنامجتنفیذعلىالطارئةالمشاكلحلللبرنامجالیومیةالمتابعةتتضمنكما

مشاكل علاجوأیضاالتدریبیةالجلسةتأجیلأوالمدرب،غیابحالةفيسریعةبصورةمدرب

مشاكلعلاجأوالمدرب،یطلبھامساعداتأوإمكانیاتتوفیروعدمالكھربائي،التیارانقطاع

2.البعضبعضھمالمتدربینبینأووالمتدربین،المدرببین

:تقییم فعالیة برامج التدریب والتنمیة ـ 5
و یقصد بھا تلك،تعتبر عملیة التقییم آخر مرحلة من مراحل إدارة العملیة التدریبیة 

وذلك ،أھدافھاتحقیقفينجاحھاومدىالتدریبیةالبرامجقیاس كفاءةفيالمستخدمةالإجراءات

بقیاس معدلات ومستویات الأداء والإنتاجیة وسلوك العاملین الذین تم تدریبھم مقارنة بما كانوا 

البرامج التدریبیة ، وھي عملیة نفذواالذینالمدربینكفاءةقیاسوكذلك،علیھ قبل التدریب 

جات ضروریة وعنصر أساسي في أي برنامج تدریبي ، لأنھا ترتبط ارتباطا وثیقا بالاحتیا

.المراد تحقیقھا من البرنامج فالتدریبیة والأھدا

ة ـــــــــالخطوكفاءةفاعلیةقیاسإلىتھدفعملیةبأنھاالتدریبتقییم" باتریككیرك"یعرف

.240صسابق،مرجعالھیتي،مطرالرحیمعبدخالد1
.354صسابق،مرجعالبشریة،المواردإدارةماھر،أحمد2
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آخرونویعرففیھا،والضعفالقوةنواحيوإبراز،المقررةللأھدافتحقیقھاومقدارالتدریبیة

المدراءمنلكلتحقیقھاالمتوقعبالأھدافالمتحققةالنتائجمقارنةعملیةبأنھاتقییم التدریب

1.والمدربین والمتدربین

:وترتكز عملیة التقییم بالأساس على 

.ــ تحدید مستویات التقییم

.التدریبیة البرامجــ مجالات تقییم

أرقام وھي تنقسم إلى موضوعیة تعكس مدى نجاعة التدریب من خلال:ــ مقاییس التقییم 

.ونسب ، وإلى ذاتیة تعتمد في تقییمھا لفعالیة العملیة التدریبیة على أسالیب جمع البیانات 

ھي معاییر یمكن أن تقیم على أساسھا فعالیة البرنامج التي تتمثل :مستویات التقییم ـ 1ـ 5

تمد في مجموع المؤشرات المعبرة عن مختلف جوانب ومتغیرات البرنامج التدریبي التي یع

علیھا في إعطاء تقدیر لمدى نجاحھ في تحقیق أھدافھ ، وھناك عدة مداخل لتقییم البرامج 

باتریك الذي یحدد  أربعة مستویات لتقییم التدریب ھي التدریبیة  ولعل أھمھا ھو معیار كیرك

.ردود الأفعال والتعلم والسلوك والنتائج 

).البرامج التدریبیةمدى رضا الفرد عن ( ردود الأفعالـ1ـ1ـ 5

یستخدم ردود الفعل الأفراد الذین استفادوا ببرنامج تدریبي كأساس لتقییم ھذا البرنامج من 

حیث المستوى والشكل وأسالیب الشرح وقدرات ونمط المدرب وغیرھا ویتم ذلك من خلال 

زع عند نھایة استمارة استبیان یتم إعدادھا من طرف القائم على تقییم ردود فعل المتدربین، تو

الدورة التدریبیة تحتوي على أسئلة یدور محتواھا عن مدى شعور الفرد بالاستفادة من 

البرنامج  أي الجوانب التي یعتبرھا أكثر إفادة ، أو أقل استفادة ، وأیھا أكثر سھولة وأیتھا أكثر 

لكن صدق المعلومات المحصل علیھا یبقى مطروحا للشك ، لأن تصور وإدراك.صعوبة 

الفرد لأثر برنامج التدریب علیھ شيء ، والأثر الفعلي لھذا البرنامج على معلوماتھ ومھارتھ 

2.شيء آخر

یمكن تقییم مستویات التعلم من خلال قیاس درجة استیعاب :مستوى تعلم الأفراد ـ2ـ1ـ 5

تبار یتعلق یمثل إخضاع المتدربین لاخ. المتدربین للحقائق والأفكار والمفاھیم والنظریات 

بالمادة التدریبیة أكثر الأسالیب شیوعا لتقییم مستویات التعلم لدیھم ، ویمكن إجراء اختبار 

.237ص،مرجع سابق الله،نصرحنا1
.268كامل بربر ، مرجع سبق ذكره ، ص 2
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كتابي مرتین مرة قبل التدریب ومرة بعده للوقوف على الفائدة التي حققھا التدریب ، وإذا بینت 

لمشكلة للتعرف نتائج الاختبار وجود أي مشكلات في التعلم یقوم المدرب بدراسة أسباب ھذه ا

علیھا وتلافیھا مستقبلا ، غیر أن مستوى التعلم والنجاح في الاختبار لا یضمن بكل الأحوال 

1.تذكر المتدربین لمحتوى المادة التدریبیة بعد عدة أشھر من التدریب

:تقییم السلوكـ3ـ1ـ 5

بمراقبة التغیر في سلوك الفرد في العمل وتقییم ھذا التغییر، يیھتم ھذا المستوى التقییم

ھذا ویتم تتبع التغییر بعد مرور فترة زمنیة مقبولة بعد انتھاء برامج التدریب ، ھذا وبتولى 

تقییممنالتقییم أصعبھذاویعد2.القیام بھذا القیاس الرئیس ، أو زملاء الفرد  أو الفرد نفسھ

تقییم السلوكفيتساعدالتيالإرشاداتمنوعةــمجمتقدم، لذلك،والتعلمالأفعالردود

:فيوتتمثل

.العملمجالفيالتدریبفيخاصةالتدریبوبعدقبلالفردأداءتقییم-

.التدریبببرنامجالتغیراتالتدریب،ولربطبعدوقبلالأداءلمقارنةإحصائيتحلیلإجراء-

.ما تعلمھ فعلامارسقدالمتدربیكونحتىتدریبالانتھاءمنأشھرعدةبعدالتقییمإجراء-

:تقییم النتائجـ4ـ1ـ 5

أثار التدریب على الأداء التنظیمي ، أي تسعى إلى يس ھذا المستوى التقییمـیقی

ولأن النتائج كالإنتاجیة والتكالیف تعد "تقییم عائد التدریب بالنسبة لأھداف تم تحدیدھا مسبقا ، 

من المتغیرات المنقطعة یمكن إجراء ھذا التقییم من خلال المقارنة بین قیم ھذه المتغیرات 

س على الأداء العام للمؤسسة یجب أخذ كثیر من العوامل وكذلك لضمان صحة القیا3."وبعده

في الاعتبار ، وخاصة العوامل التي لا یكون للفرد سیطرة علیھا ولا لبرامج التدریب قدرة ما 

.على التحكم فیھا 

:التدریبیةالبرامجتقییممجالاتـ2ـ 5
:تشمل عملیات التقییم المجالات الآتیة 

.التدریبي ــ تقییم البرامج 

.ـ تقییم المدربین 

.تقییم المتدربین -

.391جون جاكسون ، ترجمة محمود فتوح ، مرجع سبق ذكره ، ص .روبرت ماتیس 1
.268كامل بربر ، مرجع سابق ، ص 2
.393جون جاكسون ، ترجمة محمود فتوح ، مرجع سابق  ، ص .روبرت ماتیس 3
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تھدف ھذه العملیة للتأكد من كفاءة البرنامج التدریبي : تقییم البرنامج التدریبي ـ1ـ2ـ 5

وتمر ھذه العملیة بالمراحل ، ومدى صلاحیتھ لتلبیة الاحتیاجات التدریبیة التي صمم من أجلھا 

1:الآتیة

تھدف عملیة تقییم البرنامج التدریبي قبل :التنفیذقبلالتدریبیةالبرامجتقییمـ1ـ1ـ2ـ 5

التنفیذ للتأكد من دقة وسلامة خطة البرنامج وقدرتھا على تحقیق الھدف أو الأھداف التي 

صممت من أجل تحقیقھا ، ومدى ملائمة الأسالیب والوسائل والأنشطة لتنفیذ الھدف ومناسبة 

.ھدف الواحد وسائل التقویم لل

تھدف عملیة تقییم البرنامج التدریبي أثناء :التنفیذأثناءالتدریبیةالبرامجتقییمـ2ـ1ـ2ـ 5

وتلافي ةالتنفیذ للتأكد من أنھ یسیر وفق ما ھو مخطط لھ وذلك لتعزیز الجوانب الایجابی

.السلبیة  وتعدیل المسار نحو تحقیق الأھداف المخططة بالجوان

تھدف عملیة تقییم البرنامج التدریبي بعد : التنفیذالتدریبیة بعدالبرامجتقییمـ3ـ1ـ2ـ 5

التنفیذ إلى التأكد من تحقیق الأھداف التي وضع البرنامج من أجل تحقیقھا ومدى مساھمتھ في 

ومدى ما حققھ من فائدة تعود على المتدرب من حیث اكتسابھ ةتلبیة الاحتیاجات التدریبی

والمھارات والاتجاھات مع مراعاة الكلفة المالیة التي أنفقت على البرنامج التدریبي . للمعارف 

.ومدى فعالیتھ 

أكثرتعتبروالتيالمقارنةالدراسةطریقعنالتقییمإلى إستراتیجیاتالإشارةمنبدلاوھنا

برامجلتقییمأسالیب رئیسیةةأربعتصورویمكنتنفیذه،بعد التدریبلتقییموعاشیالطرق

:التالي شكل بینھ الیوھذا كما التدریب

تقییم معاییر الفعالیةالبیانات
قبل وبعد التدریببعد التدریب

)2()1(المجموعة التي تلقت التدریبمجموعات الدراسة
(+) المجموعة التي تلقت التدریب

مجموعة مقارنة مماثلة لم تتلق 

التدریب

)3()4(

مصفوفة تقییم فعالیة التدریب)06(الشكل رقم 

.204، ص 2003مصر،الجدیدة،الجامعیةالدارالبشریة،المواردإدارةسلطان،أنورسعید:المصدر 

.236ص حسن أحمد الطعاني، مرجع سابق ،1
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ن على العملیة المشرفویقوم، التدریب برامجلتقییمالأسالیب مختلفالسابقالشكلیظھر

1:باختیار أیھما أنسب ولكل أسلوب تقییمي خصوصیاتھ

على الأفرادالتدریبفاعلیةمقیاستطبیقعلىیقومالمصفوفةفي( 01 )رقمالأسلوب* 

ولكن بالرغم من الاستخدام الواسع لھذا النوع التدریب،انتھاءبعدالتدریببرنامجتلقواالذین

أساستعطيالتي بعض المختصین أن ھذا الأسلوب لا یوفر البیانات ،یرى من التقییم 

.أحدثھ التدریبالذيالتغیرمدىالتقدیر علىأوالمقارنة

ثم بعدالتدریببدایةقبلالتدریبفاعلیةمقیاستطبیقعلىقومفی( 02 )رقمالأسلوب* 

.التدریببرنامجتلقواالذینالأفرادعلىمنھالانتھاء

(بیانات الفاعلیةبینللمقارنةأساسایوفرأنھحیثمنالأسلوب الأولمنالأسلوب أفضلوھذه

علىالذي طرأالتغیرقیاسیمكنبذلكوالتدریب،وبعدالتدریبقبل) العملفيالأداءمثل

عن ھو ناتجالتغییرھذابأنالجزممنیمكنلالكنھ،التدریبعلىلحصولھموالملازمالأفراد

.للتدریبزمنیامعاصرةأخرىلعواملولیسلتدریب،ا

الأفراد الذینعلىفقطلیسالتدریببعدالفاعلیةمقیاستطبیقعلىیقوم ( 03 )الأسلوب* 

كل فيالتدریبیةالمجموعةتماثلالأفرادمنأخرىمجموعةعلىأیضاوإنماالتدریب،تلقوا

بین الفروققیاسمنیمكنالمقارنةمجموعةوتوافر.للتدریبتلقیھاعدمعدافیماالخصائص

تبقىالمقارنةھذهلكنیتلقوه،لمالذینوأولئكالتدریبتلقواالذینالأفرادفاعلیةأوسلوك

التيللخبرةناتجأنھأمالتدریبقبلقائماالفرقھذاكانإذاماتحدیدیمكنلاقاصرة حیث

.التدریبیةاكتسبتھا المجموعة

قبلقیاس الفاعلیةعلىیقوم، حیثالأربعة نجاعةالأسالیبأكثرفھو( 04 )رقمالأسلوب* 

لأفراد مجموعةبالنسبةأیضاوإنماالتدریبتلقواالذینللأفرادبالنسبةفقطلیسالتدریبوبعد

، التدریب تلقواالذینالأفرادعلىطرأالذيالتغییرعنبیاناتیوفربذلكوھيالمقارنة،

مجموعة علىطرأالذيالتغییرأنوجدفإذا،المقارنةأفرادعلىطرأالذيالتغییرعلىوأیضا

ذاأماالتدریب،لفاعلیةمؤشراذلككانالمقارنةمجموعةعلىطرأالذيذلكمنأكبرالتدریب

بالنسبةأو أقلبالسالبالفاعلیةمقیاسفيالتغیركانأوالمجموعتینبیناختلافلم یوجد

.التدریبفاعلیةعدمعلىدلیلاذلككانالمقارنة،بمجموعةقورنماإذاالتدریبلمجموعة

.213محمد سعید أنور سلطان ، مرجع سابق ، ص 1
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یم المدربین للتأكد من امتلاكھم المھارات یتھدف عملیة تق: یم المدربین یتقـ2ـ2ـ 5

ةیم البرامج التدریبییوتنفیذ وتقللقیام بأدوارھم في تخطیط ، التي یحتاجونھا ةالتدریبیتوالكفایا

ت تنعكس ءان أي قصور في الإمكانات أو الأداء أو نقص في الكفا،لأالتي یقومون بتصمیمھا 

.آثاره على فعالیة وكفاءة التدریب 

ات ءلذا یعتبر الإعداد الجید والمتقن للمدربین وإكسابھم مجموعة من القدرات والمھارات والكفا

اس في نجاح العملیة ـلیة أو العلمیة في مجال التدریب ھي الأسالتخصصیة الخبرة العم

.التدریبیة

من كفاءة وفعالیة البرنامج قم المتدربین للتحقیتھدف عملیة تق:یم المتدربین یتقـ3ـ2ـ 5

كما وتعد بیئة ، حیث أن المتدربین ھم الفئة المستھدفة من البرنامج التدریبي ، التدریبي 

التدریب والأجھزة المساندة والإمكانات المادیة والمدربین وأوراق العمل والتعیینات عوامل 

التي تم حصرھا ةالتدریبیتوذلك من أجل تلبیة الاحتیاجا،مساعدة لتنفیذ البرنامج التدریبي 

علمیة حدیثة لدى الفئة المستھدفة من المتدربین ، حیث صمم البرنامج بوتحدیدھا بأسالی

.التدریبي في ضوئھا 

: خصائص التقییم الجید للبرنامج التدریبي ـ3ـ 5
ھناك مجموعة من المرتكزات الأساسیة التي یجب أن نأخذ بھا عند قیامنا بعملیات التقییم 

1:وھيللبرنامج  التدریبي 

عملیة التقییم بالاستمراریة ، حیث تبدأ منذ التخطیط تتصف:الاستمراریة ـ1ـ3ـ 5

لاثة ــم الكشف عنھا ، وتغطي المراحل الثـللبرنامج في ضوء الاحتیاجات التدریبیة التي ت

:التالیة 

 أثناء التصمیم.

 أثناء التدریب.

 بعد التدریب.

أن یشمل تقییم البرنامج التدریبي جمیع عناصره ، ومكوناتھ ، :الشمولیة ـ2ـ3ـ 5

لبرنامج التدریبي الأھداف ، تقییم ایشمل ، كما والمستلزمات الإداریة و الفنیة و المالیة 

.والمحتوى ، وبیئة التدریب والوسائل والأسالیب، والأنشطة ، وموعده ومدتھ 

.237، ص حسن أحمد الطعاني، مرجع سابق1
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تقییم البرنامج التدریبي خبراء في التدریب ، أن یشارك في عملیات :المشاركة ـ3ـ3ـ 5

.ومسؤول التدریب والمشرفون والمدربون، والمتدربون 

أن یستخدم في عملیات التقییم أدوات :حسن اختیار أدوات التقویم وتنوعھا ـ4ـ3ـ 5

عدادا ارات المقننة والمقابلات المعدة إـــتقویمیة مثل الاستبیانات وأدوات الملاحظة والاختب

.جیدا

یجب أن یتولى عملیة التقییم أشخاص أكفاء لھم خبرة في :توفر مقومین أكفاء ـ5ـ3ـ 5

ھذا المجال یتحلون بالنزاھة ، والموضوعیة ، والدقة ویمكن أن یكونوا أعضاء في المؤسسة 

.التي تقوم بتنفیذ البرنامج التدریبي أو من خارجھا 

تعتبر التغذیة الراجعة من العناصر الأساسیة :راجعة مستمرة توفیر تغذیة ـ6ـ3ـ 5

والمھمة في تحسین البرنامج التدریبي ، وتطویره من خلال ضبط مكونات وتعدیلھ من أجل 

. تحقیق أھداف البرنامج 

تقویم البرامج التدریبیةمیةأھـ 4ـ 5
:تكمن أھمیة تقییم البرامج التدریبیة في 

.من الخطة التدریبیة، وما تم تحقیقھ من أھدافھامعرفة ما أنُجز *

.معرفة مدى النجاح في تطبیق مبادئ وأسس التدریب عند تنفیذ البرامج التدریبیة* 

.بیان نقاط القوة لدعمھا، ونقاط الضعف لمعالجتھا*

.تحدید المعوقات التي تواجھ تنفیذ البرامج، والعمل على تذلیلھا*

تشكل القاعدة التي یعتمد علیھا في اختیار الأولویات في النشاط توفیر المعلومات التي*

.التدریبي

معرفة مدى إسھام المتدربین في تطبیق الخبرات التي تعلموھا، والمھارات التي اكتسبوھا *

.في أعمالھم

التعرف على الفوائد المباشرة وغیر المباشرة التي تعود على الأجھزة والمؤسسات نتیجة *

.ا في البرامج التدریبیة، والتأكد من أن نتائج التدریب قد حققت أغراضھالاشتراكھ

التدریبیةمعوقات تقویم البرامجـ5ـ 5
:تواجھ عملیة التقویم  مجموعة من المعوقات یمكن حصر بعض منھا في النقاط التالیة 

.جھات التدریبعدم وجود سیاسة واضحة وثابتة لعملیة تقویم البرامج التدریبیة لدى* 
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تحدید تفاصیلیؤدي إلى الفشل فيمماالتخطیط الرديء لعملیة تقویم البرامج التدریبیة*

المحددة التي یجب البرنامج، والفشل في تضمین البرنامج لأدوات التقویم والإجراءات

إتباعھا، 

.والمقابلاتوجدولة الملاحظة والاستقصاءات المسحیة

ثَم انعدام النظرة الجدیة لجدیة للتدریب كنشاط لتنمیة وتطویر المھارات، ومنانعدام النظرة ا*

مجرد روتین ومجال مما یجعلھامن جمیع الأطراف لعملیة تقویم البرامج التدریبیة، 

.للمجاملات

أعمال تقویم البرامج التدریبیة المتعمقة، نقص المھارات والكفاءات المدربة والمتخصصة في*

.والسلوكیة والقیاسات الأدائیةالتي تعتمد على استخدام الجوانب العلمیة

بإعداد خطط متكاملة، لتقویم البرامج عدم توافر الاعتمادات والمخصصات المالیة للقیام* 

.التدریبیة على الوجھ الأكمل والسلیم

وقوف على حقیقة مستوىتوافر المناخ الملائم لتطبیق العدید من الاختبارات اللازمة للعدم*

.المتدربین

مھامھ بكفاءة وفعالیة عدم توافر الكثیر من أدوات التقویم التي تعین فریق التقویم على أداء*

.وموضوعیة

: العائد من الاستثمار في التدریب ـ 6
یشیر العائد من الاستثمار بصفة عامة للكسب والفوائد التي تعود للأفراد والمؤسسات من 

جراء ذلك الاستثمار ، وتلك العوائد قد تشمل ربح أو كسب من السھل قیاسھ ، وقد تشمل أیضا 

العائد من الاستثمار في العملیة التدریبیة ھو أھم مخرجات ،و منافع من الصعب قیاسھا 

قیاس للفائدة ، وھو ترجمة وتحویل لنتائج الاستثمار في التدریب إلى أرقام مالیة أي،التدریب 

وتحدید للمنافع التي تعود على المؤسسة خلال فترة زمنیة محددة كمقابل للاستثمار في 

.البرنامج التدریبي ، ویكون على شكل زیادة أو تحسن في الإنتاج أو الأداء أو الربحیة 

:ئد من الاستثمار في التدریب قیاس العاـ1ـ6
فيالاستثمارالمنظمة علىتنفقھاالتيالمبالغعلىللمنظمةوالاقتصاديالماليالمركزیؤثر

یرجعخاصة وقدبصفةالتدریبیةالأنشطةمجالوعلىعامة،بصفةالبشریةمواردھاتنمیة

في الاستثماریلقاهالذيالاھتمامنفسیلقلمالتدریبعلىالإنفاقأنإلىھذافيالسبب
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المالیة والمصادرالمنافذعلىیعتمدلاالتدریبعلىالإنفاقأنوأیضاالأخرى،المادیةالموارد

للمنظمة الماليالمركزقوةلمدىوفقاینخفضأویزدادالتدریبعلىالإنفاقولكنالمستقرة،

1.المختلفةالفتراتفيالماليوالتدفقوالسیولة

قیاس العائد من الاستثمار في التدریب لتبریر المصاریف المخصصة للتدریب من خلال یتملذا 

معرفة ما حققھ من نتائج ، كما یسمح للمؤسسات من مقارنة العائد لاستثماراتھا التدریبیة مع 

أوجھ الاستثمارات الأخرى لدیھا لاتخاذ القرار السلیم في نوع الاستثمار الذي سوف تقوم بھ ، 

قیاس العائد على الاستثمار تبدأ بفھم أھداف برنامج التدریب و القیام بتطویر الخطط وعملیة

لجمع البیانات التي لھا علاقة بقیاس الأھداف الخاصة ببرنامج التدریب ، ثم عزل العوامل التي 

تؤثر على البیانات و التي تكون خارجة عن التدریب ، وأخیرا تحویل البیانات إلى قیمة مالیة  

ونظرا لعدم وجود إجراءات واضحة ومتفق علیھا في دراسات تحدید العائد من الاستثمار في ،

التدریب ، فمازال النظام التقلیدي للمحاسبة ینظر للتدریب والتنمیة كعنصر تكلفة ، بالرغم من 

الاستثمار في كونھ استثمار من قبل المؤسسة في الأفراد العاملین بھا ، ولقیاس العائد من

2:التدریب یوجد ھناك عدة خطوات

.تحدید المخرجات * 

.وضع قیمة للمخرجات * 

.تحدید التغیرات في الأداء بعد إزالة المؤثرات الأخرى على نتائج التدریب * 

الحصول على مقدار سنوي من المنافع نتیجة التدریب على مقارنة النتائج بعد التدریب * 

. ببالنتائج قبل التدری

د تكالیف التدریب مثل التكالیف المباشرة ، والغیر المباشرة وتكالیف التطویر تحدی* 

.والتعویضات للمتدربین 

.حساب المدخرات الكلیة عن طریق طرح تكالیف التدریب من المنافع * 

.حساب العائد من الاستثمار في التدریب بواسطة تقسیم المنافع على التكالیف* 

مقدمة ضمن عمار بن عیشي ،دور تقییم أداء العاملین في تحدید احتیاجات التدریب ، دراسة حالة مؤسسة  صناعة الكوابل الكھربائیة ببسكرة ،  مذكرة 1

.65، ص 2006الجزائر ،متطلبات شھادة الماجستیر في العلوم التجاریة ، جامعة محمد بوضیاف مسیلة  ، 
.197سابق ،ص فایز الخاطر ، مرجع 2
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:العائد من الاستثمار في التدریب نماذج قیاس ـ2ـ6
وحقلرأسماليإنفاقھوالبشریةالمواردتنمیةمجالفيالإنفاقأنالمعاصرالتوجھیرى

أيشأنشأنھعائدلھاستثماريإنفاقھوإنمابتكلفةلیسفیھینفقفماخصب،استثماري

فياستثماریابندااعتبارهیجبوبالتالي،...التسویقبرامجفيأوالآلاتفيآخراستثمار

تتحققلاالأجلطویلاوھو استثمار.الحدیثةالمؤسسةفيالاستثماریةأوالتخطیطیةالموازنة

لذلك فھو یعد إحدى وظائف إدارة ،1الطویلالمدىفيتتحققبلالقصیر،المدىفيعوائده

من دالموارد البشریة التي تتطلب القیاس والمراقبة ، ومن أھم النماذج المستعملة لتحدید العائ

.الاستثمار في التدریب المقارنة بین تكالیف برامج التدریب والتنمیة والفوائد الناجمة عنھ 

:تحدید التكالیف ـ1ـ2ـ6

عنصر مھم في تقییم البرامج التدریبیة  من حیث فاعلیتھا وقیاس العائد تحدید تكالیف التدریب

وتشمل تطویر ،08:منھا ، وھذه التكالیف متعددة ومختلفة كما ھي موضحة في الجدول رقم 

للمدربین و المتدربین ، و الرواتب للمدربین ودعم ةالبرنامج التدریبي ، والمواد التعلیمی

تكالیف  الخسارة في الإنتاجیة عندما یكون المتدربین منشغلین بالإضافة إلى ، الموظفین 

بالبرنامج التدریبي ، أو تكالیف الموظفین المؤقتین الذین سوف یحلوا مكان الموظفین 

.بالإضافة  إلى تكالیف أخرى لین بالتدریب أثناء فترة التدریب المنشغ

: تھا لعدة أسباب كما تعتبر المعلومات عن تكلفة التدریب مھمة وتعود أھمی

.معرفة النفقات الكلیة للتدریب * 

.عمل مقارنة بین برنامج التدریب البدیلة * 

تدریب ، والتقییم ، بالإضافة إلى تقییم نسبة المال الذي انفق على تطویر التدریب ، وإدارة ال* 

.مقارنة الأموال التي أنفقت على التدریب للمجموعات المختلفة 

.على التكالیف لسیطرة ا* 

08:كما ھي مبینة في الجدول رقم إن المنافع الناتجة عن التدریب:تحدید المنافع ـ2ـ2ـ6

:تتعلق بطریقة مباشرة بالعوامل التالیة 

.بمواصفات ومعاییر العمل والالتزامالتحسین في الجودة *  

.التحسین في سرعة الأداء * 

فيدولةدكتوراهشھادةلنیلمقدمةیرقي ، استراتیجیة تنمیة الموارد البشریة في المؤسسة الاقتصادیة حالة مؤسسة سوناطراك ، أطروحةحسین1
.112، ص2008الجزائر،تسییر، جامعةتخصص-الاقتصادیةالعلوم
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.التحسین في القدرة على المشاكل الوظیفیة * 

.التوفیر في التكالیف من حیث حسن استخدام الموارد * 

: كما یمكن تحدید بعض المنافع ذات عوائد ملموسة منھا 

).مثل تقلیل ساعات الإشراف، الغیاب ، التشغیل ( الوقت المدخر * 

... ).رضاء العملاء  إلمبیعات ، الجودة ، النوعیة ، زیادة ا( زیادة الإنتاجیة * 

الاستقطاب، الإصابات ، تقلیل تكالیف ( شریة ــــالوقت المدخر في إدارة الموارد الب*

.... ) . التظلمات

:وھناك عدة طرق یمكن أن تساعد على تحدید منافع التدریب منھا

تقیم المنافع من خلال مجموعة صغیرة من المتدربین قبل أن برامج تدریب المرشدین وذلك ب* 

.تعتمد الشركة على موارد أكثر 

تساعد الشركة على بحیث النتائج المتحصل علیھا مراقبة الذین ینجزون العمل بشكل ناجح ،* 

ل غیرـجزون العمل بشكـزون العمل بشكل ناجح والذین ینـتحدید الاختلاف بین الذین ینج

.ناجح   

نوضح بعض التكالیف  والمنافع النموذجیة 08من خلال الجدول رقم 

تكالیف ومنافع التدریب)  08(الجدول رقم 

تكالیف نموذجیة  

.ــ راتب المدرب ووقتھ 

. ـــ راتب المتدرب ووقتھ 

.ــــ المواد اللازمة للتدریب 

.ـــ المصاریف اللازمة للمدرب والمتدرب 

.ـــ تكلفة مكان التدریب والتجھیزات 

) .تكلفة الفرص البدیلة (ـــ الإنتاج الضائع 

منافع نموذجیة 

.ـــ الزیادة في الإنتاجیة 

.ــــ الانخفاض في الأخطاء والحوادث 

.ــــــ انخفاض دوران العمل 

.ــــ انخفاض حجم الإشراف اللازم 

.ؤھلات جدیدة ـــ القدرة على استخدام م

.ــــ التغیرات في اتجاھات العاملین 

.393ترجمة محمود فتوح ،مرجع سابق ، ص ،جون جاكسون ،روبار متیس : المصدر 

كما للتدریب تكالیف نموذجیة والمتمثلة في الراتب والوقت والمصاریف اللازمة للمدرب حیث

والمتدرب وكذا التجھیزات والمواد اللازمة للتدریب والإنتاج الضائع ، فلھ بالمقابل منافع 

نموذجیة تتمثل أساسا في زیادة الإنتاج وانخفاض في الأخطاء والحوادث ودوران العمل 

.غییرات في اتجاه العاملین وإكسابھم القدرة على استخدام مؤھلات جدیدة وكذلك إحداث ت
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1:كما یمكن استخدام بعض المؤشرات كمقاییس یعتمد علیھا في تحلیل التكلفة والعائد

إجمالي میزانیة التدریب=    نصیب الفرد من التدریب   

متوسط عدد العاملین 

إجمالي میزانیة التدریب= نصیب الأجور من التدریب 

إجمالي میزانیة الأجور

إجمالي میزانیة التدریب= تكلفة یوم التدریب الواحد    

عدد أیام التدریب 

أیام التدریب الكلیة =  تدرب بھا العامل الواحد عدد الأیام التي ی

متوسط عدد العاملین 

المبلغ الناتج عن زیادة الوحدات المنتجة أو تقلیص النفقات = العائد على الاستثمار 

تكلفة البرنامج التدریبي   

مقبولا أو جید ، وإذا تعذر حساب ) 1( یعتبر مؤشر العائد على الاستثمار الذي یتجاوز نسبة 

شریة تلجأ إلى حساب التكلفة فقط ، وتتخذ قراراتھا بالعائد عن التدریب ، فإن إدارة الموارد ال

فإذا وجدت الإدارة أن التكلفة مرتفعة بتقدیر التكلفة المقبولة من تلك المرفوضة اقتصادیا ،

2.في التدریبویصعب تحملھا ، تقرر عدم الاستثمار

حیثالبشریةالمواردتنمیةتدریب وفيتستثمرالتيالأموالفلقد أدركت الدول المتقدمة أھمیة 

والخاصالحكوميالتعلیمعلىینفقماتعادلوھيسنویا،دولاربلیون200إلىتصلبأمریكا

.365، ص 2004الجامعیة ، القاھرة ، دارالالبشریة،المواردإدارةأحمد ماھر ، 1
حكیم بن نابتي سامي ، دور برامج تدریب الموارد البشریة في تحسین نوعیة الخدمة بالمؤسسة ، محاولة دراسة حالة بالمركز الاستشفائي الجامعي ال2

.137، ص 2009طینة ،الجزائر ، بادیس بقسنطینة ، مذكرة مكملة لنیل شھادة الماجستیر في علوم التسییر ، جامعة منتوري قسن
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منالعدیدشملتوالتي1986سنةالأمریكیةالتدریبدارقدمتھاالتيالدراسةفيھذاورد،

:1تتمثل في ھامةدلالةو كذلك خلصت لنتائج ذاتالمؤسسات

تعودحینفيالأفراد،یحققھاالتيالعوائدمن%15فقطإلیھیعزيالرسميالتعلیمنأ-

.العملأثناءتدریبمنعلیھیحصلونماإلى%85ا وقدرھالباقیةالعوائد

.والعشرینالخامسةسنبعدالفردیكتسبھاالتيالمھاراتمعظمالتدریبیحقق -

وظیفتینلكلبالنسبةوذلكالتدریبطریقعنالعمللأداءاللازمةالمھاراتاكتسابیمكن-

.وظائفثلاثمن

أوالحالیةوظائفھمفيتدریبإعادةإلىسیحتاجونالعاملینجمیعفإن،2020سنةبدایةمع-

.جدیدةوظائفلشغل

بلیونعنالتدریبمیزانیةتزیدالأمریكیةالمتحدةبالولایاتمؤسساتثلاثالأقلعلىیوجد-

.الملایینمئاتمیزانیتھاتتجاوزالتيالمؤسساتعشراتعنفضلادولار،

المستوىمنمشرفإحلالیكلفكماالسنوي،راتبھتقریباتعادلالمدربالعاملتكلفةإن-

.تقریبادولارألف75الأول

والفنیینالمنفذینكبارمن%70علىالإبقاءعنالمسؤولھوالتعلیمولیسالتدریبإن-

.بمواقعھم

علىبشریةمواردتنفیذيمدیربتعیینقامتالأمریكیةالمؤسساتأكبرمن%89إن-

.المؤسسةمستوى

حواليأيمنھا%25یكنلمجدیدة،وظیفةملیون40ظھرتمضت،سنة15مدىعلى-

.السابقالعقدفيموجودةوظیفةملایین10

المواردتنمیةأھمیةفعلاتتجلىالدراسةھذهإلیھاتوصلتالتيالمؤشراتمن خلال ھذه 

تحدیاتلمواجھةالاقتصادیةالمؤسسةعلىنفسھیفرضاستراتیجيوخیاركاستثمارالبشریة

.البیئة في ظل المعرفة والتطور التكنولوجي وضغوط

.175، مرجع سابق ، ص یرقيحسین1
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التدریب في ظل أھم الاتجاھات الحدیثة للإدارة: المبحث الثالث

لقد شھدت السنوات الأخیرة تغیرات عالمیة سریعة و متلاحقة و عمیقة في آثارھا 

وغیرت أثرت على إستراتیجیات تسییر المؤسسات الاقتصادیة ، وتوجھاتھا المستقبلیة، التي 

وفرضت قواعد عمل جدیدة تتسم كل المعطیات والقواعد  التي حكمت أنظمة العمل والتسییر ،

، وجدت المؤسسات  نفسھا مجبرة المرونة،التفتح والاستقلالیةتكیف ،خصوصا بالقابلیة لل

على مسایرة ھذه التحدیات الجدیدة و البحث عن السبل الكفیلة لتحقیق بقائھا و استمرارھا في 

، و التفكیر بشكل النظر في جمیع المفاھیم والأسالیب الإداریة التي تمارسھاالأسواق ، وإعادة 

، وھذا یتطلب یات المختلفة التي تتم في المنظمة وإعادة تصمیمھا جذري في سیر العمل

، على غرار التغییر التنظیمي الحرص على تطبیق وممارسة جمیع الأسالیب الإداریة الحدیثة

ھدف الوصول إلى معدلات عالیة بوإعادة الھندسة الإداریة، وإدارة الجودة الشاملة وغیرھا ،

م الخدمة المطلوبة بالجودة العالیة والسرعة المناسبة من أجل البقاء تقدیومن الكفاءة الإنتاجیة 

في امتلاك القدرة المستمرة علي یكمن الحقیقي لأن الاستقراروالاستمرار في المنافسة ،

.التغییر

الحدیثة والتعامل معھا إلا بوجود والأسالیب الإداریة ھذه التطورات تطبیقو لا یمكن 

في كل المستویات ذوي القدرات الإبتكاریة والإبداعیة والكفاءات الإداریة  الموارد البشریة  

التي  تستطیع  استیعاب ھذا الانفجار الھائل للمعرفة والتقدم المتسارع في التكنولوجیا، لذا

تحدد مدى كفاءة التيصروح التنمیة ي تقوم علیھذمن أھم الموارد الأصبح العنصر البشرى ف

المستقبل ستشھد المزید من التركیز على نوعیة جدیدة من ؤسساتملأن ،المنظمة وفعالیتھا

الأداء بالإضافة إلى القدرات الخاصة فيالعاملین الذین تتوافر فیھم قدرات ومھارات عالیة 

والإدراك والتحلیل الجید الإنسانیة المرتبطة بھوالنواحيبفھم طبیعة العنصر البشرى 

.لمتغیرات البیئة المحیطة وقبول التغییر والابتكار

أسالیب تأدیة وأنشطة إدارة الموارد البشریةعلىسینعكس ذلك بشكل كبیر 

على طبیعة العمل وعلى وخاصة ، أھدافھا ،والوسائل والطرق المستخدمة في تحقیقمھامھا

علیھ اسم العامل أو الموظف، بل أصبح یطلق سان لم یعد یطلقن الإن، لأالتركیبة العمالیة

رأس المال المعرفيالالمال المبدع و رأسالـرأس المال الذكي و والعلیھ اسم المورد البشري

لا یمكن أن تقوم أي عملیة تغییر إلا بتعدیل وفي إطار ھذه التعظیمات لقدرات الإنسان،،
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الثقافات التنظیمیة ، وتلبیة احتیاجاتھم للمعارف والمھارات خلفیات الموارد البشریة ، وتغییر 

الجدیدة ، وتطویر إمكانیاتھم والملكات القیادیة لدیھم ، ولا یكون ذلك إلا بتصمیم وتطویر 

لم یعد التدریب مجرد حلقات دراسیة تقلیدیة، بلوفي جمیع المجالات،برامج تدریبیة مطورة

ة والمادیة والأنشطة والتفاعلات التي تشكل قاعدة متكاملة نظام متكامل من الموارد البشری

، وسنتطرق في ھذا المبحث لمعرفة قلب التنمیة الحقیقیة الشاملةیعتبرالتدریب فوھادفة ، لذا

.الحدیثة والأسالیب الإداریة الاتجاھاتدور التدریب في ظل بعض

:بالمؤسسةدور التدریب في تدعیم التغییر والتطویر التنظیميــ 1
ماھیة التغییر التنظیمي ــ1ــ 1
. لیس ھناك شيء دائم سوى التغییر " ھیراقلیطس " یقول :مفھوم التغییر ــ 1ــ1ــ 1

" فالتغییر، 1"ھو الانتقال من حالة إلى حالة أخرى تكون عادة منشودةةفالتغییر بصفة عام"

عملیة مستمرة لا تتوقف لأن البیئة دائمة التغیر ، كما ظاھرة عامة ، ووسیلة ولیس ھدفا ،وھو 

ولابد من مواجھتھ وتكییفھ والتكیف ، 2"أن التغییر عملیة متجددة  وھو أمر حتمي وضروري

صبح ظاھرة طبیعیة تعیشھا كل أفالتغییر ،معھ والاستفادة منھ ، لبلوغ الأھداف المحددة منھ 

التغییر نفسھ ، بل تتغیر لأنھا جزء من عملیة المؤسسات لا تتغیر من أجل، لأن مؤسسة 

تطویر واسعة ، ولأنھا یجب علیھا أن تتفاعل مع التغییرات والمتطلبات والضرورات والفرص 

قتناعلاكذلك وضوح الفوائد والمزایا التي سیحققھا التغییر ، ولفقاومل بھا ،في البیئة التي تع

. وإیمان الإدارة العلیا بضرورة التغییر 

:تعریف التغییر التنظیميــ 2ــ1ــ 1
:فیمكن تعریفھ بأنھ فیما یخص التغییر التنظیمي على مستوى المؤسسة لقد تباینت التعاریف  

الذي یقصد تحسین فعالیة المنظمة وتقویة إمكانیة مواجھة المشاكل التي طالتغییر المخط" 

3"تواجھ ھذه المنظمة

ھو تعدیلات في أھداف وسیاسات الإدارة أو في أي "التغییر التنظیمي كما تم تعریف

ملائمة أوضاع التنظیم أو : عنصر من عناصر العمل التنظیمي مستھدفة أحد الأمرین ھما 

.177، ص 1999نبیل الحسیني النجار ، الإدارة أصولھا واتجاھاتھا المعاصرة ، الشركة العربیة للنشر والتوزیع ، القاھرة ، 1
.190،ص 2011والتوزیع ، الجزائر ، نور الدین حاروش ، إدارة الموارد البشریة ، دار الأمة للطباعة والترجمة2
.190نفس المرجع ،ص 3
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اع تنظیمیة وأسالیب إداریة و أوجھ نشاط جدیدة تحقق للمنظمة سبقا عن استحداث أوض

1"غیرھا

عملیة تسعى لزیادة الفعالیة التنظیمیة عن طریق توحید "وعرف التغییر التنظیمي بأنھ 

للنمو والتطور مع الأھداف التنظیمیة باستخدام معارف وأسالیب من العلوم دحاجات الأفرا

2"السلوكیة

عى التغییر على مستوى المؤسسة إلى تحقیق أھداف معینة قد تكون قصیرة أو طویلة ویس

ویتوقف مدى تحقیق ھذه الأھداف على كیفیة إدارة وإحداث التغییر بفعالیة و ذلك بعد الأجل،

.تحدیدھا

:  تعریف  التطویر التنظیميــ3ــ1ــ 1
یعتبر التطویر التنظیمي أحد المداخل التنظیمیة الأساسیة لتحقیق أھداف التغییر التنظیمي ، 

مجموعة الإجراءات المخططة التي تحاول : "التطویر التنظیمي بأنھ "فرانش " وعرف  

والفني والاجتماعي ، حتى تصبح أكثر قدرة على والإداريالارتقاء بأداء المنظمة النسقي 

دافھا سواء كانت قصیرة الأجل أو طویلة الأجل ، وذلك بتدریب أفراد المنظمة على تحقیق أھ

3."بمستوى ثقافة المنظمةوالارتقاءإدارة أعمالھا 

أكثرالجھد المخطط والمستمر لتغییر المنظمة لتصبح :"التطویر التنظیمي بأنھ كما تم تعریف

فعالیة وأكثر اھتماما بالنواحي الإنسانیة ، وھو یستخدم المعرفة المكتسبة من  العلوم السلوكیة 

لتنمیة ثقافة تنظیمیة ، تعتمد على الاختیارات الذاتیة للمنظمة والاستعدادات للتغییر ، ویكون 

4."التركیز على العملیات الجماعیة والعلاقات الشخصیة المتداخلة

: أھداف وغایات التغییر والتطویر ــ2ــ 1
5: للتغییر والتطویر أھداف وغایات یمكن تلخیصھا فیما یلي

.زیادة فاعلیة المنظمة وكفاءتھا* 

.تحقیق الرضا الوظیفي للعاملین وتطویر الثقة بینھم * 

.تحسین قدرة المنظمة على البقاء والنمو * 

.والتغییرتساعد على إیجاد نظام ذاتي للتطویر * 

.256علي السلمي ، تطور الفكر التنظیمي ، دار غریب للنشر ، القاھرة ، ص 1
.49، ص 1999موسى اللوزي ، التطویر التنظیمي ـ أساسیات ومفاھیم حدیثة ـ ، دار وائل ، عمان ، 2
.353، ص 2004مي المعاصر ،الدار الجامعیة ، الإسكندریة ، راویة حسن ، السلوك التنظی3
.353نفس المرجع ، ص 4
.190نور الدین حاروش ، مرجع سابق  ، ص 5
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.تساعد على إیجاد نظام للحوافز والمكافآت * 

:مراحل وخطوات التغییر والتطویر ــ3ــ 1
أصبح التغییر والتطویر في المؤسسة ضرورة حتمیة لضمان البقاء والاستمرار، ولتحقیق ذلك 

1: وتتمثل فیما یليإتباعھاھناك مراحل وخطوات یجب 

تعتبر الخطوة الأولى نحو التغییر ، لكن ھذا الابتكار یقابلھ رفض وتجاوب : الابتكارمرحلة -

سلبي من طرف العمال ، الشيء الذي یجعل القادة تسارع في علاجھ من خلال المواجھة 

وتوضیحھا والتركیز على الإطار العام دون والحقائقوتزوید الفرد بالمعلومات اللازمة 

جراءات التي یمكن أن یقوم بھا الأفراد للتكیف مع التغییر لإالخوض في التفاصیل ، مع شرح ا

.فراد وعقد اللقاءات المتكررة لتوضیح العملیة أكثر فأكثر لأوإتاحة الوقت الكافي ل

تتمیز ھذه المرحلة بجملة من الظواھر منھا الغضب والقلق والصراعات : مرحلة المقاومة-

فعلاج الظاھرة یتم عن طریق الاتصال الجید مع والإحباط والتھرب من المسؤولیة ، وعلیھ 

.ھذه الأطراف وتقبل تصرفاتھم وتشجیعھم على إبداء رأیھم ومناقشتھ 

الاستعدادات الشخصیة والارتباط الإفراط  فيبتتمیز ھذه المرحلة : مرحلة الاستكشاف-

لاج ھذه الظواھر والخوف وكثرة الأفكار الجدیة وزیادة الأعمال المطلوب إنجازھا ، وعلیھ فع

یكمن في التركیز على الأولویات وعلى الأھم  قبل المھم والأھداف قصیرة الأجل وتشجیع 

. الجدیدة مع تجنب الرفض السریع لھذه الأفكار رعلى إنتاج وابتكار الأفكادالأفرا

بناء فریق العمل وتحدید الأھداف والرضا عن العمل مظاھرھامن : مرحلة الالتزام-

. ووضوح الرؤیة والتعاون والتنسیق والتحدیات

:دور الموارد البشریة في عملیة التغییر والتطویر ــ4ــ 1
ر یالتغیمن التعاریف السابقة ومن خلال الأھداف والمراحل والخطوات المذكورة ، یتبین أن

، التي ثم نظم العمل ثم معدات وتسھیلات العملثلاثة محاور ھي الإنسانوالتطویر ینطلق من

،  أي لا ومواجھة التغییرات وإحداث التغییر المطلوبكتشاف فرص التطویرمن خلالھا یتم ا

للمؤسسة ، الاجتماعيصر على تغییر الجوانب المادیة فقط بل یتعدى إلى النسق تیقیمكن أن 

،ھ للجانب البشري لكي یتماشى معھ و یعمل على نجاعتھ في المیدان فالتغییر یستلزم تنظیم

لذلك فإن كل تغییر یحدث في المؤسسة یصاحبھ بالضرورة تغییر في جانبھا البشري مما یؤثر 

والصفات الواجب توافرھا ،تناغم بین التغییرات التنظیمیة ، أي ھناك على وضعیة العمال بھا

.193نفس المرجع ، ص 1
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لن تكسب المؤسسة ، وعلیھ المؤسسة في تنفیذ ھذه التغیرات في العنصر البشري الذي تعتمد

إذا لم یتم دعم ھذه العملیات بتكیف العنصر البشري مع أي شيء بتنفیذ عملیات التغییر

لأن عملیة التغییر تتأثر بمستوى الموارد البشریة ومھاراتھا وقناعتھا ،المتطلبات الجدیدة 

ات الوقت تؤثر في تنمیة وتطویر مھارات ھذه الموارد واستعدادھا لعملیة التغییر ، وھي في ذ

.البشریة كجزء من عملیة التغییر نفسھا

:في عملیة التغییر والتطویر التدریبدورــ5ــ 1
سبیل وھو عبارة عن،متابعة التطویرورعایة تنفیذ أوالتغییریساعد التدریب على قبول 

، الموارد البشریة معلومات أو مھارات أو سلوكدخال تغییرات في مفھوم أو مواقف أولإ

،  ویكون ذلك بتطویر في النظم والتنظیمات، ووتسھیلات العمل تغییرات في معداتوكذلك

:برامج تدریبیة مطورة تعمل على

.والسلوكات الحالیةوالاتجاھاتضرورة تغییر الوضع الحالي من خلال التخلص من القیم -

جدیدة لإحداث التغییرات ) مھارات، معارف، سلوكات(والاستعدادالعمل على إیجاد الدافعیة -

.المطلوبة

من زیادة فعالیة جماعات العمل عن طریق تحسین علاقات العمل وتوضیح أدوار العاملین-

.أجل التغییر 

.لذاتي لمسایرة التغییر  تعزیز المسئولیة لدى العاملین من أجل القدرة على التطویر ا-

.تطویر أفكار المتدربین وتھیئتھا لاستخدام الطرق الجدیدة في التدریب لمواكبة التغییر -

.تسھیل الوصول إلى التكنولوجیا واستغلالھا أحسن استغلال -

:)الھندرة( الھندسة الإداریة التدریب وـ 2

النظم والمبادئ ما كان یمارس منإن تحدث من حولنا فالتيالتحولات الكبیرة في ظل 

الإداریة بالأمس لم یعد الأكفأ أو الأصلح ولا یتلاءم مع معطیات العصر، ولما كان التغییر 

( السریع مطلبًا حیویا لمنظمات الأعمال في عصر العولمة ، فإن تبني أسلوب ھندسة الإدارة 

اء التحولات والتغییرات الجذریة المطلوبة بسرعة یعتبر مطلبا حیویا الآن لإجر) الھندرة

. وبأمان في المؤسسات

:)الھندرة(الإداریةالھندسة تعریف ــ 1ــ 2

)إدارة(و) ھندسة(كلمتین ھما ن دیدة مركبة مالھندرة كلمة عربیة ج

Business Reengineering”" وھي ترجمة للمصطلح الإنجلیزي والذي یعني إعادة ھندسة
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م بواسطة الكاتبان الأمریكیان 1992مصطلح الھندرة لأول مرة في عام استعمل وقد ،الأعمال

ھندرة "كعنوان لكتابھما الشھیر سم الھندرة إعندما أطلقا "جیمس شامبي"و"مایكل ھامر"

."المنظمات

يالھندرة أو إعادة ھندسة الأعمال منھج جدید في الفكر الإدارالھندسة الإداریة أو و

تحقیق طفرات كبیرة في المعاصر یقوم على التغییر الجذري ، وطرح الأسالیب القدیمة جانبا ل

.لالجودة والكفاءة في العموالأداء

التصمیم ادةــــــــــــــــــــــــإع:"الھندرة على أنھا "Hangonelli & Klein"یعرف-

السریع الجذري والجذري للعملیات الإداریة الإسترتیجیة  التي تحقق القیمة المضافة إلى جانب 

التنظیم والسیاسات والبنى المنظمیة المساندة بھدف تعظیم تدفقات العمل وزیادة الإنتاجیة في 

1."المنظمة

المتغیر الوسیط في السعي لإحداث تغیرات " فیعرفاھا بأنھا "Paul & Cesped"أما-

طویلة المدى في الفكر الجمعي وھو الأمر لابد ان تواجھھ جمیع المنظمات عندما تكون جادة 

في محاولاتھا لتلبیة احتیاجات زبائنھا بصورة تنافسیة ولتحقیق ربحیة تتماشى مع متطبات 

2."القرن القادم

من نقطة الصفر ولیس إصلاح أيالبدء من جدید:"أن الھندرة ھي "ھامر وشامبي "ویرى -

تترك للبنى الأساسیة كما كانت علیھ ،كما لا قائم أو إجراء تغییرات تجمیلیةالوضع الوترمیم 

ءات التام عن إجرابل یعني التخلي ، الثقوب لكي تعمل بصورة  أفضل ینبغي ترقیع 

في كیفیة تصنیع مختلفة و، والتفكیر بصورة جدیدة الراسخة مةوممارسات العمل القدی

3".لتحقیق متطلباتالمنتجات أو تقدیم الخدمات لتحقیق رغبات الزبائن 

وعموما فإن مفھوم إعادة الھندسة أحدث تصدعا في الكثیر من المفاھیم الإداریة خاصة 

ولعل استجابة المفھوم لحاجات التغییر المتسارع للمنظمات ھو ،المتصلة بالتغییر التنظیمي 

التي تلبي رغبات ،الذي جعل الكتاب والمستشارین یوظفونھ لصالح أعمالھم الاستشاریة

ي أو تبن، لإعادة تكییف منظماتھم لمھام متجددة ،المستثمرین في الحصول على نتائج سریعة

.استراتیجیات تنافسیة جدیدة 

، ص 2009، عمان ،  سعد علي العنزي  وأحمد علي صالح ، إدارة رأسمال الفكري في منظمات الأعمال ، دار الیازوري العلمیة للنشر والإشھار1
408.

.408نفس المرجع ، ص 2
.408نفس المرجع ، ص 3
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:الإداریةمبادئ إعادة الھندسةـــ2ـــ 2
1: إن أھم المبادئ التي تقوم علیھا إعادة ھندسة العملیات ھي 

.ـ التحدید الواضح لأھداف واستراتیجیات المنظمة 

.ـ إعادة التفكیر في الوضع الحالي 

.ـ التركیز على العمیل باعتباره القوة المحركة للأھداف والاستراتیجیات 

.على العملیات ولیس الوظائف ـ التركیز 

. ـ شمول المنظمة ككل  العملیات ، النظم ، السیاسات والھیاكل 

.ـ التعرف على عملیات القیمة المضافة والعملیات المساندة 

.السلیمة تالقراراوالمعلومات والمبررات اللازمة لاتخاذ البیاناتـ حشد 

.للتأكد من دقة المعلومات وما سیتم إنجازه ـ الاستخدام المناسب للأدوات الإداریة 

فوائد ونتائج الھندرةــ3ــ 2
إن عملیة إعادة ھندسة العملیات الإداریة  بشكل علمي وسلیم سوف یقود المنظمة إلى تحقیق 

:الأھداف التالیة

تحقیق تغییر جذري في الأداء و ذلك بكسر القواعد وتحطیم التقالید الموروثة من خلال -

تمكین العاملین من تصمیم العمل والقیام بھ وفق احتیاجات وتطلعات  العملاء وأھداف المنظمة 

.المعلنة 

ة من القیام بأعمالھا بسرعة ودقة كبیرة  من خلال  توفیر قاعدة بیانات تسھل ــتمكین المنظم-

یا ــوجالحصول على المعلومات اللازمة  لاتخاذ القرار وبالاستخدام الابتكاري لتكنول

. المعلومات 

من خلال تحسین جودة الخدمات والمنتجات التي تقدمھا  تحقق الجودة والكفاءة المطلوبة-

.لتتناسب مع احتیاجات ورغبات العملاء 

تخفیض التكلفة من خلال إلغاء العملیات الغیر ضروریة والتركیز على العملیات ذات القیمة -

.بعیدا على محاولات التجمیل والإصلاحات الغیر مجدیةالمضافة

التركیز على العملاء من خلال رصد وتحدید احتیاجاتھم ورغباتھم والعمل على تحقیقھا ، -

.بحیث یتم توجیھ إعادة بناء العملیات لتحقیق ھذا الغرض 

.69، ص  2003جمال الدین مرسي ، الإدارة الاستراتیجیة للموارد البشریة ، الدار الجامعیة ، الاسكندریة ، 1
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:دور الموارد البشریة في عملیة إعادة الھندسةـــ4ـــ 2
ف یإذا لم یتم دعم ھذه العملیات بتكی،بتنفیذ عملیات إعادة الھندسة يءالمؤسسة أي شلن تكسب 

في الأجزاء أداء مواردھا البشریةالعنصر البشري الموجود مع المتطلبات الجدیدة ومراجعة 

العمال  الموجودون حالیا التخلص من ولا یعني ذلك ،مراجعة شاملة المؤسسة المختلفة من

ایصبح من الضروري إیجاد وحدة تنظیمیة خاصة مھمتھلكن و،عتبر بدیلاً عملیاً ذلك لا یلأن 

وتعیین موظفین جدد لتحقیق نتائج إعادة القصوى من الموارد البشریة الموجودة حالیاً الاستفادة

: تنظیمیةالوحدة الالھندسة ،  ومن أھم وظائف

:إعادة توزیع الموظفینــ 1ـــ4ـــ 2
الموظفین وتكیفھا مع المتطلبات الجدیدة للمؤسسة تبعاً لإعادة عملیة إعادة توزیعمفھوم إن 

یحتوي على برامج وآلیات یتم تنفیذھا لإعادة توزیع یدور حول نظام، ھندسة الموارد البشریة

خدماتھم بشكل أفضل حسب الإستراتیجیة المستقبلیة استغلالالموظفین على مجالات یتم فیھا

م نظام نقل الموظفین للتأكد من ،  سةللمؤس ،بشكل مناسب للأوضاع المختلفةالاستجابةویصمِّ

ومدخلات ھذا النظام ،الجدیدة وفلسفة الإدارة الجدیدة وغیر ذلك التي تنشأ لمواجھة التقنیات

ومخرجات ،الموجودة والموظفین المتوقع توظیفھم وخطط المؤسسة الموارد البشریة: ھي

الموظفین وإعادة التدریب وبرامج التطویر وإعادة توزیع المواقع الوظیفیة نقل: النظام ھي 

ویجب أن ،للعملویتطلب مثل ھذا النظام تخطیطاً مناسباً ،مواقع الموظفین وغیر ذلكوتبدیل

لع للوضع مع التط،الوضع الحالي للموظفین،إعادة توزیع الموظفینتكون نقطة البدایة لنظام

.الأمثل للعنصر البشريللاستخدامالمؤسسة المستھدف حسب خطة

بالتخطیط للموارد البشریة للمؤسسة وأنشطة یتبین مما سبق أن إعادة توزیع الموظفین مرتبطة

وضع المؤسسة الاعتبارالأخذ بعین یجب وضمن ھذا السیاق الجدید، التطویر والتدریب 

لى إیجاد حلول مناسبة للمشكلاتعفقط ،كما یجب عدم العمل اءكوحدة متكاملة  ولیست كأجز

على العمل التنبؤ بالموظفین القصیرة ومتوسطة وطویلة المدى ، بل أیضاً بیاناتأساسعلى 

من تحقیق أھم ، لكي نتمكن أن معظم ھذه المشكلات لا تظھر من خلال توقع ظھورھا

من حیث اي تحتاجھتلموارد البشریة الاالتأكد من حصول المؤسسة على ھداف الطموحة والأ

.المناسب في الوقت المناسبالعدد والمؤھل
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:ھندسة التدریبإعادة ــ 2ـــ4ـــ 2
للازمة للتنفیذ  اإن أفضل أسالیب العمل یصعب تطبیقھا ما لم یتم إكساب العاملین المھارات

الصحیح ، بالإضافة إلى ذلك فإنھ كما تمت إعادة تصمیم وتنقیح العدید من مخرجات التنظیم ، 

یجب تغییرھا ، وعموما بالنسبة لدور الموارد البشریة الموارد البشریةفإن العدید من أنشطة 

الإدارة العلیا في إعادة الھندسة یتم التركیز على التدریب كعنصر استراتیجي ، حیث تحتاج 

ین والتي توضح لھم مزایا المنھج الجدید والآثار لبرامج التدریبیة الموجھة للعاملإلى دعم ا

الإیجابیة علیھم ، وإذا كان النشاط التدریبي یستھدف إدخال نظم ومفاھیم ومناھج جدیدة 

في وإجراء تغییرات جوھریة في العمل ، فإنا لأمر یتطلب تطویر وإحداث تغیرات جذریة

النشاط التدریبي نفسھ حتى یكون أداة قویة لتحقیق أھداف المنظمة ، وھنا تأتي أھمیة إعادة 

ھندسة التدریب بالمنظمة ، وبالتالي فالتدریب ھو أحد الخطوات الأساسیة عند تطبیق نظم 

.1"إعادة الھندسة في المنظمة

:الجودة الشاملة إدارة ــ 3
، و التطور المعرفي زیادة المنافسة العالمیة،ومھارات القوى العاملةفيالتنوع لقد أدى 

واتساع نطاق استعمال التكنولوجیا في مختلف المجالات إلى تغییر النظرة التقلیدیة للمؤسسات 

إلى التركیز على جودة الإنتاج ، نظرا،التي كانت تسعى وتركز على أكبر كمیة من الإنتاج

سواق بمعدل أكبر من الطلب ، وتوفر مجموعة من البدائل المتاحة أمام العرض في الأزیادة ل

.المستھلك تجعلھ یختار أعلى جودة وأقل سعر 

:الجودة الشاملةإدارة مفھوم ــ 1ــ 3
الكليالمفھوممنمأخوذةوھيالشاملة،Total"" كلمةالشاملةالجودةإدارةتعبیریتضمن

.التحسیننطاقفيشيءوكلفردكلإدخالوتعنيولیس الجزئي،

لــالكامالإشباعأيالخدمة،السلعة أوامتیازدرجةوتعنيالجودة،"Quality"كلمة   

.للعمیل

2والتدریبوالرقابةوالتخطیطوالقیادةالفن:الإدارة"Management"كلمة 

.196، ص 2010الكتاب الأكادیمي ، عمان ،نیة قوي ، تنمیة الموارد البشریة في ظل العولمة ومجتمع المعلومات ، مركزبوح1
.127، مرجع سابق ، ص یرقيحسین2
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الجودة في معناھا المتداول ،فالتمیزلتحقیقالكلإدارةفنھيالشاملةالجودةإدارةفإنوبذلك،

مجموعة بمعنى مطابقة المنتج والسلعة للمتطلبات والمواصفات ،أيھي جودة المنتجات

، أما مفھوم إدارة الرغباتالخدمة التي تؤدى إلى تحقیقوالصفات والخصائص للسلعة أ

والتوافق مع ،نتوجالجودة الشاملة فھو معنى مرتبط بجودة النظام الذي من نتائجھ جودة الم

و تركز على ،لجوانب المختلفة في التنظیملھي تطویر وتحسین مستمر رغبات المستھلك و

.العمل الجماعي وتشجیع مشاركة العاملین واندماجھم ومشاركة العملاء 

:الجودة الشاملةإدارة تعریف ــ 2ــ 3

:ھناك تعاریف متعددة نذكر منھا

المزایا والخصائص الخاصة "إدارة الجودة الشاملة بأنھا "McDermott"یعرف كل من-

بالمنتج أو الخدمة والتي تساھم في إشباع رغبات المستھلكین وتتضمن السعر والأمان والتوفر 

.1" وقابلیة الاستعمال والاعتمادیةوالموثوقیة 

بھدف تقدیم سلعة أو خدمة منھج علمي لتطویر أداء المنظمة والعاملین " تعرف على أنھا و-

تلبي حاجیات وتوقعات ورضا العملاء ،وذلك من خلال الحرص على التحسین المستمر 

2."وتدریب العاملین والعمل ضمن فریق وإشراك العملاء في جمیع مراحل العملیة

مدخل إداري تعتمد علیھ الشركة لتحقیق التكامل " بأنھا " الطویل ، وسلطان "عرفھا یو-

والتنسیق بین جھود جمیع العاملین لتحقیق النجاح والنمو من خلال رضا الزبائن ، وتغطي 

عملیاتھا الحلقات الإداریة والتشغیلیة والأھداف الإستراتیجیة للشركة ، وشعارھا الجودة 

3."مسؤولیة الجمیع

مر نظام ناجع وفعال یكمل كل قوى التطویر من أجل التحسین المست" وتعرف على أنھا 

للجودة في كل مستویات المؤسسة بھدف الإشباع التام لرغبات العملاء باستعمال كل 

4."الإمكانیات المتاحة

تعدد المصطلحات والتعاریف الخاصة بإدارة الجودة الشاملة فإنھا تدور حول مجموعة ورغم

:التاليالمرتكزات الأساسیة والتى یمكن تلخیصھا على النحولمن

.16، ص 2002، دار صفاء للنشر والتوزیع ، 1ط.مأمون الدرادكة وطارق الشبلي ، الجودة في المنظمات الحدیثة 1
.205نور الدین حاروش ، مرجع سابق  ، ص 2
.412أحمد علي صالح ، مرجع سابق ، ص سعد علي العنزي ،3

4 Katsyoshi Ishihara,Maitriser, la qualité,Nostrum,Ed  Mar Nostrum,1996,p 11.
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.المنظمة والعاملین بھا یربط بین جمیع إدارات وأقسامـ مدخل إداري معاصر 

ـ منحى یعتمد المشاركة الجماعیة وروح الفریق من خلال استخدام فرق عمل تسمح بتكامل 

.موقعھ مسئولیة ضبط الجودةفيكل الخبرات بعیدا عن النظرة الضیقة للأمور ویتحمل 

.یح من أول خطوة ـ منحى یركز على العمل بشكل صح

.ـ مدخل یسعى لتحقیق رضا المستھلك 

:في ظل مفھوم الایزو الشاملةإدارة الجودةــ 3ــ 3

)أو المقاییس أو المواصفات القیاسیة(المنظمة العالمیة للمعاییر : ھي اختصار لـISOالإیزو -

-9000ISO : ھي عبارة عن سلسلة من المعاییر المكتوبة أصدرتھا المنظمة العالمیة

، تحدد ھذه السلسلة وتصف العناصر الرئیسیة المطلوب توافرھا في نظام 1987للمعاییر سنة 

تتوافق مع ) سلع أو خدمات(إدارة الجودة الذي تتبناه إدارة المنظمة للتأكد من أن منتجاتھا 

، فھي لیست مواصفات فنیة ولا تختص ت العملاء ومقبولة عالمیاحاجات أو رغبات وتوقعا

بجودة المنتجات ولكنھا مواصفات إداریة تھتم بالنظام الإداري للمؤسسات مھما كان حجمھا 

ونوع نشاطھا ،ویشیر تطبیق ھذه المواصفات كشھادة على ممارسة نظام متكامل یعتمد على 

.مبادئ  الإدارة بالجودة الشاملة 

أن المنتجات الجیدة تأتي من العملیات الجیدة مما یتطلب " ھو 9000فإن مفھوم الإیزو إذن

توصیف وتوثیق كافة العملیات لتسھیل تطبیقھا من كل العاملین في المؤسسة، بما في ذلك 

التدقیق الداخلي للجودة من أجل تحدید الانحرافات والإجراءات التصحیحیة اللازمة للقضاء 

1."علیھا

:الشاملةإدارة الجودةالموارد البشریة وــ 4ــ 3
إن تطبیق برنامج إدارة الجودة الشاملة لا یقو م على إدخال معدات وتكنولوجیا جدیدة أو 

إضافة موارد مالیة فقط ، إنما یجب تھیئة الأفراد للتغییر وقبول المنھج الجدید لأداء الأعمال 

العنصر الأساسي في نجاح وفعالیة تطبیق ریب  لأن وتطبیقھ بشكل جید ،من خلال عملیة التد

الذي لھ القدرة على إنتاج أفكار جدیدة نظام الجودة ھو توافر العنصر البشري الكفء المدرب 

نظرا لما یمتلكھ من قدرات فكریة وتنظیمیة أو تطویر الأفكار القدیمة وإخراجھا بجودة عالیة ،

تمكین العاملین من كذلك العمل على ضرورةعالیة فضلا عن إلمامھ بمھارات متنوعة ،

، 2000دیسمبر ،14، مجلة العلوم الإنسانیة ، جامعة منتوري قسنطینة ، الجزائر ،العدد 9000داني الكبیر أمعاشو ، أھمیة تطبیق الجودة الإیزو 1
.182ص 
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ھم للبرنامج وفھمھم ءتحقق ولالكي یجزءاً منھ ، تصمیم برنامج الجودة وجعلھمفيالمشاركة 

، فجھود إدارة الجودة الشاملة یترتب علیھا أھدافھیساعد على تحقیقالذيلھ بالشكل 

الذي یتطلب تدریب العاملین على بالضرورة التوصل إلى مداخل جدیدة لأداء الأعمال ، الأمر

.ة العملیات الحدیثة المطور

:وفق مفھوم فلسفة إدارة الجودة الشاملة والتنمیة عملیات التدریب ـ 1ــ 4ــ 3
لقد أصبح التدریب والتنمیة أحد الركائز التي تقوم علیھا منھجیة إدارة الجودة الشاملة  ، 

لما تفرضھ من تغییرات في أنشطتھا وأنظمتھا ، التي تمثل الإدارة الحدیثة في منظمات الیوم 

وإدخال التحسینات المستمرة على منتجاتھا على أساس تعلم الأشیاء الجدیدة بشكل دائم ،  

تبار التدریب والتنمیة نظام مفتوح ، فإنھ یتحصل على  المدخلات من المناخ الداخلي وباع

والخارجي في صورة معلومات تستخدم لتنشیط وتحریك سلسلة مھمة من العملیات التي توفر 

مجمل الخدمات التدریبیة لعملاء النظام بمفھوم إدارة الجودة الشاملة ، وتضم تلك العملیات 

1: ةالخطوات التالی

.ـ دراسة وتحلیل المناخ الخارجي بتبیین فرص وتھدیدات النشاط التدریبي 

ـ دراسة وتحلیل المناخ الداخلي للمنظمة وتبیین الإمكانیات المساندة للنشاط التدریبي 

.والمعوقات القائمة أو المحتملة 

.لبشریة بالمنظمة ـ تحدید الإستراتیجیة العامة للتدریب في ضوء إستراتیجیة إدارة الموارد ا

.ـ تحدید الأھداف الإستراتیجیة والإجرائیة للتدریب 

ـ تحدید سیاسات التدریب ومعاییر وقواعد الاحتكام للمفاضلة بین البدائل واتخاذ القرارات في   

. قضایا التدریب ومشاكلھ 

.ـ تحدید العملاء المباشرین للتدریب 

.المصلحة وترجمتھا إلى أھداف تدریبیة ـ تحدید احتیاجات العملاء وأصحاب 

2.ـ إعداد خطة التدریب العامة وتفصیلاتھا التنفیذیة

من خلال ھذه الخطوات العملیة نجد أن التدریب ھو حلقة ھامة في فلسفة إدارة الجودة الشاملة 

ا ، وأن ، وفي جعل المــــورد البشري یتأقلم معھا ، إذ لكي تحقق الجودة لابد من التدریب علیھ

.168نیة قوي ، مرجع سابق ، ص بوح1
.251ـ 250صعلي السلمي ، مرجع سابق ، ص2
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إدارة الجودة الشاملة أساس في التدریب فلكي تحقق فعالیات التدریب لابد من التزام مفھوم 

.الجودة الشاملة

:ة المعاصرالتدریباتجاھاتــ4

1: یليماالاتجاھاتھذهأھممن

مجالفيالمعاصرةالأدبیاتمعظمتؤكد:المستمرالاستراتیجيللتعلمنظامالتدریبـ 1ــ 4

مكانأنھاعلىالمنظمةإلىالنظرعلىخاص،بشكلالبشریةالمواردوإدارةعامالإدارة بوجھ

ھيالتيالمنظمةإستراتیجیةمنجزءاالتدریبمسألةواعتبارواحد،آنفيللتعلیم والعمل

.وبقائھاالمنظمةنمولتحقیقمفتاح إستراتیجيبمثابة

فيالبشریةالمواردوتنمیةالتدریبیعد:إستراتیجیةإلىسیاسةمنالتدریبتحولـ 2ــ 4

ضوءفيتوضعحیثالكلیة،المنظمةإستراتیجیةخدمةفيتعملإستراتیجیةالوقت المعاصر

مكملاجزءاأصبحتفقدوبالتاليوالمستقبلیةالحالیةالبشریةمن الكفاءاتمتطلبات إنجازھا

منالتحویلالأمراستلزمالتوجھھذاظل،فيالبشریةالمواردإدارةإطار إستراتیجیةضمنلھا

إنجازاحتیاجاتمعوتتوافقتتكاملإستراتیجیةإلى(القدیمالتوجھ)للتدریب والتنمیةسیاسة

الھدف،فيتغییرھوبلالتسمیة،فيتغییرمجردلیسالتحولھذاالمنظمة الكلیة،إستراتیجیة

تقومالتيوالمبادئالقواعدوفيوالتنمیة،التدریبوأسالیبالتعلیمیة،والمادةالزمني،والبعد

.والتنمیة سابقاالتدریبسیاسةعلیھا

عامبوجھالمنظماتفيالعملساحةشھدت:واحتیاجاتھالتغییرریاحمعالتوافقـ3ــ 4

ففيوإدارتھاالأعمالتصمیممجالفيوكبیراواسعاتغیراخاص،بشكلوالصناعیة والخدمیة

وتعدد،تنوع،إلىبحاجةفیھاالبشریةالمواردأصبحتالمجالھذافيالتوجھ الحدیثإطار

صعیدعلىسواءأعمالعدةممارسةمنتمكینھاأجلمنمھاراتھا،مستمر فيوتحدیث

والتنمیةالتدریبمواردعنالاستغناءالتوجھھذااستلزملقدفرق العمل،صعیدأوالمنظمة،

العملمھاراتعلىتركزومتطورةحدیثةوأسالیببموادعنھاالاستعاضةووأسالیبھ،القدیمة

.446ـ 441صصسابق،مرجع، إدارة الموارد البشریة بعد استراتیجي عقیلي،وصفيعمر1
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یتبادلوكیفمشتركةمحددةمھمةإنجازأجلمنالآخرینیعمل معكیفالفردفتعلمالجماعي،

التوجھھذاغیرلقدالتعاوني،الجماعيالعملفيیندمجالفریق وكیفأعضاءزملائھمعالعمل

داخلوإدارتھللعملالجدیدالتصمیممعوتتوافقوالتنمیة لتنسجمالتدریببرامجطبیعةمن

كافةیشملبلالتنظیميالھرممنالأولالخطفيعلى العملالتوجھھذایقتصرولمالمنظمات،

لھولیسنفسھعلىالبابیغلقمنھمالواحدیعدوالرؤساء لمفالمدیرونالإداریة،المستویات

الآنفالمطلوبوولى،عھدهانتھىالنمطالأخرى فھذاالإداریةالوحداتفيالآخرینمعشأن

وجعلھوتنسیقھ،بعضبعضھممعالجماعي التعاونيالعملیمارسواأنوالرؤساءالمدیرینمن

وإدارةتصمیمیحتاجھاالتيتزویدھم بالمھاراتاستوجبالأمر،ھذامتكاملامشتركاعملا

.المحتملةالتغیرات المستقبلیةمواجھةأجلمنباستمراروتنمیتھمالجدید،العمل

جھودبوجودتتصفتعلممنظمةھيالیومالمعاصرةالمنظمة:المتعلمةالمنظمةـ4ــ 4

تعلموهمایطبقواوكیفجدیدةأشیاءدائموبشكلالبشریةمواردھاتعلیمأجلفیھا منمستمرة

لھولائھموكسبالزبائنلدىالرضاوتحقیقمنتجاتھاجودةتحسینسبیلعملھم فيواقعفي

ظرفیةعملیةالتدریبتعتبرلاالتعلمفمنظمةالسوق،فيبقائھا وإستمراریتھاعلىوالمحافظة

بحاجةالمنظمةتجعلمتغیراتوفیھاالتغییردائمةالبیئةلأنعملیة مستمرة،تعتبرھابلمؤقتة

.المستمرةالتعلمجھودخلالمنالبشریة معا،مواردھامواءمةإلى

:یليماكھيالمتعلمةالمنظمةبھاتتصفالخصائصمنمجموعةالمختصونحددولقد

.مستمروبشكلالبیئةفيتحدثالتيالتغیراتمعللتكیفوسیلةالتعلم-

الأشیاءالمنظمةفيالبشریةالمواردلتعلیموذلك،سریعاو مستمراالتعلمیكونأنیجب-

مطلبسریعومستمرالبشریةالمھاراتتحسینوفتجدیدالأخرى،المنظماتقبلالجدیدة

التطوراتمعتتواكبلاوتتماشىلاالمتقادمةالمھاراتھذهتصبحلالكيذلكوفیھاأساسي

تقدیمفيأخرىمنظمةتسبقھالالكيوجھةمنالبیئةفيتحدثالتي، المعاصرةوالحدیثة

.ثانیةجھةمنللسوقالمبتكرالجدید

.المستقبلإلىللتحركوسیلةالتعلیمتعتبرالتيھيالمتعلمةالمنظمة-

.الإبداعوالابتكارجانبعلىالمتعلمةالمنظمةفيالتعلمیركزــ 
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فيوالمرؤوسینالرؤساءبینمشتركةمسؤولیةالتعلممسألةتعتبرالتيھيالتعلمــ منظمة

تقدمھماجانبإلىالرؤساءومرؤوسیھم،تعلیمعلیھمفالرؤساءالإداریةالمستویاتكافة

.ذاتھمتنمیة،علیھموتنمیةتدریبمنلھممنظمتھم

.الناجحةالمنظمةصفاتمنصفةالتدریبالمتعلمةالمنظمةــ تعتبر

.فیھاالتعلیملعملیةوالمعنويالماديالدعمالعلیاإدارتھاتوفرالتيھيالمتعلمةالمنظمة-

فيیتمثلكبیرعائدلھبشرياستثمارأنھعلىالتعلیمإلىتنظرالتيھيالمتعلمةــ المنظمة

منتوجتقدیممنیمكنھابحیثالبشریة،مواردھالدىمستمروبشكلالعالیةتحقیق  المھارة

.زبائنھاالرضا لدىیحقق

لكل أيالبشریةالمواردلجمیعوالتنمیةالتدریبشمولیةضرورةعلىالمتعلمةالمنظمةــ تؤكد

.الإداریةالمستویاتكافةوعلىومرؤوسینرؤوساءمدیرونفیھایعملمن

أنالبشریة،المواردتدریبمجالفيالمعاصرالتوجھیرى:بشرياستثمارالتدریبـ5ــ 4

لیسھوفیھینفقفماخصب،استثماريوحقلرأسمالي،إنفاقھوالمجالھذاالإنفاق في

برامجفيأوالآلاتفيأخراستثمارأيشأنشأنھعائدلھاستثماريھو إنفاقإنمابتكلفة

فيالاستثماریةأوالتخطیطیةالموازنةفياستثمارابندااعتبارهوبالتالي یجبالتسویق،

كلتقدیمالمنتج،تحسینمنھاكثیرةأمورفيتتمثلجداھامةالاستثمارفعوائد لحدیثة،االمنظمة

إلىالتوجھھذاویؤكدوالنموالبقاءلھایضمنبماالسوقیةالمنظمةحصةتوسیعللزبون،جدید

المنظمةفيونالمسئولعلىیجبالاستبدال،وھذااستثمارالتكلفة بمصطلحمصطلحاستبدال

الطویل،المدىفيتتحققبلالقصیر،المدىفيعوائدهتتحققالأجل لاطویلاستثماراعتباره

معیارالحاضرالوقتفيأصبحتاوالتنمیةالتدریبأنالاستثمار ھوھذاأھمیةعلىوللدلالة

.المنظماتنجاحبھیقاس

تبنيعلىالبشریةالمواردتدریبمجالفيالمعاصرالتوجھیؤكد:عملفرقتدریبـ6ــ 4

فرقإلىالمنظماتفيالأعمالتنفیذأسلوبتحولأنبعدوذلكالعمل،فرقموضوع تدریب

تمكنھموأشیاءمھاراتالفریقأعضاءبتعلیمالتدریبھذایقومذلكبموجب.مدارة ذاتیاعمل

:المھاراتھذهوأھمجماعيالعمل بشكلمن

.الجماعيالعملفيالرغبةیدعمبشكلالآخرینمعالاتصالــ مھارة
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.الآخرینمعوالتعاونالتفاعلــ مھارة

.العملوتخطیطالأھدافوضعفيالمشاركةــ مھارة

.المسؤولیةروحوتبنيالجماعيالقرارإتخاذــ مھارة

.معھوالتفاعلالتغییروقبولالتحديروحــ إثارة

.المتوقعةغیرللمواقفالتصديــ مھارة

.الفریقتماسكإلىتؤدىسلوكیاتــ تعلیم

.الآخرینمعالتفكیرــ مھارة

مسألةعلىكبیر،حدإلىالتدریبمجالفيالمعاصرالتوجھیؤكد:المدیرینتدریبـ7ــ 4

إستراتیجیةلوضعالتنفیذیةالقراراتیتخذونالذینالتنفیذیینالمدیرینمھارةرفع مستوى

باعتبارھمالمنظمةفيالعملنجاحعلیھایتوقفھؤلاءفمھارةالصحیح،التنفیذالمنظمة موضع

فيیكونوالمفإذاالبیئة،فيیحدثمامعالأولالتماسخطوھمفیھاالعلیایمثلون الإدارة

سبیلفعليخطیر،بلحرجموقففيیقودونھاالتيالمنظمةستكونالمھارةعالي منمستوى

في%3نسبة1999عامالأمریكیتینإكسبرسوفیدرالموتورولاخصصت شركةالمثال

العلیاالإدارةرجالتدریببرامجفيالاستثمارأجلمنفیھاوالأجور السنویةالرواتبقائمة

.التنفیذیین
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:الفصلخلاصة

في ظل التحولات والتغیرات المستمرة والمتسارعة التي یشھدھا أصبح نجاح المنظمات

عالم الیوم نتیجة للتطور المعرفي والتجدید المستمر في التكنولوجیا واتساع مجالات 

یعتمد بشكل كبیر على الموارد البشریة التي تمتلك تشكیلة من المھارات والمعارف استخدامھا، 

كساب الموارد البشریة في المؤسسة المدخل الأنجع لإنمیة نشاط التدریب والتالحدیثة ، ویعتبر 

.وخبرات جدیدة یحتاجونھا في أعمالھم الحالیة والمستقبلیة ومعارفوبصفة مستمرة مھارات

بدءا المرجوة ،حتى یحقق النتائج یخضع نشاط التدریب والتنمیة إلى عدة مبادئ ھامة 

كذلكو،الفعلیة للمتدربینوواضحاً طبقاً للاحتیاجاتیجب أن یكون محدداً الذيالھدفب

یشمل جمیع الفئات في الھرم الوظیفيأن و،للفردمتطلبات التطور الوظیفيفق والاستمراریة 

.، مع مراعاة التدرج ومواكبة التطور 

یتخذ نشاط التدریب والتنمیة صورا و أنواعا مختلفة تختار المؤسسة الأنسب منھا حسب 

،العمل وموقع تیاجاتھا ، سواء حسب مرحلة التوظف أو حسب المستوى الوظیفي  أو مكان اح

التي یسعى لتحقیقھا ، لأھدافایعتمد في حقیقتھ على مدى نشاط التدریب والتنمیةنجاحو

الأھداف سواء كانت ھذه ، یمثل المدخل الصحیح لتخطیط التدریب المرجوةھداف تعیین الأو

.الموارد البشریةأو مرتبطة باحتیاجات ترجوھا المنظمة وتعمل على تحقیقھا 

وفق إتباع خطوات علمیة ومنھجیة ، وتتمثل أولى تبدأ عملیة التدریب مع بدایة الإعداد لھا 

یمكنالتيوالمعلوماتالبیاناتللإدارة كافةتوفرالتيھذه الخطوات في جمع وتحلیل البیانات 

تحدید وتقدیر تلیھا مرحلة ثم اتخاذ القرارات ، ووالتخطیطالسیاساترسمفيعلیھاالاعتماد

علمیة تبین الفئة المستھدفة من التدریب وطرق أسالیبوفق احتیاجات التدریب والتنمیة 

ثة والمتمثلة في مرحلة ل، ثم تلیھا الخطوة الثاتساعد المسئولین على انتقاء البرامج الجیدة و

اختیارالتدریب و، وطرق وأسالیبالأھداف والمحتوىتحدیدمن حیث صمیم البرامج ت

الجوانب ةتغطیبتقوممرحلة التنفیذ التيثم تأتي بعد مرحلة التصمیموالمتدربین،المدربین

الوقت تحدیدمثلمھمةأنشطةوتتضمنالتنفیذیة التي یھتم المخطط التدریبي بالإعداد لھا 

مھمة ففیھا،وتعتبر ھذه المرحلةالبرنامج تنفیذلإجراءاتالیومیةوالمتابعةالمناسبوالمكان 

المتمثلة في التقییممرحلة، وأخیرا تأتيالتخطیط لعملیة التدریب وسلامةحسنیتبین
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إلىالنفع المحقق منھا ،مدىلمعرفة التدریبیةالبرامجقیاس كفاءةفيالمستخدمةالإجراءات

. جانب معرفة العائد من الاستثمار في التدریب والتنمیة 

دور تدریب وتنمیة الموارد البشریة في ظل أھم الاتجاھات الحدیثة للإدارة كالتغییر أصبح

ھدف الوصول إلى والتطویر التنظیمي ، والھندسة الإداریة ،وإدارة الجودة الشاملة ، ضرورة ب

تقدیم الخدمة المطلوبة بالجودة العالیة والسرعة المناسبة ویة معدلات عالیة من الكفاءة الإنتاج

المستقبل ستشھد المزید من التركیز على نوعیة ؤسساتم، لأن من أجل البقاء والاستمرار

.الأداء فيجدیدة من العاملین الذین تتوافر فیھم قدرات ومھارات عالیة 
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الفصل الثالث

في المؤسسة الجزائریة لصنع الأنابیبوالتنمیةدور التدریب
وحدة غردایة" ALFA PIPE"ألفابیب  الحلزونیة

"ألفابیب"تقدیم عام للمؤسسة الجزائریة لصناعة الأنابیب : المبحث الأول 

2010ـ2006واقع نشاط التدریب والتنمیة بالمؤسسة لفترة : المبحث الثاني 
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في المؤسسة الجزائریة لصنعوالتنمیةدور التدریب: الفصل الثالث
وحدة غردایة" ALFA PIPE"ألفابیب  الحلزونیةالأنابیب

:تمھید 
متعددة مصدرھا التحدیات الناشئة تغیرات جذریة تواجھ المؤسسات الوطنیة رھانات و

إلى جانب التطور المعرفي وثورة تكنولوجیا المعلومات تحریر الاقتصاد العالمي والعولمةعن

والاتصالات ، حیث أوجب علیھا البحث عن آلیات تسییر جدیدة وفعالة تضمن لھا التفاعل مع 

. یرة التحولات التي تواجھھا في تحقیق أھدافھا اسومالتطورات الحاصلة  

من خلال ، ن في ضرورة الاستثمار في مواردھا البشریة أدركت أن السبیل لتحقیق ذلك یكم

الاھتمام والاعتناء بھا وتدریبھا وتنمیتھا بطریقة منتظمة ومستمرة  لإكسابھا مؤھلات 

ومعارف تجعلھا قادرة على التكیف مع محیطھا لأنھا أصبحت أساس اكتساب المیزات 

.التنافسیة

یة الاقتصادیة الجزائریة لصناعة الأنابیب سنسعى من خلال ھذا الفصل أخذ المؤسسة العموم

وحدة غردایة ، Algerienne de fabrication de pipe)(ALFA PIPEالحلزونیة 

كعینة للوقوف فیھا على أھمیة  عملیة التدریب والتنمیة لمواردھا البشریة  المتبعة خلال الفترة 

نھا من بین المؤسسات التي تسعى  وتقییم الجھود المبذولة لتحقیق ذلك ، لأ2010ــ 2006من 

.لضمان استمرارھا وبقائھا في ظل المنافسة وخاصة الخارجیة منھا 
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" ALFA PIPE"تقدیم عام للمؤسسة الجزائریة لصناعة الأنابیب  : المبحث الأول

یتناول ھذا المبحث التعریف المؤسسة العمومیة الاقتصادیة الجزائریة لصناعة الأنابیب 

من حیث النشأة ، مجال نشاطھا ، أھمیتھا ، ""ALFA PIPEالحلزونیة  وحدة غردایة 

.أھدافھا وتنظیمھا

وحدة غردایة" ALFA PIPE"ـ المؤسسة الجزائریة لصنع الأنابیب 1
التاریخیة للمؤسسةالنشأة ـ 1ـ 1

تعتبر صناعة الحدید و الصلب من أھم القطاعات الإستراتیجیة التي تعتمد علیھا الجزائر في 

دفع مسار التنمیة كونھا  صناعة محوریة للعدید من القطاعات الاقتصادیة كالزراعة ،النقل ، 

الجزائریة لصناعة ومن أھم مؤسسات ھذه الصناعة نجد المؤسسة العمومیة الاقتصادیة ،البناء 

وحدة غردایة التي تعتبر من أھم المؤسسات الاقتصادیة بالجنوب ALFA PIPEالأنابیب 

التي  تعتبر أول شركة SNSالجزائري ، وتعود نشأتھا إلى الشركة الوطنیة للحدید و الصلب 

ة أسستھا الجزائر في میدان صناعة الحدید و الصلب بعد الاستقلال ، وقد بدأت نشاطھا سن

ALTUMELو SOTUABLوأخذت في التوسع خاصة  بعد تأمیم وحدتي   1964

بغرض المساعدة في VOLLOVECوإمضاء وثیقة التعاون لثلاثة سنوات مع مؤسسة 

وإنشاء مركب الحجار الذي یعتبر الركیزة الأساسیة لصناعة الحدید و الصلب التسییر التقني،

وحدة إنتاج في )26(ستة وعشرین1977سنة و كونت ھذه  الشركة حتى، في الجزائر 

(*).میدان صناعة الحدید و الصلب

إلى SNSوفي إطار إعادة ھیكلة الشركات الوطنیة ثم تقسیم الشركة الوطنیة للحدید و الصلب 

(*): عدة شركات ھي 

.التي تشرف على مركب الحجار بعنابة SIDREـ شركة 

.اعة منتجات خاصة بالتغلیف موجھة للمواد الغدائیة من اختصاصھا صنEMBـ شركة 

.تقوم بإنتاج الحدید الموجھ للبناء و الأشغال العمومیة ENIPLـ شركة 

.متخصصة في صناعة الغازات الصناعیة ENGLـ شركة 
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.مصدر المعلومات دائرة الإدارة العامة (*)

ھي الشركة الوطنیة للأنابیب و تحویل المنتجات المسطحة ، مختصة  ANABIBـ شركة 

في إنتاج الأنابیب بمختلف أنواعھا بالإضافة لتجھیزات الري كنتیجة لزیادة الطلب الداخلي و 

.الخارجي على الحدید و الصلب في  ھذه الفترة و خاصة في القطاع البترولي 

لإصلاحات الاقتصادیة تمت إعادة ھیكلة الشركة في إطار ا01l 88و بعد صدور قانون رقم 

و التي استقلت بمجلس إدارة " المؤسسة العمومیة الاقتصادیة أنابیب " حیث أصبحت تسمى 

(*):خاص بھا و رأس مال تابع للدولة ، تفرعت عنھا عدة وحدات 

.TGT–تبسة –ـ وحدة الأنابیب الغاز 

.TON–وھران –ء ـ وحد الصفائح المفتوحة الناقلة للما

. PTS–الرغایة –ـ وحد الأنابیب الصغیرة 

. GTR–الرغایة –ـ وحد الأنابیب الكبیرة  

.TMIA–برج بوعریریج –ـ وحدة أنابیب و تجھیزات الري 

، و التي صارت بعد ذلك تسمى  المؤسسة TUSGHـ وحدة الأنابیب الحلزونیة بغردایة 

. PIPE GAZالعمومیة الاقتصادیة الجزائریة للأنابیب الناقلة للغاز 

تم تقسیم ھذه الوحدات إلى مدیریات مشكلة لمجمع أنابیب 2000وفي إطار إعادة الھیكلة لسنة 

: ھي 

. PIPE GAZـ مدیریة غردایة 

.PTSو GTRوتضم وحدتي TUPE LONGITUDINALـ مدیریة الرغایة 

.ـ مدیریة ثالثة تضم كل من وحدة  تبسة ، وھران ،برج بوعریریج 

ھذا فیما یخص شركة الحدید و الصلب بصفة عامة و مختلف فروعھا و أھم محطات مسارھا 

.الإنتاجي 

ـ التعریف بالمؤسسة 2ـ 1
برأس مال قدره 1974دراسة فقد تم إنشاؤھا بغردایة سنة الو أما عن مؤسستنا محل 

، إذ تعد أكبر مؤسسة 1977أفریل 17وبدأ النشاط الفعلي بھا یوم )دج ( 70.000.000

ھكتار بالمنطقة الصناعیة بنورة التي تبعد 23إنتاجیة على مستوى الولایة وتتربع على مساحة 

التي   قامت  ، " HOCH"على ید الشركة الألمانیة كلم عن مقر الولایة ، تم إنجازھا 10
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سنوات بعد أن سلمت لھا المشروع ،وقد مرت ھذه 10بمساعدتھا في مجال التسییر لمدة 

بعدة مراحل إلى أن أصبحت وحدة ضمن مؤسسة عمومیة اقتصادیة ذات أسھم و فق الوحدة 

:المراحل الموضحة  فیما یلي 

بتاریخ 46ادة ھیكلتھا حسب الجریدة الرسمیة رقم تم إع: 1983نوفمبر05في 

1983/11/13

.نشاء ورشة التغلیف بالزفت إتوسیع نشاطھا  بتم : م 1986ـ في سنة 

: انقسمت وحدة غردایة إلى وحدتین ھما : م 1992ـ في سنة 

.عامل 390و التي كانت تضم حوالي ISPوحدة الأنابیب و الخدمات القاعدیة *

. عامل350و التي كانت تضم حوالي  UPDوحدة الخدمات المختلفة *

.تم إنشاء ورشة جدیدة للتغلیف الخارجي للأنابیب بمادة البولیتیلان: م 1993ـ في سنة

تم ضم الوحدتین الجدیدتین نظرا لفشل التسییر في وحدة الخدمات : م 1994ـ في سنة 

لتھا السابقة أصبحت تسمى وحدة الأنابیب الحلزونیة و المختلفة و بعدما أعید الوحدة إلى حا

.الخدمات القاعدیة 

وبعد إعادة الھیكلة للمجموعة أصبحت الوحدة عبارة عن مؤسسة :م 2000أكتوبر 15ـ في 

مستقلة مالیا و " PIPE GAZ"مؤسسة الأنابیب الناقلة للغاز  : اقتصادیة عمومیة تحمل اسم 

".GROUPE ANABIB"نابیب تابعة إداریا لمجمع الأ

ISOتحصلت مؤسسة الأنابیب على شھادة الجودة العالمیة : م 2001جانفي 20ـ في 

". APIQ1"و على شھادة المعھد الأمریكي البترولي 9001

في مشروع الشراكة مناصفة مع مؤسسة " PIPE GAZ"فكرت مؤسسة 2006ـ في سنة 

.لزیادة رأس مالھا  لمواجھة التحدیات الخارجیة " ALFA TUS"أنابیب الغاز بعنابة 

المؤسسة " ALFA PIPE"تم دمج المؤسستین و أصبحت تحمل اسم : م 2007ـ في 

شركة ذات أسھم " ALFA PIPE"العمومیة الاقتصادیة الجزائریة لصناعة الأنابیب 

كما ھو موضح في ملیار دج )2,5(برأسمال یساوي  ملیارین ونصف دینار جزائري 

.أدناه07الشكل رقم 
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ة مجمع أنابیب وشركة سیدارمؤسساندماج ) 07(الشكل رقم 

من إعداد الطالب بناءا على المعطیات المقدمة من المؤسسة: المصدر 

ـ  مجال نشاط المؤسسة 3ـ 1
إنتاجیة بالدرجة الأولى ، ویتمثل ALFA PIPEتعتبر وحدة غردایة لصناعة الأنابیب 

مم 508من قطرذات الملحومةالحلزونیة الصلب النشاط الأساسي لھا  في صناعة أنابیب 

حتي 7,92ك یتراوح منسممم وھو أعلى قطر یمیز الوحدة عن بقیة الوحدات وب1625حتي 

ة في لفائف الحدید ، عن طریق تحویل المادة الأولیة والمتمثلم13حتى7منملم وبطول15

طن التي تحصل علیھا إما من مجمع الحدید  والصلب 20الخام التي یبلغ وزنھا حوالي 

ألمانیا ، فرنسا ، الیابان ، الاتحاد السوفیاتي ( أو تستوردھا من الخارج ) SIDER(بالحجار 

،(OLEODUC)خاصة نقل البتروللأغراض مختلفة ،  وھذه الأنابیب تستعمل... ) 

، ونقل الماء ، وكذا نقل جمیع المحروقات ذات الضغط (GAZODUC)ونقل الغاز الطبیعي 

: على الترتیب كما یلي ماو تتم عملیة صناعة الأنابیب بورشتین أساسیتین وھالعالي،

les( تحوي أربعة آلات للإنتاج خاصة بتحویل المادة الأولیة اللفائف  : الورشة الأولى –1

bobines ( إلى أنبوب حلزوني بالتلحیم الداخلي و الخارجي.

أنابیب موجھة ( خاصة بالتغلیف حسب استعمالات الأنبوب النھائیة :   الورشة الثانیة –2

لاستعمال البترول یتم تغلیفھا بطلاء  من الخارج فقط بمادة البولیتلان ، أنابیب الغاز یتم تغلیفھا 

) . ، أنابیب المیاه تطلى من الداخل ضد الصدأ بطلاء غازي خاص من الداخل و الخارج

سیدارشركةمجمع أنابیب

غردایةأنابیب غازمؤسسة
PIPE.GAZ

ALFAألفا توس عنابة 
TUS

ALFA" الجزائریة لصناعة الأنابیب المؤسسة العمومیة الاقتصادیة
PIPE"
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عن طریق أربعة مناوبات بأسلوب عمل مستمر إن كانت تعمل الوحدة بطاقتھا الكاملة

الطلبات بالحجم الكبیر ، أما إن كانت غیر ذلك فتشغل المؤسسة بجزء من طاقتھا باستخدام 

العادیة ، وتبلغ الطاقة الإنتاجیة مناوبتین فقط بأسلوب عمل مستمر یكفي للإیفاء بالطلبات 

.طن سنویا 100000للوحدة في الحالات العادیة 

: وتعتبر أنابیب المؤسسة ذات جودة عالیة ووفق للمقاییس العالمیة  وذلك للاعتبارات التالیة 

.ـ  نشاط الوحدة موجھ أساسا لقطاع حساس لا یحتمل الخطأ وھو قطاع المحروقات 

التي تعتمد سیاستھا منذ HOCHدة كانت من طرف المؤسسة الألمانیة ـ انطلاقة ھذه الوح

.General Organization Enterpriseبدایة نشاطھا على ھیكل للمعاییر   یدعى 

.ISO9001ـ متحصلھ على شھادة الجودة المتمثلة في  

.API-Q1ـ متحصلھ على شھادة جودة المنتجات البترولیة 

.الخاصة بنظام الرعایة الصحیة و السلامة ISO18001ـ تسعى  للتسجیل في  المواصفة 

ـ  تطور حجم الإنتاج بالوحدة 1ـ 3ـ 1
:من خلال الجدول أدناه )2010ـ 2006(نستعرض تطور حجم الإنتاج  بالوحدة خلال الفترة 

تطور حجم الإنتاج)07(جدول رقم  
الطن : الوحدة 

20062007200820092010السنة

142.65114.54781.285361.818198.813الانتاج

%198.81%361.81%81.28%14.54%142.65النسبة 

من إعداد الطالب اعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر 

حیث عرف ، من خلال الجدول یتبین لنا التفاوت الكبیر في حجم الإنتاج من سنة لأخرى

نظرا لطبیعة الإنتاج في المؤسسة الذي تتم نسبة كبیرة منھ وفق ، تراجع كبیر2007سنة

التي تخضع لعملیة المناقصة الدولیة دون أي دعم أو تفضیل من الدولة ، و نظرا اتبالطل

كمشروع عین صالح تمنراست ،لأھمیة حجم المشاریع التي تتجاوز بعضھا ألف كیلومتر

فإنھا تواجھ منافسة شدیدة من قبل المؤسسات الأجنبیة مما یؤثر سلبا كم ،1500لإیصال الماء 

على الأھداف العامة للمؤسسة ، أما السنوات الأخرى فقد عرف فیھا حجم الإنتاج مستویات 

. جیدة  مقارنة بالطاقة الإنتاجیة للمؤسسة في الحالات العادیة 

:ـ  تطور رقم الأعمال بالمؤسسة 2ـ 3ـ 1
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تغیر في رقم الأعمال من سنة لأخرى حسب حجم الإنتاج أدناه ین من خلال الجدول یتب

نتیجة لانخفاض كمیة الإنتاج 2008رقم الأعمال بالنسبة لسنة في المسجل ، فنلاحظ انخفاض 

لأنھ عادة ما یتم التسجیل المحاسبي لرقم الأعمال المحقق والفعلي لسنة ، 2007في سنة 

وخاصة إذا بدأت عملیة الإنتاج في الشھور الأخیرة من السنة،أما ، المقبلة الإنتاج حتى السنة 

.السنوات الأخرى فقد عرف رقم أعمال الوحدة مستویات جیدة 

تطور رقم الأعمال بالمؤسسة)08(الجدول رقم 
ألف دینار: الوحدة 

20062007200820092010السنة
رقم 

الأعمال
6.232.4418.129.2621.878.20611.690.7524.010.009

من إعداد الطالب اعتماد على وثائق المؤسسة: المصدر 
:ـ  الأھمیة الاقتصادیة4ـ 1

وحدة ALFA PIPEتلعب المؤسسة العمومیة الاقتصادیة الجزائریة لصناعة الأنابیب 

بفضل دعمھا الكبیر لقطاع المحروقات الذي ، غردایة دورا كبیرا في تنمیة الاقتصاد الوطني 

من الاحتیاج الوطني من % 60یمثل العمود الفقري لاقتصاد الجزائر ، وتقوم بتغطیة حوالي 

الأنابیب سواء لنقل البترول ، الغاز أو الموجھة لقطاع المیاه ، ولھا سمعة طیبة عند المؤسسات 

یسي معھا ، وھذا بفضل  الجودة العالیة الوطنیة خاصة سوناطراك لاعتبارھا المتعامل الرئ

بالإضافة إلى احترام الآجال في تقدیم الجودة ،معاییرالتي تتصف بھا منتجاتھا، التي تلتزم ب

و GO1 ,GO2الطلبات وھذا ما أھلھا للمساھمة في تموین أكبر مشاریع سونطراك  مثل 

GK1،مشروع ،وان ومشروع القرقار لنقل المیاه الصالحة للشرب إلى وھرOZ2 لنقل

.كلم وغیرھا من المشاریع الھامة353.600أرزیو بطول –البترول من حوض الحمراء 

وفي إطار التنمیة المحلیة فھي تعد أكبر وحدة للإنتاج على مستوى الولایة و منطقة 

إذ تضمن عدد كبیر من مناصب العمل لسكان الولایة وتساھم في تنمیة، الجنوب الجزائري 

الإنتاجولذلك فھي تطالب بالاستفادة على الأقل بنسبة من ، المنطقة و فك العزلة عن الجنوب 

بالتراضي في  كل مشروع وطني مطروح للمناقصة الدولیة في حالة عدم حصولھا علیھ 

.ضمانا للاستمراریة

:للمؤسسة الإستراتیجیةالأھداف ـ  5ـ 1
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من اجل المحافظة على مركزھا في السوق تبنت المؤسسة سیاسة توسیع النشاط والتغییر 

بإنشاء ورشة جدیدة للتغلیف 1986وذلك بتطبیق برنامج للتطویر و كانت البدایة في سنة ،

بإنشاء ورشة للتغلیف الخارجي للأنابیب بمادة البولیتلان، 1992كم قامت في سنة ، بالزفت 

تمت عملیة 2007وفي سنة ،لظروف الطبیعیة توفر أنابیب أكثر عزلا و حمایة لة وھذه التقنی

تحدیاتلزیادة رأس مالھا  لمواجھة " ALFA TUS"الدمج مع مؤسسة أنابیب الغاز بعنابة 

:وتحقیق الأھداف الإستراتیجیة التالیة السوق

الوقت فيبالكمیة و الجودة ـ تلبیة طلبات عملائھا سواء في الأسواق الداخلیة أو الخارجیة 

. المحدد 

ـ  تغطیة نسبة كبیرة من احتیاجات السوق الوطنیة لعدد من القطاعات المھمة في الاقتصاد 

قطاع المحروقات ،الري ، الفلاحة فھي تتعامل مع مؤسسة : الوطني بصفة دائمة ومستمرة كـ 

.إنعاش الاقتصاد الوطني سونطراك ، سونلغاز، ومؤسسات البناء وغیرھا ، والمساھمة في 

تخفیض التكالیف خاصة المترتبة عن نقل العمل على تحقیق أسعار تنافسیة لمنتجاتھا وذلك بـ 

حیث یتم  نقلھا من المیناء إلى تقرت عن طریق السكة الحدیدیة و منھا إلى ، المادة الأولیة 

.ت غردایة عن طریق الشاحنا

.الجدیدة للتكنولوجیا في مجال صناعة الحدید والصلب ـ الحرص على استعمال التقنیات 

ـ الاحتكاك بالمؤسسات الأجنبیة لاكتساب الخبرة و التكنولوجیا الجدیدة في مجال صناعة 

.الأنابیب الحلزونیة 

.ـ تطبیق المقاییس العالمیة لجودة منتجاتھا 

لخزینة الدولة الأجنبیة رؤوس الأمواللجلبتصدیر منتجاتھا للإیجاد أسواق خارجیةـ السعي

. ، وللمحافظة على الاستمرار والبقاء، ودعم مكانتھا في السوق 

:ـ  الھیكل التنظیمي للمؤسسة6ـ 1
، عبارة عن البناء أو الشكل الذي یحدد التركیب الداخلي للعلاقات السائدة في المنظمة ھو

ویوضح مختلف المستویات الإداریة والوحدات التنظیمیة الرئیسیة والفرعیة التي تقوم بمختلف 

الأعمال والأنشطة ، وتتجلى أھمیتھ في تحدید مختلف المسؤولیات و توزیع المھام من أجل 

وكذا التنسیق بین مختلف الوظائف لبلوغ ،المساعدة على الرقابة والتنظیم والتسییر الحسن 

، ویظھر الھیكل التنظیمي لمؤسسة ألفابیب  لصناعة الأنابیب وحدة غردایة من خلال الأھداف

:  الشكل التالي 



119

ال
س 

رئی
ال

ر 
مدی

ال
عام

عد 
سا

م
ال

ر 
مدی

ال
عام

ـن
لأم

 با
ف

مكل
ال

عد 
سا

م
ال

ر 
مدی

ال
عام

ن 
ضما

ف ب
مكل

ال
ودة

لج
ا

عد 
سا

م
ال

ر 
مدی

ال
عام

ة  
جع

را
الم

ف ب
مكل

ال
عد 

سا
م

ني
نو

قا

عد 
سا

م
ال

ر 
مدی

ال
عام

یر
سی

الت
بة 

راق
 بم

ف
مكل

ال

یة 
ار

تج
 ال

یة
یر

مد
ال

رة 
دائ

یق
سو

الت

ال
رة 

دائ
ریة

جا
الت

   
رد 

موا
 ال

یة
یر

مد
یة

شر
الب رة 

دائ
ین

دم
تخ

مس
ال

ي 
لآل

م ا
علا

الإ
رة 

دائ

یة
مال

 ال
یة

یر
مد رة 

دائ
مة

لعا
ة ا

سب
حا

الم

رة 
دائ

ینة
خز

ال

ن 
وی

تم
 ال

یة
یر

مد رة 
دائ

راء
لش

ا

یة 
تقن

 ال
ة ة

ری
مدی

ال

جة
رم

الب
حة 

صل
م

رة 
دائ

عیة
نو

 ال
قبة

را
م

نة 
صیا

 ال
رة

دائ

ب
ابی

لأن
ج ا

نتا
ة إ

ئر
دا

ف
غلی

الت
رة 

دائ

ة ا
ئر

دا
ل

بة 
راق

الم
 و

نیة
زا

می

الإ
رة 

دائ
مة

لعا
ة ا

ار
د

ر 
صد

الم
 :

ة 
ری

بش
 ال

رد
وا

الم
ة 

ری
مدی

قم
 ر

كل
لش

ا
)

07 (
سة

ؤس
 لم

مي
ظی

لتن
ل ا

ھیك
ال

 "
ب 

ابی
ألف

"



120

:وتتلخص المھام الأساسیة لمختلف الأقسام والإدارات كم یلي 

:الرئیس المدیر العام ـ1ـ6ـ 1
المؤسسة المسئول عن إستراتیجیتھا یقوم بإدارة الوحدة ویعمل على وھو أعلى سلطة في

التنسیق بین جمیع المدیریات لتحقیق الأھداف العامة  ، یصدر الأوامر ویتخذ القرارات 

.اللازمة  وھو ممثل وحدة غردایة  لدى المدیریة العامة لمؤسسة ألفابیب  

:ليو ھم كالتا:مساعدو المدیر العام ـ2ـ6ـ 1

: مساعد المدیر العام  المكلف بالأمن-

وھو المختص بتوفیر الأمن الداخلي اللازم  للمؤسسة وعملائھا یسھر على تطبیق قواعد الأمن 

مسئول على التعرف عن ھویة أي دخیل للمؤسسة ، مفوض من قبل الإدارة العامة باتخاذ 

.یساعده في أداء مھامھالقرارات اللازمة  في مجال عملھ ، لھ فریق عمل تابع لھ

:مساعد المدیر العام  لمراقبة الجودة -

وھو المسئول عن تطبیق كل المواصفات العالمیة للجودة على كل أنشطة المؤسسة ، یراقب 

مدى تطبیق المدیریات المختلفة للتعلیمات الواجب إتباعھا للقیام بعملھا ، لضمان  أن نظام 

كم یقوم بالاتصال مع ISOكل الأوقات مع معاییر الایزو الجودة داخل المؤسسة یتوافق في

جھات التسجیل و تقییم نظام الجودة ، بالإضافة إلى القیام  بتنسیق الأعمال المختلفة التي 

.یتطلبھا تنفیذ معاییر الجودة 

:مساعد المدیر العام  لمراقبة التسییر -

كما أھدافھاؤسسة ومدى احترامھا لتحقیق عن مراقبة المدیریات المختلفة في المالمسئولوھو 

التقلیل من الأخطار التي یمكن أن تنتج عنھا ، یحرص على تفادي الوقوع في الانحرافات أو

.خاصة المحاسبة العامة والمالیة 

:مساعد المدیر العام  القانوني -

المبرمة مع وھو المكلف بمتابعة جمیع المعاملات القانونیة المتعلقة بالمؤسسة كالعقود 

المؤسسات الأخرى ، الإنشاءات الجدیدة ، جمیع القضایا والمنازعات المرفوعة في المحكمة 

.سواء مع الجھات الخارجیة أو المتعلقة بالمؤسسة مع موظفیھا 

من مھامھ الإشراف على  أعمال المراجعة الداخلیة و تنسیقھا : مساعد المدیر العام للمراجعة -

.و التخطیط لھا
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: ـ المدیریات 3ـ6ـ 1
:المدیریة  التقنیة ـ1ـ3ـ6ـ 1

:یلي تعتبر الركیزة الأساسیة لعملیة الإنتاج في المؤسسة وتنقسم إلى ما

تقوم ، وتقوم بتنسیق العمل بین ورشتي صناعة الأنابیب و تغلیفھا : مصلحة البرمجة -

تحدد تاریخ بدایة الانجاز و المدة التي ، كما بمراقبة سلسة الإنتاج و تقدم برامج لتحسینھا 

.قھا المشروع المقدم من طرف المدیریة التجاریة ریستغ

وذلك  ،عن جمیع عملیات الرقابة  لمنتجات المؤسسة المسئولةتعتبر : دائرة رقابة النوعیة -

، الطلبیة بتحدید مكونات المنتوج منذ بدایة الإنتاج وفق المقاییس  والمعاییر المحددة في

كما تقوم بتحدید مواصفات ، متابعة عملیة الإنتاج لضمان منتوج یتوافق مع متطلبات الزبون و

.المواد الأولیة وقطع الغیار

تقوم بجمیع عملیات الصیانة للآلات والتجھیزات و التأكد من صلاحیتھا : دائرة الصیانة -

.للاستعمال

یل مدخلات المؤسسة إلى منتوج  نھائي وفق المعاییر یتمثل نشاطھا في تحو: دائرة الإنتاج -

فھي التي تقوم بعملیة ، و المواصفات و التصامیم المحددة من قبل كل المدیریات و الأقسام 

.تنفیذ ما تم التخطیط لھ 

یتم في ھذه الورشة تغلیف الأنابیب من الداخل و الخارج حسب الحاجة : دائرة التغلیف -

.لنوعیة الأنابیب 

:مدیریة الموارد البشریةـ2ـ3ـ6ـ 1

تھتم ھذه المدیریة بمختلف شؤون العاملین خاصة الإداریة و الاجتماعیة منھا ،حیث تقوم 

،التأھیل والتحفیز والتمیة بالسھر و الإشراف علي مختلف عملیات التوظیف و التدریب 

اتجاه الضمان الاجتماعي الاجتماعیةوالعطل ،الوضعیةالمكافآت،الترقیة و توزیع الأجور ،

.إلخ ....والغیاب،كما تقوم بإعداد التقاریر التي تتعلق بتطور عدد العمال ومعدل دورانھم 

وتحرص أیضا علي ربط العمل بالمؤسسة أكثر فأكثر وذلك علي أساس المعلومات المحصلة 

مھمة كل دائرة من من مختلف المدیریات الأخرى ، ویلخص مجموع ھذه الأنشطة  ضمن 

:دوائر المدیریة التالیة 
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حیث تسھر علي كل ما یرتبط بالمستخدمین  والمشاكل والنزاعات التي : دائرة المستخدمین -

عداد والتخطیط للسیاسات المتعلقة بالأفراد و تنمیتھم  والإشراف على الإتواجھھم كما تقوم ب

.تنفیذھا بالتنسیق مع الدوائر الأخرى 

تسھر على السیر الحسن للعمل في المؤسسة وذلك بتسییر كل ما یتعلق : التسییر دائرة-

بأمور العمال لضمان راحتھم والحفاظ على أمنھم و حقوقھم وتدریبھم وتنمیتھم لزیادة معارفھم 

.ومھاراتھم 

تتكفل بمختلف العملیات المرتبطة  بالجانب الإداري للعاملین من : دائرة الإعلام الآلي -

.داول  ووثائق إداریة  وما شابھج

:التموینمدیریةـ3ـ3ـ6ـ 1

تقوم ھذه المدیریة بإعداد برامج التموین وتحدید الاحتیاجات العامة والمختلفة للمؤسسة 

إما عن طریق جلب المادة الأولویة من الداخل أو عن طریق الاستیراد ، كما تقوم ،

المحلیین و الأجانب للحصول على المواد واللوازم بالسعر والجودة بالمفاوضات مع الموردین 

المناسبین  ، و تعمل على التكفل بعملیة الاستیراد وما یتبعھا من إجراءات، إضافة إلى 

تھتم بشراء التي دائرة الشراء وتضم ھذه المدیریة ، حرصھا على التسییر الأمثل للمخزون

ة بناءا على طلب مركز التخزین أو أي جھة من الجھات المواد التي تحتاج إلیھا المؤسس

.الممثلة في إحدى المدیریات المخولة الأخرى 

:المالیةمدیریةـ4ـ3ـ6ـ 1

قورن تعد من المدیریات الرئیسیة للمؤسسة ،و ذلك لأن عملھا حساس نوعا ما إذا ما

بباقي المدیریات الأخرى ، إذ تھتم بمختلف العملیات المالیة والمحاسبیة حسب طبیعتھا وذلك 

من خلال تحلیل مختلف الحسابات و مراقبة جمیع التصریحات المالیة ، كما تقوم بإعداد 

مختلف الدفاتر و التسجیلات المحاسبیة ، إضافة إلى القیام بإعداد مختلف المیزانیات و 

و متابعة سیر ، ھا و ھذا كلھ بھدف تحدید الوضعیة أو الحالة المالیة العامة للمؤسسة مراقبت

:النشاط فیھا و تضم ھذه المدیریة الدوائر التالیة 

البیع التي تقوم ھذه الدائرة  بتسجیل العملیات المحاسبیة  الشراء أو:  دائرة المحاسبة العامة -

.نشاطھا ومن ثم مراقبتھاتقوم بھا المؤسسة في إطار ممارسة
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تقوم ھذه الدائرة بالتكفل بكل ما یھم المصالح المالیة للمؤسسة وتعمل على : دائرة الخزینة -

. التوازن المالي لھا 

:المدیریة التجاریة  ـ5ـ3ـ6ـ 1
والإطلاع تعتبر بمثابة الوسیط بین المؤسسة و الزبون ، تتكفل بعملیة تلقي العروض المقدمة 

علیھا ثم دراستھا والتفاوض بشأنھا وتتولى عملیة  إبرام الصفقات ، وتقوم  بكل  إجراءات 

صرف المنتوج المتعلقة بالبیع والتسویق و ھذا بالتنسیق مع مختلف المدیریات الأخرى وتضم 

:دائرتین ھما 

ع الزبائن فیما یتعلق تقوم وتھتم بمتابعة كل إجراءات عملیات التفاوض م:الدائرة التجاریة -

.ببیع المنتوج 

لضمان وصول تقوم بالإشھار و الترویح للمنتوج ومختلف عملیات التسویق:دائرة التسویق -

.المنتوج  للزبائن بالمواصفات المطلوبة 

2010ـ 2006واقع نشاط التدریب والتنمیة بالمؤسسة لفترة :المبحث الثاني

یتناول ھذا المبحث واقع نشاط التدریب والتنمیة بالمؤسسة العمومیة الاقتصادیة 

، 2010ـ 2006لفترة ALFA PIPEالجزائریة لصناعة الأنابیب الحلزونیة  وحدة غردایة 

من خلال سیاستھا تجاه العمالة وإستراتیجیة نشاط التدریب والتنمیة المتبعة في المؤسسة ، 

.فترة الدراسة ة التدریبیة المحققة خلالوكذلك محتوى الأنشط

ـ  سیاسة مؤسسة ألفابیب وحدة غردایة تجاه العمالة1
لجأت مؤسسة ألفابیب وحدة غردایة لإجراءات تصحیحیة، كضرورة من ضروریات 

و في ظل تطورات معرفیة وتكنولوجیة ،البقاء و الاستمرار في ظل مناخ اقتصادي متغیر

سریعة و متلاحقة ، بھدف تحسین القدرات التنافسیة للمؤسسة من بین ھذه الإجراءات تخفیض 

العمالة، من خلال التخلص التدریجي من العمالة الدائمة، بإتباع أسالیب التقاعد المبكر ، أو 
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إلى غایة 2002ین منذ سنة التسریح وغیرھا ، ومن خلال تجمید عملیة توظیف عمال دائم

بحیث یتم توظیف عمال مؤقتین عند الحاجة ، وكذلك إعادة ھیكلة الوظائف بإلغاء ، الیوم 

و بعض منھا، أو إدماج بعض الأقسام أو الوحدات فما بینھا  ، و بالمقابل فھي تقوم بتحسین

ي مختلف المستویات و ھذا من خلال نشاط التدریب والتنمیة فتطویر وتأھیل مواردھا البشریة

لتدارك النقائص المسجلة ،وتسعى جاھدة للحصول على بعض الامتیازات فیما یخص 

المشاریع المطروحة للمناقصة من طرف الدولة كمنح الأولویة أو نسبة معینة من المشروع 

بالتراضي لتفادي توقف المؤسسة عن النشاط ، لیتسنى لھا تثبیت نسبة من العمال المتعاقدین،  

:نبین وفق الجدولین أدناه  تطور حجم العمالة وتصنیفھا حسب الفئات المھنیة و

:ـ تطور حجم العمالة بوحدة غردایة 1ـ  1

ثم ،عاملا352بلغ 2006أن عدد العمال الدائمین سنة أدناهنلاحظ من خلال الجدول

بشكل تدریجي من سنة لأخرى بسبب عدة حالات منھا التقاعد الانخفاضأخد ھذا العدد في 

التي شھدت أكبر انخفاض في 2010للذین بلغوا السن القانوني ، الوفاة ، وھذا إلى غایة سنة 

نتیجة لجوئھم  إلى التسریح ، 2009عامل الوحدة مقارنة بسنة 113حیث غادر ، عدد العمال 

ة یمن امتیازات مادیة معتبرة وفق التشریعات القدیمة السارالإرادي والتقاعد المسبق للاستفادة

المفعول بعد الإعلان عن مشروع إجراءات قانونیة جدیدة لا تتوفر على امتیازات القوانین 

وبالمقابل نجد عدد العمال المتعاقدین یتغیر ونتیجة كذلك لعدم توظیف عمال دائمین،،ةالساری

.حسب حجم نشاط المؤسسة في كل سنة من سنة لأخرى وفقا للاحتیاجات و

تطور حجم العمالة بوحدة غردایة) 09(جدول رقم 

20062007200820092010السنة

352341328305192نالدائمیعدد العمال 

437168580631352عدد العمال المتعاقدین 

789509908936544المجموع 

إدارة الموارد البشریة للمؤسسة : المصدر 

:ـ تصنیف عمال مؤسسة ألفابیب حسب الفئات المھنیة 2ـ  1
أن معدل نسبة  أعوان التنفیذ لسنوات الدراسة تساوي  أدناهنلاحظ من خلال الجدول 

ویرجع ھذا لطبیعة نشاط المركب الذي یتمثل في صناعة ، من إجمالي عدد العمال 51.63%
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الأنابیب الحلزونیة الذي یتطلب جھد بدني ، كما نلاحظ أن معدل نسبة الإطارات مرتفعة نسبیا  

نظرا لحجم التحدیات التي تواجھ المؤسسة التي تتطلب كفاءات ذات مستوى تعلیمي عالي ، أما 

فھي في المتوسط ، والمؤسسة %30.43تي تساوي بالنسبة لمعدل نسبة  أعوان التحكم وال

.تستكمل النقص المسجل عند كل فئة من خلال التوظیف المؤقت عند الحاجة والضرورة 

حسب الفئات المھنیة" لفابیب "تصنیف عمال مؤسسة ) 10(جدول رقم

إدارة الموارد البشریة للمؤسسة : المصدر 

ـ  إستراتیجیة نشاط التدریب والتنمیة في المؤسسة 2
ممثلة في العاملین بھا الالمتاحة البشریة مواردھا تسعى مؤسسة ألفابیب جاھدة لاستغلال 

توفیر مناخ عمل یسمح بمن مختلف الفئات والمستویات والتخصصات استغلالا عقلانیا رشیدا،

المعارف والقدراتھا ، وزیادةلتحسین وتطویر أداء، ببعث روح العمل والتعاون لھا 

الدعامة الحقیقیة التي تستند إلیھا في تحقیق لضمان بقائھا واستمرارھا لأنھا ، لدیھاوالإبداعات

فھي تسعى ،تحویل التحدیات إلى قدرات تنافسیةالقادر على العنصر الحاسم وأھدافھا

بتاریخ 90/11وفقا للتشریعات كقانون ،ھا وتنمیتھا ریبخاصة من جانب تدھا لاستثمار فیل

المتعلق بعلاقات العمل المتمم والمعدل ،والتنظیمات الداخلیة المعدة في ھذا 21/04/1990

واتفاقیة الشأن كالاتفاقیة الجماعیة المبرمة في ھذا الإطار ،ومشروع إجراءات التدریب  ، 

.التدریب 

البیان 

السنوات
%النسبةالاطارات

أعوان 
%النسبةالتحكم 

أعوان 
المجموع%النسبةنفیدالت

200611114.0616520.9151365.03789
200711722.9815029.4624247.56509
200814115.5227029.7449754.74908
200917418.5833035.2543246.17936
201011821.6920738.0521940.26544
17.9430.4351.63المعدل
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ـ نظرة حول الاتفاقیة الجماعیة لمؤسسة ألفابیب1ـ  2
یعتبر نظام الاتفاقیة الجماعیة المطبق في إطار الإصلاحات الاقتصادیة وعلاقات العمل 

رؤیة جدیدة لتنظیم المؤسسة وسیرھا في الجزائر ،حیث تقوم ھذه الرؤیة على مساھمة جمیع 

الاجتماعیین للمؤسسة في نشاطاتھا ، وأصبحت المفاوضة الجماعیة وسیلة مفضلة الشركاء 

لتحدید سیاسة العمل والعلاقات الاجتماعیة داخل المؤسسة ،حفاظا على توازنھا المالي 

.ومصداقیتھا الاقتصادیة 

ة غیر عملت مؤسسة ألفابیب بنظام الاتفاقیة الجماعیة طبقا للأحكام القانونیة المعمول بھا لمد

، وتنطبق أحكامھا على عمال المؤسسة في جمیع أماكن 2008محددة بدایة من شھر جانفي  

العمل التي تمارس المؤسسة  فیھا نشاطاتھا ، وتھدف إلى تحدید شروط العمل ، والشغل 

والأجر المطبقة على العمال الأجراء داخل المؤسسة ، وتحدید الآلیات التي تسیر العلاقات 

لجماعیة داخل المؤسسة ،باستثناء الإطارات المسیرة التي تخضع   لأحكام تنظیمیة الفردیة وا

.ھنین متخاصة ،والعمال الأجانب والم

ومن أھم نصوص ھذه الاتفاقیة الجماعیة المتعلقة بموضوع الدراسة نجد  ما نصت علیھ المواد 

تمرة وضرورة حتمیة التي تعتبر التدریب والتنمیة عملیة مس105، 104،  310، 102، 101

على مستوى المؤسسة وخاصة في حالة وجود  فرق بین المؤھلات الحقیقیة وضرورات 

.منصب العمل

والتنمیة في المؤسسةـ مشروع إجراءات التدریب2ـ  2
إجراءات التدریب  المعد من نظامنشاط التدریب في المؤسسة وفق صیرورةتم ضبط 

:المتضمن المراحل الآتیة (*) طرف المدیریة العامة 

.تحدید الاحتیاجات التدریبیة -

.ـ إعداد مخطط التدریب 

.ـ تنفید مخطط التدریب

.ـ تقییم عملیة التدریب

تحدید الاحتیاجات التدریبیةـ 1ـ 2ـ  2
:وفق ثلاثة مصادر أساسیة "ألفابیب "تكون الحاجة للتدریب في مؤسسة 

ـ وفق ما یتم تخطیطھ من طرف مدیریة الموارد البشریة للإدارة العامة  في إطار الأھداف 
.02:ملحق رقم (*) 
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المسطرة  للمؤسسة لضمان التسییر الإداري الفعال لھا الذي یتطلب إجراء دورات تدریبیة 

.مع مصالح الوحدتین المختصة لإكساب العمال القدرات والمؤھلات اللازمة بالتنسیق

ـ وفق ما تقترحھ وحدتي صناعة الأنابیب ، حیث تقوم مدیریة الموارد البشریة لكل وحدة قبل 

محاسبة ، تسییر ( نھایة كل سنة بجمع احتیاجات كل قسم وكل تخصص في مختلف المجالات 

والمسئولین المباشرین عن بالتنسیق مع رؤساء المصالح .....) ، تموین ، تقنیات الآلات 

كل مصلحة وذلك بإرسال استبیان خاص بتحدید حاجیات التدریب المنتظر تحقیقھا العاملین في

.لتدراك النقائص المسجلة مستقبلا ولتنمیة المعارف العلمیة والمھنیة للعمال

، ـ أو ما یكون نتیجة للمؤثرات الخارجیة عن المؤسسة التي تستدعي ضرورة إجراء تدریب

.......)خصائص معینة یجب توفرھا في منتوج  یطلبھا الزبون (مثلا 

ویتم تحلیل الاحتیاجات التدریبیة المعبر عنھا لمعرفة مدى دقتھا وأھمیة المواضیع التدریبیة 

.المقترحة من طرف مسئولي الوحدتین ثم من طرف المدیریة العامة للمؤسسة 

.إعداد مخطط التدریب ـ 2ـ 2ـ  2
بعد تحدید الاحتیاجات التدریبیة التي یتم بموجبھا حصر مجموع المھارات والمعارف 

المطلوب تنمیتھا  في الموارد البشریة والأھداف المطلوب تحقیقھا ، تتولى المدیریة العامة 

إعداد مشروع مخطط التدریب الذي یتضمن عدد البرامج التدریبیة وعدد للموارد البشریة

یستفیدون منھا ،  والمیزانیة التي تخصص لتنفیذ ھذه العملیة والمدة الزمنیة الأفراد الذین

اللازمة لذلك ثم یتم بعد ذلك المصادقة النھائیة على مخطط التدریب في إطار المصادقة على 

على الأقل من كتلة % 1مع مراعاة  تخصیص نسبة تساوي ،میزانیة الاستغلال للمؤسسة 

لأنھ إذا تعذر ذلك فسیتم تسدید رسما یتكون من الفارق بین المعدل ،الأجور لنشاط التدریب 

من 79والمعدل الحقیقي المخصص عند انتھاء السنة المالیة وفقا للمادة % 1القانوني البالغ  

.2007والمتضمن قانون المالیة لسنة 2006دیسمبر 26المؤرخ في 02ـ 06القانون رقم 

.ریبمخطط التدتنفیذـ 3ـ 2ـ  2
مخطط التدریب سواء من طرف وحدتي صناعة الأنابیب أو من طرف المدیریة یتم تنفیذو 

العامة للموارد البشریة للمؤسسة وفق حجم برنامج التدریب المراد تنفیذه، و تتمثل أھم خطوات 

:التنفیذ فیما یلي 

.إعداد وتأكید قائمة النشاطات التدریبیة لكل ثلاثي مقبل ـ 

.تعیین الأفراد والكفاءات التي تستفید من النشاط التدریبي ـ 
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ـ تحدید المكان والھیئات المكلفة بتأطیر البرامج التدریبیة مع اختیار المواد والمواضیع التي 

تخدم كل نشاط تدریبي ، ویتم ذلك في أماكن العمل بالوحدات  أو في مراكز ومقرات مھیأة 

في مؤسسات أخرى ، وھذا في إطار الاتفاقیات المبرمة ، كما لاحتضان النشاطات التدریبیة أو

یمكن أن یتم التدریب في بلدان أجنبیة وذلك وفق القوانین المحددة ونظرا لطبیعة البرامج 

المسطرة وھناك نوعین من التدریب قصیر الأجل وطویل الأجل سواء یكون مستمر أو على 

ردایة نسبة لا بأس بھا من الاحتیاجات مراحل وفق الحاجة والظروف  ، وتغطي وحدة غ

التدریبیة لعاملیھا لما لھا من إمكانات بشریة في تخصصات مختلفة ذات خبرة مھنیة كبیرة لھا 

إلى جانب توفرھا على إمكانات مادیة متمثلة في قاعات ،القدرة الكافیة للقیام بمھمة التدریب 

ملین بالمھارات والمعارف الضروریة حیث تقوم بتزوید العا،وتجھیزات و معدات التدریب

.لتتمكن من التحكم في استخدام مجموعة التقنیات والتجھیزات الموجودة في المؤسسة 

تحدید تاریخ الإجراء ، التسجیل  ( ـ القیام بالإجراءات الإداریة المتعلقة بتنفیذ البرامج التدریبیة 

......)یر سند الطلب ، إعداد الاتفاقیة ، تسدید الفوات، تحریر

تقییم برامج التدریبـ 4ـ 2ـ  2
تقوم مدیریة الموارد البشریة بتقییم البرامج التدریب لمعرفة نجاعتھا المطبقة ومدى بلوغ 

نتائج التدریب إلى مستوى الأھداف المنتظرة و كذلك معرفة كفاءة المدربین والھیئات المشرفة 

:على تنفیذ ھذه البرامج من خلال نوعین 

مباشرة إجراء عملیة التدریب بعدیتولى القائمون على نشاط التدریب :التقییم خلال التدریب -

یتم الإجابة علیھا من طرف المتدربین (*) تقدیم استبیان یحتوي على مجموعة من الأسئلة 

محتوى ( الھیئة المشرفة  لمعرفة آراءھم حول البرنامج التدریبي ومستوى االتنظیم من طرف

ومدة البرنامج ، المعدات والوسائل المستعملة، مستوى التنظیم ،البیئة التعلیمیة ، أسالیب 

..........) الشرح ،المعارف الجدیدة المتحصل علیھا ومدى تحقیقھا للأھداف المرجوة منھا 

دى استیعاب الأفراد یھدف ھذا التقییم قیاس م:التقییم بعد التحاق الفرد بمكان عملھ-

للمعارف والمھارات اللازمة التي تتوافق مع المنصب الذي یشغلونھ والاتجاھات التي 

اكتسبوھا ونوعیة التغیرات التي حدثت في سلوكھم ، یتولى المسئول المباشر عملیة التقییم في 

دورة ــلھر من تاریخ إجراء اــمكان العمل لجمیع المستفیدین خلال مدة لا تتجاوز ستة أش

.03:ملحق رقم (*)
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یتم الإجابة علیھا من(*)وذلك  بتقدیم استبیان یحتوي على مجموعة من الأسئلة التدریبیة 

.طرف المتدربین 

:ـ تحلیل تقاریر التقییم 5ـ 2ـ  2
یتم تحلیل تقاریر التقییم المنجزة من طرف مدیریة الموارد البشریة على مستوى وحدتي 

للتعرف على مقدار ما تم ، صناعة الأنابیب و المدیریة العامة للموارد البشریة للمؤسسة 

إنجازه وتحقیقھ من أھداف والفائدة التي تحققت للأفراد من التدریب مع قیاس كفاءة من تكفل 

تنفیذ العمل التدریبي  لتتخذھا كقاعدة معلومات یتم من خلالھا ضبط البرامج التدریبیة بمھمة 

.المستقبلیة 

:اتفاقیة التدریب ـ 3ـ  2
د الشروط التي تربط العامل  بالمؤسسة عند تتضمن ھذه الاتفاقیة أھم البنود التي تحد

ساریة المفعول عند ما ھذه الاتفاقیةنوتكو(*) . المتمثلة في الملحقاستفادتھ بنشاط تدریبي

:فیما یلي بنودھا یتم الإمضاء علیھا وتتلخص أھم 

تحدد ھذه المادة موضوع التدریب المبرمج و المدة الزمنیة : موضوع ومدة التدریب-

.والمكان المخصص لإقامة ھذا النشاط 

المصاریف المترتبة عن إجراء عملیة تبین ھذه المادة كیفیة التكفل بكافة : مصاریف التدریب-

)وغیرھا .......النقل ، الإیواء ، ( التدریب لفائدة العمال 

تبین ھذه المادة حقوق المتدرب خلال فترة التدریب المتعلقة براتبھ : حقوق العمال -

.والإمتیازات الاجتماعیة وعطلتھ السنویة

ام المتدرب بمتابعة البرنامج التدریبي تبین ھذه المادة ضرورة التز: التزامات العمال -

.واحترام القوانین الداخلیة للمؤسسة المنظمة للتدریب 

تحدد ھذه المادة كیفیة وفاء العامل لمؤسسة ألفابیب عند استفادتھ ببرنامج : عقد الوفاء -

اوي سنتین زائد ضعف مدة تدریبي حیث یتعھد بخدمة المؤسسة لفترة تسمى فترة الوفاء تس

.دریبالت

تبین ھذه المادة الإجراءات العقابیة والمتابعات القضائیة المتخذة في حالة : إجراءات عقابیة -

الغیاب أو المغادرة أو عدم احترام القوانین الداخلیة للمؤسسة المنظمة للتدریب أو عدم التحاقھ 

.04:ملحق رقم (*)

.05:ملحق رقم (*)
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.بمنصب عملھ 

في نھایة كل تربص یحصل المتدرب على شھادة تأھیل مھینة : إجازات نھایة التربص -

:مصادق علیھا من طرف رئیس الھیئة المنظمة للتدریب وتتضمن

.إتمام التدریب النظري أو العملي الذي یتطلبھ شغل الوظیفة الحالیة -

.التخصص في مجال معین -

.جدیدة أو الترشح لمھام أخرى الحصول على  المعارف الضروریة لشغل وظیفة -

ففي حالة تحقیق الھدف التدریبي یتم ترقیة العامل المتدرب لشغل وظیفة  أخرى أما في حالة 

.فشلھ في تحقیق ھذا الھدف فیتم إرجاعھ إلى نفس المستوى السابق 

شھدت مؤسسة ألفابیب في السنوات الأخیرة :ـ أنشطة التدریب والتنمیة في المؤسسة 3

ات عدیدة نتیجة للتطورات الاقتصادیة والمعرفیة والتكنولوجیة وازدیاد حدة المنافسة ، تغیر

منھا التغییر في ھیكلة المؤسسة من خلال عملیات الاندماج واعتماد إدارة الجودة الشاملة 

وانخفاض في حجم العمالة الدائمة ، و لمواكبة ھذه التغیرات اتخذت مؤسسة ألفابیب عدة 

:منھا وضع مخططات تدریبیة في كل سنة لتحقیق الأھداف التالیة استراتیجیات 

ـ سد العجز في بعض المناصب الشاغرة بتوفیر فرص العمل المناسبة من مصادرھا الداخلیة 

بتوجیھ الخبرات المتاحة و المھارات لدیھا إلى الوظائف التي تناسبھا ، دون أن یكون ھناك 

.لعادیة في الحالات ازیادة في حجم العمالة

ـ تطویر كفاءاتھا البشریة في بعض التخصصات كمراقبة الجودة ،مواضیع الصیانة،المراجعة

،الاستعمال الملائم للآلات ذات التقنیة العالیة ،التجارة الدولیة كخطوة لمسایرة العاملین لواقع 

.التعاملات الدولیة 

ة في الأوقات التي تحتاج  المؤسسة ـ اكساب العاملین المؤقتین مھارات خاصة لأداء مھام محدد

.إلیھم

ـ تنمیة قدرات ومھارات الموارد البشریة بصفة منتظمة ومستمرة وفقا لمتطلبات نظم التسییر 

.الجدیدة بالتركیز خاصة على فئة الإطارات 

ـ تنفید مخطط البرامج التدریبیة وفقا لما تملیھ المتطلبات الحالیة والمستقبلیة لمواصفات 

.لضمان تجدید ھذه الشھاداتAPI 5LوQ19001الإیزو

ولقد تم تنفیذ بعض من ھذه المخططات التدریبیة وعرفت أخرى تأخر في التنفیذ وتم إلغاء 

عدد منھا واستبدالھا بأخرى لعدة أسباب خاصة منھا ، طبیعة العمل في المؤسسة الذي یتم  
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عند الحاجة وإما  قصور من طرف حسب الطلبیات التي تستدعي إجراء بعض التغیرات

الجھة المكلفة بالتدریب من مؤسسات ومعاھد مختصة في بعض الأحیان ، وكانت نسبة 

:المستفیدین من البرامج التدریبیة التي تم تنفیذھا مبینة في الجدول أدناه 

2010ـ 2006عدد المستفیدین من برامج التدریب من سنة )11(الجدول رقم 
عدد العاملین/ 100× عدد المتدربین = النسبة  

إدارة الموارد البشریة: المصدر 

من خلال الجدول یتبین أن الأنشطة التدریبیة موجھة إلى كافة العمال في مختلف 

كما نلاحظ أن نسبة الأفراد المستفیدین من برامج التدریب بالنسبة للعدد الإجمالي ، المستویات 

التي بلغت النسبة 2009لأربع سنوات ماعدا سنة %80.16للعمال لا تتعدى في المتوسط  

حیث تم ، نظرا لكثافة حجم النشاط الذي شھدتھ المؤسسة في تلك السنة %33.65فیھا 

أعوان التنفیذ من خلال برمجة دورات تدریبیة داخل المؤسسة التركیز فیھا خاصة على

لإكسابھم  المھارات الضروریة لأداء المھام الموكلة إلیھم بعد تسجیل نقص كبیر في الأداء  

وخاصة الأعوان المؤقتین الذین تم توظیفھم ، ونوضح من خلال الجداول أدناه أنشطة البرامج 

.ة التدریبیة المحققة لسنوات الدراس

البیان 

السنوات
الاطارات

أعوان 
التحكم

أعوان
المجموعنفیدالت

العدد الإجمالي 
%النسبة للعمال

200629376112778916.09
20071934429550918.66
200827416813690814.97
2009385622131593633.65
20101831469554417.46
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2006أنشطة البرامج التدریبیة المحققة لسنة )12(جدول رقم 
عدد موضوع التدریب 

المستفیدین
المدة الصنف

)یوم (
مكان التدریب 

أیام 05إطارات03مراجعة ومراقبة التسییرـ
شھرفي

ISGPـ الجزائر

ـ بومرداس 10CMTCإطارات12)2مستوى (مراقبة الأشعة
مودي ـ فرنسا 05إطارات60النوعیة مراقبة 

ـ بومرداس 10CTMCأعوان التحكم108مراقبة الأشعة مستوى 
ـ وھران03CIFIأعوان التحكم02علم النفس الصناعي 

ـ الجزائر02FNACأعوان التحكم06الأمن الصناعي والنظافة
ـ الجزائر 04ACEFأعوان التحكم02معالجة الأخطاء 

ـ غردایة02NIRWAYإطارات04دراسة الصفقات العمومیة
عنابة 05CSMأعوان التحكم05الأمن والوقایة من الأخطار 

ـ عنابة05CSCأعوان التحكم04مراقبة الجودة والنوعیة
02BELARBIأعوان التحكم08مخطط إعداد التجھیزات 

métrologie
ـ الجزائر02OLYMPUSأعوان التنفید14التلحیمتقنیات 

على مستوى الوحدة 02أعوان التنفید33التلحیم والمراقبة 
02VCS  Informatiqueإطارات04الإعلام الآلي

03GLOB Consultingأعوان التحكم02الحوار والمشاركة الاجتماعیة
یمد02أعوان التنفید14إسعافات أولیة 

غردایة

إدارة الموارد البشریة: المصدر 

، 2006لسنة أعلاه لأنشطة البرامج التدریبیة المحققة )12(من خلال الجدول رقم

نلاحظ تعدد الأنشطة التدریبیة وتنوع الأسالیب والكیفیة المتبعة لتحقیق ذلك ، سواء أكان داخل 

المؤسسة بعقد ندوات ولقاءات وحصص تطبیقیة خلال فترة العمل لفائدة العمال من تنظیم 

الإدارة ، أو على المستوى الوطني أو في الخارج من خلال ھیئات مختصة في التدریب ، 

ضور الملتقیات والأیام الدراسیة ، وكانت فترات التدریب على العموم قصیرة المدة وكذلك ح

بھدف التغلب على بعض القصور المسجل في أداء العاملین المتعلقة ببعض الأنشطة 

ولإكسابھم مھارات جدیدة، وھناك بعض البرامج  طویلة الأجل وھي خاصة بالدراسات العلیا 

الوطنیة لمدة أربع سنوات بمعدل خمسة أیام في الشھر  التي التي تتم على مستوى المعاھد

یستفید منھا بعض الإطارات في إطار التخصصات التي تحتاجھا  المؤسسة ، كما تنوعت 

مواضیع التدریب  بین تقنیة وفنیة وخاصة ما یتعلق منھا بالمراقبة والصیانة والأمن الصناعي 
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تلحیم ، أثار المخاطر الكھربائیة ، الأخطار الناجمة للأعمال الروتینیة  الیومیة ، كمخاطر ال

عن الصیانة ، المخاطر الكیمیائیة ، الوقایة من الإشعاعات ، أضرار التلحیم ، الأمن في الوسط 

الصناعي ، وكیفیة تسییر وبرمجة الآلات الحدیثة ،والتركیز على تقنیات المخابر من أشعة 

م  من التحكم في أداء عملھم ولتفادي الحوادث ، وغیرھا ،  لإكساب العمال مھارات تمكنھ

وكذلك التدریب على مبادئ التسییر الحدیث  بما یتوافق مع نظام إدارة الجودة الشاملة وبشكل 

.عة الأعمال والتكنولوجیا الحدیثة مستمر لتزوید الأفراد بمعلومات متجددة عن طبی

2007أنشطة البرامج التدریبیة المحققة لسنة ) 13(جدول رقم 
عدد موضوع التدریب 

المستفیدین
المدة الصنف

)یوم (
مكان التدریب 

Rattrapage sur UT03 03إطاراتCSCـ عنابة
عنابة 10CSMإطارات1Ultrason03تكوین مستوى 
ـ وھران05EGICإطارات40استغلال الطاقة 

Magnetoscopie- N- ـ بومرداس 04CMTCإطارات206
02VCS  Informatiqueإطارات03الإعلام الآليتقنیات 

ـ الجزائر03FNACأعوان التحكم05حمایة التجھیزات والأشخاص
ـ الجزائر03OLYMPUSأعوان التحكم04تقنیات التحكم في الآلیات

02NIRWAY Formationالتحكمأعوان 06تسییر المخزون 
ـ الجزائر03OLYMPUSأعوان التحكم03صیانة ھیدرولیك

02BELARBI métrologieأعوان التحكم10قیاس الضغط  
02BELARBI métrologieأعوان التحكم06مخطط ترتیب التجھیزات 

على مستوى الوحدة 02أعوان التنفید34الصیانة 
02Besst  Ergosأعوان التنفید08لمواجھة الحرائقالتدخلات 

في المؤسسةإدارة الموارد البشریة: المصدر 

، 2007أعلاه لأنشطة البرامج التدریبیة المحققة لسنة )13(من خلال الجدول رقم 

نلاحظ كذلك تعدد الأنشطة التدریبیة وتنوع الأسالیب والكیفیة المتبعة لتحقیق ذلك ، كما تم 

تدریب أعوان التنفید على تقنیات الصیانة لما لھا من أھمیة في الحفاظ على التركیز على 

.الآلات المتوفرة 
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2008أنشطة البرامج التدریبیة المحققة لسنة )14(جدول رقم
عدد موضوع التدریب 

المستفیدین
المدة الصنف

)یوم (
مكان التدریب 

ـ الجزائرISGPشھر/05إطارات 01ع ـ صیانة وتسییر.د . ش
ـ الجزائر04ACEFإطارات05القیادة الإستراتیجیة 

ـ وھران05EGICإطارات02المراجعة والتدقیق
Examen UT20404إطاراتCSCـ عنابة

ملتقى حول نظام تسییر 
المحیط

ـ الجزائر02ACEFإطارات02

ـ الجزائر 02VINGOTTEإطارات03حساب المصاریف 
Manetoscopie . N . 21005إطاراتCMTCـ بومرداس

02VCSأعوان التحكم08مبادئ الإعلام الآلي Informatique
05BELARBIأعوان التحكم14معاییر التحكم 

métrologie
ـ بومرداسCMTCأعوان التحكمRT103رادیو غراف 

ـ الجزائر02OLYMPUSأعوان التحكم10التأھیل في  التلحیم   
ـ عنابة02CSCأعوان التحكم06مراقبة النوعیة 

على مستوى الوحدة 02التنفیدأعوان40تلبیس داخلي وخارجي 
ـ الجزائر02FNACأعوان التنفید28الأمن والنطافة 

في المؤسسةإدارة الموارد البشریة: المصدر 

، 2008أعلاه لأنشطة البرامج التدریبیة المحققة لسنة )14(من خلال الجدول رقم 

الأنشطة التي یعاني فیھا العمال من قصور تم التركیز على أھم یأنھ نلاحظ حسب المسؤولین 

.وخاصة الأنشطة ذات علاقة بالتطور التكنولوجي في الأداء ،
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2009أنشطة البرامج التدریبیة المحققة لسنة )15(جدول رقم
عدد موضوع التدریب 

المستفیدین
المدة الصنف

)یوم (
مكان التدریب 

Ins. Auto.des soudure303إطاراتOLMPUSالجزائر
F . N1 .Ultrason6ـ عنابة 10إطاراتCSM ـ

F . N2 .Ultraso certific6فرنسا ـ 15إطاراتIS SERVICE
Rattrapage sur UT5ـ عنابة 15إطاراتCSC ـ

Manetoscopie . N . 20605إطاراتCMTCـ بومرداس
ـ CSCـ عنابة 15إطارات04التحلیل المالي والإحصائي 
ـ وھران01EGICإطارات01یوم دراسي حول الضرائب

03NIRWAYإطارات01المنازعات
Formation

F . N1 . Radiographie0610إطاراتCMTCـ بومرداس
Ins. Auto.des soudure0803أعوان التحكمOLMPUSالجزائر

RT1ـ عنابة 02التحكمأعوان 12رادیوغرافCSC ـ
Manetoscopie . N . 10605أعوان التحكمCMTC بومرداس

10BELARBIأعوان التحكم21معاییر الجودة
métrologie

ـ وھران03EGICأعوان التحكم14الصیانة
Manetoscopie . N . ـ بومرداسCMTCأعوان التحكم104

02Besst  Ergosأعوان التنفید24التدخلات لمواجھة الحرائق 

ـ الجزائر02FNACأعوان التنفید12الأمن الصناعي 

على مستوى الوحدة 02أعوان التنفید112تلحیم ومراقبة 
ریة الحمایة المدنیة یمد02أعوان التنفید12إسعافات أولیة 

غردایة
على مستوى الوحدة 02أعوان التنفید61تلبیس داخلي وخارجي 

في المؤسسةإدارة الموارد البشریة: المصدر 

، 2009أعلاه لأنشطة البرامج التدریبیة المحققة لسنة )15(من خلال الجدول رقم 

بالمستجدات نلاحظ تعدد الأنشطة التدریبیة وتناولھا لمختلف التخصصات ، سواء المتعلقة منھا

لتسییر الإداري كالضرائب والمنازعات والتحلیل المالي والإحصائي لوالمتغیرات الحدیثة

، كما السیر الحسن في الورشات على أو ما یخص التدریب على التقنیات الحدیثة وغیرھا ، 

61وعون تنفیذ على تقنیات التلحیم والمراقبة 112تم التركیز خلال ھذه السنة على تدریب 

.في نشاط المؤسسة عون تنفید على تقنیات التلبیس الداخلي والخارجي لأھمیة ھذه التقنیات
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2010نشطة البرامج التدریبیة المحققة لسنة أ)  16(جدول رقم

عدد موضوع التدریب 
المستفیدین

المدة الصنف
)یوم (

مكان التدریب 

Automat Simulation pc0203إطاراتEGICـ وھران

Rattrapage Radiographie06ـ عنابة 15إطاراتCSC ـ

Examen UT2 théorie spec04ـ عنابة 15إطاراتCSC ـ

Audit interne0601إطاراتNIRWAY
Formation

02Besst  Ergosأعوان التحكم12التدخلات لمواجھة الحرائق 

ـ وھران03EGICالتحكمأعوان 205مخططات كھربائیة رقم 

02VCS  Informatiqueأعوان التحكم08مبادئ الإعلام الآلي

ـ الجزائر03OLYMPUSأعوان التحكم06صیانة وتصلیحات 

ـ الجزائر02FNACأعوان التنفید08الأمن الصناعي  

على مستوى الوحدة 02أعوان التنفید22الصیانة

على مستوى الوحدة 02التنفیدأعوان 16التلحیم

إدارة الموارد البشریة: المصدر 

أن نسجل،2010أعلاه لأنشطة البرامج التدریبیة المحققة لسنة 16:من خلال الجدول رقم 

التي تتأثر بالتطور التكنولوجي والتقني وھذا الأنشطة في التدریب یرتكز خاصة على الاھتمام 

، لزیادة حركیة ومرونة المؤسسة في تعاملھا مع لمواكبة التغیرات والمستجدات الحاصلة  

المتغیرات من خلال استثمار الفرص واجتناب المخاطر والمعوقات لتحقیق الربحیة والقدرة 

.التنافسیة في السوق

2010ـ 2006ة ألفابیب من سنة ـ تكالیف أنشطة التدریب بمؤسس4

بالرغم من قناعة مسئولي المؤسسة بأن مفھوم الإنفاق على التدریب والتنمیة قد تغیر من 

لا تقل ، المؤسسةاستثمار في الأفراد العاملین بمجرد تكالیف تتحملھا المؤسسة  إلى  كونھ

، من إنتاجیة لمنافع المتوقعةأھمیتھ عن الاستثمار في الأصول الرأسمالیة الأخرى نظرا ل

التدریب في ظل تطور المعرفة والتكنولوجیا أصبح ضرورة وأعلى وسلوك وظیفي أفضل ، 

لتنمیة الأداء في مختلف مجالات العمل الإداریة والفنیة والتخصصیة ، إلا أنھ من الجدول أدناه 
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یة ولم ترقى إلى نلاحظ أن مصاریف التدریب لمؤسسة ألفابیب لسنوات الدراسة غیر كاف

من كتلة %1مستوى وحجم المؤسسة ، إذ لم تبلغ النسبة الدنیا المحددة قانونیا والمقدرة ب 

حیث في كل سنة یتم تسدید الفارق بین ما تم صرفھ فعلا على التدریب الأجور السنویة ، 

رمجة لأسباب لإلغاء العدید من الأنشطة التدریبیة المبنتیجة ، وھذا والنسبة المحددة قانونیا 

متعددة وخاصة طبیعة الإنتاج الذي یتم وفق الطلبیات التي تخضع للمناقصات دون أي دعم أو 

أفضلیة الشركات العمومیة الوطنیة في المناقصات ذات الطابع ك، امتیازات ممنوحة من الدولة 

دارة الإنظرا لحدة المنافسة الخارجیة، لكن رغم ذلك فھناك جھود مبذولة من طرف العمومي

وخاصة في ، الموارد البشریة لتدارك النقص المسجل العلیا للمؤسسة بالتنسیق مع إدارة 

السنوات الأخیرة بعد عملیة الاندماج ، واعتماد إدارة الجودة الشاملة ، فھي بذلك تعتزم تغییر 

الھیكل التنظیمي للمؤسسة واستحداث بعض الأقسام والمصالح تتماشى والتغیرات الحدیثة 

تسییر منھا قسم یتولى شؤون التدریب والتنمیة بالمؤسسة ، خاصة بعد الاستقرار النسبي لل

.ووضوح الرؤیة المستقبلیة والسیاسة العامة التي یجب أن تنتھجھا المؤسسة 

إن اختلاف المعطیات وحجم الإنتاج والسیاسة المتبعة داخل المؤسسة من سنة لأخرى 

بعض المؤشرات المعبرة والتي تخص برامج التدریب باستخدام نا لا تسمح  لوفق المتغیرات ، 

، كمؤشر التكلفة المتوسطة للتدریب ، ومؤشر متوسط تكلفة ساعة من التدریب ، ومعدل 

ما مدى العنایة بنشاط الاستفادة من التدریب ،وغیرھا ومقارنتھا من سنة إلى أخرى لمعرفة 

ؤشرات لا یمكن أن تعطینا صورة حقیقیة  عن ن ھذه الملأ، التدریب على مستوى المؤسسة 

المقارنة لا یمكن أن تتم بالنسبة لمعاییر خارجیة  محددة كأساس، و وسیاسة التدریب المتبعة ،

أن مصاریف التدریب ترتفع كلما زاد حجم نشاط أدناه )17(: رقم نلاحظ من الجدول 

بلغت 2009المؤسسة حیث تكون ھناك حاجة لأنشطة تدریبیة متعددة ومتخصصة ، ففي سنة 

من الكتلة الأجریة وھي نسبة لا بأس بھا نتیجة %0.89دج أي بنسبة 5.933.029.66

.لحجم نشاط المؤسسة في تلك السنة 
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2010ـ 2006لمؤسسة ألفابیب من سنة ف أنشطة التدریب تكالی)17(جدول رقم 
كتلة الأجور/ 100× مصاریف التدریب  = النسبة  

في المؤسسةمدیریة الموارد البشریة: المصدر 

البیان 

السنوات
النسبة مصاریف التدریبكتلة الأجور 

%

%1الفارق بالنسبة ل 
من كتلة الأجور

2006301 417 308,4308 .516226273 .000 .657787
2007404 908 678,0234 .81672520.6744 .2703231
2008454 065 246,7909 .45661720.5737 .1969231
2009661 857 475,6266 .02993350.8909 .545685
2010249 972 162,0348 .00775410.7014 .714745
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:خلاصة الفصل 
وحدة ALFA PIPEتعتبر المؤسسة العمومیة الاقتصادیة الجزائریة لصناعة الأنابیب 

غردایة من أكبر المؤسسات الصناعیة على مستوى الجنوب وھي إنتاجیة بالدرجة الأولى ، 

الحلزونیة المستعملة لنقل البترول الصلب ویتمثل النشاط الأساسي لھا  في صناعة أنابیب 

9001ISOوالغاز والمیاه ، وتعتبر من بین المؤسسات السباقة لتطبیق نظام الجودة و 

،ونظرا لطبیعة الإنتاج الذي یكون وفق الطلبیات التي تخضع لعملیة المناقصة الدولیة دون أي 

ا یشھد تفاوت كبیر من سنة دعم أو تفضیل من الدولة فإن حجم الإنتاج للمؤسسة ورقم أعمالھ

.لأخرى

لجأت مؤسسة ألفابیب وحدة غردایة في السنوات الأخیرة لإجراءات تصحیحیة، ، بھدف 

تحسین القدرة التنافسیة للمؤسسة من بین ھذه الإجراءات تخفیض العمالة الدائمة ، وإتباع 

یر عددھم وفقا للاحتیاجات و سیاسة عدم توظیف عمال دائمین، واستبدالھم بعمال متعاقدین یتغ

حسب حجم نشاط المؤسسة في كل سنة ، و بالمقابل فھي تقوم بتحسین و تطویر وتأھیل 

مواردھا البشریة  و ھذا من خلال نشاط التدریب والتنمیة لتدارك النقائص المسجلة ، لتحسین 

مل ،والتنظیمات أداءھا وزیادة معارفھا وقدراتھا ، وفقا للتشریعات  المتعلقة بعلاقات الع

الداخلیة المعدة في ھذا الشأن كالاتفاقیة الجماعیة المبرمة في ھذا الإطار ،ومشروع إجراءات 

.التدریب  ، واتفاقیة التدریب

وكانت نسبة العمال المستفیدین من دورات التدریب والتنمیة بالنسبة للعدد الإجمالي للعمال 

لسنوات الدراسة یمثلون كافة المستویات ، كما نلاحظ تعدد %20لا تتعدى في المتوسط  

الأنشطة التدریبیة وتنوع الأسالیب والكیفیة المتبعة لتحقیق ذلك ،أما مصاریف التدریب 

لمؤسسة ألفابیب كانت غیر كافیة ولم ترقى إلى مستوى وحجم المؤسسة ، إذ لم تبلغ النسبة 

.ن كتلة الأجور السنویة م%1الدنیا المحددة قانونیا والمقدرة ب 
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الفصل الرابع

دراسة وتحلیل نتائج البحث المستخدمة في الدراسة

ة البحثـــــــالاستبیان وعین:  المبحث الأول
تحلیل وتفسیر نتائج البحث: المبحث الثاني 
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دراسة وتحلیل نتائج البحث المستخدمة في الدراسة:الفصل الرابع
:تمھید 

سیتم عرض نتائج الدراسة المیدانیة بالمؤسسة العمومیة فصلمن خلال ھذا ال

للإجابة ، ALFA PIPEالاقتصادیة الجزائریة لصناعة الأنابیب الحلزونیة  وحدة غردایة 

على التساؤل المطروح في إشكالیة البحث والمتمثلة في كون تنمیة و تدریب الموارد البشریة 

وكذا أھم ، من أھم الأنشطة التي تحقق أھداف المؤسسة في ظل تطور المعرفة والتكنولوجیا 

ي من خلال تحدید أھم أدوات جمع البیانات المستخدمة ف، التساؤلات الفرعیة المنبثقة عنھا 

الدراسة ،وكذلك تحلیل البیانات الشخصیة لعینة الأفراد المشكلین لمجتمع البحث ثم تحلیل 

.وتفسیر نتائج البحث 

الاستبیان وعینة البحث: المبحث الأول 
، 2010ـ2006بمؤسسة ألفابیب من سنة التنمیة التدریب وتكالیفولأنشطةبعد تعرضنا 

من الأفراد المستفیدین من التنمیة والتدریب بالمؤسسةأھمیة نشاط سوف نعمل على معرفة 

.وسیكون اعتمادنا في ذلك على أداة الاستبیان والمقابلة ، 2010أنشطة التدریب لسنة 

ـ أدوات جمع البیانات المستخدمة في الدراسة1
المعرفة تم الاعتماد في معرفة أھمیة نشاط التنمیة والتدریب بالمؤسسة في ظل تطور 

والتكنولوجیا على مجموعة من الأدوات التي تم استخدامھا لجمع البیانات في ھذه الدراسة  في 

:إطار المنھج الوصفي التحلیلي منھا 

یعد الاستبیان من أكثر الأدوات المستخدمة في عملیة جمع المعلومات :الاستبیانـ 1ـ 1

لا یستطیع الباحث ملاحظتھا بنفسھ في والبیانات حیث یسمح بالحصول على معلومات دقیقة 

.المجال المبحوث لكونھا معلومات لا یملكھا إلا صاحبھا المؤھل 

یتكون الاستبیان عادة من مجموعة من الأسئلة المكتوبة یتم توجیھھا للأفراد المبحوثین للإجابة 

ابقة المتعلقة علیھا ، ویتم إعدادھا من خلال الإطلاع على مجموعة من الأبحاث والدراسات الس

بالموضوع بالإضافة إلى أراء بعض الأساتذة وكذا من خلال المقابلة وأراء الموظفین ، كما 

ویتمیز .یتطلب بعد ذلك استخدام مقیاس مناسب  لتصنیف وتقییم الإجابات الموافقة لكل عبارة 

المقابلة بیتطلبھ  كما انھ یتمیز عن أسلوالاستبیان بقلة تكلفتھ والجھد وكذا الوقت الذي
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1.یحتاج في جمع البیانات على فریق من العاملینوالملاحظة المباشرة ي انھ لا

لتصنیف وتقییم الإجابات في ھذه الدراسة لبساطتھ " رانسیس لیكرت"ولقد اختیر مقیاس 

حیث لا یحتاج إلى مجھود لحساب قیم عبارات السلم المستخدم في القیاس، ویتلخص في تحدید 

مجموعة من العبارات تصف الموضوع المراد تقییم اتجاه الأفراد نحوه، ویمكن أن تأخذ ھذه 

المستفید من التدریب توضیح استجابتھ تجاه العبارات صیغ موجبة أو سالبة ، ویطلب من الفرد 

كل عبارة من ھذه العبارات وذلك باختیار الاستجابة المعبرة أكثر عن اتجاھھ ، وأمام كل 

2.عبارة یوجد سلم تحدد علیھ الدرجات التي تعبر عن اتجاه الفرد نحو ھذه العبارة

:الي ولقد تم اختیار سلم ذي خمس درجات كما ھو موضح في الشكل الت

أعارض جداأعارض         محاید           أوافق جدا          أوافق               

مقیاس رانسیس لیكرت09: الشكل رقم 

.98ص ، مرجع سابق ،محمد صالح قریشي : المصدر 

العبارة التي تصف ، فإذا كانت 5إلى 1تعطى لكل درجة على المقیاس قیمة من و 

الموضوع المراد قیاس اتجاه الفرد نحوه ایجابیة یكون التنقیط  تنازلي من عبارة أوافق جدا 

.إلى أعارض جدا ، وتصاعدي في حالة العكس 

أما الوسیلة الإحصائیة المستعملة فتتمثل في التكرارات ، النسب المئویة ، المتوسطات 

.ین اختاروا كل بدیل من بدائل أسئلة الاستبیان الحسابیة، لمعرفة أفراد العینة الذ

أھمھا تحدید مجموعة الأبعاد التي ، وتم صیاغة أسئلة الاستبیان وفق مجموعة من الخطوات 

حیث یتكون الاستبیان في قسمھ الأول من مجموعة من ، تعكس فرضیات وأسئلة الدراسة 

المستوى التعلیمي ، الوضعیة الأسئلة توضح خصائص عینة البحث من حیث الجنس ،السن ، 

الدرجة الوظیفیة ، الإدارة التي ینتمي إلیھا ، الأقدمیة في العمل ،وقد تمت القانونیة بالمؤسسة ،

:صیاغة أبعاد الاستبیان على أساس المحاور التالیة 

.ـ ظروف إجراء الدورات التدریبیة 
ب المجارف محمد الصالح قریشي ، تقییم فعالیة  برامج تدریب الموارد البشریة ، دراسة میدانیة بالمؤسسة الوطنیة لعتاد الأشغال العمومیة فرع مرك1

.50، ص 2005والرافعات ،مذكرة مقدمة لنیل شھادة ماجستیر في العلوم الاقتصادیة ، جامعة منتوري قسنطینة  ، 

.98شي ، مرجع سابق ، ص محمد الصالح قری2
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.ـ أثر نتائج التدریب على المتدربین 

.معرفي والتكنولوجي بالدورات التدریبیة ـ علاقة التطور ال

: وكانت عبارات المحاور كما ھو مبین في الجدول أدناه 

عبارات المحور الأول من الاستبیان

دورات التدریب والتنمیةإجراء ظروف 

.ـ أماكن التدریب مجھزة بالوسائل اللازمة وملائمة للتحصیل الجید 1

.وشرح البرامج بسیط ومفھوم بشكل جید ــ أسلوب المدرب في كیفیة طرح 2

.ــ مستوى البرامج التدریبیة والتنمیة یتوافق  مع المستوى التعلیمي للمتدربین3

ــ المدة المخصصة كافیة لاستیعاب برامج التدریب والتنمیة4

.ــ برامج التدریب والتنمیة وفق احتیاجات العمل والتخصص 5

ستبیانعبارات المحور الثاني من الا

أثر نتائج التدریب والتنمیة على المتدربین

.ــ تساعدك برامج التدریب والتنمیة على تحسین الأداء 06

. ــ تفیدك  برامج التدریب والتنمیة على تفادي الحوادث والأخطاء في العمل07

.ــ تؤھلك برامج التدریب والتنمیة على العمل في مواقع وأدوار وظیفیة متعددة 08

.ــ تكسبك برامج التدریب والتنمیة إحساس بأھمیة مسؤولیتك تجاه سیاسة و أھداف المؤسسة 09

.ــ  تجعلك برامج التدریب والتنمیة أكثر ولاء وانتماء لمؤسستك 10

عبارات المحور الثالث من الاستبیان
علاقة التطور المعرفي والتكنولوجي بالدورات التدریبیة

التدریب والتنمیة على التكیف مع المستجدات المعاصرة في مجالــ تساعدك برامج 11

.المعرفة والتكنولوجیا

المعرفة ــ تحسسك برامج التدریب والتنمیة بضرورة العمل على زیادة مؤھلاتك في شتى میادین 12

.بتحكم العملــ تؤھلك برامج التدریب والتنمیة على الإبداع و تطبیق التقنیات التكنولوجیة في 13

.ــ تزیدك برامج التدریب والتنمیة الثقة بقدراتك المعرفیة ومھاراتك تجاه عملك 14

ــ ھل ترى أنھ من الضروري تكثیف نشاط التدریب والتنمیة بالمؤسسة في ظل التطور15
.والتكنولوجي المعرفي
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:ـ المقابلة 2ـ 1
بحث العلمي التي تم استخدامھا في عملیة جمع البیانات تدخل المقابلة ضمن أدوات ال

فھي عبارة عن لقاء بین الباحث والمبحوث الواحد أو أكثر من ، والمعلومات في ھذه الدراسة 

ذلك في شكل مناقشة حول موضوع معین قصد الحصول على حقائق معینة أو أراء ومواقف 

محددة ، وقد كانت مع مدیر إدارة الموارد البشریة للمؤسسة باعتباره المسئول الأول على 

تعلقة بأنظمة المعلومات وتسییر الموارد إدارة المصلحة وإطلاعھ على جمیع التقاریر الم

حیث جرت ھذه المقابلة على شكل عملیة طرح أسئلة من طرف الباحث وتقدیم ، البشریة 

لحصول على معلومات عن علاقة ابغرض ، الأجوبة من طرف المبحوث محل الدراسة 

ستراتیجیة وابأھداف في ظل التطور المعرفي والتكنولوجي وأھمیة نشاط التنمیة و التدریب 

:المؤسسة ، وفیما یلي جانب الأسئلة التي تضمنتھا المقابلة 

ھي ایة المؤسسة في تحقیق أھدافھا وھل ـ ما ھي نظرتكم تجاه الموارد البشریة ھل ھي أساس وغ

الثروة الأھم ؟

؟لضمان فعالیة أداء الموارد البشریة وكسب ولائھا یأھم السبل المتبعة في المؤسسة ـ ما ھ

أصبح ما دور نشاط تدریب وتنمیة الموارد البشریة في المؤسسة في  ظل التغیرات الراھنة وھلـ 

؟ضرورة حتمیة وخاصة في ظل تطور المعرفة والتكنولوجیا 

المعرفةمن تدریب وتنمیة الموارد البشریة مع تطور المؤسسةالتي تحققھاھداف الأماھي ـ 

؟والتكنولوجیا 

ث تتوافق مع  الاتجاھات الحدیثة التدریبیة التي یتم التركیز علیھا بحیھي البرامجما ـ 

؟) الخالمدیرین التركیز على التعلیم ، العمل الجماعي ، تدرب ( للتدریب وتنمیة الموارد البشریة 

مع تطورتكلفة أم استثمار في المؤسسةوتنمیة الموارد البشریةتدریبـ ھل ترون أن 

؟لتكنولوجیا واالمعرفة

؟ـ ما ھي فئة العمال التي یتم الاستثمار فیھا أكثر من خلال نشاطات التدریب ولماذا  

؟ـ ھل عدد المستفیدین من التدریب سنویا یتماشى وحجم مؤسسة ألفابیب 

ـ ھل لكم فكرة عن تجارب مؤسسات نجحت في بلوغ أھدافھا وذلك لاھتمامھا بنشاط تدریب

؟وتنمیة مواردھا  البشریة 

تطورـ ماھي الآفاق المستقبلیة لنشاط تدریب وتنمیة المواردھا  البشریة  بالمؤسسة  في ظل 

؟والتكنولوجیا المعرفة
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:  ـ تحلیل البیانات الأولیة 2
یتطلب تحلیل البیانات الأولیة للدراسة تحدید مجتمع وعینة البحث ، ثم تحلیل البیانات 

. الشخصیة للعینة استنادا إلى معاییر التحلیل المعتمدة

:ـ  مجتمع وحجم العینة 1ـ 2
،واعتمدنا في 2010یتكون مجتمع البحث من الأفراد المستفیدین من أنشطة التدریب لسنة 

فئة الإطارات، فئة : على العینة العشوائیة الطبقیة حیث تم تقسیم العمال إلى فئات تحدیدھا

:من كل فئة كما ھو مبین في الجدول%80تحكم ، فئة أعوان التنفیذ  ،وأخذنا نسبة  أعوان 

عدد الأفراد  المشكلین لمجتمع البحث حسب الفئات العمالیة)18(جدول رقم 

المستفیدین من برامج التدریب الفئة العمالیة

2010لسنة 

من عدد المستفیدین من 80%

2010برامج التدریب لسنة 

1814الإطارات 

3125أعوان التحكم 

4636أعوان التنفید 

9575المجموع

اعتمادا على وثائق المؤسسة من إعداد الطالب : المصدر 

فرد وھم تقریبا  المتواجدون 75وبالتالي یكون عدد الأفراد المشكلین لمجتمع البحث 

في المؤسسة  عند إجراء الدراسة نظرا لاستفادة  الآخرین سواء من العطلة أو في مھام خارج 

المؤسسة  وعدم اھتمام البعض الآخر بالدراسة ، وكان توزیعھم على المدیریات المختلفة كما 

.)19(رقم في الجدول 
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توزیع الأفراد  المشكلین لمجتمع البحث على المدیریات)19(جدول رقم 

أعوان التنفیدأعوان التحكم الإطاراتالمدیریة 

030000المدیریة العامة 

040300المدیریة التجاریة 

020300مدیریة م البشریة 

010500المدیریة المالیة 

000200مدیریة التموین 

041236المدیریة التقنیة 

142536المجموع 

اعتمادا على وثائق المؤسسةمن إعداد الطالب : المصدر 

:ـ  تحلیل البیانات الشخصیة لعینة الأفراد المشكلین لمجتمع البحث 2ـ 2
لكونھا تساعد على تفسیر تشكل البیانات  الشخصیة إطارا مرجعیا مھما في الدراسة المیدانیة 

بعض البیانات المتعلقة بالدراسة ، وتتكون البیانات الشخصیة لدراستنا من أربعة عوامل ، 

الجنس ،السن ، المستوى التعلیمي ، الأقدمیة في العمل ، ویتم تحلیلھا  من خلال الأسئلة 

.الخاصة بالبیانات الشخصیة للمبحوثین  

:على أساس الجنس ـ  تحلیل العینة 1ـ 2ـ 2ـ 
نعني التعرف على عدد الذكور والإناث للفئات العمالیة الثلاث المشكلة لعینة الدراسة ، ویتم 

:التحلیل استناد ا إلى البیانات الواردة في الجدول 

توزیع مفردات العینة على أساس الجنس )20(جدول رقم 
الفئات

الجنس 

المجموع الكليالتنفیدأعوان أعوان التحكمالإطارات

النسبة التكرار%النسبة التكرار
%

النسبة التكرار
%

%النسبة التكرار

%7498.66%36100%25100%1392.85ذكر 

%011.34%000%000%017.15أنثى 

%75100%36100%25100%14100المجموع 

المؤسسةاعتمادا على وثائقمن إعداد الطالب : المصدر 
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نلاحظ أن نسبة الإناث من فئة الإطارات اللائي  استفدن من أعلاه من خلال الجدول 

وبالمقابل كانت نسبة الذكور ، %7.15دورات تدریبیة ضعیفة جدا حیث لا تمثل سوى نسبة  

أما بالنسبة لفئتي أعوان التحكم وأعوان التنفیذ فنسبة الإناث منعدمة تماما ، %92.85تساوي  

فردا استفادوا من دورات تدریبیة ھناك أنثى واحدة 75، أي من بین  مجموع %0أي 

من المجموع الكلي ، ویرجع ذلك إلى طبیعة العمل في %1.34مستفیدة ، مشكلة بذلك نسبة 

جنس الذكري بصفة عامة ، حیث لا یتعدى عدد  النساء  المؤسسة الذي ھو من اختصاص ال

.ستة من المجموع الإجمالي للعمال 

:ـ  تحلیل العینة على أساس السن2ـ 2ـ 2
إن تحلیل عینة الدراسة على أساس السن یتمثل في تحدید  فئات العمر التي تنتمي إلیھا مفردات 

.أدناه21:رقم :العینة كما یبینھ الجدول 

توزیع مفردات العینة على أساس السن)21(: جدول رقم 
الفئات

السن 

المجموع الكليأعوان التنفیدأعوان التحكمالإطارات

%النسبة التكرار%النسبة التكرار%النسبة التكرار%النسبة التكرار

%1925.34%1336.11%0520.00%017.14سنة 30ـ 20

%3648.00%1952.78%1144.00%0642.86سنة 40ـ 31

%1722.66%0411.11%0832.00%0535.72سنة 50ـ 41

%034.00%000%014.00%0214.28ـ فما فوق 51

%75100%36100%25100%14100المجموع 

اعتمادا على وثائق المؤسسةمن إعداد الطالب : المصدر 

سنة  للعینة 40و 31نلاحظ أن نسبة الفئة العمریة بین )21(من خلال الجدول رقم 

تلیھا فئة الذین تتراوح ،وھي الأكثر تمثیلا بالنسبة للفئات الأخرى%48.00الإجمالیة  یساوي 

أما %22.66سنة بنسبة 50و 41ثم فئة مابین %25.34سنة بنسبة 30و20أعمارھم بین 
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وھي نسبة  صغیرة مقارنة بالفئات العمریة %4.00سنة فتساوي  50ق نسبة فئة ما فو

:أما بالنسبة للعینات الفرعیة كانت نسب التمثیل كما یلي ،الأخرى 

سنة تساوي 30ـ بالنسبة للإطارات نجد أن نسب ما یشكلھ  الأفراد الذین لا تتجاوز أعمارھم 

ھي نسبة ضعیفة مقارنة بالفئات %14.28سنة تساوي50والذین تفوق أعمارھم 7.14%

وھي الأكثر %42.86سنة   تساوي 40و31حیث نجد نسبة  فئة  مابین ، العمریة الأخرى 

.%35.72سنة بنسبة 50إلى 41تمثیل ثم تلیھا فئة مابین 

سنة ھي الأكثر تمثیل تساوي 40و 31ـ بالنسبة لأعوان التحكم فنسبة الفئة العمریة بین 

، أما أقل تمثیل فكان في فئتي  %32.00سنة بنسبة 50إلى 41ثم تلتھا فئة مابین 44.00%

. %4.00و%20.00سنة  وما فوق  وھذا بنسبة 51سنة و30إلى 20

سنة  فما فوق معدومة أما الفئة العمریة 51ـ بالنسبة لأعوان التنفیذ فإن نسبة التمثیل لفئة 

وكذا 30و20ثم تلتھا  فئتي العمر %48.00سنة بنسبة 40و31الأكثر تمثیل فھي فئة مابین 

.على التوالي %22.66و %25.34سنة بنسب 50و41

:ـ  تحلیل العینة على أساس المستوى التعلیمي 3ـ 2ـ 2
وذلك لأن أھلیة ، یعتبر مؤشر المستوى التعلیمي مھما جدا للتحلیل في موضوع الدراسة 

مع التطور المعرفي والتكنولوجي یتحدد بشكل كبیر بمدى المستوى أي مؤسسة للتوافق 

. التعلیمي الذي یحظى بھ الأفراد

توزیع مفردات العینة على أساس المستوى التعلیمي  )22(جدول رقم 
الفئات

المستوى 
التعلیمي 

المجموع الكليأعوان التنفیدأعوان التحكمالإطارات

%النسبة التكرار%النسبة التكرار%النسبة التكرار%النسبة التكرار

%1114.66%1130.55%000%000ابتدائي 

%2837.33%2261.11%0624.00%000متوسط 

%2229.34%038.34%1768.00%0214.28ثانوي  

%1418.67%000%028.00%1285.72جامعي  

%75100%36100%25100%14100المجموع 

اعتمادا على وثائق المؤسسةمن إعداد الطالب : المصدر 
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نلاحظ أن ھناك  تباینات في المستوى التعلیمي للفئات )22(من خلال الجدول رقم 

أما %85.72العمالیة الثلاثة ، فبالنسبة للإطارات فحاملي الشھادات الجامعیة یمثلون نسبة 

فھم ذو مستوى ثانوي ، أما بالنسبة لفئة أعوان التحكم %14.28النسبة المتبقیة والمساویة ل 

وأكبر نسبة فھي للحاصلین على المستوى %24.00فنسبة الذین لھم مستوى متوسط تساوي 

ونسبة الحاصلین على المستوى الجامعي فھي ضعیفة وتساوي %68.00الثانوي تساوي 

عوان التنفیذ فمعظمھم الأفراد المستفیدین من التدریب ذو المستوى المتوسط ، أما أ8.00%

أما المستوى الثانوي فتبلغ نسبتھم %30.55تلیھا نسبة ذو المستوى الابتدائي %61.11بنسبة 

.وتنعدم بالنسبة للمستوى الجامعي 8.34%

:ـ  تحلیل العینة على أساس الأقدمیة في العمل4ـ 2ـ 2
تحلیل العینة على أساس الأقدمیة في العمل ، تحدید فئات سنوات الخدمة على مستوى یتطلب 

.المؤسسة لمفردات عینات المستفیدین من دورات التدریب 

نسجل أن نسبة الإطارات  من مفردات العینة الذین تزید مدة خدمتھم أدناه من خلال الجدول 

وتساوي ، سنة ضعیفة جدا 15و 11سنة وبین20و16سنة والذین فترة عملھم بین 20عن 

في حین یتركز أكبر عدد في فئة الأقدمیة %14.28و  %7.14و%14.28على التوالي 

.%28.58و%35.72وي على التوالي سنوات بنسب تسا5و1سنوات  وبین 10و6بین 

فنسجل أن نسبة مفردات العینة الذین ینتمون إلى فئتي الأقدمیة ، أما بالنسبة لأعوان التحكم 

وھي مرتفعة نسبیا بالمقارنة مع ، %36.00و %24.00الأولى والثانیة تساوي على التوالي 

20إلى 16ومن %20.00تساوي سنة  15إلى 11فنسبة الفئة  من ، فئات الأقدمیة الأخرى 

أي كلما زادت مدة %8.00سنة فنسبتھا ضعیفة وتساوي 20أما فوق %12.00سنة تساوي 

أما فیما یخص أعوان التنفیذ من مفردات العینة فنفس التمثیل بالنسبة .الخدمة نقص التمثیل 

بة لفئة العمر ما حیث نسجل أضعف نس، لأعوان التحكم كلما زادت مدة الخدمة نقص التمثیل 

أما %8.33وكذلك بالنسبة للفئة الرابعة  فھي  تساوي %2.78سنة  فھي تساوي 20فوق 

تلھا الفئة الأولى بنسبة %38.89سنوات تساوي 10و6أعلى نسبة فھي للفئة الثانیة أي بین 

.%19.44سنة بنسبة 15و11ثم الفئة الثالثة بین %30.56تساوي 

من العینة أي الأفراد الذین استفادوا من التدرب لسنة %84سبق أن نسبة یتضح مما

سنة ، وھذا یعكس مدى استثمار المؤسسة 15ھم من الذین لا تتجاوز سنوات خدمتھم 2010
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في الأفراد الأصغر سنا بحكم مستویاتھم التعلیمیة وقدرة مسایرتھم للتطورات المعرفیة 

وكذا ، ھم واستعدادھم لمتابعة الأنشطة التدریبیة المبرمجة ورغبت، والتكنولوجیة الحدیثة 

.لاستدراك نقص الخبرة لدیھم مقارنة بأفراد الفئة الرابعة والخامسة  

توزیع مفردات العینة على أساس الأقدمیة في العمل)23(جدول رقم 
الفئات

الخدمة سنوات

المجموع الكليأعوان التنفیدأعوان التحكمالإطارات

%النسبة التكرار%النسبة التكرار%النسبة التكرار%النسبة التكرار

%2128.00%1130.56%0624.00%0428.58سنوات5ـ 1

%2837.33%1438.89%0936.00%0535.72سنة10ـ 6

%1418.67%0719.44%0520.00%0214.28سنة15ـ 11

%079.33%038.33%0312.00%017.14سنة20ـ 16

%056.67%012.78%028.00%0214.28سنة20فوق 

%75100%36100%25100%14100المجموع 

اعتمادا على وثائق المؤسسةمن إعداد الطالب : المصدر 

تحلیل وتفسیر نتائج البحث: المبحث الثاني
، وحدة غردایة "ألفابیب"سنحاول معرفة الرؤیة والاتجاه العام الذي تبدیھ مؤسسة 

من ، ل التطور المعرفي والتكنولوجي ظتجاه نشاط التدریب والتنمیة من حیث الأھمیة في 

.خلال تحلیل نتائج المقابلة وأسئلة الاستبیان

:ـ نتائج المقابلة 1
مدیر مدیریة الموارد البشریة ذات فائدة :لقد كانت المقابلة التي أجریت مع السید 

ة  بعوأعطت نظرة عامة عن اھتمام المؤسسة بأنشطة التدریب والتنمیة ضمن إستراتیجیتھا المت

: في تحقیق أھدافھا ، ومن خلال أسئلة المقابلة تم التوصل للنتائج التالیة 

نظرة مؤسسة ألفابیب وحدة غردایة للموارد البشریة  ھل ھي أساس ـ بالنسبة للتساؤل حول 

وغایة المِؤسسة في تحقیق أھدافھا والثروة الأھم ، والغرض منھ ھو معرفة  المكانة التي 

تولیھا المؤسسة للعنصر البشري وما تكتسیھ من أھمیة في المؤسسة ، وكان الجواب بأن 

ت علیھ في الماضي فقد أصبح أھم عنصر من النظرة للعنصر البشري قد تغیرت عما كان
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عناصر الإنتاج ومصدر الفكر والإبداع ومصدر القیمة المضافة لذا توجب الإعتناء  بھ 

.وإعطائھ الأھمیة القصوى 

ـ أما فیما یخص السؤال عن أھم  السبل المتبعة لضمان فعالیة أداء الموارد البشریة وكسب 

معرفة ھل أنشطة التدریب والتنمیة وسیلة من الوسائل التي ولائھا ، فقد تم طرح ھذا السؤال ل

تعتمد علیھا المؤسسة في تحقیق مستویات الأداء المطلوبة من مواردھا البشریة وسبیل لكسب 

وفائھا وولائھا ، فكان الجواب بأن من بین أھم العوامل التي یجب التفكیر فیھا بجدیة أنشطة 

لف ـنویة أو المادیة ومن مختـجابیة الناتجة سواء المعالتدریب والتنمیة نظرا للآثار الإی

.الجوانب 

ـ بالنسبة للسؤال المتعلق بدور نشاط تدریب وتنمیة الموارد البشریة في المؤسسة في ظل 

في الحقیقة ،وھل أصبح ضرورة حتمیة مع التطور المعرفي والتكنولوجي ، التغیرات الراھنة 

بناء المؤسسات في العصر الحدیث استقطاب وجذب موارد یأتي ھذا السؤال لمعرفة ھل یكفي ل

أم ھناك ضرورة لموارد بشریة مؤھلة ومدربة بصفة مستمرة ، بشریة عالیة الكفاءة فقط 

لأنھ لا یمكن مواجھة المستقبل بنفس مھارات ، ودائمة نتیجة التغیرات السریعة في عالم الیوم 

الموارد البشریة أصبح  ضرورة حتمیة لسد الیوم فكان الجواب بالتأكید أن تدریب وتنمیة

الح كافة الأطراف في ـھارات الجدیدة لتحقیق مصــالفجوات بین المھارات الحالیة والم

.المؤسسة 

ـ وعن التساؤل المتعلق بالأھداف التي تحققھا المؤسسة من تدریب وتنمیة الموارد البشریة في 

تساؤل لمعرفة الأھداف المحققة سواء تعلم أشیاء ظل تطور المعرفة والتكنولوجیا ، یأتي ھذا ال

جدیدة لیتم تطبیقھا في واقع العمل أو زیادة الإنتاج ، تحسین الجودة ، تحسین مستوى الأداء ، 

تقلیل التكالیف ، التقلیل من حوادث العمل ، وكان الجواب أنھ من خلال أنشطة التدریب 

في سلوكیات وتصرفات الموارد البشریة بما في والتنمیة یتم إحداث التغییر الإیجابي المطلوب

.ذلك توجیھ أدائھم في خدمة الأھداف العامة للمؤسسة 

ـ أما فیما یخص السؤال المتعلق بالاتجاھات الحدیثة للتدریب وتنمیة الموارد البشریة التي 

المتبعة ،  فتم طرحھ لمعرفة ما ھي الاتجاھات الحدیثة ،تتوافق مع تطور المعرفة والتكنولوجیا 

وكذلك التركیز على مھارات العمل ، كاتخاذ المؤسسة مكان للتعلیم والعمل في آن واحد 

ورفع مستوى مھارة المدیرین الذین یتخذون القرارات ، الجماعي بین كافة المستویات الإداریة 

اتیجیة فكانت الإجابة بأن نشاط التدریب والتنمیة تحول من سیاسة إلى إستر،التنفیذیة وغیرھا 
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وھذا التحول لیس مجرد تغییر في التسمیة ،تتكامل وتتوافق مع الإستراتیجیة العامة للمؤسسة 

.بل تغییر في الھدف ،والبعد الزمني ،والأسالیب و القواعد والمبادئ القدیمة 

ھل ھو والتنمیة للموارد البشریةتدریبـ بالنسبة للسؤال المتعلق بنظرة المؤسسة لنشاط ال

والتكنولوجیا ، وكان الھدف من ھذا السؤال ھو معرفة في ظل تطور المعرفةأم استثمار تكلفة 

تمنع المؤسسة من برمجتھا أو التقلیل منھا أو عكس ذلك ، والتنمیة تدریبھل تكلفة نشاطات ال

فكانت الإجابة بأن الإنفاق في مجال التدریب والتنمیة ، فھي تعتبره  استثمار یجب القیام  بھ 

إنفاق استثماري لھ عائد شأنھ شأن أي استثمار آخر في المؤسسة بل أفضل، لأن عوائده ھو 

.معیار یقاس بھ نجاح المنظمات مھمة جدا لكونھا تتعلق بالعنصر البشري الذي یعتبر

ـ فیما یخص السؤال الذي یبین ھل ھناك فئة من العمال یتم الاستثمار فیھا أكثر من خلال 

الھدف منھ معرفة إستراتیجیة المؤسسة تجاه تحدید الأنشطة ،تنمیة نشاطات التدریب وال

وكانت الإجابة بأن التدریب شھد تطور ، التدریبیة وعلى أي فئة من العمال یتم التركیز علیھا 

من حیث الدور و الأھمیة في العصر الحدیث حیث لم یعد قاصر على الموارد البشریة 

بھدف إعداد كوادر بشریة قادرة ، فئة الإطارات ىثر علأكالتشغیلیة فقط بل التركیز أصبح 

.على مواجھة  ضرورات التقدم السریع في جمیع المجالات 

، ـ المراد من سؤال حول عدد المستفیدین من التدریب سنویا یتماشى وحجم مؤسسة ألفابیب 

ھو معرفة ھل ھناك قناعة من طرف المسئولون عن حجم الأنشطة التدریبیة المبرمجة وعدد 

وكانت الإجابة ، وھل تلبي الاحتیاجات المرجوة من طرف المؤسسة ، المستفیدین منھا سنویا 

بأن ما یزال ھناك نقص ولم نبلغ بعد المستوى المطلوب وھذا راجع لعدة أسباب منھا طبیعة 

تاجیة،الإصلاحات الاقتصادیة التي تنتھجھا الدولة ، القوانین والتشریعات الخاصة العملیة الإن

بالمؤسسات العمومیة  ، نقص مراكز التدریب المؤھلة وغیرھا وھناك جھد كبیر لتدارك ھذا 

.النقص 

وذلك ، ـ فیما یتعلق بالسؤال ھل لكم فكرة عن تجارب مؤسسات نجحت في بلوغ أھدافھا 

بغرض معرفة ھل ھناك إمكانیة تجاوز ،ط تدریب وتنمیة مواردھا  البشریة لاھتمامھا بنشا

الصعاب والعقبات التي تقف أمام تحقیق البرامج التدریبیة المرجوة إن كانت ھناك تجارب 

وتمت الإجابة فیما یخص بعض المؤسسات الخاصة  فقد حققت نجاحات باھرة ، سابقة ناجحة 

أما بالنسبة للقطاع العام فما ،تدریب وتنمیة مواردھا البشریة لأنھا تولي أھمیة كبیرة لأنشطة
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یزال یتطلب جھد وعمل متواصل لتخطي العقبات والصعاب  حتى یتم تحقیق الأھداف 

.المرجوة 

ـ بالنسبة للآفاق المستقبلیة لنشاط تدریب وتنمیة الموارد  البشریة  بالمؤسسة  في ظل تطور 

واب بأن ھناك جھد وعمل متواصل لإكساب العاملین في كافة والتكنولوجیا كان الجالمعرفة

المستویات الكفاءات المعرفیة والمھارات اللازمة من خلال تكثیف الأنشطة التدریبیة 

.والاستثمار فیھا 

أن نشاط التدریب ،وھكذا فقد أظھرت المعلومات المتحصل علیھا من خلال ھذه المقابلة 

بیب وحدة غردایة للموارد البشریة یحظى باھتمام كبیر من والتنمیة على مستوى مؤسسة ألفا

التي أدركت أھمیة العنصر البشري الذي أصبح الركیزة الأساسیة التي یتم ، طرف الإدارة 

التي أصبحت ، الاعتماد علیھا والاستثمار فیھا وفق الاتجاھات الحدیثة لعملیة التدریب والتنمیة 

.قدراتھا وكفاءتھا لتحقیق أھدافھا ضرورة حتمیة ولیس خیار، للرفع من 

:ـ تحلیل وتفسیر نتائج الاستبیان  2
من خلال نتائج الاستبیان سنحاول معرفة أھمیة أنشطة التدریب والتنمیة بالنسبة لمختلف 

من %80وأخذنا كعینة لمجتمع البحث ، الفئات العمالیة في ظل التطور المعرفي والتكنولوجي 

:وذلك بالاعتماد على  ثلاثة محاور 2010استفادوا من نشاط التدریب  لسنة الذین 

دورات التدریب والتنمیةإجراء ظروف : ـ المحور الأول 1ـ 2
سنحاول من أسئلة محور ظروف إجراء دورات التدریب والتنمیة قیاس مدى استعداد 

التدریبیة واھتمامھم بھا من خلال تقبل الطریقة الموارد البشریة لاستیعاب وتحصیل الأنشطة  

.وكیفیة الأداء والمستوى التي تتم بھا 

ـ  أماكن التدریب مجھزة بالوسائل اللازمة وملائمة للتحصیل الجید1العبارة رقم ـ ـ 1ـ 1ـ 2

اكن سنتعرف على أراء الفئات العمالیة الثلاثة حول ما إذا كانت أم)24(من خلال الجدول رقم 

.التدریب مجھزة بالوسائل اللازمة وملائمة للتحصیل الجید 
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مة أماكن التدریبءملافي تدربینالمرأي)24(:جدول رقم

الفئة العمالیة

درجات المقیاس

متوسطات 
الآراء

أوافق جدا

 )5(

أوافق          

 )4(

محاید

 )3(

أعارض

 )2(

أعارض جدا

 )1(

%تكرار%تكرار%تكرار%تكرار%تكرار

07500428.50214.3017.200004.21إطارات

124806240728000000004.20أعوان تحكم 

2466.70513.90616.7012.700004.44أعوان تنفیذ

نتائج الاستبیان : المصدر 

نسجل الشعور بالرضا من طرف كل من الإطارات وأعوان التحكم وأعوان التنفیذ  تجاه 

حیث بلغت نسبة الرضا عن ملائمة ھذه ، الأماكن التدریبیة المعدة لإجراء الأنشطة التدریبیة 

، ومن ردود الفعل الإیجابیة  %70.6و%72و%78.50الأماكن لكل منھم على التوالي 

لإدارة وفقت إلى حد بعید في اختیار الھیئات الخارجیة التي تشرف على ھذه نستخلص أن ا

.التدریب 

فجاءت مرتفعة 24:أما بالنسبة لمتوسطات أراء أفراد العینات الثلاثة في الجدول رقم 

على 4.44، 4.20، 4.21، فعادلت قیمھا 3بالنسبة للقیمة الوسطى للمقیاس التي تساوي 

مة أماكن التدریب من حیث التھیئة والتجھیزات اللازمة التي تشجع ءا یؤكد ملاالترتیب وھذا م

.على التحصیل الجید 

ـ  أسلوب المدرب في كیفیة طرح وشرح البرامج بسیط ومفھوم2ـ العبارة رقم ـ 2ـ 1ـ 2
.بشكل جید 

جاءت ردود أفعال المستفیدین إیجابیة تجاه  أسلوب المدرب في كیفیة طرح وشرح البرامج من 

25:خلال الشواھد الكمیة في الجدول رقم 
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أسلوب المدرب في طرح وشرح البرامج التدریبیة)25(جدول رقم   

الفئة العمالیة

درجات المقیاس

متوسطات 
الآراء

أوافق جدا

 )5(

أوافق          

 )4(

محاید

 )3(

أعارض

 )2(

أعارض جدا

 )1(

%تكرار%تكرار%تكرار%تكرار%تكرار

0214.30857.10428.6000000003.85إطارات

11440416052003120283.76أعوان تحكم 

1747.209250719.5012.8205.54.05أعوان تنفیذ

نتائج الاستبیان : المصدر 

من فئة الإطارات ترى بأن %71.4نسبة تشیر النتائج الموضحة في الجدول أن 

المدربین لھم خبرة في التخصصات التي یشرفون علیھا ولھم مؤھلات تسمح لھم بإیصال 

الفكرة والمعلومة بأسلوب مفھوم وواضح  للمتدربین ، ویؤكد على ذلك كل من فئة أعوان 

في التحكم وأعوان التنفیذ على فعالیة  أسلوب الشرح المتبع من طرف المدربین  بتفاوت

على التوالي بینما المعبرین عن عدم موافقتھم على %72.2و %60النسب المتمثلة في 

.على التوالي كذلك %8.3و %20الأسلوب المعتمد في الشرح  فیمثلون نسبة 

وتعكس متوسطات الآراء ھذا التوجھ من الرضا فما یتعلق بأسلوب الشرح المتبع من 

3.85فقد بلغت قیم ھذه المتوسطات ،25: طرف المدربین كما ھو مبین في الجدول رقم 

بالنسبة لأعوان التنفیذ ، وبإسقاط ھذه 4.05بالنسبة لأعوان التنفیذ ، 3.76بالنسبة للإطارات ، 

یاس التقییم  نجدھا تقع في منطقة الفعالیة للمقیاس ، بمعني أن الأسلوب المتبع في القیم على مق

.الطرح وشرح البرامج التدریبیة مبسط ومفھوم من كافة أفراد العینات العمالیة 
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ـ  محتوى البرامج التدریبیة والتنمیة یتوافق  مع المستوى 3ـ العبارة رقم ـ 3ـ 1ـ 2
.للمتدربینالتعلیمي 

تفاوت في ردود فعل المستفیدین من دورات التدریب )26(نسجل من خلال الجدول رقم 

.فیما یخص التوافق بین محتوى البرامج التدریبیة والمستوى التعلیمي 

.مة المحتوى التدریبي  للمستوى التعلیمي للمتدربین ءملا)26(جدول رقم 

الفئة العمالیة

المقیاسدرجات 

متوسطات 
الآراء

أوافق جدا

 )5(

أوافق          

 )4(

محاید

 )3(

أعارض

 )2(

أعارض جدا

 )1(

%تكرار%تكرار%تكرار%تكرار%تكرار

0535.80642.80321.4000000004.14إطارات

08321144041602800004.00أعوان تحكم 

0411.10719.50411.10616.71541.62.41أعوان تنفیذ

نتائج الاستبیان : المصدر 

من فئة أعوان %76ونسبة ،من فئة الإطارات%78.6تشیر نتائج الجدول أن نسبة 

التحكم ترى بأن مستوى الدروس المقدمة من طرف المدربین ملائمة وتراعي المستوى 

من %8أما نسبة الآراء المعبرة عن حالة عدم الرضا فھي نسبة ضعیفة تمثل ،التعلیمي لھم

فئة أعوان التنفیذ فقد أشارت إلى التفاوت بین من%58.3طرف فئة أعوان التحكم ، أما نسبة 

.المحتوى التدریبي مع مستواھم العلمي 

2.41عوان التنفیذ تساوي قیمة متوسط الآراء بالنسبة لعینة أوتشیر النتائج أیضا أن

استیعاب على یؤكد عدم قدرة البعض منھم ، مماوھي أدنى من القیمة الوسطى للمقیاس

، وبالنسبة اھم التعلیمي محتوى البرامج التدریبیة نظرا للتفاوت بین مستوى الدروس ومستو

فھي أعلى 4.14و 4.00لقیمة متوسط الآراء لعینة أعوان التحكم والإطارات والمساویة ل 

من القیمة الوسطى للمقیاس أي ھناك حالة رضا على مستوى الدروس المقدمة من طرف 

.المدربین 
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ـ  المدة المخصصة كافیة لاستیعاب برامج التدریب والتنمیة4ـ العبارة رقم ـ 4ـ 1ـ 2
أن مختلف آراء الفئات العمالة الثلاثة تظھر عدم الرضا ) 27(نسجل من خلال الجدول رقم

. عن المدة المخصصة للتدریب 

كفایة المدة المخصصة للتدریب والتنمیة)72(جدول رقم  

الفئة العمالیة

درجات المقیاس

متوسطات 
الآراء

أوافق جدا

 )5(

أوافق          

 )4(

محاید

 )3(

أعارض

 )2(

أعارض جدا

 )1(

%تكرار%تكرار%تكرار%تكرار%تكرار

017.20214.30214.30642.80321.42.42إطارات

03120140416124805202.40أعوان تحكم 

0822.20513.90616.70719.51027.72.83أعوان تنفیذ

نتائج الاستبیان : المصدر 

من فئة أعوان %68من فئة الاطارات ونسبة %64.2أن نسبة تؤكد نتائج الجدول 

من أعوان التنفیذ ترى أن أغلب الفترات المخصصة لتنفیذ البرامج %47.2التحكم و 

التدریبیة غیر كافیة حیث لا تساعد العمال على عملیة الاستیعاب ولا المدربین على الاستفاضة 

.في الشرح 

لة عدم الرضا لدى مختلف الفئات العمالیة عن المدة المخصصة للتدریب من خلال تتأكد حاو

حیث لم تتعدى القیمة الوسطى للمقیاس 2.83و 2.42متوسطات الآراء التي تراوحت بین 

،بمعنى وقوعھا جمیعا في منطقة عدم الفعالیة ،نظرا لقصر المدة المحددة التي لا تساعد على 

.للبرنامج التدریبي الإدراك والفھم الجید

ـ  برامج التدریب والتنمیة وفق احتیاجات العمل والتخصص5ـ العبارة رقم ـ 5ـ 1ـ 2
أن مختلف آراء الفئات العمالة الثلاثة تؤكد توافق ) 28(نسجل من خلال الجدول رقم

.برامج التدریب والتنمیة مع احتیاجات العمل والتخصص 
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موافقة برامج التدریب والتنمیة لاحتیاجات العمل والتخصص )28(جدول رقم   

الفئة العمالیة

درجات المقیاس

متوسطات 
الآراء

أوافق جدا

 )5(

أوافق          

 )4(

محاید

 )3(

أعارض

 )2(

أعارض جدا

 )1(

%تكرار%تكرار%تكرار%تكرار%تكرار

0428.60857.10214.3000000004.14إطارات

124807280208031201044.04أعوان تحكم 

1952.70719.50616.7012.8038.34.05أعوان تنفیذ

نتائج الاستبیان : المصدر 

من فئة الإطارات ترى بأن البرامج التدریبیة %85.6نسبة تؤكد نتائج الجدول  أن 

تتناول مواضیع من الواقع العملي وتزودھم بمعارف جدیدة أما أعوان التحكم والتنفیذ بنسبة 

على التوالي  تؤكد أن ما یتم الاعتماد علیھ في التدریب یكمل عادة النقص %72.2و 76%

.  دیدة الذي یصادفونھ أثناء أداء عملھم ویكسبھم مھارات ج

وبتحلیل متوسطات الآراء لمختلف الفئات العمالیة نلاحظ بأنھا أعلى من القیمة الوسطى 

تقع كلھا في منطقة الفعالیة للمقیاس ، بمعني أن برامج 4.05و 4.04و 4.14وھي تساوي 

نھم التدریب والتنمیة تكسب المتدربین مھارات ومعارف جدیدة من واقع العمل والتخصص تمك

.من تحسین ورفع مستواھم 

أثر نتائج التدریب والتنمیة على المتدربین: ـ المحور الثاني 2ـ 2
نحاول من أسئلة المحور الثاني المتعلق بأثر نتائج التدریب والتنمیة على المتدربین 

معرفة أھمیة الآثار التي تخلفھا الأنشطة التدریبیة على سلوكیات وتوجھات  الموارد البشریة ،

.وھل یمكن أن تحدث تغییر إیجابي على مخزونھا من المھارات والقدرات والمعارف ، 

.ـ  تساعدك برامج التدریب والتنمیة على تحسین الأداء 1ـ العبارة رقم ـ 1ـ 2ـ 2
فیما یخص أراء أفراد الفئات العمالیة الثلاثة عن دور ) 29(ھ نسب الجدول رقم وفقا لما تبین

البرامج التدریبیة في تحسین أدائھم نلاحظ وجود اتجاھات ایجابیة رغم بعض التفاوت في نسب 

.العینات
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.مدى مساعدة برامج التدریب والتنمیة في تحسین الأداء )29(جدول رقم 

الفئة العمالیة

درجات المقیاس

متوسطات 
الآراء

أوافق جدا

 )5(

أوافق          

 )4(

محاید

 )3(

أعارض

 )2(

أعارض جدا

 )1(

%تكرار%تكرار%تكرار%تكرار%تكرار

07500535.70214.3000000004.35إطارات

114409360312020800004.16أعوان تحكم 

1438.91130.60411.10513.8025.63.83تنفیذأعوان 

نتائج الاستبیان : المصدر 

80و %85.7نلاحظ من الجدول أن عینتي الإطارات وأعوان التحكم  تعبر بنسب  

عن تمكنھم من تحسین أدائھم نتیجة  استیعابھم الجید لمضمون البرامج التدریبیة ، بینما %

تنخفض قلیلا بالنسبة  لأعوان التنفیذ حیث نسبة الموافقین بأن تطویر أدائھم كان على أساس 

.%69.5المھارات والجدید في التدریب كانت 

ء في تحلیل مفردات المستفیدین من التدریب وباعتمادنا في التحلیل على متوسطات الآرا

یتبین لنا أن متوسطات الآراء ، حول مدى مساعدة البرامج التدریب والتنمیة في تحسین الأداء 

أي تجاوزت القیمة 4.16و 4.35بالنسبة للإطارات وأعوان التحكم بلغت على التوالي  

جة المشاركة في دورات تدریبیة ، الوسطى للمقیاس بمعنى أن ھناك شعور بتحسن أدائھم نتی

وھذا یعكس شعورھم بالرضا النسبي تجاه 3.83بینما بلغ  متوسط آراء مفردات أعوان التنفیذ 

. مساعدة البرامج التدریبیة في تحسن أدائھم 

ـ  تفیدك  برامج التدریب والتنمیة على تفادي الحوادث والأخطاء2ـ العبارة رقم ـ 2ـ 2ـ 2
.في العمل

فیما یخص تفادي الحوادث والأخطاء في العمل یتبین لنا من خلال النسب المبینة في الجدول 

.أن ردود الأفعال أفراد الفئات العمالیة الثلاثة جاءت متفاوتة )30(رقم 



160

.تفادي وتجنب ارتكاب الحوادث والأخطاء في العمل)30(جدول رقم  

الفئة العمالیة

درجات المقیاس

متوسطات 
الآراء

أوافق جدا

 )5(

أوافق          

 )4(

محاید

 )3(

أعارض

 )2(

أعارض جدا

 )1(

%تكرار%تكرار%تكرار%تكرار%تكرار

07500428.50214.3017.200004.21إطارات

104009360312020801044.00أعوان تحكم 

1747.31130.50616.7025.500004.19أعوان تنفیذ

نتائج الاستبیان : المصدر 

أن برامج التدریب والتنمیة ساعدتھم على مواجھة %78.50فئة الإطارات بنسبة ترى

منھم أن المھارات %76مشاكل وتعقیدات العمل وأما بالنسبة لفئة أعوان التحكم  فترى نسبة 

والتقنیات المكتسبة من نشاط التدریب مكنتھم من تجنب الحوادث والأخطاء في العمل ، ھذا 

عن رضاھم عما تم تحصیلھ من دروس زادتھم ثقة %77.8وعبرت فئة أعوان التنفیذ بنسبة 

.في أنفسھم ومكنتھم من التحكم أكثر في أداء عملھم وتجنب الأخطاء 

توسطات الآراء في تحلیل مفردات المستفیدین من التدریب من خلال الجدول تؤكد مو 

على 4.19و 4.00و 4.21أن نسب كل الفئات العمالیة الثلاثة والمساویة ل30:رقم

التوالي  كانت فوق القیمة الوسطى للمقیاس وھذا ما یعكس شعور بالرضا عن أھمیة  البرامج 

.  ن تفادي وتجنب الأخطاء في العمل التدریب في تمكین المتدربین م

ـ  تؤھلك برامج التدریب والتنمیة على العمل في مواقع وأدوار3ـ العبارة رقم ـ 3ـ 2ـ 2
.وظیفیة متعددة

اتجاھات ایجابیة لدى أفراد فئات ) 31(تعكس النسب المئویة المبینة  في الجدول رقم 

مواقع وأدوار وظیفیة متعددة نتیجة المشاركة في العمال فیما یخص التمكن من العمل في 

.برامج تدریبیة 
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.التمكن من العمل في مواقع وأدوار وظیفیة متعددة)31(:جدول رقم  

الفئة العمالیة

درجات المقیاس

متوسطات 
الآراء

أوافق جدا

 )5(

أوافق          

 )4(

محاید

 )3(

أعارض

 )2(

أعارض جدا

 )1(

%تكرار%تكرار%تكرار%تكرار%تكرار

0642.80750017.2000000004.35إطارات

124810400208010400004.32أعوان تحكم 

1747.309250513.8025.5038.33.97أعوان تنفیذ

نتائج الاستبیان : المصدر 

من فئة الإطارات تعبر عن رضاھا من أثر البرامج %92.8نسبة تؤكد نتائج الجدول أن

التدریبیة في تمكینھم من مباشرة مھام وظیفیة متعددة وفي مواقع مختلفة ، وقد كانت نسبة 

، في المقابل نلاحظ أن نسبة أعوان %88الرضا في نفس المستوى لأعوان التحكم وبلغت 

اقل فیما یخص إمكانیة تقلد مناصب كانت نسبة الرضا لدیھا%72.5التنفیذ والمساویة ل 

.وأدوار وظیفیة متعددة على خلفیة المھارات المحصلة من التدریب 

وباستخدامنا لمتوسطات الآراء في تحلیل نسبة المستفیدین من التدریب حول ما مدى 

أن تأھیل  برامج التدریب والتنمیة الأفراد على العمل في مواقع وأدوار وظیفیة متعددة نجد

تعبر عن قدرتھا في 4.32و 4.35نسب فئة الإطارات وأعوان التحكم   والتي بلغت قیمتھا  

شغل أدوار ووظائف  مختلفة في حالة استفادتھا من برامج تدریبیة ، أما فئة أعوان التنفیذ فقد 

.وھذا ما یعكس شعور بالرضا أقل 3.97بلغت قیمة متوسط الآراء لدیھا نسبة 

ـ  تشعرك برامج التدریب والتنمیة بأھمیة مسؤولیتك تجاه 4ـ العبارة رقم ـ 4ـ 2ـ 2
سیاسة و أھداف المؤسسة 

لم تختلف أراء أفراد العینات العمالیة الثلاثة وفقا لما تعكسھ النسب المئویة المبینة  في الجدول 

بأن الأنشطة التدریبیة تخلف قناعة كاملة لدى الأفراد بأھمیة مسؤولیتھم تجاه سیاسة )32(رقم 

.و أھداف المؤسسة 
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شعورك بالمسؤولیة تجاه سیاسة و أھداف المؤسسة )32(جدول رقم   

الفئة العمالیة

درجات المقیاس

متوسطات 
الآراء

أوافق جدا

 )5(

أوافق          

 )4(

محاید

 )3(

أعارض

 )2(

أعارض جدا

 )1(

%تكرار%تكرار%تكرار%تكرار%تكرار

1178.50214.3017.2000000004.71إطارات

14569360208000000004.48أعوان تحكم 

1541.71233.40616.7025.5012.74.05أعوان تنفیذ

نتائج الاستبیان : المصدر 

من أفراد عینتي الإطارات وأعوان التحكم یؤكدون على أنھ من %92و %92.8إن

خلال البرامج التدریبیة یتم التعرف على الأھداف المستقبلیة للمؤسسة والجھود المبذولة لتحقیق 

ذلك وبالتالي الشعور بالمسؤولیة تجاه إنجاح سیاستھا ، كذلك أفراد  عینة أعوان التنفیذ 

على معرفتھم لماھیة السیاسات المستقبلیة للمؤسسة من خلال %75.1ون بنسبة  فیعبر

.الدورات التدریبیة وشعورھم بضرورة بذل أقصى جھد لإنجاحھا 

تؤكد متوسطات الآراء في تحلیل مفردات المستفیدین من التدریب من خلال الجدول و 

على 4.05و 4.48و 4.71اویة لأن نسب كل الفئات العمالیة الثلاثة والمس32:رقم

التوالي  كانت فوق القیمة الوسطى للمقیاس وھذا ما یعكس أنھ من خلال البرامج التدریبیة یتم 

التعرف على التحدیات التي تواجھ المؤسسة وسبل مواجھتھا وبالتالي الشعور بالمسؤولیة   

.تجاه تحقیق سیاسة و أھداف المؤسسة 

.ـ  تجعلك برامج التدریب والتنمیة أكثر ولاء وانتماء لمؤسستك5رقم ـ ـ العبارة 5ـ 2ـ 2

بأن الأنشطة التدریبیة تجعل )33(نلاحظ من خلال النسب المئویة المبینة  في الجدول رقم 

.الفئات العمالیة الثلاثة أكثر ولاء وانتماء للمؤسسة 
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زیادة الاھتمام بالولاء والانتماء للمؤسسة)3(3جدول رقم  

الفئة العمالیة

درجات المقیاس

متوسطات 
الآراء

أوافق جدا

 )5(

أوافق          

 )4(

محاید

 )3(

أعارض

 )2(

أعارض جدا

 )1(

%تكرار%تكرار%تكرار%تكرار%تكرار

0857.20321.40321.4000000004.35إطارات

135211440104000000004.48أعوان تحكم 

1336.11644.50411.2012.7025.54.02أعوان تنفیذ

نتائج الاستبیان : المصدر 

من فئة الإطارات ترى بأن عملیة التدریب دلالة %78.6نسبة تؤكد نتائج الجدول أن 

على اھتمام المؤسسة بأفرادھا لذا یجب في المقابل الحرص على تحقیق أھدافھا ، ویؤكد على 

أنھ كلما زادت الأنشطة %80.6وأعوان التنفیذ بنسبة %92ذلك فئة أعوان التحكم بنسبة 

.بالولاء والانتماء بالمؤسسة التدریبیة التي یستفید بھا الأفراد زاد الاھتمام

وباعتمادنا في التحلیل على متوسطات الآراء في تحلیل مفردات المستفیدین من التدریب 

حول جعل برامج التدریب والتنمیة الأفراد أكثر ولاء وانتماء للمؤسسة یتبین لنا من متوسطات 

أي 4.48و 4.35والي  الآراء بالنسبة للإطارات وأعوان التحكم التي بلغت على الت

تجاوزت القیمة الوسطى للمقیاس بمعنى أن ھناك شعور بزیادة الولاء والانتماء للمؤسسة نتیجة 

وھذا 4.02المشاركة في دورات تدریبیة ، وكذلك بلغ متوسط آراء مفردات أعوان التنفیذ 

. ء أكثر للمؤسسة یعكس أیضا أھمیة البرامج التدریبیة في تحسسیھم بضرورة العمل على الوفا

علاقة التطور المعرفي والتكنولوجي بالدورات التدریبیة: ـ المحور الثالث 3ـ 2
المحور المتعلق بعلاقة التطور المعرفي والتكنولوجي بالدورات ھذا نحاول من أسئلة 

ثقة  معرفة أثر التطور المعرفي والتكنولوجي في زیادة  مؤھلات المتدربین وال،التدریبیة

.ومساعدتھم على التكیف مع المستجدات المعاصرة والإبداع في العمل ،بقدراتھم المعرفیة
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ـ  تساعدك برامج التدریب والتنمیة على التكیف مع المستجدات 1ـ العبارة رقم ـ 1ـ 3ـ 2
.المعاصرة في مجال المعرفة والتكنولوجیا

فیما یخص أراء )34(تبینھ نسب الجدول رقمنلاحظ وجود اتجاھات ایجابیة وفقا لما 

أفراد الفئات العمالیة الثلاثة عن دور البرامج التدریبیة في إكسابھم القدرة على التكیف مع 

.المستجدات المعاصرة في مجال المعرفة والتكنولوجیا رغم بعض التفاوت في نسب العینات

مجال المعرفة والتكنولوجیاالتكیف مع المستجدات المعاصرة في)34(جدول رقم  

الفئة العمالیة

درجات المقیاس

متوسطات 
الآراء

أوافق جدا

 )5(

أوافق          

 )4(

محاید

 )3(

أعارض

 )2(

أعارض جدا

 )1(

%تكرار%تكرار%تكرار%تكرار%تكرار

0964.20428.5017.1000000004.57إطارات

124807280624000000004.24أعوان تحكم 

0822.31130.51541.7025.500003.69أعوان تنفیذ

نتائج الاستبیان : المصدر 

من فئة الإطارات تعبر عن رضاھا من أثر البرامج %92.7نسبة تؤكد نتائج الجدول أن 

التدریبیة في تمكینھم من التكیف مع المستجدات المعاصرة في مجال المعرفة والتكنولوجیا ، 

أي نسبة الرضا لدیھا %52.7و %76أما بالنسبة لأعوان التحكم وأعوان التنفیذ فقد بلغت 

یة على قدرة تكیفھا مع كل ما ھو جدید في مجال اقل فیما یخص إمكانیة تأثیر الدورات التدریب

.المعرفة والتكنولوجیا 

وباستخدامنا لمتوسطات الآراء في تحلیل نسبة المستفیدین من التدریب حول القدرة على 

نجد أن نسب فئة الإطارات ، التكیف مع المستجدات المعاصرة في مجال المعرفة والتكنولوجیا 

عبر عن قدرتھا على التكیف بسرعة ت4.24و 4.57بلغت قیمتھا  وأعوان التحكم والتي 

واستیعاب التقنیات الجدیدة في حالة استفادتھا من برامج تدریبیة ، أما فئة أعوان التنفیذ فقد 

وھذا ما یعكس شعور بالرضا أقل نظرا لمحدودیة 3.69بلغت قیمة متوسط الآراء لدیھا نسبة 

.مضمون الأنشطة التي تقوم بھا



165

ـ  تحسسك برامج التدریب والتنمیة بضرورة العمل على زیادة 2ـ العبارة رقم ـ 2ـ 3ـ 2
.مؤھلاتك في شتى میادین المعرفة 

اختلفت أراء أفراد العینات العمالیة الثلاثة فیما یخص القناعة بضرورة العمل على زیادة 

المؤھلات المعرفیة بعد القیام بكل نشاط تدریبي وفقا لما تعكسھ النسب المئویة المبینة  في 

).35(الجدول رقم 

یادین الإحساس بضرورة العمل على زیادة المؤھلات الفردیة في شتى م)35(جدول رقم
المعرفة 

الفئة العمالیة

درجات المقیاس

متوسطات 
الآراء

أوافق جدا

 )5(

أوافق          

 )4(

محاید

 )3(

أعارض

 )2(

أعارض جدا

 )1(

%تكرار%تكرار%تكرار%تكرار%تكرار

07500535.80214.2000000004.35إطارات

093611440520000000004.16أعوان تحكم 

0719.509251952.8012.700003.61أعوان تنفیذ

نتائج الاستبیان : المصدر 

من أفراد عینتي الإطارات وأعوان %80و %85.8ما نسبتھ تؤكد نتائج الجدول أن

التحكم یؤكدون على أنھ من خلال البرامج التدریبیة یتم اكتشاف أن ھناك نقص في رصیدھم 

المعرفي وخاصة في إطار تخصصھم وھم في حاجة دائمة إلى تنمیتھ ،أما إجابة أفراد عینة 

ة لزیادة معارفھم أو كانت محایدة لا یرون أن ھناك من ضرور%52.8أعوان التنفیذ بنسبة  

.العكس عند استفادتھم من برنامج تدریبي 

تؤكد متوسطات الآراء في تحلیل مفردات المستفیدین من التدریب من خلال الجدول 

على 3.61و 4.16و 4.35أن متوسطات كل الفئات العمالیة الثلاثة والمساویة ل،35:رقم

قیاس وھذا ما یعكس أنھ من خلال البرامج التدریبیة یتم التوالي  كانت فوق القیمة الوسطى للم

والإحساس بضرورة العمل على ،التعرف دائما على الجدید من خلال دورات التدریب والتنمیة 

عرفة  نتیجة للتطورات العلمیة زیادة المؤھلات الفردیة واستكمال النقص في شتى میادین الم

.السریعة
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تؤھلك برامج التدریب والتنمیة على الإبداع و تطبیق التقنیات ـ3ـ العبارة رقم ـ 3ـ 3ـ 2
.الكنولوجیة في العمل بتحكم 

فیما یخص أراء )36(نلاحظ وجود اتجاھات ایجابیة وفقا لما تبینھ نسب الجدول رقم

أفراد الفئات العمالیة الثلاثة عن دور البرامج التدریبیة في تأھیلھم  على الإبداع و تطبیق 

.التقنیات التكنولوجیة الجدیدة في العمل بتحكم رغم بعض التفاوت في نسب العینات

.الإبداع و تطبیق التقنیات التكنولوجیة في العمل بتحكم )36(جدول رقم 

لعمالیةالفئة ا

درجات المقیاس

متوسطات 
الآراء

أوافق جدا

 )5(

أوافق          

 )4(

محاید

 )3(

أعارض

 )2(

أعارض جدا

 )1(

%تكرار%تكرار%تكرار%تكرار%تكرار

0642.90642.90214.2000000004.28إطارات

114408320624000000004.20أعوان تحكم 

1438.91027.70513.80513.8025.63.91أعوان تنفیذ

نتائج الاستبیان : المصدر 

أن برامج التدریب والتنمیة ساعدتھم على الإبداع %85.8عبرت فئة الإطارات بنسبة لقد 

وأما بالنسبة لفئة أعوان التحكم  فترى نسبة ، و تطبیق التقنیات التكنولوجیة في العمل بتحكم 

منھم أن المھارات والتقنیات الجدیدة المكتسبة من نشاط التدریب مكنتھم من التحكم في 76%

فقط عن %66.6أداء عملھم من الجانب التكنولوجي  ، ھذا وعبرت فئة أعوان التنفیذ بنسبة 

موافقتھم بأن ما تم من دروس زادتھم ثقة في أنفسھم ومكنتھم من مسایرة الجانب التكنولوجي 

.في أداء عملھم

وباعتمادنا في التحلیل على متوسطات الآراء في تحلیل مفردات المستفیدین من التدریب 

نیات التكنولوجیة في حول تأھیل برامج التدریب والتنمیة الأفراد على الإبداع و تطبیق التق

یتبین لنا من متوسطات الآراء بالنسبة للإطارات وأعوان التحكم وأعوان التنفیذ ، العمل بتحكم

أي تجاوزت القیمة الوسطى للمقیاس 3.91و 4.20و 4.28التي بلغت على التوالي  

بداع في بمعنى أن ھناك شعور بضرورة تكثیف دورات التدریب والتنمیة حتى تتمكن من الا،

.العمل وتكون لھا القدرة على تطبیق التقنیات التكنولوجیة في العمل بتحكم 
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ـ  تزیدك برامج التدریب والتنمیة الثقة بقدراتك المعرفیة 4ـ العبارة رقم ـ 4ـ 3ـ 2
.ومھاراتك تجاه عملك 

جابیة وفقا لما أن مختلف آراء الفئات العمالة الثلاثة ای)37(نسجل من خلال الجدول رقم 

فیما یخص زیادة برامج التدریب والتنمیة الثقة والقدرة بقدراتھم 37تبینھ نسب الجدول رقم

.المعرفیة تجاه عملھم 

.زیادة الثقة بالقدرات المعرفیة والمھارات تجاه العمل ) 37(جدول رقم 

الفئة العمالیة

درجات المقیاس

متوسطات 
الآراء

أوافق جدا

 )5(

أوافق          

 )4(

محاید

 )3(

أعارض

 )2(

أعارض جدا

 )1(

%تكرار%تكرار%تكرار%تكرار%تكرار

1071.50321.4017.1000000004.64إطارات

135209360312000000004.40أعوان تحكم 

0616.71541.71130.50411.100003.63أعوان تنفیذ

نتائج الاستبیان : المصدر 

ر یأثتتؤكد من أعوان التحكم %88من فئة الإطارات و %92.9حیث نجد نسبة 

نتیجة الإلمام  ،الثقة بقدراتھا المعرفیة ومھاراتھا تجاه عملھاةالبرامج التدریبیة في زیاد

من أعوان التنفیذ %58.4بالمستجدات المعاصرة في مجال المعرفة والتكنولوجیا ، كذلك نسبة 

.منھا محایدة لیس لھا رؤیة واضحة لھذه النقطة %30.5لھا نفس الرؤیة بینما نسبة  

البرامج وباستخدامنا لمتوسطات الآراء في تحلیل نسبة المستفیدین من التدریب حول أثر

نجد أن متوسط الآراء ، التدریبیة في زیادتھم الثقة بقدراتھم المعرفیة ومھاراتھم تجاه عملھم 

تعبر عن تمكنھا  وقدرتھا 4.40و 4.64لفئة الإطارات وأعوان التحكم والتي بلغت قیمتھا  

ریبیة ، أما على التكیف بسرعة في استیعاب التقنیات الجدیدة في حالة استفادتھا من برامج تد

وھذا ما یعكس إحساس لدیھا 3.63فئة أعوان التنفیذ فقد بلغت قیمة متوسط الآراء لدیھا نسبة 

.أقل من الفئات الأخرى بھذا التأثیر 
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ـ  ھل ترى أنھ من الضروري تكثیف نشاط التدریب والتنمیة 5ـ العبارة رقم ـ 5ـ 3ـ 2
.وجي بالمؤسسة في ظل التطور المعرفي والتكنول

لم تختلف أراء أفراد العینات العمالیة الثلاثة فیما یخص القناعة بتكثیف نشاط التدریب 

والتنمیة بالمؤسسة في ظل التطور المعرفي والتكنولوجي وفقا لما تعكسھ النسب المئویة المبینة  

.)38(في الجدول رقم 

ضرورة تكثیف نشاط التدریب والتنمیة بالمؤسسة في ظل التطور المعرفي )38(جدول رقم
.والتكنولوجي 

الفئة العمالیة

درجات المقیاس

متوسطات 
الآراء

أوافق جدا

 )5(

أوافق          

 )4(

محاید

 )3(

أعارض

 )2(

أعارض جدا

 )1(

%تكرار%تكرار%تكرار%تكرار%تكرار

1285.70214.30000000000004.85إطارات

176806240208000000004.60أعوان تحكم 

1541.71336.10822.2000000004.19أعوان تنفیذ

نتائج الاستبیان : المصدر 

من أفراد عینتي الإطارات وأعوان التحكم یؤكدون %92و %100حیث ما نسبتھ 

على ضرورة التكثیف من أنشطة التدریب والتنمیة بالمؤسسة وخاصة في إطار تخصصھم 

من %77.8الإبداعیة ،كذلك نسبة  الأعمالكتشاف طاقاتھم الكامنة و لتطویر كفاءاتھم في لا

أفراد عینة أعوان التنفیذ ترى أنھ لابد من أنشطة تدریبیة متعددة ومستمرة خلال حیاتھم المھنیة 

التطورات والتغیرات السریعة التي تحدث في في ظل التطور المعرفي والتكنولوجي لمواكبة 

.مجالات العمل

خلال الجدول تؤكد متوسطات الآراء في تحلیل مفردات المستفیدین من التدریب من 

على 4.19و 4.60و 4.85أن متوسطات كل الفئات العمالیة الثلاثة والمساویة ل38:رقم

كانت فوق القیمة الوسطى للمقیاس وھذا ما یعكس احتیاجھم لضرورة التكثیف من ،التوالي 

ون زیادة قدراتھم في أدائھم أو الوظائف التي سوف یؤھلأنشطة التدریب والتنمیة بالمؤسسة ل

واتجاھاتھم في علاقاتھم بالعمل والعاملین نحو إحداث تغییرات إیجابیة في سلوكھمو،لھا 

.الأفضل للنجاح والتفوق في العمل
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: خلاصة الفصل 

مؤسسة دراسة وتحلیل نتائج البحث المستخدمة في الدراسة لفي تم الاعتماد لقد 

مع رئیس مصلحة الموارد البشریة ،واستمارة المقابلة كل من على ،وحدة غردایة"ألفابیب"

و أثر نتائج ،وھي ظروف إجراء الدورات التدریبیة ،الاستبیان التي تشكلت من ثلاثة محاور

وعلاقة التطور المعرفي والتكنولوجي بالدورات التدریبیة، وتمثل ،التدریب على المتدربین 

2010یدین من برنامج التدریب لسنة مجتمع البحث الذي سحبت منھ العینة في الأفراد المستف

.%80تساوي منھ بنسبة تمثیل 

ومن تحلیلنا لمدى فعالیة وأھمیة برامج التدریب والتنمیة في مؤسسة ألفابیب وحدة غردایة 

نسجل حالة الرضا ،بالاعتماد على نتائج المقابلة واستمارة الاستبیان ، 2010المحققة سنة 

النتائج المحققة من أنشطة التدریب التي تخدم أھداف وإستراتیجیة سواء بالنسبة للمسئولین عن

وكذلك بالنسبة للأفراد الذین یطالبون ، المؤسسة خاصة مع تطور المعرفة والتكنولوجیا 

ھم  ئنظرا للأثر الإیجابي الذي تخلفھ في أدا، بضرورة تكثیف إجراء دورات تدریبیة متعددة 

.وسلوكا تھم  وزیادة معارفھم 

.تستعرض نتائج الدراسة النظریة و المیدانیة  إضافة إلى المقترحات في الخاتمة و سوف ن
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: الخاتمة
مقدمة ،الفرضیاتالوبناء على ضوء التساؤلات المطروحة في إشكالیة البحث ، على 

:نتائج النظریة و المیدانیة التالیةالأھم إلىالبحثخلص

:تتضمنو  :النتائجـ أولا

:تتلخص فیما یليو :نتائج الدراسة النظریة- 1

صلاحیاتھالتطورتعزز موقع إدارة الموارد البشریة ضمن التنظیم الإداري للمؤسسات ، *

والتنویع في الأدوار التي تمارسھا ، باعتبارھا من الوحدات الرئیسیة المؤثرة ولأدوارھا 

.وأھدافھاالإستراتیجیة الفاعلة في إنجاح المؤسسة 

ي یجب إدارتھ ذزیادة الاھتمام والعنایة بالعنصر البشري ذاتھ الذي أصبح أحد أھم الموارد ال* 

أكثر من  إدارة أي مورد آخر من موارد المؤسسة أو أي أصل من ،من كافة الجوانب 

.أصولھا 

احتلال المعرفة مكانة ھامة في راس مال المؤسسات ، و أصبحت عنصر أساسي من * 

اصر الإنتاج ومورد استراتیجي من موارد المجتمع ، لأنھا أدت إلى  تصاعد تأثیر الأصول عن

.غیر الملموسة في عملیة إنتاج القیمة وفي تكوین القیمة الاقتصادیة للمؤسسات 

أصبحت  تطبیقات تكنولوجیا المعلومات والاتصال في المؤسسات واحدة من المفاتیح * 

على قیمة الأفضل والألأداء لاستنھاض الأفراد ، وة لعملیات التطویرالأساسیة للكفاءة والفاعلی

، تماشیا والتطورات تحویل سیاسة التدریب التقلیدیة إلى إستراتیجیة تدریب وتنمیة مستمرة * 

في شتى المجالات التي تفرض على المؤسسات تبنیھا والتكیف معھا، والتغیرات السریعة

فالموارد البشریة التي تحتاجھا مؤسسات الیوم، موارد تمتلك تشكیلة من المھارات الحدیثة ، 

تمكنھا من التعامل مع  المعرفة الإداریة المعاصرة والتكنولوجیا الحدیثة وأسالیب وطرق 

.العمل الجدیدة 

الاھتمام بجمیع الخطوات التي تمر بھا ، إذا تمیة التدریبیة ذات فعالیة كبیرة تكون العمل* 

تصمیم وتنفیذ البرنامج وفي الأخیر إلى مرحلة الاحتیاجاتبتحدید ءابد، البرامج المسطرة 

.تقییمھ 
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نظرا للتكالیف المترتبة عن نشاط التدریب والتنمیة ، فإن ترجمة نتائج الاستثمار في التدریب*

إلى أرقام مالیة أصبحت ضرورة حتمیة ، لتبریر المصاریف المخصصة للتدریب من خلال 

معرفة ما حققتھ من نتائج ، وذلك لتمكین المؤسسات من مقارنة العائد لاستثماراتھا التدریبیة 

مع أوجھ الاستثمارات الأخرى لدیھا لاتخاذ القرار السلیم في نوع الاستثمار الذي سوف تقوم 

.بھ 

والتنمیة   نظام متكامل من الموارد البشریة والمادیة والأنشطة والتفاعلات التدریبأصبح* 

الحدیثة التي تقوم والأسالیب الإداریة الاتجاھاتالتي تشكل قاعدة متكاملة وھادفة  ، في ظل

.والتكیف مع المستجدات الحدیثة التغییر والابتكارعلى 

:ما یليفیتلخص تو :نتائج الدراسة المیدانیةــ 2

عة لتحقیقھا  في مؤسسة ـفیة المتبـبیة وتنوعت الأسالیب والكیـطة التدریـتعددت الأنش* 

".ألفابیب "

كما تنوعت مواضیع التدریب  بین تقنیة وفنیة ، وخاصة ما یتعلق منھا بالمراقبة والصیانة * 

.والأمن الصناعي 

بما یتوافق ،مبادئ التسییر الحدیث بشكل مستمرعلىالتركیز على تدریب أفراد المؤسسةتم* 

مع نظام إدارة الجودة الشاملة ، وتزویدھم بمعلومات متجددة عن طبیعة الأعمال والتكنولوجیا 

.الحدیثة 

اتضح أن أراء أفراد العینات العمالیة الثلاثة لم تختلف فیما یخص قناعتھا بضرورة تكثیف *

ة في ظل التطور المعرفي والتكنولوجي ، لكونھا  ضرورة نشاط التدریب والتنمیة بالمؤسس

.في عالم الیوم سریعةحتمیة لمواكبة التغیرات ال
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: المقترحات: ثانیا

:، والتي تتمثل فیما یليمقترحاتبعض الإدراجضوء النتائج المتوصل إلیھا، یمكننا على

،وإنشاء مصلحة خاصة بأنشطة "ألفابیب"بمؤسسة الموارد البشریة إدارة دور تطویر* 

.والتسھیلات لھا الإمكانیاتالتدریب والتنمیة ، مع توفیر كافة 

لتطویر استثماربتدریب مواردھا البشریة كوسیلة "ألفابیب"مؤسسة اھتمامضرورة * 

، تحقیقا للأھداف التنظیمیةوتنمیتھاوتحسین مھاراتھم ، تفجیر قدرات العاملین وبھا، الكفاءات

.للعملوافعھم وزیادة دوأھدافھارفع درجة ولائھم للمؤسسة ول

تكثیف أنشطة التدریب والتنمیة بالمؤسسة نظرا للنمو المعرفي وازدیاد وتیرة التقدم * 

.والبحث العلمي التكنولوجي

.والعلیامن البرامج التدریبیة لجمیع المستویات الدنیا، الوسطى الاستفادةتعمیم* 

على عدم إلغاء البرامج التدریبیة المخططة مھما كانت كمیة الإنتاج السنویة الحرص * 

.المطلوبة 

من %1مبلغ  النسبة المحددة قانونیا لمصاریف التدریب والمقدرة ب استھلاكالعمل على * 

. كتلة الأجور السنویة

ستفادة من الخبرات الاستعانة بآراء المتدربین ورؤسائھم عند تحدید الاحتیاجات التدریبیة للا* 

.المكتسبة لدیھم 

توفیر دورات متخصصة للخریجین من المتدربین والعمل على إیجاد آلیات للتطبیق في بیئة * 

.العمل 

إشباع الحاجات النفسیة للمتدربین من خلال معرفة احتیاجاتھم ومتطلباتھم ، وإیجاد  حل * 

.لمشاكلھم ، وإتاحة الفرصة  للتعاون الفعال بینھم

لفترة في العمل ضرورة تسویة  وضعیة العمال المتعاقدین ، وخاصة أصحاب الأقدمیة  * 

.المستوى العلمي العالي والكفاءات يطویلة بالمؤسسة، وذو
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جـــامعة منتـــوري ـ قسنطینة ـ 
كلیة العلـــوم الاقتصــادیة وعلـــوم التسییر

استمارة استبیان 

ماجستیر تسییر موارد بشریةمذكرة مكملة لنیل شھادة 

أھمیة تدریب وتنمیة الموارد البشریة
في ظل تطور المعرفة والتكنولوجیا

بغردایة" ألفابیب"دراسة میدانیة بالمؤسسة العمومیة لصناعة الأنابیب الحلزونیة 

:تحت إشراف الأستاذة :                                           من إعداد الطالب 
حـــبــشي فــتـیحة/محمد سكوتي                                                الدكتورة 

.

2012ـ 2011السنة الجامعیة  

الرجاء الإجابة على كل الأسئلة بكل موضوعیة 
بالنسبة  للإجابة الصحیحة)× (وضع علامة 

مارة لغرض البحث فقطتستخدم ھذه الاست
سریة البیانات الشخصیة مضمونة
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أنثىذكر  :ـ الجنس1

سنة فما فوق 51سنة           50ـ 41سنة            40ــ 31سنة           30ـ20: السنـ2

جامعيثانوي       متوسطابتدائي:التعلیميالمستويـ 3
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إطارمسیر                                         إطار:   الوظیفیة ـ الدرجة5
تحكمعونسامي                                      إطار

البشریةالمواردمدیریةالعامةالمدیریة:إلیھاتنتميالتيـ الإدارة6

والمحاسبةالمالیةمدیریةالتقنیة                    المدیریة

التموینمدیریةالتجاریة                          المدیریة

سنوات10ـ 6سنوات                    5ـ 1:  ـ الأقدمیة في العمل 7
سنوات 20ـ 16سنوات                         15ـ 11

سنة       20أكثر من 
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الدورات التدریبیة إجراء ظروف : المحور الأول 

.ــ أماكن التدریب مجھزة بالوسائل اللازمة وملائمة للتحصیل الجید 1

موافق          موافق نسبیا           غیر موافق               غیر موافق مطلقاموافق جدا  

.البرامج بسیط ومفھوم بشكل جید ــ أسلوب المدرب في كیفیة طرح وشرح2

موافق          موافق نسبیا           غیر موافق               غیر موافق مطلقاموافق جدا    

.ــ مستوى البرامج التدریبیة والتنمیة یتوافق  مع المستوى التعلیمي 3

موافق نسبیا           غیر موافق               غیر موافق مطلقاموافق          موافق جدا      

.ــ المدة المخصصة كافیة لاستیعاب برامج التدریب والتنمیة4

موافق          موافق نسبیا           غیر موافق               غیر موافق مطلقاموافق جدا      

.التدریب والتنمیة وفق احتیاجات العمل والتخصص ــ برامج 5

موافق          موافق نسبیا           غیر موافق               غیر موافق مطلقاموافق جدا      

أثر نتائج التدریب على المتدربین : المحور الثاني 

. الأداء ــ تساعدك برامج التدریب والتنمیة على تحسین 06

موافق          موافق نسبیا           غیر موافق               غیر موافق مطلقاموافق جدا      

. ــ تفیدك  برامج التدریب والتنمیة على تفادي الحوادث والأخطاء في العمل07

غیر موافق               غیر موافق مطلقاموافق          موافق نسبیاموافق جدا  

.ــ تؤھلك برامج التدریب والتنمیة على العمل في مواقع وأدوار وظیفیة متعددة 08
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:الملخص 
أھم عنصر من عناصر الإنتاج في ظل لدى المنظماتالعنصر البشري الموجودیعتبر

باقي الموارد المادیة والتقنیة عمل على تفعیل واستثمار لأنھ ی،المعرفة والتطور التكنولوجي 

ر جوانب ، ویعد  التدریب والتنمیة من أكثمصدر للفكر والإبداع والتطویر لكونھ الأخرى

إحداث ومصدراً مھماً من مصادر إعداد الموارد البشریة، لأنھ الاستثمار البشري أھمیة 

اء وطرق العمل من ناحیة المعلومات والخبرات والمھارات ومعدلات الأدفیھاتغییرات 

.والسلوك والاتجاھات

یھدف البحث إلى إبراز أھمیة نشاط التدریب والتنمیة على مستوى المؤسسة ، وقد تم 

.إنجازه في أربعة  فصول شملت كل من الجانب النظري والجانب التطبیقي 

.جیا ــ الفصل الأول تناول الموارد البشریة ونظم إدارتھا في ظل المعرفة والتكنولو

ــ الفصل الثاني تطرق لدور نشاط التدریب والتنمیة في المؤسسة وأھمیتھ في ظل أھم 

.الاتجاھات الحدیثة للإدارة 

وحدة " ألفابیب"العمومیة للأنابیب الناقلة للغاز تقدیم عام للمؤسسةالفصل الثالث تم فیھ ــ 

ھامن حیث النشأة ، والتعریف بھا وأھمیتھا الاقتصادیة ، ومجال نشاطھا ،وأھدافغردایة

الإستراتجیة  ،وھیكلھا التنظیمي ، ثم تم التطرق إلى واقع نشاط التدریب والتنمیة بھا ، من 

تجاه نشاط التدریب والتنمیة ، التحضیر ، عدد إستراتجیتھاحیث سیاستھا تجاه العمالة ،

.الإمكانیات المسخرة  ، والأنشطة التدریبیة المحققة وتكالیفھا وغیرھا المستفیدین ،  

لدراسة وتحلیل نتائج البحث المستخدمة في الدراسة لمعرفة مدى خصصالفصل الرابع ــ  

نتائج المقابلة مع أھمیة نشاط التدریب والتنمیة بالمؤسسة  ، حیث تم الاعتماد في ذلك  على 

التي تشكلت من ثلاثة محاور ، عكس كل رئیس مصلحة الموارد البشریة ،واستمارة الاستبیان 

محور مقیاسا جزئیا لأھمیة التدریب والتنمیة ، وكانت النتائج بصفة عامة تؤكد على ضرورة 

التطور المعرفي بعالم الیوم الذي یتسمالتكثیف من تنظیم دورات للتدریب والتنمیة وخاصة في 

المعرفة الإداریة المعاصرة والتكنولوجیا الحدیثة تكنولوجي ، لتتمكن من التعامل مع وال

.وأسالیب وطرق العمل الجدیدة 

: الكلمات المفتاحیة 
.الموارد البشریة ، التدریب ، التنمیة ، المعرفة ، التكنولوجیا



194

The summary :

Human resources are the most important element of the production in
the institutions, because, it works for activating and investment of the other
technical and material resources, training and development are considered the most
important sides of human investment, as it is an interesting source of the human
resources workout and making changement, on the side of information,
experiences, skills and the averages of  performing and the ways of work, conduct
and trends.
The study aims to project the activity of training and development importance at
the institution level, and it is accomplished on four chapters including both of the
theoretical and practical sides.

- The first chapter talked about the human resources and organised its
administration in the knowledge and technology lap.

- The second chapter signed the role of training and development activity in
the institution and its importance in the lap of the new administration trends.

- The third chapter presented general introduction of the public company
“Alpha pipe “for Gas carrying Ghardaia unity, institution as to the
establishment, and its economic importance, and its activity field, and its
strategic goals, and its plan that conforms to the regulation, then presented
the reality of the training and development activity in it, as to its policy
towards the commission, its strategy towards the training and development
activity, preparation, the number of the beneficiaries, supplied the potencies,
and the achieved training activities and their expenses and so on...

- The fourth chapter is assigned for studying and analysing the research
results used in the study in order to know the degree of the importance of the
training end development activity in the organisation, whereas, that was relied
on the interview results with the president of the Human Resources Division,
and the questionnaire form which is formed of three subjects; contrary to each
subject a partial criterion as the importance of the training and the development.
The results in general emphasize the intensification of organising sessions for
training and development, mainly in the epistemic and technological lap
development, so that it can deal with the contemporary administration
knowledge and the modern technology and the new procedures
and ways of work.

The key words:

the Human Resources, training, development, knowledge, technology.
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Résumé:
les ressources humaines sont l'élément le plus important de la production dans
les institutions, car ils sont à l’origine de lanternements de toutes les autres
ressources matérielles et techniques, La formation et le développement est
considère Parmi les aspects les plus importants de l'investissement humain, car
c’est une source privilège de la promotion des ressources humaines par des
changements positifs dans les domaines de la connaissance ,les performances , et le
coefficient de rendement.

Le but de cette thèse et de valoriser l’action de formation et le
développement au sein de l’entreprise , celle-ci a été réaliser en quatre chapitres
qui englobent le volet théorique et le volet pratique

Le premier chapitre  a présente les ressources humaines et leurs différentes
méthodes  de gestion dans le contexte du stade actuel des connaissance et de
technologie .

Le deuxième chapitre s’est étendu sur le rôle et l’importance de la fonction
formation et développement au sein de l’entreprise à la lumière des principale
innovation récentes de la gestion administrative .

le troisième chapitre  a fait l’objet de la présentation générale de l’entreprise
publique tubes pipe gaze ALFAPIPE unité de Ghardaia , depuis sa création ,de son
importance économique, de ses objectifs stratégiques et de son organigramme , de
même , il a mis en évidence le niveaux de l’activité de formation et développement
en relation avec la politique et la stratégie d l’entreprise , les taches préparatoires,
le nombre de bénéficières, les moyens alloues et les activités de perfectionnements
réalises ainsi leur cout .

Le quatrième  chapitre est dévolu à l’examen et à l’analyse des résultats
utilisés dans l’étude pour démontrer l’ampleur de la fonction  formation et
développement dans l’entreprise en nous appuyant sur l’entretien avec le chef de
service des ressource  humains , et le questionnaire compose de trois axes ,chaque
axe reflète partiellement l’importance du formation et développement en raison de
l’évolution rapide des connaissances et des technologies, les résultats obtenus
renforce l’idée de la nécessite de l’ intensification de l’organisation de cycle de F
et D pour s’adapte avec les procédures administratives  actuelles , les procès
technologiques récentes ainsi que les nouveaux Systems et méthodes de travail .
Mots clés :

les ressources humaines ,formation ,développement, connaissance, technologie.


