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 ملخص

 

 

 

      تعتبر عملٌة التدرٌب من الوظابؾ الأساسٌة والإستراتٌجٌة فً إدارة الموارد البشرٌة التً 

استحوذت على اهتمام المسٌرٌن بالمإسسات، باعتبارها من أهم الركابز التً تساعد على الاستجابة 

الخ ،فمعظم ...مختلؾ المجالات الاقتصادٌة ،التكنولوجٌة ،الاجتماعٌة  للتطورات السرٌعة فً

المإسسات التً استطاعت أن تحقق أهدافها بفعالٌة و كفاءة هً التً أعطت اهتماما للتدرٌب و 

أدركت انه لم ٌعد وسٌلة ظرفٌة كما فً الماضً و إنما أصبح أداة جوهرٌة خاصة فً المإسسات 

الصناعٌة التً تتطلب تكنولوجٌا جدٌدة لتسٌٌر آلاتها،لذا ٌتوجب على المإسسة بصفة عامة وإدارة 

الموارد البشرٌة بصفة خاصة القٌام بمراجعة عملٌة التدرٌب وتقٌٌمها للتؤكد من تحقٌقها للؤهداؾ 

المرجوة منها على أكمل وجه وذلك من خلبل توفرها على الشروط الواجبة فً عملٌة التقٌٌم 

الفعالة،ونظرا لأهمٌة هذه العملٌة قمنا من خلبل هذه المذكرة بدراسة تقٌٌم فعالٌة نظام التدرٌب فً 

. واحدة من المإسسات الصناعٌة الجزابرٌة و الممثلة فً مإسسة بوفال بالبرواقٌة
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Résumé 

 

 

 

L’opération d’entraînement est considérée comme l’une des 

fonctions fondamentales et stratégiques dans l’administration des 

ressources humaines qui a attiré l’attention des gestionnaires, qui la 

considèrent comme étant l’un des piliers menant aux développements 

rapides et successifs dans divers domaines : économique, 

technologique, social, …etc. La plupart des entreprises ayant pu 

réaliser leurs objectifs avec efficacité et aptitude, ont porté un grand 

intérêt à l’entraînement après avoir constaté que ce dernier n’est plus 

un moyen circonstanciel comme au passé, mais un outil essentiel 

intégré au sein des entreprises industrielles requérant une nouvelle 

technologie pour gérer leurs équipements. A cet effet, l’entreprise est 

tenue à administrer les ressources humaines en général et procéder à 

la révision et à l’évaluation de l’opération d’entraînement en particulier, 

pour s’assurer de la réalisation des objectifs, et ce en obéissant aux 

conditions relatives à une bonne et efficace évaluation. 

Enfin, et vu l’importance de cette opération, nous avons élaboré 

à travers cette thèse, une étude évaluant l’efficacité du système 

d’entraînement dans l’une des entreprises algériennes consistant en 

l’entreprise POVAL à Berrouaghia. 



3 
 

 
 

 

 

 

 شكر و تقدير

 

 

 

     أشكر الله العلً القدٌر أولا وأخٌرا على توفٌقه بإتمام هذه الرسالة،فهو عز وجل أحق بالشكر 

،لذا "لاٌشكر الله من لاٌشكر الناس "والثناء وأولهما بهما ،وانطلبقا من قوله علٌة الصلبة والسلبم 

أتوجه بالشكر إلى أستاذي الفاضل مسعداوي ٌوسؾ الذي أشرؾ على هذه الرسالة،كما أتقدم بجزٌل 

الشكر و العرفان للؤستاذ مراكشً محمد لمٌن لتفضله بالإشراؾ على هذه الرسالة والذي كان كرٌم 

فً نصحه وإرشاده منذ أن كانت هذه الرسالة فكرة إلى أن أصبحت دراسة متكاملة فجزاه الله خٌر 

جزاء وله منً خالص الوفاء والتقدٌر ،كما أتقدم أٌضا بالشكر إلى جامعة سعد دحلب ممثلة بربٌسها 

. وإدارتها وأساتذتها 

     وكل الشكر لكل من ساعدنً و أعاننً على هذا الأمر من قرٌب أوبعٌد ولو بكلمة طٌبة،وجزاهم 

. الله جمٌعا ووفقهم و سدد خطاهم 
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 إهداء

 

 

 

 إلى من دعت لً دوما بالنجاح وكان نجاحً من صنٌعها، إلى من ساندتنً بدعابها ،إلى الشمعة التً 

احترقت من اجلً إلى من أخاطت بؤناملها خٌوط التضحٌة والمعاناة وعلمتنً معنى العلم إلٌك ٌا قرة 

. عٌنً والدتً الؽالٌة أطال الله فً عمرك 

.  إلى أبً أطال الله فً عمره وأرجو أن ٌلهمه الله الصبر والشفاء

 إلى أخً الحبٌب عبد الحلٌم الذي  زرع فً حب التفوق  والنجاح و كان سندا لً دابما جزاه الله عنً 

 .كل خٌر

. إلى رفٌقتً فً المنزل أختً الوحٌدة فاطمة الزهراء

. إلى عزي وإفتخاري إلى إخوانً سالم، عبد الحمٌد ،فتحً

. إلى زوجة أخً مرٌم

. إلى من لم تبخل بدعابها جدتً أطال الله فً عمرها

. إلى أمً ثانٌة خالتً عابشة وزوجها

. إلى كل العابلة و الأصدقاء والزملبء 

. إلى كل من علمنً حرفا تقدٌرا وعرفانا

 .أهدي ثمرة هذا العمل
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       على ضوء التؽٌرات العالمٌة التً ٌشهدها القرن الواحد و العشرٌن ،عرؾ الاقتصاد الوطنً 

،الأمر الذي ... المجالات التكنولوجٌة، التسٌٌرٌة، الاقتصادٌةمختلؾهو الآخر تحولات كبٌرة فً 

فرض على مسٌري المإسسات تصور استراتٌجٌات جدٌدة قصد إٌجاد السبل و اتخاذ الإجراءات التً 

تكفل الاستجابة السرٌعة لهذه التؽٌرات على نحو ٌرفع من القدرة التنافسٌة للمإسسة فً 

. السوق،وٌضمن لها تحقٌق مركز تنافسً ملببم بٌن المإسسات المماثلة

       لذا فاؼلب الاستراتٌجٌات التً تبناها مختلؾ المسٌرٌن تمحورت حول العنصر البشري الذي 

ٌعد أهم الركابز التً تساعد على الاستجابة للتطورات السرٌعة و المتلبحقة فً مختلؾ المجالات لما 

من قدرة على التجدٌد ،والتطوٌر إذا ما تم تسٌٌره بشكل جٌد ،وبذلك نجد أن  (العنصر البشري)لدٌه

التطور لٌس رهٌن الآلات والتكنولوجٌا بل هو مرهون بتطور الإنسان و نموه و ارتقابه،لهذا وجدت 

أؼلب المإسسات الاقتصادٌة أن من أهم السبل التً تإدي إلى بناء المعرفة و المهارة و الخبرة 

. للؤفراد تتمثل فً عملٌة التدرٌب 

      فلقد تزاٌد الاهتمام بالتدرٌب بشكل ملحوظ فً السنوات الأخٌرة من قبل مسٌري المإسسات 

نظرا لارتباطه بمستوى أداء الفرد للوظٌفة التً ٌشؽلها،وسلوكه داخل المإسسة من حٌث رضاه 

الوظٌفً و دافعٌته للعمل من جهة،وأٌضا حجم التموٌل الذي ٌرصد لبرامجه التدرٌبٌة من جهة 

أخرى،حٌث أؼلبٌة الدراسات بٌنت أن المإسسات التً استطاعت أن تحقق أهدافها بفعالٌة وكفاءة هً 

التً أعطت أهمٌة قصوى لتدرٌب أفرادها  وأدركت أن انجاز الأهداؾ ٌتوقؾ تماما على العناصر 

المدربة، وأٌقنت أن التدرٌب لم ٌعد كما كان فً الماضً مجرد وسٌلة ظرفٌة و إنما أصبح أداة 

. جوهرٌة فً تسٌٌر و تنمٌة الموارد البشرٌة داخل المإسسات 
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       من هنا ٌتضح أن التدرٌب لم ٌعد عملٌة اختٌارٌة و لكنه أصبح حتمٌة إستراتٌجٌة و صارت 

الحاجة ملحة للقٌام به،خاصة بالنسبة للمإسسات الصناعٌة نظرا لتعقد الآلات وأسالٌب العمل 

. والاختراعات الحدٌثة التً تتطلب تدرٌبا دقٌقا للنجاح فً إدارتها و تشؽٌلها 

 ٌمكننا القول أن العملٌة التدرٌبٌة تحقق أهدافها إذا ما تم تصمٌمها وإعدادها بشكل علمً وعلٌه      

قابم على التحدٌد الدقٌق للبحتٌاجات التدرٌبٌة لكل من الأفراد والمإسسة، والسهر على متابعة السٌر 

الحسن لأنشطته،بالإضافة إلى القٌام بتقٌٌم نتابجه حٌث تعتبر عملٌة تقٌٌم العملٌة التدرٌبٌة فً ؼاٌة 

الأهمٌة كونها تساعد على التعرؾ على مدى فابدة البرامج التدرٌبٌة وتسمح بالوقوؾ على أوجه 

. الضعؾ فٌها وبالتالً اتخاذ قرار بالتخلً عنها أوالعمل على تطوٌرها 

:         ومن هذا المنطلق تؤتً دراستنا الحالٌة وتتبلور معالم إشكالٌتها كالآتً 

    ما مدى تؤثٌر عملٌة تقٌٌم نظام التدرٌب على فعالٌته بالمإسسات الصناعٌة ؟ 

:                 للئجابة على هذه الإشكالٌة أمكن صٌاؼة التساإلات الفرعٌة التالٌة 

فٌما تكمن شروط فعالٌة نظام التدرٌب ؟    - 

ما هً أهم المعاٌٌر التً تقٌم على أساسها فعالٌة التدرٌب ؟   - 

ما هو واقع  التدرٌب بمإسسة بوفال لوحدة المضخات بالبرواقٌة،و هل هناك تطبٌق فعلً لعملٌة   - 

تقٌٌم التدرٌب؟ 

     و كإجابة أولٌة عن هذه الأسبلة الفرعٌة المنبثقة من الإشكالٌة المطروحة تم تصمٌم و صٌاؼة 

: عدد من الفرضٌات التً ستعالج من خلبل فصول هذه المذكرة للتؤكد من مدى صدقها و هً كالآتً

ٌمكن للمإسسة أن تحقق أهدافها من العملٌة التدرٌبٌة و بدرجة كبٌرة إذا ما تم الأخذ بعٌن الاعتبار -

. شروط فعالٌتها 

ٌإدي استعمال معاٌٌر تقٌٌم فعالٌة عملٌة التدرٌب استعمالا علمٌا ،سلٌما و دقٌقا إلى تحسٌن نتابج - 

. التدرٌب 

إن نظام التدرٌب المعمول به فً مإسسة بوفال لوحدة المضخات بالبرواقٌة ٌتمٌز باللبفعالٌة ،وهو - 

. ما ٌإدي إلى التؤثٌر السلبً على إنتاجٌة المإسسة 

 



17 
 

 
 

:      تتمثل أهداؾ هذا البحث فٌما ٌلً 

بلورة أهم المعاٌٌر التً ٌقٌم على أساسها نظام التدرٌب بالمإسسة لضمان فعالٌته ؛ - 

تقٌٌم فعالٌة العملٌة التدرٌبٌة لدى وحدة المضخات بالبرواقٌة ؛ - 

تقدٌم مجموعة من الاقتراحات اللبزمة لتحسٌن فاعلٌة البرامج التدرٌبٌة بالوحدة مما ٌجعلها تلعب -

. دورا مهما فً تطوٌر المهارات و الخبرات و المعارؾ للعاملٌن فٌها 

:        تكمن أهمٌة البحث فٌما ٌلً 

تحلٌل واحد من أهم المواضٌع المتعلقة بالموارد البشرٌة داخل المإسسة وهو نشاط التدرٌب الذي -

أصبحت الحاجة ماسة لممارسته فً الوقت الراهن كونه ٌساعد على توفٌر عمالة قادرة على التكٌؾ 

مع التحولات السرٌعة إلى جانب المساهمة فً الارتقاء بمستوٌات أداء الأفراد ؛ 

التركٌز على أحد مجالات التدرٌب ألا و هو عملٌة التقٌٌم والتً بالرؼم من أهمٌتها البالؽة فً كونها - 

تعد عملٌة حساسة تستشؾ من خلبلها نجاعة برامج التدرٌب ،إلا أن الأقلٌة من ٌمارسها على أساس 

علمً ومنهجً؛ 

تمكن من انجاز  (فعالٌة نظام التدرٌب )وضع أرضٌة نظرٌة فً الموضوع المستهدؾ بالدراسة- 

دراسات نظرٌة أخرى أودراسات مٌدانٌة جدٌدة تتعلق بهذا الموضوع لدى المإسسات الجزابرٌة ؛ 

الظرؾ الصعب الذي تمر به المإسسة الجزابرٌة بصفة عامة و المإسسة الصناعٌة بصفة خاصة - 

. بسبب التؽٌرات والتحولات الاقتصادٌة التً تشهدها البلبد 

ولضبطه (تقٌٌم فعالٌة نظام التدرٌب بالمإسسات الصناعٌة)    حرصا على التحكم فً هذا الموضوع 

فً إطاره المنهجً،فقد تم تظلٌل الحدود التً ستتم فٌها دراسة هذا الموضوع ببعدٌها الزمانً و 

: المكانً كما ٌلً

من أجل إعطاء نظرة واسعة للموضوع قمنا بالدراسة معتمدٌن على معلومات لآخر :الحدود الزمانٌة 

(. 2012-2005 ) المإسسة محل الدراسةثمانً سنوات من نشاط

المكان الذي اخترناه للقٌام بالدراسة المٌدانٌة تمثل فً مإسسة بوفال لوحدة :الحدود المكانٌة 

.  المضخات بالبرواقٌة
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       هناك عدة أسباب دفعتنا إلى اختٌار البحث فً هذا الموضوع دون ؼٌره من المواضٌع تمثلت 

:    فٌما ٌلً 

نوع التخصص الذي ندرس فٌه، فهذا الموضوع ذو صلة متٌنة بتخصص إدارة الأعمال، خاصة و - 

أنه ٌتناول الحدٌث عن واحد من أهم المواضٌع فً إدارة الموارد البشرٌة ألا و هو التدرٌب فهو 

حتمٌة ضرورٌة لكل من المإسسة والفرد معا ؛ 

شعورنا بؤهمٌة الموضوع خاصة مع التحولات الاقتصادٌة التً تشهدها المإسسات الجزابرٌة بصفة -

عامة و الصناعٌة بصفة بسبب الإنضمام المرتقب إلى المنظمة العالمٌة للتجارة ؛ 

إمكانٌة البحث و الدراسة فً هذا الموضوع لتوفر المعلومات و إمكانٌة الوصول إلٌها؛ -

الرؼبة فً معرفة مدى اهتمام المإسسة محل الدراسة بتطبٌق العملٌة التدرٌبٌة وما هً الأسالٌب -

.  المتبعة لإنجاح هذه العملٌة

:        خلبل قٌامنا بإعداد هذا البحث صادفتنا صعوبات مختلفة نذكر منها ما ٌلً

كتب مإلفة من )اختلبؾ فً المصطلحات المستخدمة بٌن المراجع التً تعتمد على اللؽة الانجلٌزٌة - 

لدرجة ( كتب مإلفة من المؽرب العربً)والمراجع التً تعتمد على اللؽة الفرنسٌة  (المشرق العربً

وصلت إلى اختلبؾ المفاهٌم فً بعض الحالات ؛ 

انعدام التنظٌم فً البٌانات والإحصابٌات الرسمٌة للوحدة مع عدم دقتها أحٌانا وتضاربها حٌنا آخر؛ - 

عدم تعاون بعض المسإولٌن فً الوحدة وٌظهر هذا من خلبل رفضهم الإجابة على بعض الأسبلة - 

المطروحة فً الإستبٌان ؛ 

عدم تجاوب بعض المسإولٌن بالوحدة فعند طلبنا لبعض المعلومات والبٌانات اللبزمة للبحث أحجموا -

عن تلبٌة الطلب بالرؼم من أهمٌته بالنسبة لنا وبساطته ؛ 

        للئجابة على إشكالٌة البحث ومحاولة إثبات صحة الفرضٌات المتبناة من عدمها،اعتمدنا فً 

على المنهج الوصفً التحلٌلً من خلبل وصؾ وتقٌٌم  (الجانب النظري)الفصلٌن الأول والثانً 

العملٌة التدرٌبٌة وإبراز أهم الأسس التً تساهم فً تفعٌل هذه العملٌة فً المإسسات،أما فً الفصل 

اعتمدنا على منهج دراسة الحالة وذلك لمحاولة إسقاط المفاهٌم النظرٌة  (الجانب التطبٌقً)الثالث 

المتعلقة بالعملٌة التدرٌبٌة على واقع المإسسات الصناعٌة الجزابرٌة متخذٌن مإسسة بوفال لوحدة 

. المضخات نموذجا باعتبارها أحد الأقطاب الصناعٌة فً الجزابر 
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:            تتمثل هذه المصادر والبٌانات فٌما ٌلً 

وتمت من خلبل المسح المكتبً و الؽرض منها الوقوؾ على ما تناولته المراجع :الدراسة النظرٌة - 

و المصادر العربٌة والأجنبٌة القدٌم منها والجدٌد فً هذا الموضوع وكذا المجلبت والمقالات 

. والدراسات السابقة،بالإضافة إلى مواقع الانترنت 

: الخاصة بمإسسة بوفال استخدمنا ما ٌلً :الدراسة المٌدانٌة - 

حٌث تم إجراء العدٌد من المقابلبت مع مختلؾ الأطراؾ المرتبطة بالموضوع ربٌس :المقابلة       -

. إدارة الموارد البشرٌة وبعض الإطارات و عاملً وحدة المضخات 

.     التقارٌر والإحصابٌات التً تم الحصول علٌها من مختلؾ المصالح الموجودة فً الوحدة       -

 .        من خلبل اختٌار عٌنة من عمال وحدة المضخات :الإستبٌان       -

       من أجل معالجة هذا الموضوع قمنا بتقسٌمه إلى ثلبثة فصول فصلبن نظرٌان والثالث مٌدانً 

: وسنستعرض هذه الفصول على النحو الأتً

وٌتضمن ثلبث مباحث المبحث الأول "الإطار النظري والفكري لوظٌفة التدرٌب بالمإسسة : 1الفصل

تمحور حول ماهٌة إدارة الموارد البشرٌة فً أربعة مطالب هً مفهوم إدارة الموارد البشرٌة، التطور 

التارٌخً لإدارة الموارد البشرٌة،وظابؾ إدارة الموارد البشرٌة، أهداؾ إدارة الموارد البشرٌة 

والعوامل المإثرة علٌها، أما المبحث الثانً فنجده ٌتعلق بالتدرٌب كوظٌفة إستراتٌجٌة فً إدارة 

الموارد البشرٌة فً أربعة مطالب هً مفهوم التدرٌب وأهمٌته،أهداؾ التدرٌب ومبادبه،أنواع 

التدرٌب،مسإولٌة التدرٌب،أما المبحث الأخٌر تم من خلبله مناقشة التدرٌب من منظور النظم فً 

. ثلبثة مطالب هً مفهوم نظام التدرٌب،مكونات نظام التدرٌب،شروط فعالٌة نظام التدرٌب

وبنفس الطرٌقة تمت تجزأت هذا الفصل إلى ثلبث " خطوات العملٌة التدرٌبٌة بالمإسسة : 2الفصل 

مباحث المبحث الأول تعلق بتخطٌط وتحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة فً أربعة مطالب هً مفهوم 

الاحتٌاجات التدرٌبٌة،طرق تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة،خطوات تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة،الأخطاء 

المرتكبة عند تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة،أما المبحث الثانً عالجنا فٌه إعداد وتنفٌذ البرنامج التدرٌبً 

فً أربعة مطالب تحدٌد أهداؾ ومحتوٌات البرنامج التدرٌبً،مستلزمات البرنامج التدرٌبً،أسالٌب 

العملٌة التدرٌبٌة،تنفٌذ البرنامج التدرٌبً وعوامل نجاحه،أما المبحث الأخٌر فتناولنا فٌه تقٌٌم فعالٌة 

العملٌة التدرٌبٌة فً خمسة مطالب هً مفهوم وأهمٌة تقٌٌم التدرٌب،خطوات عملٌة تقٌٌم 
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،مقاٌٌس فعالٌة التدرٌب،أخطاء وصعوبات تقٌٌم (معاٌٌر،أسالٌب،استراتٌجٌات)التدرٌب،تقٌٌم التدرٌب 

. فعالٌة العملٌة التدرٌبٌة

وتطرقنا فٌه إلى ثلبث "دراسة حالة مإسسة بوفال لوحدة المضخات بالبرواقٌة : 3الفصل 

مباحث،تناولنا فً المبحث الأول التعرٌؾ بمٌدان البحث فً أربعة مطالب هً تقدٌم مإسسة 

بوفال،أهداؾ ووظابؾ مإسسة بوفال،دراسة الهٌكل التنظٌمً لمإسسة بوفال،منافذ توزٌع منتجات 

أما المبحث الثانً تناولنا فٌه تحلٌل واقع نظام التدرٌب بمإسسة .المإسسة داخل وخارج الجزابر

بوفال فً أربعة مطالب نظرة عامة عن وحدة المضخات،تحلٌل الموارد البشرٌة بالوحدة، نظام 

التدرٌب بالوحدة،تقٌٌم فعالٌة التدرٌب بالوحدة أما المبحث الثالث تناولنا فٌه عرض وتحلٌل نتابج 

الدراسة المٌدانٌة فً أربعة مطالب منهجٌة الدراسة،عرض وتحلٌل نتابج أسبلة الاستبٌان المتعلقة 

بالمحور الأول،عرض وتحلٌل أسبلة الاستبٌان المتعلقة بالمحور الثانً،عرض وتحلٌل نتابج الاستبٌان 

. المتعلق بالمحور الثالث 

     وفً الأخٌر هناك خاتمة تتضمن أهم النتابج المتوصل إلٌها ،وأهم الاقتراحات المقدمة فضلب عن 

. أفاق الدراسة 

     فٌما ٌخص الدراسات السابقة التً تناولت العملٌة التدرٌب والتً تم الاعتماد علٌها ٌمكن ذكر 

: البعض منها على سبٌل المثال لا الحصر فٌما ٌلً 

،مذكرة ماجٌستر،كلٌة العلوم الاقتصادٌة (التدرٌب)الإستثمار فً الموارد البشرٌة :نبق أبو بكر- 

،تناول الطالب الموضوع فً ثلبثة فصول تطرق فً الفصل 2001وعلوم التسٌٌر،جامعة الجزابر،

الأول إلى تطور الموارد البشرٌة و تنمٌتها،وفً الفصل الثانً تعرض إلى تحلٌل التدرٌب كؤهم 

مجالات الإستثمار فً الموارد البشرٌة،أما الفصل الثالث فقد خصصه لإجراء دراسة على مستوى 

: مدٌرٌة الموارد البشرٌة التابعة لسونطراك،ومن أهم النتابج التً تم التوصل إلٌها نذكر 

اعتبار العنصر البشري مورد ٌجب الاستثمار فٌه ؛ - 

تقٌٌم الموارد البشرٌة ٌتطلب المتابعة الدقٌقة أثناء التدرٌب وبعده ؛ - 

الإختٌار الجٌد لأسالٌب التدرٌب والإعتماد على مناهج مستحدثة بطرق علمٌة وعملٌة ٌمكن الأفراد - 

. من أداء مهامهم بشكل جٌد

أسس نظام التدرٌب وتقٌٌم فعالٌته فً المإسسات الصناعٌة،مذكرة ماجٌستر،معهد :حسٌن ٌرقً -

، تناول الطالب الموضوع فً ثمانً فصول،تطرق فً 1995العلوم الاقتصادٌة،جامعة الجزابر،
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الفصل الأول و الثانً إلى ماهٌة التدرٌب وشروط فعالٌته،وفً الفصل الثالث إلى التدرٌب كمدخل 

لزٌادة الإنتاجٌة،وتناول فً الفصل الرابع والخامس والسادس خطوات العملٌة التدرٌبٌة،أما الفصل 

 من خلبل C.V.Iالسابع والثامن فقد خصصهم لدراسة حالة مركب السٌارات الصناعٌة بالروٌبة 

: تحلٌل أسس العملٌة التدرٌبٌة فٌها وتقٌٌم فعالٌتها،ومن بٌن النتابج التً تم التوصل إلٌها نذكر 

العوامل التدرٌبٌة الأكثر تؤثٌرا فً فعالٌة التدرٌب هً التخطٌط،التصمٌم ،التنفٌذ والتقٌٌم ؛ -  

لا ٌقتصر تقٌٌم التدرٌب على قٌاس نتابجه بعد الإنتهاء منه ولكنه ٌبدأ قبل البرنامج التدرٌبً وٌستمر - 

. أثناء انعقاده وٌجري بعد انقضاء التدرٌب بفترة معٌنة

فعالٌة نظام التدرٌب فً تنمٌة الموارد البشرٌة ،مذكر ماجٌستر،تخصص إدارة :مراكشً محمد لمٌن -

أعمال،كلٌة العلوم الاقتصادٌة وعلوم التسٌٌر،جامعة البلٌدة، تناول الطالب الموضوع فً أربعة 

فصول،خصص الفصل الأول إلى مدخل لإدارة الموارد البشرٌة،وفً الفصل الثانً تطرق إلى تنمٌة 

الموارد البشرٌة فً المإسسة،ثم تناول فً الفصل الثالث تحلٌل دور نظام التدرٌب فً تنمٌة الموارد 

البشرٌة،أما الفصل الرابع و الأخٌر فقد خصصه لدراسة حالة مإسسة نفطال وحدة البلٌدة،ومن بٌن 

: النتابج التً توصل إلٌها نذكر

تنمٌة الموارد البشرٌة هً المدخل الحقٌقً الذي ٌسمح للمإسسة من تحقٌق مٌزة تنافسٌة ؛ - 

التدرٌب ما هو إلا نظام فرعً ٌنطوي تحت نظام فرعً آخر وهو نظام تنمٌة لموارد البشرٌة ؛ - 

 .(ردة الفعل، السلوك، التعلم)تتحدد فعالٌة نظام التدرٌب من خلبل معاٌٌر كٌرك باترٌك- 
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 1الفصل 

 الإطار النظري و الفكري لوظيفة التدريب بالمؤسسة

 

 

 

شهد العالم عدة تؽٌرات أثرت على هٌكل القٌم ونسق العلبقات المجتمعٌة فً الكثٌر من دول 

العالم،الأمر الذي أدى إلى ضرورة الإهتمام بالموارد البشرٌة ،ففً السابق كان تركٌز الإدارة على 

الجوانب المادٌة فً العملٌة الإنتاجٌة وأهملت الجانب البشري لكن فً ظل هذه التؽٌرات أصبح لزاما 

علٌها العناٌة بالعنصر البشري لأن أي مشروع ٌتوقؾ إلى حد كبٌر على مدى فعالٌة ومهارة العاملٌن 

فً أداء أعمالهم ، فالعنصر البشري لم ٌعد أحد عوامل الإنتاج فحسب وإنما أهم ركابزه فً أي 

مإسسة ،وفٌه ٌكمن سر إستمرارٌة المإسسة وبقابها وتطورها،وٌرجع الفضل فً ذلك إلى أن 

. العنصر البشري هو الأساس فً العملٌة الإدارٌة لتحقٌق الأهداؾ المسطرة فً الوقت المناسب 

      وهذا ما ٌفسر الإهتمام المتزاٌد من قبل المإسسات المعاصرة بعملٌة التدرٌب باعتباره 

الوسٌلة الأفضل لإعداد وتنمٌة الموارد البشرٌة وتحسٌن أدابها،وٌنطلق هذا الاهتمام المتزاٌد بالتدرٌب 

من الاعتراؾ بؤهمٌة الدور الذي تلعبه الموارد البشرٌة فً خلق و تنمٌة القدرات التنافسٌة للمإسسات 

. وفً تطوٌر وابتكار السلع والخدمات وتفعٌل الإستعمال الكفا للتقنٌات والموارد المتاحة للمإسسات 

      ومما ٌعزز أهمٌة  التدرٌب هو تؽٌر النظرة إلٌه من مجرد وظٌفة ثانوٌة فً إدارة 

وهذا .الموارد البشرٌة إلى نظام قابم بحد ذاته متفرع من نظام اشمل وهو نظام تنمٌة الموارد البشرٌة 

ما سمح له باحتلبل الصدارة فً أولوٌات عدد كبٌر من دول العالم المتقدمة منها والنامٌة على السواء 

،بإعتباره احد السبل المهمة لتكوٌن جهاز إداري وتقنً كفا فً الحاضر والمستقبل لمواجهة 

الضؽوطات والتحدٌات الإنسانٌة التقنٌة منها والإدارٌة التً ترتبط مباشرة بالفرد كونه إنسان من جهة 

ومحرك أساسً لكافة عناصر الإنتاج من جهة أخرى وأٌضا ٌعمل التدرٌب على سد العجز والقصور 

. فً الكفاٌات الإنتاجٌة 
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:       ولهذا ارتؤٌنا تقسٌم هذا الفصل إلى ثلبث أجزاء ممثلة فً المباحث الآتٌة 

 .ماهٌة إدارة الموارد البشرٌة  -

 .التدرٌب كوظٌفة إستراتٌجٌة فً إدارة الموارد البشرٌة -

 .التدرٌب من منظور النظام  -

 

. ماهٌة إدارة الموارد البشرٌة 1.1.

      إن كل الجهود التً تبذل من طرؾ المإسسات من أجل التطور والنمو، تبقى محدودة 

وؼٌر مجدٌة إذا لم تتوفر على إدارة فعالة لها القدرة على تحقٌق أهداؾ المإسسة بالمستوى 

المطلوب، بالاعتماد فً ذلك على كفاءة الأفراد فً أدابهم للعمل ،هذه الإدارة  الفعالة أصطلح على 

. تسمٌتها بإدارة الموارد البشرٌة

 

. مفهوم إدارة الموارد البشرٌة. 1.1.1

      لقد تعددت التسمٌات التً أطلقت على الإدارة المعنٌة بالعنصر البشري فً المإسسات و 

تطورت مع الزمن حٌث أطلق علٌها اسم إدارة المستخدمٌن،إدارة القوى العاملة ،ثم إدارة الأفراد 

. وأخٌرا استقر الاسم على مصطلح إدارة الموارد البشرٌة 

     ولكن مهما تعددت وتؽٌرت و تطورت هذه التسمٌات، فإن نشاط إدارة الموارد البشرٌة 

فً جمٌع الحالات ٌتعلق بالعنصر البشري، وهذا النشاط ٌتؽلؽل فً جمٌع الوظابؾ التً تإدٌها 

. 19ص [1]الإدارات الأخرى

 

.  تعرٌؾ إدارة الموارد البشرٌة. 1.1.1.1

 لقد تؽٌرت وجهات النظر فً تحدٌد مفهوم إدارة الموارد البشرٌة، فبعدما كان ٌنظر إلٌها     

أصحاب النظرة التقلٌدٌة على أنها نشاط روتٌنً ٌختص بؤمور لا تؤثٌر لها على إنتاجٌة المإسسة 

أصبح أصحاب النظرة الحدٌثة ٌعتبرونها إحدى .الخ...كحفظ الملفات وتسجٌلبت العاملٌن،أجورهم

الوظابؾ الربٌسٌة فً المإسسة ولها نفس أهمٌة الوظابؾ الأخرى،نظرا للدور الاستراتٌجً الذي 

ومن بٌن التعارٌؾ المعطاة لهذا . ٌإدٌه العنصر البشري فً التؤثٌر على تحقٌق أهداؾ المإسسة

 :المفهوم نورد ما ٌلً
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استخدام الموارد " إدارة الموارد البشرٌة على أنها S. Sikulaٌعرؾ : التعرٌؾ الأول

البشرٌة داخل المإسسة أو بواسطتها وٌشمل ذلك عملٌات تخطٌط الموارد البشرٌة بالمإسسة، 

الاختٌار والتعٌٌن، تقٌٌم الأداء، التدرٌب والتنمٌة، التعوٌض والمرتبات، العلبقات الصناعٌة، تقدٌم 

. 28ص [2]"الخدمات الاجتماعٌة والصحٌة للعاملٌن، وأخٌرا بحوث الأفراد

النشاط الإداري المتعلق "وتعرؾ أٌضا إدارة الموارد البشرٌة على أنها: التعرٌؾ الثانً

بتحدٌد احتٌاجات المشروع من الموارد البشرٌة والعمل على توفٌر تلك الموارد والكفاءات التً 

تتناسب مع احتٌاجات المشروع والعمل على استخدام تلك الموارد استخداما فعالا فً تحقٌق أهداؾ 

. 43ص [3]"الكفاءة الإنتاجٌة

عملٌة الاهتمام بكل ما ٌتعلق "وتعرؾ إدارة الموارد البشرٌة كذلك بؤنها : التعرٌؾ الثالث

بالموارد البشرٌة التً تحتاجها أٌة مإسسة لتحقٌق أهدافها وهذا ٌشمل اقتناء هذه الموارد والإشراؾ 

-19ص [4]"على استخدامها، وصٌانتها والحفاظ علٌها،وتوجٌهها لتحقٌق أهداؾ المإسسة وتطوٌرها

20 .

الإدارة التً تقوم بتوفٌر ما "تعرؾ هنا إدارة الموارد البشرٌة على أنها : التعرٌؾ الرابع

تحتاجه المإسسة من الموارد البشرٌة والمحافظة علٌها، وتدرٌبها، وتطوٌرها والعمل على استقرارها 

ورفع روحها المعنوٌة، كما تقوم هذه الإدارة أٌضا بمتابعة تطبٌق اللوابح والتعلٌمات والقوانٌن التً 

شاركت فً صٌاؼتها واعتمدتها الإدارة العلٌا فً المإسسة كذلك تعمل الإدارة على تعدٌلها من وقت 

. 20-21ص [5]"لآخر بما ٌتماشى مع مصلحة المإسسة والعاملٌن فٌها

الإدارة التً تإمن بؤن "كما تعرؾ كذلك إدارة الموارد البشرٌة بؤنها : التعرٌؾ الخامس

الأفراد العاملٌن فً مختلؾ المستوٌات والنشاطات فً المإسسة هم أهم الموارد ومن واجبها أن تعمل 

على تزوٌدهم بكافة الوسابل التً تمكنهم من القٌام بعملهم لما فٌه مصلحتها و مصلحتهم، وأن تراقبهم 

. 81ص [6]"وتسهل علٌهم باستمرار لضمان نجاحها ونجاح المصلحة العامة

     بعد عرض التعارٌؾ السابقة ٌمكن استخلبص تعرٌؾ شامل لإدارة الموارد البشرٌة على 

إدارة الموارد البشرٌة هً عبارة عن نشاط إداري ٌختص باستخدام العنصر البشري "الشكل الموالً 

بكفاءة بهدؾ تحسٌن العلبقة بٌن الأفراد العاملٌن بالمإسسة بمختلؾ مستوٌاتهم والمإسسة فً حد 

 .ذاتها وذلك انطلبقا من  الاستقطاب ،الاختٌار،التعٌٌن ،التدرٌب والتحفٌز

 

.  أهمٌة إدارة الموارد البشرٌة.1.2.1.1

 تؽٌرت النظرة لإدارة الموارد البشرٌة فً الوقت الحالً وأصبحت واحدة من أهم      

الوظابؾ الإدارٌة فً المإسسات الحدٌثة، وهناك أسباب كثٌرة تفسر التطور الذي حدث فً نظرة 
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 [7]الإدارة المسإولة بالمإسسات المعاصرة إلى إدارة الموارد البشرٌة، ومن أهم هذه الأسباب ما ٌلً

  29-30ص

التوسع والتطوٌر الصناعً الذي تم فً العصر الحدٌث، وبالتالً كبر حجم العمالة  -

الصناعٌة بما ٌشترط فٌها من مواصفات، و ما تحتاجه من تدرٌب وإعداد ٌجعل من العسٌر التفرٌط 

فً الموارد البشرٌة التً تم استقدامها وتدرٌبها وضرورة المحافظة علٌها من خلبل إجراءات مستقرة 

 تقوم على تنفٌذها إدارة متخصصة ومسإولة؛

ارتفاع مستوٌات التعلٌم، وزٌادة فرص الثقافة العامة أمام العاملٌن، أدى ذلك إلى  -

تؽٌٌر خصابص الموارد البشرٌة،وأصبح العامل الٌوم أكثر وعٌا من سلفه، نتٌجة ارتفاع مستواه 

 التعلٌمً والثقافً؛

اتساع النطاق الحكومً فً علبقات العمل بٌن العمال وأصحاب الأعمال عن طرٌق  -

 إصدار القوانٌن والتشرٌعات العمالٌة؛

 اكتشاؾ أهمٌة الأداء البشري كمحدد أساسً للكفاءة الإنتاجٌة؛ -

اكتشاؾ أهمٌة و قدرة الموارد البشرٌة فً توجٌه الأداء و التؤثٌر علٌه بما ٌحقق  -

 .المزٌد من الكفاءة الإنتاجٌة 

          هذه الأسباب كلها جعلت لإدارة الموارد البشرٌة أهمٌة بالؽة شؤنها فً ذلك شؤن باقً 

الإدارات الأخرى الموجودة فً المإسسة، والتً تؤثر على مردودٌتها المالٌة ومكانتها الاقتصادٌة، 

 ص [8] :وتظهر أهمٌة إدارة الموارد البشرٌة من خلبل العناصر التالٌة

 اعتبارها وظٌفة مهمة من وظابؾ المإسسة؛ -

تنمٌة دور العنصر البشري فً المإسسة لزٌادة فعالٌته وتؤثٌره على حٌاة الفرد  -

 والمإسسة وكذلك المجتمع؛

الموارد البشرٌة من أهم العناصر الربٌسٌة فً الإنتاج إذ أن ثروة أي دولة تنبع من  -

 قدراتها على تنمٌة مواردها البشرٌة؛

العنصر البشري هو المحرك الأساسً للنشاط الاقتصادي، فهو المسإول عن مستوى  -

 الأداء باعتباره المحرك والعامل المشترك فً تحرٌك القدرات والإمكانٌات المادٌة للمجتمع؛

العنصر البشري هو استثمار إذا أحسن تدرٌبه وتنمٌته ٌمكن تحقٌق مكافآت طوٌلة  -

 الأجل للمإسسة فً شكل زٌادة الإنتاجٌة؛

 .تنافسٌة المإسسة تنبع من كفاءة وفعالٌة مواردها البشرٌة أكثر من قٌمة تجهٌزاتها -
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. التطور التارٌخً لإدارة الموارد البشرٌة. 1.2.1

      لم تصل إدارة الموارد البشرٌة إلى مفهومها الحالً إلى بعد مرورها بسلسلة من 

الأحداث والتطورات البارزة،والتً ٌرجع عهدها إلى بداٌة الثورة الصناعٌة، وهذه التطورات ساهمت 

بشكل مباشر أو ؼٌر مباشر فً إظهار الحاجة إلى وجود إدارة موارد بشرٌة متخصصة ترعى شإون 

العاملٌن بالمإسسة، فإدارة الموارد البشرٌة بشكلها الحدٌث لٌست ولٌدة الساعة وإنما هً نتٌجة عدة 

تطورات وتؽٌرات وذلك تماشٌا مع متطلبات الفترة التً مرت بها المإسسات، إلى أن أصبحت وظٌفة 

 :معترؾ بها فً نهاٌة القرن العشرٌن، وفٌما ٌلً عرض لأهم مراحل تطورها

. فترة الثورة الصناعٌة:المرحلة الأولى

لقد تطورت الحٌاة الصناعٌة تطورا كبٌرا منذ ظهور الثورة الصناعٌة، فقبل قٌام الثورة      

كانت الصناعات محصورة فً نظام الطوابؾ المتخصصة وكان الصناع ٌمارسون صناعتهم الٌدوٌة 

: فً منازلهم، وقد صاحب ظهور الثورة الصناعٌة عدة ظواهر أهمها

 التوسع فً استخدام الآلات وإحلبلها محل العمال؛ -

 ظهر مبدأ التخصص و تقسٌم العمل ؛ -

 تجمع عدد كبٌر من العمال فً مكان العمل وهو المصنع؛ -

 .إنشاء مصانع كبرى والتً تستوعب الآلات الجدٌدة -

      وبالتالً فالثورة الصناعٌة كانت بمثابة البداٌة للعدٌد من المشاكل التً تواجهها إدارة 

المإسسات، بالرؼم من أنها أدت إلى تحقٌق زٌادات هابلة فً الإنتاج وتراكم السلع ورأس المال ،إلا 

أن العامل أصبح ضحٌة هذا التطور، إذ كان ٌنظر إلٌه على أنه سلعة تشترى وتباع وذلك بعد اعتماد 

. 21-22ص [9]الإدارة على الآلة أكثر من اعتمادها على العامل

. حركة الإدارة العلمٌة:  المرحلة الثانٌة

 والملقب بؤب الإدارة صاحب الفضل فً Frederik Taylorٌعتبر فرٌدٌرٌك تاٌلور       

بروز أهمٌة الموارد البشرٌة من خلبل انتشار حركة الإدارة العلمٌة، وقد حدثت هذه الحركة من 

 تقرٌبا حتى بداٌة الحرب العالمٌة الأولى،حٌث قام تاٌلور بإجراء عدة بحوث وتجارب 1890

ودراسات رفقة زملببه لصالح مإسسة فً الولاٌات المتحدة الأمرٌكٌة من أجل رفع إنتاجٌاتها، 

واستطاع من خلبلها إثبات أنه ٌمكن رفع فاعلٌة العمال بالتخصص وتقسٌم العمل لٌتوصل فً الأخٌر 

 [9] :إلى ما أسماه بالأسس الأربعة للئدارة والتً تقوم علٌها الحركة، وتتمثل هذه الأسس فً الآتً

 22-23ص
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 التطوٌر الحقٌقً فً الإدارة : 

ٌقصد به تاٌلور استبدال الطرٌقة التجرٌبٌة أو العشوابٌة فً الإدارة التً تعتمد على        

التخمٌن والتجربة بالطرٌقة العلمٌة التً تعتمد على المبادئ والأسس المنطقٌة، الملبحظة المنظمة 

وتقسٌم وجدولة أوجه النشاط المرتبطة بالوظٌفة كً ٌتم أداإها فً الواقع العملً ثم تبسٌط واختٌار 

. الأعمال المطلوبة اعتمادا على تحلٌل الحركات اللبزمة لأداء العمال والمواد والمعدات المستخدمة

 

 الإختٌار العلمً للعاملٌن : 

ٌعتبره تاٌلور الأساس فً نجاح إدارة الموارد البشرٌة وٌجب اختٌارهم بعد التؤكد من       

. تؤهٌلهم المناسب وتوافر القدرات والمهارات اللبزمة لتحمل عبا ومسإولٌات الوظٌفة

 الإهتمام بتنمٌة وتطوٌر العاملٌن وتعلٌمهم : 

هنا ٌإكد تاٌلور على أن العامل لن ٌنتج بالطاقة المطلوبة منه إلا بعد أن ٌكون لدٌه      

إذن فتدرٌب العامل وتطوٌره أمر جوهري للوصول . الاستعداد للعمل والتدرٌب المناسب على العمل

 .إلى المستوى المطلوب من العمل

 التعاون الحقٌقً بٌن الإدارة والعاملٌن : 

    هنا ٌعتقد تاٌلور أنه بالإمكان التوفٌق بٌن رؼبة العامل فً زٌادة أجره وبٌن رؼبة  

صاحب العمل فً تخفٌض تكلفة العمل، من خلبل زٌادة إنتاجٌة العمل وهذا ما ٌإدي إلى تحقٌق 

 .التعاون الحقٌقً أي ٌشارك العامل فً الدخل الزابد نتٌجة ارتفاع معدل إنتاجٌته

    كما قدم كل من فرانك جلبرت وهنري جانٌب لتاٌلور المساعدة وخاصة فً طرٌقتهم بدفع 

. الأجور للعمال وكذلك طرٌقتهم فً إعداد جداول العمل

وبالرؼم من كل ذلك فإن حركة الإدارة العلمٌة قد تعرضت إلى انتقادات شدٌدة حٌث اعتبرها 

البعض على أنها نوعا من الاستعباد والإهدار للكرامة الإنسانٌة مما أثار موجة من الاضطرابات 

تزعمتها بعض الاتحادٌات العلمٌة حٌث حاولت هذه الأخٌرة جاهدة على العمل من أجل زٌادة أجور 

. العمال وتخفٌض ساعات العمل وإٌجاد الظروؾ أو الوسابل المرٌحة للعمل

حٌث أصبح الإضراب عن العمل والمقاطعة واستخدام أسالٌب القوة الأخرى قاعدة عامل 

وهذا ما أدى إلى ظهور نوع جدٌد من الحركات المتعلقة بمٌدان الإدارة من أجل تدارك ما تم . للعمال

. تجاهله من قبل حركة الإدارة العلمٌة من أهداؾ ورؼبات الشخصٌة والعاطفٌة

. حركة العلبقات الإنسانٌة: المرحلة الثالثة            

بتؽٌر اتجاه الإدارة نتٌجة دراسات هاوثورن  (1940-1930) تمٌزت هذه الفترة         

Hawthorne Studies فً الولاٌات المتحدة الأمرٌكٌة بقٌادة ألتون ماٌو Elton Mayo من 
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حركة الإدارة العلمٌة إلى حركة العلبقات الإنسانٌة، حٌث تركزت هذه الدراسات على الآثار التً 

تسببها ظروؾ العمل ومعنوٌات العاملٌن على زٌادة معدلات الإنتاج وتحسٌنه، فقد أوضحت هذه 

الدراسة أن إنتاجٌة الفرد لا تتؤثر بالطرٌقة التً ٌصمم بها العمل والأسلوب والسلوك الاقتصادي الذي 

كما تمكنت هذه . 18ص [10]ٌكافؤ به الفرد، ولكن أٌضا ٌتؤثر بعوامل اجتماعٌة ونفسٌة معٌنة

الدراسة من إقناع الكثٌرٌن بؤهمٌة رضا العامل عن عمله وضرورة توفٌر الظروؾ الملببمة للعمل، 

: ولقد توصل ألتون ماٌو فً الأخٌر إلى عدة نتابج نذكرها فً النقاط التالٌة

على المدراء أخذ التنوع الموجود بٌن الأفراد من الحاجات، الرؼبات، الأهداؾ،  -

 الدوافع؛

كمٌة العمل التً ٌنجزها العامل لا تتحدد وفقا لطاقاته العضلٌة وإنما وفقا لطاقته  -

؛ 28ص [11]الاجتماعٌة والتخصص الدقٌق

التركٌز على القاعدة العرٌضة للمشرفٌن من حٌث الإعداد، التدرٌب، الاختٌار،  -

لإحداث تكامل؛ 

ٌإثر التنظٌم اللبرسمً والذي أسماه إٌلتون ماٌو بالتشكٌل الاجتماعً ؼٌر الرسمً  -

. 28ص [12]على نشاطات المإسسة وعلى التنظٌم عموما

          مما لا شك فٌه أن مدخل العلبقات الإنسانٌة كان وسٌلة لتحسٌن بٌبة العمل لكثٌر من 

العاملٌن، ولكنه لم ٌصل إلى الحد الأدنى من النجاح فً زٌادة إنتاجٌة العامل ورضاه عن العمل، 

: 19ص [10]وٌرجع القصور فً عدم تحقٌق هذا المدخل النجاح إلى بعض العوامل منها

فشل مدخل العلبقات الإنسانٌة  فً أخذ الفروق الفردٌة فً الاعتبار، فكل فرد ٌعد  -

حالة متمٌزة وفردٌة،والفرد كابن معقد ذو حاجات ورؼبات مختلفة، فالذي ٌحفز فرد قد لا ٌحفز فرد 

آخر، وكون الشخص سعٌدا أو أنه ٌشعر بالراحة النفسٌة قد لا ٌكون لذلك أثرا كبٌرا على إنتاجٌة 

بعض العاملٌن؛ 

اعتماد مدخل العلبقات الإنسانٌة على مفهوم مبسط للسلوك الإنسانً فً المواقؾ  -

التنظٌمٌة، ففكرة أن العامل السعٌد هو العامل الذي ٌعمل بجد وكفاءة، قدمت للئدارة كفرض ؼٌر 

 مختبر وؼٌر مإكد؛

الفشل فً إدراك الحاجة إلى كل من هٌكل العمل والسٌطرة على سلوك الأفراد، فقد  -

أهمل مدخل العلبقات الإنسانٌة أهمٌة الإجراءات والمعاٌٌر، وقواعد العمل اللبزمة لتوجٌه الأفراد 

 تجاه تحقٌق أهداؾ المإسسة؛

فشل المدخل فً إدراك أن العلبقات الإنسانٌة الجٌدة، ما هً إلا واحد من عدٌد من  -

. شروط العمل الهامة التً تحافظ على المستوى  المرتفع من دافعٌة الأفراد
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نتٌجة لذلك نجد أنه لم تعد فلسفلة العلبقات الإنسانٌة مهٌمنة على التفكٌر الإداري منذ بداٌة 

 لم تعد الملجؤ الذي تلجؤ إلٌه الإدارة لزٌادة الإنتاجٌة وتحقٌق الولاء للمإسسة، لكن هذا لا ٌعنً 1970

. أن الإدارة ٌجب أن تهمل العلبقات الإنسانٌة فً موقع العمل

. ظهور إدارة الموارد البشرٌة: المرحلة الرابعة

       أهم ما ٌبرزه هذا المدخل تلك العلبقة المتكاملة بٌن مهمتً تحقٌق كل من الأهداؾ 

التنظٌمٌة وأهداؾ الأفراد،وبداٌاته فً ظهور تزامنت مع مطلع السبعٌنات من القرن العشرٌن، حٌث 

أكدت البحوث والدراسات التً جاءت بها مدرسة العلوم السلوكٌة أن معاملة الأفراد كموارد بدلا من 

اعتبارهم عامل من عوامل الإنتاج أو اعتبارهم مجرد إنسان ٌتحرك وٌتصرؾ فقط على أساس 

مشاعره وعواطفه ٌمكن أن ٌحقق فوابد ومزاٌا لكل من المإسسة والفرد، ولهذا اتسع مجال الاهتمام 

فمن خلبل ذلك تبنٌها لهذا المدخل ٌمكن للمإسسة أن تستفٌد "بهذا المدخل من طرؾ المإسسات، 

ومن بٌن . 46ص [13]"بطرٌقتٌن أولاهما زٌادة الفعالٌة التنظٌمٌة وثانٌهما إشباع حاجات الأفراد

 47ص [13]الأسس التً قام علٌها هذا المدخل نذكر ما ٌلً

أن الأفراد هم عبارة عن استثمار إذا أحسنت إدارته و تنمٌته ،ٌمكن أن ٌحقق مكاسب  -

 طوٌلة الأجل للمإسسة تتبدى فً أحسن صورها من خلبل زٌادة الإنتاجٌة ؛

لابد أن توجه السٌاسات و البرامج و الممارسات لإشباع الحاجات النفسٌة  -

 والاقتصادٌة للفرد؛

لابد أن تهٌؤ بٌبة العمل بحٌث تشجع الأفراد على تنمٌة و استؽلبل مهاراتهم لأقصى  -

 حد؛

برامج و ممارسات الموارد البشرٌة ٌجب أن توضع و تنفذ مراعٌة تحقٌق التوازن  -

بٌن حاجات الأفراد وأهداؾ المإسسة ، وٌتم ذلك فً حلقة مستمرة ٌساهم فٌها كل من المإسسة 

 .والفرد فً تحقٌق الأهداؾ

وبهذا نجد أن إدارة الموارد البشرٌة أصبح موقعها فً الهٌكل التنظٌمً شؤنها شؤن الإدارات 

الخ وأصبحت تشارك فً وضع الاستراتٌجٌات وتحدٌد الأهداؾ التً ...الأخرى كالإنتاج،التسوٌق

. ٌنبؽً على المإسسة أن تتبعها وتحققها

وهذا الفرض أدى إلى ظهور نشاطات جدٌدة فً الإدارة لم تكن معروفة من قبل فً إدارة 

 12ص [14]الأفراد والتً تتمثل فٌما ٌلً

النشاط المتعلق بالتطور الوظٌفً للموظفٌن، وتخطٌط مسار هذا التطور من أجل  -

 تحقٌق أهداؾ العاملٌن فً التقدم الوظٌفً والنمو الذي ٌساعده بدوره على تحقٌق أهداؾ المإسسة؛
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النشاط المتعلق بالتطور التنظٌمً، ذلك لأن تحقٌق أهداؾ المإسسة فً الإنتاجٌة  -

والنمو لا ٌتوقؾ فقط على تطور الأفراد وتدرٌبهم ،بل وعلى تطوٌر وتحسٌن جوانب الأداء الشامل 

فً المإسسة من الأنظمة والقواعد والإجراءات والهٌاكل التنظٌمٌة والاتصالات ،بؽرض تحسٌن 

 فعالٌة التنظٌم وقدرته على مواجهة حالات عدم التؤكد البٌبً وحل المشاكل وتحقٌق الأهداؾ؛

نشاط تصمٌم الوظابؾ من حٌث الإؼناء والتوسٌع والتدوٌر من أجل تحقٌق أقصى  -

 إنتاجٌة وفعالٌة من العاملٌن وبما ٌتناسب مع قدراتهم وطاقاتهم المختلفة؛

التوسع فً نشاط تقدٌم الخدمات والمنافع وإضافة خدمات ومنافع من أجل المحافظة  -

على استقرار وبقاء العاملٌن وهم بحالة جٌدة، ومن أمثلة هذه الخدمات المشاركة فً الأرباح، 

 .استشارات ما بعد نهاٌة الخدمة بهدؾ إعادة التوظٌؾ فً مإسسات أخرى

 

. وظابؾ إدارة الموارد البشرٌة. 1.3.1

لعبت إدارة الموارد البشرٌة وما تزال أدوار عدة فً حٌاة المإسسة وٌرجع السبب           

فً ذلك إلى الوظابؾ التً ترتكز علٌها، ونحن سنحاول التعرض فً هذا المطلب لأهم الوظابؾ التً 

. تتضمنها إدارة الموارد البشرٌة 

 

. تخطٌط الموارد البشرٌة. 1.1.3.1

         تتضمن وظٌفة تخطٌط الموارد البشرٌة توفٌر العمالة التً تستطٌع أداء المهام 

. 41ص [15]المطلوبة بطرٌقة صحٌحة وفً الوقت المناسب وبالتكلفة المناسبة

فالتخطٌط ٌعتبر أحد الوظابؾ الإدارٌة بصفة عامة، وفً مجال إدارة الموارد البشرٌة ٌعتبر 

تخطٌط الموارد البشرٌة أحد الوظابؾ الأساسٌة، وٌهدؾ إلى تقدٌر احتٌاجات المإسسة من الموارد 

 145ص [16]البشرٌة من حٌث

 أنواع الوظابؾ أو الأعمال المطلوبة؛ -

 .أعداد الأفراد اللبزمٌن من كل نوع للوظابؾ المطلوبة -

وتنتهً عملٌة تخطٌط الموارد البشرٌة بالمإسسة عادة بإعداد مجموعة من الجداول التً 

توضح أنواع الوظابؾ أوالتخصصات المطلوبة للمإسسة، وأعداد الأفراد اللبزمة فً كل نوع موزعة 

. على مختلؾ الإدارات

: 132-133ص [9]أما خطوات تخطٌط الموارد البشرٌة تتمثل فً

 .(العرض من العمالة)دراسة الموقؾ الحالً للموارد البشرٌة داخل المإسسة   -
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 .(الطلب على العمالة)التنبإ بموقؾ الموارد البشرٌة خلبل فترة الخطة  -

 .التوفٌق بٌن ظروؾ العرض والطلب -

: وتكمن أهمٌة تخطٌط الموارد البشرٌة فٌما ٌلً

التعرؾ على مواطن العجز والفابض فً الموارد البشرٌة مما ٌساعد فً اتخاذ  -

 التدابٌر اللبزمة مثل الاستؽناء عن بعض العاملٌن والنقل والترقٌة، والتدرٌب؛

ٌساعد على تحدٌد مجالات أنشطة التدرٌب والترقٌة، وٌساهم مساهمة فعالة فً زٌادة  -

عدد الأفراد العاملٌن الأكفاء من خلبل تحدٌد الحاجات كما ونوعا وبشكل مسبق، كما تعتبر عملٌة 

التخطٌط العامل الأساسً فً نجاح خطط وسٌاسات الأفراد الأخرى كالاختٌار، 

. الخ...التعٌٌن،التدرٌب،التطوٌر

. 14ص [9]أما فٌما ٌخص أهداؾ التخطٌط فهً تتمثل فٌما ٌلً

مساعدة الإدارة فً تركٌز اهتمامها على مشاكل العمل التً تحتاج إلى رعاٌة وعناٌة  -

 خاصة لتحقٌق الاستفادة المثلى من الموارد البشرٌة المتاحة؛

تحدٌد وتقٌٌم الاحتٌاجات المستقبلٌة من الخبرات والاختصاصات والمإهلبت  -

 .والمهارات اللبزمة

 

.  إستقطاب الموارد البشرٌة.1.2.3.1

         بعد أن تنتهً عملٌة تخطٌط الموارد البشرٌة بتحدٌد أنواع الوظابؾ المطلوبة، وعدد 

العاملٌن بكل منها والشروط والمواصفات اللبزم توفرها، تبدأ الخطوة التالٌة، وهً البحث عن أنسب 

. الأشخاص لهذه الوظابؾ ومحاولة جذب واستقطاب أكفؤ الأشخاص للعمل بالمإسسة

 109ص [18]وتركز عملٌة الاستقطاب على النشاطات التالٌة

 البحث عن المرشحٌن وجذبهم لشؽل الوظابؾ الشاؼرة داخل المإسسة؛ -

ٌعد هذا النشاط من الأنشطة الداعمة لنجاح عملٌة :  تحدٌد سوق العمل المستهدؾ -

 الاستقطاب؛

 كما تركز عملٌة الاستقطاب أٌضا على تهٌبة مدخلبت لعملٌة الاختٌار لذا ٌفترض فً العملٌة 

. أن تستهدؾ تحقٌق المواءمة الأولٌة بٌن خصابص الوظٌفة ومإهلبت من سٌشؽلها مستقبلب

اعتمادا على ما سبق ٌمكن القول أن عملٌة الاستقطاب، عملٌة ثنابٌة بٌن الفرد والمإسسة ففً 

الوقت الذي تبحث فٌه  المإسسة عن المرشحٌن، ٌعمل الفرد على البحث على المإسسة، لذا فإنها 

تستمر تلك المعلومات فً عملٌة الاختٌار، .مصدر معلومات للفرد عن المإسسة والمإسسة عن الفرد
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مما ٌعنً بؤن الاستقطاب ٌمثل حلقة وصل بٌن تخطٌط الموارد البشرٌة وعملٌة الاختٌار كما ٌعرضها 

 :الشكل التالً

 

 

 

       .110 ص  [9] دور عملٌة الإستقطاب فً المإسسة: 1.1الشكل رقم  

وٌقتضً البحث عن الموارد البشرٌة المطلوبة من قبل المإسسة دراسة دقٌقة للمصادر التً 

: ٌمكن الحصول منها على هذه الأٌدي العاملة، وٌمكن تقسٌم هذه المصادر التً تلجؤ المإسسة لها إلى

 .(من داخل المإسسة)مصادر داخلٌة  -1

 .(من خارج المإسسة)مصادر خارجٌة  -2

: وٌوضح الشكل التالً المصادر الشابعة الاستخدام

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. 172ص   [16] مصادر بحث وإستقطاب الموارد البشرٌة: 2.1الشكل رقم 

 

. الإختٌار والتعٌٌن. 1.3.3.1

 الإختٌار: 

ٌعد الاختٌار من أهم الوظابؾ التً تقوم بها إدارة الموارد البشرٌة، إذ ٌعرؾ على أنه      

العملٌة الإدارٌة التً بمقتضاها ٌقسم المرشحون إلى فرٌقٌن، فرٌق ٌقبل وٌعٌن فً المناصب 

الشاؼرة، والآخر ٌرفض، كما ٌعرؾ على أنه عملٌة تقٌٌم قدرات الأفراد واحتمال نجاحهم فً 

         الاختٌار الاستقطاب تخطٌط الموارد البشرٌة

 مصادر داخلٌة

مصادر البحث والاستقطاب للموارد البشرٌة  المطلوبة 

 للمإسسة

 مصادر خارجٌة

 الترقٌات -1

 التحوٌل/النقل -2

 الموظفون السابقون -3

 الإعلبن لطالبً العمل -1

 مكاتب القوى العاملة الحكومٌة -2

 مكاتب التوظٌؾ الخاصة -3

 الجامعات -4

 المدارس أو المعاهد الفنٌة -5

الطلبات الشخصٌة السابقة  -6

 تقدٌمها

 توصٌات العاملٌن بالمإسسة -7
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الأعمال المطلوب قٌامهم بها وهناك العدٌد من الوسابل والإجراءات المستخدمة حالٌا فً عملٌة 

 15-16ص [17]الاختٌار التً تتمثل فً

وهً الخطوة الأولى بعد قٌام المإسسة بالإعلبن عن الوظابؾ :المقابلة المبدبٌة  -

 .الشاؼرة إذ تتمثل فً رإٌة المترشح عن قرب والتحاور معه لمعرفة قدراته الذهنٌة أو الجسمانٌة

وٌتم فً هذه الخطوة تدوٌن المعلومات الخاصة بالمتقدم : طلب التوظٌؾ أو الإستخدام -

الخ، وؼٌرها من المعلومات التً تفٌد المإسسة ...للوظٌفة التً تشمل الاسم، الجنسٌة، السن، الجنس، 

 .فً إنجاز القرار

تعتبر من إجراءات الإختٌار وقد تعدد هذه الإختبارات إلى عدة أنواع : الإختبارات -

بؽرض الاختٌار الأفضل للؤفراد واستبعاد ؼٌر المإهلٌن لذلك، ومن الإختبارات الشابعة نذكر 

 .الخ...اختبارات الذكاء، اختبار قدرة المترشح أوأهلٌته، الفحص الطبً، 

 التعٌٌن: 

وهو آخر مرحلة من مراحل الاختٌار والتوظٌؾ، وٌقصد به توجٌه الفرد الجدٌد إلى          

وظٌفته بالمإسسة،وتعرٌفه بهذه الوظٌفة وعلى الربٌس المباشر له ومسإولٌاته وأهداؾ التنظٌم 

. 16ص [17]وفلسفة الإدارة العلٌا والسٌاسات والعادات والإجراءات وأنظمة العمل

 

.  تدرٌب الموارد البشرٌة.1.4.3.1

         تعتبر وظٌفة التدرٌب إحدى الوظابؾ الهامة لإدارة الموارد البشرٌة، وهً مكملة 

لوظٌفة الاختٌار والتعٌٌن،فلب ٌكفً أن تقوم إدارة الموارد البشرٌة باستقطاب واختٌار وتعٌٌن العاملٌن 

وإنما لابد أن ٌعقب ذلك إعداد برامج تدرٌبٌة تساعد على تطوٌر وزٌادة مهارات العاملٌن وتحسٌن 

. قدراتهم على أداء الأعمال المسند إلٌهم

  

                                                                    . تحفٌز الموارد البشرٌة.1.5.3.1

ٌمثل تحفٌز الموارد البشرٌة أحد المواضٌع الحساسة التً تتعلق بإدارة الموارد                    

البشرٌة حٌث تمس هذه العملٌة تقٌٌم أداء الأفراد فً العمل، ولعملٌة التحفٌز تلك عدة أدوار فمنها 

الدور الاقتصادي الذي ٌتم من خلبله تثمٌن الكفاءات والخبرات، والدور الاجتماعً فمن خلبل 

التحفٌز ٌتم تحسٌن الأوضاع المعٌشٌة للفرد المحفز، والدور النفسً إذ تساهم عملٌة التحفٌز على 

وٌمكن تعرٌؾ التحفٌز على أنه تشجٌع الأفراد . 133-134ص [18]تحسٌن معنوٌات الفرد المحفز

واستنهاضهم حتى ٌنشطوا فً أعمالهم من أجل تحقٌق أهداؾ المإسسة، وهناك عدة طرق للتحفٌز 
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نذكر منها حوافز مادٌة، حوافز معنوٌة،حوافز فردٌة، حوافز جماعٌة، والهدؾ من التحفٌز هو الحفاظ 

. 19-20ص [17]على الموارد البشرٌة بالمإسسة و إؼراء الموارد البشرٌة الأخرى بالانتماء إلٌها

. أهداؾ إدارة الموارد البشرٌة والعوامل المإثرة علٌها.  14.1.

. أهداؾ إدارة الموارد البشرٌة. 11.4.1.

          إن لإدارة الموارد البشرٌة أهدافا متعددة لكنها تهدؾ كلها إلى تنمٌة قدرات الأفراد 

وتطوٌرهم باستمرار بحٌث تلبً احتٌاجاتهم ورؼباتهم وكذا احتٌاجات المإسسة، وعموما ٌمكن تقسٌم 

. 12-13ص [17]أهداؾ إدارة الموارد البشرٌة إلى ثلبث أهداؾ هً

 تتمثل فً مساعدة الأفراد فً أن تجد لهم أحسن الأعمال وأكثرها إنتاجٌة : أهداؾ اجتماعٌة

وربحٌة مما ٌجعلهم سعداء ٌشعرون بالحماس نحو العمل إلى جانب رفع معنوٌاتهم وإقبالهم على 

. العمل برضا وشؽؾ، وكل هذا من أجل تحقٌق الرفاهٌة العامة للؤفراد فً المجتمع

 وتتمثل فً: أهداؾ العاملٌن: 

العمل على تقدٌم وترقً الأفراد فً إطار ظروؾ عمل منشطة تحفزهم على أداء  -

 .العمل بإتقان وفعالٌة وهذا ما ٌرفع من دخلهم

انتهاج سٌاسات موضوعٌة تحد من استنزاؾ الطاقات البشرٌة وتحاشً اللبإنسانٌة  -

 .فً معاملة الأفراد العاملٌن

 وتتمثل فً: أهداؾ المإسسة: 

جلب أفراد أكفاء تتوفر فٌهم جمٌع المإهلبت اللبزمة وذلك عن طرٌق الاختٌار  -

 .والتعٌٌن حسب المعاٌٌر الموضوعة

الاستفادة القصوى من الجهود البشرٌة عن طرٌق تدرٌبها وتطوٌرها بإجراء فترات  -

 .تدرٌبٌة وذلك لتحدٌد الخبرة والمعرفة التً تتماشى مع تطور نظام المإسسة

العمل على زٌادة رؼبة العاملٌن على بذل الجهد والتفانً وإدماج أهدافها مع أهدافهم  -

لخلق تعاون مشترك، وذلك ٌتؤتى بالتوزٌع العادل للؤجور والمكافآت والعمل على إعطاء كافة 

 .الضمانات عند التقاعد أو المرض

 

.  العوامل البٌبٌة المإثرة على إدارة الموارد البشرٌة2.4.1.1.

كثٌرا ما ٌدور التساإل حول مدى قوة تؤثٌر العوامل البٌبٌة الموجودة فً مجتمع معٌن        

على إدارة الموارد البشرٌة بمختلؾ المإسسات العاملة فً هذا المجتمع، وٌشمل ذلك الجوانب 

: المختلفة المتعلقة بإدارة الموارد البشرٌة وكمثال على ذلك
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ما مدى تؤثٌر هذه العوامل البٌبٌة على أهداؾ إدارة الموارد البشرٌة واهتماماتها  -

 وتوجهاتها الربٌسٌة؟

سٌاسات  )ما مدى تؤثٌر البٌبة على ممارسات أنشطة إدارة الموارد البشرٌة  -

 .(الخ...الاستقطاب،الاختٌار،التدرٌب،

وٌنبؽً هنا التؤكٌد أن الكثٌر من المإسسات تقوم بتشكٌل أهداؾ واهتمامات وممارسات إدارة 

الموارد البشرٌة حسب طبٌعة العوامل البٌبٌة المحٌطة بها، وٌمكن تصنٌؾ العوامل البٌبٌة المإثرة 

 53-54ص [9]على إدارة الموارد البشرٌة إلى قسمٌن

تنشؤ أو تنبع من بٌبة العمل الداخلٌة للمإسسة كالسٌاسة الإدارٌة : العوامل الداخلٌة -

العامة للمإسسة، نظرة الإدارة العلٌا إلى العاملٌن بالمإسسة، حجم المإسسة وإمكانٌاتها المادٌة، 

وتنعكس هذه البٌبة التنظٌمٌة للمإسسة على سٌاسات إدارة الموارد البشرٌة، وأٌضا على الوضع 

 .التنظٌمً للجهاز القابم بوظٌفة إدارة الموارد البشرٌة

هً العوامل المحٌطة بالمإسسة، وهً المجال الذي تتحرك فً : العوامل الخارجٌة -

المإسسة لأن هذه الأخٌرة لٌست هٌكلب معزولا ٌعمل دون الأخذ بعٌن الاعتبار البٌبة التً ٌتواجد 

. فٌها، ولابد للمإسسة أن تكٌؾ نفسها وهذه العوامل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. 55 ص [16] .العوامل البٌبٌة المإثرة على إدارة الموارد البشرٌة: 3.1الشكل رقم 

والشكل أعلبه ٌوضح تؤثر إدارة الموارد البشرٌة بالعوامل البٌبٌة المحٌطة بها، وفٌما ٌلً 

 :عرض لهذه العوامل

 

 المإسسة

 العوامل 

السٌاسٌة و القانونٌة  

 والقانونٌة

العوامل الاجتماعٌة و 

 الثقافٌة 

 والثقافٌة

 العوامل 

 الاقتصادٌة

 العوامل 

 التعلٌمٌة
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 العوامل الإقتصادٌة  :

      إن حالة الاقتصاد الوطنً والظروؾ المحٌطة بها ذات تؤثٌر خاص على إدارة الموارد 

البشرٌة فً المإسسة، ذلك لأن المإسسات فً حالة الرواج تتجه إلى التوسع فً الأنشطة الخاصة 

بإدارة الموارد البشرٌة، وتقوم بتقلٌصها فً فترات الكساد،وٌعود السبب فً تلك العملٌات التً تقوم 

بها إلى نوع الدراسات التحلٌلٌة التً تقوم بها المإسسات العصرٌة على المحٌط الاقتصادي من خلبل 

دراسة بعض المإشرات الاقتصادٌة وتحلٌل مدى تؤثٌرها على آفاقها المستقبلٌة من بٌن هذه 

 30-31ص [19]المإشرات نجد

فهو ٌعد من بٌن العوامل التً تقلص ثقة المإسسة فً المستقبل إذ أن : التضخم -

الارتفاعات المتوالٌة فً مإشر الأسعار ٌمكن استخلبص منه استنتاجات عدٌدة ؼٌر مشجعة منها 

ضؽط المنظمات العمالٌة من أجل زٌادة الأجور وهذا ما ٌإدي بدوره إلى تحمٌل أصحاب المإسسات 

 زٌادة فً تكالٌؾ مما ٌعتبر مصدرا ٌدعم الاختلبل النقدي من خلبل دعم الموجات التضخمٌة؛

من خلبل تحلٌل المعطٌات الخاصة بمبٌعات كل المإسسات : آفاق السوق والطلب -

التً تنتج سلعا مماثلة للسلع التً تنتجها المإسسة المعنٌة، فإذا أثبتت هذه التحالٌل زٌادة فً المبٌعات 

 وطلب على السلع المنتجة فهذا الاتجاه سٌشجع المإسسة على الاندماج فً هذه الحركٌة؛

تتمثل أهمٌة هذا المإشر فً معرفة الأوضاع : الدخل الوطنً والنمو الاقتصادي -

المستقبلٌة لهذا الاقتصاد، فإذا كانت المعطٌات الإحصابٌة تبٌن أن هذا المإشر فً تطور مستمر مما 

ٌعنً أن الآفاق المستقبلٌة من حٌث الوضع العام للبقتصاد مشجعة، مما ٌشجع المإسسة على 

 .الانخراط فً هذه الحركٌة مسلحة بالآفاق الإٌجابٌة المتوقعة

 العوامل التعلٌمٌة  :

     وهً من أهم العوامل الخارجٌة المإثرة على إدارة الموارد البشرٌة، فالأنظمة التعلٌمٌة 

هً التً تمد المإسسات وكذا سوق العمل باحتٌاجاتها من الطاقات العاملة، سواء من ناحٌة تؽطٌة 

الأعداد المطلوبة أو حسب التخصصات، فؤي خلل فً الأنظمة التعلٌمٌة ٌنعكس سلبا على أداء وكفاءة 

. إدارة الموارد البشرٌة فً تحقٌق أهدافها وعلى ممارستها وسٌاستها

 العوامل الإجتماعٌة والثقافٌة  :

     توجد العدٌد من المإثرات الاجتماعٌة  على إدارة الموارد البشرٌة التً تخلق جزءا من 

المناخ الخارجً الذي تعمل فٌه،لذا وجب على إدارة الموارد البشرٌة أن تكون لدٌها القدرة على تفهم 

القوى والمإثرات الاجتماعٌة السابدة حتى تتمكن من تقدٌر الآثار بشقٌها القصٌرة والطوٌلة الأمد 

والتً تترتب على تصرفات إدارات معٌنة، وفً النهاٌة ٌجب أن ٌقرر مدٌر إدارة الموارد البشرٌة ما 

. إذا كانت أنماط السلوك الماضً سوؾ تتؽٌر أم لا، وإذا التؽٌر متوقعا فبؤي سرعة وعلى أي مستوى
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فالمعتقدات الاجتماعٌة عن ظروؾ العمل الجٌد، والساعات المناسبة للعمل، ومستوٌات الأجور 

 .العادلة وأسلوب الاختٌار والتعٌٌن والترقٌة وتقٌٌم الأداء لمن العوامل المإثرة للؽاٌة

 ًالتقدم التكنولوج :

         إن التطور فً التقنٌات والذي ٌمس الجانب الإنتاجً فً المإسسة سوؾ ٌخلق نوع 

من التؽٌٌر الذي ٌجب أن تتبناه الموارد البشرٌة فً أي مإسسة تبحث عن الربح وكسب أسواق 

. خارجٌة

عموما كل العوامل السابقة الذكر لها تؤثٌر إما مباشرا أو ؼٌر مباشرا على إدارة الموارد 

البشرٌة لأن المإسسة عند القٌام بوظابفها ونشاطاتها لا ٌمكن أن تقوم بمعزل عن محٌطها الخارجً 

. الذي ٌإثر فٌها وتتؤثر به

 

. التدرٌب كوظٌفة إستراتٌجٌة  فً إدارة الموارد البشرٌة  2.1.

تعتبر وظٌفة التدرٌب مكملة لوظٌفة الاختٌار والتعٌٌن، فلب ٌكفً أن تقوم إدارة الموارد        

البشرٌة باختٌار العاملٌن وتعٌٌنهم وإنما ٌجب إعداد هإلاء الأفراد وتنمٌة قدراتهم على أداء الأعمال 

المسندة إلٌهم ومساعدتهم على اكتساب الجدٌد من المعلومات والمعارؾ وتزوٌدهم بالأسالٌب الجدٌدة 

. لأداء الأعمال وصقل مهاراتهم فً تنفٌذ ما ٌعهد إلٌهم من واجبات ومسإولٌات

 

. مفهوم التدرٌب و أهمٌته1.2.1.

ٌعد التدرٌب من أهم وظابؾ إدارة الموارد البشرٌة التً استحوذت على اهتمام كبٌر         

خاصة فً الوقت الحاضر ونظرا لاختلبؾ وجهات النظر وتعدد المفاهٌم سنحاول من خلبل هذا 

المطلب تقدٌم بعض التعارٌؾ للتدرٌب وأٌضا التطرق إلى مختلؾ المدلولات أو المصطلحات التً 

. لها علبقة بالتدرٌب،لنتطرق فً الأخٌر إلى أهمٌة التدرٌب

 

.  مفهوم التدرٌب1.1.2.1

         لقد ساهمت التؽٌرات المتتابعة فً بٌبة المإسسة فً تؽٌٌر النظرة إلى تعرٌؾ 

: التدرٌب وفً هذا الإطار سوؾ نقوم بعرض مجموعة من التعرٌفات تتعلق بالتدرٌب فٌما ٌلً

إعداد الفرد وتدرٌبه على عمل معٌن لتزوٌده "ٌعرؾ التدرٌب على أنه : التعرٌؾ الأول

بالمهارات والخبرات التً تجعله جدٌرا بهذا العمل وكذلك إكسابه المعارؾ والمعلومات التً تنقصه 

. 11 ص [20] "من أجل رفع مستوى كفاءته الإنتاجٌة وزٌادة إنتاجٌته فً المإسسة
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ذلك النشاط الإنسانً المخطط له والذي ٌهدؾ " وٌعرؾ التدرٌب كذلك بؤنه: التعرٌؾ الثانً

إلى إحداث تؽٌٌرات فً المتدربٌن من ناحٌة المعلومات والمهارات والخبرات ومعدلات الأداء وطرق 

                      ".187 ص [21] العمل والسلوك

مجموعة من العملٌات والوسابل والتقنٌات "وٌعرؾ التدرٌب هنا على أنه : التعرٌؾ الثالث   

المخططة التً من خلبلها ٌتمكن الأفراد من تحسٌن معارفهم والتؽٌٌر فً سلوكهم وعاداتهم 

والاستؽلبل الأمثل لطاقاتهم ،بؽرض تحقٌق أهداؾ المإسسة بالدرجة الأولى وأهدافهم الشخصٌة 

والاجتماعٌة بالدرجة الثانٌة، كما ٌهدؾ أٌضا إلى جعل الأفراد ٌتؤقلمون مع المحٌط الذي ٌعٌشون فٌه 

 [22] "كما ٌساهم أٌضا بجعلهم ٌقومون بإتمام العمل بالشكل الذي ٌناسب الحاضر والمستقبل معا.

 .336 ص

الجهد المنظم والمخطط له لتزوٌد "وٌمكن تعرٌؾ التدرٌب كذلك على أنه : التعرٌؾ الرابع

الموارد البشرٌة فً المإسسة بمعارؾ معٌنة، وتحسٌن وتطوٌر مهاراتها وقدراتها وتؽٌٌر سلوكها 

. 27 ص [23] "واتجاهاتها بشكل إٌجابً بناء مما قد ٌنعكس على تحسٌن الأداء فً المإسسة

التدرٌب عملٌة مخططة و مستمرة تهدؾ إلى "وٌعرؾ التدرٌب هنا بؤنه : التعرٌؾ الخامس

تلبٌة الاحتٌاجات التدرٌبٌة الحالٌة و المستقبلٌة لدى الفرد من خلبل زٌادة معارفه و اتجاهاته و تحسٌن 

 58 ص [24] ".مهاراته بما ٌساهم ذلك فً تحسٌن أداءه فً العمل وزٌادة الإنتاجٌة فً المإسسة 

وٌعرؾ التدرٌب كذلك على أنه العملٌة المنظمة المستمرة التً ٌكتسب : التعرٌؾ السادس

الفرد من خلبلها المعارؾ والمهارات والقدرات والأفكار والآراء التً ٌقتضٌها أداء عمل معٌن أو 

. 125ص [25] "بلوغ هدؾ محدد

         إنطلبقا من التعارٌؾ السابقة، ٌمكن إعطاء تعرٌؾ شامل للتدرٌب على أنه إجراء 

منظم ومستمر تقوم به المإسسة متى استدعت الحاجة إلٌه محوره الفرد ٌهدؾ فً مجمله إلى إحداث 

تؽٌرات سلوكٌة وفنٌة وذهنٌة لمقابلة احتٌاجات محددة حالٌة أو مستقبلٌة ٌتطلبها الفرد والعمل الذي 

. ٌإدٌه والمإسسة التً ٌعمل فٌها

 

.  مدلولات مختلفة لها علبقة بالتدرٌب2.1.2.1.

:  التدرٌب والتعلٌم -

 [13]             ٌقصد بالتعلٌم اكتساب الشخص المعرفة والمهارة لتطوٌر عاداته واتجاهاته

، من الناحٌة العلمٌة ٌمكن التمٌٌز بٌن التدرٌب والتعلٌم من حٌث أن التعلٌم ٌعتبر أوسع 108 ص

نطاق وٌتم داخل المإسسات الأكادٌمٌة مثل المدارس والمعاهد والكلٌات، وٌستهدؾ فً النهاٌة إلى 

توسٌع مدارك الفرد ومجالات المعرفة لدٌه، فً حٌن ٌعتبر التدرٌب ضٌقا من حٌث النطاق وٌستهدؾ 
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تنمٌة قدرات الفرد فً مجال أو مجالات محددة للعمل، من ناحٌة أخرى ٌعتبر عابد التدرٌب مباشر 

أي ٌتحقق فً أجل القصٌر ، بٌنما التعلٌم ٌتحقق فً أجل الطوٌل، وبالتالً هناك فرق أو اختلبؾ بٌن 

فالتدرٌب ٌإدي إلى تعمٌق المعرفة المتخصصة والمهارة لدى الفرد بخصوص .التدرٌب والتعلٌم

بذاتها،أما التعلم فٌإدي إلى زٌادة وتعمٌق المعرفة أو ثقافة العامل  إنجاز عمل أو أداء وظٌفة معٌنة

ومن وجهة النظر الوظٌفٌة،عادة ما ٌتزامن التدرٌب والتعلٌم من حٌث ٌتم البدء .ككل والإلمام بالبٌبة

بتعرٌؾ الفرد الجوانب الوظٌفٌة وأصول الممارسة الصحٌحة وعلبقتها بالوظابؾ الأخرى ثم بعد ذلك 

. 57ص [26] تتم تنمٌة مهارات وقدرات الفرد من خلبل التدرٌب لضمان حسن أدابه

: التدرٌب والتنمٌة -

تعرؾ التنمٌة على أنها إعداد وتطوٌر الأفراد لاستلبم مسإولٌات مختلفة وأوسع            

. 236ص [6] داخل المستوٌات الإدارٌة التسلسلٌة

إلا أن .وعلى الرؼم من تشابه التدرٌب والتنمٌة من حٌث الوسابل المستخدمة فً التعلٌم 

المدى الزمنً لكل منهما ٌختلؾ عن الآخر فالتدرٌب موجه بالحاجة الٌومٌة، وٌركز على وظٌفة  

الفرد الحالٌة وٌستهدؾ تنمٌة المهارات والقدرات التً تساهم بشكل واضح فً تطوٌر الأداء الحالً 

. فً الوظٌفة الحالٌة أما تنمٌة العاملٌن فتركز على الوظابؾ المستقبلٌة فً التنظٌم

فتسعى عملٌة التنمٌة إلى توسٌع مهارات الفرد وتنمٌتها لإعداده لأداء أعلى مستوى من أدابه 

. الحالً، أي أن العملٌة تركز على الإعداد المستقبلً للفرد

هناك من ٌفرق بٌن التدرٌب والتنمٌة على أساس المستوى الإداري، حٌث أن التدرٌب 

 [18] ٌخصص للعاملٌن فً المستوٌات الأدنى بٌنما تخصص برامج التنمٌة للمستوٌات الإدارٌة العلٌا

. 224ص

وعلٌه ندرك مما تقدم أن كلمة التدرٌب تنحصر بمستوٌات وتركز على تطوٌر مهارات الفرد 

الحالٌة أو إكسابه مهارات وسلوكٌات تساعده فً تحسٌن مستوى أدابه للعمل، بٌنما تتضمن عملٌة 

 .224ص [18] .التنمٌة تطوٌر مهارات ومعارؾ جدٌدة تإهل الفرد لعمل وظٌفً أعلى فً المستقبل

 : التدرٌب والتطوٌر -

ٌركز التدرٌب على الوظابؾ الحالٌة بٌنما عملٌة التطوٌر فهً تركز على الوظابؾ          

التدرٌب ٌعتمد على الأفراد العاملٌن، بٌنما عملٌة التطوٌر فتعتمد على العمل . الحالٌة والمستقبلٌة

الجماعً،  ٌهدؾ التدرٌب إلى سد النقص فً المهارات الحالٌة وٌكون قصٌر المدى، بٌنما عملٌة 

وٌمكن توضٌح . التطوٌر تهدؾ إلى تهٌبة  الاحتٌاجات المستقبلٌة فً المهارات وتكون طوٌلة المدى

 :هذه الفروقات فً الجدول التالً
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. 186ص [7]   .المقارنة بٌن التدرٌب والتطوٌر.1.1جدول رقم 

التطوٌر  التدرٌب أبعاد المقارنة 

الوظابؾ الحالٌة والمستقبلٌة الوظابؾ الحالٌة التركٌز 

 (جماعً)مجموعات وفرق العمل الأفراد العاملٌن النطاق 

طوٌل الأمد قصٌر الأمد الإطار الزمنً 

تهٌبة الاحتٌاجات المستقبلٌة فً المهارات سد النقص فً المهارات الحالٌة الأهداؾ 

 

 : التدرٌب والتؤهٌل -

ان مصطلح التؤهٌل ٌتمثل فً تلك الخدمات المهنٌة التً تقدم للعاجزٌن لتمكٌنهم من         

استعادة قدرتهم على مباشرة عملهم الأصلً أو أداء أٌة أعمال أخرى تتناسب مع حالتهم الصعبة 

  182ص [27] .والنفسٌة

وٌختلؾ مصطلح التؤهٌل عن التدرٌب لكون الأول ٌتركز جوهره على عملٌات التؤقلم 

 .138ص [19] والتكٌؾ مع الآخرٌن فً العمل بٌنما الثانً ٌتمركز حول الأداء

 :التدرٌب و التكوٌن  -

كترجمة للكلمة "التدرٌب "           هذان المصطلحان متدولان كثٌرا حٌث ٌستخدم الاول 

و لا " training"فهً ترجمة للكلمة بالانجلٌزٌة " التكوٌن"،اما كلمة " formation"بالفرنسٌة 

. 3ص [28] .ٌختلؾ الكلمتٌن فً شٌا من حٌث تداولهما 

 

. أهمٌة التدرٌب2.1.2.1.

      تنبع أهمٌة التدرٌب من كونه نشاط أساسٌا تمارسه إدارة الموارد البشرٌة وعلٌه فإن     

 52-53ص [29] التدرٌب ٌإدي إلى تحقٌق عدد من الفوابد ومن أهمها ما ٌلً

 : الزٌادة فً الإنتاج -

 ومن ثم زٌادة  تزٌدفتدرٌب العاملٌن على كٌفٌة القٌام بواجباتهم معناه درجة إتقانهم للعمل

. قابلتهم الإنتاجٌة

 :الإقتصاد فً النفقات -

 السلٌمة فٌه الكثٌر من ها طرقاوفقوتدرٌب العاملٌن على استخدام الآلات طبقا لأصولها ؾ

. الاقتصاد فً النفقات، ومنه سلبمة الآلة واقتصاد فً المواد وقلة فً المخاطر
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 : التقلٌل من دورات العمل -

         إن تدرٌب العاملٌن وتلقٌنهم من المعارؾ التً تتفق ومداركهم وزٌادة قدراتهم فً 

مزاولة أعمالهم ٌعنً إٌجاد نوع من الاستقرار والثبات فً حٌاة العاملٌن وزٌادة رؼبتهم وقدراتهم فً 

مزاولة أعمالهم وإٌجاد نوع من الاستقرار والثبات فً حٌاة العاملٌن وزٌادة رؼبتهم فً خدمة 

 .المإسسة

 : الرفع من معنوٌات العاملٌن -

       للتدرٌب أثر كبٌر على معنوٌات العاملٌن ،فعندما ٌشعر الفرد بؤن مإسسته جادة فً 

تقدٌم العون له وراؼبة فً تطوٌره وتوفٌر مهنة ٌعٌش منها حتى ٌزداد إخلبصه لعمله، وبالتالً 

ٌنعكس ذلك على علبقته بالمإسسة ،وٌقبل على العمل باستعداد وجدانً دون أن ٌشعر بالكلل والملل 

 .وهو مصدر رفع معنوٌات العاملٌن فً العمل

 :  توفٌر قوة إحتٌاطٌة فً المإسسة -

      إن التدرٌب ٌشكل مصدرا مهما للطلبات الملحة للؤٌدي العاملة وخاصة أٌام الرخاء 

 .الاقتصادي وفً مٌدان التنمٌة الصناعٌة، إذ عن طرٌقه ٌتم تخطٌط وتهٌبة الموارد البشرٌة المطلوبة

 

 : التقلٌل من حوادث العمل -

       إن التدرٌب معناه معرفة العاملٌن بؤحسن الطرق فً تشؽٌل الآلة والحركة وكذلك 

مناولة المواد وتلك جمٌعهم مصدر من مصادر القضاء على الحوادث الصناعٌة حٌث لا نجد لها 

 . مجالات فً حٌاة العاملٌن أو ٌقل حدوثها على أقل تقدٌر

 347ص [30] :إضافة إلى الفوابد السابقة هناك فوابد أخرى تتمثل فً

 : إستمرارٌة التنظٌم وإستقراره -

ٌإدي التدرٌب إلى استقرار التنظٌم وثباته معناه قدرة التنظٌم على الحفاظ على فاعلٌته رؼم 

ولا شك أن هذا ٌتحقق من خلبل وجود رصٌد من الأفراد المدربٌن . فقدانه لأحد المدٌرٌن الربٌسٌٌن

 .والمإهلٌن لشؽل هذه المراكز فور خلوها لأي سبب من الأسباب

 : المرونة -

       تعنً قدرة التنظٌم على التكٌؾ فً الأجل القصٌر مع أي تؽٌرات فً حجم العمل 

وٌتطلب هذا توفر الأفراد ذوي المهارات المتعددة للنقل إلى الأعمال التً تحتاج إلٌهم، فالأفراد 

 .المدربٌن والذٌن ٌملكون الدافع أوالحافز للعمل هم بمثابة أصل استثماري فعال فً التنظٌم
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       وبالتالً نجاح المإسسات وحتى المجتمع ككل مرتبط بالضرورة بتدرٌب الأفراد، حٌث 

ٌعتبر التدرٌب وسٌلة للتنمٌة الاقتصادٌة والازدهار الاجتماعً، والتؤمٌن ضد البطالة والشٌخوخة 

 293.ص [31] .وفقدان التوظٌؾ وعدم ملببمة الفرد لعمله

. أهداؾ التدرٌب و مبادبه2.2.1.

.  أهداؾ التدرٌب1.2.2.1.

     لاشك أن أهداؾ أي برنامج تدرٌبً تختلؾ من مإسسة إلى أخرى باختلبؾ     

الاحتٌاجات التدرٌبٌة وأٌضا لاختلبؾ الظروؾ الإنتاجٌة والإدارٌة المإثرة فً العمل فً كل 

إلا أن هناك أهداؾ ربٌسٌة لابد من أخذها بعٌن الاعتبار فً أٌة مإسسة ،و ٌتعٌن مراعاة عدة .منهما

 266ص [32] :خصابص عند صٌاؼة أهداؾ التدرٌب أهمها

 الصٌؽة الكمٌة للهدؾ التً تتٌح إمكانٌة قٌاس مدى تحققه ؛ -

 وضع الإطار الزمنً للهدؾ لقٌاس مدى تحققه خلبل فترة معٌنة ؛ -

وضوح الهدؾ ،وصٌاؼته بصفة مشتركة بٌن مدٌر التدرٌب و العاملون معه  -

 والرإساء ،الأمر الذي ٌجعل أصحاب المصلحة ٌتكاتفون على حسن تصمٌمه ،تنفٌذه ،و متابعته؛

معقولٌة الهدؾ التدرٌبً المصاغ ،فكلما كان متناسبا مع الموارد المتاحة كلما كان  -

 .أكثر عملٌة و واقعٌة و العكس صحٌح 

إضافة إلى هذه الخصابص لابد للتدرٌب أن ٌخدم كل من الفرد و المإسسة و ذلك ما ٌجعلنا 

 .نصنؾ التدرٌب إلى أهداؾ خاصة بالفرد و أهداؾ خاصة بالمإسسة 

: أهداؾ خاصة بالمإسسة  -

  الأهداؾ الإدارٌة :

  تخفٌؾ العبء على المشرفٌن بحٌث ٌستؽرق الإشراؾ و المتابعة و تصحٌح  -

أخطاء المتدربٌن اقل وقتا مقارنة مع ؼٌر المتدربٌن ،كما تقل الحاجة إلى الإشراؾ عن قرب نظرا 

 وقدرات المتدربٌن المكتسبة ؛ لعامل الثقة فً مهارات

العمل على استقرار المشروع ومرونته ، فالأفراد المدربٌن هو بمثابة أصل من  -

الأصول الهامة بالمإسسة،ٌعملون على ضمان استقراره ومرونته، والاستقرار ٌعنً قدرة المإسسة 

على الاستمرار مهما حدث من تؽٌٌر أما المرونة فتعنً قدرة المإسسة على التلبإم والتكٌؾ مع 

 199.ص [33] .التؽٌٌرات التً تطرأ على كمٌة العمل

 92.ص [34] :وتكمن فٌما ٌلً :الأهداؾ الإجرابٌة 

 الاستخدام الأمثل للموارد باستؽلبل المهارات المكتسبة ؛ -
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التوافق الدابم بٌن مهارات و قدرات العاملٌن و بٌن التؽٌرات البٌبٌة المستمرة  -

 ومتطلبات الوظٌفة،وإعداد الأفراد لوظابؾ أعلى فً المسار الوظٌفً ؛

 الالتزام بالمٌزانٌة المقدرة     -   

  وتتمثل فٌما ٌلً :الأهداؾ الإقتصادٌة: 

حٌث ٌساهم التدرٌب من خلبل زٌادة مهارة الفرد فً رفع :زٌادة الكفاٌة الإنتاجٌة  -

 ؛92ص [35] الإنتاج و انخفاض التكالٌؾ أي زٌادة الكفاٌة الإنتاجٌة

 زٌادة المبٌعات و تعظٌم الأرباح ؛-  

إٌجاد حلول للمشاكل التً تعانً منها المإسسة و تمكنها من استعادة التوازن ومواصلة     -  

. التقدم 

  الأهداؾ الإبتكارٌة  :

أدت العوامل البٌبٌة المتؽٌرة باستمرار إلى ارتباط أهداؾ المإسسة المتمثلة فً البقاء ،التمٌز 

و القدرة على التنافس إلى تحقٌق نتابج ؼٌر عادٌة من خلبل إنتاج سلع و خدمات لا ٌمكن تقلٌدها أو 

ٌصعب ذلك،الأمر الذي ٌتطلب التدفق المستمر للؤفكار الجدٌدة من خلبل تحرٌك روح الإبداع و 

الابتكار ،و هً العوامل التً ترتكز على عامل اكتساب المعرفة،و لا ٌمكن لهذا الأخٌر أن ٌقوم من 

. دون الحرص على التدرٌب المستمر والفعال

  ومن أهم هذه الأهداؾ نجد:الأهداؾ الفنٌة : 

تساعد برامج التدرٌب على تخفٌض :   تخفٌض تكالٌؾ صٌانة الآلات وإصلبحها -

تكالٌؾ الصٌانة وإصلبح  الآلات لأن تدرٌب العامل على طرٌقة الإنتاج المثلى تساعده على تقلٌل 

الأخطاء التً ٌمكن أن ٌقع فٌها نتٌجة جهله بطرٌقة وأسلوب العمل على الآلة؛ 

فؤؼلب الحوادث ٌكون سببها عدم كفاءة الأفراد فالتدرٌب :  تخفٌض حوادث العمل -

ٌإدي إلى تخفٌض معدل تكرار الحادث، نتٌجة فهم العامل لطبٌعة العمل وسٌر حركة الآلات، إذ أن 

 التدرٌب ٌعتبر صمام أمان ٌحٌط العامل بحماٌة تعلٌمٌة وقواعد علمٌة وإرشادات عملٌة؛

ٌساهم التدرٌب فً التقلٌل من نسبة العوادم والمواد :  التقلٌل من نسبة العادم أو التالؾ -

 التالفة، لأن العامل المدرب ٌكون أقدر على استخدام المواد بالكمٌة والكٌفٌة المطلوبتٌن؛

إذ ٌساهم التدرٌب فً معالجة مشاكل العمل فً : ٌساهم فً معالجة مشاكل العمل -

. المإسسة، مثل حالات التؽٌب أو دوران العمل أو كثرة الشكاوي والتظلمات

  199.ص [33] :ٌمكن صٌاؼة هذه الأهداؾ فٌما ٌلً : أهداؾ خاصة بالأفراد -

ترؼٌب الفرد لعمله، أي زٌادة إنتاجه مرهون برؼبته فً أداء العمل؛       - 
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من خلبل . توفٌر الدافع الذاتً لدى الفرد لزٌادة كفاءته وتحسن إنتاجه كما ونوعا      - 

 توعٌته بؤهداؾ المشروع وسٌاسته، وبؤهمٌة عمله ومدى مساهمته فً تحقٌق تلك الأهداؾ؛

رفع الروح المعنوٌة لأفراد القوى العاملة بالمشروع، نتٌجة إلهامهم بؤبعاد العمل       - 

 ومهاراتهم فً أدابه واهتمامهم به؛

زٌادة مهارات وقدرات الفرد وتسلٌحه بمقومات تإهله للترقً للمناصب الوظٌفٌة       - 

 الأعلى مستوى؛

رفع الكفاٌة الإنتاجٌة للفرد عن طرٌق إتاحة الفرصة أمامه لكً ٌقؾ على كل ما هو       - 

 .جدٌد فً مجال التطور العلمً والتقنً، وما ٌترتب علٌه من تطور فً فنون وأسالٌب العمل

 

.  مبادئ التدرٌب2.2.2.1.

    تخضع العملٌة التدرٌبٌة إلى عدة مبادئ عامة ٌنبؽً مراعاتها فً جمٌع مراحل هذه 

 95.ص [8] العملٌة، وٌمكن إٌجازها فٌما ٌلً

 ٌجب أن ٌتم التدرٌب وفق القوانٌن والأنظمة واللوابح المعمول بها داخل المإسسة؛: الشرعٌة -

 ٌجب أن ٌتم التدرٌب بناءا على فهم منطقً وواقعً ودقٌق للبحتٌاجات التدرٌبٌة؛: المنطقٌة -

أن تكون أهداؾ التدرٌب واضحة، وموضوعٌة قابلة للتطبٌق ومحددة تحدٌدا دقٌقا : الهادفٌة -

 من الزمان والمكان والكم والكٌؾ والكلفة؛

ٌجب أن ٌشمل التدرٌب على جمٌع أبعاد التنمٌة البشرٌة من قٌم واتجاهات ومعارؾ : الشمولٌة -

ومهارات،كما ٌجب أن ٌوجه إلى جمٌع المستوٌات الإدارٌة فً المإسسة لٌشمل جمٌع فبات 

 العاملٌن فٌها؛

ٌجب أن ٌبدأ التدرٌب بمعالجة الموضوعات البسٌطة ثم ٌتدرج بصورة منخفضة : التدرٌجٌة -

. ومنظمة إلى الأكثر تعقٌدا وهكذا

إلى جانب هذه المبادئ هناك مبادئ أخرى إذا التزمت بها الإدارة سوؾ تضمن الأثر 

 213-214ص [16] الاٌجابً و الفعال  المستهدؾ من التدرٌب، وهذه المبادئ هً كالتالً

 :التدرٌب نشاط ضروري ومستمر ولٌس كمالٌا ولفترة معٌنة-

والقصد هنا أن التدرٌب لٌس أمرا كمالٌا تلجؤ إلٌه الإدارة أو تنصرؾ عنه باختٌارها          

ولكن التدرٌب نشاط ضرورٌا، فبعد اختٌار الفرد لشؽل وظٌفة معٌنة، تؤتً عملٌة الإعداد والتهٌبة 

التً تهدؾ إلى تعرٌؾ الفرد بالعمل المسند إلٌه ،وإلى توعٌة الفرد اتجاه الدور الذي تلعبه 

لذا فان التدرٌب ٌمثل نشاطا ربٌسٌا ومستمرا من زاوٌة تكرار حدوثه على مدار الحٌاة .المإسسة
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الوظٌفٌة للفرد فً مناسبات متعددة، فهو لٌس مجرد حدث ٌقع مرة وٌتجاوزه بسرعة بل هو نشاط 

. ملبزم للتطور الوظٌفً للفرد

 :التدرٌب نشاط متؽٌر ومتجدد-

 وٌقصد بذلك أن التدرٌب ٌتعامل مع متؽٌرات عدٌدة فً داخل وخارج المإسسة، ومن         

ثم لا ٌجوز أن ٌتجمد فً قوالب وإنما ٌجب أن ٌتصؾ بالتؽٌر والتجدد هو الآخر، فالإنسان الذي ٌتلقى 

التدرٌب عرضة للتؽٌٌر فً عاداته، وسلوكه ومهاراته، والوظابؾ التً ٌشؽلها المتدربون تتؽٌر هً 

. الأخرى لتواجه متطلبات التؽٌر فً الظروؾ الاقتصادٌة وفً تقنٌات العمل

 : التدرٌب نشاط إداري فنً-

فباعتبار التدرٌب عملب إدارٌا ٌنبؽً أن تتوفر فٌه مقومات العمل الإداري الكؾء،          

منها وضوح الأهداؾ والسٌاسات، إعداد الخطط والبرامج، توافر الموارد البشرٌة والمادٌة وأخٌرا 

كذلك باعتبار التدرٌب عمل فنً فإنه ٌحتاج إلى خبرات متخصصة وأهمها .توافر الرقابة المستمرة

خبرة تخصصٌة فً تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة وإعداد المناهج والمواد العلمٌة، وأٌضا خبرة فً 

 .تنفٌذ البرامج التدرٌبٌة ومتابعتها وتقٌٌمها

:  التدرٌب له مقوماته الإدارٌة والتنظٌمٌة-

 :حٌث ٌستند التدرٌب إلى مقومات إدارٌة وتنظٌمٌة منها  

 وجود خطة للعمل تحدد الأهداؾ والأنشطة؛    -

 توفر الإمكانٌات والمعدات الفنٌة اللبزمة للؤداء السلٌم للعمل؛   - 

توافر نظام سلٌم لقٌاس أداء العاملٌن وتقٌٌم كفاءتهم حتى ٌمكن استنتاج الاحتٌاجات    - 

 التدرٌبٌة بدقة وموضوعٌة؛

توافر القٌادة و الإشراؾ من قبل الرإساء و المشرفٌن الذٌن ٌحصل منهم الموظؾ على    - 

 . المعلومات الأساسٌة و التوجٌه المستمر فً أداء العمل 

 

. أنواع التدرٌب. 3.2.1

تختلؾ أنواع التدرٌب حسب مجموعة العوامل منها نوعٌة المتدربٌن، مستوى التعلم،         

: موضوع التدرٌب، وعلى هذا الأساس ٌمكن تصنٌؾ أنواع التدرٌب حسب

 مرحلة التوظٌؾ-

 نوع الوظابؾ-

مكان إجراء التدرٌب -

: و الجدول الموالً ٌوضح ذلك
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 .114 ص   [12] أنواع التدرٌب. 2.1الجدول رقم                       

: أنواع التدرٌب حسب

مكان إجراء التدرٌب نوع الوظابؾ مرحلة التوظٌؾ 

 .(تؤهٌلً)توجٌه الموظؾ الجدٌد -

 التدرٌب أثناء العمل-

 تدرٌب لتجدٌد المعرفة والمهارة-

 تدرٌب بؽرض الترقٌة والنقل-

التدرٌب للتهٌبة للمعاش  -

 التدرٌب المهنً والفنً-

 التدرٌب التخصصً-

التدرٌب الإداري -

 داخل المنظمة-

 خارج المنظمة-

فً شركات خاصة -

فً برامج حكومٌة -

 :و فٌما ٌلً شرح لهذه الأنواع   

 :أنواع التدرٌب حسب مرحلة التوظٌؾ -

 .323-326ص [36]     و تتلخص فٌما ٌلً

:  توجٌه الموظؾ الجدٌد      -

        ٌحتاج الموظؾ الجدٌد إلى مجموعة من المعلومات التً تقدمه إلى عمله الجدٌد، 

وتإثر المعلومات التً ٌحصل علٌها الموظؾ الجدٌد فً الأٌام والأسابٌع الأولى من عمله على أدابه 

 .واتجاهاته النفسٌة لسنوات عدٌدة قادمة

وتهدؾ برامج تقدٌم الموظفٌن الجدد للعمل إلى العدٌد من الأهداؾ، منها على سبٌل المثال 

الترحٌب بالقادمٌن الجدد،تهٌبة الموظفٌن الجدد للعمل، وتدرٌبهم على كٌفٌة أداء العمل، وتختلؾ 

المإسسات فً طرٌقة تصمٌم برامج تقدٌم الموظؾ الجدٌد للعمل، فالبعض ٌعتمد على أسلوب 

المحاضرات والبعض على مقابلبت المشرفٌن المباشرٌن لهإلاء الموظفٌن والبعض الآخر ٌعتمد على 

. كتٌبات مطبوعة بها كل المعلومات الهامة وؼٌرها من الطرق

: التدرٌب أثناء العمل    -

        ترؼب المإسسات أحٌانا فً تقدٌم التدرٌب فً موقع العمل ولٌس فً مكان آخر حتى 

تضمن كفاءة أعلى للتدرٌب، حٌنبذ تشجع وتسعى المإسسات إلى أن ٌقوم المشرفون المباشرون فٌها 

بتقدٌم المعلومات والتدرٌب على مستوى فردي للمتدربٌن، ومما ٌزٌد من أهمٌة هذا التدرٌب أن كثٌرا 

من آلات الٌوم تتمٌز بالتعقد، الأمر الذي لا  ٌكفً معه استعداد العامل أو خبرته الماضٌة، وإنما علٌه 

أن ٌتلقى تدرٌبا مباشرا على الآلة نفسها ومن المشرؾ علٌه، وٌعاب على هذا النوع من التدرٌب أنه 

. لٌس هناك ضمان أن التدرٌب سٌتم بكفاءة ما لم ٌكن هذا المشرؾ مدربا ماهرا ونموذجا ٌحتذي به
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: التدرٌب بؽرض تحدٌد المعرفة والمهارة  - 

       حٌنما تتقادم معارؾ ومهارات الأفراد، على الأخص حٌنما ٌكون هناك أسالٌب عمل 

وتكنولوجٌا وأنظمة جدٌدة،ٌلزم الأمر تقدٌم التدرٌب المناسب لذلك فشاؼلً الوظابؾ ٌحتاجون إلى 

. معارؾ ومهارات جدٌدة تمكنهم من أداء العمل باستخدام أنظمة حدٌثة

:  التدرٌب بؽرض الترقٌة والنقل   - 

       تعنً الترقٌة والنقل أن ٌكون هناك احتمال كبٌر لاختلبؾ المهارات والمعارؾ الحالٌة 

للفرد، وذلك عن المهارات والمعارؾ المطلوبة فً الوظٌفة التً سٌرقى أو سٌنتقل إلٌها، وهذا 

 .الاختلبؾ أو الفرق مطلوب التدرٌب علٌه لسد هذه الثؽرة فً المهارات والمعارؾ

:  التدرٌب للتهٌبة على التقاعد  - 

       فً المإسسات الراقٌة ٌتم تهٌبة العاملٌن من كبار السن على التقاعد، ٌتم تدرٌبه على 

البحث عن طرق جدٌدة للعمل،أو طرق الاستمتاع بالحٌاة، والبحث على اهتمامات أخرى ؼٌر 

 .الوظٌفة والسٌطرة على الضؽوط والتوترات الخاصة بالخروج إلى التقاعد

: أنواع التدرٌب حسب نوع الوظابؾ-

:     ٌقسم التدرٌب حسب الوظابؾ إلى ثلبث أنواع      

   :التدرٌب المهنً أو الفنً -

          وهو ٌتعلق بالأعمال الٌدوٌة والمٌكانٌكٌة مثال ذلك أعمال السمكرة واللحام والبناء 

وؼٌرها، وهنا نجد أن الأسلوب المتبع فً بعض الأحٌان هو تعٌٌن بعض العمال الجدد 

. وذلك بؽرض معرفة فنون المهنة. كمساعدٌن للعاملٌن القدامى

       كما ٌوجد عدد من المعاهد الفنٌة ومراكز التدرٌب المهنٌة التً ٌمكن الالتحاق بها 

للتدرٌب على بعض المهن وعادة تتوافر فً هذه المراكز الإمكانٌات الضخمة التً تمكن من اكتساب 

 .221ص [9] .العمال مهارات وقدرات كبٌرة

  :التدرٌب التخصصً   -

وٌشمل هذا التدرٌب الخبرات والمهارات المتخصصة لمزاولة مهنة أو عمل          

متخصص مثال ذلك وظابؾ الأطباء والمهندسٌن والمحاسبٌن، وٌهدؾ هذا التدرٌب إلى تنمٌة 

 275ص [37] .المهارات والخبرات المتخصصة بؽٌة توفٌر الإمكانٌات لمواجهة مشاكل العمل

:  التدرٌب الإداري-

        ٌنصب هذا النمط من التدرٌب على الأفراد العاملٌن بالوظابؾ الإدارٌة 

والتنظٌمٌة،وؼالبا ما ٌتم التركٌز من خلبله على الأفراد و العاملٌن بالإدارات الوسطى أو الدنٌا فً 

العمل الإداري، وأحٌانا ٌشمل التدرٌب العاملٌن الذٌن ٌستهدؾ تهٌبتهم للمراكز القٌادٌة العلٌا، إن هذا 
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النمط من التدرٌب ٌعتمد على معالجة المشاكل وسبل اتخاذ القرارات والجوانب السلوكٌة والإنسانٌة، 

 14ص [25] .إذ ٌتركز بشكل إنسانً على تطوٌر وتحسٌن المهارات الإنسانٌة والمعرفٌة للؤفراد

 :أنواع التدرٌب حسب المكان -

 :و تتمثل فٌما ٌلً 

: التدرٌب داخل المإسسة-

ٌعرؾ التدرٌب الداخلً على أنه الأنشطة التعلٌمٌة والمعدّة مسبقا من قبل إدارة الأفراد       

 283ص [38] . داخل المإسسة،والتً تجذب فقط الأفراد الذٌن ٌعملون بالمإسسة

وبالتالً ٌكون على المإسسة تصمٌم . فقد ترؼب المإسسة فً عقد برامجها داخل المإسسة

البرامج أودعوة مدربٌن للمساهمة فً تصمٌم البرامج ثم الإشراؾ عل تنفٌذها، وهناك نوع آخر من 

التدرٌب الداخلً هو ما ٌسمى بالتدرٌب فً موقع العمل، وفً هذا النوع من التدرٌب ٌقوم الرإساء 

وفً هذا الأسلوب ٌتاح .المباشرون للعاملٌن بتزوٌدهم بالمعارؾ والمهارات اللبزمة لأداء العمل

. 327ص [36] للمتدرب أن ٌقلد مدربه و أن ٌلتقط المهارات اللبزمة لأداء العمل منه

: التدرٌب خارج المإسسة  -

تفضل بعض المإسسات أن تنقل كل  أو جزء من نشاطها التدرٌبً خارج المإسسة         

. ذاتها وذلك إذا كانت الخبرة التدرٌبٌة وأدوات التدرٌبٌة متاحة بشكل أفضل خارج المإسسة

سواء كانت مكاتب خاصة أو  )وٌمكن الاستعانة فً التدرٌب الخارجً إما بمإسسات خاصة 

أو بالالتحاق ببرامج حكومٌة أي برامج تدرٌب تدعمها الدولة أو  (مإسسة تدرٌب متخصصة

 328ص [36] .الجامعات

 

. مسإولٌة التدرٌب. 4.2.1

نظرا لأهمٌة التدرٌب والأهداؾ التً ٌمكن التوصل إلٌها بواسطته لابد من وجود جهة     

. 187، 186ص [2] .مسإولة عن هذه الوظٌفة الهامة ضمن بقٌة وظابؾ إدارة الموارد البشرٌة

فقد تباٌنت الآراء حول مسإولٌة التدرٌب إلى من تعود ؟هل إلى الإدارة العلٌا ،أم الإدارة 

الوسطى ،أم الربٌس المباشر أم تخصص مصلحة مستقلة للتدرٌب عن هذا النشاط الحٌوي تخطٌطا 

 .وتنفٌذا و متابعة 

:  مسإولٌة التدرٌب مسإولٌة مشتركة  -

ٌرى البعض أن نظرا للؤهمٌة الكبرى للتدرٌب ،فلب بد أن تقع مسإولٌة تخطٌطه        

ومتابعته على عاتق الإدارة العلٌا حتى ٌمكنها تحقٌق أهداؾ المإسسة بكفاءة عالٌة ،و لا ٌجب أن 
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بل هناك طرفان آخران ٌجب أن ٌتحملب معها مسإولٌة .تتحمل الإدارة العلٌا وحدها هذا العبء 

: التدرٌب و هما 

. الربٌس المباشر  تكون مهمته تحدٌد مجال التدرٌب و نوعه و مستواه -

فعلٌه تقع المسإولٌة الأساسٌة للتدرٌب ،و هذا ٌعنً انه ما لم :الفرد نفسه الذي ٌراد تدرٌبه -

 .26ص [39] .ٌكن هناك استعداد داخلً للفرد نفسه على التدرٌب فلن تجدي معه أي وسٌلة للتدرٌب 

نلبحظ أن هذا الرأي على جانب كبٌر من الصواب كون الإدارة العلٌا هً الرأس المفكر 

للمإسسة ،و ٌمكنها تدبٌر الإمكانٌات اللبزمة للتدرٌب لتحقٌق الؽرض منه،و الربٌس المباشر أدرى 

كما أن وجود .بظروؾ العمل التً ٌعٌشها الأفراد،بقدراتهم ومهاراتهم و مدى حاجتهم للتدرٌب 

 .الاستعداد لدى الفرد المعنً بالتدرٌب ٌمنع تضٌٌع الجهود و الأموال التً تبذل فً سبٌل تدرٌبه 

: مسإولٌة التدرٌب من مسإولٌة العاملٌن القدامى  -

هنا التدرٌب ٌكون أو ٌقع على عاتق مسإولٌة الفرد القدٌم عن طرٌق تعٌٌنه مساعدا له        

فً العمل،وذلك لان الفرد فً بداٌة تعٌٌنه لا ٌعرؾ طبٌعة العمل فً الجهة التً تم تعٌٌنه فٌها و لا 

الدور الذي ٌجب أن ٌقوم به ،وبالتالً تظهر مسإولٌة الفرد القدٌم تجاه الفرد الجدٌد لاطلبعه على ما 

و إذا دققنا النظر فً هذا الرأي نجد به الكثٌر من .ٌجب أن ٌقوم به و تدرٌبه على طبٌعة العمل

: الأخطاء و ذلك للؤسباب التالٌة 

 :     إن الفرد القدٌم كثٌرا ما ٌفشل فً تدرٌب الفرد الجدٌد تدرٌبا كافٌا و ذلك لما ٌؤتً 

عدم اهتمام الفرد القدٌم بتدرٌب الفرد الجدٌد ؛ - 

لأنه لا ٌتلقى أجرا مقابل هذا التدرٌب الذي .شعور الفرد القدٌم بالعداء تجاه الفرد الجدٌد - 

ٌقوم به لصالح المإسسة ،أو انه ٌخلق لنفسه منافسا فً العمل ؛ 

 [39] .قد لا ٌكون للفرد القدٌم القدرة الكافٌة على تفهٌم و شرح ما ٌرٌده لؽٌره           - 

.  27،28ص

كما أن التدرٌب و حسب تعرٌفه الذي رأٌناه سابقا نجد انه لا ٌقتصر على تدرٌب الأفراد 

الجدد بل ٌشمل كل العاملٌن بدون استثناء بؽرض رفع مستوى مهاراتهم و تحسٌن أدابهم و إطلبعهم 

 .على كل ما هو جدٌد فً مجال عملهم 

: مسإولٌة التدرٌب من مسإولٌة الإدارة التنفٌذٌة  -

أي أن الإدارة التنفٌذٌة فً المإسسة هً المسإولة عن التدرٌب بصفة مباشرة أو ٌتم        

و فً حالة استعانة بخبراء .الاستعانة بخبراء متخصصٌن فً التدرٌب ،و أحٌانا تتبع الطرٌقتان معا 

. تدرٌب ٌكون اتصالهم مباشرة بالإدارة التنفٌذٌة أو بقسم للتدرٌب ٌتم إنشاإه
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ٌتمثل الاٌجابً فً إلقاء مسإولٌة .نلبحظ أن لهذا الرأي جانبٌن احدهم اٌجابً و الأخر سلبً 

التدرٌب على عاتق خبراء متخصصٌن لدٌهم الكثٌر من الخبرة و المعرفة و القدرة على تدرٌب الكثٌر 

،و بذلك ٌكون التدرٌب على أساس علمً سلٌم و بطرٌقة منظمة مما ٌإدي إلى تحقٌق أهدافه على 

أما الجانب السلبً فٌتمثل فً احتمال عدم إلمام هإلاء الخبراء المتخصصٌن بظروؾ .أكمل وجه 

العمل و طبٌعته بالنسبة للؤفراد الذٌن ٌقومون بتدرٌبهم ،فقد ٌكون هناك تعارض بٌن ما تم تدرٌب 

 28-29ص [39] .الأفراد علٌه و بٌن طبٌعة عملهم 

: مسإولٌة التدرٌب من مسإولٌة الإدارة العلٌا  -

فهناك من ٌرى أن الإدارة العلٌا تتحمل مسإولٌة تخطٌط برامج التدرٌب ،مراقبة         

: تنفٌذها و متابعتها للتؤكد من تحقٌقها لأهدافها ،و من ذلك تنبعث الحقابق التالٌة 

ضرورة إنشاء إدارة متخصصة تكون مسإولة أمام الإدارة العلٌا عن كل ما ٌتعلق  -

بالتدرٌب،و هً التً تقوم بتحدٌد الاحتٌاجات و تقرٌر مٌزانٌة التدرٌب ؛ 

. ضرورة اشتراك كافة الإدارات فً المإسسة بالإنفاق على برامج التدرٌب و تكالٌفها  -

 188.ص [2] .و المفاضلة ما بٌن البدابل السابقة ذكرها تتوقؾ على عدد من العوامل أهمها

 عدد العاملٌن؛ -

 مدى توفر الكفاءات التدرٌبٌة للرإساء المباشرٌن داخل المإسسة؛ -

 تكلفة عملٌة التدرٌب داخل المإسسة ومقارنتها بتكلفة التدرٌب الخارجً؛ -

 .مدى توافر المرونة اللبزمة لدى مراكز التدرٌب للوفاء باحتٌاجات المإسسة -

وٌمكن أن تكون مسإولٌة التدرٌب مشتركة ما بٌن الفرد والربٌس المباشر وإدارة الموارد 

. البشرٌة، والجدول التالً ٌوضح مسإولٌة كل طرؾ من هذه الأطراؾ فً عملٌة التدرٌب
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 .417ص    [36] مسإولٌة التدرٌب: 3.1جدول رقم 

إدارة الموارد البشرٌة الربٌس المباشر الفرد 

ٌتبصر بذاته  -

وٌعرؾ نقاط 

 .ضعفه

ٌنمً نفسه  -

. بالقراءة والتدرٌب

 .ٌحدد احتٌاجات مرإوسٌه -

 .ٌقدم التدرٌب بنفسه أحٌانا -

ٌتابع الفرد فٌما ٌحصل علٌه  -

 .من التدرٌب

ٌقٌم فعالٌة ما ٌحصل علٌه  -

. الفرد من التدرٌب

 .تقٌم أنظمة لوابح التدرٌب -

 .جمع الاحتٌاجات التدرٌبٌة -

 .وضع خطط سنوٌة للتدرٌب -

 .ترشٌح الأفراد للتدرٌب -

 .نصح الأفراد ورإساءهم فً التدرٌب -

 .الاتصال بشركات التدرٌب -

متابعة أنشطة التدرٌب داخل وخارج  -

 .المإسسة

. تقٌم كفاءة التدرٌب على مستوى المإسسة -

 

. التدرٌب من منظور النظام. 3.1

    من أجل الوصول إلى تصور واضح للتدرٌب، ومن أجل التخطٌط له وتنفٌذه ومراقبته 

على أنه نظام متكامل، لذلك  (التدرٌب)فإنه من المفٌد أن تنظر المإسسة إلٌه . على أسس علمٌة سلٌمة

 .سوؾ نحاول فً هذا المبحث التطرق إلى مفهوم نظام التدرٌب و مختلؾ مكوناته وشروط فعالٌته

 

. مفهوم نظام التدرٌب. 1.3.1

.     قبل التطرق إلى إعطاء مفهوم لنظام التدرٌب نقوم أولا بتوضٌح مفهوم النظام

 

. مفهوم النظام. 1.1.3.1

كلمة نظام نسمعها ونقرأها فً مجالات متعددة فمثلب نظام الاتصالات أو النظام القانونً،     

نظام الحكم،نظام التعلٌم،نظام العمل، نظام الاقتصادي ،النظام الإداري، وعلى هذا الأساس تبدوا كلمة 

نظام متعددة المعانً والاستخدامات ؼٌر أننا نجدها دابما تصب فً جوهر واحد، فكل نظام ٌتكون من 

 .45ص [40] .مكونات أساسٌة تتفاعل فٌما بٌنها ضمن ظروؾ معٌنة لتحقٌق الهدؾ من وجودها

: وفٌما ٌلً عرض لبعض تعارٌؾ النظام

ٌعرؾ النظام على أنه مجموعة من العناصر المترابطة والمتكاملة والمتفاعلة : التعرٌؾ الأول

 .11ص [41] لتحقٌق هدؾ مشترك،وٌجب أن تكون هذه العناصر كلب واحد
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 وٌعرؾ أٌضا على أنه مجموعة مترابطة و متجانسة من الموارد:التعرٌؾ الثانً

التً تتفاعل مع بعضها البعض داخل  (الح...الأفراد،التجهٌزات،الآلات،الأموال السجلبت)والعناصر

وتعمل كوحدة واحدة نحو تحقٌق هدؾ أو مجموعة من الأهداؾ العامة فً  (حدود النظام)إطار معٌن 

 .32ص [42] .ظل الظروؾ أو القٌود البٌبٌة المحٌطة

و ٌعرؾ كذلك بؤنه عبارة عن مجموعة عمل تتكون من العنصر البشري : التعرٌؾ الثالث

وعنصر الآلات والمكابن مجتمعة ببعضها البعض وٌجب أن تربطها علبقات محددة وقوانٌن شاملة 

 .وٌجب أن ٌكون لكل جزء من مكونات النظام دوره المرسوم وصٌؽة محددة لتحقٌق هدؾ محدد

 .43ص [40]

وٌمكن تعرٌؾ النظام على أنه مجموعة من المكونات المرتبطة و التً تعمل :التعرٌؾ الرابع 

معا نحو تحقٌق هدؾ واحد عن طرٌق قبول مدخلبت من البٌبة و إجراء عملٌات تحوٌلٌة علٌها 

 .22ص [43] .لتحوٌلها إلى مخرجات 

      من خلبل التعارٌؾ السابقة للنظام، ٌمكن القول بؤن النظام هو مجموعة من العناصر أو 

الأجزاء مترابطة ومتفاعلة مع بعضها تسعى جمٌعا لتحقٌق هدؾ أو مجموعة أهداؾ مشتركة، كما 

. تتفاعل هذه العناصر مع نظام أكبر وشامل هو البٌبة أو المجتمع الذي ٌعمل فٌه النظام

: من تحلٌل التعارٌؾ نستنتج أن النظام لابد أن تتوفر فٌه ثلبث عوامل أساسٌة

. أن ٌتكون من مجموعة من الأجزاء والعناصر: أولا

علبقات تبادل وتداخل واعتماد )أن تكون هذه الأجزاء أو العناصر متفاعلة فٌما بٌنما : ثانٌا

. (بعضها على بعض

أن تعمل هذه الأجزاء أو العناصر معا فً سبٌل تحقٌق هدؾ مشترك، وهو الهدؾ العام : ثالثا

. الذي وجد لأجله النظام

: بعد تعرٌؾ النظام لابد من إعطاء فكرة عن عناصره بشكل عام وهذه العناصر هً

هً تلك الأجزاء التً ٌراد إخضاعها لعملٌات محددة لتحوٌلها إلى شًء جدٌد أو : المدخلبت -

 .إضافة خصابص جدٌدة علٌها

و ٌقصد بها كافة العملٌات و التفاعلبت التً تجرى على مدخلبت النظام : عملٌات التشؽٌل -

 .بهدؾ تحوٌلها إلى مخرجات ،و ٌتطلب هذا تعاون و تضافر عناصر النظام جمٌعها 

وهً نتاج النظام المتحقق عن العملٌات والأنشطة، أو هً المدخلبت بعد تحوٌلها : المخرجات -

 .وتعدٌلها وتختلؾ هذه المخرجات باختلبؾ طبٌعة النظام و أهدافه 

وتعرؾ أٌضا بالتؽذٌة العكسٌة أو التؽذٌة المرتدة التً تشكل أداة للرقابة : المعلومات المرتدة -

الفعالة على جمٌع النشاطات وأعمال النظام وهذا من خلبل مقارنة النتابج المحققة مع الأهداؾ 
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المسطرة بؽٌة تصحٌح الإختلبلات و الإنحرافات  التً قد تخرج النظام عن مساره المتجه نحو الهدؾ 

،و فً حالة وجود خلل ما بالنظام فإن هذه المعلومات تحدد موقعه سواءا كان هذا الخلل بعناصر 

  .69، 68ص [44] .المدخلبت ،أو بعملٌات التشؽٌل لكً ٌتم اتخاذ الإجراءات التصحٌحٌة المناسبة

وهً التً تربط بها مختلؾ أجزاء النظام ببعضها البعض وكذلك : العلبقات والإرتباطات -

 :وهذه العناصر ٌوضحها الشكل التالً.  ربط النظام بمحٌطه

 

 

 

 

 

. 68ص   [44] عناصر النظام : 4.1الشكل رقم

  

. تعرٌؾ نظام التدرٌب. 2.1.3.1

ٌعرؾ نظام التدرٌب على انه نظام مستمر ومعقد بإجراءات تلقابٌة ومتنوعة مرتكزة        

فالتدرٌب فً شكل نظام مفتوح ٌضم مجموعة المدخلبت التً .  4ص [45] على الفرد وكٌفٌة تدرٌبه

ٌبدأ بها النظام والعملٌات التً تعمل على تحوٌل المدخلبت إلى المخرجات التً قام النظام فً الأساس 

وهو بدوره "تنمٌة الموارد البشرٌة " لتحقٌقها، والتدرٌب فً ذاته نظام فرعً من نظام اكبر هو نظام

". إدارة الموارد البشرٌة" نظام فرعً فً نظام 

وٌتمٌز النظام التدرٌب شان النظم المفتوحة التً تتكامل أجزابها وعناصرها الداخلٌة وتتفاعل 

مع البٌبة المحٌطة بخاصٌة التوازن بٌن أجزاءه وفٌما بٌن العناصر الداخلٌة فً كل جزء و هو 

كما ٌتمٌز نظام التدرٌب بخاصٌة .التوازن الداخلً ،و كذا التوازن بٌن النظام و بٌن المناخ المحٌط 

التفاعل بٌن أجزاءه الداخلٌة والتفاعل مع المناخ المحٌط ومن محصلة هاتٌن الخاصٌتٌن تتكون حركة 

 النظام و سعٌه الدابب  لأن ٌكون دابما فً حالة التوازن الداخلً والتكٌؾ والترابط مع البٌبة المحٌطة

  .244،243ص [46]

و التدرٌب بإعتباره نظاما له خصابص أساسٌة ٌجب مراعاتها عند كل عملٌة ،و ذلك ضمانا 

: لفعالٌته و أهمها

التكامل والتجانس والتفاعل الإٌجابً بٌن المكونات الأساسٌة التً ٌقوم علٌها التدرٌب  -

 كالأفراد المطلوب تدرٌبهم، الخبرات والمعارؾ والمعلومات المطلوب إكسابها؛

 ثخرجام عملياث تشغيل مذخلاث

      معلوماث مرتذة 
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التكامل فً الأنشطة التدرٌبٌة كتوصٌؾ وتحلٌل الأوضاع والأنماط التنظٌمٌة  -

 الخ؛... والإدارٌة، تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة، تصمٌم وتنفٌذ البرامج التدرٌبٌة

التكامل فً نتابج التدرٌب حٌث ٌنبؽً أن ٌتوافر قدر كاؾ من التكامل والتوازن بٌن  -

هذه النتابج على سبٌل المثال النتابج البشرٌة والتً تتمثل فً أعداد متزاٌدة من العاملٌن الذٌن تتوفر 

 .لدٌهم معلومات أو خبرات وقدرات معٌنة تعتبرها الإدارة لازمة لأداء عملٌات وواجبات محددة

 

. مكونات نظام التدرٌب. 2.3.1

         نظام التدرٌب ٌتكون من ثلبث  عناصر هً المدخلبت،العملٌات،والمخرجات،وهذه 

العناصر ترتبط معا فً تكامل وثٌق ولكل منها أهمٌة فً حركة هذا النظام وهذا ما سنتطرق إلٌه فً 

 .هذا المطلب

 

المدخلبت . 1.2.3.1

تمثل المدخلبت فً نظام التدرٌب كل المعلومات الأساسٌة التً تشكل المادة الخام فً          

: عملٌات التدرٌب وتنقسم مدخلبت نظام التدرٌبً إلى

 .273،275ص [32] وتتمثل فً: مدخلبت إنسانٌة-

بمستوٌات و أنماط أدابهم الفنً والتعاملً عند ترشٌحهم ٌتطلب نجاح : المتدربون -

برامج التدرٌب ترشٌح واختٌار المتدربٌن على أساس موضوعٌة مثل اختٌار من ٌحتاجون فعلب 

وتدربهم على العمل الذي ٌإدونه فعلب ،أو على العمل الآخر المستهدؾ إذا كان التدرٌب  للتدرٌب ،

تحولٌا وٌإدي ترشٌح واستٌعاب متدربٌن فً برامج لا تتصل بمخصصاتهم أو لبرامج متقدمة تفوق 

درجة إستعابهم أو ٌكونوا ؼٌر مستعدٌن لها أو راؼبٌن فً التدرٌب ،ٌإدي ذلك لإصدار جهود 

كما تإدي اتجاهات بعض الرإساء لترشٌح أفراد سبق أن تلقوا نفس .وتكالٌؾ التدرٌب دون عابد 

البرنامج أو أفراد ٌودون التخلص منهم بعض الوقت،أو على العكس محاباتهم بإٌفادهم للتدرٌب إلى 

من .تحمل تكلفة دون عابد كما ٌإدي ذلك إلى تحمٌل زملبء من أوفدوا للتدرٌب بؤعبابهم فً العمل

ناحٌة أخرى فان عدم ترشٌح العدد الكافً من المتدربٌن إما لإحجام الرإساء عن ترشٌحهم أو نقص 

اعتماد بدل سفر المتدربٌن ٌإدي لزٌادة التكلفة الثابتة للتدرٌب وتقلٌل عابد من حٌث الأفراد المطلوب 

. تكوٌن مهارتهم أو صقلها

بمستوى كفاءتهم الفنٌة والسلوكٌة وٌعد اختٌار و تؤهٌل المدربٌن بحٌث ٌكونوا : المدربون- 

على خبرة تامة بموضوع التدرٌب وقدرة كاملة على توصٌل المعلومات بإقناع وبطرٌقة واضحة 

وشٌقة ، احد أهم شروط نجاح التدرٌب فلب ٌكفً أن تنحصر مقومات المدرب فً انه من كبار 
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فإن المعٌار الحاكم هنا مزدوج الإحاطة . موظفً المإسسة  وانه مجرد محاضر أو أستاذ جامعً

. الكاملة بموضوع التدرٌب مع القدرة على التوصٌل بإقناع وتشوٌق

وهم المختصون : أعضاء جهاز التدرٌب بالمإسسة ومن ٌستشارون من خارجها     - 

بتخطٌط وتنفٌذ وتقٌٌم التدرٌب وٌسهم تؤهٌل أعضاء الجهاز التدرٌب بالمإسسة فً تحسٌن كفاءة كل 

. من مدخلبت وعملٌة التدرٌب

 .275،277ص [32] وتتمثل فً :  المدخلبت المادٌة-

وذلك عن أهداؾ المإسسة الفرص والقٌود البٌبٌة وعن برامج التدرٌب : معلومات -

التً تصمم لتفً بالاحتٌاجات التدرٌبٌة للمتدربٌن ومركز التدرٌب ،تجهٌزاته من وسابل الإٌضاح 

. السمعٌة والبصرٌة والمخصصات المالٌة للتدرٌب واللبزمة لتموٌل النشاط التدرٌبً ككل

من المهم توافر المساحة المناسبة بما ٌتٌح : التدرٌب وتجهٌزاته (مراكز)مركز -

التدرٌب للوحدات الخدمٌة مثل المكتبة وؼرفة المشرفٌن  (أوقاعات)مساحات داخلٌة كافٌة لقاعة 

كما ٌجب توفر سبل الراحة للمتدربٌن من خلبل أجهزة التكٌٌؾ وعزل الصوت . والإدارٌٌن 

والإضاءة المناسبة مع عدد كاؾ من المقاعد المرٌحة وٌمكن تخصٌص مكتب صؽٌر مع المقعد لكل 

متدرب، وٌحسن تزوٌد كل مقعد أو مكتب ببطاقة  اسم المتدرب وجهة عمله بما ٌسهل الاتصال بٌن 

المدرب و المتدربٌن و بعضهم البعض ،و ٌجب تحدٌد التصمٌم المناسب لتوزٌع المقاعد لتكون فً 

. شكل دابرة أو مربع بما ٌتناسب ومساحة  القاعة

 dataوتتضمن أجهزة العرض الالكترونٌة : وسابل الإٌضاح السمعٌة والبصرٌة -

show وأجهزة الفٌدٌو لعرض الأفلبم التدرٌبٌة والسبورات الكهربابٌة المتحركة رأسٌا وأفقٌا، 

وتسهم هذه . والأشكال المرسومة والمصورة والخرابط والرسوم التوضٌحٌة والكتٌبات و النشرات

الوسابل فً خلق جو من الاهتمام والتشوٌق والتنوع بما ٌسهل إستٌعاب المتدربٌن من خلبل إمتزاج 

 .الأسالٌب الفنٌة للصوت والصورة

وهً البرامج التً تصمم بمحتوى وعمق معٌنٌن ،و مدى زمنً : برامج التدرٌب -

محدد لتؽطً الاحتٌاجات التدرٌبٌة فإذا كانت مصممة بالإتساع والعمق المناسبٌن فهً تسهم فً تكامل 

. وفاعلٌة المدخلبت ،ومن ثم جودة عملٌة المدخلبت

:  المدخلبت المالٌة-

     حوافز التدرٌب المالٌة هذه لازمة لتموٌل البرامج مثل إٌجار قاعات تدرٌبٌة أو طبع 

المواد التدرٌبٌة ،وحفز المتدربٌن فمن ضروري شحذ همة ورؼبة الفرد للتدرٌب بحٌث ٌحرص على 

وٌفترض .الإفادة الكاملة منه ،وٌساعد على ذلك تقدٌم حوافز مادٌة لأوابل المتدربٌن كلما أمكن ذلك 

أن تكون قٌمة الحافز معقولة مما ٌخلق دافعا قوٌا ٌساعد على نجاح  التدرٌب كما ٌحسن أن ٌكون 
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للمدرب كما  وٌتكامل مع ذلك تقدٌم حافز مادي مناسب.فورٌا عند إنتهاء البرنامج وتقٌٌم المتدربٌن 

تتعدى حوافز التدرٌب ذلك إلى اعتبار التدرٌب أحد أسس  الترقٌة أو الإنتساب لمعاهد وكلٌات 

جامعٌة،أوالترشٌح لبعثات أو مهام بالخارج وكذا إقامة حفلبت تجمع بٌن التقدٌر والترفٌه فً نهاٌة 

 .278ص [32] برامج التدرٌب

 

: العملٌات. 2.2.3.1

عملٌات نظام التدرٌب هً جمٌع الأنشطة والفعالٌات التً تتم من أجل إستقبال       

المدخلبت والتعامل معها لإنتاج الخدمات التدرٌبٌة المطلوبة ومتابعة وتقٌٌم نتابجها والتعرؾ على 

  .246ص [46] :مدى رضاء العملبء عنها وتضم عملٌات التدرٌب ما ٌلً

وتختص بتخطٌط التدرٌب وتحدٌد أهدافه ورسم سٌاسات التدرٌب وإختٌار :   العملٌات الإدارٌة-

المعاٌٌر للمفاضلة بٌن البدابل المتاحة وإتخاذ القرارات فً كل شإون التدرٌب وتتبلور تلك العملٌات 

. تخطٌط التدرٌب، متابعة التدرٌب ، تقوٌم التدرٌب :  فً ثلبثة هً

وتشمل تحدٌد الإحتٌاجات التدرٌبٌة تطوٌر التدرٌب وتصمٌم التدرٌب، :  العملٌات الفنٌة المتخصصة-

إنتاج الوسابل والموارد التدرٌبٌة، إعداد وتنمٌة المدربٌن تنفٌذ البرامج التدرٌبٌة، تقوٌم التدرٌب 

. والمدربٌن

وتشمل تخطٌط الإحتٌاجات التموٌلٌة للتدرٌب وإعداد الموازنات التدرٌبٌة : العملٌات الإقتصادٌة-

. وضبط الإنفاق على التدرٌب ثم تقوٌم العابد الإقتصادي للتدرٌب

 العملٌات لتحقٌق الخدمات التدرٌبٌة بالمستوٌات التً تحقق  وتتكامل المجموعات الثلبث من

 .(أي الوفاء بالإحتٌاجات التدرٌبٌة)رضاء العملبء 

 

: المخرجات. 3.2.3.1

مخرجات نظام التدرٌب هً النتابج التً ٌتوصل التدرٌب إلى تحقٌقها وتقدم للعملبء فً      

 .245ص [46]. شكل خدمات تتمتع بمستوٌات الجودة المناسبة لإحتٌاجات هإلاء العملبء

: و ٌمكن تقسٌمها إلى مخرجات مباشرة وأخرى ؼٌر مباشرة

تشمل مستوى معٌن من القدرات فً مجالات الأداء المختلفة ومن أنماط : المخرجات المباشرة-

السلوك  ومستوٌات للجودة معبرا عنها بنسب الأخطاء أو الوحدات المعٌبة ومعدل إصابات وحوادث 

. العمل وهو ما ٌسهم فً تحدٌد مستوى الإنتاجٌة البشرٌة 

فتشمل مستوى رضاء العاملٌن وولابهم للمإسسة ،ومستوى رضاء العملبء : المخرجات ؼٌر مباشرة-

. عن المإسسة وولابهم لها والقدرة التنافسٌة للمإسسة 
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: وتجدر الإشارة إلى أن النظر إلى التدرٌب كنظام مقترن بما ٌلً

أن أي قصور عددي أو نوعً فً أي من عناصر المدخلبت أوكلها ٌإثر سلبا على كل      -

 .من عملٌة التدرٌب ومخرجات التدرٌب

إن أي قصور فً أي من عناصر عملٌة التدرٌب ٌإثر سلبا بالتبعٌة على مخرجات -     

 .التدرٌب

إن مخرجات عملٌة التدرٌب هً محصلة  كفاءة كل من التخطٌط للتدرٌب ومدخلبته     - 

.  283ص [32] وعملٌة التدرٌب

 :     و ٌمكننا تلخٌص ما سبق فٌما ٌلً 

                                 

 

 

 

 

 .مكونات نظام التدرٌب: 5.1الشكل رقم

 من إعداد  الطالبة: المصدر

 

.  شروط فعالٌة نظام التدرٌب. 3.3.1

إنه من الأجدر أن ننظر إلى التدرٌب على أنه نظام متكامل ولكً ٌكون النظام فعالا           

ٌقترح جونسون وكاست وروزنزوي خمس خصابص ٌرون أنها كفٌلة بجعل النظام ٌحقق أهدافه 

 . 58،60ص [39] :وٌمكن الإستفادة من هذه الخصابص وتطبٌقها على نظام التدرٌب وهً كالتالً

لٌس من الضروري أن ٌكون النظام معقدا حتى ٌكون ناجحا وفعالا بل على العكس من : البساطة-

ذلك فالنظام ٌكون بسٌطا إذا كان معرفا تعرٌفا واضحا وإذا كانت العلبقات بٌن الأجزاء وبعضها وبٌن 

 والبٌبة التً ٌعمل فٌها إٌجابٌة مما ٌساعد على نجاح نظام التدرٌب  الأجزاء والكل وبٌن النظام ونفسه

وضوح الهدؾ منه،توضٌح العلبقة بٌن البرنامج التدرٌبً ووظٌفة المتدرب وإختصاصاته : مثلب

. والبٌبة التً سٌعمل فٌها بعد تدرٌبه وتحدٌد أدوار المدرب والمتدربٌن

وهً قدرة النظام على التكٌؾ ومواجهة التؽٌرات وٌجب أن ٌكون النظام مصمما بحٌث : المرونة-

ٌستوعب التؽٌرات التً تحدث إما فً المدخلبت أو فً الظروؾ البٌبٌة أو ؼٌرها وان ٌكون لدٌه 

الوسابل التً تمكنه من التكٌؾ مع هذه التؽٌرات نؤخذ مثلب على ذلك أنواع الوظابؾ التً ٌإدٌها 

 المخرجات العملٌات المدخلبت

العملٌات 

 الإقتصادٌة

العملٌات     

 الفنٌة

العملٌات   

 الإدارٌة
المدخلبت 

 المادٌة

المدخلبت 

 الإنسانٌة

المدخلبت 

 المالٌة

المخرجات 

 المادٌة

المخرجات 

 البشرٌة

المخرجات 

 المعنوٌة
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المتدربون إنها تتؽٌر وكذلك طرق أدابها وتتؽٌر إلى جانب ذلك التكنولوجٌا المتاحة ونواحً 

. استخداماتها

ٌمكن للنظام أن ٌكون فعالا إذا قتصر الإنفاق على الأوجه الضرورٌة فقط حسب : الإقتصاد-

الإحتٌاجات التدرٌبٌة وإستبعدت نواحً الإسراؾ أو الإنفاق الذي لا تقتضٌه مهام النظام ،مثلب لٌس 

هناك داع أن ٌقرر مسإول التدرٌب شراء عدد كبٌر من الأجهزة السمعٌة البصرٌة إذا لم تكن هناك 

برامج تستخدمها منها أو إذا لم ٌكن المتدربون ممهدٌن ذهنٌا أونفسٌا لتلقً المعلومات والمهارات عن 

. طرٌقها

ربما كانت هذه الخاصٌة أهم خصابص النظام الفعال وذلك لأنها تتعلق بقبول : الإقتناع و القبول -

العاملٌن لأهداؾ النظام وإقتناعهم بؤسالٌبه وسٌاساته وحبهم للوظٌفة فكلما ارتفعت درجة قبول الأفراد 

للنظام الذي ٌعملون فٌه فإن احتمال النجاح ٌرتفع إلى حد كبٌر وأما إذا لم ٌقبلوا الأهداؾ أو لم ٌقتنعوا 

. بؤهمٌة العمل أو مارست الإدارة علٌهم ضؽطا لقبول أهدافها وقٌمها فإن النظام مصٌره الفشل

فكٌؾ نتوقع أن ٌستفٌد متدرب من الموضوع الذي ٌتدرب فٌه إذا لم ٌقتنع بؤهمٌة هذا 

الموضوع، أو إذا كان ربٌسه قد أرسله إلى التدرٌب دون رؼبة داخلٌة أو ذاتٌة عنده ،أو إذا لم ٌكن 

ٌعمل فً المكان الذي ٌناسب قدراته وٌتفق مع طموحه ،أو إذا كان أعلى أو اقل مستوى من الناحٌة 

التعلٌمٌة أو التنظٌمٌة من بقٌة زملببه المتدربٌن أو إذا لم ٌثق فً المإسسة التً تقوم بتدرٌبه ولم ٌقتنع 

بؤهدافها أو كان المدرب لا ٌجٌد الموضوع الذي ٌدرسه ففاقد الشًء  لا ٌعطٌه أو لا ٌتقن أسالٌب 

التدرٌب أو كان ٌمارس التدرٌب بإعتباره وسٌلة للرزق أكثر من كونه علبقة متكاملة وعملٌة متبادلة 

.   بٌنه وبٌن المتدربٌن

 

      لقد تم التطرق فً هذا الفصل إلى مفاهٌم عامة حول إدارة الموارد البشرٌة والتدرٌب 

كوظٌفة منها،حٌث حاولنا الإلمام بمختلؾ التعارٌؾ الخاصة بإدارة الموارد البشرٌة ،وكذلك أهم 

الأهداؾ التً تتمٌز بها إدارة الموارد البشرٌة ،إضافة إلى تؽٌرات التً طرأت علٌها عبر مختلؾ 

وإن لإدارة الموارد البشرٌة عدة وظابؾ منها وظٌفة تخطٌط الموارد البشرٌة،إستقطاب .المراحل

الموارد البشرٌة ،الإختٌار والتعٌٌن ،التدرٌب ،تحفٌز الموارد البشرٌة بإضافة إلى ما سبق فقد تطرقنا 

. إلى أهم العوامل التً تؤثر على إدارة الموارد البشرٌة 

    وبما أن التدرٌب ٌعتبر من أهم عناصرها فإنه من الضروري التعرؾ على التدرٌب بدءا 

بالتعارٌؾ التً رأٌناها هامة ومفٌدة وخلصنا إلى أن التدرٌب نشاط إنسانً مخطط ٌهدؾ إلى رفع 

بعد هذا .مستوى مهارات ومعارؾ وخبرات الأفراد أوتعدٌل فً مٌولهم وتصرفاتهم أو سلوكٌاتهم 



59 
 

 
 

قمنا بتقدٌم بعض المصطلحات التً رأٌنا أنها من الضرورة تحدٌد مفهومها وهذا لإزالة الخلط بٌنها 

. وبٌن مصطلح التدرٌب 

   ثم تطرقنا بعد ذلك إلى أهم المبادئ الخاصة بالتدرٌب والقاضٌة بؤن التدرٌب نشاط مستمر 

،متؽٌر ومتجدد،لننتقل بعد ذلك إلى تبٌان أهمٌة التدرٌب وحاجة المإسسة إلٌه وخاصة عندما ٌتعلق 

. الأمر بعملٌة توظٌؾ أفراد تنقصهم الكفاءة والمهارة أو تؽٌر فً الوظابؾ 

الخ ...    بعدها قمنا بعرض أهداؾ التدرٌب والتً من بٌنها تنمٌة المعارؾ ،تنمٌة المهارات 

ثم الجهة المسإولة عن .لنصل بعد ذلك إلى أنواع التدرٌب حسب المعٌار الذي ٌتخذ كؤساس للتصنٌؾ

التدرٌب التً تختلؾ باختلبؾ ظروؾ المإسسة ففً بعض منها ٌشرؾ الرإساء المباشرٌن عن 

العملٌة حٌث ٌتولون تدرٌب مرإوسٌهم ومعالجة مشاكلهم ،وفً البعض الآخر تعمد إدارة المإسسة 

. الخ...بالعملٌة إلى المسإول المباشر بمهمة التدرٌب 

    بعدها تعرضنا إلى التدرٌب كنظام حٌث تطرقنا فً بداٌة إلى مفهوم نظام التدرٌب الذي 

ٌعتبر بؤنه الكل المنظم أوالوحدة المركبة التً تجمع و تربط بٌن أشٌاء أو أجزاء تشكل فً مجموعها 

تركٌبا كلٌا موحدا مع ذكر خصابص نظام التدرٌب التً ٌجب مراعاتها عند كل عملٌة تدرٌبٌة،ثم 

لنتطرق فً أخٌر إلى شروط (المدخلبت،العملٌات،المخرجات)تطرقنا إلى مكونات نظام التدرٌب 

فعالٌة نظام التدرٌب أي خصابص التً ٌجب توفرها فً النظام حتى ٌحقق أهدافه فإذا إستوعبت 

المإسسة مفهوم النظام وأخذت بعٌن الإعتبار الشروط اللبزمة لتشؽٌل النظام أمكنها تحقٌق درجة 

.  كبٌرة من فعالٌة التدرٌب وبالتالً الوصول إلى رفع الإنتاجٌة 

  



60 
 

 
 

 

 

 

 2الفصل 

 خطوات العملية التدريبية بالمؤسسة

 

 

 

     تعتبر العملٌة التدرٌبٌة عملٌة متكاملة ومترابطة ٌجب تنظٌمها و إدارتها بدقة ،وٌجب التحضٌر 

حٌث هناك عدة خطوات أساسٌة ٌجب أن تتبع حتى ٌكون البرنامج التدرٌبً ناجحا و .لها بعناٌة فابقة

وتتحدد فعالٌة عملٌة التدرٌب انطلبقا من فعالٌة البرنامج التدرٌبً ففعالٌة هذا .فعالا ومحققا للهدؾ

الأخٌر تعرؾ بكفاءتها فً تحقٌق الأهداؾ التً صممت من اجلها ،وذلك سواء كان الهدؾ إضافة 

معارؾ و معلومات أو إكساب خبرات و مهارات أو تؽٌر اتجاهات الأفراد العاملٌن نحو العمل أو 

. المإسسة أو كل هذه الجوانب مجتمعة 

     وٌمكن إجمال الخطوات التً تمر بها العملٌة التدرٌبٌة بدءا بتحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة التً تقؾ 

على أوجه القصور والعجز فً الأداء لدى الموارد البشرٌة ،ثم ترجمة هذه الاحتٌاجات إلى أهداؾ 

وللتؤكد من أن هذه .تسعى المإسسة إلى تحقٌقها من خلبل برامج تدرٌبٌة ٌتم تصمٌمها بشكل علمً 

البرامج ٌتم تنفٌذها كما هو مخطط لها ومن أن كل الأمور تسٌر بالشكل المطلوب لابد من توفر كل 

الخ وهذا بؽٌة إنجاح البرنامج ...المستلزمات التدرٌبٌة من أموال ،أماكن للتدرٌب،معدات تدرٌبٌة 

 .التدرٌبً 

    ولمعرفة مدى مساهمة التدرٌب فً تحقٌق الأهداؾ المخططة والمحددة مسبقا تقوم المإسسة 

بعملٌة التقٌٌم والتً تعد أخر مرحلة من مراحل العملٌة التدرٌبٌة ،وهذا ما سنتناوله فً هذا الفصل 

: بنوع من التفصٌل وذلك انطلبقا من المباحث التالٌة

. تخطٌط وتحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة 1.2.

. إعداد وتنفٌذ البرنامج التدرٌب2.2ً.
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. تقٌٌم فعالٌة العملٌة التدرٌبٌة 3.2.

. تخطٌط و تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة 1.2. 

لأن .       إن تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة تعتبر من العناصر الأساسٌة فً تصمٌم البرنامج التدرٌبً

التحدٌد الدقٌق لهذه الاحتٌاجات ٌساعد على جعل النشاط التدرٌبً نشاطا هادفا ذا معنى للمإسسة 

 وفً إطار 235ص [47] .والمتدربٌن، وٌجعله كذلك نشاطا واقعٌا،وٌوفر كثٌرا من الجهود والنفقات

ذلك سوؾ نتعرض فً هذا المبحث إلى تحدٌد معنى الحاجة إلى التدرٌب، مستوٌات وخطوات تحدٌد 

 .الاحتٌاجات التدرٌبٌة، ثم صعوبات تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة

 

.  مفهوم الإحتٌاجات التدرٌبٌة1.1.2. 

      سنتناول من خلبل هذا المطلب معنى الحاجة إلى التدرٌب، ومستوٌات تحدٌد الاحتٌاجات 

 .التدرٌبٌة إلى جانب أهمٌة تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة 

 

. تعرٌؾ الحاجة إلى التدرٌب1.1.1.2.

     تعددت التعارٌؾ لمفهوم الحاجة إلى التدرٌب، إلا أنها متكاملة فٌما بٌنها، وسٌتم عرض بعض 

: منها فٌما ٌلً

الحاجة إلى التدرٌب هً عبارة عن الفارق فً الكفاءات الذي تم تحدٌدها وتحلٌلها : التعرٌؾ الأول

 29.ص  [48] .مقارنة بمتطلبات الوظٌفة

الحاجة إلى التدرٌب تعنً وجود تناقض أو اختلبل حالً أو مستقبلً بٌن وضع قابم :التعرٌؾ الثانً

وبٌن وضع مرؼوب فٌه فً أداء مإسسة أو وظٌفة أو أفراد فً أي من المعارؾ أو المهارات أو 

 237.ص [47] .الاتجاهات أو فً هذه النواحً جمٌعها

من )الحاجة إلى التدرٌب هً حجم الفجوة ما بٌن الأداء الفعلً من قبل فرد معٌن :التعرٌؾ الثالث

وبٌن ما ٌجب أن ٌكون علٌه الأداء المطلوب أو المستهدؾ وفقا للمعاٌٌر والمقاٌٌس  (حٌث الكم والنوع

 297.ص [49] .والأهداؾ والخطط المعتمدة

وٌمكن القول بؤن الحاجة إلى التدرٌب تظهر بسبب وجود قصور معٌن فً الأداء، ولتوضٌح هذه 

 329،330ص [36] :الفكرة فمن المهم أن نتعرؾ على الاعتبارات التالٌة

 .الأداء المطلوب أو المستهدؾ -

 .الأداء الفعلً -
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الفرق بٌن الأداء المطلوب والفعلً أو ما ٌسمى بالقصور أو العجز وٌمكن التعبٌر عنه  -

: بالعلبقة التالٌة

 

 

وٌرجع القصور فً الأداء لسببٌن، وأحد هذٌن السببٌن هو الذي ٌحدد الحاجة إلى التدرٌب، فً حٌن 

: ؾ نعرض فٌما ٌلً هذٌن السببٌنسوأن السبب الآخر لا ٌحدد الحاجة إلى التدرٌب، ولتوضٌح هذا 

لا ٌعرؾ أو لا ٌفهم الأفراد طرٌقة الأداء المطلوبة، وٌسمى هذا القصور بقصور فً  -

 .المعلومات أوفً المهارات وٌعتبر هإلاء الأفراد بحاجة للتدرٌب

هناك ما ٌعوق الأفراد بالرؼم من معرفتهم بطرٌقة الأداء المطلوبة لتنفٌذ العمل، وٌسمى هذا  -

عدم توافر : القصور بقصور فً إمكانٌات الأداء وٌرجع لأسباب عدٌد نذكر منها

الإمكانٌات،سوء ظروؾ العمل، عدم كفاٌة أنظمة الحوافز وؼٌرها، وهذا القصور لا ٌعالج 

 .بالتدرٌب وإنما ٌعالج بالسٌطرة على الأسباب المإدٌة إلٌه

 

 . مستوٌات تحدٌد الإحتٌاجات التدرٌبٌة2.1.1.2.

        إن تحدٌد الحاجة إلى التدرٌب هً الأساس فً تقرٌر من من بٌن الأفراد هو فً حاجة إلى 

 164،165ص [50] :تنمٌة قدراته،وتظهر هذه الحاجة بدقة بعد القٌام بتحلٌل ما ٌلً

 :تحلٌل التنظٌم-

:     أي تحدٌد المواقع التنظٌمٌة التً تبدو فٌها الحاجة إلى التدرٌب وأٌضا

 التؤكد من أن الموارد البشرٌة قادرة على تنفٌذ الأداء الحالً والمستقبلً؛ -

 التؤكد من الأداء التام للتنظٌم وبالتالً قدرته على فعالٌة استخدام الموارد البشرٌة والمادٌة؛ -

 .التؤكد من أن التنظٌم الحالً ٌساعد الأفراد على الأداء بدرجة عالٌة من كفاءة -

    وٌجب أن ٌتم هذا التحلٌل بحٌث ٌشمل جمٌع الوحدات التنظٌمٌة و كافة المستوٌات فً المإسسة 

لتحدٌد الحاجة إلى التدرٌب، وهً عملٌة مستمرة بمعنى أنها لا تتم مرة واحدة فً حٌاة المإسسة، 

فاستخدام التدرٌب ٌتطلب الدراسة المستمرة لتحدٌد مقدار الحاجة إلٌه خاصة فً ظل التؽٌرات 

. والتطورات الداخلٌة والخارجٌة والتً تإثر تؤثٌرا مباشرا على نمو وتطور المإسسة

 : تحلٌل الوظابؾ-

     أي تحدٌد وتحلٌل الأعمال والوظابؾ التً ٌتعلق التدرٌب بها أو ببعض جوانبها، مع الأخذ فً 

الاعتبار بالنسبة لتحلٌل الوظٌفة الذي ٌعتبر أساس تحدٌد مكونات التدرٌب، إذ ؼالبا ما ٌكون تحلٌل 

 الأداء الفعلي– الأداء المطلوب = القصور أو العجز في الأداء 
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الوظٌفة الموجود تارٌخٌا بمعنى ٌصؾ الوظٌفة كما هً ولا ٌصؾ ما ٌنبؽً أن تكون علٌه مستقبلب 

 .حتى ٌتحقق أقصى منفعة منها

     وكذلك فإن الؽرض من تحلٌل الوظٌفة هو الحصول على معلومات بطرٌقة نظامٌة مرتبة عن 

الوظابؾ الحالٌة والمستقبلٌة بقصد تحدٌد نوع  التدرٌب للفرد ،لٌتمكن من أداء العمل بكفاءة، وهذا 

ٌتطلب بالضرورة تحدٌد معاٌٌر الأداء، تحدٌد واجبات الوظٌفة، طرٌقة أداء كل منها، وأخٌرا 

. المهارات والمعارؾ الضرورٌة لأداء العمل

 :تحلٌل الأفراد-

      أي تحدٌد الأفراد الذٌن تبدو الحاجة إلى تدرٌبهم لهدؾ تنمٌة قدراتهم ومهاراتهم ومعارفهم لرفع 

أدابهم فً وظابفهم الحالٌة أو المستقبلٌة، إن الؽرض من هذا التحلٌل هو تحدٌد طرٌقة أداء الفرد 

لمكونات الوظٌفة ومن ثمة المهارات والمعارؾ المطلوبة لتطوٌر أدابه مع الأخذ فً الاعتبار إمكانٌة 

التحدٌد المسبق لأنواع المهارات والمعارؾ التً ٌجب اكتسابها لممارسة الوظٌفة الحالٌة بطرٌقة 

. مختلفة أو لتؤدٌة وظٌفة جدٌدة

      ومما لا شك فٌه أن تحلٌل الفرد ٌعتبر من أصعب التحلٌلبت قٌاسا بتحلٌلً التنظٌم والوظٌفة، 

خاصة لأننا نتناول بالتحلٌل قٌاس مهارات العنصر البشري، بل ٌصبح التحلٌل معقدا عند تحدٌد نوع 

السلوك المطلوب للفرد لرفع أدابه،والمدى الذي ٌجب الوقوؾ عنده لتؽٌٌر هذا السلوك لتؤدٌة مكونات 

. الوظٌفة

من جهة أخرى ٌصبح التحلٌل أكثر تعقٌدا حٌث ٌرتبط أداء الفرد وٌتؤثر بعوامل تخرج عن نطاق 

. تحكمه خاصة أن من ٌقوم بهذا التحلٌل هو شخص آخر ولٌس الفرد الخاضع للتحلٌل

:   وٌمكن تمثٌل مستوٌات تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة فً الشكل الموالً

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                   



64 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

                                              

 مستوٌات تحدٌد الإحتٌاجات التدرٌبٌة:  6.2الشكل رقم                        

. من إعداد الطالبة: المصدر

   

. أهمٌة تحدٌد الإحتٌاجات التدرٌبٌة3.1.1.2.

 242ص [51] :      تتمثل أهمٌة تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة فً أنها

الأساس الذي ٌقوم علٌه التدرٌب، وبالتالً تصبح هذه العملٌة مدخلب مناسبا ونقطة انطلبق  -1

 موضوعٌة للتخطٌط وتصمٌم البرامج التدرٌبٌة بعد أن ٌتم تحدٌد تلك الاحتٌاجات؛

تمثل نقطة البداٌة أو الانطلبق فً العملٌة التدرٌبٌة، فهً الفرق أو الفجوة بٌن كفاءات  -2

 المتدربٌن الفعلٌة، وما ٌنبؽً أن تكون علٌه كفاءاتهم بعد التدرٌب؛

توضح القصور والمشاكل والصعوبات التً تعترض مسٌرة الأفراد أو أثناء تؤدٌتهم لمهام  -3

عملهم، الأمر الذي ٌمكن مصممً البرامج التدرٌبٌة وصانعً القرار من وضع خطط 

تدرٌبٌة متكاملة فٌما بٌنها لإحداث التؽٌٌر المستهدؾ من عملٌة التدرٌب بشكل تدرٌجً مما 

ٌتفق مع واحد من أهم مبادئ التدرٌب ألا وهو التدرج فً تلقً المعرفة مما ٌجعل العملٌة 

 التدرٌبٌة شٌبا مرؼوبا فٌه؛

تهدؾ إلى تخفٌض النفقات وكذلك رفع معدل كفاءة الأداء والحصول على مستوى أعلى  -4

من الإنتاجٌة ومن هنا فإن عدم الاهتمام بها سواء من ناحٌة التعرؾ علٌها أو حصرها 

 ؛وتجمٌعها ؼالبا ما ٌإدي إلى ضٌاع الجهد والوقت والملل

تساعد فً الكشؾ عن المستوٌات الحقٌقة للمتدربٌن المستهدفٌن الأمر الذي ٌسهل تصنٌفهم  -5

 فً مجموعات متجانسة ومن ثمة تصمٌم البرنامج التدرٌبً لكل مجموعة؛

 ما هو احتياج التدريبي؟

 تحليل التنظيم         

 

 أين الاحتياج التدريبي؟

 تحليل الوظائف     

 كفاءة وفعالية التدريب

  التدريب؟إلىمن الذي يحتاج 

 تحليل الفرد     
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تساعد فً إٌجاد التناقضات والفجوات وترتٌبها حسب أولوٌاتها واختٌار الأكثر تؤثٌرا  -6

 .أوأهمٌة فٌها والبدء فً تؽطٌتها ومعالجتها

 

. تحدٌد الإحتٌاجات التدرٌبٌةجمع المعلومات لأؼراض طرق  2.1.2.

       تتبوأ المعلومات أهمٌة خاصة عند تحدٌد وتحلٌل الاحتٌاجات التدرٌبٌة بحسبان أن عملٌة تحدٌد 

الاحتٌاجات التدرٌبٌة ٌترتب علٌها تقرٌر نوع التدرٌب المطلوب، ومن الذي ٌحتاج إلٌه ومستوى 

الأداء المطلوب لمقابلة مشكلبت محددة أو لتطوٌر أسالٌب العمل، كما ٌترتب علٌها مدة البرنامج، 

وتحدٌد أهدافه ،ومعرفة المهارات المطلوب اكتسابها،تتمثل طرق جمع المعلومات بهدؾ تحدٌد 

 270،272ص [52] :الاحتٌاجات التدرٌبٌة فً الآتً

 : المقابلة-

             تمثل المقابلة مواجهة شخصٌة بٌن خبٌر التدرٌب والمتدربٌن المحتملٌن، بهدؾ التعرؾ على 

احتٌاجاتهم التدرٌبٌة،وعند إجراء المقابلة لا بد من مراجعة الأسبلة للتؤكد من أنها تستجٌب 

من مزاٌا . لهدفها،وأن ٌستمع المقابل بعناٌة للمتدربٌن المحتملٌن،ولا ٌذهب إلى استنتاج الإجابات

أما عن عٌوب . المقابلة أنها تعطً المتدربٌن المحتملٌن فرصة كافٌة لإبداء الآراء وتقدٌم المقترحات

المقابلة نذكر أنها تتطلب وقتا طوٌلب، وقد تإدي إلى نتابج ٌصعب تطبٌقها،وٌمكن أن تنمً الإحساس 

 .لدى بعض المتدربٌن المحتملٌن بالحرج، وأنهم فً مؤزق ٌهدد مستقبلهم الوظٌفً

 :الإستبٌان-

       ٌمثل استمارة تتضمن عدد من الأسبلة مطلوب الإجابة علٌها، وٌضعها خبٌر التدرٌب بهدؾ 

أن :التعرؾ على الاحتٌاجات التدرٌبٌة، وهناك شروط لا بد من مراعاتها عند تصمٌم الاستبٌان منها

ٌقوم " إشارات"تكون الأسبلة لا لبس فٌها ،وأن تكون الإجابات المطلوبة كلما أمكن ذلك على هٌبة 

الفرد بوضعها فً المكان المخصص حتى ٌسهل حصرها و تبوٌب بٌاناتها ،و أن لا تكون معقدة 

من . ترهق المتدرب عند الإجابة عنها، وأن تكون موضوعة بحٌث تلبً الؽرض الذي جاءت من أجله

مزاٌا الاستبٌان أنه ٌمكن أن ٌصل إلى أكبر عدد ممكن من الأفراد فً وقت قصٌر، وأنه قلٌل 

التكالٌؾ، وٌقدم بٌانات مركزة وواضحة، أما عٌوبه فتتمثل فً ضعؾ قدرته فً الوصول إلى أسباب 

 .المشكلبت ووضع الحلول الممكنة

 : الإختبارات-

      قد تكون الاختبارات شفوٌة وقد تكون كتابٌة ٌلجؤ إلٌها خبراء التدرٌب بهدؾ التوصل إلى 

الاحتٌاجات التدرٌبٌة للعاملٌن، وتستخدم الاختبارات كوسٌلة لتحدٌد وتشخٌص أوجه القصور فً 

 .ؼٌر أنها تعطً مإشرات عامة لانهابٌة فً تقوٌم أداء الفرد للعمل أو احتٌاجاته التدرٌبٌة. الأداء
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 : تحلٌل المشكلبت-

ومن .        تستهدؾ هذه الطرٌقة معرفة السبب الحقٌقً للمشكلة بهدؾ أن ٌؤتً التدرٌب لعلبجها

مزاٌا هذه الطرٌقة أنها تزٌد من مستوى التفاهم بٌن الرإساء والمرإوسٌن وتعطً هذه الطرٌقة النتابج 

 .نفسها التً تعطٌها المقابلة

 : تقوٌم الأداء-

      ٌعطً تقوٌم الأداء مإشرا واضحا عن الواجبات التً لم تنجز، وأسباب عدم إنجازها كما ٌبٌن 

فتقوٌم الأداء وإن كان ٌقدم معلومات دقٌقة عن واجبات . التقوٌم مدى حاجة العاملٌن إلى التدرٌب

ومسإولٌات الوظابؾ وأنواع التدرٌب الذي ٌحتاج إلٌه شاؼلوها، فإنه ٌستنفذ وقتا طوٌلب،وبالتالً 

فنتابج تقوٌم الأداء تمثل مصدرا هاما وؼنٌا ٌزودنا بمعلومات واضحة تبٌن لنا من ٌحتاج من الموارد 

البشرٌة فً المإسسة إلى التدرٌب، سواء لعلبج نقاط ضعفه أو تدعٌم جوانب القوة لدٌه لتطوٌر أدابه 

ٌتمٌز هذا المصدر بؤنه ٌبٌن لنا مسببات كل من نقاط الضعؾ والقوة . الحالً وتحسٌنه فً المستقبل

 .فً الأداء، وهذا بحد ذاته ٌساعد فً معرفة وتحدٌد طبٌعة حاجات التدرٌب

 : دراسة التقارٌر والسجلبت-

وتتمٌز هذه الطرٌقة . تبٌن دراسة التقارٌر والسجلبت نقاط الضعؾ التً ٌمكن علبجها بالتدرٌب

مما . بؤنها تظهر مشكلبت الأداء  لكنها لا تكشؾ عن أسباب هذه المشكلبت ولا تتسم بالموضوعٌة

. ٌصعب الاعتماد علٌها وحدها فً تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة

 : ملبحظة السلوك والتصرفات-

       وتتم الملبحظة إما من خلبل الربٌس أو مدربٌن خاصٌن، وٌكثر استخدام هذا الأسلوب فً 

ولعل أهم . الوظابؾ الفنٌة، وقد ٌنجم عن ملبحظة السلوك والتصرفات الحاجة إلى تدرٌب الموظؾ

 302،303ص [53] .عٌب فً هذه الطرٌقة هو مقدار الجهد والوقت اللبزمٌن لأدابها بطرٌقة فعالة

 :سجلبت الحوادث وإصابات العمل-

      توفر هذه السجلبت عادة معلومات وفٌرة عن عدد ونوع حوادث العمل، ومسبباتها ونتابجها، 

والمواقع التً حدثت فٌها داخل المإسسة، فمن خلبل هذه المعلومات ٌكون بالإمكان معرفة مجالات 

العمل الخطرة ذات المعدلات المرتفعة من الحوادث والأمراض التً سببها نقص المهارة والإلمام 

 .ٌعتبر حاجة تعلٌمٌة تدرٌبٌة ٌجب تؽطٌتها عن طرٌق التدرٌب (أي النقص)بالعمل، وهذا بحد ذاته 

 .460،461ص [54]
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. خطوات تحدٌد الإحتٌاجات التدرٌبٌة3.1.2.

 [55] :    ٌمكن أن نعرض خطوات تحدٌد الإحتٌاجات التدرٌبٌة حسب المراحل الآتٌة

 104،108ص

 

. وصؾ الأعمال التً تحتاجها المإسسة1.3.1.2.

      إن هذا الوصؾ ٌمد الإدارة بمعلومات عن طبٌعة الوظابؾ والأعمال التً سوؾ تحتاجها 

المإسسة خلبل فترة الخطة وبالتالً تحصل الإدارة على تلك الوظابؾ والأعمال والمسإولٌات الملقاة 

كذلك تحصل الإدارة على . على عاتق شاؼلً تلك الأعمال،والظروؾ التً تإدى فٌها الوظابؾ

. بٌانات عن المهارات والمإهلبت التً ٌنبؽً أن تتوفر فً الأفراد الذٌن سٌعهد إلٌهم أداء تلك الأعمال

وٌنبؽً فً هذا المجال التؤكٌد على حقٌقة هامة وهً أن التوصٌؾ ٌعد للوظابؾ الأعمال التً تتوقع 

الإدارة ضرورة وجودها فً السنة التخطٌطٌة والوظابؾ الحاضرة، بمعنى آخر أن التوصٌؾ لا 

ٌقتصر على الوظابؾ الموجودة حالٌا ولكنه ٌمتد لٌشمل الوظابؾ الجدٌدة المقترح إنشاإها فً السنة 

فقد تفتقر المإسسة لإدارة . التدرٌبٌة الجدٌدة لأنها حاجات تدرٌبٌة ستحدث فً السنة التخطٌطٌة

الحسابات الخاصة بالتكالٌؾ، ولكن من المقرر إنشاء مثل هذه الإدارة فً السنة القادمة وهً السنة 

التخطٌطٌة، لذا فإن التوصٌؾ ٌنبؽً أن ٌشمل الوظابؾ المقترحة وهذه الخطوة ٌمكن أن نلخص 

: نتابجها بالجدول التالً

 .104ص   [55]  ٌبٌن توصٌؾ لوظٌفة تحتاجها المإسسة:  4.2جدول رقم 

إسم الوظٌفة 
العدد 

المطلوب 

مواصفات شاؼل الوظٌفة 
واجبات 

الوظٌفة 
المستوى 

الدراسً 

سنوات 

الخبرة 
السن الجنس 

مدٌر إدارة  

الأفراد 
1 

 ماجستٌر

إدارة أعمال 

 سنوات 5

فً مجال 

الأفراد 

 40-30ذكر 
إدارة شإون 

الأفراد 

 

. حصر الموارد المتاحة للمإسسة من الموارد البشرٌة2.3.1.2.

      وتتمثل فً إجراء حصر شامل ودقٌق للؤفراد العاملٌن كافة فً المإسسة وبٌان اختصاصاتهم، 

ومستوٌات المهارة،وسنوات الخبرة التً ٌمتلكونها، وٌخدم هذا الحصر وظٌفة أساسٌة هً بٌان 

إجمالً الموارد البشرٌة المتاحة للمإسسة والتً ٌمكن استخدامها فً ملء الأعمال المختلفة التً 
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سٌحتاجها العمل خلبل السنة التخطٌطٌة القادمة، ولا ٌقتصر على بٌان عدد العاملٌن فحسب بل أن 

مثل ذلك لا ٌكفً وحده لإعداد خطة التدرٌب ولكن ٌنبؽً أن ٌشتمل على بٌان مإهلبت ومهارات 

الأفراد من ناحٌة، وتقٌٌم مستوٌات أدابهم فً وظابهم من ناحٌة أخرى، وبذلك تتوفر لدى المإسسة 

: البٌانات التالٌة

 أسماء العاملٌن وأعمارهم؛ -

 إهلبتهم وخبراتهم؛ -

 أسماء وظابفهم؛ -

 سنوات خبراتهم؛ -

 متوسط تقٌٌم أدابهم؛ -

 .ملبحظات الإدارة فً مستقبل ترقٌتهم -

 :والجدول التالً ٌبٌن تصمٌم الجدول الخاص بمعلومات تلك المرحلة

. 105ص   [55] ٌوضح كٌفٌة حصر الأفراد فً المإسسة :  5.2 جدول رقم

 

المإهل الوظٌفة العمر الإسم 

الدراسً 

سنوات 

خبرة 

متوسط تقٌٌم 

الأداء 

ملبحظات 

صلبح 

مهدي 

ربٌس قسم  35

إدارة 

الأفراد 

 ماجستٌر

إدارة أعمال 

نقترح ترقٌة ممتاز  10

لوظٌفة 

معاون مدٌر 

 

ومن الجدٌر بالذكر أن .وٌعد مثل هذا الجدول عادة لكل قسم من أقسام المإسسة 

الإدارة لا ٌعنٌها وهً تستحضر خطة التدرٌب معرفة الوظابؾ الشاؼرة أو الوظابؾ التً تؽٌر 

مضمونها وأصبح من الضروري البحث عن شخص آخر ٌشؽلها بل إن الإدارة تحتاج إلى معرفة 

. ملببمة الفرد للوظٌفة التً ٌشؽلها حالٌا من حٌث كفاءته فً أداء واجبات وظٌفته

إن فشل بعض الأفراد فً القٌام بؤعباء وظابفهم قد ٌكون مرده قصور فً المواهب أو  

الخبرات التً علبجها التطوٌر والتدرٌب مما ٌجدر ملبحظته هو أن المإسسة وهً تعدل خطة 

. التدرٌب تؤخذ بعٌن الاعتبار سٌاسات الإدارة فً مجال الاختٌار والتعٌٌن و الترفٌع والتقاعد

فقد تلجؤ المإسسة إلى سد النقص من الأفراد بتعٌٌن أفراد من خارج المإسسة، وبذلك فإنها  -

لا تحسب حساب للتدرٌب، أما إذا كانت تلجؤ لسد شؽورها من موظفٌها فٌلزمها اللجوء 

 .للتدرٌب
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كما قد تعتمد المإسسة على التخطٌط للترقٌة، وهنا ٌجب علٌها أن تحدد الأعمال المحتمل أن  -

ٌرقى إلٌها  الأفراد خلبل فترة عملهم فً المإسسة وبذلك ٌإخذ هذا فً الاعتبار عند رسم 

التدرٌب بإعداد الفرد للوظٌفة المحتمل أن ٌرقى إلٌها قبل ذلك بفترة كافٌة، وبذلك تتخلص 

الإدارة من المشكلة المتكررة فً كثٌر من الإدارات والتً تبرز عند موعد ترقٌة الأفراد إلى 

 .وظٌفة أخرى، ولكنه لم ٌكن قد أعد الفرد للقٌام بواجبات تلك الوظٌفة من قبل

وأخٌرا فإن سٌاسة التقاعد والسن المحدد للتقاعد قانونا ٌإثر فً سٌاسة التخطٌط للتدرٌب، إذ  -

أن الإدارة تستطٌع أن تتنبؤ بالفترة التً ٌحتمل أن ٌبقى فٌها الفرد بالمإسسة وبالتالً تتمكن 

 .الإدارة من ترشٌح من سٌخلفه عند التقاعد والعمل على تدرٌبه مقدما على أعباء الوظٌفة

 

. مقارنة نتابج الخطوتٌن السابقتٌن 3.3.1.2.

      وتتمثل فً مقارنة عملٌة وصؾ الأعمال من ناحٌة وعملٌة حصر الموارد البشرٌة المتاحة من 

. ناحٌة أخرى وإن نتٌجة تلك المقارنة هً الحاجة التدرٌبٌة

       إن عملٌة التوصٌؾ تمد الإدارة بالمعلومات التً تتعلق بؤنواع وأعداد الوظابؾ الواجب توفرها 

ومواصفات الأشخاص اللبزمٌن لشؽل تلك الوظابؾ هذا من ناحٌة، ومن الناحٌة الأخرى فإن عملٌة 

الحصر توفر الإدارة البٌانات التً تتمثل بإعداد مواصفات الأفراد الحالٌٌن ومدى ملببمة كل فرد 

للعمل القابم به، وبالمقارنة بٌن تلك المعلومات ٌمكن للئدارة حصر الوظابؾ كافة ومإهلبت 

ومواصفات الأفراد اللبزمٌن لها والتً ٌنبؽً شؽلها خلبل السنة التدرٌبٌة القادمة أو التً ٌنبؽً 

. إلؽاإها لعدم الحاجة إلٌها أو إعادة تدرٌب من ٌشؽلها لتؽٌٌر أعبابها

        لذا فإن الخطوة المنطقٌة الأولى فً رسم برامج التدرٌب هً تحدٌد احتٌاجات المإسسة من 

الأنشطة التدرٌبٌة، وهً كما أشرنا سابقا عبارة عن المهارات، الاتجاهات، المٌول التً ٌتطلبها الفرد 

إن نجاح التدرٌب فً حل مشاكل .لمساعدته على حل بعض المشكلبت وتجنب مشكلبت جدٌدة

المإسسة ٌتوقؾ على نوع تلك المشاكل، فإذا كانت الأسباب فً تلك المشاكل من ناحٌة إنسانٌة تتعلق 

بفشل شخص ما فً أداء عمله على الوجه الأكمل أو قصوره عن أداء ذلك العمل، كان من الممكن 

علبج تلك المشكلة عن طرٌق التدرٌب، أما إذا كان الأصل فً المشكلة عاملب ؼٌر إنسانً فحٌنذاك 

. لن ٌكون هناك معنى للتدرٌب

: وٌرٌنا الجدول الآتً نموذجا لخطة التدرٌب
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. 108ص   [55]نموذج لإعداد خطة التدرٌب   :  6.2 جدول رقم

عدد نوع التدرٌب الوظٌفة 

العاملٌن 

العدد 

المدرب 

الاحتٌاجات 

التدرٌبٌة 

العدد ممكن 

تدرٌبه سنة 

99/2000 

المتدرب 

المإهل 

حصة 

التدرٌب 

مدٌر 

إدارة 

عامة 

تدرٌب 

إداري قٌادي 

معهد  03 02 05 01 06

الإدارة 

العامة 

مدٌر 

الموارد 

البشرٌة 

برنامج قادة 

الإدارٌٌن 

وزارة  01 01 02-  02

التخطٌط 

مدٌر 

تخطٌط 

الموارد 

البشرٌة 

تنمٌة قادة 

الإدارة 

الوسطى 

وزارة  01 01 02-  02

التخطٌط 

ربٌس 

ملبحظً 

المحاسبة 

تدرٌب 

إداري عام 

دٌوان  3 5 8-  8

المحاسبة 

برنامج محاسبة 

النظام 

المحاسبً 

الموحد 

دٌوان  2 8 10-  10

المحاسبة 

عتبة 

أرشٌؾ 

برنامج 

تنظٌم 

معهد -  10 10 10 20

الإدارة 

العامة 

أخصابً 

تنظٌم 

برنامج 

تنظٌم 

معهد  6 04 05 05 10

الإدارة 

العامة 
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.  الأخطاء المرتكبة عند تحدٌد الإحتٌاجات التدرٌبٌة4.1.2.

      هناك عدد من الأخطاء ٌمكن أن ٌقع فٌها مخططوا العملٌة التدرٌبٌة عند تحدٌد الاحتٌاجات 

 274،275ص [52] :التدرٌبٌة لمإسساتهم أهمها

عدم القدرة على التمٌٌز بٌن الاحتٌاجات التدرٌبٌة وبٌن الرؼبات التدرٌبٌة، فقد ٌرؼب مدٌر ما فً  - 

أن ٌلحق أحد العاملٌن معه فً برنامج معٌن لا ٌشبع احتٌاجات تدرٌبٌة حقٌقٌة لذلك الشخص بقدر ما 

فً الالتحاق بمثل هذا البرنامج وٌكون لهذا الخطؤ آثار  (أو رؼبات ربٌسه)ٌحقق رؼبات هذا الشخص 

 ضارة إذ أن الفرصة التً منحت لهذا الفرد كانت على حساب فرد آخر فً المإسسة؛

عدم الفحص الدقٌق للآراء التً تبدٌها الإدارة العلٌا أو العاملٌن فً المإسسة عند التعبٌر عن - 

 احتٌاجاتهم التدرٌبٌة، مما قد ٌإدي إلى بذل جهد وتحمل نفقات لٌست ضرورٌة؛

تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة فً وحدة تنظٌمٌة بمعزل عن الاحتٌاجات التدرٌبٌة للوحدات التنظٌمٌة  - 

 الأخرى،الأمر الذي قد ٌإدي إلى تكرار الجهود؛

الإعتقاد الخاطا بؤن مختلؾ المشكلبت التً تواجهها المإسسة ٌمكن إٌجاد حل لها من خلبل - 

التدرٌب، فً حٌن أن هناك مشكلبت لا تعود أسبابها إلى انعدام أو ضعؾ المعرفة والمهارة اللبزمتٌن 

 للؤداء واجبات ومسإولٌات وظٌفة ما؛

الاعتماد فً تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة على الحدس والتخمٌن والتقلٌد لمإسسات أخرى بدلا من - 

 إجراء الدارسة العلمٌة؛

التركٌز على الاحتٌاجات التدرٌبٌة الحالٌة وإهمال الاحتٌاجات التدرٌبٌة المستقبلٌة مما ٌجعل التحدٌد - 

 .ؼٌر دقٌق

 

.  إعداد وتنفٌذ البرنامج التدرٌب2.2ً.

        تصمٌم البرنامج التدرٌبً ٌعنً ترجمة الأهداؾ إلى موضوعات تدرٌبٌة، وتحدٌد الأسلوب 

الذي سٌتم استخدامه بواسطة المدربٌن فً توصٌل موضوعات التدرٌب إلى المتدربٌن، كما ٌتم تحدٌد 

ومن المنطقً أن تلً  .274،275ص [56] (الخ..مثل السبورة الأقلبم،الأفلبم)المساعدات التدرٌبٌة 

مرحلة تصمٌم البرنامج التدرٌبً مرحلة التنفٌذ ذلك لأنه ما جدوى تصمٌم برنامج إذا لم ٌنفذ وعلٌه 

فإنه ٌجب على مدٌري وأخصابً التدرٌب الإشراؾ على التنفٌذ والتؤكد من أنه ٌتم وفق الخطوات 

 .التً تم رسمها
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.  تحدٌد أهداؾ ومحتوٌات البرنامج التدرٌب1.2.2ً.

      من المهم قبل البدأ فً تصمٌم أي برنامج تدرٌبً أن نقوم بتحدٌد الأهداؾ المراد الوصول إلٌها 

 . من وراء هذا البرنامج، إلى جانب تحدٌد محتوٌاته

 

 .أهداؾ البرنامج التدرٌب1.1.2.2ً. 

     من الضروري قبل وضع أي برنامج تدرٌبً أن تكون هناك رإٌة واضحة بخصوص النتابج 

المطلوب الوصول إلٌها،حٌث ٌنبؽً دابما أن تبدأ أي دورة تدرٌبٌة بتحدٌد الأهداؾ أولا، وفً ؼالب 

الأعم ٌتم تحدٌد هذه الأهداؾ من حٌث ما هو متوقع أن ٌكون الشخص العامل قادر على القٌام به بعد 

عودته من الدورة التدرٌبٌة إلى مكان العمل،وٌنبؽً أن تكون الأهداؾ من عملٌة التدرٌب محددة قدر 

المستطاع وواضحة لأنه من شؤنها المساعدة فً ضمان إخضاع الأشخاص المناسبٌن للبرامج 

 125،126ص [57] .التدرٌبٌة المناسبة

    وعند تحدٌد الأهداؾ لا بد أن تكون الإدارة العلٌا قد وافقت علٌها، ووضعت الأولوٌات لها وستقوم 

. بدعمها،كما ٌجب أن تكون الأهداؾ واضحة وقابلة للتنفٌذ

 314ص [58] :وبإمكان تصنٌؾ أهداؾ التدرٌب إلى ثلبث مجموعات كما ٌلً

 :أهداؾ تدرٌبٌة عادٌة -

     وهً خاصة بتلك البرامج الروتٌنٌة مثل برامج تعرٌؾ بالمإسسة وكذا واجبات الأفراد فً 

وظابفهم والشروط العامة للخدمة، وهذا النوع من التدرٌب لا ٌحتاج إلى جهد أو إبداع من قبل مصمم 

البرامج، وترتكز الأهداؾ العادٌة على مإشرات وأرقام واقعٌة من تارٌخ المإسسة وتعكس الحجم 

الفعلً لفبة الأفراد المطلوب تدرٌبهم وتؤتً أهمٌة هذه الأهداؾ فً قاعدة هرم الأهداؾ التً ٌسعى 

التدرٌب إلى تحقٌقها حٌث أن أهمٌتها تقتصر على تحقٌق استمرارٌة وبقاء المإسسة فً حدود أنماط 

 .الأداء المقررة

 : أهداؾ تدرٌبٌة لحل المشكلبت -

  وهنا ٌتم إعداد برامج تدرٌبٌة تسعى إلى حل المشكلبت التً تواجه الأفراد فً المإسسة 

وتحاول الكشؾ عن المعوقات والانحرافات التً تعوق الأداء وبالتالً تهدؾ هذه البرامج إلى تخلٌص 

. المإسسة من المشكلبت التً تعوق الأداء وتسبب الانحرافات الفعلٌة
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 :أهداؾ تدرٌبٌة ابتكارٌه -

  وهنا ٌتم إعداد برامج تسعى إلى إضافة أنواعا من السلوك والأسالٌب الجدٌدة لتحسٌن نوعٌة 

الإنتاج وهً تختلؾ عن أهداؾ حل المشكلبت فً أنها تسعى إلى نقل المإسسة إلى مستوٌات أعلى 

 .من الكفاءة والفاعلٌة ومن ثمة تحتل تلك الأهداؾ قمة الهٌكل التنظٌمً للؤهداؾ

 

. محتوى البرنامج التدرٌبً 2.1.2.2.

     بعدما تعرؾ مخطط التدرٌب على الاحتٌاجات التدرٌبٌة، وحدد الأهداؾ الواجب تحقٌقها من 

البرنامج التدرٌبً،أصبح من الضروري اختٌار أو تحدٌد محتوى التدرٌب، وقد ٌتضمن المحتوى 

 58ص [1] :الأمور التالٌة

 .المهارات والمعارؾ المتعلقة بالعمل وظروؾ المإسسة -

 .الطرق والأسالٌب التً ٌمكن استخدامها لتطوٌر الأداء وتحسٌنه -

 .أنماط السلوك والاتجاهات التً ٌتوقع تنمٌتها -

      إضافة لذلك ٌجب أٌضا مراعاة الرؼبة والدافعٌة والاستعداد للؤداء عند تحدٌد محتوى البرنامج 

حٌث أن لمحتوٌات برنامج التدرٌب الأثر الكبٌر فً نجاح البرنامج، لذا كان من الضروري .التدرٌبً

على مخطط التدرٌب أن ٌحدد الموضوعات أو المواد التً ٌتضمنها البرنامج بدقة، فٌتعٌن أن تكون 

مادة التدرٌب ترجمة صادقة لاحتٌاجات المإسسة وأن ٌتناسب المحتوى فً البرنامج التدرٌبً مع 

القدرات العلمٌة والفنٌة للمتدربٌن، أي ٌجب التحدٌد الدقٌق لمحتوى المواد، واستبعاد الموضوعات 

التً لا تتصل باحتٌاجات المإسسة، وكذلك لا بد من التؤكٌد من أن موضوعات البرنامج ستحقق 

 38،40ص [59] .الزٌادة فً قدرات الفرد بالشكل الذي ٌإدي إلى زٌادة الكفاٌة الإنتاجٌة للمإسسة

 

 .مستلزمات البرنامج التدرٌب2.2.2ً.

        لتنفٌذ أي برنامج بالشكل المطلوب هناك مجموعة من المستلزمات ٌجب تحدٌدها تتمثل فٌما 

 :ٌلً 

 

. الوقت1.2.2.2.

      لٌس هناك فترة زمنٌة نموذجٌة لتنفٌذ أي برنامج تدرٌبً، إذ تختلؾ المدة من برنامج لآخر على 

 247ص [3] :ضوء اعتبارات متعددة أهمها ما ٌلً
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المنهاج التعلٌمً وطبٌعة ونوعٌة المشكلبت التً ٌعالجها، والمهارات التً ٌراد إكسابها  -

 .للمتدرب

الأسالٌب التدرٌبٌة المستخدمة، فهناك أسالٌب ٌتطلب استخدامها وقتا أطول من أسالٌب  -

 .أخرى

الإمكانٌات المتاحة كسرعة حاجة المإسسة للمتدربٌن، أو عدم إمكانٌتها لتفرٌػ  -

 .المتدربٌن أكثر من فترة معٌنة من أجل حضور جلسات البرنامج

كذلك ٌتوقؾ طول فترة التدرٌب على طبٌعة ومستوى المتدربٌن، مثال على ذلك نجد أن برنامج 

تدرٌب أعضاء الإدارة العلٌا تكون ذات فترة قصٌرة عادة نظرا للمسإولٌة الكبٌرة لهإلاء القادة 

 .الإدارٌٌن وعدم إمكانهم ترك أعمالهم فترة طوٌلة

 

. المكان2.2.2.2.

     كما قمنا بتحدٌد زمان العملٌة التدرٌبٌة ٌتوجب على مصمم البرنامج التدرٌبً تحدٌد المكان الذي 

تجرى فٌه العملٌة التدرٌبٌة للؤفراد، وهذا من أجل تسهٌل عملٌة تنقل العمال عن مراكز تدرٌبٌهم إلى 

فقد ٌتم تنفٌذ البرنامج داخلٌا بالمإسسة، وهو ما ٌعرؾ بالتدرب الداخلً، وهنا تتولى .مقرات عملهم

وحدة التدرٌب بالمإسسة أومراكز التدرٌب التابعة للمإسسة مسإولٌة تنفٌذ البرنامج، وقد ٌتم تنفٌذ 

 [49] .البرنامج التدرٌبً خارجٌا فً مراكز تدرٌب متخصصة وهو ما ٌعرؾ بالتدرٌب الخارجً

 304ص

ونود الإشارة فً هذا المجال إلى أن التدرٌب فً مكان العمل ٌناسب تعلٌم المهارات الفنٌة التً 

ٌتطلبها الأفراد،حٌث تتوفر فً العادة الآلات والمعدات والأجهزة التً ٌحتاج إلٌها المتدرب والتً 

ٌصعب توفٌرها فً مكان آخر بسبب ضخامتها أوإحتٌاجها إلى تمدٌدات كهربابٌة أو توصٌلها مع 

 247ص [47] .أجهزة أخرى

 

. إختٌار المدربٌن3.2.2.2.

      من الركابز المهمة التً ٌتوقؾ علٌها نجاح العملٌة التدرٌبٌة هً وجود المدرب الذي ٌتملك 

الكفاءة والخبرة والذي ٌعهد إلٌه تنفٌذ البرامج التدرٌبٌة، حٌث أن أي قصور فً قدرات وإمكانات أداء 

المدرب ٌمثل هدرا كبٌرا وتضٌٌعا للمال والجهد، مما ٌنعكس سلبا على فعالٌة التدرٌب ،فالمدرب هو 

الشخص الذي ٌقوم بتوجٌه ونصح المتدربٌن وإمدادهم بالمعلومات الجدٌدة وتدرٌبهم على أصول 

ممارسة المهنة ضمن برنامج محدد وبؤسلوب معٌن،وٌتوقؾ نجاح التدرٌب إلى حد كبٌر على اختٌار 

 61ص [1] :أعضاء هٌبة التدرٌب، وٌتوقؾ اختٌار المدرب على ما ٌلً
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 .أسلوب التدرٌب -

 .المادة التدرٌبٌة المراد استخدامها -

  .نوعٌة المتدربٌن -

 190ص [60] :وهناك أربعة أنواع من المدربٌن هم

وهو الشخص الذي ٌقوم بنقل المعلومات للمتدربٌن عن طرٌق : المدرب الحاضر -

 .المحاضرات التً ٌكون هو المتحدث الأساسً فٌها

وهو الذي ٌتولى تدرٌب مجموعة من الأفراد من خلبل قٌادته لمإتمر أو : المدرب القابد -

 .ندوة أومناقشة

وهو المدرب الذي ٌكون لدٌه الخبرة العملٌة إلى جانب قدر معلوم : المدرب التطبٌقً -

 .من الخبرة النظرٌة

وهو المدرب الذي ٌكون لدٌه خبرة ومعرفة بالعلوم السلوكٌة وكٌفٌة : المدرب النفسً -

 .تعدٌل السلوك

 [36] :ولكً ٌكون المدرب ناجحا هناك بعض الصفات التً ٌفضل توافرها فٌه، وهذه الصفات هً

 348ص

المعرفة الكاملة بالمحتوى التدرٌبً لحلقة البحث أو الدراسة، وكلما كان المدرب  -

متخصصا فً مجال الدراسة ولدٌه الإلمام بالاتجاهات العلمٌة الحدٌثة فً المجال كلما 

 .كان أفضل

القدرة على الاستماع إلى المتدربٌن، فكثٌر من المدربٌن لا ٌستطٌعون مقاومة جاذبٌة  -

 .الحدٌث بالشكل الذي ٌفقدهم القدرة على سماع الآخرٌن

القدرة على تشجٌع المتدربٌن للحدٌث وإبراز ردود أفعالهم وآرابهم اتجاه المادة المقدمة  -

 .لهم

القدرة على رد التساإلات والتفاعل مع مشاعر المتدربٌن والإجابة بصورة بناءة على  -

 .الأسبلة وتوجٌه الحوار

القدرة على حل التعارض والنزاع المحتمل أن ٌقع فً حلقات التدرٌب وٌتطلب ذلك قدر  -

 .من المرونة فً امتصاص الاتجاهات والآراء المتعارضة والتوفٌق بٌنها

 

. إختٌار المتدربٌن4.2.2.2. 

     على الرؼم من أهمٌة التدرٌب لجمٌع العاملٌن فً المإسسة، إلا أن بعض البرامج التدرٌبٌة تتمٌز 

فً مثل هذا الأمر ٌتطلب من المإسسة . ببعض الخصوصٌات وتستهدؾ نوع معٌن من العاملٌن
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وإدارة الموارد البشرٌة أن تحدد نوع المتدربٌن وفق الحاجة التدرٌبٌة، ومستواها، أي أن البرنامج 

التدرٌبً ٌرتبط إما بحاجة المإسسة، أو بحاجة الفرد العامل التً تشكل الأساس الموضوعً لاختٌار 

نوع المتدربٌن بعٌدا عن الشكلٌة، أو الاختٌار العشوابً الذي ٌمكن أن ٌكلؾ المإسسة مال ووقت 

. 230ص [18] وجهد دون أن ٌنعكس بنتابج إٌجابٌة

 189،190ص [60] :أما بالنسبة للشروط الواجب توافرها فً من ٌتم ترشٌحه تتمثل فٌما ٌلً

أن ٌكون لدى المتدرب الاستعداد الكافً للتعلٌم ورفع مستواه حتى إذا أدى ذلك إلى  -

 التضحٌة بالجهد والمال؛

أن ٌكون المتدرب لدٌه الرؼبة فً تعلم مهارة جدٌدة وأن ٌكون معبرا بحاجته الشدٌدة  -

 إلٌها؛

أن ٌتوافر لدى المتدرب الحد الأدنى من الخبرة الشخصٌة التً تمكنه من المشاركة  -

 الفعالة فً البرنامج التدرٌبً؛

أن ٌتوافر لدى المتدرب المستوى الفعلً الذي ٌمكنه من مساٌرة واستٌعاب موضوعات  -

 .البرنامج التدرٌبً

 

. تحدٌد مٌزانٌة التدرٌب5.2.2.2.

      من الضروري لمصممً البرامج التدرٌبٌة العناٌة بإعداد مٌزانٌة البرنامج، فبدورها تسمح 

الإدارة بتدبٌر الأموال اللبزمة للتدرٌب وتوجٌهها للمجالات المناسبة، لهذا الأمر ٌنبؽً أن ٌكون تقدٌر 

المٌزانٌة واقعٌا ودقٌقا،إذ ٌجب أن تتحدد تكالٌؾ البرنامج التدرٌبً بدقة،كما ٌجب أن ٌإخذ فً 

الحسبان عند إعداد المٌزانٌة أٌضا مبدأ الاقتصاد والمرونة، حٌث ٌظهر دور الاقتصاد أثناء عملٌة 

إنشاء تلك المٌزانٌة فً الاستخدام العقلبنً والرشٌد للتكالٌؾ المتعلقة بالتدرٌب، أما فٌما ٌخص مبدأ 

المرونة فإن دورها ٌنحصر فً مواجهة التؽٌرات الطاربة التً ٌمكن أن تواجه عملٌة التدرٌب من 

. تكالٌؾ ؼٌر متوقعة

ومما ٌنبؽً الإشارة إلٌه أٌضا أن تكالٌؾ التدرٌب ومٌزانٌته تتحدد بطبٌعة البرنامج التدرٌبً، وعلى 

هذا الأساس ٌتم الأخذ بالحسبان أثناء إعداد المٌزانٌة مجموعة من العناصر نذكر منها على سبٌل 

أنواع البرامج التدرٌبٌة،عدد الدارسٌن بالبرامج التدرٌبٌة، أماكن التدرٌب، عدد المحاضرات : المثال

أو الندوات والمكافآت التً تمنح للمدربٌن والإدارٌٌن وكذلك تكالٌؾ تدرٌب الفرد فً البرامج 

 105ص [61] .الخارجٌة

: وٌمكن تقسم التكالٌؾ التً تتحملها الإدارة للبرامج التدرٌبٌة إلى نفقات استثمارٌة ونفقات تشؽٌلٌة
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وهً تكالٌؾ للمدى الطوٌل مثل تكلفة الأراضً لمبنى مركز التدرٌب، : النفقات الإستثمارٌة  -    

وتكلفة إنشاء المبنى وتكلفة تجهٌزه بتجهٌزات التدرٌب أو تجهٌزات الفندقة جزبٌا أو كلٌا وتكلفة 

 269ص [32] .الإحلبل والتجدٌد

 :وتشمل التكالٌؾ التالٌة: النفقات التشؽٌلٌة  -    

مكافؤة المدربٌن، وإٌجار قاعات التدرٌب وأثمان المواد المستخدمة فً البرنامج التدرٌبً، وتكلفة 

، وأجور السفر للمتدربٌن إن وجدت والأجور والمٌزانٌات (المؤكولات والمشروبات)الضٌافة 

الإضافٌة للمدربٌن، والنفقات الأخرى لقسم التدرٌب، والنفقات ؼٌر المباشرة، ومن خلبل حصر هذه 

. 94،95ص [62] .النفقات ٌمكن تحدٌد تكلفة تدرٌب الفرد الواحد أوتكلفة ساعة التدرٌب الواحدة

 

.  الأسالٌب والمساعدات  التدرٌبٌة3.2.2.

       هناك العدٌد من الأسالٌب التدرٌبٌة التً تهدؾ إلى تزوٌد المتدرب بالمهارات والمعارؾ 

: والخبرات الجدٌدة،ومن ضمن هذه الأسالٌب ما ٌلً

 : المحاضرة -

       تعتبر المحاضرة من الأسالٌب أو الطرق التقلٌدٌة فً التدرٌب، وهً تتفق مع الرؼبة فً 

توصٌل المعلومات أوالحقابق للمتدربٌن مباشرة، عادة ٌكون المدرب هو المتحكم فً طرٌقة 

التدرٌب، حٌث ٌعرض ما ٌراه مناسبا دون أن ٌتوقع معارضة من المتدربٌن، ولكنها تسمح بزٌادة 

فرص الاحتكاك بالخبراء والمتخصصٌن من المدربٌن، بٌنما تكون المشاركة الإٌجابٌة من قبل 

المتدربٌن محددة للؽاٌة، إذ لا تسمح بالحوار أو المناقشة إلا فً أضٌق الحدود، وتؤخذ المحاضرة 

 246ص [63] :طابعٌن

 .الطابع المقنن أي تكون معدة بدقة وبطرٌقة مسبقة -

أو الطابع ؼٌر المقنن أو ؼٌر المبرمج، بحٌث تسمح بالاتصال المتبادل بٌن المدرب أو  -

 .المحاضر والمتدربٌن وبالتالً تقوم أساس على الحوار والمناقشة

ومن خلبل هذا التوصٌؾ فإن المحاضرة لا تعتبر من الأسالٌب التدرٌبٌة ذات الفعالٌة الكبٌرة لأسباب 

: مختلفة تتمثل فٌما ٌلً

لا تصلح المحاضرة كؤسلوب تدرٌبً بؽرض صقل المهارات أو تؽٌٌر السلوك فقٌمتها  -

 محدودة فً إمكانٌة نقل المعلومات إلى المتدربٌن فقط؛

لا تؤخذ المحاضرة كؤسلوب تدرٌبً الفروق الفردٌة فً الاعتبار، بل هم فً وجهة  -

 المحاضر سواء؛
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لا توفر المحاضرة للمتدرب فرصة لتجربة أو تطبٌق ما ٌسمع أو معرفة نتابج تطبٌقه  -

 .للمعلومات التً انتقلت إلٌه خلبلها

ورؼم هذه العٌوب لا تزال المحاضرة هً الأسلوب الأكثر استعمالا فً مجالات التدرٌب ربما 

 371ص [46] .لسهولتها من وجهة نظر المدرب، وانخفاض تكلفتها

 :المإتمرات والندوات أو حلقات البحث -

       وهً من الأسالٌب التً تسمح بدرجة أعلى من المشاركة من جانب المتدربٌن فً العملٌة 

التدرٌبٌة وبذلك تعتبر مخرجا من عٌوب أسلوب المحاضرة، وبصفة عامة فإن المإتمر أو الندوة أو 

حلقة البحث هً عبارة عن اجتماع منظم له هدؾ محدد وجدول أعمال متفق علٌه،كما أن هناك 

أسلوب متفق علٌه فً إدارة حوار، وتستخدم هذه الأسالٌب عادة فً التدرٌب على المجالات الإدارٌة 

 المتباٌنةذات الطبٌعة الخلبفٌة أي التً تحتمل آراء مختلفة وٌفضل فٌها الحوار استجلبء لأبعادها 

 .مثل العلبقات الإنسانٌة والعلبقات العامة، والسٌاسات الإدارٌة وما إلى ذلك

وتتركز فعالٌة هذه الأسالٌب فً مجالات تزوٌد المتدرب بمفاهٌم ومعانً متطورة وإحداث تؽٌٌرات 

فً وجهات نظره واتجاهاته الفكرٌة، ولكنها بلب قٌمة تقرٌبا فً اكتساب المهارات أو تؽٌٌر أنماط 

 372 ص [46] .السلوك الظاهر

 : تدرٌب الحساسٌة -

       ٌقصد بتدرٌب الحساسٌة اجتماع عدد من الأفراد فً حجرة ٌناقشون ما ٌعن لهم من 

موضوعات وقضاٌا دون وجود جداول أعمال تتضمن موضوعات محددة للمناقشة، كما لا ٌوجد 

قابد للمجموعة ٌوجه حدٌث الأعضاء وٌدٌر مناقشتهم، حٌث تجري المناقشة بطرٌقة عفوٌة مباشرة، 

والشرط الأساسً للمناقشة هو الصراحة والانفتاح وعدم التردد فٌما ٌرٌد الأعضاء قوله، حتى لو 

وصل الأمر إلى حد تعنٌؾ البعض للآخرٌن، حٌث أن أهداؾ هذه الطرٌقة هو التوصل إلى الفهم 

الأعمق للنفس وللؽٌر من خلبل تعرض الفرد لنقد الآخرٌن فٌما ٌتعلق بؤفكاره أو سلوكه، مما ٌإدي 

إلى تعرفه على نواحً الخطؤ فً هذه الأفكار والتصرفات، ومحاولة تعدٌلها، ومن ثم فإنه ٌلقى قبولا 

من الآخرٌن، كما أن استحسان الآخرٌن لأفكار الفرد وتصرفاته ٌإدي إلى وقوفه على ما ٌتسم به 

 .من نواحً إٌجابٌة، وعلٌه الاحتفاظ بها وتنمٌتها

  وهناك من ٌرى أن هذه الطرٌقة مضٌعة للوقت، وٌخشون الآثار النفسٌة التً تحدثها على المتدربٌن 

كالإحباط،وإظهار العداء مما ٌتطلب تحدٌد مشكلة معٌنة تتم مناقشتها، وكذلك تصبح هذه الطرٌقة 

.  179ص [64] .دراسة الحالات، تولٌد الأفكار الإبتكارٌة، والتوفٌق بٌن الآراء: مشابهة لطرق
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 :المبارٌات الإدارٌة -

        تقوم هذه الطرٌقة على أساس تقسٌم المتدربٌن إلى مجموعات صؽٌرة، ٌمثل كل منها مإسسة 

معٌنة ثم مد كل مجموعة بٌانات ومعلومات أساسٌة، وٌقوم كل فرٌق باتخاذ قراراته فً زمن 

محدد،وتحتسب نتٌجة كل قرار بناءا على أسلوب محدد مسبقا بمعرفة الهٌبة المشرفة على التدرٌب، 

مما ٌحقق توعٌة الأطراؾ المشاركة بالظروؾ البٌبٌة المحٌطة بهم عند اتخاذ القرار، وتوعٌتهم بؤن 

عملٌة اتخاذ القرارات تتطلب درجة من الاعتماد والترابط بٌن الأقسام المختلفة فً المإسسة، 

 178ص [64] .وممارسة الإجراءات الفعالة فً اتخاذ القرار الرشٌد

 :تمثٌل الأدوار -

       ٌعتبر تمثٌل الأدوار أسلوبا مكملب بحٌث ٌجب استخدامه مقرونا ببعض الطرق التعلٌمٌة 

والتدرٌبٌة الأخرى، مثل المحاضرة أو المإتمرات، لإعطاء المتدربٌن فرصة تعلم مهارات العلبقات 

الإنسانٌة من خلبل الممارسة العملٌة، وٌقوم هذا الأسلوب على أساس أن ٌسند لاثنٌن من المتدربٌن 

أو أكثر أدوارا لتمثلها أمام باقً المجموعة، ومن هذه المواقؾ مثلب مناقشة مشرؾ لشكوى مع أحد 

.... العمال، مقابلة موظؾ أو موقؾ ٌصور رجل من رجال البٌع ٌقدم نفسه لأحد وكلبء الشراء

 .وهكذا

ومن مزاٌا هذا الأسلوب إعطاء الفرصة للمتدربٌن للتطبٌق العملً للمعلومات التً سبق أن تعلموها 

 .240،241ص [65] .من المراجع أوالمحاضرات أو المناقشات، أي أنها تعلٌم بالممارسة

التدرٌب العملً، دراسة الحالات، نمذجة السلوك، المناقشة الجماعٌة، : كما توجد أسالٌب أخرى هً

. 342،345ص [36] .العصؾ الذهنً

 : التدرٌب العملً -

      ٌقوم المدرب بعرض طرٌقة الأداء والإجراءات التفصٌلٌة، ثم ٌسؤل المتدرب وٌشجعه على 

القٌام بالأداء، وٌلبحظ أن هذا الأسلوب ٌناسب الأعمال الٌدوٌة والإنتاجٌة، وٌمكن الحصول على 

نتابج جٌدة لو قام المشرؾ باستخدام مثل هذا الأسلوب على الأخص فً جماعات التدرٌب صؽٌرة 

. الحجم

 : دراسة الحالات -

     فً محاولة لإبراز الواقع فً عملٌة التدرٌب، ٌتم تعرٌض الدارسٌن لحالات من واقع 

العمل،وٌقوم الدارسون بتناول أبعادها من حٌث المشاكل، وأسبابها، وحلولها البدٌلة، وتقٌٌم للبدابل 

وتشٌر البحوث إلى أن الاستفادة محدودة من دراسات الحالات، حٌث أنها لا تناسب بعض . المختلفة

كما أن البعض ٌتقاعس فً تحضٌرها بصورة سالفة للمحاضرة، وعلى هذا لا ٌجب . الدارسٌن

 .الاعتماد علٌها بصورة أساسٌة وإنما بصورة مكملة
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 : نمذجة السلوك -

        وهذا الأسلوب ٌعتمد على نظرٌة التعلم بالملبحظة والتقلٌد، وٌمر التدرٌب هنا بتعرٌض 

الدارسٌن لصورة نموذجٌة لأداء وتنفٌذ عملٌة معٌنة ٌقوم بها هإلاء الدارسٌن فً الواقع مع توضٌح 

الخطوات المتتابعة لها بصورة منطقٌة، فٌقوم بالأداء الفعلً وبدور الفرد النموذجً المشرؾ المباشر 

للدارسٌن أو مشرؾ ذو نفوذ وثقة عالٌة، وٌطلب من الدارسٌن أن ٌقوموا بتقلٌد الأداء النموذجً وٌقدم 

المشرؾ المباشر مجموعة من الإرشادات والتوجٌهات والمحفزات حتى ٌضمن قٌام الدارس بنفس 

الأداء النموذجً، وٌصاحب هذا الأسلوب استخدام الأفلبم أو شرابط الفٌدٌو فً عرض الأداء 

ومع تكرار عرض الفٌلم، وطلب المشرؾ . النموذجً للمشرؾ وفً عرض وشرح خطوات الأداء

من الدارس أن ٌتذكر محتوٌات الفٌلم، وأن ٌقوم بتقلٌد الأداء ٌمكن اكتساب الدارس المهارات الجدٌدة 

 .ثم تثبٌتها وأٌضا نقلها للممارسة الفعلٌة

 :المناقشة الجماعٌة -

   عندما ٌرٌد المدرب أن ٌثٌر روح المشاركة والتعاون بٌن الدارسٌن ٌمكن أن ٌسعى إلى تكوٌن 

مجموعات لمناقشة مشاكل معٌنة، وهذا الأسلوب بإعداد أفراد الجماعة الواحدة على تبادل النظر فً 

تحدٌد المشكلة، وتكوٌن مجمع أوحصٌلة من الأفكار والاقتراحات والحلول، وٌمكن للمناقشات 

الجماعٌة أن تعود بفابدة عالٌة لو روعً تناسق تشكٌل الجماعة مع تباٌن خبراتهم على أن ٌكون هناك 

، وٌلعب ( أشخاص6-4)شخصٌات قٌادٌة داخل الجماعات،وعلى أن تكون الجماعات صؽٌرة نسبٌا 

 .المدرب دورا ربٌسٌا فً تخلٌص المشاكل والحلول وربط مجموعات العمل ببعضها

 : العصؾ الذهنً -

   وٌعتمد هذا الأسلوب على قٌام المدرب بعرض مشكلة معٌنة وٌسؤل الدارسٌن أن ٌقدموا آراءهم 

بصورة سرٌعة ودون تردد فً التفكٌر، وٌعتمد هذا الأسلوب على أن العرض السرٌع للؤفكار والآراء 

ٌمكنه أن ٌحرر الدارسٌن من الجمود وٌشجعهم على المشاركة، كما أن وابل الآراء الؽزٌرة كفٌلة 

بتؽطٌة جوانب الموضوع أو المشكلة التً أثارها المدرب، مما ٌسهل المدرب على العرض وٌشجع 

 .الثقة فً نفوس الدارسٌن وٌحمسهم للتدرٌب

والمفاضلة بٌن أسلوب وآخر ٌرتكز على اعتبارات وعوامل عدٌدة ٌجب مراعاتها قبل عملٌة اختٌار 

. 144ص [56] :الأسلوب التدرٌبً الملببم، ومن أهم هذه الاعتبارات ما ٌلً

 مدى ملببمة الأسلوب التدرٌبً للمادة التدرٌبٌة والأفراد المتدربٌن؛ -

 طبٌعة المتدربٌن واتجاهاتهم ومستوٌاتهم العلمٌة والتنظٌمٌة؛ -

إمكانٌة توافر التسهٌلبت المادٌة للتدرٌب، مثل القاعات والأجهزة والمعدات اللبزمة  -

 لانجاز العملٌة التدرٌبٌة؛
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 نفقات استخدام كل وسلة تدرٌبٌة وملبءمتها مع موازنة التدرٌب؛ -

 مدى ملببمة الوقت والمكان المتاح لكل وسلة تدرٌبٌة؛ -

 درجة إلمام المدرب نفسه بالأسلوب التدرٌبً؛ -

عدد المشتركٌن فً البرنامج التدرٌبً، فكلما كان عدد المشاركٌن قلٌلب كلما أمكن  -

. استخدام الأسالٌب القابمة على المناقشة

إضافة إلى الأسالٌب التدرٌبٌة السابقة التً تتمٌز بتوفرها على القدرة على توصٌل المادة التدرٌبٌة إلى 

المتدربٌن، هناك وسابل أخرى هامة فإن لم تحل محل المدرب فهً تساعد فً نقل المعلومات 

وتوصٌل المفاهٌم والمعانً وتسمى هذه المعدات عادة بالمساعدات التدرٌبٌة، من أهم هذه المساعدات 

 121،120ص [34] :ما ٌلً

 : السبورة المؽناطٌسٌة -

وهً أداة هامة فً التدرٌب وسطحها مؽناطٌسً، وتصلح عندما تكون وسابل الشرح مثبتة فً 

ظهورها قطع معدنٌة لتلتصق بسطح السبورة، وتعتبر السبورة المؽناطٌسٌة اقتصادٌة إذا كان لها وجه 

آخر حٌث ٌمكن استعمالها فً عمل الرسومات والحدود والخرابط والجداول والرسوم البٌانٌة التً 

 .توضح مقدار الطاقات الإنتاجٌة والأدابٌة

 : السبورة العادٌة -

السبورة العادٌة فً المدارس والجامعات والمعاهد العلٌا بوصفها حتى الآن من أفضل وسابل 

العرض المربً التقلٌدٌة إذا أحسن استخدام مادة الطباشٌر وتتمٌز السبورة العادٌة بالعدٌد من 

 :الممٌزات لعل أهمها

 سرعة الكتابة والمحو أثناء عرض الحدٌث؛ -

 .الإعداد المبكر لمادة التدرٌب -

 : الأوراق -

     الجدٌر بالذكر أن الأوراق تعتبر وسٌلة توضٌحٌة لا ؼنى عنها أبدا وٌستفاد منها فً بٌان 

هذا وتتمٌز الأوراق بؤنها ٌمكن إعدادها مسبقا . المراحل المختلفة للبرامج أوالموضوعات المطروحة

هذا وٌمكن الاستفادة من . بحٌث تؤخذ نفس الترتٌب المنطقً والفكري لمراحل تبادل الموضوع

السبورة العادٌة فً تثبٌت تلك الأوراق عند العرض البٌانً والرسومات التوضٌحٌة والخرابط 

الجؽرافٌة ومجسدات المشارٌع،والواقع إذا أحسن المدرب عند عرضه اللوحات الورقٌة اختٌار دقة 

التوقٌت بٌن الموضوع الذي ٌتحدث عنه وبٌن ما تظهره اللوحة من أجل تدعٌم ما ٌقوله، فإن هذا 

سٌكون له أثر فعال فً شد انتباه المتدربٌن وكسر الملل الذي ٌمكن أن ٌصٌبهم فً مثل هذه 

 .المناسبات
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 :الكشاؾ الكهربابً -

         لٌس ؼرٌبا أن نلبحظ فً الآونة الأخٌرة ذلك الإقبال الشدٌد على استخدام الكشاؾ الكهربابً فً 

هذا وٌرجع سبب انتشار الكشاؾ الكهربابً إلى . حلقات التدرٌب، والمعامل وقاعات المحاضرات

صؽر حجمه وبساطة تشؽٌله وضوبه القوي الساطع الذي ٌساعد المحاضر على عرض أفكاره 

 .وطرابق موضوعاته بصورة فابقة تعطً أثرا رابعا فً نفوس وعقول المشاهدٌن

 :عروض الفٌدٌو والأفلبم -

   تتمتع أجهزة الفٌدٌو والأفلبم بمزاٌا خاصة فً خبرات التعلم، حٌث تساعد هاتان الوسٌلتان 

المربٌتان على إثارة الانتباه وحث المشاركٌن على تجربة أنماط سلوكٌة جدٌدة، فٌمكن أن تزود 

محتوٌاتهما بنماذج للؤفكار والمهارات التً تقوم بعرضها فً برنامج التدرٌب على الرؼم من سلبٌة 

المشاركٌن أثناء مشاهدة الفٌدٌو أو الأفلبم، إلا أن هذا النشاط عادة ما ٌصاحبه مناقشة وبذلك ٌبدي 

 .43ص [66] .المشاركون نوعا من المشاركة الإٌجابٌة

 

.  تنفٌذ البرنامج التدرٌبً 4.2.2.

     إن مرحلة التنفٌذ هً مرحلة إدارة البرنامج التدرٌبً، وإخراجه إلى حٌز الوجود، والواقع إن هذه 

المرحلة مهمة وخطٌرة،ففٌها ٌوضح حسن وملببمة التخطٌط وٌنعكس فشلها أو نجاعتها سلبٌا وإٌجابٌا 

 .على المرحلة التالٌة وهً مرحلة تقٌٌم البرنامج التدرٌبً

  

. خطوات تنفٌذ البرنامج التدرٌب1.4.2.2ً. 

:      تتضمن عملٌة تنفٌذ البرنامج التدرٌبً الخطوات التالٌة 

 : إعداد الجدول الزمنً للبرنامج التدرٌبً -

  ٌوضح هذا الجدول عدد أٌام البرنامج، وعدد الجلسات فً كل ٌوم، وزمن بداٌة ونهاٌة كل 

 جلسة وموعد التسجٌل والاختبارات وحفل الختام، كما هو مبٌن فً الشكل الموال

 

 

 

 

 

 

 



83 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 351ص  [36]نموذج الجدول الزمنً لبرنامج التدرٌب  :  7.2 الشكل رقم

 :ترتٌب مكان وقاعات التدرٌب -

       فالطرٌقة التً تنظم بها المناضد ومكان المدرب لها تؤثٌر على إمكانٌة توصٌل المعلومات 

وبصفة عامة هناك العدٌد من  350ص [36] وعلى إمكانٌة مشاركة واستجابة الدارسٌن فً المناقشة

البدابل التً ٌمكن الاختٌار من بٌنها عند ترتٌب قاعات التدرٌب وذلك حسب ما ٌتناسب مع طبٌعة 

عدد المتدربٌن، طبٌعة الموضوع، أهمٌة المشاركة، مدة البرنامج، )المتؽٌرات الحاكمة لنشاط التدرٌب 

وٌوضح الشكل التالً بعض النماذج شابعة الاستخدام فً تصمٌم وترتٌب قاعات . (الحاجة للحركة

 .التدرٌب

 

 

 

 

 

  أيام4: عدد أيام البرنامج
 : ../../.... تبدأ السبت

 : ../../.... وتنتهي الأربعاء
  بعد الظهر2 صباحا وحتى 9يوميا من الساعة : وقت الانعقاد

 :جدول الجلسات
  ص10:30 ص وحتى 9من : الجلسة الأولى -

 ص11ص وحتى 10:30من :    راحة

  ظهرا12:30 ص وحتى 11من : الجلسة الثانية -

  بعد الظهر1 ظهرا وحتى 12:30   راحة من 

  بعد الظهر2 بعد الظهر حتى 1من : الجلسة الثالثة -

 :التسجيل للبرنامج: أحداث هامة
 : ../../.... يوم السبت الموافق

  مساءا7:30 ص وحتى 8من الساعة 
 : ../../....يوم الأربعاء الموافق: اختبار نهائي
  بعد الظهر1 ظهرا وحتى 12:30 من الساعة 
 :حفل الختام

 : ../../.... يتم يوم الأربعاء موافق
  بعد الظهر2 بعد الظهر وحتى 1:30 من الساعة 
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. 352 ص  [36]نماذج من قاعات التدرٌب  :  8.2 الشكل رقم

 

تعبٌرات أن نجد الشكل أ وهو دابرة مستدٌرة ٌسمح بدرجة عالٌة من الدٌمقراطٌة والمشاركة، كما 

الوجه وحركة الجسم ملحوظة لجمٌع الدارسٌن مما ٌمكن من تعزٌز الآراء والاتصال، لذا قد ٌكون 

من المفٌد استخدام المابدة المستدٌرة فً أسالٌب التدرٌب الخاصة بالمناقشة الجماعٌة وتدرٌب 

. الحساسٌة وما شابه من أسالٌب

أما الشكل ب وإن كان ٌشبه الشكل أ نسبٌا إلا أنه ٌتمٌز بوجود قابد واضح ٌدٌر حلقة المناقشة على 

الأخص عند استخدام وسابل مساعدة فً التدرٌب وٌتناسب هذا الشكل مع أسلوب العصؾ الذهنً فً 

. التدرٌب

 أ

X 

 ب

X 

 د ج

X X 

 و هـ

X X 

 ح ز
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وٌقدم الشكل ج طرٌقة رسمٌة فً تدرٌب الدارسٌن، حٌث أن المابدة المربعة ٌمكنها أن تفصل بٌن 

نوعٌات الدارسٌن، وكل جانب من المابدة ٌمكن أن ٌمثل جماعة تنتمً إلى قسم أو إدارة أو شركة 

مستقلة، وٌعاب على هذا الشكل رإٌة  وسابل الإٌضاح ومساعدات التدرٌب ؼٌر كاملة، كما أن 

. المدرب لٌس له مكان محدد، وٌناسب هذا الشكل أسلوب المناقشة الجماعٌة

 فهو ٌسمح بتقسٌم الدارسٌن إلى ثلبثة صفوؾ أو Uأما الشكل د والمنتظم على شكل حرؾ 

مجموعات، ٌسمح بالمشاركة فً الرأي، وٌسمح بإضافة نوع من الرسمٌة والبروتوكول فً ترتٌب 

الدارسٌن، وٌعاب على هذا الشكل أنه لا ٌسمح لكل الدارسٌن أن ٌروا بعضهم البعض بوضوح، 

.  ؼالبا فً حلقات التنمٌة الإدارٌةUوٌستخدم الشكل 

والشكل هـ نرى أن المابدة ٌمكنها أن تحد من المشاركة والمناقشة لأن الدارس فً أول المابدة لا 

ٌستطٌع رإٌة زمٌله فً آخر المابدة، إلا أن المابدة المستطٌلة تسمح بوجود مدرب، بل فً بعض 

. الأحٌان تسمح بوجود مدرب آخر ٌعقب على رأي المدرب الأول

و بالتالً فهو ٌحاول أن ٌوفر  .معاU و ٌمثل الشكل و توفٌقا بٌن شكل الدابرة المستدٌرة و حرؾ

  .مزاٌا الشكلٌن معا

أما الشكل ز ٌصلح للمحاضرات وما ٌمٌزه عن الشكل ح هو أن كل متدرب لا ٌرى زمٌله، أي لا 

. ٌوجد اتصال بٌن المتدربٌن، وٌكون تركٌز كل متدرب فً المدرب والمادة التدرٌبٌة الملقاة

. والشكل ح فهو تقلٌدي، ٌصلح للمحاضرات

 :المتابعة الٌومٌة للبرنامج التدرٌبً -

 249،250ص [47] :          تتضمن الأنشطة الخاصة بمتابعة التنفٌذ القٌام بما ٌلً

:  بالنسبة للمرافق والتسهٌلبت التدرٌبٌة-

 :      وٌتضمن هذا الجانب ما ٌلً

 ؛(مثل قاعة كبٌرة أو حجرات صؽٌرة)اختٌار المكان وفقا لمتطلبات البرنامج  -

على شكل طاولة مستدٌرة أم صفوؾ مستقٌمة فً )تصمٌم طرٌقة جلوس المتدربٌن  -

 ؛(مواجهة المتدرب مع تحدٌد مكان المدرب

 .تحدٌد المستلزمات الضرورٌة فً كل برنامج -

: بالنسبة للمتدربٌن-

 :     وٌتضمن هذا الجانب ما ٌلً

التؤكد من وصول دعوات الاشتراك فً البرنامج إلٌهم فً الوقت المناسب والتؤكد من  -

 موافقة الجهات ذات العلبقة على اشتراكهم؛

 .إعداد قابمة بؤسمابهم، ومإهلبتهم، ووظابفهم، وعنوانٌهم -
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:  بالنسبة للمدربٌن-

 :    وٌتضمن ما ٌلً

الاتصال بهم فً الوقت المناسب لتذكٌرهم بالبرنامج وبمواعٌدهم فٌه، وتهٌبة وصولهم  -

 إلى المكان الذي ٌعقد فٌه البرنامج فً الوقت المحدد لكل منهم؛

 توفٌر المستلزمات التً ٌتطلبها المدرب من مواد تدرٌبٌة وتقنٌات سمعٌة وبصرٌة؛ -

 تقدٌم المدرب للمشاركٌن بعبارات مناسبة ومختصرة؛ -

 التدخل بلباقة وأدب فً سٌر المحاضرة إن خرجت عن الأهداؾ المرسومة للبرنامج؛ -

دفع المخصصات التً ٌستحقها فً الوقت المناسب على أن لا ٌتؤخر عن ذلك كثٌرا عن  -

 .موعد إنهاء محاضراته أو انتهاء البرنامج التدرٌبً إن كان من البرامج القصٌرة

:  بالنسبة لإفتتاح البرنامج-

 :    وٌتضمن هذا الجانب ما ٌلً

 افتتاح البرنامج فً الوقت المناسب؛ -

 شرح أهداؾ البرنامج ومتطلباته للمشاركٌن؛ -

 .التعرؾ على توقعات المشاركٌن والأخذ بالتوقعات المعقولة منها -

بالنسبة للئرشادات المتعلقة بسٌر البرنامج والتً على إدارة البرنامج والمدربٌن مراعاتها وٌتضمن -

 :هذا الجانب

 الحرص على فهم أهداؾ البرنامج والعمل على تحقٌقها؛ -

معرفة المشاركٌن بشكل جٌد، والعمل على إدماجهم فً أنشطة البرنامج واحترام  -

 قدراتهم والعمل على حل مشكلبتهم؛

الحرص على جعل محاضرات البرنامج التدرٌبً ونقاشاته ذات طابع عملً، وذات  -

 معنى للمشاركٌن؛

المحافظة على حسن إدارة وقت الجلسات، والحرص على البدء والانتهاء فً الوقت  -

المحدد لجمٌع فعالٌات البرنامج سواء أكانت هذه الفعالٌات عبارة عن محاضرات 

 ونقاش، أو مجموعات عمل، أم أنشطة عملٌة تتخلل البرنامج التدرٌبً؛

التعرؾ على وجهات نظر المشاركٌن والمدربٌن فً سٌر البرنامج والحصول على  -

  مستمرة عن البرنامج، واطلبع المشاركٌن على نتابجها؛Feed backتؽذٌة راجعة 

 بٌن المشاركٌن والتجاوب مع individuel differencesمراعاة الفروق الفردٌة  -

 الاحتٌاجات الخاصة بهم؛



87 
 

 
 

توزٌع شهادات حضور البرنامج على المشاركٌن الذٌن أكملوا متطلبات البرنامج فً  -

 .حفل اختتامً

 

. عوامل نجاح البرنامج التدرٌبً 2.4.2.2

 62،63ص [1] :     ٌتم نجاح البرنامج التدرٌبً من خلبل التركٌز على ما ٌلً

: زٌادة فاعلٌة البرنامج من خلبل خلق الرؼبة لدى الأفراد وٌتم ذلك عن طرٌق-

 تصمٌم البرنامج التدرٌبً حسب الحاجة الفعلٌة للؤفراد؛ -

 أن ٌصمم البرنامج لحل مشاكل العاملٌن؛ -

 وضع نظام مناسب للمكافآت والحوافز؛ -

 .تهٌبة التؽذٌة العكسٌة حول مستوى أداء المتدربٌن لمعرفة نقاط القوة والضعؾ لدٌهم -

. زٌادة الفاعلٌة من خلبل المدرب-

:         ٌجب توفر الشروط التالٌة بالمدرب

 ؛.توفر الخبرة و المعرفة بالعمل الذي سٌقوم بتدرٌبه -

 توفر الإدراك والتحسس لدى المدرب لاحتٌاجات المتدرب ورؼبته؛ -

 توفر المكافؤة والحوافز المادٌة المناسبة؛ -

 تهٌبة وتوفٌر كافة المستلزمات والتسهٌلبت اللبزمة للقٌام بمهمته؛ -

 توفر الحماس والرؼبة لدٌه؛ -

 قدرته على مواجهة الآخرٌن؛ -

 الإلمام بالجوانب التربوٌة والنفسٌة لفهم سلوك المتدربٌن؛ -

 توفر المهارات القٌادٌة من تخطٌط وتنظٌم وتوجٌه وتقوٌم للبرنامج والمتدربٌن؛ -

 .القدرة على التفكٌر الإبداعً فً مجال تخصصه ومحاولة تطبٌق الأفكار بطرق علمٌة -

: زٌادة الفاعلٌة من خلبل البرنامج التدرٌبً-

:          أن ٌركز البرنامج التدرٌبً على الأمور التالٌة

 ضرورة توفر حد أدنى من المعلومات والخبرات اللبزم تزوٌدها للمتدربٌن؛ -

 تحدٌد الأهداؾ طبقا لنوع الأداء المطلوب؛ -

 تخطٌط وتصمٌم البرنامج بشكل ٌتناسب مع خبرات وخلفٌات الأفراد المتدربٌن؛ -

 تخطٌط البرنامج لٌجري بشكل متدرج فً عملٌة التقدم والتطوٌر؛ -

خلق الظروؾ التنظٌمٌة التً تساعد على التعلم من خلبل ربط السلوك المتوقع بالمعاٌٌر  -

 التنظٌمٌة؛
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 اختٌار طرق تدرٌبٌة متنوعة قدر الإمكان؛ -

توفٌر المساعدات والتسهٌلبت الخاصة للمتدربٌن الذٌن ٌعانون من بعض الصعوبات  -

 .للتعلم

 

.  تقٌٌم فعالٌة العملٌة التدرٌبٌة3.2. 

      ٌمثل تقٌٌم البرنامج التدرٌبٌة أحد أهم المجالات لبحوث التدرٌب والتً على أساسها ٌمكن تقرٌر 

مدى النفع المتحقق من النشاط التدرٌبً، فقرارات وبرامج التدرٌب شؤنها فً ذلك شؤن مجالات إدارة 

الموارد البشرٌة ٌجب أن تخضع للمتابعة والتقٌٌم، وبرؼم من أهمٌة التقٌٌم إلا أن القلة النادرة من 

المإسسات بما فٌها المتخصصة فً تقدٌم خدمات التدرٌب من ٌمارس عملٌة التقٌٌم على أساس علمً 

. ومنهجً

 

.  مفهوم وأهمٌة تقٌٌم التدرٌب1.3.2.

      ٌعتبر تقٌٌم التدرٌب من القضاٌا الأساسٌة التً ٌجب على إدارة التدرٌب أن تولً له أهمٌة 

خاصة، فمن خلبل عملٌة التقٌٌم ٌتسنى معرفة مدى تحقٌق الأهداؾ المسطرة ،وقبل التطرق إلى 

 .مفهوم تقٌٌم التدرٌب نقوم بتحدٌد مفهوم الفعالٌة

 

. مفهوم الفعالٌة1.1.3.2. 

      استقطب مفهوم الفعالٌة اهتمام العدٌد من الباحثٌن و المختصٌن ،و لقد تداخل هذا المفهوم مع 

مصطلحٌن آخرٌن هما الكفاءة و الأداء فهناك من ٌرى الفعالٌة هً الأداء ،و هناك من ٌرى الكفاءة 

لذا سنسعى إلى إعطاء مفهوم لكل مصطلح  

الفعالٌة بالنسبة لمإسسة ما تتمثل فً الحصول على النتابج فً إطار الأهداؾ المحددة ،و تعرؾ كذلك 

 29ص [67] بؤنها درجة تحقٌق والوصول إلى الأهداؾ

 [68] أما الكفاءة فهً العمل بطرٌقة معٌنة بحٌث ٌتم استؽلبل الموارد المتاحة دون إسراؾ أو ضٌاع

. وبالتالً فهً الاستخدام العقلبنً للموارد بهدؾ الوصول إلى الأهداؾ المسطرة  ،7ص

أما مصطلح الأداء فٌعرؾ على انه الفعالٌة والكفاءة فً نفس الوقت و ذلك فً مجال التسٌٌر وبالتالً 

. 7ص [68] فهو ٌعنً بلوغ الأهداؾ المحددة بؤفضل استؽلبل للئمكانٌات و الموارد المتاحة

. مما تقدم ٌمكن القول أن القصد من مصطلح الفعالٌة فً بحثنا هو الوصول إلى النتابج المرؼوبة
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.  مفهوم تقٌٌم التدرٌب2.1.3.2.

      كلمة تقٌٌم تعنً إعطاء الشًء قٌمة أو إصدار حكم ٌحدد قٌمته ،أما مفهوم تقٌٌم التدرٌب فقد 

وردت له عدة تعرٌفات أجمعت على أن تقٌٌم التدرٌب ٌهدؾ فً النهاٌة إلى معرفة مدى تحقٌق 

: التدرٌب لتطلعات المإسسة ورفع كفاءة عاملٌها من بٌن التعارٌؾ نذكر ما ٌلً 

الإجراءات المتبعة التً تقاس بها كفاءة البرامج التدرٌبٌة و مدى "تعرؾ عملٌة تقٌٌم التدرٌب على أنها

نجاحها فً تحقٌق أهدافها ،و مدى تؽٌر المتدربٌن من حٌث ما أحدثه التدرٌب و أٌضا كفاءة 

 83ص [69] ".المدربٌن

العملٌة التً تهدؾ إلى قٌاس فاعلٌة وكفاءة الخطة التدرٌبٌة "تقٌٌم التدرٌب بؤنه " كٌرك باترٌك"وٌرى 

. 95ص [70] ومقدار تحقٌقها للؤهداؾ المقررة وإبراز نواحً القوة والضعؾ فٌها

الإجراءات التً تقاس بها كفاٌة البرامج التدرٌبٌة ومدى نجاحها فً تحقٌق "كما ٌعرؾ أٌضا على أنه 

أهدافها المرسومة كما وتقاس بها كفاٌة المتدربٌن ومدى التؽٌر الذي نجح التدرٌب فً إحداثه فٌهم، 

 08ص [71] .وكذلك تقاس بها أٌضا كفاٌة المدربٌن الذٌن قاموا بتنفٌذ البرنامج التدرٌبً

عملٌة إصدار قرار علمً بشؤن عملٌات التدرٌب فً ضوء الأدلة "وعرفه أٌضا الطعانً على أنه 

. 147ص [72] التً كشفت عنها الممارسات المٌدانٌة

     بناءا على التعارٌؾ السابقة ٌمكن القول بؤن تقٌٌم أي برنامج تدرٌبً ٌقوم على التؤكد فٌما إذا 

كانت اتجاهات المتدرب وسلوكه قد تؽٌرت بفعل المعارؾ والمهارات التً اكتسبها من البرنامج 

 .التدرٌبً،و أن الأهداؾ المرجوة قد تحققت و كذلك معرفة مستوى المدربٌن 

 

 : أهمٌة تقٌٌم التدرٌب 3.1.3.2.

 238ص :[73]     ٌمكن القول أن تقٌٌم البرامج التدرٌب تهدؾ إلى

التؤكد من سٌر خطة التدرٌب وفق المراحل المرسومة، وهذا ٌشمل الطرٌقة التً تمت  -

بموجبها تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة للمإسسة، وتصمٌم البرامج، وتقٌٌم مدى الاستفادة 

 ؛من البرامج التدرٌبٌة المنفذة

تقٌٌم النتابج والمتمثلة فً القدرة على نقل المهارات والمعارؾ وإحداث التؽٌٌر فً  -

السلوك ومدى استخدام تلك المعطٌات فً تحسٌن أداء الموظؾ وبالتالً رفع كفاءة أداء 

 المإسسة بوجه عام أو حل مشكلبت محددة أدت إلى اللجوء إلى التدرٌب؛

التؤكد من أن التكلفة تعادل أو تبرر النتابج التً تم الحصول علٌها من تنفٌذ البرامج  -

 التدرٌبٌة؛

 تعٌٌن وتحدٌد الاحتٌاجات الجدٌدة للتدرٌب وتحضٌر لمعالجة جدٌدة للتدرٌب؛ -
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الوقوؾ على نقاط القوة لتدعٌمها والضعؾ لتفادٌها مستقبلب أي فً برامج التدرٌب  -

 المقبلة؛

 تحدٌد و معرفة مدى نجاح المدربٌن فً قٌامهم بعملٌة التدرٌب ونقل المادة التدرٌبٌة؛ -

 ؛251ص [47] إعطاء صورة واضحة عن مدى استفادة المتدربٌن من التدرٌب -

 التؤكد من أن الأهداؾ المحددة تلبً الاحتٌاجات التدرٌبٌة؛ -

 التعرؾ على المشاكل الإدارٌة التً تإثر على خطة التدرٌب؛ -

التعرؾ على مدى تحقٌق البرنامج لأهدافه بالنسبة للؤفراد من ناحٌة اكتسابهم للمهارات  -

 والمعلومات؛

قٌاس الارتفاع فً مستوى الأداء نتٌجة المهارات والقدرات والمعلومات المكتسبة من  -

 التدرٌب؛

 . 174،175ص [63] صلبحٌة طرق التدرٌب المستخدمة -

 

.  خطوات عملٌة تقٌٌم التدرٌب2.3.2.

       ٌتم من خلبل عملٌة التقٌٌم التؤكد من سٌر العملٌة التدرٌبٌة فً مراحلها المختلفة وفقا للخطة 

 :الموضوعة وتمر عملٌة التقٌٌم بالمراحل الثلبث الآتٌة وهً

 

 .مرحلة ما قبل التدرٌب1.2.3.2. 

      وتتمثل هذه المرحلة فً تقٌٌم الخطوتٌن الأولى والثانٌة فً العملٌة التدرٌبٌة ونعنً بهما تحدٌد 

الاحتٌاجات التدرٌبٌة،وتصمٌم البرنامج التدرٌبً، إذ ٌتم خلبل هذه المرحلة تقٌٌم الاحتٌاج التدرٌبً 

للمإسسة والوظٌفة والمتدرب وهنا ٌقوم أخصابً التدرٌب أو مدٌر التدرٌب بإخضاع تحدٌد الاحتٌاج 

التدرٌبً إلى معاٌٌر عملٌة وتطبٌقٌة للتؤكد من الحاجة الفعلٌة للتدرٌب والتؤكد من ارتباط الاحتٌاجات 

التدرٌبٌة بؤهداؾ وسٌاسات ونشاطات المإسسة والتنبإ بعوابد التدرٌب على المإسسة والوظٌفة 

كذلك ٌتم خلبل هذه المرحلة اختٌار أو تصمٌم البرنامج أو البرامج المناسبة لاحتٌاجات كل . والمتدرب

. موظؾ وفقا لطبٌعة عمله ومهامه الربٌسٌة

       وتعد هذه المرحلة من أصعب وأدق مراحل التقٌٌم، ذلك أنه إذا تم التحدٌد الدقٌق للبحتٌاجات 

والمرتبطة مباشرة بؤهداؾ المإسسة ثم صمم أو اختٌر برنامج ٌحقق إشباع تلك الاحتٌاجات فإن نسبة 

. نجاح العملٌة التدرٌبٌة واستفادة المتدرب والمإسسة تكون مرتفعة جدا
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الإدارة العلٌا فً المإسسة :        وتؤتً صعوبة هذه المرحلة أٌضا من كونها تتم من عدة أطراؾ هً

ومصلحة التدرٌب،وأخصابً التدرٌب فً مركز أو معهد التدرٌب، وهذا ٌتطلب كثٌرا من التنسٌق 

والتكامل ووضوح الرإٌة والأهداؾ، ذلك لأن إدارة المإسسة هً المسإولة عن رسم السٌاسات 

والخطط التً تحقق أهداؾ المإسسة ثم ٌؤتً دور مصلحة التدرٌب التً من مسإولٌتها وضع خطة 

التدرٌب المبنٌة على الاحتٌاجات التدرٌبٌة والتً تتماشى وتتفق مع الخطة العامة للمإسسة، وفً 

النهاٌة ٌؤتً دور أخصابً التدرٌب فً المركز التدرٌبً الذي ٌقوم بتصمٌم البرنامج وفقا لتلك 

 122ص [74] .المعطٌات ثم تنفٌذها

 

 . مرحلة أثناء التدرٌب2.2.3.2. 

 :   تتم عملٌة التقٌٌم من خلبل محورٌن أساسٌن هما

 :تقٌٌم خطوات تنفٌذ البرنامج التدرٌبً-

       وٌشمل تقٌٌم منهج وأسلوب التدرٌب، الوسابل المستخدمة فً التدرٌب، الوقت المخصص 

للتدرٌب وتوزٌعه بٌن المهارات والمعارؾ، الطرق والتقنٌات المستخدمة فً التدرٌب وؼٌر ذلك 

للتؤكد من توافق عملٌة تنفٌذ البرنامج مع الخطة الموضوعة له، وفً حال وجود أي خلل فً تنفٌذ 

. الخطة فإن التقٌٌم ٌساعد على تصحٌح مسار البرنامج

 :تقٌٌم أداء المدرب والمتدرب خلبل تنفٌذ البرنامج-

      وٌشمل هذا قٌاس التحصٌل وأداء المتدربٌن ومعرفة مدى تجاوبهم مع المعارؾ والمهارات التً 

ٌقدمها البرنامج ومدى ارتباطه بالمهام والواجبات التً ٌقومون بها فً مٌدان العمل ،وٌتم فً هذه 

المرحلة أٌضا تقٌٌم أداء و قدرات المدرب ،لأنه إذا كان دون المستوى المطلوب أو لا تتوفر لدٌه 

المهارات المطلوبة لتنفٌذ البرنامج سٌإدي إلى الفشل فً تزوٌد المتدربٌن بمهارات العمل المطلوبة 

حتى مع توفر أفضل الخطط و الإمكانٌات و الوسابل و أجهزة التدرٌب،وإضافة إلى الفابدة الآنٌة و 

المتمثلة فً إنقاذ البرنامج من الفشل باستبدال المدرب الضعٌؾ بآخر أكثر قدرة فهناك فابدة أخرى 

و ٌقوم بعملٌة تقٌٌم المدربٌن عادة .لهذا التقٌٌم تتمثل فً وضع معاٌٌر لاختٌار المدربٌن مستقبلب

مصلحة التدرٌب و المتدربٌن الذٌن ٌطلب منهم فً استمارة استقصاء التعبٌر عن آرابهم فً قدرات 

 249ص [75] .المدربٌن من خلبل معاٌٌر محددة
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 . مرحلة ما بعد التدرٌب3. 3.22. 

 123، 122ص [74] :    تركز على تقٌٌم نوعٌن من التدرٌب هما

 :تقٌٌم المتدربٌن بعد نهاٌة البرنامج-

      عادة تتم هذه العملٌة فً الٌوم الأخٌر للبرنامج التدرٌبً، إذ ٌقوم المتدربون بتقٌٌم التجربة 

التدرٌبٌة التً مروا بها خلبل أسابٌع أو أٌام التدرٌب، وهنا ٌتم استقصاء آراء المتدربٌن عن جمٌع 

خطوات ومراحل البرنامج التدرٌبً وٌشمل هذا أهداؾ البرنامج، مواضٌع التدرٌب، وسابل التدرٌب، 

الطرق المستخدمة فً التدرٌب، وقت البرنامج،مدة البرنامج، قاعات التدرٌب، قدرات المدرب، وؼٌر 

. إلخ...ذلك من مقومات البرنامج التدرٌبً

فٌتم تقٌٌم الانطباعات بالاعتماد على استمارة للتعرؾ على مدى تقبل الدارسٌن للبرنامج التدرٌبً 

: الذي حضره،فهذه المرحلة تمهد لحدوث التعلم فٌها ولنجاح هذا التعلم ٌجب مراعاة ما ٌلً

 تحدٌد المراد تقٌٌمه؛ -

تصمٌم الاستمارة للتعرؾ على آراء المتدربٌن فً النواحً السابقة بصٌؽة مناسبة،  -

 وضمانا لصدق الاستجابات نجعل الاستمارة بدون أسماء؛

 تكون الاستمارة بعد كل حلقة دراسة أو بعد كل أسبوع أو فً نهاٌة البرنامج؛ -

مراعاة بجانب رأي الدارسٌن رأي المختصٌن من مدٌري التدرٌب ومدٌر البرنامج، أو  -

 .ؼٌرهما ممن ٌحضر البرنامج

 :تقٌٌم أثر التدرٌب- 

      ٌعتبر هذا الجزء من تقٌٌم التدرٌب الهدؾ النهابً لعملٌة التقٌٌم، فؤهمٌة تقٌٌم أثر التدرٌب تكون 

فً رفع كفاءة أداء العاملٌن وبالتالً زٌادة وتطوٌر مخرجات المإسسة، ومعرفة نتابج التدرٌب 

التطبٌقٌة فً مٌدان العمل ونقل المهارات والمعارؾ المكتسبة أو المطورة خلبل البرنامج هً أحد 

. وأهم أولوٌات مدٌر التدرٌب فً المإسسة وهدفه الأخٌر

وٌتم خلبل هذا التقٌٌم قٌاس أثر التدرٌب على سلوك وأداء الموظفٌن والذي ٌجب أن ٌكون مرتبط 

: بالعوامل التالٌة

 سٌاسة وأهداؾ المإسسة والمشكلبت الحالٌة التً تواجه المإسسة؛ -

 توقعات وخطط المإسسة فً المستقبل؛ -

 .الاحتٌاجات التدرٌبٌة للمإسسة و العمل والفرد -
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 .(معاٌٌر ، أسالٌب ،إستراتٌجٌات )تقٌٌم التدرٌب 3.3.2. 

مرحلة قبل تنفٌذ :        تتم عملٌة تقٌٌم التدرٌب مثلما أشرنا إلٌها فٌما سبق على ثلبث مراحل

التدرٌب،ومرحلة أثناء تنفٌذ التدرٌب، وفً الأخٌر بعد الانتهاء من التدرٌب، لهذا نجد فً كل مرحلة 

ٌمكن أن نستعمل أكثر من معٌار و أكثر من أسلوب فً عملٌة التقٌٌم، حٌث تعد عملٌة تحدٌد المعٌار 

المناسب و الأسلوب المناسب أحد أهم العوامل المساعدة فً التحقق من مدى فعالٌة التدرٌب، إلا أن 

الأمر لا ٌنتهً عند هذا الحد وفقط، بل ٌوجد هناك عامل آخر ٌساعد فً التحقق من فعالٌة التدرٌب 

 .أٌضا وٌتعلق باختٌار الإستراتٌجٌة الملببمة للتقٌٌم

 

. معاٌٌر التقٌٌم عند كٌرك باترٌك3.2 .1.3. 

      طور كٌرك باترٌك إطارا عملٌا هاما لتقٌٌم فعالٌة برامج التدرٌب ،و حدد من خلبل نموذجه 

و اللبفت من خلبل نموذجه التقٌٌمً .للتقٌٌم أربعة معاٌٌر ٌمكن استخدامها فً تقٌٌم البرامج التدرٌبٌة 

المعٌار )،مرورا بمإثراته (المعٌار الأول )تركٌزه على تقٌٌم التدرٌب بمعاٌٌره انطلبقا من القبول به 

،و التقسٌم الناجح ٌتم عادة من (المعٌار الرابع )،و وصولا إلى النتابج التً خلفها  (الثانً و الثالث 

و تتمثل معاٌٌر .خلبل قٌاس نجاح التدرٌب من خلبل المعاٌٌر كافة،ولٌس فقط من خلبل معٌار واحد 

:  التقٌٌم الأربعة فٌما ٌلً

 :رد الفعل-

      ٌمكن استخدام ردود الفعل لدى الموارد البشرٌة التً تلقت برنامج تدرٌبً كؤساس لتقٌٌم هذا 

البرنامج، وٌمكن أن ٌتم ذلك من خلبل استمارة استبٌان تحتوي على أسبلة ٌدور محتواها حول مدى 

وأي الجوانب ٌعتبرها أكثر إفادة، وأٌها أقل إفادة، وأٌها أكثر )شعور الفرد بالاستفادة من البرنامج 

وتعتبر الاستبٌانات ردود الفعل الأكثر استخداما فً هذا المستوى، . (الخ...سهولة، وأٌها أكثر صعوبة

وعادة ما تستخدم فً نهاٌة العملٌة التدرٌبٌة، وتشمل على أسبلة ٌحاول من خلبلها القابم على تقٌٌم 

ردود فعل المتدربٌن إلى قٌاس مستوى الرضا فً جمٌع المجالات مثل البٌبة، المدرب، مستوى 

.  التقدٌم، الطرق والوسابل المستخدمة والترتٌبات الداخلة فً العملٌة التدرٌبٌة

       إلا أن صدق هذه البٌانات المحصل علٌها من خلبل هذا المعٌار التقٌٌمً عما تعلمه الفرد و 

اكتسبه من معلومات ومهارات ٌعتبر محل تساإل، فتصور المتدرب لأثر برنامج التدرٌب علٌه شًء، 

 202ص [76] .والأثر الفعلً لهذا البرنامج على معلوماته ومهاراته شًء آخر

 :التعلم-

      ٌمكن تقٌٌم مستوى التعلم والتحصٌل، ومقدار تزوٌد البرامج المتدربٌن بالمهارات والقدرات التً 

ٌحتاجون إلٌها تقٌٌما مباشرا، أي بعد الانتهاء من التدرٌب أو بعد انقضاء فترة زمنٌة، وٌتم ذلك 
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بتصمٌم اختبارات تقٌس المعلومات والمبادئ والطرق التً تعلمها الفرد فً برنامج التدرٌب، من 

ٌمكن تقٌٌم التؽٌر المباشر الذي أحدثه التدرٌب فً مخزون الذاكرة  (التعلم)خلبل هذا المعٌار

والمخزون السلوكً لدى المتدرب، وٌعتمد فً التقٌٌم على العدٌد من الطرق والتً تقٌس لنا تطور 

استخدام : المهارات والقدرات وكذا مستوى التحصٌل فً المعلومات لدى المتدرب، ولعل أهمها

. سجلبت الأداء لما قبل البرنامج التدرٌبً ثم إجراء مقابلبت وكذا استبٌانات 

     ورؼم أن هذه الطرٌقة أكثر موضوعٌة ودقة عن طرٌقة تقٌٌم رد الفعل لدى المتدربٌن، إلا أنها 

تقتصر على قٌاس التؽٌر فً مخزون الذاكرة والمخزون السلوكً، ولٌس السلوك الفعلً فً العمل، 

فقد ٌكتسب الفرد معلومات ومهارات كنتٌجة التدرٌب، لكن هذه المعلومات والمهارات قد تبقى حبٌسة 

 492ص [77] .فً داخله لا تجد سبٌلب إلى أنشطته وسلوكه ممارسته فً أدابه الفعلً العمل

 :السلوك-

      ٌهتم هذا المستوى التقٌٌمً بمراقبة سلوك المتدربٌن خلبل ممارستهم لوظابفهم، ثم تقٌٌم التؽٌر 

فً السلوك،ومثل هذا التقٌٌم ٌجب أن ٌقوم على رصد التؽٌر بعد مرور بضعة أشهر من انتهاء 

 281ص [78] :برنامج التدرٌب، وتتم عملٌة التقٌٌم باستخدام العدٌد من الطرق أهمها

 الملبحظة؛ -

 مقارنة سجلبت الأداء قبل وبعد التدرٌب؛ -

 التقٌٌم من قبل الربٌس المباشر؛ -

 .التقٌٌم والتقارٌر الذاتٌة -

وٌنصح العدٌد من الخبراء باستخدام سلوك الفرد فً العمل، وهذا لارتباطه بؤداء الفرد من ناحٌة 

. ولتقٌٌم أثر التدرٌب على سلوك الفرد فً عمله من ناحٌة أخرى

 :(العابد) النتابج -

      تستخدم النتابج لتحدٌد العابد من البرنامج التدرٌب ومعرفة تؤثٌره على فاعلٌة المإسسة وقدرتها 

على تحقٌق جملة من الأهداؾ تكون محددة مسبقا ، وٌكون هذا اعتمادا على مجموعة من المقاٌٌس 

المستخدمة لمعرفة النتابج من بٌنها ما ٌتعلق بمعدل دوران العمل، تحسن فً الجودة و خدمة العملبء، 

. الخ...احترام آجال الإنتاج والتسلٌم للعملبء،كمٌة الإنتاج،مقٌاس التكلفة

الأفضل  (المعاٌٌر التقٌٌمٌة)      وعلى العموم فإنه لا ٌمكن اعتبار أي واحد من الأنواع الأربعة 

بصفة مطلقة، ولكن الأفضلٌة تتحدد فً ضوء أهداؾ التدرٌب، فإذا كانت الأهداؾ تتعلق بنتابج 

النشاط كجودة المنتج أو تحسٌن خدمة العملبء،زٌادة الإنتاجٌة أو تقلٌل التكلفة، فإن نتابج العابد تعتبر 

 أما إذا كانت أهداؾ العملٌة التدرٌبٌة هو 362ص [79] .هً الأفضل فً حكم على فعالٌة التدرٌب
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إكساب المورد البشري لمجموعة من المهارات وأسالٌب العمل فإن نتابج التعلم والسلوك تعتبر هً 

 .الأفضل فً تحدٌد مدى الاستفادة من التدرٌب من عدمه

.  أسالٌب التقٌٌم2.3.3.2.

 : الملبحظة-

 . ٌإدون أعمالهم فً الظروؾ العادٌةم     هً طرٌقة لتحدٌد السلوك الظاهر للؤشخاص وه

: وتتمٌز الملبحظة بخصابص معٌنة فً إطار تقٌٌم نظام التدرٌب كما ٌلً

فالملبحظة لٌست مجرد النظر إلى ما ٌدور أو البحث عن انطباعات عامة، : أنها محددة -

 فلكً تكون الملبحظة مفٌدة فإنه ٌجب تحدٌد الأشٌاء التً سٌتم البحث عنها بعناٌة؛

فالملبحظة لٌست مجرد الوجود فً موقؾ التدرٌب، وإنما ٌجب تخطٌط : أنها منتظمة -

 وجدولة توقٌت الملبحظات، وطول فترة الملبحظة، وعدد الملبحظات بعناٌة؛

ٌتم تسجٌل النتابج إما أثناء الملبحظة، أو بعدها مباشرة، حٌث لا ٌعتمد على : أنها تسجل -

 الذاكرة فً تسجٌل نتابج الملبحظة؛

ٌتم إجراء الملبحظة بواسطة أشخاص مإهلٌن تؤهٌلب كاملب، : أنها تعتمد على الخبراء -

 .وتم تدرٌبهم على  أداء مهمة الملبحظة على وجه التحدٌد

فالملبحظة تعتبر من أهم أسالٌب تقٌٌم نظام التدرٌب، وتحدٌد نقاط القوة والضعؾ فٌه، فضلب عن أنها 

تتمٌز بدرجة من الموضوعٌة، فهً تقٌس الأداء والسلوك للشخص الذي تتم مشاهدته، بالإضافة إلى 

أنها تفٌد فً إجراء المقارنة بٌن حال المتدرب قبلب وبعد التدرٌب، ولكنها بالمقابل تتمٌز بطول الوقت 

. واحتمال عدم التنبه لبعضها

 : الإختبار-

      إن استعمال الاختبار كؤداة لتقٌٌم نتابج التدرٌب، ٌجعل المتدرب ٌعرؾ نوعٌة التحصٌل 

الذي اكتسبه،كما ٌمكنه أٌضا من التعرؾ على النقابص التً ٌتم تداركها فً المستقبل، بالإضافة 

 .إلى ذلك فإنها تظهر للمدرب ما إذا كان شرحه للمادة واضحا ومهما أم لا

هذا وإن كانت الاختبارات تتمٌز بالسرعة والسهولة النسبٌة فً التطبٌق وصلبحٌتها لعدد كبٌر من 

. المتدربٌن، إلا أنها بالمقابل تتطلب جهود كبٌرة فً إعداد وتحضٌر الأسبلة

 :المقابلة-

       توفر المقابلبت الشخصٌة مع المتدربٌن معلومات لا ٌمكن الحصول علٌها باستخدام وسابل 

وأسالٌب أخرى،فالمقابلة تعتبر ذات فابدة كبٌرة للحصول على مشاعر المتدربٌن الحقٌقٌة، فٌعبرون 

. بشكل كامل وبحرٌة فٌما ٌخص البرنامج التدرٌبً واتجاهاتهم نحوه وأوجه القوة والقصور فٌه
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وعلى ذلك ٌجب إجراء مقابلة متعمقة على الأقل لعٌنة من المتدربٌن وفً نهاٌة كل دورة تدرٌبٌة، 

وٌجب أن ٌجري هذه المقابلبت أشخاص لهم مإهلبت، بل أكثر من ذلك ٌجب تدرٌب هإلاء 

. الأشخاص الذٌن ٌقومون بمقابلة المتدربٌن على الأسالٌب العلمٌة للمقابلة

 :الإستبٌان-

       ٌعتبر الاستبٌان وسٌلة هامة من وسابل التقٌٌم، إذ بواسطته ٌمكن الحصول على معلومات قد 

تكون  مفٌدة جدا فً تقٌٌم كفاءة البرنامج التدرٌبً، بل أكثر من ذلك فً تطوٌره وتحسٌنه فٌما بعد، 

إلا أن هذه الطرٌقة هً الأخرى لها عٌوب، وهً احتمال عدم تحري الدقة عند الإجابة أو حتى 

التضلٌل أو تعمد المجاملة، ولذا ٌنبؽً أن ٌعنى فً الاستبٌان سرٌة الأسماء، حتى نضمن الصراحة 

فً الإجابة، وعلى كل ٌجب استخدام هذا الأسلوب مع أسالٌب أخرى للتؤكد من ثبات وصدق الأحكام 

 178،181ص [39] .التً ٌدلً بها المتدربون

من المفٌد أن نشٌر فً الأخٌر أن استخدام أكثر من أسلوب ٌساعد فً الوصول إلى تقٌٌم سلٌم ودقٌق 

 .لفعالٌة التدرٌب

 

تصمٌم إستراتٌجٌات التقٌٌم 3.3.3.2. 

     ٌوجد أمام مسإولً المإسسة مجموعة من الأسالٌب لتقٌٌم برامج التدرٌب، والتً تؤخذ فً 

 363 ص [36] :الإعتبار ما ٌلً

المجموعات الخاضعة المستفٌدة من العملٌة التدرٌبٌة، حٌث ٌمكن للمشرؾ على عملٌة  -

التقٌٌم أن ٌكتفً بقٌاس فعالٌة الأنشطة التدرٌبٌة على المستفٌدٌن فقط، كما أنه بإمكانه 

 .مقارنة المستفٌدٌن مع مجموعة أخرى لم تتلق التدرٌب

وقت التقٌٌم والذي ٌمكن أن ٌكون قبل وبعد العملٌة التدرٌبٌة أو الاكتفاء بالتقٌٌم بعد  -

 .انتهاء التدرٌب

 : و ٌمكن تصور أربع استراتٌجٌات ربٌسٌة لتقٌٌم برنامج التدرٌب وهذا كما تبٌنه المصفوفة التالٌة
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. 204ص [7]إستراتٌجٌات تقٌٌم البرامج التدرٌبٌة  :  7.2 جدول رقم                       

قٌاس معاٌٌر الفاعلٌة  

قبل وبعد التدرٌب بعد التدرٌب 

مجموعة الدراسات 

المجموعة التً تلقت 

التدرٌب 
(1 )(2 )

المجموعة التً تلقت 

التدرٌب 

 +

مجموعة مقارنة تماثلها 

لكنها لم تتلق تدرٌبا 

(3 )(4 )

 

وبالتالً ٌتوفر لدى المإسسة عدة استراتٌجٌات لتقٌٌم برامج التدرٌب، ٌقوم المشرفٌن على العملٌة 

 204،205 ص [7] :باختٌار أٌها أنسب،ولكل إستراتٌجٌة تقٌٌمٌة خصوصٌات

فً المصفوفة تقوم على تطبٌق مقٌاس فاعلٌة التدرٌب على الأفراد الذٌن تلقوا  (1)فالإستراتٌجٌة رقم 

برنامج التدرٌب بعد انتهاء التدرٌب، وطبٌعً أن البٌانات التً توفرها هذه الإستراتٌجٌة لا تعطً أي 

. أساس للمقارنة أولتقدٌر مدى التؽٌر الذي أحدثه التدرٌب

فتقوم على تطبٌق مقٌاس فاعلٌة التدرٌب قبل بداٌة التدرٌب ثم بعد الانتهاء  (2)أما الإستراتٌجٌة رقم 

منه على الأفراد الذٌن تلقوا برنامج التدرٌب، وهذه الإستراتٌجٌة أفضل من الإستراتٌجٌة الأولى من 

قبل التدرٌب وبعد التدرٌب،  (مثل الأداء فً العمل)حٌث أنها ٌوفر أساسا للمقارنة بٌن بٌانات الفاعلٌة 

وهً بذلك تمكن من قٌاس التؽٌر الذي طرأ على الأفراد لحصولهم على التدرٌب، لكنها لا تمكن من 

. الجزم بؤن هذا التؽٌر هو نتاج للتدرٌب،ولٌس لعوامل أخرى معاصرة زمنٌا للتدرٌب

تقوم على تطبٌق مقٌاس الفاعلٌة بعد التدرٌب لٌس فقط على الأفراد الذٌن تلقوا  (3)والإستراتٌجٌة 

التدرٌب،وإنما أٌضا على مجموعة أخرى من الأفراد تماثل المجموعة التدرٌبٌة فً كل الخصابص 

فٌما عدا عدم تلقٌها للتدرٌب،وتوافر مجموعة المقارنة ٌمكن من قٌاس الفروق بٌن سلوك أو فاعلٌة 

الأفراد الذٌن تلقوا التدرٌب وأولبك الذٌن لم ٌتلقوه، لكن هذه المقارنة تبقى قاصرة حٌث لا ٌمكن تحدٌد 

. ما إذا كان الفرق قابما قبل التدرٌب أم أنه ناتج للخبرة التً اكتسبتها المجموعة التدرٌبٌة

فهً أكثر الإستراتٌجٌات الأربعة نجاعة، فهً تقوم على قٌاس الفاعلٌة قبل  (4)أما الإستراتٌجٌة رقم 

وبعد التدرٌب لٌس فقط بالنسبة للؤفراد الذٌن تلقوا التدرٌب وإنما أٌضا بالنسبة لأفراد مجموعة 

المقارنة، وهً بذلك توفر بٌانات عن التؽٌر الذي طرأ على الأفراد الذٌن تلقوا التدرٌب وأٌضا على 

التؽٌر الذي طرأ على أفراد المقارنة فإذا وجد أن التؽٌر الذي طرأ على مجموعة التدرٌب أكثر من 

ذلك الذي طرأ على مجموعة المقارنة كان ذلك مإشرا لفاعلٌة التدرٌب، أما إذا لم ٌوجد اختلبؾ بٌن 
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أو أقل بالنسبة لمجموعة  (تدهور الأداء مثلب)المجموعتٌن أو كان التؽٌر فً مقٌاس الفاعلٌة بالسالب 

 .التدرٌب إذا ما قورن بمجموعة المقارنة، كان ذلك دلٌلب على عدم فاعلٌة التدرٌب

 

.   مقاٌٌس فعالٌة التدرٌب 4.3.2 

      ٌعتمد فً تقٌٌم البرامج التدرٌبٌة على مقاٌٌس متعددة  تنقسم إلى موضوعٌة و ذاتٌة ،و الأساس 

. فً اختٌار أي مقٌاس هو الهدؾ من البرنامج التدرٌبً 

 

. مقاٌٌس موضوعٌة 1.4.3.2 

       تستخدم لمعرفة مدى استفادة الموارد البشرٌة التً خضعت لعملٌة التدرٌب من مواضٌع 

التدرٌبٌة التً قدمت لها،وتترجم المقاٌٌس الموضوعٌة فً شكل عدد وحدات أو نسب للحكم من 

و من أهم . خلبلها عن حدوث تطور أو لا فً مردود الأفراد و ذلك مقارنتها بؤرقام سابقة أو معٌارٌة 

المقاٌٌس الموضوعٌة المعتمدة فً التقٌٌم هً كمٌة نواتج الأداء،جودة ناتج الأداء ،معدل دوران 

 .الخ...العامل 

 :كمٌة نواتج الأداء -

     ٌعتبر من المداخل الجٌدة فً قٌاس أهمٌة التدرٌب استخدام مإشرات مختلفة لأداء العمل و 

مقارنتها قبل وبعد انتهاء البرنامج التدرٌبً و من الأمثلة على هذه المإشرات عدد الوحدات المنتجة 

و المباعة حٌث تتم المقارنة بٌن معاٌٌر موضوعة سلفا و نتابج الأداء بعد انتهاء برنامج التدرٌب،و 

لكن ما ٌعاب على كمٌة نواتج الأداء كمقٌاس للتقٌٌم هو عدم المعرفة إذا كان نشاط التدرٌب قد 

أحدث تحسنا فً مإشر الأداء أم أن هذا التحسن كان نتٌجة تفاعل عوامل أخرى ،حٌث من الممكن 

ففً .التوصل إلى مثل هذا التحسن فً الأداء عن طرٌق التخطٌط الجٌد للئنتاج و الإشراؾ الدقٌق

 فً نهاٌة السنة %10حالة ما إذا تم تنظٌم برنامج تدرٌبً لرجال البٌع و تم تسجٌل زٌادة بنسبة 

فكٌؾ نعرؾ أن هذه الزٌادة ناتجة عن الجهد الذي قدمه رجال البٌع الذٌن استفادوا من التدرٌب أو 

 .أنها ناتجة عن زٌادة فً طلب المستهلك 

     و علٌه فان وجود مإشرات خارجٌة ٌجعل بٌانات نواتج الأداء ؼٌر معبرة كمقٌاس لتقٌٌم 

التدرٌب و لكن بالإمكان التؽلب على هذا القصور بإتباع طرٌقة تقوم على قٌاس الأداء قبل و بعد 

التدرٌب بٌن مجموعتٌن متماثلتٌن من حٌث درجة التعلم ،الخبرة ،المهارة ،ظروؾ العمل و الأداء 
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المجموعة )و عدم تدرٌب المماثلة  (المجموعة التجرٌبٌة )ثم القٌام بتدرٌب إحدى المجموعتٌن 

و بعد فترة من انتهاء برنامج التدرٌب ،ٌتم اختٌار مقٌاس الأداء لتجرى المقارنة بٌن نتابج  (القٌاسٌة 

المجموعتٌن فرؼم صعوبة هذه الطرٌقة إلا أنها أكثر دقة و لكنها لا تستخدم كثٌرا فً الواقع العملً 

 364،365ص [76] .

 :جودة ناتج الأداء -

        فً بعض الحالات قد ٌهم معرفة جودة ناتج الأداء الذي ٌإدٌه الفرد بصرؾ النظر عن 

،و على الرؼم من أن مفهوم الجودة لا ٌكتنفه ؼموض إلا أن (كمٌة ناتج الأداء)سرعته فً الأداء 

 373،374ص [77] .ترجمته إلى مقاٌٌس موضوعٌة ٌثٌر صعوبات عدٌدة 

       وٌجب الإشارة إلى أن استخدام معاٌٌر جودة ناتج الأداء ٌجب أن ٌتضمن تعرٌفا محددا للجودة 

و بالتالً فمقٌاس الجودة ٌتفاوت حسب طبٌعة .،وأن ٌكون هذا التعرٌؾ مشتقا من أهداؾ العمل ذاته 

العمل  وأهدافه،فجودة الإنتاج الصناعً قد تقاس بعدد الوحدات المعٌبة أو ؼٌر المطابقة للمواصفات 

 [80] .،أو قد تقاس بمعدل العادم،و جودة أعمال مسك الدفاتر قد تقاس بعدد الأخطاء فً القٌود

 ؼٌر أن فعالٌة هذا الأسلوب تبقى محدودة لتعلق جودة ناتج الأداء بعوامل خارجة عن 198ص

. الخ...تحكم الفرد كؤن ترجع جودة المنتوج إلى دقة الآلات ،نوعٌة المواد المستخدمة 

 :معدل دوران العامل -

       ٌشٌر دوران العامل إلى حركة الموارد البشرٌة دخولا إلى المإسسة و خروجا منها،وثبات 

هذا المعدل دلٌل على استقرار العمل فً المإسسة ،حٌث ترك أحد العاملٌن المإسسة ٌترتب علٌه 

تحمل أعباء عدٌدة منها ما ٌتعلق بتكلفة استقطاب موظؾ جدٌد وبالتالً تكلفة تدرٌبٌة و كذا انخفاض 

فظاهرة دوران العامل تعكس مدى .الخ ...معدلات الإنتاج بخروج موظؾ قدٌم واستخدام ؼٌره 

رضا الموارد البشرٌة الذٌن تركوا الخدمة عن ظروؾ العمل فقد ٌرجع عدم الرضا إلى ظروؾ 

الإشراؾ بسبب فشل المشرفٌن فً رفع معنوٌات العاملٌن و توفٌر حالة من الاستقرار النفسً 

لهم،كما قد ٌكون سبب ترك العمال المإسسة و الانتقال إلى مإسسات أخرى هو عدم الحصول على 

 [7] .فرص التدرٌب لزٌادة قدراتهم العلمٌة و العملٌة التً تتٌح لهم فرص الترقٌة و زٌادة الأجر 

 108،109ص

       لذا من الضروري تحلٌل حالات ترك الخدمة من خلبل استبٌانات توجه إلى العاملٌن المعنٌٌن 

بعد التحاقهم بمإسسات أخرى أو عقد مقابلبت معهم لهذا ٌعتبر معدل دوران العامل مإشرا لتقٌٌم 
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فعالٌة التدرٌب فً حالة ما إذا البٌانات المحصل علٌها من العاملٌن الذٌن تركوا العمل ترجع السبب 

 .110ص [7] .الربٌسً فً ذلك إلى الشعور المستمر لتنمٌة القدرات الذهنٌة

: و ٌعبر عن معدل دوران العامل بالمعادلة التالٌة 

 

 =معدل دوران العامل 

 

و من المفٌد مقارنة معدل دوران العامل بالمإسسة بالمعدل السابد فً المإسسات الأخرى التً تعمل 

 . فً ذات المجال أوالتً تتواجد فً نفس المنطقة 

 :معدل الؽٌاب -

      ٌعبر عن الؽٌاب بؤنه الحالة التً تنشؤ عن عدم التحاق الفرد بعمله ،و ٌمكن تقسٌمه إلى 

اختٌاري و ٌشٌر إلى تهرب الفرد من العمل و إجباري كتلك الناتجة عن حالة المرض ،و مإشر 

الؽٌاب لا ٌحمل أي معنى إلا إذا تمت مقارنته خلبل فترة زمنٌة معٌنة للوقوؾ على تطور الظاهرة 

فإذا كان مرتفعا فذلك ٌشٌر حتما إلى وجود مشكلبت على مستوى معٌن و هذا ما .خلبل تلك الفترة 

ٌدفع الإدارة لمعرفة أسباب التؽٌب و التؽلب علٌها ولقد تعددت الدراسات التً أجرٌت بهدؾ تحدٌد 

 فً فرنسا heilbronnerأسباب ظاهرة الؽٌاب فً المإسسات من بٌنها تلك التً قام بها هاٌلبرونر 

و التً أكدت انه من أسباب الؽٌاب هو مهارة الأفراد ،حٌث تم التؤكٌد انه ٌقل عجز الؽٌاب مع 

ارتفاع مهاراتهم ،و علٌه ٌمكن أن تعتمد المإسسة على معدل الؽٌاب من اجل تقٌٌم برامج التدرٌب 

موجهة لفبة الأفراد الذٌن ٌسجلون معدلات ؼٌاب مرتفعة و الذٌن أثبتت البٌانات المحصل علٌها 

 177،178ص [79] .بالاعتماد على المقابلبت والاستبٌانات أن سبب تؽٌبهم هو قلة مهارتهم 

 :و ٌمكن حساب معدل الؽٌاب بالعلبقة التالٌة 

 

 =         معدل الؽٌاب خلبل فترة معٌنة 

 

  خلال فترة معينةلمؤسسة الذين تركوا االأفرادعدد 

  الفترةمتوسط عدد أفراد الموارد البشرية بالمؤسسة عن نفس 
100 x 

 

 مجموع أيام الغياب

 عدد أيام العمل الفعلية
100 x 
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إذن ٌعبر عن الؽٌاب بنسبة بٌن مجموع أٌام الؽٌاب إلى عدد أٌام العمل النظرٌة فً السنة كما 

 .ٌمكن حسابه لفترات زمنٌة مختلفة شهر ،نصؾ سنة 

. المقاٌٌس الذاتٌة 2.4.3.2. 

      عندما لا نستطٌع تقٌٌم فعالٌة البرنامج التدرٌبً تقٌٌما موضوعٌا ٌخلو من المإثرات 

. الخارجٌة و الأخطاء نستخدم المقاٌٌس الذاتٌة 

 :طرٌقة التقرٌر المكتوب -

      تعد من أكثر الطرق التقٌٌمٌة استخداما ،حٌث توكل مهمة تقٌٌم الأفراد المستفٌدٌن من برامج 

التدرٌب وإعداد التقارٌر الخاصة بهم إلى المشرؾ المباشر و ذلك بعد مرور فترة معٌنة من 

حٌث ٌقوم المشرؾ من خلبل هذه الطرٌقة بالتركٌز على .تلقٌهم التدرٌب و التحاقهم بؤماكن عملهم

أهم الجوانب التً تم تدرٌب العاملٌن علٌها و إعداد تقرٌر ٌذكر فٌه حكمه على أداء 

وتتطلب هذه الطرٌقة أن ٌكون المشرؾ متٌقظا .مرإوسٌه،وانطباعاته و تعلٌقاته على هذا الأداء 

لأداء مرإوسٌه و ملما بقدراتهم و على دراٌة بنواحً القوة والضعؾ فً أدابهم ،و تكون عنده 

 لكن ما 318،319ص [7] .القدرة على التحلٌل لإبراز ما إذا كان للتدرٌب اثر على مرإوسٌه 

ٌعاب على هذه الطرٌق عدم مقدرة المشرؾ على صٌاؼة  الحكم بطرٌقة تنقل معناه الحقٌقً إلى 

 .جانب طول الوقت المستنفذ فً كتابة التقرٌر لاسٌما إذا كان هناك عدد كبٌر من المرإوسٌن 

إلى جانب هذا المقٌاس الذاتً هناك مقٌاسٌن آخرٌن ٌتم الاعتماد علٌهم فً قٌاس فعالٌة العملٌة 

 98،101ص [80]: التدرٌبٌة 

 :مقٌاس لٌكرت -

     ٌتلخص هذا المقٌاس فً تحدٌد مجموعة من العبارات تصؾ الموضوع المراد تقٌٌم اتجاه 

الأفراد نحوه ،وٌمكن أن تؤخذ العبارات صٌػ موجبة أو سالبة ،و ٌطلب من الفرد اختٌار إجابة 

لكل عبارة من هذه العبارات،وذلك باختٌار الإجابة المعبرة أكثر عن اتجاهه و أمام كل عبارة 

ٌوجد سلم تحدد علٌه الدرجات التً تعبر عن اتجاه الفرد نحو هذه العبارة فهناك سلم ذوي ثلبث 

قٌم و آخر خمس قٌم وآخر ست قٌم ،و لكن فً كثٌر من الأحٌان ٌستخدم السلم ذي الخمس 

 :درجات كما موضح فً الشكل التالً 
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جدا    أوافق جدا           أوافق              محاٌد            أعارض          أعارض         

  

 .98ص   [81] مقٌاس لٌكرت : 9.2 الشكل رقم

 فإذا كانت العبارات التً تصؾ الموضوع 5الى 1حٌث تعطى لكل درجة على المقٌاس قٌمة من 

: المراد قٌاس اتجاه الفرد نحوه اٌجابٌة فان قٌم الدرجات على سلم التقٌٌم تكون كما ٌلً 

 5أوافق جد ا          

 4أوافق                 

 3محاٌد                 

 2معارض              

 1معارض جدا         

أما إذا كانت العبارات التً تصؾ الموضوع المراد قٌاس اتجاه الأفراد نحوه سلبٌة فان قٌم الدرجات 

: على سلم القٌاس تكون عكس قٌم الدرجات فً حال كون العبارة موجبة ،وذلك كما ٌلً 

 1أوافق جدا            

 2أوافق                 

 3محاٌد                 

 4معارض              

 5معارض جدا         

      و ٌمكن لبعض العبارات أن تحذؾ من المقٌاس النهابً و ذلك بتحدٌد درجة الارتباط بٌن 

الدرجة التً حصلت علٌه أي عبارة و الدرجة الكلٌة لمجموع العبارات فإذا كانت درجة الارتباط 

قوٌة مع الدرجة الكلٌة لمجموع العبارات فٌتم الاحتفاظ بها ضمن عبارات المقٌاس النهابً ،أما إذا 

. كانت درجة الارتباط ضعٌفة تحذؾ بمعنى ما لا تقٌس  ما تقٌسه باقً العبارات الأخرى 

      ولكن بالرؼم من الاستخدام الواسع لهذه الطرٌقة اتجاه الفرد نحو نشاط التدرٌب واتجاه المستهلك 

الخ،إلا أن ما ٌإخذ علٌها هو أن الدرجة الكلٌة فً بعض الأحٌان قد تخفً وراءها ...نحو المنتوج



103 
 

 
 

استجابات متباٌنة فمثلب الدرجة الكلٌة المعطاة لفردٌن تمت استجابتهما متساوٌة إلا أن طبٌعة الإجابة 

على كل عبارة مختلفة بٌنهما،وبالرؼم من ذلك فان هذا الانتقاد لا ٌقلل من الأهمٌة العلمٌة لهذا 

 .المقٌاس فهو ٌستخدم على نطاق واسع

 :مقٌاس تٌرستون-

      ما ٌمٌز هذه الطرٌقة هً الخطوات المتبعة لتكوٌن المقٌاس فاختٌار العبارات التً ٌحتوٌها 

المقٌاس ٌتقرر بناءا على القٌم التً ٌعطٌها عدد من المقٌمٌن لهذه العبارات ،فبعد تجمٌع عدد من 

العبارات التً تصؾ مختلؾ جوانب التدرٌب تعطى هذه العبارات إلى مجموعة من الحكام ،وٌقوم 

،ثم ٌحسب 11و1،أوبٌن9و1 أو 7و1كل واحد منهم بفرز العبارات وإعطاء قٌما تتراوح ما بٌن 

حٌث أن .(المقٌمٌن)الوسط الحسابً و التباٌن لكل عبارة من واقع القٌم المعطاة من طرؾ الحكام

التباٌن هو مإشر لدرجة التضارب فً آراء المقٌمٌن فً تقٌٌم العبارة و هو أٌضا مإشرا لدرجة 

ؼموض العبارة ،و علٌه ٌتم الإبقاء فقط على العبارات ذات التباٌن المنخفض لكً ٌتضمنها املقٌاس 

 .النهابً 

     وفً تطبٌق مقٌاس تٌرستون لا ٌعطى للؤفراد معلومات عن الدرجة أو القٌمة المقابلة لكل عبارة 

على كل عبارة من  (غ)أو ؼٌر موافق(م)،و إنما ٌطلب من كل واحد أن ٌقرر ما إذا كان ٌوافق 

العبارات التً تتضمنها القابمة،وٌكون مجموع القٌم المقابلة للعبارات التً وافق علٌها هً الدرجة 

و لتفادي إجابات ٌكون أصحابها ؼٌر مقتنعٌن بها نضٌؾ . الممثلة لتقٌٌمه الخاص للعملٌة التدرٌبٌة

وؼٌر (م)خٌارات موافقتً أكثر من عدم موافقتً ،و عدم موافقتً أكثر من موافقتً إلى جانب موافق

. (غ)موافق

: وعلٌه ٌكون شكل الاستمارة المقدم إلى المتدربٌن كما ٌلً 

محتوى البرنامج التدرٌبً جٌد             م       غ 

أسالٌب الشرح فً المستوى                م       غ 

المدرب ذو كفاءة                           م       غ 

المكان مناسب للتدرٌب                    م       غ 

 .      وبالرؼم من استخداماته الواسعة إلا انه ٌتطلب إجراءات مطولة لتكوٌن المقٌاس
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 . وصعوبات تقٌٌم فعالٌة التدرٌبمشاكل5.3.2. 

   مهما كانت الدقة التً تتم بها عملٌة التقٌٌم إلا وتقع بعض الأخطاء، كما توجد كذلك صعوبات      

. أثناء هذه العملٌة وهذا ما سنحاول التطرق إلٌه من خلبل هذا المطلب

.  عملٌة تقٌٌم فعالٌة التدرٌبمشاكل 1.5.3.2.

 300،304 ص [39] :     من بٌن الأخطاء الشابعة التً تقابل عملٌة التقٌٌم نجد

 .التساهل والتشدد-

       قد نجد بعض المشرفٌن أشداء فً تقٌٌمهم، بٌنما نجد آخرٌن متهاونٌن أو متساهلٌن، وهناك 

أسباب كثٌرة لذلك،فقد ٌلجؤ المشرؾ إلى الشدة إذا كانت التقارٌر سرٌة ولا تعرض على المرإوسٌن، 

أو إذا كان ٌرٌد أن ٌضاٌق موظفا أو ٌعاقبه لأسباب لا تتعلق بالضرورة بالعمل الذي ٌإدٌه، وقد ٌلجؤ 

مشرؾ آخر إلى اللٌن والتساهل إذا كانت التقارٌر ستتناقش مع المرإوسٌن، أو إذا كان ٌرٌد أن ٌظهر 

للئدارة أن العاملٌن فً قسمه أكفاء، أو إذا كان ٌخشى أنه إذا أعطى مرإوسٌه تقدٌرات ضعٌفة فإنه 

. سٌتعرض للنقد من جانب ربٌسه المباشر

 .(النزعة المركزٌة)المٌل ناحٌة الوسط -

        قد ٌعطً بعض المشرفٌن جمٌعهم أو معظمهم مرإوسٌهم تقدٌرات متوسطة وهذا الخطؤ فً 

الواقع هو أكثر الأخطاء شٌوعا فً التطبٌق العملً فً مجال تقٌٌم الأداء، وٌنتج هذا فً التقٌٌم إما 

بجهل المشرفٌن بالفروق الفردٌة بٌن مرإوسٌهم، أو عدم استطاعتهم اكتشاؾ هذه الفروق أو تقدٌرها، 

ٌقفوا فً طرٌق ترقٌته أو زٌادة أجره، أو لأنهم ٌؽفلون أهمٌة  أو لأنهم لا ٌرٌدون أن ٌظلموا أحدا أو

تشجٌع المنافسة بٌن الأفراد، ولا ٌرٌدون أن ٌحدثوا انقساما فً مجموعاتهم بتمٌز المجدٌن من 

الضعفاء، أو لأنهم ٌخشون أن ٌرقى الممتازون وٌنقلوا من أقسامهم فٌتركون فجوة فً هذه 

الأقسام،أولأنهم لا ٌرٌدون أن ٌظهروا الضعفاء أمام الإدارة حتى لا ٌسؤلوا لماذا لم ٌقوموا بتدرٌبهم 

 .وعلبج ضعفهم

 .خطؤ تعمٌم الصفات-

      ٌحدث ذلك حٌن ٌبنً المشرؾ تقٌٌمه العام لمرإوسٌه على أساس عامل واحد من عوامل التقٌٌم 

أو صفة أو خاصٌة واحدة من صفات أو خصابص هذا المرإوس، فإذا وجده جٌدا أو ضعٌفا فً 

خاصٌة معٌنة، ٌعتبره جٌدا أو ضعٌفا فً بقٌة الخصابص، فإذا أعطً المشرؾ موظفا من موظفٌه 

تقدٌرا عالٌا فً الحضور فً المواعٌد مثلب فهو ٌعطٌه عالٌا أٌضا فً التعاون مع الزملبء والسرعة 

فً إنجاز الأعمال وؼٌرها من العوامل التً لا ترتبط بالضرورة بالحضور فً المواعٌد وهكذا فإن 

هذا الخطؤ ٌعكس عدم قدرة المقٌم على التفرقة والتمٌٌز بٌن جوانب الأداء المختلفة 
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 .الخلط بٌن الهدؾ والوسٌلة-

       قد ٌركز المشرفون أو الموظفون على إجراءات العمل ولٌس الهدؾ المراد بلوؼه عن طرٌق 

هذه الإجراءات،فمثلب فً وكالة لتوظٌؾ الباحثٌن عن وظابؾ، كان موظفو الوكالة ٌتولون مقابلة 

الأشخاص الذٌن ٌبحثون عن وظابؾ حتى ٌجدوا لهم الوظابؾ المناسبة، وكان هإلاء الموظفون 

ٌقٌمون على أساس عدد المقابلبت التً ٌجرونها بؽض النظر عن النجاح فً العثور على عمل 

للباحثٌن عنه، وبذلك تحول اهتمام الموظفٌن عن الهدؾ إلى التركٌز الشدٌد على الإجراءات، وٌروي 

لنا ذلك توفٌق الحكٌم قصة ذلك الضابط الذي وجه اهتمامه الربٌسً لتؤنٌب العسكري الذي كتب 

التحقٌق فً جرٌمة القتل فً عدد قلٌل من الصفحات، وكان من واجبه أن ٌكتبه فً صفحات طوٌلة 

 .لأنها جرٌمة قتل

 

.  صعوبات تقٌٌم فعالٌة التدرٌب2.5.3.2.

إن كثٌر من البرامج التدرٌبٌة تؤتً بؽٌر أهداؾ أو أهدافها مصاؼة بطرٌقة عامة أو نابعة من        -

 الخٌال؛

 عدم التؤكد من أن التؽٌرات التً حصلت فً القدرات والمهارات ترجع أسبابها للتدرٌب؛-

إن آثار التدرٌب ونتابجه لا تتضح بعد عودة المتدرب إلى عمله مباشرة بل تظهر بالتدرٌج -

 وعند تطبٌق المتدرب لما تعلمه؛

صعوبة التعرؾ على السبب الحقٌقً فً نجاح وإخفاق البرنامج التدرٌبً، هل السبب فترة -

 65ص [1] البرنامج أم المادة العلمٌة أم المدربون أم المتدربون، أم ظروؾ المإسسة؛

عدم إعطاء مرحلة تحدٌد الاحتٌاجات فً العملٌة التدرٌبٌة ما تستحقه من اهتمام مما ٌإدي إلى -

خلل فً العلبقة بٌن الاحتٌاج التدرٌبً والبرنامج التدرٌبً الأمر الذي ٌصعب معه قٌاس فعالٌة 

 التدرٌب؛

تحدٌد الاحتٌاجات، تصمٌم البرنامج، تنفٌذ البرنامج، )عدم الربط بٌن مراحل العملٌة التدرٌبٌة -

والتعامل مع كل عملٌة بصورة منفردة مما ٌإدي إلى صعوبة تقٌٌم التدرٌب  (تقٌٌم البرنامج

 وأثره على أداء الفرد والمإسسة؛

 .التحدٌد ؼٌر الدقٌق لمعاٌٌر تقٌٌم التدرٌب والتً ٌمكن معها الحكم على نجاح أو فشل التدرٌب-

[81]  

لقد وجهنا إهتمامنا فً بداٌة هذا الفصل إلى تحدٌد الاحتٌاجات تدرٌبٌة باعتباره الركٌزة       

الأساسٌة لنجاح العملٌة التدرٌبٌة فقمنا بتقدٌم معنى الحاجة إلى التدرٌب وتوضٌح مستوٌات تحدٌد 

الحاجة إلى التدرٌب تحلٌل تنظٌم،تحلٌل العمل،تحلٌل الفرد والتً من خلبلها ٌمكن تحدٌد حجم ونوع 
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ثم تطرقنا إلى أهمٌة تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة،بعدها تناولنا خطوات .الاحتٌاج التدرٌبً للمإسسة 

تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة والتً بفضلها نصل إلى تحدٌد وتقرٌر الاحتٌاجات التدرٌبٌة بشكل سلٌم 

. لنتعرض بعدها إلى أخطاء تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة .

    ثم حاولنا بعد ذلك إلقاء الضوء على مجموعة من المسابل الهامة فً تصمٌم وتنفٌذ البرامج 

التدرٌبٌة حٌث تشمل عملٌة تصمٌم البرنامج التدرٌبً سبعة عناصر أساسٌة تتمثل فً تحدٌد أهداؾ 

أٌضا محتوى البرنامج ٌجب أن .البرامج التدرٌبٌة والتً تعتبر الأساس الذي تبنى علٌه بقٌة الخطوات

ٌكون متناسب والقدرات العلمٌة والفنٌة للمتدربٌن،بإضافة إلى اختٌار الزمان والمكان للبرنامج 

التدرٌبً والذي ٌجب أن ٌتلبءما وأهداؾ البرنامج ومحتوٌاته،كما ٌجب أن ٌحضى اختٌار المدربٌن و 

مع مراعاة المٌزانٌة المخصصة للتدرٌب فلب معنى لبرنامج تدرٌبً .المتدربٌن بعناٌة واهتمام فابقٌن

بدون تخصٌص المٌزانٌة الملببمة له ،لنتطرق بعدها إلى أسالٌب التدرٌب فهً عدٌدة ولكل منها مزاٌا 

وعٌوب ومجال تنتج فٌه اكبر فابدة ممكنة ،والواجب عند انتقاء أي أسلوب لابد أن ندرس فوابده 

وبعد عملٌة تصمٌم البرنامج التدرٌبً وتحدٌد كل عناصره انتقلنا .ومعوقاته و النواحً التً ٌصلح فٌها

إلى حٌز تنفٌذه لأنه ما من جدوى من تصمٌم برنامج إذا لم ٌنفذ ،وعملٌة تنفٌذ البرنامج هً الأخرى 

تتضمن خطوات أهمها إعداد الجدول الزمنً للبرنامج التدرٌبً من حٌث أٌام البرنامج ،عدد الجلسات 

الخ ،ترتٌب مكان وقاعات التدرٌب بؽٌة البحث عن أفضل طرٌقة ..،زمن بداٌة ونهاٌة كل برنامج 

تتناسب مع طبٌعة المتؽٌرات الحاكمة لنشاط التدرٌب إلى جانب خطوة أخرى والتً تتمثل فً المتابعة 

. الٌومٌة للبرنامج كما اشرنا أٌضا إلى عوامل نجاح البرنامج التدرٌبً 

     لنركز فً آخر الفصل على تقٌٌم فعالٌة نظام التدرٌب حٌث تطرقنا فً البداٌة إلى تعرٌفه وأهمٌته 

،ثم ناقشنا طبٌعته متطرقٌن إلى خطوات التقٌٌم وأهم المعاٌٌر التً ٌقٌم على أساسها التدرٌب بعدها 

انتقلنا إلى أسالٌب التقٌٌم المختلفة مبٌنٌن عٌوب ومزاٌا كل أسلوب لنتناول بعد ذلك استراتٌجٌات 

التقٌٌم لنعرض بعد ذلك أهم مقاٌٌس فعالٌة التدرٌبٌة الموضوعٌة منها والذاتٌة لنتطرق فً الأخٌر أهم 

الصعوبات والهفوات التً تواجهنا أثناء تقٌٌم التدرٌب وهذا من اجل تجاوزها والتؽلب علٌها لضمان 

.   فعالٌة التقٌٌم وبالتالً فعالٌة التدرٌب 
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 3الفصل 

 دراسة حالة بوفال لوحدة المضخات بالبرواقية

 

 

 

       فً ظل سٌاسة الانفتاح التً تبنتها الجزابر بعد توقٌع اتفاق الشراكة مع الاتحاد الأوروبً 

والانضمام المرتقب إلى المنظمة العالمٌة للتجارة، وجدت المإسسات الوطنٌة نفسها أمام منافسة ؼٌر 

وعلى .متكافبة قد تإثر علٌها إما إٌجابا أوسلبا،وخاصة أن الطرؾ الثانً ٌنتمً إلى البلدان المصنعة

هذا الأساس قامت بعض المإسسات بوضع استراتٌجٌات من أجل التؤقلم مع الوضع الجدٌد، وقد كان 

ولأن موضوع الدراسة ٌسري فً نفس سٌاق . التدرٌب أحد هاته الخٌارات الإستراتٌجٌة التً تبنتها

الإستراتٌجٌة المختارة وهو ما استدعى تدعٌمها بدراسة مٌدانٌة اقتضت اختٌار مإسسة من بٌن 

المإسسات العمومٌة فً الجزابر كحقل لها،وعلٌه فقد وقع الاختٌار على مإسسة بوفال لوحدة 

. المضخات بالبرواقٌة بسبب المكانة التً تعتلٌها هاته الأخٌرة فً الاقتصاد الجزابري

     ومن أجل أن ٌكون تقدٌمنا لدراسة الحالة تقدٌما منهجٌا وبهدؾ إسقاط ما تم تحصٌله فً الجانب 

: النظري  بمٌدان الواقع، ارتؤٌنا تقسٌم هذا الفصل إلى ثلبث مباحث على النحو التالً

 .بمإسسة بوفال التعرٌؾ 1.3.

.  تحلٌل واقع نظام التدرٌب بمإسسة بوفال2.3.

.  عرض وتحلٌل نتابج الاستبٌان3.3.
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  .بمإسسة بوفال التعرٌؾ 1.3

       انتهجت الجزابر بعد حصولها على استقلبلها وترسٌخ قواعد الدولة الجزابرٌة إلى بناء وتنمٌة 

الخ، فً ظل تبنٌها للمسار ...اقتصادها من خلبل عدة مخططات منها مخطط الثلبثً، الرباعً

الاشتراكً، والذي كان من أهم ثماره بناء عدة وحدات صناعٌة عبر مختلؾ ولاٌات الوطن، نجد من 

و هذا ما سنتطرق إلٌه بشكل من التفصٌل من خلبل هذا " بمإسسة بوفال"بٌنها ما ٌسمى حالٌا 

 .المبحث

 

. POVAL/SPA تقدٌم مإسسة 1.1.3

 من المإسسات  الصناعٌة الهامة فً الاقتصاد الجزابري وهً POVAL/SPA       تعتبر مإسسة 

لا تؤخذ أهمٌتها من ذلك فحسب، وإنما ترجع أهمٌتها للنتابج الجٌدة التً حققتها طوال فترة نشاطها 

 .رؼم الفترة الحرجة التً مرت بها خلبل فترة التسعٌنات من القرن العشرٌن

 

. POVAL/SPA لمحة تارٌخٌة عن مإسسة 1.1.1.3

 تحت مسمى المإسسة الوطنٌة للبناء المٌكانٌكً 1970       تؤسست مإسسة بوفال سنة 

"SONACOME*" المإرخ فً 150-67، وذلك بموجب الأمر رقم 1970وبالضبط فً جوٌلٌة 

م، كما أنشؤ مركب تابع لها للمضخات والصمامات فً المنطقة الصناعٌة 1967 أكتوبر 09

، 16/11/1971 المإرخ فً 94/71 هكتار، بموجب مرسوم رقم 32بالبرواقٌة بمساحة قدرت ب

 من طرؾ الربٌس الراحل هواري بومدٌن بعدد عمال قدر 1976 أفرٌل 29حٌث تم تدشٌنه فً ٌوم 

" **SIMIA"كانت امتدادا لمإسسة " SONACOME" عامل علما أن مإسسة 3000بحوالً 

وكان تركٌز مإسسة . فً فترة الاستعمار الفرنسً للجزابر1937للعتاد الفلبحً والتً أنشؤت سنة 

"SONACOME " ًفً هذه المرحلة على المشارٌع المتعلقة بالمٌادٌن الفلبحٌة والنقل والمعدات الت

. كانت تمثل الأولوٌة فً سبٌل تشٌٌد البلبد والنهوض بالاقتصاد الوطنً

 وفً إطار المخطط الوطنً للتنمٌة الاقتصادٌة والاجتماعٌة، والقاضً بإعادة 1982وفً سنة      

لتصبح مإسسة بوفال تابعة للمإسسة الوطنٌة لإنتاج " SONACOME" الوطنٌة المإسسةهٌكلة 

، حٌث استلم 01/01/1983 المإرخ فً 1/83 بموجب المرسوم رقم "*** EN-PMH"عتاد الري 

، وكان 1982 نوفمبر 02، لتبدأ فً العمل والاستؽلبل فً تارٌخ 1982 مارس 09المشروع فً 
                                                           

* SONACOM : Société Nationale de Construction d’Outils Mécaniques. 
** SIMIA : société d’Installation des Matériels Industriels Agricoles. 

*** EN-PMH ; Entreprise Nationale de Production des matériels Hydrauliques.   



109 
 

 
 

، لتكون بذلك من المإسسات السباقة فً مجال البحث وإنتاج عتاد 1984التسلٌم النهابً فً دٌسمبر 

. الري على مستوى المؽرب العربً

ونتٌجة التحولات الاقتصادٌة التً شهدتها الجزابر مع بداٌة منتصؾ التسعٌنات والانتقال من    

الاقتصاد الاشتراكً إلى الاقتصاد الحر، ووفقا للبرنامج الحكومً آنذاك، وبقرار من المإسسات 

القابضة والمجلس الوطنً لمساهمة الدولة ووزارة الصٌانة، حدثت تؽٌرات جذرٌة للمإسسة من 

مإسسة "ناحٌة الهٌكل التنظٌمً والاستقلبلٌة المالٌة، وأصبح اسمها الجدٌد والحالً المتمثل فً 

 Pompes Vannes"اختصارا لتسمٌتها بالفرنسٌة " POVAL" "مضخات وصمامات الجزابر

Algériennes" ًملٌار دٌنار 120 برأسمال اجتماعً ٌقدر بحوالً 1997 أوت 5، وذلك ف 

:  عامل، مقسمة إلى ستة وحدات إنتاجٌة متخصصة ه1400ًجزابري، وكانت تضم آنذاك حوالً 

 .وحدة المسبك بالبرواقٌة -

 .وحدة الصمامات بالبرواقٌة -

 .وحدة المضخات بالبرواقٌة -

 .وحدة الصٌانة بالبرواقٌة -

 .وحدة المضخات بالروٌبة -

 .وحدة المضخات ببراقً -

 .بالإضافة إلى الوحدة المركزٌة بالجزابر العاصمة

 

. POVAL/SPA إعادة هٌكلة مإسسة 2.1.1.3.

:  إلى عدة أسباب أهمها POVAL/SPA   ترجع إعادة هٌكلة مإسسة 

 :EN-PMHإلؽاء قرار ؼلق مإسسة -

 ثم عقبه إضراب مفتوح نظمته 1993 فً جانفً EN-PMH        صدر قرار ؼلق مإسسة 

النقابات العمالٌة فً المإسسة آنذاك، أسفر عن تراجع الدولة عن قرار ؼلق المإسسة بعد عدة 

مفاوضات مع ممثلٌن من النقابات العمالٌة والمدراء الفرعٌٌن للمإسسة وعوضا أن ٌفقد كل العاملٌن 

بالمإسسة مناصب عملهم تقرر تصرٌح عدد منهم، وتم استقبال طلبات الراؼبٌن فً ترك المإسسة 

مقابل مبالػ مالٌة ٌتم تحدٌدها وفق القانون، إلا أن المدٌرٌة العامة للمإسسة رفضت تلك الطلبات لأن 

 منها كانت لأفراد من فبة مسٌرٌن وعاملٌن فً الإدارة، وهذا تجنبا للآثار السلبٌة التً قد تنجم 80%

عن خروج هذا العدد الكبٌر من المسٌرٌن، فهً تستهدؾ العمال التنفٌذٌٌن وهو الأمر الذي جعلها 

تكلؾ إدارة الموارد البشرٌة فً كل وحدة إنتاجٌة بالإشراؾ على تحدٌد العاملٌن الذٌن سٌتم 
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تصرٌحهم وذلك بإجراء عملٌة تقٌٌم الأداء لكل فرد فً المإسسة قبل إدراج اسمه فً لابحة العاملٌن 

. الذٌن سٌتم تصرٌحهم

 : إلى وحدات إنتاجٌةEN-PMHتقسٌم مإسسة -

مركب روٌبة، مركب :  مقسمة إلى مركبٌن إنتاجٌٌن ربٌسٌٌنEN-PMH       كانت مإسسة 

البرواقٌة لكن مع اتخاذ الإجراءات التً تنص على إعادة الهٌكلة العضوٌة لهذه المإسسة تم تقسٌم كل 

 دٌسمبر 20 الصادرٌن بتارٌخ 107 و106مركب إلى وحدات إنتاجٌة، وذلك بموجب قرارٌن 

: ، حٌث نتج عن ذلك الوحدات الإنتاجٌة التالٌة1993

 .وحدة المسبك والصمامات بالبرواقٌة -

 .وحدة المضخات بالبرواقٌة -

 .وحدة الصٌانة بالبرواقٌة -

 .وحدة المصالح الصناعٌة بالبرواقٌة -

 .وحدة الوسابل العامة بالبرواقٌة -

 .وحدة المضخات بالروٌبة -

 .وحدة المضخات ببراقً -

 .وحدة المضخات بالجلفة -

 .وحدة المضخات بالأؼواط -

، فلكل واحدة منها مٌزانٌة مستقلة EN-PMHتمثل هذه الوحدات أهم نواتج قرار تقسٌم مإسسة 

ومدٌر فرعً ٌقوم بتسٌٌر وحدته تحت إشراؾ المدٌرٌة العامة للمإسسة، وتجدر الإشارة إلى أن 

 EN-PMHم، وتحولت المإسسة من مإسسة 1996الدولة استؤنفت إعادة الهٌكلة المالٌة فً سبتمبر 

، وتم ؼلق وحدتً الجلفة والأؼواط نتٌجة الخسابر التً POVAL/SPAإلى مإسسة ذات أسهم 

عرفتها رؼم الإصلبحات السابقة حٌث تم تقسٌم وحدة المسبك والصمامات وتوزٌع وحدة المصالح 

الصناعٌة والوسابل على باقً الوحدات الإنتاجٌة، كما تم بٌع وحدة الروٌبة للمضخات لمإسسة أجنبٌة 

CAPRARI وهو ٌعتبر منافس فً نفس الوقت لوحدة المضخات بالبرواقٌة، وظهرت مإسسة 

POVAL/SPAبوحداتها الإنتاجٌة التالٌة  :

 .وحدة المضخات بالبرواقٌة -

 .وحدة المسبك بالبرواقٌة -

 .وحدة الصمامات بالبرواقٌة -

 .وحدة الصٌانة بالبرواقٌة -

 .وحدة المضخات ببراقً -
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.  أهداؾ ووظابؾ مإسسة بوفال2.1.3.

 :سنحاول من خلبل هذا المطلب تحدٌد أهم أهداؾ و وظابؾ مإسسة بوفال

 

.  أهداؾ المإسسة1.2.1.3.

:        تسعى مإسسة بوفال فً إطار القٌام بنشاطها إلى تحقٌق مجموعة من الأهداؾ نذكر منها

تلبٌة متطلبات السوق الوطنٌة بمختلؾ منتجات الصمامات والمضخات وملبحق الأنابٌب، وتزوٌد -

 احتٌاجات أهم قطاعٌن فً الاقتصاد الوطنً والمتمثلٌن فً قطاع المحروقات وقطاع الري؛

العمل على تعزٌز مكانة المإسسة فً السوق، وذلك عن طرٌق إستراتٌجٌة التسوٌق عن قرب، وهذا -

 بالاعتماد على شبكتها التجارٌة والمتمثلة فً مختلؾ وكلببها المعتمدٌن عبر مختلؾ أنحاء الوطن؛

العمل على تخفٌض نسبة المواد نصؾ المصنعة المستوردة، من خلبل محاولة القٌام بتصنٌعها داخل -

 المإسسة، ومن ثم تحقٌق الإكتفاء الذاتً؛

 المساهمة مع المإسسات الوطنٌة الكبرى فً تطوٌر وتنمٌة الاقتصاد الوطنً؛-

وكباقً المإسسات الأخرى، تسعى مإسسة بوفال إلى تحقٌق الربح وتنمٌة حصتها السوقٌة، ومن -

 .ثمة تحقٌق البقاء والاستمرارٌة

 

. وظابؾ المإسسة2.2.1.3. 

 سنة، ومهمة مإسسة بوفال تكمن فً إنتاج وتطوٌر وتسوٌق المعدات 60       منذ أكثر من 

الهٌدرولٌكٌة، ومكوناتها وملحقاتها، فهً مإسسة إنتاجٌة بالدرجة الأولى، كونها تقوم بتحوٌل 

مجموعة من المواد الأولٌة والنصؾ المصنعة إلى منتجات تامة متمثلة فً مختلؾ أنواع الصمامات 

. والمضخات ومكوناتها وملبحقها

كما أن المإسسة تقوم بوظٌفة التسوٌق والتً من خلبلها تقوم بتطبٌق إستراتٌجٌة المعتمدة على تقسٌم 

وتنوٌع منتجاتها،ومن ثم تسعٌرها وتروٌجها وتوزٌعها عبر مختلؾ أنحاء الوطن من خلبل وكلببها 

. المعتمدٌن، وهذا بما ٌلبً حاجات ورؼبات زبابنها وٌعزز مكانتها فً السوق

    وبالإضافة إلى ما سبق، فإن المإسسة تقوم بوظٌفة الشراء والتً من خلبلها تقوم بتزوٌد الوظٌفة 

الإنتاجٌة بمختلؾ المواد واللوازم التً تحتاجها فً عملٌة الإنتاج، كما تقوم المإسسة بتقدٌم خدمات ما 

. بعد البٌع من خلبل إصلبح وصٌانة المنتجات المباعة وهذا خلبل فترة الضمان
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.  دراسة الهٌكل التنظٌمً لمإسسة بوفال3.1.3.

      ٌمثل الهٌكل التنظٌمً البناء التنظٌمً للمإسسة وما ٌحتوٌه من وظابؾ ووحدات إدارٌة مخولة 

بإنجاز مجموعة من الأعمال والأنشطة تساهم من خلبلها فً تحقٌق أهداؾ المإسسة، كما ٌبٌن الهٌكل 

التنظٌمً خطوط السلطة ومواقع اتخاذ القرارات والإجراءات المتبعة فً سبٌل تحقٌق أهداؾ 

 .المإسسة

 

. POVAL/SPAالهٌكل التنظٌمً لمإسسة 1.3.1.3. 

     تشرؾ المدٌرٌة العامة الموجودة فً المنطقة الصناعٌة بالبرواقٌة شرق الجزابر العاصمة على 

وحدة المضخات بالبرواقٌة، وحدة الصمامات بالبرواقٌة، وحدة المسبك : أربع وحدات إنتاجٌة

، وهً تتكون من أربع مدٌرٌات مركزٌة الموارد البشرٌة، (بالبرواقٌة، وحدة الصٌانة بالبرواقٌة

التسوٌق، المالٌة، والإنتاج، وتشرؾ كل مدٌرٌة منها على المدٌرٌات الفرعٌة التابعة لها فً كل 

. وحدة

: كما أن الهٌكل التنظٌمً لمإسسة بوفال كان ٌضم أربع وحدات أخرى إلى جانب الوحدات السابقة

وحدتً المضخات بالجلفة والأؼواط، تم تصفٌتها فً بداٌة التسعٌنات، ووحدة المضخات بالروٌبة تم 

، أما الوحدة الرابعة فكانت وحدة المضخات ببراقً تم 2006تصفٌتها هً الأخرى فً نواحً 

.  ، والشكل الموالً ٌبٌن الهٌكل التنظٌمً لمإسسة بوفال2008تصفٌتها فً نواحً 
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UPG : وحدة المضخات بالبرواقٌة 

UVB : وحدة الصمامات بالبرواقٌة 

UFB :  وحدة المسبك بالبرواقٌة 

UMB :  وحدة الصٌانة بالبرواقٌة 

 .الهٌكل التنظٌمً لمإسسة بوفال:  10.3الشكل رقم

. وثابق مقدمة من إدارة الموارد البشرٌة :المصدر 

 تملك هٌكلب تنظٌمٌا مركبا مقسما POVAL/SPAنلبحظ من خلبل الشكل أعلبه أن مإسسة     

على أساس وحداتها الإنتاجٌة، حٌث تمثل كل نقطة تقاطع فً الشكل مدٌرٌة فرعٌة للمدٌرٌة المركزٌة 

التً تقع فً سطرها، فً الوحدة الإنتاجٌة التً تقع فً عمودها، مما ٌسهل على هذه المدٌرٌات 

المركزٌة الإشراؾ على مدٌرٌاتها الفرعٌة التً تعود إلٌها فً كل أمور الوحدة الإنتاجٌة التً تقع 

فٌها، فبالرؼم من وجود مدٌر فرعً لكل مدٌرٌة فرعٌة فإنه لا ٌجوز له اتخاذ أي قرار قبل الرجوع 

. إلى المدٌرٌة المركزٌة التً تصادق علٌه أو ترفضه

 

 

 

 الأمانة العامة للمؤسسة

المديرية المركزية للموارد 
  البشرية

 للتسويق المديرية المركزية

المديرية المركزية للمالية 
 والمحاسبة

 المديرية المركزية للإنتاج

المديرية العامة 
المدير العام )

 (للمؤسسة

UPG UVB UFB UMB 
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.  تحلٌل الهٌكل التنظٌمً لمإسسة بوفال2.3.1.3.

     ٌحتوي الهٌكل التنظٌمً لمإسسة بوفال على أربعة وحدات تقوم كل وحدة بإنتاج وتوزٌع ما 

تنتجه ما عدا وحدة الصٌانة التً تعد خدماتٌة، كما تتمٌز كل وحدة بالتسٌٌر الذاتً لأمورها الداخلٌة 

العادٌة، عدا القرارات الحساسة والإستراتٌجٌة ٌتم اتخاذها من قبل الوحدة المركزٌة المتواجدة فً 

: الجزابر العاصمة، وٌمكن تلخٌص مهام كل مدٌرٌة فٌما ٌلً

تتواجد المدرٌة العامة لمإسسة بوفال بالجزابر العاصمة، وهً التً تشرؾ على : المدٌرٌة العامة-

وحدات المإسسة وتعد السٌاسة العامة للمإسسة وتحدد الأهداؾ الإستراتٌجٌة لها، وتتولى مهمة 

التخطٌط والرقابة وتؤمٌن الاتصال والتنسٌق بٌن مختلؾ المدٌرٌات والوحدات بالإضافة إلى الحرص 

 .على تطبٌق نظام الجودة

 :تتمثل مهامها فً: مدٌرٌة الموارد البشرٌة-

 إعداد إجراءات اختٌار وتوظٌؾ الأفراد؛ -

 .إعداد سٌاسات التدرٌب ورسكلة أفراد المإسسة -

 :وتتمثل مهام هذه المدٌرٌة فً: مدٌرٌة المالٌة والمحاسبة-

 إعداد السٌاسات المالٌة والمحاسبٌة؛ -

 التحكم فً برمجة أعمال المإسسة، وتؤمٌن مراقبة الخطة المالٌة؛ -

 دراسة مٌزانٌة المإسسة وتحلٌلها؛ -

 .تسجٌل حسابات وعملٌات المإسسة فً الوثابق المحاسبٌة -

 :وتتمثل مهامها فً: مدٌرٌة التسوٌق -

وضع استراتٌجٌات المإسسة المتعلقة بالأسعار والتوزٌع، وكذا التخزٌن وخدمات ما بعد  -

 البٌع؛

العمل على تلبٌة رؼبات وحاجٌات الزبابن من خلبل دراسة شكاوي الزبابن والأخذ  -

 باقتراحاتهم؛

مراقبة وتطوٌر شبكات التوزٌع، ودراسة طلبات الاعتماد المقدمة من طرؾ مختلؾ  -

 الوسطاء؛

 :وتتمثل مهام مدٌرٌة الإنتاج فً: مدٌرٌة الإنتاج-

 مراقبة عملٌة الإنتاج فً مختلؾ الوحدات؛ -

 تحدٌد آجال تحقٌق كل طلبٌة حسب أهمٌتها؛ -

 .تؤمٌن الوثابق الإدارٌة لمختلؾ الوحدات -
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تقع تحت السلطة المباشرة لمدٌر المإسسة، فهً تساعده فً الأعمال :الأمانة العامة للمإسسة-

الإدارٌة، وتعتبر حلقة وصل بٌنه وبٌن باقً المدٌرٌة بالمإسسة حٌث نجد أن من بٌن مهامها تنظٌم 

اللقاءات مع مدٌر المإسسة،تلقً الفاكسات والرد على الهاتؾ، استقبال وتوجٌه المتعاملٌن مع 

. الخ..المإسسة

 .تهتم هذه الوحدة بصٌانة الآلات والمعدات الثابتة والمتحولة لدى المإسسة: وحدة الصٌانة-

تقوم هذه الوحدة بتحوٌل المواد الخام إلى منتجات نصؾ مصنعة ومنتجات تامة : وحدة المسبك-

الصنع،حٌث تعتبر المنتجات النصؾ مصنعة كؤجسام الصمامات مثلب، وتعتمد هذه الوحدة فً توزٌع 

منتجاتها على البٌع المباشر لوحدات المإسسة أو إلى السوق الخارجٌة كما لها هٌكل إداري خاص بها 

 .واستقلبلٌة فً التسٌٌر

تختص هذه الوحدة فً إنتاج الصمامات بمختلؾ أنواعها وأصنافها وتعتمد فً : وحدة الصمامات-

شراء المواد الأولٌة على وحدة المسبك بالإضافة إلى اعتمادها على السوق الخارجٌة والمحلٌة، كما 

 .أنها تتحكم فً نشاطها المتمثل فً الإنتاج والبٌع من خلبل تسٌٌرها الذاتً

تقوم هذه الوحدة بإنتاج مختلؾ أنواع وأشكال المضخات كما تعتبر وحدة : وحدة المضخات-

 .المضخات مستقلة ذاتٌا ومالٌا فً تسٌٌر شإونها الداخلٌة والخارجٌة

 

. POVAL/SPA القدرة الإنتاجٌة لمإسسة 3.3.1.3.

 من وحدة إلى أخرى حسب POVAL/SPA     تختلؾ القدرة الإنتاجٌة لوحدات مإسسة 

. النشاط الإنتاجً الذي تقوم به

      Unité Pompes de Berrouaghia : وحدة المضخات بالبرواقٌة -

 .سٌتم التطرق إلٌها فً المبحث الموالً 

   Unité vannes de Berrouaghia : وحدة الصمامات بالبرواقٌة -

      تقوم وحدة الصمامات بإنتاج مختلؾ الصمامات والصنابٌر ومعدات مكافحة الحرابق، ومختلؾ 

ملبحق نقل المٌاه مساهمة بذلك فً تلبٌة قدر كبٌر من الاحتٌاجات الوطنٌة فً مٌدان الهٌدرولٌك  

والطاقة الحرارٌة والصناعات الكٌمٌاوٌة ومصافً النفط والزراعة بالإضافة إلى تلبٌة احتٌاجات 

الوحدات الإنتاجٌة للمإسسة من خلبل إنتاجها لبعض القطع الخاصة التً تدخل فً صناعة المضخات 

 1138000 ألؾ ملحق،وماٌقارب 35000 صمام و90000والصمامات بقدرة إنتاجٌة تقدر بـــ 

. ساعة عمل سنوٌا

 Unité Fonderie de Berrouaghia  :   وحدة المسبك بالبرواقٌة-
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تقوم هذه الوحدة بإنتاج الهٌاكل الخاصة بالصمامات والمضخات التً تزود بها وحدتً الصمامات 

والمضخات، والعتاد الموجه لتهٌبة الطرقات والمنتوجات الخاصة بشبكة صرؾ المٌاه وكل ذلك 

. طن سنوٌا6000بقدرة إنتاجٌة تقدر ب

 Unité Maintenance de Berrouaghia : وحدة الصٌانة بالبرواقٌة -

 على مختلؾ %80ساعة عمل سنوٌا تتوزع بنسبة 110000تقدر القدرة الإنتاجٌة لوحدة الصٌانة ب

 على السوق المحلٌة الجزابرٌة حٌث تتخصص هذه الوحدة بصٌانة التجهٌزات %20وحدات بوفال،و

بالإضافة  (وحدة مضخات، وحدة الصمامات، وحدة المسبك)والآلات الإنتاجٌة لوحدات مإسسة بوفال 

 .إلى قٌامها بؤربعة نشاطات متمثلة فً تصنٌع، تجدٌد، تلفٌؾ والبناء الحدٌدي

 

. منافذ توزٌع منتجات المإسسة داخل و خارج الجزابر  4.1.3. 

       تؽطً مإسسة بوفال احتٌاجات ثلبث قطاعات الفلبحة ،الري ،المحروقات اعتمادا على وكلببها 

 .الموجودٌن خارج و داخل الجزابر 

 

.  القطاعات الاقتصادٌة الوطنٌة التً توجه لها المإسسة منتجاتها1.4.1.3.

 بتشكٌلة منتجاتها المتنوعة، الاحتٌاجات الأساسٌة لثلبثة قطاعات POVAL/SPA      تلبً مإسسة 

الفلبحة، الري، المحروقات، وبذلك فإن المضخات والصمامات : هامة فً الاقتصاد الجزابري هً

 تؽطً احتٌاجات مجالٌن استراتٌجٌٌن هامٌن بالنسبة للبقتصاد POVAL/SPAالتً تنتجها مإسسة 

الجزابري ألا وهما المٌاه،والمحروقات،فالمٌاه من أهم الموارد التً عرفت ندرة مستمرة خلبل القرن 

العشرٌن وتشكل أحد أكبر مشاكل القرن الواحد والعشرٌن على المستوى العالمً،والجزابر لٌست 

 POVAL/SPAبمنؤى عن ذلك، لذلك تولً اهتماما كبٌرا للمٌاه فً مخططها الاقتصادي، ومإسسة 

تتدخل بمنتجاتها الموجهة لقطاعً الري والفلبحة فً أنظمة توزٌع المٌاه كالمضخات المابٌة وعتاد 

الري وملحقاته كالصمامات المابٌة، وبذلك فإن تشكٌلة المنتجات التً توجهها المإسسة لقطاعً الري 

 من منتجاتها، هذا إلى جانب تؽطٌة المإسسة لاحتٌاجات قطاع المحروقات %80والفلبحة تمثل 

 من الاحتٌاجات الكلٌة للقطاع الذي ٌعتبر المصدر الأساسً 5%بنسبة محتشمة تقدر بحوالً 

 كانت تؽطً فً نهاٌة سنة POVAL/SPAللئٌرادات التً تبنً علٌها الجزابر مٌزانٌتها، فمإسسة 

 من احتٌاجاته %60 من احتٌاجات الطلب الوطنً من المضخات المابٌة،ونسبة %45 نسبة 2002

 وفً ظل تزاٌد المنافسة الخارجٌة من خلبل الوكلبء 2008من الصمامات المابٌة، وفً نهاٌة سنة 

المعتمدٌن من طرؾ المإسسات الأجنبٌة ومن المإسسات المستوردة، فإن نسبة تؽطٌة المإسسة 

 %30 إلى 2002لإجمالً الطلب فً مجال المضخات المابٌة انخفض بالمقارنة لما كان علٌه سنة 



117 
 

 
 

من إجمالً الطلب الوطنً، أما فً مجال الصمامات الموجهة لقطاع الري فزادت نسبة تؽطٌة  

 وهذا راجع إلى تخلً المإسسة عن الصمامات الموجهة لقطاع %80إجمالً الطلب الوطنً إلى 

. المحروقات والتركٌز على الصمامات الموجهة لقطاع الري

 تعمل جاهدة لتؽطٌة الاحتٌاجات الوطنٌة من المضخات POVAL/SPAوفً هذا نجد مإسسة 

 10والصمامات بهدؾ زٌادة حصتها السوقٌة من السوق الوطنً، حٌث تبلػ نسبة توسعها المالٌة من 

 . سنوٌا%15إلى %

 

. POVAL/SPA وكالات التوزٌع لمنتجات مإسسة 2.4.1.3.

 فً توزٌع منتجاتها على وكالات توزٌع داخل الوطن وخارجه POVAL/SPA    تعتمد مإسسة 

: وٌمكن تمثٌلها فً الشكل التالً

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .وكالات توزٌع مإسسة بوفال: 11.3الشكل رقم 

. من إعداد الطالبة: المصدر

 :POVAL/SPAوكالات التوزٌع الأجنبٌة لمإسسة -

 تمتلك شبكة توزٌع خارجٌة تشمل POVAL/SPAأن مإسسة  (11)       ٌظهر من خلبل الشكل 

السوق الأوروبٌة التً تملك فٌها شرٌكٌن استراتٌجٌٌن، الأول إٌطالً وهً المإسسة الإٌطالٌة 

والتً تسوق منتجات المإسسة فً جنوب أوروبا إلى جانب  (petrol valve)للمضخات البٌترولٌة 

 وكالات التوزيع 

 وكالات التوزيع الوطنية وكالات التوزيع الأجنبية

 (ASET)السنغال 
 (TOUTHYDRO)النيجر 
 (PETROLVALVE)إيطاليا 

 (ODESSE)ألمانيا 

 داخل الوحدات الإنتاجية

 وكلاء معتمدين خواص

 وكلاء عموميين
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 بالتصامٌم التً ٌطلبها السوق الأوروبً من المضخات، أما الثانً POVAL/SPAإمدادها لمإسسة 

والتً تسوق منتجات مإسسة  (odesse)فهو الشرٌك الألمانً المتمثل فً مإسسة 

POVAL/SPA فً شمال أوروبا، إلى جانب إمدادها بمختلؾ التصامٌم من الصمامات التً ٌطلبها 

. السوق الأوروبً

، (touthydro) وكٌلٌن معتمدٌن إفرٌقٌٌن فً النٌجر مإسسة POVAL/SPAكما تملك مإسسة 

(. aset)وفً السنؽال 

 :POVAL/SPAوكالات التوزٌع الوطنٌة لمإسسة -

 ثلبثة وكالات وطنٌة لتوزٌع POVAL/SPA ٌتضح أن لمإسسة 11.3         من الشكل  

: منتجاتها هً

 مباشرة من POVAL/SPAمن خلبل البٌع المباشر لمنتجات مإسسة : داخل الوحدات الإنتاجٌة-

 .مخازن الوحدات الإنتاجٌة المتواجدة فً المنطقة الصناعٌة بمدٌنة البرواقٌة

وهذا من خلبل وكلبء معتمدٌن من طرؾ المإسسة، مختصٌن فً عملٌة : وكلبء معتمدٌن خواص-

 .التركٌب أو الصٌانة أو إعادة البٌع أو الجمع بٌن هذه العملٌات

 :وٌتم من خلبل ثلبث قنوات هً: وكلبء عمومٌٌن-

 .وهً مإسسة عمومٌة مختصة ببٌع المعدات والتجهٌزات الفلبحٌة" :EDIMMA"قناة - 

وهً مإسسة عمومٌة مختصة فً القطاع الصناعً فً المدن الكبرى مثل الجزابر، " :DEI"قناة - 

 .وهران، عنابة،قسنطٌنة

وهً مإسسة وطنٌة عمومٌة مختصة فً قطاع الهٌدرولٌك، ": مإسسة المعدات الهٌدرولٌكٌة"قناة - 

وهران، البلٌدة، عنابة، الجلفة، الأؼواط بمنتوجات مإسسة : وهً تإمن تؽطٌة المناطق الآتٌة

POVAL/SPA. 

 

. تحلٌل واقع نظام التدرٌب بمإسسة بوفال 2.3. 

 وتشابه نظام التسٌٌر فً كل منها، فقد POVAL/SPA       نظرا لكبر وتعدد وحدات مإسسة 

ارتؤٌنا اختصار دراستنا على وحدة المضخات والتً تعد واحدة من أهم الوحدات فً مإسسة 

POVAL/SPA حٌث سنقوم بدراسة وحدة المضخات بشًء من التحلٌل والتفصٌل من خلبل ،

 .المطالب التالٌة
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.  نظرة عامة عن وحدة المضخات1.2.3.

       تعتبر وحدة المضخات من بٌن أهم المإسسات الصناعٌة الوطنٌة والمؽاربٌة والإفرٌقٌة 

المختصة فً صناعٌة مختلؾ المضخات الموجهة لقطاعات الهٌدرولٌك والمحروقات والمقاولات 

ولهذا سنلقً نظرة .  من إجمالً رقم أعمال المإسسة ككل%60وؼٌرها، حٌث تمثل منتجاتها نسبة 

 :عامة عن وحدة المضخات من خلبل الفروع التالٌة

 

 .تعرٌؾ وحدة المضخات1.1.2.3. 

       تقع وحدة المضخات فً المنطقة الصناعٌة بالبرواقٌة شرق بلدٌة البرواقٌة ، فقد بدأت وحدة 

 والمتمثل فً إنتاج مختلؾ المضخات الموجهة لتلبٌة حاجات مختلؾ 1981المضخات نشاطها سنة 

القطاعات من قطاع المحروقات والقطاع الفلبحً والقطاع الصناعً وقطاع البناء وصرؾ المٌاه 

. القذرة

دج بقدرة إنتاجٌة 531698814.36م حوالً 2012ولقد بلػ رقم أعمال وحدة المضخات سنة 

 ساعة عمل فً السنة، وبتعداد عمال ٌقدر 440000مضخة سنوٌا وما ٌقارب 30000تقارب 

.  عامل مإقت25 عامل دابم و142 عامل منهم 167بحوالً 

: وتقوم وحدة المضخات بإنتاج قابمة من المنتوجات تتمثل فً

 .مضخات أفقٌة أحادٌة الخلٌة ومتعددة الخلبٌا -

 .مضخات التطهٌر -

 .مضخات ؼامرة للحفر -

 .مضخات المحروقات -

 .مضخات ؼاطسة -

 .مضخات كهربابٌة عمودٌة -

 .مضخات مابٌة للسقً الذاتً -

 للمضخات بالبرواقٌة احتٌاجات زبابنها تعمل على تحرٌك POVAL/SPA   ولكً تلبً وحدة 

وتنشٌط مبٌعاتها بانتهاجها سٌاسة التوزٌع المباشر والتوزٌع ؼٌر المباشر عن طرٌق وكلببها 

المعتمدٌن الذٌن ٌتوزعون عبر كامل التراب الوطنً بالإضافة إلى التوزٌع عبر الموقع الإلكترونً 

. الخاص بالوحدة
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نظرا لطبٌعة المنتوج المقدم من طرؾ الوحدة وهٌكل الأسعار وتكلفة : التوزٌع المباشر -

التوزٌع والعمولة التً ٌحصل علٌها الوكٌل فإن الوحدة تعتمد بشكل أكبر على البٌع 

 :الشخصً داخل الوحدة كما ٌبٌن الشكل التالً

 

 

 

. التوزٌع المباشر للوحدة : 12.3الشكل رقم 

. من إعداد الطالبة: المصدر

والهدؾ من إتباع هذه الطرٌقة هو الحصول على جمٌع الأرباح دون مشاركة الوسطاء وأٌضا توطٌد 

والتزود بالمعلومات الخاصة بظروؾ السوق  (الخ...فلبحٌن، مإسسات)العلبقة مع عملببها النهابٌٌن 

البٌع : والتؽٌرات التً تطرأ على حاجات ورؼبات العملبء، حٌث ٌدخل ضمن التوزٌع المباشر

. الشخصً والصفقات التً تتحصل علٌها الوحدة

لا تكتفً الوحدة بالتوزٌع المباشر، فهً كذلك تمتلك شبكة واسعة من الوكلبء : التوزٌع ؼٌر المباشر-

 :ٌتوزعون عبر كامل التراب الوطنً والشكل التالً ٌبٌن طبٌعة هذا التوزٌع *المعتمدٌن

 

 

 

 .للوحدة التوزٌع ؼٌر المباشر 13.3الشكل 

. من إعداد الطالبة: المصدر

وتلجؤ الوحدة إلى هذا النوع من التوزٌع لصعوبة تؽطٌة وتسوٌق منتجاتها عبر كامل التراب الوطنً 

والهدؾ من ذلك هو تنشٌطها لمبٌعاتها نظرا للمنافسة الشدٌدة التً تشهدها السوق الوطنٌة من قبل 

. الخ ....DJELFA POMPES ببسكرة، SARL TAHRAOUI: بعض المإسسات نذكر منها

إلى جانب الطرٌقتٌن السابقتٌن التً تتبعهما الوحدة فً التوزٌع، : التوزٌع عبر الموقع الإلكترونً-

 :فإنها أٌضا تقوم بتلقً طلبٌات الزبابن حول منتجاتها عن طرٌق موقعها التالً

En_UPA_POVAL@Yahoo.fr 

 

 

                                                           
 (.1)أنظر الملحق رقم  *

 المستعمل النهائي وحدة بوفال للمضخات بالبرواقية

وحدة بوفال 
 للمضخات بالبرواقية

مؤسسات )المستعمل النهائي 
 (الخ...الدولة، خواص 

 الوكلاء المعتمدين

mailto:En_UPA_POVAL@Yahoo.fr
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 . أهداؾ وحدة المضخات2.1.2.3.

 POVAL/SPA      تنبثق أهداؾ وحدة المضخات بالبرواقٌة من الأهداؾ الإستراتٌجٌة لمإسسة 

والتً تساٌر التؽٌرات الحاصلة فً الاقتصاد الوطنً، وتحاول من خلبلها الوحدة التكٌؾ مع 

: الأوضاع الراهنة ونجد من تلك الأهداؾ المعلنة

حٌث ٌتم تحدٌد رقم أعمال سنوي من طرؾ المدٌرٌة العامة : العمل على رفع رقم أعمال الوحدة-

للمإسسة،ٌكون على الوحدة بلوؼه فً ضوء ما هو متاح لها من إمكانٌات مادٌة وبشرٌة، وٌكون 

علٌها تقدٌم مبررات مقنعة عند عدم بلوغ هذا الهدؾ، خاصة وأنه مرتبط بحصول المدٌر والعاملٌن 

 تحت إمرته على الحوافز المادٌة؛

من  تهدؾ الوحدة إلى تؽطٌة السوق الوطنً: العمل على تلبٌة الاحتٌاجات المحلٌة من المضخات-

 المضخات لأن هذا المجال من السوق لا ٌزال ٌعانً نقصا خاصة المضخات الموجهة للمحروقات؛

 إدخال المإسسة عدة آلات مبرمجة بواسطة من خلبل: مساٌرة التكنولوجٌا الحدٌثة فً مجال الإنتاج-

 الإعلبم الآلً بؽٌة تطوٌر وسابل الإنتاج وتحدٌثها لمساٌرة المنافسة والتقلٌل من تكلفة الإنتاج؛

فالوحدة تهدؾ من خلبل تقدٌمها لتسهٌلبت متعلقة بعملٌات التصدٌر إلى : العمل على رفع صادراتها-

 كسب متعاملٌن جدد سواء كانوا زبابن أو ممولٌن، وبذلك تكون لها حصة سوقٌة مهمة خارج الوطن؛

حٌث شاركت المإسسة فً عدة اتفاقٌات وطنٌة ودولٌة تهدؾ : العمل فً إطار التنمٌة المستدامة-

للحفاظ على البٌبة، وهً إحدى المتطلبات التً ٌجب أن تساٌرها المإسسة المعاصرة، ووحدة 

المضخات بالبرواقٌة تسعى للتقلٌل من الأضرار التً ٌمكن أن تلحق بالبٌبة، على الرؼم من تسببها 

 بجزء ضبٌل فً هذا التلوث البٌبً الذي تحدثه بشكل أكبر مإسسات أخرى؛

رؼم ما قد ٌحدثه هذا الهدؾ من تراجع فً أرباح الوحدة ظاهرٌا إلا أنها  : تحسٌن ظروؾ العمل-

توفر الرعاٌة الصحٌة اللبزمة للعاملٌن واعتبارها من الأولوٌات ٌكون لذلك أثر على السٌر الحسن 

 .لنشاط الوحدة

 

. شكل الهٌكل التنظٌمً للوحدة3.1.2.3.

      ٌظهر الهٌكل التنظٌمً مراكز السلطة فً وحدة المضخات بالبرواقٌة، وٌحدد المسإولٌات 

المترتبة عنها وفق المستوٌات التنظٌمٌة، حٌث تعتمد الوحدة على التوزٌع العمودي للسلطة، فكلما 

نزلنا إلى مستوى تنظٌمً أقل أصبح تابعا لمستوى التنظٌمً الأعلى منه، من حٌث سلطة اتخاذ 

. القرارات وتلقً الأوامر والشكل التالً ٌصؾ الهٌكل التنظٌمً لوحدة المضخات بالبرواقٌة
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 2011 لسنةالهٌكل التنظٌمً لوحدة المضخات بالبرواقٌة: 14.3الشكل رقم                                                                

 وثابق مقدمة من إدارة الموارد البشرٌة:المصدر

 المدير

 إطار مراقبة التسيير

 مصلحة الصيانة

 

 إطار الإعلام الآلي

 السكرتارية

المكلف بالوقاية والأمن 
 والبيئة

مصلحة المشتريات 
 والتموين

إدارة المالية 
 والمحاسبة

مصلحة المحاسبة 
 العامة

مصلحة المحاسبة 
 التحليلية

إدارة الموارد 
 البشرية 

مصلحة الوسائل 
 العامة

مصلحة 
 المستخدمين

 إدارة التجارة

 مصلحة المبيعات

مصلحة ما بعد 
 البيع والتركيب

إدارة الدراسات 
 والتطوير

مصلحة الدراسة 
 والتطوير

مصلحة المراقبة 
 والتقييس

 

 إدارة الاستغلال

مصلحة الاستصناع 
 والتركيب

مصلحة التسيير 
 الصناعي

المصلحة التقنية 
 والتسويق

 مصلحة الطرائق
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.  تحلٌل الهٌكل التنظٌمً للوحدة4.1.2.3.

     ٌبٌن الهٌكل التنظٌمً لوحدة المضخات بالبرواقٌة وجود مستوٌٌن تنظٌمٌٌن فً الوحدة، ٌمكن 

: عرضهما كما ٌلً

تربطها خطوط متقطعة بالهٌكل التنظٌمً كما  ٌظهر فً الشكل السابق، فهً وظابؾ : وظابؾ مساعدة-

 :استشارٌة لا ٌكون لها أثر مباشر فً العملٌة الإنتاجٌة للوحدة وهً

تعتبر وسٌلة اتصال مع مختلؾ الإدارات، وتعمل على رفع الانشؽالات إلى مدٌر : السكرتارٌة -

 .الوحدة،كما تقوم باستقبال الزبابن وضبط المواعٌد، وتنظٌم الملفات لتسهٌل عمل المدٌر

هً الجهة التً تسهر على توفٌر الظروؾ والوسابل الملببمة : المكلؾ بالوقاٌة والأمن والبٌبة -

والمساعدة على العمل من تحسٌس العمال بخطورة الآلات وضرورة ارتداء اللباس الخاص 

بالعمل، ودراسة كٌفٌة التخلص من النفاٌات الصناعٌة، ومعاقبة مخالفً النظام الخاص بالعمل، 

والتحقٌق حول حوادث العمل والمصادقة علٌها إلى جانب التدخل عند حدوث أي أمر من شانه 

 .أن ٌشكل خطرا على العاملٌن بالوحدة

وهً مصلحة تهدؾ لتوثٌق المعلومات الخاصة، وتنسٌق المهام مع مختلؾ : إطار الإعلبم الآلً -

 .الإدارات،وإمداد المدٌر بمختلؾ المعلومات التً تساعده فً اتخاذ مختلؾ القرارات

هً المصلحة التً تقوم بإعداد لوحة مإشرات المراقبة التً ٌتم من : إطار مراقبة التسٌٌر -

خلبلها مراقبة عمل مختلؾ إدارات الوحدة، كما تساعد المدٌر على اتخاذ القرارات وتحدٌد 

 .الأهداؾ

ترتبط هذه الوظابؾ بخطوط مستمرة كما ٌظهر فً الشكل السابق وهً على النحو : الوظابؾ الربٌسٌة-

 :التالً

 :هو المسإول المباشر عن الوحدة حٌث ٌقع على عاتقه القٌام بالمهام التالٌة: المدٌر  -

 المشاركة فً وضع الأهداؾ القصٌرة والطوٌلة للوحدة والعمل على تنفٌذها؛- 

 توقٌع الوثابق المتعلقة بالوحدة كالشٌكات وعقود العمل؛-

 ترأس الاجتماعات على مستوى الوحدة، وحضور اجتماعات مجلس إدارة المإسسة؛-

 .قٌادة وتوجٌه مدراء الإدارات بالوحدة              -

تضم هذه الإدارة العمالة المنتجة فً الوحدة، بحٌث تختص بإنتاج كمٌة الأصناؾ : إدارة الإستؽلبل  -

 :التً تم إدراجها فً برامج وخطط الإنتاج فً آجالها المحددة، وتنبثق عنها المصالح التالٌة

 .مصلحة الإستصناع والتركٌب-

 .مصلحة التسٌٌر الصناعً-

 .مصلحة الصٌانة-
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تتم فً هذه الإدارة كل الدراسات والبحوث التً تحدد نمط الإنتاج فً : إدارة الدراسات والتطوٌر  -

الوحدة، فهً تصنع المخططات الخاصة بالمضخات المراد إنتاجها بكل تفاصٌلها، وتضع مقاٌٌس وأبعاد 

القطع الخاصة بالمضخات التً ترسل فٌما بعد إلى إدارة الاستؽلبل لتقوم بتنفٌذها، وهً الأخرى تنبثق 

 :عنها مصلحتٌن

 .مصلحة الدراسة والتطوٌر                  -

 .مصلحة المراقبة والتقٌٌس    -

تقوم هذه الإدارة بدور الوسٌط بٌن الوحدة والمحٌط الخارجً وتتفرع عنها ثلبثة مصالح : إدارة التجارة-

 :هً

لهذه المصلحة دور هام فً تصرٌؾ منتجات الوحدة، فهً تشرؾ على : مصلحة المبٌعات        -

 .عملٌات البٌع المباشر وتتلقى الطلبٌات من عملبء الوحدة، كما تبرم عقود البٌع مع الموزعٌن المعتمدٌن

تقدم هذه المصلحة خدماتها لعملبء الوحدة، كالتصلٌح : مصلحة خدمات ما بعد البٌع والتركٌب        -

والتركٌب وتؽٌٌر المضخات التً ٌحدث فٌها عطل خلبل مدة الضمان حرصا على إرضاء عملبء 

الوحدة، وتقدم النقابص فً منتجات الوحدة لإدارة الدراسات والتطوٌر لكً تستؽلها فً تحسٌن جودة 

 .منتجات الوحدة

تهتم هذه المصلحة بمتابعة التطورات التً تحدث فً مبٌعات : مصلحة التقنٌة والتسوٌق        -

الوحدة،والتً تعتمد علٌها فً إعداد المٌزانٌة التقدٌرٌة لمبٌعات السنة القادمة، وتدرس اقتراحات العملبء 

من ناحٌة نوعٌة المنتج المطلوب، ومقارنة منتج الوحدة مع المنتجات المنافسة له، لمعرفة الوضعٌة 

 .التنافسٌة لمنتجات الوحدة فً السوق

تعمل هذه الإدارة على تحدٌد احتٌاجات الواحدة من الموارد البشرٌة بالكمٌات : إدارة الموارد البشرٌة-

: والكفاءات المطلوبة، وذلك بناءا على برنامج الإنتاج المحدد سابقا وتتكون من مصلحتٌن

تعمل على تموٌل المصالح فً الوحدة بالأدوات المكتبٌة اللبزمة للعمل، : مصلحة الوسابل العامة        -

. والسهر على تنظٌم مهام مختلؾ المصالح وذلك حسب الأولوٌات 

تقوم هذه المصلحة بمتابعة أداء العمل وتحدٌد نقاط الضعؾ ونقاط القوة : مصلحة المستخدمٌن        -

وإعداد بطاقات الأجور وتسجٌل ؼٌابات العمال، كما أنها تدرس احتٌاجات الوحدة فٌما ٌخص 

 .المستخدمٌن

تعتبر هذه الإدارة من أهم الإدارات فً الوحدة، حٌث تتابع كل النشاطات التً : إدارة المالٌة والمحاسبة-

 :تقوم بها الوحدة، وهً تحتوي على مصلحتٌن هما

ٌتم فً هذه المصلحة تسجٌل العملٌات التً تقوم بها الوحدة من شراء : مصلحة المحاسبة العامة        -

وبٌع وإنتاج فً الدفاتر المحاسبٌة للوحدة، كما أنها ملزمة بتسوٌة العملٌات الجبابٌة للوحدة مع إدارة 
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الضرابب، وتسٌٌر خزٌنة الوحدة،وتشرؾ على عملٌات الجرد فً نهاٌة كل دورة استؽلبل، بالإضافة 

 .إلى قٌامها بإعداد المٌزانٌة الختامٌة للوحدة

تقوم هذه المصلحة بتجمٌع المعلومات من كل المصالح التابعة : مصلحة المحاسبة التحلٌلٌة        -

للوحدة من أجل تحمٌل التكالٌؾ، وحساب سعر التكلفة لكل المنتجات، والحصول على نتابج دورة 

الاستؽلبل، وتسٌٌر مخزونات الوحدة من مواد أولٌة ومنتجات، بالإضافة إلى تحلٌل وتسجٌل الانحرافات 

 .بٌن ما حقق وما كان مسطرا من أهداؾ إنتاجٌة

تقوم هذه المصلحة بشراء احتٌاطات المإسسة أٌا كانت أدوات : مصلحة المشترٌات والتموٌن-

مكتبٌة،آلات،أجهزة،ملببس للعمال وؼٌرها وهذا عن طرٌق الطلبٌات المقدمة من قبل مسإول الوسابل 

 . العامة

 

. تحلٌل الموارد البشرٌة بالوحدة2.3. 2. 

       ٌعتبر المورد البشري من أهم الموارد والعوامل الإنتاجٌة داخل المإسسة كما هو الحال بوحدة 

بوفال للمضخات،والتً تولً العناٌة الكبٌرة لمواردها البشرٌة من حٌث التدرٌب والتكفل 

الخ، لذا وجب ضرورة تحدٌد طبٌعة الموارد البشرٌة العاملة بهذه الوحدة وهذا ما سنحاول ...الاجتماعً

 :تبٌٌنه فً الفروع التالً

 

.  توزٌع الموارد البشرٌة حسب المستوٌات التنظٌمٌة1.2.2.3.

 فردا، وهم ٌتوزعون حسب 167 بـــــ 2012      بلػ عدد عاملً وحدة المضخات بالبرواقٌة سنة

 1:المستوٌات التنظٌمٌة بالوحدة كما ٌلً

 03: الإدارة

 88: إدارة الاستؽلبل

 20 :الإدارة التجارٌة

 07: إدارة الدراسات والتطوٌر

 11: إدارة الموارد البشرٌة

 06: إدارة المالٌة والمحاسبة

 03: مصلحة المشترٌات والتموٌن

 01: مصلحة الإعلبم الآلً

                                                           
 .19/03/2013: مقابلة مع السيد محمد كربوبي، رئيس عمالة الموارد البشرية بوحدة المضخات يوم 1
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 06: مصلحة الصٌانة

 18: مصلحة الوقاٌة والأمن والبٌبة

 04: مصلحة الطاقة

      ٌتضح مما سبق أن توزع العاملٌن فً الوحدة ٌتركز فً أهم المراكز المكونة للهٌكل التنظٌمً وذلك 

راجع إلى طبٌعة نشاط الوحدة فهً ذات طابع صناعً، لذا فؤكبر عدد من العاملٌن ٌكون فً إدارة 

 عامل كونها تشرؾ على عملٌة الإنتاج فً الوحدة، كما تقوم الوحدة بعملٌة توصٌل 88:الاستؽلبل ب

والوكلبء المعتمدٌن لذا فهً توظؾ عددا لا بؤس به فً  (المستعملٌن)وبٌع وتركٌب منتجاتها للمستهلكٌن 

.  عامل20 ــــــالإدارة المعنٌة بذلك وهً الإدارة التجارٌة ب

عاملب فً مصلحة الوقاٌة والأمن الصناعً ٌتلقون رواتبهم على حساب 18كما توظؾ الوحدة أٌضا 

المسبك، الصمامات، )الوحدة برؼم من تقدٌم خدماتهم لجمٌع الوحدات الأخرى المتواجدة بالمإسسة 

 عمال فً مصلحة الطاقة وهم مسإولون عن تقدٌم خدماتهم التقنٌة فً حالة 04بالإضافة إلى  (الصٌانة

 .وقوع أي مشكلة فً التدفبة بالوحدات الأربعة أو فً حالة انقطاع التٌار الكهربابً

 

.  توزٌع الموارد البشرٌة لوحدة المضخات بالبرواقٌة2.2.2.3.

       تنتهج مإسسة بوفال إستراتٌجٌة تقلٌص عدد العاملٌن نظرا لتوقٌفها عملٌة التوظٌؾ الخارجً، 

تناقص عدد )وباعتبار وحدة المضخات جزء لا ٌتجزأ من مإسسة بوفال فإننا نجد نفس الأمر 

. والجدول التالً ٌوضح ذلك.(العاملٌن

. 2012 إلى 2005عدد العمال فً وحدة المضخات من : 8.3الجدول رقم 

 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005السنوات 

عدد 

العمال 
316 291 283 267 216 202 184 167 

عامل 

دابم 
307 268 249 221 167 154 150 142 

عامل 

مإقت 
9 23 34 46 49 48 34 25 

 . 19/03/2013:ٌوم بناءا على مقابلة مع ربٌس إدارة الموارد البشرٌة: المصدر

:وٌمكن تمثٌل معطٌات الجدول أعلبه فً المنحنى البٌانً الذي ٌوضحه الشكل الآتً  
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 .2012 إلى 2005تطور عدد العمال بوحدة المضخات من : 15.3الشكل رقم 

(. 8)من إعداد الطالبة بإعتماد على معطٌات الجدول رقم : المصدر

      من خلبل الشكل المقدم أعلبه نلبحظ أن هناك انخفاض مستمر فً عدد العاملٌن بالوحدة، وٌرجع 

السبب فً ذلك أن إدارة وحدة المضخات بالبرواقٌة تتبع برنامج طوٌل الأجل لتقلٌص عدد العاملٌن، 

، وعلٌه فإن وحدة المضخات بالبرواقٌة لا تفتح 1994بدأت فً تطبٌقه منذ أن تقرر إعادة هٌكلتها سنة 

المجال للتوظٌؾ من خارج المإسسة إلا فً الحالات القصوى التً تعجز فٌها الوحدة عن توفٌر الموارد 

البشرٌة فً تخصصات معٌنة، ففً حالة توقؾ أحد العاملٌن فً الوحدة نتٌجة نهاٌة الخدمة تقوم الوحدة 

بالبحث عن بدٌل له من داخلها، وفً حالة عدم وجود فابض من العمال فً الوحدة تقوم إدارة الموارد 

البشرٌة بمراسلة المدٌرٌة المركزٌة للموارد البشرٌة وإعلبمها باحتٌاجاتها من الموارد البشرٌة ؼٌر 

متوفرة بالوحدة، حٌث تتولى المدٌرٌة المركزٌة عملٌة تحوٌل الفابض من الموارد الموجودة فً الوحدات 

. الإنتاجٌة الأخرى إلى الوحدة التً تواجه نقصا قبل أن تؤذن لها بعملٌة التوظٌؾ من خارج المإسسة 

     ومن جهة أخرى نلبحظ أن أؼلبٌة العمال بالوحدة دابمون إذ ٌشكلون النسبة الأكبر من العمال 

المتواجدٌن فً الوحدة مقابل العمال المإقتٌن، برؼم تراجع عدد العمال الدابمٌن وزٌادة عدد العمال 

. المإقتٌن خلبل السنوات الثمانً

: وٌمكن توضٌح ذلك من خلبل الشكل التالً
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 .توزٌع العمال المإقتٌن والدابمٌن بالوحدة لثمانً سنوات: 16.3الشكل رقم 

. 8.3من إعداد الطالبة باعتماد على معطٌات الجدول رقم :المصدر 

. ولقد مست عملٌة التقلٌص مختلؾ الفبات من العمال بنسب مختلفة، والجدول التالً ٌوضح ذلك

. 2012 إلى 2005عدد العمال حسب الفبات المهنٌة من : 9.3الجدول رقم 

     السنوات              

 

الفبات 
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 

نسبة 

التؽٌر من 

2005 

 2012الى

 %9.4 45 44 44 41 54 58 56 59إطار 

 %20.8 32 32 38 39 48 54 57 63عون تحكم 

 %69.8 90 108 120 136 165 171 178 194عون تنفٌذ 

 %100 167 184 202 216 267 283 291 316المجموع 

. 19/03/2013:بناءا على مقابلة مع ربٌس إدارة الموارد البشرٌة ٌوم : المصدر

       نلبحظ من الجدول أعلبه أن إدارة وحدة المضخات بالبرواقٌة تعمل على التقلٌص من حجم العمال 

خاصة العمال التنفٌذٌٌن نظرا لوجود فابض فً هذا النوع من العاملٌن فقد بلؽت نسبة التقلٌص من سنة 

  2012 إلى سنة 2005

على عكس  الإطارات وأعوان التحكم الذٌن ٌختلؾ عددهم من سنة لأخرى حسب  .%69.8بـــــــ 

 %20.8احتٌاجات الوحدة لهذا النوع من الموارد البشرٌة فلقد بلؽت نسبة تقلٌص أعوان التحكم ب

. % 9.4وبنسبة أقل فً الإطارات
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.  توزٌع الموارد البشرٌة حسب إعتبارات أخرى فً وحدة المضخات بالبرواقٌة3.2.2.3.

     هناك عدة اعتبارات ٌمكن أن تتوزع الموارد البشرٌة حسبها فً الوحدة وفٌما ٌلً عرض لهذه 

: الاعتبارات

 :توزٌع العاملٌن حسب مستواهم التعلٌمً-

     تتمٌز وحدة المضخات بالبرواقٌة بوجود مستوٌات تعلٌمٌة مختلفة، ٌتوزع العاملون بناءا علٌها كما 

: ٌلً

. 2012توزٌع العمال بوحدة المضخات حسب مستواهم التعلٌمً لسنة : 10.3الجدول رقم 

المستوى 

التعلٌمً 

المجموع  جامعً ثانوي متوسط ابتدابً 

 167 27 16 109 15العدد 

. 20/03/2013بناءا على مقابلة مع ربٌس إدارة الموارد البشرٌة ٌوم : المصدر

وفق الجدول أعلبه نلبحظ انخفاض المستوى التعلٌمً فً الوحدة، فعدد الجامعٌٌن قلٌل مقارنة بعدد 

. العمال ذوي المستوى الأساسً، ونفس الشًء ٌنطبق على المستوى الثانوي

 :توزٌع العاملٌن حسب الوظٌفة -

:      ٌوجد فً الوحدة ثلبثة فبات من الموارد البشرٌة ٌظهرون كما ٌلً

. 2012توزٌع العمال بوحدة المضخات حسب مستواهم الإداري لسنة : 11.3الجدول رقم 

المستوى 

الإداري 

عون إطار 

تحكم 

عون 

تنفٌذ 

المجموع  

 167 90 32 45عدد العمال 

. 20/03/2013:بناءا على مقابلة مع ربٌس إدارة الموارد البشرٌة ٌوم:المصدر

      ٌظهر من الجدول أعلبه وجود عدد كبٌر من أعوان التنفٌذ بالمقارنة مع الإطارات وأعوان التحكم، 

وذلك راجع للطبٌعة الصناعٌة فً نشاط الوحدة، فهً تحتوي على ورشات إنتاجٌة تتطلب مشرفٌن فنٌٌن 

 .على الآلات والعملٌات الإنتاجٌة

 :توزٌع العاملٌن حسب خبرتهم-

     ٌمكن تحدٌد خبرة العاملٌن فً وحدة المضخات بالبرواقٌة وذلك بتقسٌم مستوٌات الخبرة إلى أربعة 

: فبات كما ٌلً
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 . 2012عدد العمال بوحدة المضخات حسب خبرتهم لسنة : 12.3الجدول رقم 

سنوات 

الخبرة 
 سنوات 5أقل من 

 15 إلى 05من 

سنة 

 20 إلى 16من 

سنة 

 20أكثر من 

سنة 
المجموع 

 167 99 4 35 29عدد العمال 

 %100 %59.28 %2.39 %20.95 %17.36النسبة 

. 20/03/2013:بناءا على مقابلة مع ربٌس إدارة الموارد البشرٌة ٌوم:المصدر

 من  %59.28 سنة ٌمثلون نسبة 20      نلبحظ من الجدول أعلبه أن العاملٌن ذوي الخبرة الأكثر من 

إجمالً عدد العاملٌن، وهو ما ٌإكد سٌاسة المإسسة والوحدة فً تقلٌص عدد العمال وعدم التوظٌؾ 

الخارجً إلا فً الحالات القصوى التً تضطر إلٌها مثلب توظٌؾ أفراد فً تخصصات لا تتوفر فً 

 سنة فإن إدارة الوحدة لا تستطٌع التخلً عنهم بسهولة 20الوحدة، وبحكم الخبرة المهنٌة للفبة الأكثر من 

خاصة كونهم ٌمثلون القدرة الإنتاجٌة الحقٌقٌة لها كما أنها تستفٌد منهم فً تدرٌب باقً العاملٌن بالوحدة 

خاصة فً التخصصات النادرة وهذا ٌمثل مٌزة تمتلكها الوحدة تتمثل فً الخبرة ٌمكن أن تعوض النقص 

. فً المستوى التعلٌمً للعاملٌن

 :توزٌع العاملٌن حسب أعمارهم-

. 2012      ٌمثل الجدول التالً توزٌع عاملً وحدة المضخات حسب أعمارهم لسنة 

. 2012عدد العمال بوحدة المضخات حسب أعمارهم لسنة : 13.3الجدول رقم 

الفبة 

العمرٌة 
 سنة 50-41 سنة 40-31 سنة 20-30

 50أكثر من 

سنة 
المجموع 

 167 13 94 35 25عدد العمال 

 %100 %7.78 %56.28 %20.95 %14.97النسبة 

 

 .20/03/2013:بناءا على مقابلة مع ربٌس إدارة الموارد البشرٌة ٌوم: المصدر

 سنة بنسبة 50 و41       من الجدول أعلبه، نلبحظ أن أؼلبٌة العاملٌن تتراوح أعمارهم ما بٌن 

 31 من إجمالً عدد العاملٌن بالوحدة، ثم تلٌها فبة العاملٌن الذٌن تتراوح أعمارهم ما بٌن 56.28%

 وما ٌفسر %14.97 سنة فقدروا ب30 و20 بٌنما فبة العمال الذٌن سنهم ما بٌن %20.95سنة ب40و

. ذلك هو التزام وحدة المضخات بسٌاسة تقلٌص عدد العمال وعدم التوظٌؾ الخارجً

ولكن على الرؼم من تقدم أعمار عمال وحدة المضخات وما ٌمثلون من مٌزة للوحدة فٌما ٌخص عامل 

 .الخبرة، إلا أنه ٌتعٌن على إدارة الوحدة بداٌة التفكٌر فً تجدٌد تركٌبتها البشرٌة فً السنوات المقبلة
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.  نظام التدرٌب بالوحدة3.2.3.

      فً ظل الانفتاح الاقتصادي الذي تعٌشه المإسسات الجزابرٌة، وضعت عدة مإسسات وطنٌة 

استراتٌجٌات للتؤقلم مع جو المنافسة الذي تعرفه، ولعل إستراتٌجٌة تنمٌة الموارد البشرٌة تعد أهم الطرق 

للخوض بنجاح ؼمار المنافسة وهو ما استدعى المإسسات إلى توجه مباشرة إلى أسلوب التدرٌب لكونه 

الأداة الأفضل التً تمكن من جعل أفرادها ٌتلقون المعارؾ والمهارات بطرٌقة تساعدهم على إحراز 

 .التقدم وهو الحال بوحدة المضخات بالبرواقٌة

 

.  سٌاسة التدرٌب بالوحدة1.3.2.3.

    التدرٌب هو مجموع الأعمال والأنشطة التً تهدؾ إلى جعل عمال الوحدة قادرٌن على العمل بكفاءة 

. وعلى أداء وظٌفتهم الحالٌة والمستقبلٌة

: تهدؾ  الوحدة من وراء إخضاع الأفراد إلى برامج تدرٌبٌة إلى

 زٌادة الإنتاج؛     -

 تحسٌن مستوى الأداء؛     -

 تقلٌل التكالٌؾ؛-

 التقلٌل من حوادث العمل؛-

 تحسٌن الجودة؛     -

 ترقٌة الأفراد إلى مناصب أعلى؛-

 .مواكبة التطور العلمً والتكنولوجً-

 1:والتدرٌب بوحدة المضخات بالبرواقٌة ٌتم وفق الخطوات التالٌة

ٌتم تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة من طرؾ المشرؾ المباشر بالاعتماد على : تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة-

نتابج تقٌٌم أداء مرإوسٌه، وتحدٌد نقاط القوة ونقاط الضعؾ، ومن ثم تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة، وما 

وهذا التحدٌد . تتطلبه من برامج تدرٌبٌة لرفع أداء العاملٌن فً مناصبهم الحالٌة، أو لشؽل مناصب أعلى

للبحتٌاجات التدرٌبٌة ٌكون بناءا على طلب من ربٌس عمالة الموارد البشرٌة الذي ٌكون موجه لجمٌع 

 .رإساء المصالح بالوحدة

بعد تحدٌد المشرؾ المباشر الاحتٌاجات التدرٌبٌة ونوع البرامج التدرٌبٌة الخاصة : طلب التدرٌب-

بالعمال الذٌن هم بحاجة إلى تدرٌب، ٌقوم بتقدٌم طلب تدرٌب ٌحتوي معلومات عن هإلاء العمال وعن 

المناصب التً ٌشؽلونها، والمهام والمسإولٌات التً تنجر عن مناصبهم، والبرامج التدرٌبٌة التً 

                                                           
 .21/03/2013: مقابلة مع السيد محمد كربوبي، رئيس إدارة الموارد البشرية بوحدة المضخات يوم 1
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ٌتطلبونها إلى ربٌس عمالته الذي ٌقوم بدراستها، وفً حالة الموافقة علٌه ٌرفعه إلى ربٌس عمالة الموارد 

البشرٌة وفً بعض الأحٌان العامل نفسه هو الذي ٌقوم بتقدٌم طلب تدرٌبه نتٌجة إحساسه بنقص أو عجز 

 .معٌن

عند استلبم ربٌس عمالة الموارد البشرٌة لجمٌع طلبات التدرٌب الموقعة من : إعداد مخطط التدرٌب-

 لوحدة المضخات وٌرسله *المشرؾ المباشر وربٌس العمالة المعنٌة، ٌقوم بإنجاز مخطط التدرٌب السنوي

إلى الوحدة المركزٌة بالروٌبة، التً تعٌد دراسته وإجراء تعدٌلبت علٌه إذا تطلب الأمر ومن ثم 

وفً بعض الحالات الوحدة المركزٌة هً التً تقوم . المصادقة علٌه وإعادة إرساله لوحدة المضخات

بتحدٌد نوع التخصصات التً سٌتم فٌها إجراء التدرٌب عن طرٌق إرسال طلبٌة إلى ربٌس الموارد 

 .تحدٌد عدد العمال الذٌن سٌقومون بإجراء التدرٌبلالبشرٌة بوحدة المضخات 

عند مصادقة الوحدة المركزٌة على مخطط التدرٌب، ٌقوم ربٌس عمالة الموارد : تحدٌد نوع التدرٌب-

 :البشرٌة بتحدٌد نوع التدرٌب إما

حٌث ٌهدؾ هذا النوع من التدرٌب إلى حصول العامل على الكفاءة المطلوبة : تدرٌب داخل الوحدة-

للتحكم فً منصب عمل شاؼر نتٌجة تقاعد مفاجا أو تدارك منصب نتٌجة خلق وظابؾ 

 .جدٌدة،وتكون مدته حسب المهام والمسإولٌات المرتبطة بالوظٌفة

معهد : ٌتم التدرٌب خارج المإسسة فً معاهد ومدارس خاصة مثلب: تدرٌب خارج الوحدة  - 

الخ، ...، جامعة المدٌة، المعهد الوطنً المتخصص فً التكوٌن المهنENPSًقصر البخاري 

 أشهر لا تكون مستمرة وإنما متقطعة مثلب أسبوع ٌوزع على 6 و3وٌكون لمدة معٌنة ما بٌن 

الذي  شهر أو شهر ٌوزع على عام بسبب ظروؾ العمل وأٌضا حسب القانون الداخلً للمإسسة

 .لا ٌسمح بترك مكان العمل لمدة طوٌلة

تقٌٌم برنامج التدرٌب ٌعتبر إجراء ضروري بالوحدة حٌث تعطً له مصلحة المستخدمٌن : تقٌٌم التدرٌب-

أهمٌة كبرى من حٌث أنه ٌعكس لنا مدى نجاعة برامج التدرٌب المطبقة هذا من جهة، ومدى بلوغ نتابج 

التدرٌب إلى مستوى الأهداؾ المنتظرة من جهة أخرى، وهناك نوعٌن من التقٌٌم بوحدة المضخات 

 :بالبرواقٌة

ٌتولى ربٌس عمالة الموارد البشرٌة بالوحدة عملٌة التقٌٌم من : تقٌٌم بعد الانتهاء من التدرٌب       -

 تقدم **"ملؾ تقٌٌم التدرٌب الساخن"خلبل استمارة تحتوي على مجموعة من الأسبلة تسمى 

للمتدربٌن فور الانتهاء من التدرٌب، الهدؾ من هذه الاستمارة هو تقٌٌم ردود أفعال المتدربٌن اتجاه 

، وفً (الخ...محتوى البرنامج،أسالٌب الشرح، البٌبة التعلٌمٌة، كفاءة المدربٌن)ٌببرنامج التدر

                                                           
 (.2)أنظر الملحق رقم  *

 (.3)أنظر الملحق رقم  **
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الواقع لا ٌمكن الاعتماد بصورة كلٌة على استمارة ردود أفعال المتدربٌن كإثبات لفاعلٌة التدرٌب، 

 .لهذا ٌتم اللجوء إلى تقٌٌم آخر وهو تقٌٌم بعد الالتحاق بؤماكن العمل

ٌتولى التقٌٌم فً مكان العمل مسإول المصلحة وكذا : تقٌٌم بعد التحاق العامل بمكان عمله            -

 أشهر من تواجد الفرد 3المشرؾ المباشر عن الأفراد المستفٌدٌن من دورات التدرٌب، وهذا بعد مرور

ٌوضح فٌه ما إذا ، *المستفٌد فً مكان عمله،وهذا من خلبل تقرٌر ٌقدم إلى ربٌس عمالة الموارد البشرٌة

كان التدرٌب الذي تم إجراإه عاد بفابدة على الوحدة أم لا من خلبل تحسن مستوى أداء العامل أم لا، 

 .الخ...زٌادة الإنتاج أم لا

من عملٌة  كخطوة أخٌرة ٌتم إبرام عقد وفاء بٌن المإسسة والعامل المستفٌد: إبرام عقد وفاء-

 :التدرٌب،وٌحتوي عقد الوفاء على المعلومات الآتٌة

 الخ؛...اسم، لقب، وظٌفة: معلومات خاصة بالمتدرب -

 موضوع ونوع التدرٌب؛-

 أجر العامل أثناء عملٌة التدرٌب؛-

 المدة الدنٌا التً ٌمضٌها المتدرب فً خدمة الوحدة بعد التدرٌب؛    -

 .حالات فسخ العقد والإجراءات المترتبة عن ذلك    -

 

.  تحلٌل الإحتٌاجات التدرٌبٌة بالوحدة2.3.2.3.

 سنوات أي من سنة 08     لقد فضلنا أن تكون السنوات المدروسة لتحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة فً 

 وٌعود السبب فً اختٌار الفترة الطوٌلة هو تؤوٌل النتابج بالمعنى الصحٌح لها، 2012 إلى سنة 2005

لأنه كلما كانت الفترة طوٌلة كلما قللنا نسبة الشك فً التؤوٌل، والجدول التالً ٌبٌن التقدٌرات من 

 . سنوات السابقة 08الاحتٌاجات التدرٌبٌة للوحدة ل

. الاحتٌاجات التدرٌبٌة المقدرة فً الوحدة لثمانً سنوات: 14.3الجدول رقم 

 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005السنوات 

العدد 

المقدر 

من أجل 

التدرٌب 

6 6 21 4 19 32 30 38 

 %24.35 %19.23 %20.51 %12.17 %2.56 %13.46 %3.84 %3.84النسبة 

 

. 21/03/2013:بناءا على مقابلة مع ربٌس عمالة الموارد البشرٌة ٌوم:المصدر 

                                                           
 (.4)أنظر الملحق رقم  *
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: وٌمكن تمثٌل معطٌات الجدول  السابق فً الشكل الآتً 

 

 

 

 

 

 

 

 .الإحتٌاجات التدرٌبٌة المقدرة فً الوحدة لـثمانً سنوات:17.3الشكل رقم 

 14.3.من إعداد الطالبة بإعتماد على الجدول رقم: المصدر 

 هناك تباٌن فً تقدٌرات 2008 إلى ؼاٌة 2005      من خلبل الجدول أعلبه نلبحظ من سنة 

 لترتفع النسبة سنة %3.84 كان العدد المقدر ثابت بنسبة 2006 و2005الاحتٌاجات التدرٌبٌة، فسنتً 

، وعند استفسارنا 2008 سنة %2.56 لتعود إلى الانخفاض بصورة كبٌرة إلى %13.46 إلى 2007

الأمر من ربٌس عمالة الموارد البشرٌة أكد لنا بؤن تلك  الفترة لم تكن الوحدة تهتم بالتدرٌب بصورة 

كبٌرة لتوفر الوحدة على عمال مإهلٌن وذوي خبرة كبٌرة ، فمعظمهم كانت أقدمٌتهم فً المإسسة تفوق 

 سنة، بالإضافة إلى تلقٌهم التدرٌب داخل الوحدة فً فترة سابقة على ٌد الألمان فً المصنع الذي كان 15

.  والخاص بتدرٌب العمال آنذاكPOVAL/SPAداخل مإسسة 

 %24.35 بنسبة قدرت ب2012 إلى أن بلؽت الذروة سنة 2009إلا أن النسبة بدأت تؤخذ انتعاشا سنة 

وٌرجع السبب فً هذا الانتعاش زٌادة عدد التوظٌؾ الداخلً نتٌجة زٌادة عدد المستقٌلٌن والمتقاعدٌن 

 POVAL/SPAوبالتالً عدد المإهلٌن انخفض وتراجعت الخبرة بالوحدة إلى جانب حصول مإسسة 

 الأمر الذي أدى بالوحدة إلى ضرورة زٌادة العملٌات التدرٌبٌة 2008سنة  (ISOمعاٌٌر )على الجودة 

. لتدارك النقص أو العجز لدى العاملٌن

ولتدعٌم التحلٌل الذي قمنا به سابقا حول الاحتٌاجات التدرٌبٌة، لا بد من التعرؾ على العدد الفعلً 

كما هو .للمتدربٌن لنفس السنوات لإجراء مقارنة ما بٌن العدد الفعلً المدرب والعدد المقدر للتدرٌب

: موضح فً الجدول التالً

 ن العدد المقدر لسنة

 إجمالي العدد المقدر
 =لنسبةا

2005
2006

2007

2008

2009

2010

2011

2012
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. مقارنة بٌن العدد الفعلً المدرب والعدد المقدر للتدرٌب: 15.3الجدول رقم 

 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005السنوات 

العدد المقدر 
من أجل 
التدرٌب 

6 6 21 4 19 32 30 38 

العدد الفعلً 
من أجل 
التدرٌب 

6 6 21 4 19 32 6 33 

- 5- 24 0 0 0 0 0 0الفرق 

. 24/03/2013:بناءا على مقابلة مع ربٌس عمالة الموارد البشرٌة ٌوم:المصدر 

العدد المقدر من أجل التدرٌب – العدد الفعلً المدرب = الانحراؾ 

: وٌمكن توضٌح معطٌات الجدول السابق فً الشكل التالً

 

 

 

 

 

 

 .مقارنة بٌن العدد المدرب الفعلً والعدد المقدر للتدرٌب: 18.3الشكل رقم 

. 15.3من إعداد الطالبة بإعتماد على الجدول رقم :المصدر 

      انطلبقا من الشكل نلبحظ أنه لا ٌوجد هناك فرق ما بٌن العدد المدرب الفعلً والعدد المقدر من أجل 

 بحٌث كان الفرق سالب وعندما تحرٌنا عن السبب وجدناه 2012 و2011التدرٌب إلا فً حالتٌن سنة 

: ٌعود إلى ما ٌلً

 كان السبب هو عدم توفر التخصص المطلوب من قبل الوحدة لإجراء تدرٌب 2011     بالنسبة لسنة 

علٌه فً المعاهد والمراكز المتعامل معها مما إضطرت الوحدة إلى حذؾ العمال المعنٌٌن بهذا التخصص 

. من الخروج إلى إجراء تدرٌب وهذا ما ٌفسر الفرق الكبٌر فً تلك السنة

مراكز، ) فسبب الفرق راجع إلى عدم التزام بعض الجهات التً تتعامل الوحدة معهم 2012أما سنة 

( بٌن الوحدة ومراكز المتخصصة فً التدرٌب)لإجراء التدرٌب عندها بسبب تذبذب العلبقة معهم  (معاهد

. مما اضطر الوحدة إلى تقلٌص عدد العمال المتوقع تدرٌبهم فً تلك السنة

وبهدؾ معرفة دقة تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة بالوحدة قمنا بحساب معامل الارتباط بٌن العدد المقدر من 

 .أجل التدرٌب والعدد الفعلً المدرب

0

10

20

30

40

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

العدد

السنوات
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. الارتباط بٌن العدد المقدر من أجل التدرٌب والعدد الفعلً المدرب: 16.3الجدول رقم 

 X2 Y2( XY)( Y)( X)السنوات 

2005 6 6 36 36 36 

2006 6 6 36 36 36 

2007 21 21 441 441 441 

2008 4 4 16 16 16 

2009 19 19 361 361 361 

2010 32 32 1024 1024 1024 

2011 30 6 180 900 36 

2012 38 33 1254 1444 1089 

 3039 4258 3348 127 156المجموع 

 15.3من إعداد الطالبة بإعتماد على الجدول رقم :المصدر

X :العدد المقدر من أجل التدرٌب .

Y : العدد الفعلً المدرب

 سنوات نجد معامل 8وبتطبٌق معادلة الإرتباط بٌن ما تم تقدرٌه للتدرٌب وما تم تدرٌبه فعلب خلبل 

: الارتباط

 

 

 

 

 

    وبعد العملٌات الحسابٌة التً قمنا بها وجدنا أن معامل الإرتباط ٌقترب من الواحد مما ٌدل أن 

الارتباط بٌن التقدٌرات والانجازات قوي جدا واعتبارا لإشارته الموجبة دلٌل على علبقة طردٌة بٌن 

الطرفٌن، وبالتالً ٌمكن القول أن هناك تقارب ودقة بٌن ما هو مقدر من أجل التدرب وبٌن انجازات 

 .الوحدة من أجل عملٌة التدرٌب

 

 

R= 
nXY - X Y 

nX2 – (X)2][nY2-(Y)2 

R= 
8(3348)-19812 

8(4258)-24336][8(3039)-16129            

R= 
6972 

8922.12 

R=0.78 



137 
 

 

.  أنواع التدرٌب المطبقة بالوحدة3.3.2.3.

حسب مرحلة :       كما أشرنا سابقا من خلبل دراستنا النظرٌة، أن هناك ثلبث أنواع من التدرٌب هً

ونفس الأمر ٌتعلق بالوحدة حٌث نجد أن أنواع التدرٌب . التوظٌؾ،وحسب الوظابؾ، وحسب المكان

: رة سابقا كما ٌلًذكوالمطبق لدٌها محصورة فً الأنواع الم

 %50فً أؼلب الأحٌان عندما تقوم الوحدة بعملٌة التدرٌب فإن نسبة : التدرٌب حسب مرحلة التوظٌؾ-

من التدرٌب ٌكون لؽرض ترقٌة عامل إلى منصب أعلى للتعرؾ على مسإولٌاته الجدٌدة،واكتساب 

معلومات لم تكن لدٌه تتعلق بالمنصب المرشح له، مثلب عدم التحكم فً جهاز الكمبٌوتر بصفة جٌدة، وهو 

 .ما ٌتطلبه عمله المستقبلً

تستعمل الوحدة فً الاستؽلبل آلات ومعدات تكون دابما : (التدرٌب المهنً)التدرب حسب الوظابؾ-

عرضة للئصابة باعطاب مما قد ٌكلؾ المإسسة كثٌرا، لهذا الأمر تقوم الوحدة بتدرٌب التقنٌٌن من أجل 

مواجهة الظروؾ الطاربة فً أي وقت مع الإشارة إلى أن مثل هذا النوع ٌعتمد على الجانب التطبٌقً 

 .أكثر منه نظري

تركز المإسسة تركٌزا كلٌا على التدرٌب خارج المإسسة من خلبل مراكز : التدرٌب حسب المكان-

مركز التكوٌن المهنً بالبرواقٌة، جامعة المدٌة، معهد قصر البخاري : ومعاهد متعاقد معها، مثلب

ENPS. 

 :وفٌما ٌلً جدول ٌتم من خلبله عرض لعدد المتدربٌن داخل الوحدة وخارجها لثمانً سنوات متتالٌة

. التدرٌب حسب المكان: 17.3الجدول رقم 

         السنوات 

العدد المدرب 
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 

 0 0 0 0 0 0 0 0داخل الوحدة 

 33 30 32 19 4 21 6 6خارج الوحدة 

 33 30 32 19 4 21 6 6المجموع 

. 25/03/2013:بناءا على مقابلة مع ربٌس إدارة الموارد البشرٌة ٌوم:المصدر

، %100     ٌتبٌن من خلبل الجدول أن الوحدة تركز تركٌزا تاما على التدرٌب خارج المإسسة بنسبة 

أما فٌما ٌتعلق الأمر بالتدرٌب داخل الوحدة فإنه منعدم تماما وٌرجع السبب فً تخلً الوحدة عن التدرٌب 

داخل المإسسة حسب رأي ربٌس عمالة الموارد البشرٌة إلى أن التدرٌب الخارجً مقنن وله مخطط 

تدرٌب كما أن له سجلبت، أما التدرٌب الداخلً فهو ؼٌر مقنن ولٌس له مخطط تدرٌب ولٌس له 

سجلبت، بالإضافة إلى ذلك فهو ٌعتبر أن العمال كلهم فً تدرٌب داخلً دابم من خلبل التدرٌب أثناء 

. العمل إما من قبل ربٌس المصلحة التابع لها أو مسإوله المباشر أو زملبإه فً العمل
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. تحلٌل المٌزانٌة التدرٌبٌة بالوحدة4.3.2.3. 

     إن الاهتمام بالجانب المالً لعملٌة التدرٌب ٌعتبر ضرورة لا بد منها لأنه الكفٌل الوحٌد بإنجاح 

.  سنوات8العملٌة التدرٌبٌة،والجدول التالً ٌبٌن تطور نفقات التدرٌب خلبل 

 (دج:الوحدة )       .تكالٌؾ التدرٌب بوحدة المضخات لثمانً سنوات: 18.3الجدول رقم 

 2012 2011 2010 2009 2008 2007 2006 2005السنوات 

تكلفة 

التدرٌب 
500000 200000 600000 110000 100000 900000 900000 900000 

. 25/03/2013:بناءا على مقابلة مع ربٌس عمالة الموارد البشرٌة ٌوم : المصدر

: وٌمكن تمثٌل معطٌات الجدول فً الشكل الموالً

 

 

 .تكالٌؾ التدرٌب بوحدة المضخات لثمانً سنوات:19.3 الشكل رقم

. 18.3من إعداد الطالبة بإعتماد على الجدول رقم: المصدر

    انطلبقا من ملبحظة الشكل، فإننا نجد تكلفة التدرٌب تتناقص وتتزاٌد بشكل ملحوظ ومتفاوت من سنة 

 وهذا راجع إلى عدة أسباب 2012 إلى سنة 2010 لتعرؾ الثبات من سنة 2009 إلى ؼاٌة 2005

: منها ما ٌلً

 تؽٌر عدد المتدربٌن من سنة إلى أخرى؛ -

 نوعٌة التخصصات حٌث تختلؾ تكلفتها من تخصص إلى آخر؛ -

 .اختلبؾ المٌزانٌة المطلوبة من قبل المعاهد والمراكز المتعامل معها من أجل إجراء التدرٌب -

0
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أما فٌما ٌتعلق بالتخصصات التً ٌتم التدرٌب علٌها فهً نابعة من الإستراتٌجٌة التً تنتهجها المإسسة 

فً كل سنة، لذا فإننا نجد الوحدة مجبرة على تدرٌب العمال تبعا للتخصصات المفروضة من المدٌرٌة 

.  المركزٌة بالجزابر ووفقا للبحتٌاجات التً ترى أنها فً أمس الحاجة إلٌها

: أما فٌما ٌخص الموارد المالٌة التً تخصص لعملٌة التدرٌب فً المإسسة فٌتم حسابها على الشكل التالً

× الكتلة الأجرٌة الإجمالٌة للعمال خلبل الفترة = الموارد المالٌة المخصصة للتدرٌب خلبل السنة 

0.01. 

. 2012موارد تموٌل مٌزانٌة التدرٌب لسنة : 19.3الجدول رقم 

العدد الفعلً للعمال 

بالوحدة 

الكتلة الأجرٌة الإجمالٌة 

المدفوعة خلبل السنة 

النسبة المتحصل علٌها 

من أجل عملٌة التدرٌب 

نوعٌة 

العامل 

القٌمة القٌمة العدد 

 350000 35000000 45إطار 

 200000 20000000 32عون تحكم 

 300000 30000000 90عون تنفٌذ 

 .من إعداد الطالبة بإعتماد على معطٌات من ربٌس إدارة الموارد البشرٌة:المصدر 

 

. تقٌٌم فعالٌة التدرٌب بالوحدة 4.2.3. 

رؼبة منا فً التعمق فً دراسة تقٌٌم فعالٌة التدرٌب بالوحدة ،سنحاول من خلبل هذا المطلب القٌام      

بقٌاس أثر التدرٌب على بعض المتؽٌرات والمتمثلة فً الإنتاج،المبٌعات،معدل الؽٌاب ،معدل حوادث 

 .Rالعمل و ذلك باستعمال معامل الارتباط 

 

. قٌاس الإرتباط بٌن عدد المتدربٌن و مبٌعات الوحدة1.4.2.3. 

     سوؾ نحاول تحلٌل أثر التدرٌب على المبٌعات من خلبل دراسة العلبقة بٌن العدد المدرب 

: والمبٌعات المحققة وهذا باستعمال الجدول المبٌن أدناه فً التحلٌل
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.  الإرتباط بٌن العدد المدرب والمبٌعات20.3الجدول رقم 

 X Y XY X2 Y2السنوات 

2008 648657838 4 2594631352 420757×1017 16 

2009 654901700 19 12443132300 428896×1017 361 

2010 580489560 32 18575665920 336968×1017 1024 

2011 571824212 6 3430945272 326983×1017 36 

2012 531698814 33 17546060862 282704×1017 1089 

 2526 1018×179631 54590435706 94 2987572124المجموع 

. 15.3 من إعداد الطالبة باعتماد على معطٌات من مصلحة التسوٌق و الجدول رقم: المصدر

X : مبٌعات الوحدة .

Y :العدد المدرب .

 2008من سنة ) سنوات 5    بتطبٌق قانون معامل الارتباط بٌن مبٌعات الوحدة والعدد المدرب خلبل 

 أي هناك علبقة عكسٌة، والسبب فً ذلك معامل الارتباط R=-0.002وجدنا بعد الحساب  (2012إلى 

بإشارة سالبة وٌدل هذا إحصابٌا أن هناك ارتباط ضعٌؾ بٌن المتؽٌرٌن وهو ما ٌفسر أن التدرٌب لٌس له 

 .أٌة تؤثٌر على حجم المبٌعات فً الوحدة وعلى الوحدة إٌجاد حلول أخرى من أجل زٌادة المبٌعات

 

. قٌاس الإرتباط بٌن عدد المتدربٌن و إنتاجٌة الوحدة 2.4.2.3. 

 :     بهدؾ التعرؾ على طبٌعة العلبقة بٌن عدد المتدربٌن و الإنتاج بالكمٌة ٌكون الجدول التالً

. الارتباط بٌن العدد المدرب و الإنتاج:21.3  الجدول رقم

 .من إعداد الطالبة بإعتماد على معطٌات من ربٌس مصلحة مراقبة التسٌٌر :المصدر

Y2 X2 x y Y X  السنوات 

36 5522500 14100 6 2350 2005 

36 7840000 16800 6 2800 2006 

441 7070281 55839 21 2659 2007 

16 6310144 10048 4 2512 2008 

361 8071281 53979 19 2841 2009 

1024 5280804 73536 32 2298 2010 

36 3794704 11688 6 1948 2011 

1089 7322436 89298 33 2706 2012 

 المجموع 20114 127 325288 51212150 3039
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X: كمٌة الإنتاج .

Y:عدد المتدربٌن .

من ) سنوات 8     وبتطبٌق قانون معامل الارتباط بٌن عدد المتدربٌن وكمٌة الإنتاج بالوحدة خلبل 

موجبة وهذا دلٌل على أن  و هو قرٌب من الواحد و بإشارة R=0.73وجدنا  (2012الى 2005

وهو ما ٌفسر أن التدرٌب له تؤثٌر على حجم الإنتاج أي كلما ارتفع عدد .الارتباط قوي بٌن المتؽٌرٌن

. المتدربٌن ارتفع حجم الإنتاج بالوحدة 

. قٌاس الإرتباط بٌن تكالٌؾ التدرٌب و الإنتاج بالقٌمة 3.4.2.3. 

من اجل معرفة طبٌعة العلبقة بٌن تكالٌؾ التدرٌب و الإنتاج بالقٌمة و درجة الارتباط بٌنهما لدٌنا الجدول 

 :التالً

 . الإرتباط بٌن تكالٌؾ التدرٌب و الإنتاج بالقٌمة:22.3الجدول رقم 

من إعداد الطالبة بإعتماد على معطٌات ربٌس إدارة الموارد البشرٌة و ربٌس مصلحة مراقبة :المصدر 

. التسٌٌر 

X:تكالٌؾ التدرٌب  .

Y: الإنتاج بالقٌمة .

 2005من )سنوات 8      بتطبٌق معادلة الإرتباط بٌن تكالٌؾ التدرٌب و قٌمة الإنتاج بالوحدة خلبل 

 و هو بعٌد جدا عن الواحد و بإشارة سالبة و هذا دلٌل على أن R=-0.0025وجدنا (2012إلى 

الارتباط ضعٌؾ بٌن المتؽٌرٌن ،أي لٌس هناك أي تقارب بحٌث كلما ارتفعت تكالٌؾ التدرٌب انخفضت 

. قٌمة الإنتاج بالوحدة لأن العلبقة عكسٌة بٌنهما

Y2 

(1011) 
X2 

(1011) 
XY Y 

(103) 
X  السنوات 

1.19014 2.5 1011× 
1.72492 

344984 500000 2005 

1.64008 4 80995800000 404979 200000 2006 

1.5229 3.6 10 
11×2.34146 

390244 600000 2007 

1.46587 1.21 42115370000 382867 110000 2008 

1.69742 1 41199800000 411998 100000 2009 

1.24911 8.1 101× 3.18085 353428 900000 2010 

1.14619 8.1 1011× 3.047 338555 900000 2011 

1.18572 8.1 1011 
×3.09909 

344343 900000 2012 

1.10974 3.1021 1011× 
1.50364 

 المجموع 4210000 2971398
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. قٌاس الإرتباط بٌن عدد المتدربٌن و معدل الؽٌاب 4.4.2.3.

 :     بؽٌة معرفة درجة الارتباط بٌن عدد المتدربٌن و معدل الؽٌاب لدٌنا الجدول التالً 

 . الإرتباط بٌن عدد المتدربٌن و معدل الؽٌاب بالوحدة:23.3الجدول رقم 

 

 

 

 

 

 

 

. من إعداد الطالبة بإعتماد على معطٌات من ربٌس إدارة الموارد البشرٌة :المصدر 

X:عدد المتدربٌن .

Y: معدل الؽٌاب .

 و هذه النسبة تبٌن أن الارتباط بٌن عدد R=0.051     و بتطبٌق قانون معامل الإرتباط وجدنا 

 تقرٌبا منعدم لأنه ٌقترب من الصفر ،أي 2012 إلى 2005المتدربٌن و معدل الؽٌاب بالوحدة من 

العلبقة بٌن المتؽٌرٌن ضعٌفة جدا برؼم من إشارتها الموجبة ،و بالتالً أي زٌادة فً عدد المتدربٌن لا 

 .ٌقابله إلا انخفاض بسٌط فً معدل الؽٌاب 

 

. قٌاس الإرتباط بٌن عدد المتدربٌن و معدل حوادث العمل 5.4.2.3. 

 :        لقٌاس العلبقة بٌن عدد المتدربٌن و معدل حوادث العمل بالوحدة ٌمكننا وضع الجدول التالً

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Y2 X2 XY Y X  السنوات 

2.1025 36 8.7 1.45 6 2005 

0.9025 36 5.7 0.95 6 2006 

1.4884 441 25.62 1.22 21 2007 

1.8769 16 5.48 1.37 4 2008 

1.6129 361 24.13 1.27 19 2009 

0.2025 1024 14.4 0.45 32 2010 

1.5376 36 7.44 1.24 6 2011 

4.6225 1089 70.95 2.15 33 2012 

 المجموع 127 10.1 162.42 3039 14.3458
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. الإرتباط بٌن عدد المتدربٌن و معدل حوادث العمل :24.3الجدول رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. من إعداد الطالبة بإعتماد على معطٌات من ربٌس إدارة الموارد البشرٌة :المصدر 

X:عدد المتدربٌن .

Y:معدل حوادث العمل.  

و هذه النسبة تبٌن أن الارتباط بٌن عدد R=-0.069     و بتطبٌق قانون معامل الارتباط وجدنا 

 ضعٌؾ جدا لأنه بإشارة سالبة،أي 2012 إلى 2005المتدربٌن و معدل حوادث العمل بالوحدة من 

العلبقة بٌن المتؽٌرٌن عكسٌة،وبالتالً أي زٌادة فً عدد المتدربٌن لا ٌقابله أي انخفاض فً  معدل 

. حوادث العمل

 

. عرض وتحلٌل نتابج الاستبٌان3.3. 

     بهدؾ التعرؾ على أراء العاملٌن حول فعالٌة نظام التدرٌب فً وحدة المضخات بالبرواقٌة، ارتؤت 

الطالبة أن ٌكون هناك استبٌان تم تقدٌمه إلى أفراد العٌنة المختارة من أجل الدراسة، حٌث احتوى هذا 

 سإال مقسم إلى ثلبث محاور وهً البٌانات الشخصٌة، مكانة وأهداؾ نظام 26على  (الاستبٌان)الأخٌر 

وهذا ما سٌتم التطرق إلٌه فً . التدرٌب المطبق بالمإسسة، وتقٌٌم فعالٌة نظام التدرٌب بالمإسسة

. المطالب الآتٌة

 

 

 

Y2 X2 xy Y X السنوات 

22.5625 36 28.5 4.75 6 2005 

9.5481 36 18.54 3.09 6 2006 

3.1329 441 37.17 1.77 21 2007 

1.2544 16 4.48 1.12 4 2008 

10.4976 361 61.56 3.24 19 2009 

6.1504 1024 79.36 2.48 32 2010 

23.9121 36 29.34 4.89 6 2011 

17.5561 1089 138.27 4.19 33 2012 

 المجموع 127 25.53 397.22 3039 94.6141
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.  منهجٌة الدراسة1.3.3.

    إن أهم ما ٌمٌز منهج دراسة حالة عن المناهج العلمٌة الأخرى أنه ٌهدؾ إلى التعرؾ على وضعٌة 

 وهذا ما ٌمكن الطالب من النفاذ إلى أعماق الظواهر أو 120ص   [84] .معٌنة وبطرٌقة تفصٌلٌة دقٌقة

المواقؾ التً ٌقوم بدراستها من مختلؾ جوانبها والكشؾ عن أبعادها، بدلا من اكتفاء بالجوانب السطحٌة 

.  التً قد تكون ذات دلالة عابرة

المجال المكانً، المجال الزمانً، المجال : وتتحدد معالم دراسة الحالة من خلبل ثلبث مجالات تتمثل فً

 .البشري

 

مجالات الدراسة 1.1.3.3. 

:     تحددت مجالات الدراسة فٌما ٌلً 

 :المجال المكانً-

     تمثل المكان الذي تم اختٌاره لهذه بالدراسة المٌدانٌة فً وحدة المضخات لمإسسة بوفال التً تعتبر 

أهم الوحدات الإنتاجٌة للمإسسة، كما تعد مإسسة بوفال أحد المإسسات الصناعٌة الأساسٌة فً الجزابر 

 الممثلة POVAL/SPAفً صناعة الصمامات والمضخات،وترجع الأسباب فً اختٌار مإسسة 

: بوحدتها فً البرواقٌة إلى ما ٌلً

أنها تمثل عٌنة للمإسسات الصناعٌة المنتجة والرابدة فً الجزابر؛  -

ضخامة المإسسة وما تتوفر علٌه من تكنولوجٌا عالٌة تتطلب التركٌز والحذر فً الاستعمال،  -

كل ذلك ٌتطلب وجود نظام تدرٌب ملببم؛ 

الاستراتٌجٌات الجدٌدة المتبعة من قبل المإسسة فً ظل الجو التنافسً الذي تعٌشه مع  -

 .EPRA ،KSB: المإسسات الأجنبٌة نذكر على سبٌل المثال

 :المجال الزمنً-

      بؽٌة الوصول إلى نتابج واستنتاجات ٌمكن تؤكٌدها بنسبة كبٌرة، فضلنا حصر مدة الدراسة فً فترة 

،وهذا من أجل تحلٌل البرامج التدرٌبٌة وتقٌٌم فعالٌة 2012 إلى 2005سنوات أي 8زمنٌة قدرت بــــ

.  العملٌة التدرٌب بالوحدة محل الدراسة

وقٌامنا بإجراء تربص بالوحدة التابعة للمإسسة المذكورة آنفا كان بؽرض الاحتكاك بالواقع وتؤوٌل 

النتابج التً سوؾ نتحصل علٌها بالمعنى الصحٌح لها، وٌنبؽً الإشارة إلى أن مدة التربص فً المإسسة 

. 2013 إلى نهاٌة مارس 2013إبتداء من جانفً .  أشهر3بلؽت 
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 :المجال البشري-

        تمثلت العٌنة التً كانت محل الدراسة فً عاملً وحدة المضخات التابعة لمإسسة 

POVAL/SPA عامل 90 عامل، أما عٌنة البحث فقد شملت على 167 والذي ٌصل عدد عمالها إلى 

 .تختلؾ وظابفهم ما بٌن إطار، عون تحكم،وعون تنفٌذ

 

أدوات الدراسة 2.1.3.3.

     إن أدوات الدراسة التً تستخدم بؽرض الوصول إلى المعلومة من مٌدان الواقع تتعدد وتتنوع حسب 

: الؽرض الذي ٌستعمل كل نوع منها، ولقد تم استخدام بعض منها نذكرها فٌما ٌلً

 :الإحصاء -1

     لقد اعتمدنا فً هذه الدراسة على العملٌات الإحصابٌة، البٌانات والسجلبت الإحصابٌة والمطبوعات 

المتوفرة لدى كل من مصلحة الموارد البشرٌة والمصلحة المالٌة ومصلحة التسوٌق والإنتاج وؼٌرها من 

. المصالح الموجودة فً المإسسة

وهذا بهدؾ الوصول إلى جانب كبٌر من الدقة لموضوع الدراسة، والتمكن من استخلبص نتابج عامة 

الجداول والأشكال البٌانٌة، )وتفسٌرها تفسٌرا كمٌا صحٌحا، ونجد من بٌن الأدوات الإحصابٌة المستعملة 

. النسب المبوٌة، معامل الارتباط،الانحراؾ المعٌاري

ختبار كاي مربع  لقٌاس وجود اتفاق بٌن اتجاهات كل    إلى جانب هذه الأدوات الإحصابٌة استعملنا ا

من الإطارات وأعوان التحكم وأعوان التنفٌذ فً إجاباتهم على كل سإال من الأسبلة المطروحة فً 

الاستبٌان، و الؽرض من هذا الاختبار هو معرفة إذا كان هناك اتفاق أم لا فً آراء كل من 

الإطارات،أعوان التحكم وأعوان التنفٌذ حول مكانة العملٌة التدرٌبٌة بالوحدة و تقٌٌمها و هذا من خلبل 

إجاباتهم على الاستبٌان،لهذا فالفرضٌة الخاصة بهذا الإختبار تنص على عدم وجود إتفاق فً الآراء، وقد 

:   باستخدام الصٌؽة التالٌة2تم حساب قٌمة كا

𝜒2 =   
(𝐹0 − 𝐹𝑒)

𝐹𝑒

2

 

 :حٌث 

F0 :  التكرار الملبحظ

Fe :  التكرار المتوقع

𝜒2 : اختبار كاي مربع 2كا 
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: و تم حساب درجات الحرٌة باستخدام المعادلة التالٌة 

( 1– عدد الأعمدة ) x  ( 1– عدد الأسطر )= درجة الحرٌة 

 0.05 (مستوى معنوٌة)كما استخدمنا مستوى دلالة 

مع العلم أننا استعملنا فً التفرٌػ الطرٌقة الٌدوٌة ،و فٌما ٌتعلق بحساب النسب المبوٌة و قٌمة كاي مربع 

 EXELاستعملنا 

 :العٌنة -2

    لقد لجؤنا إلى اختٌار عٌنة من مجتمع البحث، لأنه من الصعب علٌنا أن نتصل بالعدد الكبٌر للعاملٌن 

بالوحدة، وحتى نستطٌع أخذ صورة مصؽرة عن التفكٌر العام وإتمام الدراسة فً أحسن الظروؾ وتكون 

النتابج ممثلة تمثٌلب صحٌحا،قمنا بعملٌة اختٌار عشوابً لعناصر العٌنة، بحٌث اشتمل الاستبٌان على 

 من عدد العمال الإجمالً بالوحدة، على %53.89 فرد والتً تمثل نسبة 90مجموعة قدرت بــــ 

بشرط أن ٌكونوا قد تلقوا تدرٌبا أثناء عملهم فً  (جامعً،ثانوي،متوسط)مستوٌات مختلفة من التعلٌم 

. الوحدة

 :الإستبٌان -3

    ٌعد الاستبٌان أو الاستقصاء أداة ملببمة للحصول على معلومات وبٌانات وحقابق مرتبطة بواقع 

معٌن، وٌقدم على شكل عدد من الأسبلة ٌطلب الإجابة عنها من قبل عدد من الأفراد المعنٌٌن بموضوع 

 .104ص   [85] .الاستبٌان

ومن أجل أن تتم دراسة العٌنة التً تم اختٌارها بطرٌقة عشوابٌة قمنا بتوزٌع عشوابً للبستبٌان، أما فٌما 

ٌتعلق باللؽة التً تم اختٌارها لإعدادها به هً اللؽة العربٌة، وٌنبؽً الإشارة إلى أن طبٌعة الاستبٌان 

المستعمل هو استبٌان مؽلق،بحٌث ٌقوم المستجوبون بالرد على الأسبلة بوضع إشارة داخل المربعات أو 

الرد بنعم أو لا، كافٌة أو ؼٌر كافٌة، بالإضافة إلى ذلك فقد تركنا للمستجوبٌن الحرٌة فً تقدٌم اقتراحات 

. وآراء أخرى ، وأٌضا تقدٌم تعلٌل لإجاباتهم فً بعض الأسبلة

 :المقابلة -4

     إن المقابلة محادثة موجهة ٌقوم بها شخص مع شخص، أو أشخاص آخرٌن، هدفها استثارة أنواع 

 .معٌنة من المعلومات لاستؽلبلها فً البحث العلمً والاستعانة بها على التوجٌه والتشخٌص والعلبج

 110ص   [86]

ٌنبؽً الإشارة إلى أن المقابلة نوعان حرة ومنظمة، أما فٌما ٌخص النوع الأول الذي استعملته الطالبة فً 

دراسة الحالة لا تكون فٌه الأسبلة موضوعة مسبقا ولا احتمالات الإجابة، حٌث تترك الحرٌة للشخص 
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المقابل للئدلاء بآرابه واتجاهاته حول موضوع المقابلة، ولقد تمكنت الطالبة من خلبل إجراءها المقابلة 

من أخذ صورة عن واقع التدرٌب بالوحدة،والحصول على انطباعات وآراء المسٌرٌن فٌما ٌخص 

البرامج التدرٌبٌة وتقٌٌمهم لمدة فعالٌة تلك البرامج، كما سمحت لها المقابلة أٌضا من معرفة خطوات 

 .العملٌة التدرٌبٌة بالوحدة

 

.  عرض وتحلٌل نتابج أسبلة الإستبٌان المتعلقة بالبٌانات الشخصٌة2.3.3.

      ٌتضمن هذا المطلب خمسة أسبلة تمحورت حول الجوانب الاجتماعٌة والمهنٌة للعٌنة المختارة من 

. حٌث السن،الجنس، الأقدمٌة فً المإسسة، الخبرة، المستوى التعلٌمً

 :الجنس -

. توزٌع أفراد العٌنة حسب الجنس:  25.3الجدول رقم

 

 

 

 

 

 

.  من الاستبٌان1إجابات السإال رقم : المصدر

 

 

 

 

 

 25.3التمثٌل البٌانً لمعطٌات الجدول رقم :  20.3 الشكل رقم

. 26من إعداد الطالبة بإعتماد على معطٌات الجدول : المصدر

 ٌمكن ملبحظة أن ؼالبٌة أفراد العٌنة هم رجال حٌث تقدر نسبتهم فً 26     من خلبل الجدول رقم 

، وٌرجع هذا التباٌن بٌن عدد الرجال والنساء فً %25.56 أما نسبة النساء فتمثل %74.44العٌنة بـــــ

 %النسبة المبوٌة التكرار الجنس 

 74.44 67ذكر 

 25.56 23أنثى 

 100 90المجموع 

ذكر

أنثى
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الوحدة إلى طبٌعة العمل بها، فهو ٌتلبءم مع العنصر الرجالً أكثر نظرا لحساسٌة موقع العمل 

 .الخ...وخطورته، خاصة إذا تعلق الأمر بالعمل فً المصلحة التقنٌة

 :الفبة العمرٌة -

 .توزٌع أفراد العٌنة حسب السن: 26.3الجدول رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

.  من الإستبٌان2إجابات السإال رقم : المصدر

 

 

 

 

 .326.التمثٌل البٌانً لمعطٌات الجدول رقم: 21.3الشكل رقم 

. 326.من إعداد الطالبة بإعتماد على معطٌات الجدول: المصدر

تمثل النسبة الأكبر من  ( سنة30-20) ٌمكن ملبحظة أن الفبة العمرٌة 326.      من خلبل الجدول رقم

 %33.33بنسبة  ( سنة40-31)، وٌؤتً بعدها الأفراد المنتمٌن للفبة العمرٌة %48.9حجم العٌنة بنسبة 

. %17.77النسبة الأقل من حجم العٌنة  ( سنة50-41)لٌشكل الأفراد المنتمون للفبة العمرٌة 

      وٌمكن إرجاع وتفسٌر هذا التوزٌع العمري للمتدربٌن فً عٌنة البحث إلى أن المإسسة تمٌل إلى 

تدرٌب إطاراتها،هإلاء الإطارات الذٌن ٌكونون فً الؽالب ذوي مستوى جامعً وثانوي، أي أن 

.  سنة23أعمارهم لا ٌمكن أن تقل عن 

 سنة هم عمال ذوي المستوى الثانوي والمتوسط ٌنحصر 41كما أن فبة العمال الذٌن تجاوزت أعمارهم 

مستواهم المهنً بٌن عون تحكم وعون تنفٌذ، أي أن المإسسة تركز على تدرٌب فبة الإطارات، كما 

النسبة المبوٌة التكرار الفبات العمرٌة 

% 

 48.9 44 سنة 20-30

 33.33 30 سنة 31-40

 17.77 16 سنة 41أكثر من 

 100 90المجموع 

49%

33%

سنة 18%20-30

سنة 31-40
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 سنة بالنتابج التً أظهرتها بعض الدراسات والتً 41ٌمكن ربط انخفاض تواجد الفبة العمرٌة أكبر من 

.  فً التدرٌب50تشٌر إلى انخفاض رؼبة الأفراد الذٌن تجاوزوا سن الــــ

 :المستوى التعلٌمً والدرجة المهنٌة -

. توزٌع أفراد العٌنة حسب مستواهم المهنً والتعلٌمً: 27.3الجدول رقم 

         الفبات 

 

المستوى 

التعلٌمً 

المجموع الكلً الإطارات أعوان التحكم أعوان التنفٌذ 

 %النسبةالتكرار  %النسبةالتكرار  %النسبةالتكرار  %النسبةالتكرار 

 0 0 0 0 0 0 0 0ابتدابً 

 16.66 15 5.12 2 4.76 1 40 12متوسط 

 25.55 23 15.38 6 33.33 7 33.33 10ثانوي 

 57.77 52 79.48 31 61.90 13 26.66 8جامعً 

 100 90 100 39 100 21 100 30المجموع 

.  من الإستبٌان4 و3إجابات السإالٌن : المصدر

 

 

 

 

 

 

 

 .327.التمثٌل البٌانً لمعطٌات الجدول رقم: 22.3الشكل رقم 

 .327.من إعداد الطالبة بإعتماد على معطٌات الجدول رقم:المصدر

      إنطلبقا من تحدٌد نسب مفردات العٌنة بالنسبة لكل مستوى تعلٌمً وهذا للفبات العمالٌة الثلبثة، 

، ونسبة %33.33أن نسبة أعوان التنفٌذ الذٌن لهم مستوى ثانوي تقدر ب (327.)ٌوضح الجدول رقم 

 من العٌنة، أما نسبة ذوي المستوى المتوسط %26.66الحابزٌن على مستوى التعلٌم الجامعً تقدر ب

.  من عٌنة أعوان التنفٌذ%40فهً مرتفعة قلٌلب إذا ما قورنت بالنسب السابقة حٌث تقدر ب

     وبالنسبة لعٌنة أعوان التحكم نجد أنها محصورة كذلك فً المستوٌات التعلٌمٌة الثلبثة، فنسبة أعوان 

 من عٌنة الدراسة، والنسبة المتحصلة على %4.76التحكم دون المستوى التعلٌمً المتوسط تقدر ب

0
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35

ابتدابً متوسط ثانوي جامعً

التكرار

المستوى التعليمي

أعوان التنفٌذ

أعوان التحكم

الإطارات
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 من عٌنة أعوان التحكم %61.90 أما الباقً أي ما ٌقدر ب%33.33مستوى التعلٌم المتوسط قدرت ب

. هم من الذٌن لدٌهم مستوى تعلٌمً جامعً

من العٌنة، ثم %5.12    أما الإطارات، فنسبة الحاملٌن للمستوى التعلٌم المتوسط منخفض وتقدر ب

 أما النسبة الحاملة للشهادة %15.38ٌؤتً بعدها الإطارات الحابزة على مستوى تعلٌم ثانوي بنسبة 

.  من عٌنة الإطارات%79.48الجامعٌة فهً مرتفعة بشكل ملحوظ حٌث تقدر ب

 من إجمالً 57.77     من النسب السابقة ٌتبٌن أن نسبة حاملً المستوى الجامعً مرتفعة حٌث تقدر ب

وفً . عٌنة الأفراد المستفٌدٌن من التدرٌب، فً حٌن تنخفض نسب حاملً المستوى الثانوي والمتوسط

ن ارتفاع المستوى التعلٌمً للمتدربٌن هو أمر له انعكاساته على البرامج التدرٌبٌة وذلك من ناحٌة إالواقع 

الوعً بؤهمٌة التدرٌب وتنفٌذ برامج تدرٌبٌة تضم مواضٌع مهمة تخدم الوحدة ولا تشكل حاجزا أما فهم 

. المتدربٌن

 :الأقدمٌة فً المإسسة -1

 .توزٌع أفراد العٌنة حسب الأقدمٌة فً العمل: 28.3الجدول رقم 

سنوات 

الخبرة 

أقل من 

سنوات 5

 15الى 5من 

سنة 

 20 إلى 15من

سنة 

 20أكثر من 

سنة 

المجموع 

 90 11 5 28 46التكرار 

 100 12.22 5.55 31.11 51.11النسبة 

 . من الإستبٌان5إجابات السإال رقم : المصدر

 

 

 

 

. 28.3التمثٌل البٌانً لمعطٌات الجدول رقم : 3. 23الشكل رقم 

. 28.3من إعداد الطالبة بإعتماد على معطٌات الجدول رقم :المصدر
 سنة 15 أن ؼالبٌة أفراد العٌنة لدٌها أقدمٌة فً الوحدة لا تتجاوز 28.3     ٌتضح من خلبل الجدول رقم

 عمال من إجمالً العٌنة أقدمٌتهم 5 من حجم العٌنة، فً حٌن أن %82.22 عامل أي ما ٌعادل نسبة 74

 سنة 20 فتمثل أقدمٌة العمال الأكثر من %12.22بٌنما النسبة . سنة20 و15فً الوحدة تتراوح ما بٌن 

 سنة خدمة بالوحدة 15خدمة فً الوحدة،وهذا إن دل على شًء فإنما ٌدل على أن الأفراد الذٌن تجاوزوا 

سنوات5أقل من 

سنة 15الى 5من 

سنة 20إلى  15من

سنة 20أكثر من 
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 15لا تصبح لدٌهم الرؼبة فً التدرٌب إلا فً حالة ما إذا تعلق الأمر بالترقٌة فً عملهم، أما الأقل من 

 .سنة عمل بالوحدة فهم بحاجة دابمة للتدرٌب للرفع من مستواهم المهنً والمعرفً

 

 عرض وتحلٌل نتابج أسبلة الاستبٌان المتعلقة بمكانة وأهداؾ نظام التدرٌب المطبق 3.3.3.

. فً المإسسة

      ٌتضمن هذا المطلب مجموعة من الأسبلة تتمحور حول أهمٌة و مكانة نظام التدرٌب المطبق فً 

و كل هذه الأسبلة تسمح . المإسسة، و مدى حرص الوحدة على تطبٌق هذا النظام إضافة إلى أهدافه

. بتكوٌن صورة واضحة عن واقع نظام التدرٌب بالوحدة

الأسالٌب التدرٌبٌة المطبقة بالوحدة كانت على أساس ؟ – 

(. 6)ٌوضح إجابات أفراد العٌنة على السإال رقم  : 29.3الجدول رقم 

الأسالٌب 

المجموع أعوان التنفٌذ أعوان التحكم إطارات 

 2كا
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 

 23.33 21 20 6 33.33 7 20.51 8محاضرات 

2.1496 

 53.33 48 53.33 16 52.38 11 53.85 21أٌام دراسٌة 

 23.33 21 26.67 8 14.29 3 25.64 10زٌارة مٌدانٌة 

 0 0 0 0 0 0 0 0أخرى تذكر 

 100 90 100 30 100 21 100 39المجموع 

 12.59 تساوي 0.05و مستوى معنوٌة  (6)الجدولٌة عند درجة حرٌة  2كا

 .من الإستبٌان (6)إجابات السإال رقم : المصدر 
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. 29.3التمثٌل البٌانً لمعطٌات الجدول رقم :24.3الشكل رقم 

. 29.3من إعداد الطالبة بإعتماد على معطٌات الجدول رقم : المصدر 

 أن أكثر الأسالٌب التدرٌبٌة استخداما فً تدرٌب عاملً وحدة 29.3      ٌتبٌن من خلبل الجدول رقم 

 % 23.33 ثم تلٌها المحاضرات بنسبة % 53.33المضخات بالبرواقٌة هً الأٌام الدراسٌة بنسبة 

والزٌارة المٌدانٌة بنفس النسبة السابقة، والأسباب التً أدت بالوحدة إلى التركٌز على مثل هذه الأسالٌب 

فً التدرٌب هً طبٌعة النشاط الذي تمارسه،فهً بؤمس الحاجة إلى التقنٌات الجدٌدة فً الإنتاج و هو 

. الأمر الذي ٌتطلب منها التركٌز علٌه

و  (6) الجدولٌة عند درجة الحرٌة 2 لبٌانات الجدول السابق و مقارنتها ب كا2      وعند حساب كا

،مما ٌدل 12.59 الجدولٌة 2 و هً أقل من قٌمة كا2.1496 وجدناها تساوي 0.05مستوى معنوٌة 

على عدم وجود فروق جوهرٌة بٌن أراء الإطارات ، أعوان التحكم ،وأعوان التنفٌذ حول أسالٌب 

 .التدرٌبٌة المطبقة أو التً تعتمد علٌها المإسسة فً التدرٌب

التدرٌب الذي تحصلت علٌه أٌن كان ؟  – 

(. 7)إجابات أفراد العٌنة على السإال رقم  : 30.3الجدول رقم 

أماكن إجراء 
التدرٌب 

داخل 
المإسسة 

خارج المإسسة 
داخل 

وخارج 
المإسسة 

المجموع  مركز 
متخصص 

مركز مهنً 
تابع 

للمإسسة 

أخرى 
حددها 

 30التكرار 
39 16 5 

33 90 
27 

 100 36.66 30 33.33 %النسبة 

.  من الإستبٌان)7(إجابات السإال رقم : المصدر 
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 .30.3التمثٌل البٌانً لمعطٌات الجدول رقم  : 25.3الشكل رقم 

. 30.3من إعداد الطالبة بإعتماد على معطٌات الجدول رقم : المصدر 

 من أفراد العٌنة تلقوا التدرٌب داخل % 33.33أن ما ٌعادل  (30)      ٌتبٌن لنا من خلبل الجدول رقم 

 داخل المإسسة وخارجها، أما الأفراد الذٌن تلقوا التدرٌب خارج المإسسة فقدروا % 33.66المإسسة،و

 من إجمالً العٌنة، و ذلك فً مراكز متخصصة، مركز مهنً تابع للمإسسة إلى جانب % 30ب 

.    %5، % 16  39%المعاهد والجامعات على الترتٌب 

حسب رأٌك ما هو المكان المناسب للتدرٌب مع : "أما إجابة أفراد العٌنة على السإال الذي ٌنص على

 :فتمثلت فً الجدول التالً " التعلٌل؟

. المكان المناسب للتدرٌب : 31.3الجدول رقم 

الخٌارات 
المجموع أعوان التنفٌذ أعوان التحكم إطارات 

 2كا
التكرار 

النسبة 
% 

التكرار 
النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 
% 

التكرار 
النسبة 

% 

داخل 
المإسسة 

26 66.67 12 57.14 20 66.67 58 59 

خارج  0.6383
المإسسة 

13 33.33 9 42.86 10 33.33 32 31 

 100 90 100 30 100 21 100 39المجموع 

. 5.99 تساوي 0.05و مستوى معنوٌة  (2)الجدولٌة عند درجة حرٌة  2كا

. من الإستبٌان(7)إجابات السإال رقم : المصدر 
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 .31.3التمثٌل البٌانً لمعطٌات الجدول رقم  :  26.3الشكل رقم

.  31.3من إعداد الطالبة بإعتماد على معطٌات الجدول رقم: المصدر 

 ٌرون أن المكان المناسب من % 59 أن أؼلبٌة المتدربٌن 31.3      ٌظهر لنا من خلبل الجدول رقم 

أجل التدرٌب هو داخل المإسسة، أي أثناء أدابهم عملهم، وذلك راجع إلى طبٌعة أعمالهم التً تتطلب 

 31تطبٌقا مٌدانٌا خاصة العمال الذٌن ٌنتمون إلى فبة أعوان التنفٌذ،أما النسبة المتبقٌة من إجمالً العٌنة 

 ترى أن المٌدان المناسب للتدرٌب هو خارج المإسسة لاكتساب معلومات جدٌدة قد لا تكون متوفرة %

. فً المإسسة و أٌضا للبستفادة من خبرات الآخرٌن فً نفس الاختصاص

( 2) الجدولٌة عند درجة حرٌة 2 لبٌانات الجدول السابق و مقارنتها بــــ كا2       وعند حساب كا

 5.99الجدولٌة و التً تقدر بــــــ  2 و هً أقل من كا0.6383 وجدناها تساوي 0.05ومستوى معنوٌة 

مما ٌعنً عدم وجود فروق فً آراء الإطارات ، أعوان التحكم ،وأعوان التنفٌذ حول المكان المناسب 

 .لإجراء التدرٌب
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هل استفادتك من التدرٌب جاءت بناءا على ؟ – 

 (.8)إجابات أفراد العٌنة على السإال رقم  : 32.3الجدول رقم 

الخٌارات 

المجموع أعوان التنفٌذ أعوان التحكم إطارات 

 2كا
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 

طلبك 

الشخصً 
27 69.23 13 61.90 19 63.33 59 65.55 

0.4227 

مسإولك 

المباشر 
12 30.76 8 38.09 11 36.66 31 34.44 

أخرى 

حددها 
0 0 0 0 0 0 0 0 

 100 90 100 30 100 21 100 39المجموع 

. 9.49 تساوي 0.05و مستوى معنوٌة  (4)الجدولٌة عند درجة حرٌة  2 كا

 .من الإستبٌان (8)إجابات السإال رقم : المصدر 

                

 . 32.3التمثٌل البٌانً لمعطٌات الجدول رقم : 27.3الشكل رقم 

. 32.3من إعداد الطالبة بإعتماد على معطٌات الجدول رقم : المصدر  

 نجد أن كل فرد من أفراد العٌنة سمحت له ب من الحصول على 32.3           من خلبل الجدول رقم 

، و %34.44 و بطلب من مسإوله المباشر بنسبة % 65.55تدرٌب بناءا على طلبه الشخصً بنسبة 

0

10

20

30

40

50

60

70

80

طلبك الشخصً مسإولك المباشر

%النسبة 

الخيارات

عون تنفٌذ

عون تحكم

إطار



156 
 

 

هذا دلٌل على أن الوحدة تعتمد على تحدٌد العاملٌن الذٌن بحاجة إلى التدرٌب إما بطلب من العامل نفسه 

أو من قبل مسإوله المباشر،وهذا ما أكده لنا ربٌس عمالة الموارد البشرٌة عند إجرابنا مقابلة معه حول 

كٌفٌة تحدٌد عدد العمال الذٌن تتوقعون أنهم بحاجة إلى إجراء تدرٌب أنه ٌتم إما بطلب من العامل نفسه 

. أو من قبل المسإول المباشر

و مستوى  (4) الجدولٌة عند درجة حرٌة 2 لبٌانات الجدول السابق و مقارنتها ب كا2   وعند حساب كا

 ،و هذا دلٌل على عدم 9.49 الجدولٌة 2 و هً أقل من قٌمة كا0.4227 وجدناها تساوي 0.05معنوي 

وجود اختلبؾ بٌن آراء الإطارات، أعوان التحكم ،وأعوان التنفٌذ على طرٌقة و كٌفٌة الاستفادة من 

. التدرٌب فً المإسسة

على أي أساس ٌتم اقتراح تدرٌب العاملٌن بالوحدة ؟ – 

 .(9)إجابات أفراد العٌنة على السإال رقم  : 33.3الجدول رقم 

الخٌارات 

المجموع أعوان التنفٌذ أعوان التحكم إطارات 

 2كا
تكرار 

نسبة 

% 
تكرار 

نسبة 

% 
تكرار 

نسبة 

% 
تكرار 

نسبة 

% 

عندما تتؽٌر 

ظروؾ 

العمل 

11 28.20 6 28.57 16 53.33 33 36.66 

10.4871 

عند 

استخدام 

آلات جدٌدة 

9 23.07 7 33.33 10 33.33 26 28.88 

عند النظر 

فً ترقٌة 

العمل 

19 48.71 8 38.09 4 13.33 31 34.44 

 100 90 100 30 100 21 100 39المجموع 

 9.49 تساوي 0.05و مستوى معنوٌة  (4)الجدولٌة عند درجة حرٌة  2كا

 .من الإستبٌان (9)إجابات السإال رقم : المصدر 
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 .33.3التمثٌل البٌانً لمعطٌات الجدول رقم  : 28.3الشكل رقم 

. 33.3من إعداد الطالبة بإعتماد على معطٌات الجدول رقم : المصدر 

 من إجمالً حجم العٌنة  تبٌن بؤن الوحدة تلجؤ % 36.66 نجد أن 33.3       من خلبل الجدول رقم 

 تإكد أنه ٌتم إجراء تدرٌب % 34.44إلى تدرٌب العاملٌن بها نتٌجة حدوث تؽٌر فً ظروؾ العمل، و 

 28.88للعاملٌن إلا فً حالة الترقٌة أي الانتقال إلى منصب أعلى، أما النسبة المتبقٌة من إجمالً العٌنة 

.  تثبت لنا بؤنه لا ٌتم حصول العاملٌن على تدرٌب إلا فً حالة دخول آلات جدٌدة إلى المإسسة%

و  (4) الجدولٌة عند درجة حرٌة 2 لبٌانات الجدول السابق و مقارنتها بـ كا2      و عند حساب كا

 مما ٌعنً %9.49 الجدولٌة 2 ، و هً أكبر من كا10.4871  وجدناها تساوي 0.05مستوى معنوٌة 

أن هناك فروق جوهرٌة بٌن آراء الإطارات، أعوان التحكم و أعوان التنفٌذ حول السبب الذي على 

أساسه ٌتم تدرٌب العاملٌن فً الوحدة، فكما هو ملبحظ الإطارات و أعوان التحكم ٌرون أن الترقٌة هً 

 على الترتٌب ، أما أعوان التنفٌذ فٌرون %38.09 %48.71السبب فً إجراء عملٌات التدرٌب بنسبة 

 .%53.33أن تؽٌر ظروؾ العمل هً التً تإدي بالوحدة إلى إجراء عملٌات التدرٌب 
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هل التدرٌب الذي تلقٌته ساعدك على اكتساب مهارات جدٌدة ساهمت فً تحكمك أكثر بمهام عملك ؟ – 

(. 10)إجابات أفراد العٌنة على السإال رقم  : 34.3الجدول رقم 

الخٌارات 

المجموع أعوان التنفٌذ أعوان التحكم إطارات 

 2كا
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 

 90 81 83.33 25 100 21 89.74 35نعم 

 10 9 16.66 5 0 0 10.25 4لا  1.0507

 100 90 100 30 100 31 100 39المجموع 

. 5.99 تساوي 0.05و مستوى معنوٌة  (2)الجدولٌة عند درجة حرٌة  2   كا

 .من الإستبٌان( 10 )إجابات السإال رقم: المصدر 

       

 .34.3التمثٌل البٌانً لمعطٌات الجدول رقم  : 29.3الشكل رقم 

. 34.3من إعداد الطالبة بإعتماد على معطٌات الجدول رقم : المصدر 

 من أفراد العٌنة وجدوا أن التدرٌب الذي % 90 ٌمكن ملبحظة أن 334.      من خلبل الجدول رقم 

 من % 10تلقوه قد ساعدهم على اكتساب مهارات ساهمت فً تحكمهم أكثر بمهام عملهم، أما نسبة 

إجمالً العٌنة المدروسة وجدت أنه لم ٌساعدهم فً عملهم، وعندما تحرٌنا عن سبب ذلك وجدناه ٌعود 

. إلى عدم توافق الاختصاص الذي تم فٌه التدرٌب مع المنصب الذي ٌعملون فٌه

و  (2) الجدولٌة عند درجة حرٌة 2 لبٌانات الجدول السابق و مقارنتها ب كا2      و عند حساب كا

 ،وهذا ٌدل 5.99 الجدولٌة 2  و هً أقل من قٌمة كا1.0507 وجدناها تساوي 0.05مستوى معنوٌة 
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على عدم وجود اختلبؾ بٌن آراء الإطارات، أعوان التحكم وأعوان التنفٌذ حول مدى الاستفادة من 

. التدرٌب ومساهمته فً تحكمهم بمهام عملهم

هل مدة التدرٌب كافٌة لتؽطٌة كثافة البرنامج التدرٌبً المقترح ؟  – 

(. 11)إجابات أفراد العٌنة على السإال رقم  : 35.3الجدول رقم 

الخٌارات 

المجموع أعوان التنفٌذ أعوان التحكم إطارات 

 2كا
التكرار 

النسبة 
% 

التكرار 
النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 
% 

التكرار 
النسبة 

% 

 26.66 24 16.66 5 47.61 10 23.07 9كافٌة 

 73.33 66 83.33 25 52.38 11 76.93 30ؼٌر كافٌة  6.5051

 100 90 100 30 100 21 100 39المجموع 

 5.99 تساوي 0.05و مستوى معنوٌة  (2)الجدولٌة عند درجة حرٌة  2   كا

 .من الإستبٌان (11)إجابات السإال رقم : المصدر 

       

 .35.3التمثٌل البٌانً لمعطٌات الجدول رقم  : 30.3الشكل رقم 

. 35.3من إعداد الطالبة بإعتماد على معطٌات الجدول رقم : المصدر 

 أجابوا بؤن مدة التدرٌب ؼٌر كافٌة، بٌنما % 73.33 نجد أن 35.3     من خلبل الجدول رقم 

وهذه  (تدرٌب قصٌر الاجل) أجابوا عكس ذلك، ومنه نستنتج قصر المدة المخصصة للتدرٌب 26.66%

المدة ؼٌر كافٌة لإستعاب مواضٌع التدرٌب، ولا تلبً احتٌاجاتهم المعرفٌة خاصة فبة الإطارات، لأن 

البرنامج التدرٌبً ٌتضمن حجم معلومات كبٌر ووقتا أطول لاستعابها لكً ٌتم تطبٌقها بشكل أفضل، وهذا 

. ما من شؤنه أن ٌإثر سلبا على الوحدة

ومستوى  (2) الجدولٌة عند درجة حرٌة 2 لبٌانات الجدول السابق و مقارنتها بـ كا2      و عند حساب كا

 ،مما ٌدل على وجود 5.99 الجدولٌة 2، و هً أكبر من قٌمة كا6.5051 وجدناها تساوي 0.05معنوٌة 

اختلبؾ فً آراء الإطارات، أعوان التحكم و أعوان التنفٌذ حول مدة التدرٌب ، فكما هو ملبحظ فإن 
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الإطارات و أعوان التنفٌذ نسبة مدة التدرٌب ؼٌر كافٌة أكبر بكثٌر من نسبة مدة التدرٌب كافٌة، أما 

 .بالنسبة لأعوان التحكم فالنسبة متقاربة جدا بٌن مدة تدرٌب كافٌة و ؼٌر كافٌة

حسب رأٌك هل المدربٌن ذوي كفاءة ؟  – 

(. 12)إجابات أفراد العٌنة على السإال رقم  : 36.3الجدول رقم 

الخٌارات 

المجموع أعوان التنفٌذ أعوان التحكم إطارات 

 2كا
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 

 86.66 78 80 24 85.71 18 92.30 36نعم 

 13.33 12 20 6 14.28 3 3.69 3لا  2.2439

 100 90 100 30 100 21 100 39المجموع 

 5.99 تساوي 0.05و مستوى معنوٌة  (2)الجدولٌة عند درجة حرٌة  2   كا

.  من الإستبٌان)12(إجابات السإال رقم : المصدر 

                 

 . 36.3التمثٌل البٌانً لمعطٌات الجدول رقم : 31.3الشكل رقم 

. 36.3من إعداد الطالبة بإعتماد على معطٌات الجدول رقم : المصدر 

 من أفراد العٌنة ٌرون بؤن المدربٌن % 86.66 ٌمكن ملبحظة أن 36.3      من خلبل الجدول رقم 

ذوي خبرة ومهارة عالٌة، و ذلك دلٌل على قدرة المدربٌن فً تحكمهم المتقن للمعلومات و توصٌلها إلٌهم 

 13.33مما جعل المتدربٌن ٌكنون لهم الاحترام والتقدٌر الكبٌرٌن، أما النسبة المتبقٌة من إجمالً العٌنة 

 فهم ٌرون أن المدربٌن ؼٌر مإهلٌن لتدرٌبهم و هذا راجع ربما إلى نقص الجانب النظري لدى %

. المتدربٌن أو عدم القدرة على الاستٌعاب نظرا لمستواهم الدراسً

و  (2) الجدولٌة عند درجة حرٌة 2 لبٌانات الجدول السابق و مقارنتها ب كا2      وعند حساب كا

 ،وهذا ٌعنً 5.99 الجدولٌة 2 ، و هً أقل من قٌمة كا2.2439 وجدناها تساوي 0.05مستوى معنوٌة 
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عدم وجود اختلبؾ فً وجهات نظر كل من الإطارات، وأعوان التحكم، وأعوان التنفٌذ حول كفاءة 

. المدربٌن فهم ٌرون أن المدربٌن ذوي كفاءة وخبرة كافٌة

فً رأٌك هل التدرٌب نشاط ضروري و مهم ؟  – 8

(. 13)إجابات أفراد العٌنة على السإال رقم  : 37.3الجدول رقم 

الخٌارات 
المجموع أعوان التنفٌذ أعوان التحكم إطارات 

 2كا
التكرار 

النسبة 
% 

التكرار 
النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 
% 

التكرار 
النسبة 

% 

 100 90 100 30 100 21 100 39نعم 

 0 0 0 0 0 0 0 0لا  0

 100 90 100 30 100 21 100 39المجموع 

. 5.99 تساوي 0.05و مستوى معنوٌة  (2)الجدولٌة عند درجة حرٌة  2   كا

 . من الإستبٌان)13 (إجابات السإال رقم: المصدر 

                 

 .37.3التمثٌل البٌانً لمعطٌات الجدول رقم  : 32.3الشكل رقم 

. 37.3من إعداد الطالبة بإعتماد على معطٌات الجدول رقم : المصدر 

 ٌمكن ملبحظة أن جمٌع الأفراد المشكلٌن لعٌنة البحث و البالػ عددهم 37.3      من خلبل الجدول رقم 

 ٌرون بؤن التدرٌب نشاط ضروري ومهم باعتباره الأداة التً ٌحققون من خلبلها الإلمام بمتطلبات 90

عملهم، وفً الحقٌقة فإن هذا الأمر ٌعتبر اٌجابٌا لأنه ٌزٌد من دافعٌة الأفراد للتدرٌب، و من رؼبتهم فً 

. تحقٌق نتابج اٌجابٌة أثناء الدورات التدرٌبٌة

و مستوى  (2) الجدولٌة عند درجة حرٌة 2 لبٌانات الجدول السابق و مقارنتها بـ كا2      وعند حساب كا

، مما ٌدل على وجود اتفاق 5.99 الجدولٌة 2 ، و هً أقل من قٌمة كا0 وجدناها تساوي 0.05معنوٌة 

. فً الرأي و بشكل كلً حول أهمٌة التدرٌب وضرورٌته للفرد
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إذا كان التدرٌب نشاط ضروري ومهم فما هً "أما إجابة افرد العٌنة على السإال الذي ٌنص على  

: تمثلت فً الجدول التالً " الأسباب المإدٌة إلى ضرورٌته ؟

. الأسباب المإدٌة إلى ضرورة التدرٌب : 38.3الجدول رقم 

الخٌارات 
المجموع أعوان التنفٌذ أعوان التحكم إطارات 

 2كا
التكرار 

النسبة 
% 

التكرار 
النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 
% 

التكرار 
النسبة 

% 

حاجة 
الوظٌفة التً 

أشؽلها 
8 20.51 5 23.80 5 16.66 18 20 

3.5882 

المحافظة 
على 

المنصب 
الذي أشؽله 

4 10.25 3 14.28 8 26.66 15 16.66 

لمساٌرة 
التطور 
العلمً 

والمعرفً 

27 69.23 13 61.90 17 56.66 57 63.33 

 100 90 100 30 100 21 100 39المجموع 

. 9.49 تساوي 0.05و مستوى معنوٌة  (4)الجدولٌة عند درجة حرٌة  2كا

. من الإستبٌان (13)إجابات السإال رقم : المصدر 

 

 .338.التمثٌل البٌانً لمعطٌات الجدول رقم  : 33.3الشكل رقم 

. 338.من إعداد الطالبة باعتماد على معطٌات الجدول رقم : المصدر 

 ٌتبٌن لنا أن أؼلب أفراد العٌنة أجمعوا على أن السبب ربٌسً 338.       من خلبل الجدول رقم 

 وهو الأمر الذي ٌولٌه % 63.66لضرورة التدرٌب ٌكمن فً مساٌرة التطور العلمً و المعرفً بنسبة 

العاملون بالوحدة أهمٌة كبرى ذلك أن العامل الذي ٌتبٌن بؤنه لا ٌجبد عمله سٌكون محط انتقاد و سخرٌة 
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الجمٌع و هو الأمر الذي لا ٌحبذ العاملٌن الوقوع فٌه،إلى جانب ذلك فإن العاملٌن ذوي المستوى التعلٌمً 

المتوسط والثانوي ٌنظرون للتدرٌب على أنه الأداة التً ٌمكن أن تساعدهم على تحسٌن مستواهم 

التعلٌمً ومن ثم تحسٌن مكانتهم داخل الوحدة،  أما النسبة المتبقٌة من إجمالً أفراد العٌنة فقد وجدت بؤن 

حاجة  الوظٌفة التً ٌشؽلونها والمحافظة على المنصب الذي ٌشؽلونه هما كذلك سببٌن ٌستدعٌان 

.   على التوالً% 16.66 ، % 20ضرورة التدرٌب بنسبة 

و مستوى  (4) الجدولٌة عند درجة حرٌة 2 لبٌانات الجدول السابق و مقارنتها بـ كا2     وعند حساب كا

 مما ٌشٌر إلى عدم 9.49 الجدولٌة 2 و هً أقل من قٌمة كا3.5882 وجدناها تساوي 0.05معنوٌة 

اختلبؾ وجهات نظر كل من الإطارات، أعوان التحكم، وأعوان التنفٌذ حول الأسباب التً تإدي إلى 

 . ضرورة التدرٌب

ما الهدؾ من التدرٌب حسب رأٌك ؟  – 9

(. 14)إجابات أفراد العٌنة على السإال رقم  : 39.3الجدول رقم 

الخٌارات 

المجموع أعوان اتنفٌذ أعوان التحكم إطارات 

 2كا
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 

اكتساب 

معلومات  
14 35.89 13 61.19 9 30 36 40 

14.1023 

 5.55 5 0 0 9.52 2 7.69 3الترقٌة 

تحسٌن 

مستوى 

الأداء  

18 46.15 5 23.80 12 40 35 38.88 

التقلٌل من 

حوادث 

العمل 

4 10.25 1 4.76 9 30 14 15.5 

 100 90 100 30 100 21 100 39المجموع 

. 12.59 تساوي 0.05و مستوى معنوٌة  (6)الجدولٌة عند درجة حرٌة  2   كا

. من الإستبٌان (14)إجابات السإال رقم : المصدر 
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 39.3التمثٌل البٌانً لمعطٌات الجدول رقم : 34.3الشكل رقم 

. 39.3من إعداد الطالبة بإعتماد على معطٌات الجدول رقم : المصدر 

 من أفراد العٌنة ٌرون بان الهدؾ من % 40 نلبحظ أن نسبة 39.3       من خلبل الجدول رقم 

 فاكتساب % 38.88التدرٌب هو اكتساب معلومات ، ثم ٌلً هذا الهدؾ تحسٌن مستوى الأداء بنسبة 

العامل للمعلومات وتحسٌن مستوى أدابه هو احد الشروط الأساسٌة لاستحقاق الفرد الترقٌة وأٌضا تقلٌل 

. من حوادث العمل

ومستوى  (6) الجدولٌة عند درجة حرٌة 2لبٌانات الجدول السابق ومقارنتها بـ كا2      وعندما حساب كا

 مما ٌعنً وجود 12.59الجدولٌة  2 وهً اكبر من  قٌمة كا14.1023 وجدناها تساوي 0.05معنوي 

اختلبؾ فً الرأي حول أهمٌة التدرٌب بالنسبة  لكل فبة،حٌث نجد الإطارات وأعوان التنفٌذ متفقون على 

  على التوالً ،أما %40،% 46.15أن الهدؾ من التدرٌب ٌكمن فً تحسٌن مستوى الأداء بنسبة 

أعوان التحكم فحسب رأٌهم أن الهدؾ من التدرٌب ٌتمثل فً اكتساب المعلومات بنسبة قدرت بـــ 

61.19% . 

 هل ترى بؤنك بحاجة إلى فترة تدرٌبٌة  جدٌدة؟- 

(. 15)إجابات أفراد العٌنة على السإال رقم : 40.3جدول رقم 

 %النسبة التكرار الإجابة 

 88.88 80نعم 

لا 

 1.11 1لأن التدرٌب ؼٌر مفٌد 

 10 9لأنك ؼٌر قادر على أداء عملك بؤكمل وجه 

 0 0لأمور أخرى 

 100 90المجموع 

. من الإستبٌان (15)إجابات السإال رقم : المصدر

0

20

40

60

80

اكتساب معلومات  ترقٌة تحسٌن مستو الأداء  تقلٌل من حوادث 
العمل

  %النسبة

الخيارات

عون تنفٌذ

عون تحكم

إطار



165 
 

 

 

 

 

 

 

 

 .40.3التمثٌل البٌانً لمعطٌات الجدول رقم: 35.3الشكل رقم 

 .40.3من إعداد الطالبة بإعتماد على معطٌات الجدول رقم: المصدر

 من أفراد العٌنة ترى بؤنها بحاجة إلى  % 88.88 نلبحظ أن نسبة 40.3       من خلبل الجدول رقم 

فترة تدرٌبٌة أخرى ،و هذه نظرة تفاإلٌة للوحدة لأنهم ٌدركون أهمٌة التدرٌب بالنسبة لهم و للوحدة ، 

وكذلك دلٌل على أن العامل المتدرب استفاد من التدرٌب السابق و هو متحمس للحصول على تدرٌب 

 ترى بؤنها فً ؼنى على دورة تدرٌبٌة %11.11آخر حتى ٌحسن أدابه و ٌرفع  من مستواه، فً حٌن 

. أخرى لأنها قادرة على أداء عملها على أكمل وجه 

حسب خبرتك فً المإسسة هل الاهتمام بنظام التدرٌب؟ - 

(. 16)إجابات أفراد العٌنة على السإال رقم : 41.3الجدول رقم 

الخٌارات 

المجموع أعوان التنفٌذ أعوان التحكم إطارات 

 2كا
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 

 10 9 16.66 5 14.28 3 2.56 1فً تزاٌد 

4.9183 

 74.44 67 66.66 20 76.19 16 79.48 31فً تراجع 

على نفس 

الحال 
7 17.94 2 9.52 5 16.66 14 15.55 

 100 90 100 30 100 21 100 39المجموع 

 9.49 تساوي 0.05و مستوى معنوٌة  (4)الجدولٌة عند درجة حرٌة  2كا

 من الإستبٌان (16)إجابات السإال رقم : المصدر 
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 .41.3التمثٌل البٌانً لمعطٌات الجدول رقم  : 36.3شكل رقم ال

. 41.3من إعداد الطالبة بإعتماد على معطٌات الجدول رقم : المصدر 

 من أفراد العٌنة صرحوا أن اهتمام %74.44 ٌتبٌن لنا أن نسبة 41.3      من خلبل الجدول رقم

الوحدة بالعملٌة التدرٌبٌة فً تراجع وعند تحرٌنا عن سبب هذا التراجع أدلا لنا أؼلبٌة العمال بالوحدة 

أنهم لم ٌستفٌدوا من دورات تدرٌبٌة وإنما دورة تدرٌبٌة واحدة وقد كانت بسبب حاجة الوظٌفة التً 

. ٌشؽلونها 

ومستوى  (4) الجد ولٌة عند درجة 2 لبٌانات الجدول السابق ومقارنتها بـ كا2      وعند حساب  كا

 مما ٌشٌر إلى عدم وجود 9.49 الجد ولٌة 2 وهً اقل من كا4.9183 وجدناها تساوي 0.05معنوٌة 

. اختلبؾ فً الآراء بٌن الإطارات، أعوان التحكم ،و أعوان التنفٌذ حول اهتمام الوحدة بنظام التدرٌب

هل هناك عدالة فً الحصول عل الدورات التدرٌبٌة؟ - 

(. 17)إجابات أفراد العٌنة على السإال رقم  : 42.3الجدول رقم 

الخٌارات 

المجموع عون تنفٌذ عون تحكم إطار 

 2كا
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 

 14.44 13 20 6 14.28 3 10.25 4نعم 

 85.55 77 80 24 85.71 18 89.74 35لا  1.3041

 100 90 100 30 100 31 100 39المجموع 

 5.99 تساوي 0.05و مستوى معنوٌة  (2)الجدولٌة عند درجة حرٌة  2كا

 . من الإستبٌان)17 (إجابات السإال رقم: المصدر 
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 . 42.3التمثٌل البٌانً لمعطٌات الجدول رقم:37.3الشكل رقم 

. 42.3من إعداد الطالبة بإعتماد على معطٌات الجدول رقم :المصدر 

 فرد صرحوا بان لٌست هناك 77 أي ما ٌعادل % 85.55 أن نسبة 42.3     نلبحظ من الجدول رقم 

 أقرت بؤنه %14.44عدالة فً الحصول على الدورات التدرٌبٌة ، أما النسبة المتبقٌة من أفراد العٌنة 

هناك عدالة فً الحصول على الدورات التدرٌبٌة  

 لبٌانات الجدول السابق 2      وبؽرض معرفة إذا كانت هناك اختلبؾ فً الرأي أم  لا قمنا بحساب كا

 وهً اقل 1.3041 وجدناها 0.05 معنوٌة  ومستوى (2)الجدولٌة عند درجة حرٌة 2ومقارنتها بــــ كا

مما ٌدل على عدم اختلبؾ رأي كل من الإطارات، أعوان التحكم ،وأعوان  5.99 الجدولٌة 2من قٌمة  كا

. التنفٌذ حول العدالة فً تقدٌم  الدورات التدرٌبٌة للعاملٌن بالوحدة

إذا لم تكن هناك عدالة فً الحصول على الدورات " أما إجابة أفراد العٌنة على السإال الذي ٌنص على

: تمثلت فً الجدول التالً" التدرٌبٌة فما هً الأسباب؟
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. أسباب عدم العدالة فً الحصول على التدرٌب:  43.3الجدول رقم

الخٌارات 

المجموع أعوان التنفٌذ أعوان التحكم إطارات 

 2كا
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 

 71.42 55 75 18 83.33 15 62.85 22المحاباة 

1.5032 

الاعتماد 

على سنوات 

الخبرة من 

أجل 

الحصول 

على دورات 

تدرٌبٌة 

4 11.42 3 16.66 4 16.66 11 14.28 

عدم التركٌز 

على 

التخصص 

الذي أشؽله 

9 62.85 0 0 2 8.33 11 14.28 

 100 77 100 24 100 18 100 39المجموع 

. 9.49 تساوي 0.05ومستوى معنوٌة  (4) الجدول عند درجة تجربة 2كا

. من الإستبٌان (17)إجابات السإال رقم : المصدر

            

 .43.3التمثٌل البٌانً لمعطٌات الجدول رقم : 38.3 الشكل رقم

. 43.3من إعداد الطالبة بإعتماد على معطٌات الجدول رقم : المصدر
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 من أفراد العٌنة ترجع عدم العدالة فً %71.42 أن ما ٌقارب 43.3       ٌتبٌن لنا من الجدول رقم 

الحصول على الدورات التدرٌبٌة إلى المحاباة أي المعرفة و التوسط لدى الرإساء لكً ٌتم تدربٌهم إلى 

 هما الاعتماد على سنوات الخبرة من اجل حصول %14.28جانب سببٌن آخرٌن شكلب نفس النسبة 

. العمال على التدرٌب ،وأٌضا عدم التركٌز على بعض التخصصات التً ٌشؽلونها

      ولؽرض معرفة هل هناك توافق فً الرأي أم لا بٌن كل من الإطارات وأعوان التحكم وأعوان 

 لبٌانات الجدول 2التنفٌذ حول أسباب عدم العدالة فً الحصول على الدورات التدرٌبٌة قمنا بحساب كا

 وهً اقل من 1.5032 فوجدناها 0.05ومستوى معنوٌة  (4) الجدولٌة عند درجة 2السابق ومقارنتها كا

 وهذا دلٌل على عدم وجود فروق جوهرٌة فً الآراء حول أسباب عدم العدالة فً 9.49 الجدولٌة 2كا

. التقدٌم الدورات التدرٌبٌة والتً تعود بالدرجة الأولى إلى المحاباة

.  عرض وتحلٌل نتابج أسبلة الاستبٌان المتعلقة بتقٌٌم فعالٌة نظام التدرٌب بالمإسسة4.3.3

 .   ٌتضمن هذا المطلب تسعة أسبلة حول تقٌٌم نظام التدرٌب الجاري العمل به فً الوحدة

 هل ٌتم تقٌٌم العملٌة التدرٌبٌة فً مإسستكم؟- 

. 18إجابات أفراد العٌنة على السإال رقم : 44.3 الجدول رقم

الخٌارات 

المجموع أعوان التنفٌذ أعوان التحكم إطارات 

 2كا
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 

 94.44 85 93.33 28 100 21 92.30 36نعم 

 5.55 5 6.66 2 0 0 7.69 3لا  1.6477

 100 90 100 30 100 21 100 39المجموع 

. 5.99 تساوي0.05ومستوى معنوٌة  (2) الجدولٌة عند درجة تجربة 2كا

 . من الإستبٌان18إجابات السإال رقم : المصدر
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 .44.3التمثٌل البٌانً لمعطٌات الجدول رقم :39.3الشكل رقم 

. 44.3من إعداد الطالبة بإعتماد على معطٌات الجدول رقم : المصدر 

 ترى بان الإدارة تقوم % 94.44 ٌتضح أن النسبة الأكبر من الأفراد 44.3     من خلبل الجدول رقم

بعملٌة تقٌٌم الأفراد بعد عملٌة التدرٌبٌة وهذا ما ٌإكد لنا ما صرح به ربٌس عماله الموارد البشرٌة بؤنه 

. ٌتم تقٌٌم المتدربٌن بعد تلقٌم التدرٌب وعودتهم إلى العمل

 الجدولٌة عند درجة 2 لبٌانات الجدول السابق ومقارنتها  بـ  كا2     ولتؤكد من هذا الرأي قمنا بحساب كا

 مما 5.99 الجدولٌة 2 وهً اقل من كا1.6477 وجدناها تساوي 0.05ومستوى معنوٌة  (2)حربة 

ٌعنً عدم وجود فروق جوهرٌة فً أراء كل من الإطارات، أعوان التحكم و أعوان التنفٌذ حول قٌام 

. الوحدة بعملٌة تقٌٌم العملٌة التدرٌبٌة

إذا كان ٌتم تقٌٌم العملٌة التدرٌبٌة فً مإسستكم فما "أما إجابة أفراد العٌنة على السإال الذي ٌنص على 

". هً الطرق المتبعة فً التقٌٌم؟

. طرق تقٌٌم العملٌة التدرٌبٌة بالوحدة: 45.3 الجدول رقم

الخٌارات 
المجموع أعوان التنفٌذ أعوان التحكم إطارات 

 2كا
التكرار 

النسبة 
% 

التكرار 
النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 
% 

التكرار 
النسبة 

% 

استمارة 
معلومات 

32 88.88 18 85.71 21 75 71 83.52 

2.2983 
اختبارات 

كتابٌة 
0 0 0 0 0 0 0 0 

 16.47 14 25 7 14.28 3 11.11 4قٌاس الأداء 

 100 90 100 30 100 21 100 39المجموع 

  9.49 تساوي 0.05مستوى معنوٌة  (4) الجدولٌة عند درجة حربة 2كا

.  من الإستبٌان18إجابات السإال رقم : المصدر
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 .45.3التمثٌل البٌانً لمعطٌات الجدول رقم: 40.3الشكل رقم 

 . 45.3من إعداد الطالبة بإعتماد على المعطٌات الجدول رقم: المصدر

 ٌتبٌن لنا بان الوحدة تعتمد فً عملٌة تقٌٌم الأفراد بعد تلقٌهم التدرٌب 45.3       من خلبل الجدول رقم 

 لؽرض معرفة الفارق بٌن مستواهم و مردودٌتهم  قبل وبعد %83.52على استمارة معلومات بنسبة 

التدرٌب ،و هو الشًء الذي أكده لنا ربٌس عمالة الموارد البشرٌة بؤنه ٌعتمد فً التقٌٌم على استمارة 

حٌث تحتوي على تفاصٌل حول البرنامج التدرٌبً الذي تلقوه .معلومات تعبؤ من قبل العمال المدربٌن

ثم ٌتم إجراء تقٌٌم ثانً ٌتم كذلك عن طرٌق  استمارة معلومات تعبؤ هذه المرة .لمعرفة مدى نجاحه أم لا 

 أشهر على التدرٌب 6 أشهر أو 3من قبل المشرؾ حول العامل الذي تلقى التدرٌب و هذا بعد مرور 

لمعرفة ما إذا تحسن مستواه أم لا ثم ترسل إلى ربٌس عمالة  الموارد البشرٌة،وبالتالً فان المإسسة 

. تولً اهتماما لاستمارة المعلومات و تهمل العملٌات الأخرى فً تقٌٌم العملٌة التدرٌبٌة 

ومستوى  (4) الجدولٌة عند درجة حرٌة 2 لبٌانات الجدول السابق ومقارنتها بـ كا2      وعند حساب كا

 مما ٌعنً عدم وجود 9.49 الجدولٌة 2 وهً اقل من قٌمة كا2.2983 وجدناها تساوي 0.05معنوٌة 

أعوان التنفٌذ حوال الطرق المعتمدة من قبل الوحدة ,اختلبؾ فً الآراء ما بٌن الإطارات ،أعوان التحكم 

. فً تقٌٌم العملٌة التدرٌبٌة
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من الجهة التً توكل إلٌها مهمة تقٌٌم تدرٌبٌك؟ - 

(. 19)إجابات أفراد العٌنة على السإال رقم : 46.3 الجدول رقم

الخٌارات 

المجموع أعوان التنفٌذ أعوان التحكم إطارات 

 2كا
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 

المسإول 

المباشر  
39 100 21 100 30 100 90 100 

0 
 0 0 0 0 0 0 0 0الزملبء 

لجنة 

متخصصة 

فً التقٌٌم  

0 0 0 0 0 0 0 0 

  100 90 100 30 100 21 100 39المجموع  

 . 9.49 تساوي 0.05ومستوى معنوٌة  (4) الجدولٌة عند درجة 2كا

.  من الإستبٌان19إجابات السإال رقم : المصدر

             

 .46.3التمثٌل البٌانً لمعطٌات الجدول رقم :  41.3الشكل رقم

. 46.3 من إعداد الطالبة بناءا على معطٌات الجدول رقم: المصدر

 ٌتضح بان جمٌع المتدربٌن بعٌنة البحث بمختلؾ فباتهم متفقون على 46.3       من خلبل الجدول رقم

أن الجهة  التً توكل إلٌها مهمة تقٌٌمهم هو المسإول المباشر علٌهم وهذا راجع لمعرفة هذا الأخٌر 
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واطلبعه على كل ما ٌقومون به  على عكس لو قام بالتقٌٌم أطراؾ أخرى، كما أنه أدرى بمستواهم قبل 

 .وبعد التدرٌب

( 4) الجدولٌة عدد درجة حرٌة 2ومقارنتها بـ كا (46) لبٌانات الجدول رقم 2      وعند حساب  كا

 مما ٌدل على عدم 9.49 الجدولٌة 2 وهً اقل من قٌمة كا0 وجدناها تساوي 0.05ومستوى المعنوٌة 

وجود فروق جوهرٌة فً أراء  كل من إطارات أعوان التحكم ،وأعوان التنفٌذ حول الجهة التً توكل 

. إلٌها الوحدة مهمة تقٌٌم التدرٌب

من هً الجهة التً تفضل أن تقٌمك "أما بالنسبة لإجابات أفراد العٌنة على سإال الذي ٌنص على 

 :                        كانت كما ٌلً"؟

. الجهة المفضلة للتقٌٌم: 47.3الجدول رقم 

الخٌارات 

المجموع أعوان التنفٌذ أعوان التحكم إطارات 

 2كا
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 

مسإول 

مباشر 
23 58.97 11 52.38 25 86.67 60 66.66 

8.3669 

 0 0 0 0 0 0 0 0زملبء  

لجنة 

متخصصة 

فً التقٌٌم 

16 41.03 10 47.62 4 13.33 30 33.33 

 100 90 100 30 100 21 100 39المجموع 

. 9.49 تساوي 0.05ومستوى معنوٌة  (4) الجدولٌة عند درجة حرٌة 2كا

              . من الإستبٌان19إجابات السإال رقم : المصدر
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 . 47.3التمثٌل البٌانً لمعطٌات الجدول رقم: 42.3الشكل رقم 

. 47.3من إعداد الطالبة بإعتماد على معطٌات الجدول رقم : المصدر

 من أفراد العٌنة بقوا مصرٌن على أن %66.66 ٌتبٌن أن ما ٌعادل  47.3      من خلبل الجدول رقم

المسإول المباشر هو جهة التً ٌفضلونها أن تقٌمهم نظرا لمعرفته بطبٌعة العمل،أما النسبة المتبقٌة 

.  من إجمالً حجم العٌنة فضلت أن تقٌم من طرؾ لجنة متخصصة فً التقٌٌم33.33%

ومستوى  (4) الجدولٌة عند درجة الحرٌة 2 لبٌانات الجدول السابق ومقارنتها بـ كا2      وعند حساب كا

 وهذا ٌعنً عدم وجود 9.49 الجدولٌة2 وهً اقل من قٌمة كا8.3669 وجدنا تساوي 0.05معنوٌة 

اختلبؾ فً الآراء بٌن الإطارات وأعوان التحكم وأعوان التنفٌذ حول الجهة التً ٌفضلون أن تقٌمهم 

. والمتمثلة فً المسإول المباشر

على أي أساس ٌتم تقٌٌمك؟ - 

(. 20)إجابات أفراد العٌنة على السإال رقم  :48.3الجدول رقم 

الخٌارات 
المجموع أعوان التنفٌذ أعوان التحكم إطارات 

 2كا
التكرار 

النسبة 
% 

التكرار 
النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 
% 

التكرار 
النسبة 

% 

 22.22 20 20 6 14.28 3 28.20 11النتابج 

2.0923 
 7.77 7 10 3 9.52 2 5.12 2السلوك 

الأداء فً 
العمل 

26 66.66 16 76.19 21 70 63 70 

 100 90 100 30 100 21 100 39المجموع 

. 9.49 تساوي 0.05ومستوى معنوٌة  (4) الجدولٌة عند درجة حرٌة 2كا

.  من الإستبٌان20إجابات السإال رقم : المصدر
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 .48.3التمثٌل البٌانً لمعطٌات الجدول رقم: 43.3الشكل رقم

. 48.3من إعداد الطالبة بإعتماد على معطٌات الجدول رقم :المصدر 

 ٌمكن القول بان عملٌة التقٌٌم التدرٌب بالوحدة تنصب بشكل أساسً  48.3      من خلبل الجدول رقم

 من المتدربٌن بان أساس % 70النتابج ،السلوك، والأداء فً العمل حٌث أجاب :على ثلبثة مجالات هً

 من المتدربٌن بان عملٌة %22.22التقٌٌم فً الوحدة ٌتمثل بصفة أساسٌة على أداء فً العمل ،وأجاب 

التقٌٌم فً الوحدة تنصب على النتابج التً حققت من حٌث التؽٌرات والتحسٌنات الحاصلة على مستوى 

الخ ،وأجاب ...الوحدة نتٌجة قٌامها بالتدرٌب كانخفاض معدلات حوادث العمل،زٌادة رقم الأعمال 

 من المتدربٌن بان عملٌة التقٌٌم فً الوحدة تنصب على قٌاس التؽٌرات الحاصلة فً السلوك 7.77%

. المتدربٌن بعد عودتهم من التدرٌب

ومستوى  (4) الجدولٌة عند درجة حرٌة2 لبٌانات الجدول السابق ومقارنتها بـ كا2      وعند حساب كا

 مما ٌدل على عدم 9.49 الجدولٌة 2 وهً اقل من قٌمة كا2.0923 وجدناها تساوي 0.05معنوٌة 

وجود اختلبؾ بٌن نظرة كل من الإطارات، أعوان التحكم،و أعوان التنفٌذ للمعاٌٌر المستعملة فهم ٌقٌمون 

 وأعوان التحكم بنسبة %66.66على أساس الأداء فً العمل وهذا ما أظهرته إجاباتهم ،الإطارات بنسبة 

  %70 وأعوان التنفٌذ بنسبة 76.19%

من هو المعٌار الذي تفضل إن تقٌم على " أما فٌما ٌتعلق بإجابة أفراد العٌنة على السإال الذي ٌنص على

: تمثلت فً الجدول التالً"أساسه؟ 
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. المعٌار المفضل من اجل التقٌٌم: 49.3الجدول رقم 

الخٌارات 

المجموع أعوان التنفٌذ أعوان التحكم إطارات 

 2كا
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 

 13.33 12 3.33 1 9.52 2 23.07 9النتابج 

6.0638 

 0 0 0 0 0 0 0 0السلوك 

الأداء فً 

العمل 
30 76.92 19 90.47 29 96.67 78 86.66 

 100 90 100 30 100 21 100 39المجموع 

. 9.49 تساوي 0.05ومستوى معنوٌة  (4) الجدولٌة عند درجة حرٌة 2كا

. من الإستبٌان (20 )إجابات سإال رقم: المصدر

    

 .49.3التمثٌل البٌانً لمعطٌات الجدول رقم : 44.3الشكل رقم 

. 49.3من إعداد الطالبة بإعتماد على معطٌات الجدول رقم: المصدر

 نلبحظ أن اؼلبٌه أفراد عٌنة البحث تفضل أن تقٌم على أساس الأداء 49.3      من خلبل الجدول رقم 

 تفضل أن تقٌم على أساس %13.33 وتلٌها بنسبة تقدر بـ %86.66فً العمل بنسبة وصلت إلى 

. النتابج التً حققتها

ومستوى معنوٌة  (4) الجدولٌة عند درجة 2 لبٌانات الجدول أعلبه ومقارنتها  بــ كا2كا       وعند حساب

 ،مما ٌعنً عدم وجود فروق 9.49 الجدولٌة 2 وهً نسبة اقل من كا6.6038 وجدناها تساوي 0.05
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جوهرٌة بٌن أراء كل من الإطارات ،أعوان التحكم ،وأعوان التنفٌذ  حول الجهة التً ٌفضلونها لتقٌٌمهم 

،فكما هو ملبحظ من أرقام الجدول فإن كل من الإطارات أعوان التحكم وأعوان التنفٌذ ٌفضلون معٌار 

.    على التوالً%98.67،%90.70  % 76.92الأداء فً العمل بنسب التالٌة 

ما هً الفترات التً تفضل أن ٌجرى فٌها التقٌٌم؟ - 

(. 21 )إجابات أفراد العٌنة على السإال رقم: 50.3 الجدول رقم

الخٌارات 

المجموع أعوان التنفٌذ أعوان التحكم إطارات 

 2كا
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 

 0 0 0 0 0 0 0 0قبل التدرٌب 

5.2162 

أثناء 

التدرٌب 
8 20.51 3 14.28 12 40 23 25.55 

 74.44 67 60 18 85.71 18 79.48 31بعد التدرٌب 

 100 90 100 30 100 21 100 39المجموع 

. 9.49 تساوي 0.05ومستوى معنوي  (4) الجدولٌة عند درجة حرٌة 2كا

.   من الإستبٌان21إجابات السإال رقم : المصدر

 

 50.3 التمثٌل البٌانً لمعطٌات الجدول رقم:  45.3الشكل رقم

. 50.3من إعداد الطالبة بإعتماد على معطٌات الجدول رقم : المصدر

 من أفراد عٌنة البحث ترى أن الفترة % 74.44 نجد أن ما ٌقارب 50.3      من خلبل الجدول رقم 

المفضلة والمناسبة لإجراء التقٌٌم هً بعد التدرٌب للتعرؾ على مدى استفادتهم من حضور تلك البرامج، 

أما نسبة . و لا الشك أن توفر هذا الاتجاه لدى المدربٌن من المفروض أن ٌساعد المسإولٌن فً التقٌٌم
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 من إجمالً حجم العٌنة فضلت أن ٌتم تقٌٌمها أثناء التدرٌب و هذا بالنسبة للعاملٌن فً % 25.55

الخ ...المصالح التقنٌة كالانتاج،الصٌانة

ومستوى معنوٌة  (4) الجدولٌة عند درجة 2 لبٌانات الجدول السابق ومقارنتها بــ كا2      وعند حساب كا

 و هذا ٌعنً عدم 9.49 الجدولٌة و التً تقدر بـ 2 وهً اقل من كا5.2162 وجدناها تساوي  0.05

وجود فروق جوهرٌة بٌن الآراء حول الفترة المفضلة لإجراء التقٌٌم حٌث نجد أن كل من الإطارات و 

، % 79.48أعوان التحكم وأعوان التنفٌذ ٌفضلون إجراء التقٌٌم بعد العملٌة التدرٌبٌة بالنسب التالٌة  

 . على التوال60%ً، % 85.71

هل تعتقد أن الإدارة تقوم بمتابعة و تقٌٌم العملٌة التدرٌبٌة بصفة استمرارٌة ؟  – 

(. 22)إجابات أفراد العٌنة على السإال رقم  : 51.3الجدول رقم 

الخٌارات 

المجموع أعوان التنفٌذ أعوان التحكم إطارات 

 2كا
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 

 37.77 34 43.33 13 66.66 14 17.94 7نعم 

 62.22 56 56.66 17 33.33 7 82.25 32لا  14.3776

 100 90 100 30 100 21 100 39المجموع 

. 5.99 تساوي 0.05و مستوى معنوٌة  (2)الجدولٌة عند درجة حرٌة  2   كا

. من الإستبٌان( 22 )إجابات السإال رقم: المصدر 

                   

 .51.3التمثٌل البٌانً لمعطٌات الجدول رقم  : 46.3الشكل رقم 

. 51.3من إعداد الطالبة بإعتماد على معطٌات الجدول رقم : المصدر 

 فرد من أفراد 56 من أفراد العٌنة أي ما ٌعادل % 62.22 أن نسبة 51.3      ٌلبحظ من الجدول رقم 

العٌنة ترى أن الوحدة لا تقوم بمتابعة تقٌٌم العملٌة التدرٌبٌة بصفة استمرارٌة لأنها تعتبره إجراء شكلً 

 من أفراد العٌنة أن الوحدة تولً اهتماما بالعملٌة التدرٌبٌة من % 37.77فً حٌن تقر نسبة . لا أكثر
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خلبل متابعة تقٌٌمها بصفة  استمرارٌة لأن حسب اعتقادهم أن كل عامل تلقى تدرٌبا ٌتحصل على درجة 

.  تقٌٌمٌة بعد ذلك

و  (2) الجدولٌة عند درجة حرٌة 2 لبٌانات الجدول السابق و مقارنتها ب كا2      وعند حساب كا

 الجدولٌة و التً تقدر بـ 2، و هً أكبر من قٌمة كا14.3776 وجدناها تساوي 0.05مستوى معنوٌة 

 مما ٌشٌر إلى وجود فروق جوهرٌة بٌن آراء الإطارات، أعوان التحكم و أعوان التنفٌذ حول مدى 5.99

ٌّم  متابعة الإدارة لعملٌة تقٌٌم التدرٌب بصفة استمرارٌة حٌث نجد أن الإطارات ترى أن الإدارة لا تق

، أما أعوان التحكم فترى عكس ذلك بؤن الإدارة % 82.05العملٌة التدرٌبٌة بصفة استمرارٌة بنسبة 

، أما أعوان التنفٌذ فالنصؾ ٌرى أن الإدارة تقوم % 66.66تقوم بالمتابعة بصفة استمرارٌة بنسبة 

. بالمتابعة بصفة استمرارٌة و النصؾ الآخر ٌرى العكس

ما هو الهدؾ من تقٌٌم التدرٌب ؟  - 

(. 23)إجابات أفراد العٌنة على السإال رقم  : 52.3الجدول رقم 

الخٌارات 
المجموع أعوان التنفٌذ أعوان التحكم إطارات 

 2كا
التكرار 

النسبة 
% 

التكرار 
النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 
% 

التكرار 
النسبة 

% 

منح الأفراد 
الشعور 

بالمسإولٌة 
3 7.69 1 4.46 3 10 7 7.77 

2.8944 

معرفة 
الأخطاء 
التً ٌقع 

فٌها الأفراد 

4 10.25 0 0 2 6.66 6 6.66 

زٌادة 
الدافعٌة عند 

الأفراد 
لتحسٌن 

أدابهم 

32 82.05 20 95.23 25 83.33 77 85.55 

 100 90 100 30 100 21 100 39المجموع 

. 9.49 تساوي 0.05و مستوى معنوٌة  (4)الجدولٌة عند درجة حرٌة  2 كا

. من الإستبٌان (23)إجابات السإال رقم : المصدر 
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 .52.3التمثٌل البٌانً لمعطٌات الجدول رقم  : 47.3الشكل رقم 

. 52.3من إعداد الطالبة بإعتماد على معطٌات الجدول رقم : المصدر

 أفراد من أصل 6 من أفراد العٌنة اي ما ٌعادل % 6.66 أن نسبة 52.3       نلبحظ من الجدول رقم 

 ٌرون أن الهدؾ الربٌسً من تقٌٌم التدرٌب هو معرفة الأخطاء التً ٌقع فٌها الأفراد، أما ما نسبته 90

 من أفراد % 85.55وقع اختٌارها على هدؾ منح الأفراد الشعور بالمسإولٌة، بٌنما تإكد % 7.77

العٌنة على أن الهدؾ الربٌسً لنظام التقٌٌم المطبق فً الوحدة هو زٌادة الدافعٌة عند أفراد العٌنة لتحسٌن 

أدابهم، و هذا ما ٌكشؾ عن شًء أساسً وجوهري وهو الارتباط الوثٌق و المباشر لنظام التقٌٌم فً 

وحدة المضخات بالبرواقٌة بتحسٌن أداء الأفراد، أو بصٌؽة أخرى أن نظام التقٌٌم الجاري العمل به فً 

. الوحدة ٌحصر أهدافه فً هدؾ أساسً الا وهو الحافز المعنوي

و  (4) الجدولٌة عند درجة حرٌة 2 لبٌانات الجدول السابق و مقارنتها بـ كا2       وعند حساب كا

 مما ٌعنً 9.49 الجدولٌة 2 ،و هً أقل من قٌمة كا2.8994 وجدناها تساوي 0.05مستوى معنوٌة 

عدم وجود فروق جوهرٌة فً الآراء حول الهدؾ من تقٌٌم التدرٌب و الذي ٌتمثل فً زٌادة الدافعٌة عند 

أفراد لتحسٌن أدابهم حٌث نجد إجماع من قبل الإطارات، أعوان التحكم، وأعوان التنفٌذ حول هذا الهدؾ 

.  على التوالً% 83.33، % 95.23، % 82.05بالنسب التالٌة 
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هل أنت راض عن النظام الحالً لعملٌة تقٌٌم التدرٌب؟ - 

(. 24)إجابات أفراد العٌنة على السإال رقم  : 53.3الجدول رقم 

الخٌارات 

المجموع أعوان التنفٌذ أعوان التحكم إطارات 

 2كا
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 

 33,33 30 36,66 11 42,85 9 25,64 10نعم 

 66,67 60 63,33 19 57,14 12 74,35 29لا  2,0455

 100 90 100 30 100 21 100 39المجموع 

 5,99. تساوي 0.05و مستوى معنوٌة  (2)الجدولٌة عند درجة حرٌة  2   كا

. من الإستبٌان (24)إجابات السإال رقم : المصدر 

 

 .53.3التمثٌل البٌانً لمعطٌات الجدول رقم  : 48.3الشكل رقم

. 53.3من إعداد الطالبة بإعتماد على معطٌات الجدول رقم : المصدر 

 من أفراد العٌنة راضون عن النظام %33.33 نلبحظ أن نسبة 53.3       من خلبل الجدول رقم 

 متدرب ؼٌر راضٌن 60 من حجم العٌنة أي ما ٌعادل %66.67الحالً لعملٌة تقٌٌم التدرٌب، فً حٌن 

عن النظام المتبع فً التقٌٌم،والسبب فً ذلك ٌعود إلى عدم وجود جهة متخصصة فً التقٌٌم تكون 

 فً المحاباةمناهجها مبنٌة على أسس علمٌة مما أدى إلى ؼٌاب العدل و المصداقٌة  فً التقٌٌم وتؽلب 

. ذلك
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ومستوى  (2) الجدولٌة عند درجة حرٌة 2 لبٌانات الجدول السابق ومقارنتها بـ كا2       وعند  حساب كا

 وهذا دلٌل 5.99 الجدولٌة والتً تقدر بـ 2 وهً أقل من قٌمة كا2.0455 وجدناها تساوي 0,05معنوٌة 

على عدم وجود اختلبؾ فً الرأي بٌن الإطارات، أعوان التحكم، وأعوان التنفٌذ حول عدم الرضا عن 

 على %63,33، %57,14، %74,35: النظام الحالً لعملٌة تقٌٌم التدرٌب بالوحدة بالنسبة التالٌة

التوالً 

كٌؾ تقٌم الآن مستواك بعد التدرٌب؟ - 

(. 25)إجابات أفراد العٌنة على السإال رقم  :  54.3الجدول رقم 

الخٌارات 

المجموع أعوان التنفٌذ أعوان التحكم إطارات 

 2كا
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 

 70 63 70 21 61,90 13 74.36 29أكثر فعالٌة 

10.8145 

تحوٌل 

جذري 
5 12.82 8 38,1 3 10 16 17.78 

لا ٌقدم أي 

إضافة 
5 12.82 0 0 6 20 11 12.22 

 100 90 100 30 100 31 100 39المجموع 

. 9.49 تساوي 0.05و مستوى معنوٌة  (4)الجدولٌة عند درجة حرٌة  2 كا

. من الإستبٌان( 25 )إجابات السإال رقم: المصدر 

           

 .54.3التمثٌل البٌانً لمعطٌات الجدول رقم  : 49.3الشكل رقم 

. 54.3من إعداد الطالبة بإعتماد على معطٌات الجدول رقم : المصدر 
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 من أفراد العٌنة صرحوا بؤن مستواهم بعد %70 أن نسبة 54.3      ٌتضح من خلبل الجدول رقم 

التدرٌب أصبح أكثر فعالٌة، لأن التدرٌب الذي استفادوا منه كان أكثر تعمقا وتخصصا بسبب تلقٌهم 

تقنٌات ومعلومات جدٌدة تتماشى مع منصبهم فً العمل مما ولد لدٌهم إحساس بالثقة والقدرة على التقدم 

. بشكل أفضل مما كانوا علٌه من قبل

ومستوى  (4) الجدولٌة عند درجة حرٌة 2 لبٌانات الجدول السابق ومقارنتها بـ كا2      وعند حساب كا

 مما 9.49 الجدولٌة والتً تقدر بـ 2 وهً أكبر من قٌمة كا10.8145 وجدناها تساوي 0,05معنوٌة 

ٌعنً أن هناك فروق جوهرٌة فً آراء كل من الإطارات، أعوان التحكم ،وأعوان التنفٌذ حول تقٌٌم 

 .مستواهم بعد التدرٌب

هل هناك تؽٌر على أداء المإسسة بعد العملٌة التدرٌبٌة؟ - 9

(. 26)إجابات أفراد العٌنة على السإال رقم  :  55.3الجدول رقم

الخٌارات 

المجموع أعوان التنفٌذ أعوان التحكم إطارات 

 2كا
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 
التكرار 

النسبة 

% 

 62.22 56 53.33 16 76.2 16 61.53 24نعم 

 37.78 34 46.67 14 23.8 5 38.46 15لا  2.7602

 100 90 100 30 100 31 100 39المجموع 

. 5.99 تساوي 0.05و مستوى معنوٌة  (2)الجدولٌة عند درجة حرٌة  2   كا

.  من الإستبٌان26إجابات السإال رقم : المصدر 

 

 .55.3التمثٌل البٌانً لمعطٌات الجدول رقم  : 50.3الشكل رقم

. 55.3من إعداد الطالبة بإعتماد على معطٌات الجدول رقم : المصدر 
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 فرد 56 من أفراد العٌنة أي ما ٌعادل %62.22 ٌتضح أن نسبة 51.3      من خلبل الجدول رقم 

 أقروا بؤنه لا ٌحدث %37.78صرحوا بؤنه ٌكون تؽٌٌر على أداء الوحدة بعد العملٌة التدرٌبٌة فً حٌن 

. أي تؽٌٌر فً أداء الوحدة بعد العملٌة التدرٌبٌة

ومستوى  (2) الجدولٌة عند درجة حرٌة 2 لبٌانات الجدول السابق ومقارنتها بـ كا2     وعند حساب كا

 مما ٌدل 5.99 الجدولٌة والتً تقدر بـ 2 وهً أقل من قٌمة كا2.7602 وجدناها تساوي 0,05معنوٌة 

على عدم وجود إختلبؾ فً آراء الإطارات، أعوان التحكم، وأعوان التنفٌذ حول تؽٌر أداء المإسسة بعد 

العملٌة التدرٌبٌة، حٌث أثبتت النسبة الأكبر من كل فبة أن هناك تؽٌٌر فً الآداء بعد العملٌات التدرٌبٌة 

.  على التوالً إطارات، أعوان التحكم ،وأعوان التنفٌذ%53.33، %76.2، %61.53بنسبة 

 وذلك من خلبل التعرٌؾ POVAL/SPA     لقد تناولنا فً بداٌة هذا الفصل نظرة شاملة عن مإسسة 

بها وبؤهدافها ووظابفها، ودراسة هٌكلها التنظٌمً، إلى جانب القطاعات الاقتصادٌة التً تسوق لها 

المإسسة منتجاتها ووكالات التوزٌع التً تتعامل معها، لننتقل بعدها إلى تحلٌل واقع نظام التدرٌب بوحدة 

المضخات وذلك بتقدٌمها وتحلٌل هٌكلها والموارد البشرٌة العاملة فٌها ،وكذلك تحلٌل الاحتٌاجات 

. التدرٌبٌة وأٌضا تقٌٌم فعالٌة العملٌة التدرٌبٌة بها

    أما فٌما ٌخص المبحث الأخٌر فقد قمنا بإسقاط ما تم عرضه فً الجانب النظري على دراسة الحالة 

فبدأنا بتقدٌم منهج الدراسة الذي قمنا من خلبلها بتحدٌد المجال المكانً والمتمثل فً الوحدة، وكذلك 

بالإضافة إلى تحدٌد المجال البشري  (2012-2005)تحدٌد المجال الزمانً والمتمثل فً ثمان سنوات 

والمتمثل فً عٌنة من العاملٌن المتواجدٌن بالوحدة الذٌن تختلؾ مستوٌاتهم من إطار إلى عون تحكم إلى 

. عون تنفٌذ، ثم قمنا بتقدٌم مختلؾ أدوات الدراسة

:      لننتقل بعدها إلى عرض وتحلٌل نتابج الدراسة المٌدانٌة المتعلقة بؤسبلة الاستبٌان للمحاور الثلبثة

. البٌانات الشخصٌة،مكانة وأهداؾ نظام التدرٌب بالمإسسة ،وتقٌٌم فعالٌة نظام التدرٌب بالمإسسة
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 الخاتمة

 

 

 

         تعتبر عملٌة التدرٌب من أهم الأدوات للئستثمار الفعال لقدرات وطاقات المورد البشري فً 

مجالات العمل الأنسب له،من خلبل تحقٌق التوافق بٌن الأفراد من جهة وبٌن الوظابؾ من جهة 

أخرى،وبالتالً تحقٌق أهداؾ كل من المإسسة والفرد معا،لذا فالإهتمام بموضوع التدرٌب بلػ ذروته فً 

زماننا الحاضر حٌث تم تخصٌص برامج خاصة له للتمكن من التجاوب والتفاعل مع كل ما ٌحدث من 

دراسة حالة "-تقٌٌم فعالٌة نظام التدرٌب بالمإسسات الصناعٌة "تقلبات، لهذا وبعد أن أنهٌنا بحثنا حول

ٌجدر بنا عرض أهم النتابج التً توصلنا إلٌها من خلبل –مإسسة بوفال لوحدة المضخات بالبرواقٌة 

الفصول السابقة، وتقدٌم بعض الإقتراحات التً نراها ضرورٌة فٌما ٌخص عملٌة التدرٌب لنختم فً 

الأخٌر بفتح أفاق للدراسة من خلبل طرح مواضٌع لبحوث مستقبلٌة،وهذا من أجل إستمرار الدراسة 

. وإتصال البحث 

:       ومن النتابج التً تم التوصل إلٌها فً الجانب النظري ماٌلً

تعمل إدارة الموارد البشرٌة على تلبٌة احتٌاجات الإدارات الوظٌفٌة فً المإسسة من الموارد البشرٌة  -

بالأعداد والتخصصات المناسبة لكل إدارة و فً الوقت المناسب،وأي تقصٌر من إدارة الموارد 

البشرٌة فً تؽطٌة الاحتٌاجات من المواد البشرٌة فً المإسسة من شؤنه أن ٌعرقل سٌر أعمال هذه 

الإدارات وهذا ما ٌإكد وجود علبقة تكاملٌة بٌن إدارة الموارد البشرٌة و بقٌة الإدارات الوظٌفٌة فً 

. المإسسة 

تتمحور أهداؾ إدارة الموارد البشرٌة حول هدفٌن هما المشاركة والفعالٌة،القصد بالمشاركة  -

المساهمة فً اختٌار الأفراد القادرٌن على تحقٌق أهداؾ المإسسة،أما الفعالٌة فهً مرتبطة بتطوٌر 

لكن فً ؼالب الأحٌان لا تتمكن هذه الإدارة من .قدرات الأفراد بؽٌة التوصل إلى الأداء المطلوب

. الخ...تحقٌق أهدافها بسبب التؤثٌر السلبً لبعض العوامل علٌها منها سٌاسٌة،إقتصادٌة ،وإجتماعٌة 
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لم تعد النقابات العمالٌة السند الوحٌد الذي ٌلجؤ إلٌه الأفراد لحل المشاكل العالقة بٌنهم وبٌن المإسسة  -

،بل أصبحت هناك إدارة متخصصة تهتم بتسٌٌرهم وبحل مختلؾ المشاكل التً ٌلبقونها فً العمل 

. وخارج العمل ونقصد بذلك إدارة الموارد البشرٌة 

تقوم إدارة الموارد البشرٌة بمجموعة من الوظابؾ تحرص من خلبلها على التوفٌق بٌن المتطلبات  -

التً تفرضها الوظابؾ الموجودة فً المإسسة والقدرات الحقٌقٌة التً تتمتع بها الموارد البشرٌة 

العاملة فٌها هً التخطٌط،الإستقطاب،الإختٌار والتعٌٌن،التدرٌب ،التحفٌز والحفاظ على الموارد 

. البشرٌة 

بالرؼم من إختلبؾ الكتاب و الباحثٌن حول تعرٌؾ التدرٌب،إلا أن تعرٌفاتهم تتفق جمٌعها فً أن  -

التدرٌب نشاط مخطط تلجؤ إلٌه المإسسة متى إستدعت الحاجة إلى ذلك وهذا بؽرض تنمٌة المعارؾ 

. والمهارات لدى الفرد وتحقٌق الربحٌة والإنتاجٌة للمإسسة 

ٌهدؾ التدرٌب بالدرجة الأولى إلى تحقٌق الأهداؾ التعلٌمٌة و المتمثلة فً تحسٌن وتنمٌة معارؾ  -

ومهارات الموارد البشرٌة وتعدٌل اتجاهات الأفراد،وهذا لكون هذه الأهداؾ تعتبر كؤهداؾ مباشرة 

. للعملٌة التدرٌبٌة وٌسهل التؤكد من تحقٌقها 

من المفٌد إستخدام النظم لمعالجة النشاط التدرٌبً،فالنظم تتناول العلبقة العضوٌة المتداخلة بٌن  -

والبٌبة المحٌطة به ،وبالتالً إذا استوعبت  (المدخلبت،العملٌات،والمخرجات)النظام وأجزابه

المإسسة حقٌقة مفهوم النظام وأخذت بعٌن الإعتبار الشروط اللبزمة لتشؽٌل النظام والمتمثلة فً 

البساطة، المرونة، الثقة، الإقتصاد، الإقتناع والقبول أمكنها تحقٌق درجة كبٌرة من فعالٌة التدرٌب 

. وهذا ما ٌثبت صحة الفرضٌة الأولى 

.  إن أكثر العوامل التدرٌبٌة تؤثٌرا على فعالٌة التدرٌب هً التخطٌط، التصمٌم، وتنفٌذ التدرٌب  -

إن النجاح الفعلً لعملٌة التدرٌب فً المإسسة تكون إنطلبقتها من التحدٌد الدقٌق للئحتٌاجات  -

. تحلٌل التنظٌم ،تحلٌل الوظابؾ،تحلٌل الأفراد :التدرٌبٌة التً تتم عبر ثلبث أبعاد 

تتطلب عملٌة التصمٌم دراسة دقٌقة وتخطٌط سلٌم قابم على وجود الاحتٌاجات التدرٌبٌة وتوفر  -

. الإمكانٌات اللبزمة

تحدٌد أهداؾ البرنامج،محتوى :تشمل عملٌة تصمٌم البرنامج التدرٌبً العناصر التالٌة  -

البرنامج،تحدٌد زمان ومكان المراد أن تتم فً العملٌة التدرٌبٌة،اختٌار المتدربٌن،اختٌار 

المدربٌن،تحدٌد الأسلوب التدرٌبً،بإضافة إلى تحدٌد مٌزانٌة التدرٌب وذلك حتى ٌبدأ تنفٌذ البرنامج 

. التدرٌبً من منطلق سلٌم 
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تتحدد فعالٌة عملٌة التدرٌب من خلبل المعاٌٌر التالٌة ردة الفعل عند المتدربٌن،التعلم و السلوك وهذا  -

. باستعمالها بشكل دقٌق علمً و سلٌم وهذا ما ٌثبت صحة الفرضٌة الثانٌة

لا ٌقتصر تقٌٌم التدرٌب على قٌاس نتابجه بعد انتهاء منه،بل ٌبدأ قبل البرنامج التدرٌبً وٌستمر  -

.  أثناءه كما ٌجرى بعد انقضاء التدرٌب بفترة معٌنة

 .تساعد عملٌة تقٌٌم التدرٌب فً التحقق من أن الأهداؾ التً صممت قد تحققت أم لا -

:        أما فٌما ٌخص النتابج المتوصل إلٌها فً الجانب التطبٌقً نعرضها على الشكل الآتً 

ضعؾ الإهتمام بالأسالٌب التدرٌبٌة الحدٌثة والتركٌز على الأسالٌب التقلٌدٌة فً تقدٌم الدورات  -

. التدرٌبٌة 

أسلوب إختٌار المتدربٌن بالوحدة ؼٌر فعال بدرجة كافٌة حٌث لا توجد معاٌٌر واضحة لإختٌار  -

المتدربٌن كما أن للوساطة والآراء الشخصٌة دور فً إختٌار المتدربٌن مما ٌنعكس سلبا على العملٌة 

. التدرٌبٌة 

عملٌة تقٌٌم العملٌة التدرٌبٌة قلٌلة الفعالٌة مما ٌضعؾ من إمكانٌة التعرؾ على درجة الإستفادة التً  -

. حصلت علٌها الوحدة من القٌام بتنفٌذ الدورات التدرٌبٌة 

لا ٌوجد فروق بٌن اتجاهات الإطارات وأعوان التحكم وأعوان التنفٌذ حول واقع العملٌة التدرٌبٌة  -

. بالوحدة وهو ما ٌنفً صحة الفرضٌة الخاصة بإختبار كاي مربع 

. عدم الإهتمام من قبل الإدارة العلٌا بمتابعة وتقٌٌم العملٌة التدرٌبٌة حٌث تعتبره إجراء شكلً لا أكثر -

نظام التقٌٌم المطبق فً المإسسة اختزل جمٌع أهدافه فً هدؾ واحد وهو زٌادة الدافعٌة عند الأفراد  -

. لتحسٌن أدابهم،بمعنى حصر هدفه فً الحافز المعنوي لا أكثر

نظام التقٌٌم السابد فً المإسسة لا ٌقوم على تشجٌع الاتصال والحوار بٌن الرإساء والمرإوسٌن  -

. خاصة فٌما ٌتعلق بإعلبم ومناقشة المرإوسٌن حول نتابج تقٌٌمهم 

عدم وجود جهة مكلفة ومختصة بمتابعة عملٌة التقٌٌم وإنما المسإول المباشر هو من توكل إلٌه هذه  -

. المهمة

عدم قدرة المشرفٌن على الاتصال المباشر والمستمر بالعاملٌن تحت إشرافهم مما ٌإدي إلى عدم  -

القدرة على متابعة أدابهم،وبالتالً تكوٌن صورة ناقصة حول جوانب أدابهم ،وهذا ما ٌحول دون 

. تقٌٌم عادل وموضوعً لأداء العامل

للعاملٌن حول أدابهم لعدم توفر العاملٌن على فرصة لمناقشة نتابج (المرتدة )ؼٌاب التؽذٌة العكسٌة  -

تقٌٌمهم،والتعرؾ على جوانب الضعؾ والقوة فً أدابهم،وبالتالً محاولة تحسٌن جوانب الضعؾ 

. وأٌضا محاولة تطوٌر قدراتهم وكفاءتهم بما ٌسهم فً تطوٌر مساراتهم الوظٌفٌة  فٌه،
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تعتمد وحدة المضخات بشكل كبٌر على العمال الدابمٌن حٌث ٌشكلون النسبة الأكبر من مجموع  -

. العاملٌن فً المإسسة

 مما ٌعنً أن هناك ارتباط 0.78ٌقدر معامل الارتباط بٌن الاحتٌاجات التدرٌبٌة والأعداد المدربة ب  -

قوي بٌنهما،وإن دل على شًء إنما ٌدل على وجود دراسات حقٌقٌة و معطٌات دقٌقة  عن 

. الاحتٌاجات التدرٌبٌة مما ٌجعل سهولة فً تصمٌم البرنامج التدرٌبً 

تعتمد الوحدة على التدرٌب خارج المإسسة إعتمادا كاملب،فقد أسفرت دراسة ثمانً سنوات على أن  -

. %100نسبة المتدربٌن خارج المإسسة تقدر بـــ 

تركز الوحدة على التدرٌب القصٌر الأجل أكثر من التدرٌب الطوٌل الأجل وهذا بسبب إعتقادها أن  -

التدرٌب الطوٌل الأجل ٌعرقل مسار العامل فً العمل،كما  القانون الداخلً للمإسسة لا ٌسمح 

. بخروج العامل لمدة طوٌلة 

. إرتفاع فً تكالٌؾ التدرٌب من سنة إلى أخرى وهذا راجع إلى زٌادة عدد المتدربٌن  -

 طٌلة خمس سنوات وهذا راجع R=-0.002وجود إرتباط ضعٌؾ بٌن المبٌعات والأعداد المدربة  -

إلى اللبمبالاة من طرؾ المسٌرٌن للتدرٌب الأمر الذي أدى إلى ضعؾ مردودٌة الوحدة خلبل 

. السنوات الأخٌرة 

انعدام اثر تقٌم العملٌة التدرٌبٌة بالوحدة مما ٌدل على أن هذه العملٌة لا تؤخذ بالأهمٌة التً تستحق  -

،وهو ما ٌفسر انه طٌلة ثمانً سنوات لم ٌتم تحقٌق أي نتٌجة اٌجابٌة إنطلبقا من العملٌة التدرٌبٌة 

 .وهذا ماٌثبت صحة الفرضٌة الثالثة

: إجراءات المتابعة والتقٌٌم الخاصة بالبرامج التدرٌبٌة بالوحدة تمٌزت بقصور كثٌرة أهمها  -

  اقتصار عملٌة المتابعة والتقٌٌم على ردة فعل المتدربٌن تجاه بعض عناصر البرنامج

. التدرٌبً من خلبل ملؤ استمارة معلومات 

  ًإهمال المتابعة والتقٌٌم قبل وخلبل تنفٌذ البرنامج التدرٌب .

:      ومن بٌن الإقتراحات التً نرى أنه من الجدٌر العمل بها نجد 

ٌجب أن تنظر الوحدة إلى التدرٌب على انه وسٌلة و لٌس ؼاٌة ،فهو ٌعمل على زٌادة المعلومات  -

وتطوٌر المهارات والقدرات وتؽٌٌر السلوك والاتجاهات ،والهدؾ من وراء كل هذا هو زٌادة الكفاءة 

. والفعالٌة الكلٌة للمإسسة،أي تحقٌق الأهداؾ المقررة بالكم والكٌؾ الملببمٌن وفً الوقت المناسب 

ٌجب النظر إلى التدرٌب على أنه عملٌة مستمرة تتطلب المتابعة والتجدٌد بصفة دورٌة ،وتبعا  -

للئحتٌاجات المتجددة و التً تتطور مع الفرد فً مراحل تقدمه الوظٌفً ،أي عدم الاكتفاء بمجموعة 

. برامج تقدمها الوحدة لعاملٌها 
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. ضرورة أن تتلببم البرامج التدرٌبٌة مع تخصصات العاملٌن ووظابفهم  -

. ضرورة تخصٌص الوقت اللبزم لتؽطٌة وتقدٌم كل جانب من جوانب التً ٌشملها البرامج  -

إعادة النظر فً سٌاسة إختٌار الأفراد العاملٌن للئلتحاق بالدورات التدرٌبٌة وذلك بوضع معاٌٌر  -

. محددة ومعلنة للجمٌع

التركٌز فً تصمٌم الدورات التدرٌبٌة على الأسالٌب التدرٌبٌة الحدٌثة بما ٌتلببم مع التطورات  -

. الحدٌثة فً العمل الإداري 

إنشاء مصلحة خاصة للتدرٌب مع تفادي المركزٌة المفرطة وهذا من شؤنه أن ٌرفع من فعالٌة العملٌة  -

. التدرٌبٌة وٌحقق الأهداؾ التنظٌمٌة 

ضرورة إنشاء لجنة أوجهة خاصة مكلفة بمتابعة وقراءة إستمارات التقٌٌم،ومتابعة التوصٌات التً  -

. تسفر عنها نتابج التقٌٌم 

ضرورة مراجعة عملٌة التقٌٌم كلما إستجد جدٌد،لأن الملبحظ أن التقٌٌم المطبق فً الوحدة لا ٌتمٌز  -

فالوحدة لازالت تعتمد على إستمارة معلومات فً تقٌٌم المتدربٌن متجاهلة بذلك تؽٌر .بالمرونة

. الظروؾ المحٌطة بها وظروؾ العمل خاصة بعد إشتداد المنافسة من طرؾ المإسسات 

لأن هذا قد ٌخلق نوع من التحٌز إلى (المسإول المباشر)عدم إقتصار عملٌة التقٌٌم على المشرؾ  -

. بعض العاملٌن دون الآخر،مثل ما أكده لنا بعض العاملٌن 

     بعد دراستنا لموضوع البحث و توصلنا إلى النتابج السابقة تراءت لنا عدة نقاط مازالت مجهولة، هذه 

النقاط ٌمكن أن تكون موضوعات بحوث أخرى و إشكالٌات تنتظر المعالجة ،و تتمثل هذه النقاط فً 

: المواضٌع التالٌة

. دور التدرٌب الإلكترونً فً تنمٌة الموارد البشرٌة  -

. حدود مساهمة وظٌفة التدرٌب فً تنمٌة الموارد البشرٌة  -

 .أثر تقٌٌم عملٌة التدرٌب على أداء المإسسة الاقتصادٌة  -
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 (4)ملحق رقم 
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( 5)الملحق رقم 

وزارة التعلٌم العالً و البحث العلمً  

جامعة سعد دحلب  

كلٌة العلوم الاقتصادٌة و علوم التسٌٌر  

م التسٌٌر  وقسم عل

تخصص إدارة أعمال  

 استمارة بحث 

                   

ٌشرفنً أن أضع بٌن أٌدٌكم هذه  سٌدتً فً كل مراكز مسإولٌات العمل بالمإسسة،        سٌدي،

الاستمارة لانجاز بحث علمً بؽرض الحصول على درجة ماجٌستر فً علوم التسٌٌر تخصص إدارة 

،قصد التوصل إلى تقدٌر ٌترجم كفاءة "تقٌٌم فعالٌة نظام التدرٌب بالمإسسات الصناعٌة"أعمال حول 

لذا نؤمل منكم  وفعالٌة نظام التدرٌب بالمإسسة،والوصول إلى أحكام ٌمكن من خلبلها تقٌٌم هذا النظام،

الدعم والتعاون بالإجابة على الأسبلة المطروحة فً هذه الاستمارة بكل دقة وموضوعٌة،علما أن 

. الإجابات المقدمة من قبلكم ستحضى بكامل السرٌة وأهدافها لا تتعدى خدمة وإثراء البحث العلمً فقط 

                                                                      وأخٌرا تقبلوا منً خالص الشكر و التقدٌر 

 .

 

رضٌة برامقً  :الطالبة 
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فً الخانة  المناسبة   (X)ضع علبمة 

: البٌانات الشخصٌة :أولا 

 .أنثى .                        ذكر :                            الجنس  -1

. سنة30-20:                    الفبة العمرٌة  -2

. سنة  31-40                                  

. سنة41-50                                  

.    سنة50                                   أكثر من 

 .               ابتدابً         متوسط          ثانوي            جامعً     :المستوى التعلٌمً  -3

 .إطار :                    الدرجة المهنٌة  -4

.                                     عون تحكم

.                                     عون تنفٌذ

 .سنوات 5اقل من :             الأقدمٌة فً المإسسة  -5

. سنة 15سنوات إلى 5                                    من 

. سنة 20الى 15                                    من 

.   سنة 20                                    أكثر من 

: (أو الذي ترتكز علٌه المإسسة )مكانة نظام التدرٌب المطبق بالمإسسة :ثانٌا 

 :الأسالٌب التدرٌبٌة المطبقة على أساس  -6

.         محاضرات 

.          أٌام دراسٌة 

.          زٌارة مٌدانٌة 

................................................................          أخرى تذكر

 التدرٌب الذي تحصلت علٌه أٌن كان ؟ -7

.       داخل و خارج المإسسة           خارج المإسسة            داخل المإسسة         

 إذا كان خارج المإسسة فؤٌن تم ذلك ؟ 

.................     مركز متخصص          مركز مهنً تابع للمإسسة         أخرى حددها
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 (داخل المإسسة أو خارجها)حسب رأٌك ما هو المكان المناسب للتدرٌب مع التعلٌل  

.......................................................................................... 

 هل استفادتك من التدرٌب جاء بناءا على ؟ -8

.     طلبك الشخصً

.      مسإولك المباشر

.      مصلحة التدرٌب

.....................................................................      أخرى حددها 

 على أي أساس ٌتم اقتراح تدرٌب العاملٌن بالمإسسة ؟ -9

.       عندما تتؽٌر ظروؾ العمل

.      عند استخدام آلات جدٌدة

.       عند نظر فً ترقٌة العمل 

هل التدرٌب الذي تلقٌته ساعدك على اكتساب مهارات جدٌدة ساهمت فً تحكمك أكثر بمهام  -10

 منصب عملك ؟

 لا                                                                  نعم 

  فً حالة لا، لماذا فً رأٌك ..............................................................

 هل مدة التدرٌب كافٌة لتؽطٌة كثافة البرنامج التدرٌبً المقترح ؟ -11

      كافٌة                                                           ؼٌر كافٌة  

 حسب رأٌك هل المدربٌن ذو كفاءة ؟ -12

لا                                                                     نعم 

 فً رأٌك هل التدرٌب نشاط ضروري و مهم ؟ -13

 لا              نعم                                                       

  إذا كان نعم فما هً الأسباب المإدٌة إلى ضرورٌته :

.     حاجة الوظٌفة التً اشؽلها

.      للمحافظة على المنصب الذي اشؽله 

.      لمساٌرة التطور العلمً و المعرفً

 ما هو الهدؾ من التدرٌب حسب رأٌك ؟ -14

.     إكتساب معلومات 

.     ترقٌة 
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.     تحسن مستوى الأداء 

.     تقلٌل من حوادث العمل 

 هل ترى بؤنك بحاجة إلى فترة تدرٌبٌة جدٌدة ؟  -15

    نعم                                                        لا   

  فً حالة الإجابة بلب ،لماذا ؟

.     لان التدرٌب ؼٌر مفٌد

.     لأنك قادر على أداء عملك بؤكمل وجه

.......................................................................     لأمور أخرى تذكر

 حسب خبرتك فً المإسسة، هل الاهتمام بنظام التدرٌب؟ -16

.    فً تزاٌد 

.    فً تراجع 

.    على نفس الحال 

 هل هناك عدالة فً الحصول على الدورات التدرٌبٌة ؟ -17

   نعم                                                    لا  

  إذا كان جوابك بلب، فما هً الأسباب ؟

.    المحاباة 

.     الاعتماد على سنوات الخبرة من اجل الحصول على دورات تدرٌبٌة 

.     عدم التركٌز على التخصص الذي اشؽله 

تقٌٌم فعالٌة نظام التدرٌب بالمإسسة  :ثالثا 

 هل ٌتم تقٌٌم العملٌة التدرٌبٌة فً مإسستكم ؟ -18

     نعم                                                لا  

   إذا كان نعم ،هل ٌتم عن طرٌق

.       استمارة معلومات

.       اختبارات كتابٌة

.      قٌاس الأداء 

.................................................................        أخرى تذكر 

 من الجهة التً توكل إلٌها مهمة تقٌٌم تدرٌبك؟ -19

.       المسإول المباشر
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.      الزملبء

.     لجنة متخصصة فً التقٌٌم 

  من الجهة التً تفضل أن تقٌمك؟ .......................................................

 ؟(ٌرجى الترتٌب إذا كان هناك أكثر من أساس )على أي أساس ٌتم تقٌٌمك  -20

.     على أساس النتابج 

.     على أساس السلوك 

.      على أساس الأداء فً العمل

 ما هو المعٌار الذي تفضل أن تقٌم على أساسه ؟ .........................................

 ما هً الفترات التً تفضل أن ٌجرى فٌها التقٌٌم ؟ -21

.                    قبل التدرٌب                    أثناء التدرٌب                     بعد التدرٌب 

 هل تعتقد أن الإدارة تقوم بمتابعة و تقٌٌم العملٌة التدرٌبٌة بصفة استمرارٌة ؟ -22

     نعم                                                   لا  

............................................. فً حالة الإجابة بنعم،كٌؾ ٌكون ذلك 

 ما هو الهدؾ من عملٌة تقٌٌم التدرٌب ؟ -23

.      منح الأفراد الشعور بالمسإولٌة

.     معرفة الأخطاء التً ٌقع فٌها الأفراد

.     زٌادة الدافعٌة عند الأفراد لتحسٌن أدابهم 

..................................................................     أخرى أذكرها 

 هل أنت راض عن النظام الحالً لعملٌة تقٌٌم التدرٌب بالمإسسة ؟ -24

    نعم                                                   لا  

  فً حالة لا،علل لماذا ................................................................... 

 كٌؾ تقٌم الآن مستواك المهنً و المعرفً بعد التدرٌب ؟ -25

.     أكثر فعالٌة

.     تحوٌل جذري

.       لم ٌقدم أي إضافة

 هل هناك تؽٌٌر على أداء المإسسة بعد العملٌة التدرٌبٌة ؟ -26

   نعم                                                  لا  

  وشكرا...............................                 إذا كان لا، أذكر حسب رأٌك أهم الأسباب        . 


