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     فѧѧي اقتѧѧصادنا المعاصѧѧر و بتѧѧشابك العناصѧѧر المختلفѧѧة فѧѧي البيئѧѧة الخارجيѧѧة و تѧѧسارع          

التطѧѧورات و التغيѧѧرات الحادثѧѧة فيهѧѧا ممѧѧا أدى إلѧѧى تعقѧѧدها و اضѧѧطرابها و عѧѧدم تجانѧѧسها ،     

  .ر لا مناص منه لتحقيق البقاء و النموأصبحت التنافسية أم

  

    و یصعب إیجاد تعریف موحد للتنافسية بسبب تعقيد مفهومها و لعدم و جود إطار نظري               

قوي و نموذج متماسك یسمح بتفسيرها و تحدیدها تحدیدا علميا دقيقا ، لكن رغѧم ذلѧك هنѧاك                   

أسѧاس ميѧزة تنافѧسية دائمѧة ، لا       اتفاق بالنسبة للتنافسية على المستوى الجزئي أنها تقدم علѧى           

  .یمكن تقليدها من طرف المنافسين 

  

 الخاصية التي تѧرتبط بѧالعقول البѧشریة فѧي المؤسѧسة ، أي أن المѧورد البѧشري هѧو                      هي   و  

المѧѧورد الوحيѧѧد الѧѧذي لا یمكѧѧن تقليѧѧده أو نѧѧسخه مѧѧن طѧѧرف المنافѧѧسين ، و بѧѧذلك فهѧѧو یمثѧѧل        

  .الأساس الحقيقي للتنافس 

  

 مѧن اسѧتغلال     تیساهم هذا المورد في تحقيѧق البقѧاء و النمѧو للمؤسѧسة إذا تمكنѧ                 و یمكن أن    

 و ذلك من خلال تفعيل النѧشاط التѧدریبي المѧستمر            استغلال أحسنقدراته الذهنية و الإبداعية     

 فѧѧي تحѧѧسين أساسѧѧي للتѧѧدریب دور أن التدریبيѧѧة أي للاحتياجѧѧاتالقѧѧائم علѧѧى التحدیѧѧد الفعلѧѧي  

ية ، التسویقية ، الإنتاجية و هي قدرات ترتبط ارتباطا وثيقا بتحقيق            مختلف  القدرات الإبداع   

  .البقاء و النمو 
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    جزيل الشكر للأستاذ علي عبد االله لقبوله الإشراف على إنجاز هذه المذآرة، وعلى نصائحه 
  .القيمة وتوجيهاته السديدة

  

 وألهمني العزیمة لإتمام هذا العمل، والدتي     جزیل الشكر لكل من أمدني بالدعم المعنوي

  .الكریمة إخوتي وأخواتي، وآل أصدقائي

  

  .    جزیل الشكر لكل من ساعدني على إنجاز الدراسة الميدانية خاصة السيد علي مخلوف

  

    جزیل الشكر إلى آل من أفادوني بنصائحهم ومناقشاتهم قصد إثراء محتوى هذه مذآرة، 

 سامية قربة ، وآل طلبة الماجستير فرع التسویق جامعة زرقة دليلة،خاصة أمال یونسي ،

  .2004 - 2003 دحلب دفعة سعد
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  مقدمة
  

إننѧѧѧا الآن نعѧѧѧيش فѧѧѧي تاريخنѧѧѧا طوفانѧѧѧا مѧѧѧن التحѧѧѧديات أفرزتهѧѧѧا المتغيѧѧѧرات التكنولوجيѧѧѧة ،       

الاجتماعية، الثقافية ، و التشريعية المختلفة ، وأصبحت تتتѧابع وتتѧصارع تلѧو بعѧضها الѧبعض          

 ، ولا تقتصر تلك التحديات على المستوى المحلي بل تتعدى ذالك إلى تحديات إقليميѧة ، دوليѧة               

وأخѧѧرى عالميѧѧة ، وأدى ذالѧѧك بالمنظمѧѧات علѧѧى اخѧѧتلاف أحجامهѧѧا ونѧѧشاطها إلѧѧى العѧѧيش فѧѧي       

صراع ومواجهة قوية ، والعمل تحت مظلة نظام عالمي جديد ، وواقѧع مختلѧف عمѧا آѧان مѧن                     

  .قبل

  

      أهѧѧم مѧѧا يميѧѧز هѧѧذا الواقѧѧع انتѧѧشار تكنولوجيѧѧا المعلومѧѧات التѧѧي أدت إلѧѧى إحѧѧداث تغييѧѧرات    

لكيفيѧѧة إنجѧѧاز المنظمѧѧات لأعمالهѧѧا ، ومѧѧشاريعها ، وآѧѧذالك ظهѧѧور تغيѧѧرات     جوهريѧѧة ودائمѧѧة  

اقتصادية أنهت بشكل يكاد يكون تاما النظم التي تقوم على التخطيط المرآѧزي ، وبѧدأت تѧسود                 

آليѧѧات الѧѧسوق ، وتطѧѧورت تلѧѧك التحѧѧديات الاقتѧѧصادية إجمѧѧالا فѧѧي عولمѧѧة التجѧѧارة والتكѧѧتلات      

  .الاقتصادية 

  

مѧѧات إنتاجيѧѧة أو خدميѧѧة فѧѧي العѧѧصر الحѧѧديث و بѧѧصفة خاصѧѧة مѧѧع بدايѧѧة           وأصѧѧبحت المنظ

السنوات الأولى للقرن الحادي و العشرين ، تواجه بضغوط تتمثل في الزيادة المستمرة للقѧوى                

  .الداخلية و الخارجية المؤثرة على استقرارها و ربحيتها

  

رة هѧو عامѧل إشѧتداد المنافѧسة         وأخطر عامل أفرزته التغيرات البيئية المتѧسارعة والمѧستم                

بين المنظمات ونشأ عѧن ذالѧك واقѧع جديѧد ومفѧاهيم وتقنيѧات إداريѧة جديѧدة مѧن أهمهѧا  الѧسعي                          

لإرضѧѧѧاء العمѧѧѧلاء مѧѧѧن خѧѧѧلال التفѧѧѧوق والتميѧѧѧز فѧѧѧي تقѧѧѧديم المنتجѧѧѧات والخѧѧѧدمات فѧѧѧي الوقѧѧѧت     

                 ѧول التغييѧة قبѧى حتميѧافة إلѧون ، بالإضѧي يقبلѧشروط التѧل  وبالأسلوب وفي المكان وبالѧر والعم

 الدائم للتعامل مع المجهول وتوقع المخاطر والمشاآل وضѧرورة         والاستعداد له   الاستجابةعلى  

  .تجهيز الخطط المرنة وبرامج الطوارئ 

  

    ولا يمكن للمنظمة أن تتحقق ذالѧك إلا إذا اسѧتطاعت تحقيѧق هѧدفها الجѧوهري الѧذي لѧم يعѧد            

الحفѧاظ علѧى البقѧاء واسѧتمرارية النمѧو أي           يقتصر على الربح القصير المدى بѧل أصѧبح يتمثѧل            

  .تحقيق القدرة التنافسية 



    وتحقيق هذا الهدف لا يتأتى صѧدفة أو بѧصفة عѧشوائية وإنمѧا تحكمѧه عوامѧل وعناصѧر بѧل            

مѧѧوارد لا يѧѧستحيل توافرهѧѧا ، ويمكѧѧن لكѧѧل المنظمѧѧات علѧѧى اختلافهѧѧا أن تتѧѧساوى فѧѧي درجѧѧة         

 الأمثل لتلѧك  الاستغلاللكن الإشكال يقع في إمكانية     حصولها على الموارد المختلفة والمتنوعة      

  .الموارد بحيث تحقق للمنظمة تميزها عن غيرها من المنافسين 

  

      والتنافس في نظام الأعمال المعاصر يختلف عن أنماط التنѧافس فѧي التقليديѧة ، إذ لѧم تعѧد                    

            ѧي حѧدخول فѧعار والѧعريه روب المنظمات تتنافس آما آانت في الماضي بتخفيض الأسѧل  سѧب، 

أصѧѧبحت التنافѧѧسية مجѧѧالا رحبѧѧا لاسѧѧتثمار آѧѧل إبѧѧداعات الفكѧѧر فѧѧي المنظمѧѧة وقѧѧدرات المѧѧوارد    

البشرية ذات المعرفة ، وذالك من أجل خلق موقف تنافسي مختلف تماما يعجز المنافسون عن               

  .بلوغه 

  

 متѧساوية  أمѧا    وفي ذالك تأآيد للأطروحة المبلورة في الفكѧرة الحاليѧة فѧي أن آѧل  الأشѧياء            

ما يخلق التمايز بѧين المنظمѧة الرابحѧة باسѧتمرار وتلѧك الخاسѧرة فيتمثѧل فѧي عنѧصر الكفѧاءات                       

  .واندماج الأفراد في المنظمة 

  

البѧشري    فѧي المѧورد    الاسѧتثمار     وانطلاقا من ذالك أصبحت المنظمات ترآز اهتمامها علѧى          

 عنѧه مѧن   ةلرئيѧسي الѧذي نѧسعى للإجابѧ       التѧساؤل ا  وعليه نطѧرح    ،ويعد التدريب أهم سبيل لذالك      

   :خلال مذآرتنا البحثية والمتمثل في 

  

  "ما مدى مساهمة التدريب في تحقيق القدرة التنافسية ؟"      

  

يتجѧѧزأ الѧѧسؤال الرئيѧѧسي إلѧѧى مجموعѧѧة مѧѧن الأسѧѧئلة الفرعيѧѧة والتѧѧي تعتبѧѧر الإجابѧѧة عنهѧѧا             

  :تتمثل تلك الأسئلة في ضرورة للوصول إلى الإجابة عن الإشكالية المطروحة و

  

 إذا آانت المنظمة تمثѧل نظامѧا جزئيѧا مѧن نظѧام أآبѧر منѧه هѧو البيئѧة الخارجيѧة ، فهѧل                           -

  يمكنها التأثير في ذالك النظام ؟ وما هو المورد الأساسي الذي تعتمد عليه ؟

  

   ناءـــالاستغمكن ــــهل يمكن استبدال التدريب بوظيفة أخرى في المنظمة ؟ وهل ي -

  ه ؟ عن



  

   إذا آѧѧان التѧѧدريب صѧѧعب القيѧѧاس ، فهѧѧل يعنѧѧي ذالѧѧك عѧѧدم ظهѧѧور نتائجѧѧه فѧѧي تحقيѧѧق           -      

  القدرة التنافسية ؟

  

  فرضيات الدراسة

  

      لمعالجѧѧة الإشѧѧكالية الѧѧسابقة والإجابѧѧة عѧѧن مختلѧѧف الأسѧѧئلة الفرعيѧѧة المتعلقѧѧة بهѧѧا ، حѧѧددنا   

  :الفرضيات التالية 

  

ئتهѧا الخارجيѧة ، وتحقيѧق القѧدرة التنافѧسية مѧن خѧلال الإسѧتغلال             يمكن للمنظمة التѧأثير فѧي بي       -

  .الأمثل للمورد البشري واستثمار طاقاته 

  

  .لا يمكن الإستغناء عن التدريب ولا استبداله بنشاط أخر في المنظمة -

  

  .صعوبة قياس نتائج التدريب لا تعني عدم ظهور أثره في حقيق القدرة التنافسية  -

  

  :أهمية الدراسة 
  

  : الدراسة في أهميةتكمن     

 التنѧѧافس  بѧѧين المنظمѧѧات مهمѧѧا اختلѧѧف حجمهѧѧا ونѧѧشاطها ، وإظهѧѧار       سالمѧѧورد أسѧѧا إبѧѧراز  -

خصائѧѧصه التѧѧي يختلѧѧف بهѧѧا عѧѧن بѧѧاقي المѧѧوارد ن ومѧѧن ثѧѧم آيفيѧѧة التعامѧѧل مѧѧع هѧѧذا المѧѧورد ،      

مѧة يتمثѧل هѧذا      والمكانة والقيمة التي يجب أن يحظى بها ليكون على استعداد دائѧم لخدمѧة المنظ              

  .المورد في العنصر البشري 

  

 الظرف الصعب الذي تمر به المؤسسة الجزائريѧة بѧصفة عامѧة ،وآѧذا التغيѧرات والتحѧولات              -

الإقتصادية التي تشهدها البلاد ،ومسؤولية التدريب في إحداث التكيف مѧع هѧذه التغيѧرات التѧي                 

  .للقيام بالمسؤوليات الجديدة أحدثت فجوة بين المؤهلات المتوفرة والمؤهلات المطلوبة 

  

   يعتبر التدريب من أآثر المواضيع التي لقيت وتلقى اهتماما آبيرا ،وبالرغم من التطور-



  .الذي طرا على أسس ونظريات التدريب إلا أنه مازال هناك مجال واسع للبحث والتجديد 

  

نظѧѧام التѧѧدريب   يمكѧѧن أن يفيѧѧد هѧѧذا البحѧѧث فѧѧي التعѧѧرف علѧѧى الخطѧѧوات الرئيѧѧسية الخاصѧѧة ب    -

  .لضمان فعاليته في المؤسسة 

  

 قѧѧد يѧѧسفر هѧѧذا البحѧѧث عѧѧن توجيѧѧه أنظѧѧار المهتمѧѧين والمѧѧسؤولين علѧѧى التѧѧدريب إلѧѧى ضѧѧرورة -

  .إجراء دراسات وبحوث ميدانية أخرى عن التدريب في المؤسسة 

  

 مѧѧسيري المؤسѧѧسات بأهميѧѧة التѧѧدريب آѧѧأداة   تخѧѧسيس يѧѧساهم هѧѧذا البحѧѧث فѧѧي   أن آمѧѧا يمكѧѧن  -

 الفعليѧة منѧه  و تجنѧب الإنفѧاق     الاسѧتفادة  لتحقيѧق القѧدرة التنافѧسية ،مѧع إظهѧار إمكانيѧة            جوهرية

  . عليه بصفة عشوائية غير مبررة بنتائج إيجابية

  

  :أهداف الدراسة 
  

  :      نرمي من خلال بحثنا إلى الأهداف التالية 

قѧدرتها التنافѧسية، مѧن خѧلال        إثبات أن المنظمة يمكنها التأثير في بيئتها الخارجية ، وضѧمان             -

  . بهوالاهتمام على العنصر البشري الاعتماد

  

  .نهــ عاءــالاستغنتأآيد عدم إمكانية تبديل وظيفة التدريب بوظيفة أخرى ، وعدم إمكانية  -

  

إظهار العلاقة التي تربط التدريب بالقدرة التنافسية ، وأثره فѧي تحقيقهѧا رغѧم صѧعوبة قيѧاس        -

  .نتائجه

  

   : الموضوعاختيارأسباب 

  
  . ميلنا لدراسة المواضيع المتعلقة بتنمية الموارد البشرية بالمؤسسة -

 التѧѧѧي تѧѧѧشهدها المؤسѧѧѧسات الاقتѧѧѧصادية شѧѧѧعورنا بأهميѧѧѧة الموضѧѧѧوع خاصѧѧѧة مѧѧѧع التحѧѧѧولات  -

  . الجزائرية 



ا اعتقادنا بأن ضعف القدرة التنافسية بالمؤسسة الجزائرية يعود بدرجة آبيرة إلى عدم قدرته             -

 الأمثѧل للقѧدرات الذهنيѧة والإبداعيѧة لمواردهѧا البѧشرية الѧذي يعѧود أساسѧا إلѧى                     الاستغلالعلى  

  . انعدام التدريب أو عدم فعاليته 

    
  : الدراسة منهج

  
    للإجابة على الإشѧكالية والفرضѧيات ،اعتمѧدنا فѧي دراسѧتنا علѧى اسѧتخدام المѧنهج الوصѧفي                    

تѧدريب وطرقѧه وأسѧاليبه المختلفѧة وآѧذالك العمليѧات            عند وصفنا لمختلف التعѧاريف لكѧل مѧن ال         

التي يتفرع لها التدريب بالإضافة إلى تعاريف القدرة التنافѧسية وأنواعهѧا ومختلѧف المؤشѧرات                

المكونѧѧѧة لهѧѧѧا ،وآѧѧѧذالك تѧѧѧم الإعتمѧѧѧاد علѧѧѧى المѧѧѧنهج التحليلѧѧѧي بغيѧѧѧة اسѧѧѧتيعاب الإطѧѧѧار النظѧѧѧري  

منا المѧنهج الإسѧتنباطي لاسѧتنتاج العلاقѧة     للموضوع وفهم مكوناته وتحليѧل أبعѧاده ، آمѧا اسѧتخد           

  .التي تربط التدريب بالقدرة التنافسية 

  

    أمѧѧا فѧѧي الجѧѧزء التطبيقѧѧي فاعتمѧѧدنا علѧѧى طريقѧѧة دراسѧѧة الحالѧѧة ، مѧѧن أجѧѧل إسѧѧقاط الدراسѧѧة   

النظريѧѧة علѧѧى واقѧѧع المؤسѧѧسات الإقتѧѧصادية الجزائريѧѧة متخѧѧذين فѧѧرع أنتيبيوتيكѧѧال للمѧѧضادات   

  .اعتباره أحد اهم فروع مجمع صيدال للأدوية الحيوية نموذجا ،ب

  
  : أدوات الدراسة 

  
  :    تتمثل هذه الأدوات والمصادر فيما يلي 

  

 والغѧѧرض منهѧѧا الوقѧѧوف علѧѧى مѧѧا تناولتѧѧه المراجѧѧع     )المѧѧسح المكتبѧѧي  (الدراسѧѧة النظريѧѧة   -

ت والمѧѧѧصادر العربيѧѧѧة والأجنبيѧѧѧة القѧѧѧديم منهѧѧѧا والجديѧѧѧد فѧѧѧي هѧѧѧذا الموضѧѧѧوع ، وآѧѧѧذا المجѧѧѧلا    

  .والمقالات والدراسات السابقة 

الدراسة الميدانية الخاصة بفرع أنتيبيوتيكال للمضادات الحيوية بالمدية ،واسѧتخدمت الباحثѧة             -

  : فيها 

 

حيѧѧث تѧѧم إجѧѧراء العديѧѧد مѧѧن المقѧѧابلات المنتظمѧѧة مѧѧع مختلѧѧف الاطѧѧراف المرتبطѧѧة       : المقابلѧѧة 

  .بالموضوع 



  : من الإستبيانات تتعلق بتم الإعتماد على مجموعة : الاستبيان 

  عينة المتدربين            • 

  عينة الأطباء            • 

  عينة الموزعين            • 

  .عينة المستهلكين النهائيين            • 

  

  . تم توظيف أداة الملاحظة آنفاوإضافة إلى الأدوات المشار إليها     

   

  : حدود الدراسة 
  

قمنѧѧا بإسѧѧقاط دراسѧѧتنا النظريѧѧة علѧѧى فѧѧرع مѧѧن فѧѧروع مجمѧѧع صѧѧيدال،          : الحѧѧدود المكانيѧѧة   -  

  .وهوفرع أنتيبيوتيكال  للمضادات الحيوية الواقع بولاية المدية 

  

 رآزنا من خلال دراستنا التطبيقية على الفترة الممتدة من: الحدود الزمانية  -

 2004-2006. 

كتبيѧѧة مѧѧن آتѧѧب ومجѧѧلات ،وآѧѧذا بعѧѧض   تѧѧم الإعتمѧѧاد علѧѧى المعلومѧѧات الم : الحѧѧدود الوثائقيѧѧة  -

التقѧѧѧارير الѧѧѧصادرة عѧѧѧن المنظمѧѧѧات الإقتѧѧѧصادية العالميѧѧѧة ،آمѧѧѧا اسѧѧѧتعنا بѧѧѧالمواقع الإلكترونيѧѧѧة     

  .المتعلقة بالموضوع 

  

   :الدراسات السابقة

  
ما لاحظناه من خلال تجوالنا عبر بعض الجامعات ،خاصة آلية العلوم الإقتѧصادية وعلѧوم               

، جامعة سعد دحلب بالبليدة ، جامعة عمار ثليجي بالأغواط أن البحوث التي             التسيير بالجزائر   

تتنѧѧاول موضѧѧوع دراسѧѧتنا قليلѧѧة ،ولفѧѧت انتباهنѧѧا أن معظمهѧѧا ترآѧѧز علѧѧى الميѧѧزة التنافѧѧسية ،أمѧѧا   

المتعلقة بالقدرة التنافسية فهѧي نѧادرة جѧدا ، وتتمثѧل أهѧم الدراسѧات التѧي تقتѧرب مѧن موضѧوع                        

  : دراستنا في

م التدريب وتقيѧيم فعاليتѧه فѧي المؤسѧسات الѧصناعية ، يرقѧي حѧسين ،رسѧالة  مقدمѧة                 أسس نظا -

  .1996لنيل شهادة الماجستير ، جامعة الجزائر، آلية العلوم الإقتصادية ،



الإبداع التكنولوجي لتطوير القدرة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية ،مѧسعود بѧن مѧويزة رسѧالة           -

  .2005جامعة عمار ثليجي بالأغواط ، مقدمة لنيل شهادة الماجستير ، 

  

  

  : وخطة البحثهيكل
  
ثلاث فصول نظرية وفѧصل     :بغية معالجة إشكالية البحث قمنا بتقسيم الدراسة إلى         

  :رابع تطبيقي تسبقهم مقدمة وتليهم خاتمة ،وقد جاءت خطة البحث آما يلي 

، ولأجѧѧل ذالѧѧك قمنѧѧا  خصѧѧصناه لدراسѧѧة وتحليѧѧل البيئѧѧة الخارجيѧѧة ومواجهتهѧѧا   ول الألفѧѧصل ا -

  :بتناول النقاط التالية 

  ، التحليل البيئي الخارجي-

  ،مواهجهة التغيرات البيئية -

   . الإستراتيجيات المناسبة لمواجهة التغيرات البيئية الخارجية-

  

 آѧأهم اسѧتثمار تقѧوم بѧه المؤسѧسة لمواجهѧة             الفصل الثاني النظام التدريبي الفعѧال     تناولنا في       

  :ارجية وذالك من خلال العناصر التالية بيئتها الخ

  ،محاولة تحديد ماهية التدريب -

  .مدخلاته و عملياته: النظام التدريبي-

 وذالѧѧѧك العلاقѧѧѧة بѧѧѧين التѧѧѧدريب والقѧѧѧدرة التنافѧѧѧسيةفخصѧѧѧصناه لإبѧѧѧراز الفѧѧѧصل الثالѧѧѧث أمѧѧѧا     

  :بالتعرض للنقاط التالية 

   ، ماهية القدرة التنافسية-

  .ت التدريب وعوامل القدرة التنافسية العلاقة بين مخرجا-

  

أمѧѧا الجѧѧزء الرابѧѧع والأخيرفهѧѧو مخѧѧصص لدراسѧѧة مѧѧدى مѧѧساهمة التѧѧدريب فѧѧي تحقيѧѧق القѧѧدرة     

  :التنافسية بالنسبة لمؤسسة أنتيبيوتيكال للمضادات الحيوية بالمدية ،وتطرقنا فيه إلى 

  -أنتيبيوتيكال - تقديم مجمع صيدال وفرع المضادات الحيوية  -

   .دريب داخل الفرع وأثره في تحقيق القدرة التنافسيةالت -

  :صعوبات البحث 



  
  : تتمثل أهم صعوبات الدراسة في     

أن المتاح من المراجع قليل،فمنها من يشير إلى الميزة التنافѧسية بѧشكل سѧطحي و منهѧا مѧا                     -1

  .يتطرق إليها بصفة جزئية

  ها إثراء الموضوع أآثرتعذر الوصول إلى بعض المراجع التي آانت بمقدور -2

  النقص في الدراسات الميدانية المرآزة على القدرة التنافسية آأساس لموضوع الدراسة -3

طبيعة الموضوع في حد ذاته،حيث يضم عددا آبيرا من المفاهيم المختلفѧة و المتداخلѧة فѧي      -4

  .احيان آثيرة
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  1الفصل 

   ومواجهتهاةالبيئة الخارجي

  

عرفت المؤسسة الاقتصادیة منذ نѧشأتها تطѧورات عدیѧدة ومختلفѧة ممѧا أدى إلѧى تطѧور                 

أهدافها  وطموحها فبعد أن آان هدفها یقتصر على مجرد الѧربح قѧصير المѧدى ، أصѧبحت                   

  .تسعى إلى ضمان بقاءها بل وتفوقها على المنافسين  

سѧѧسة مهمѧѧا آѧѧان نѧѧشاطــها وحجمهѧѧا أن تحقѧѧق بقاءهــѧѧـا ونموهѧѧا         ویѧѧستحيل علѧѧى المؤ 

المѧѧستمر أو تفوقهѧѧا علѧѧى المنافѧѧسين بѧѧصفــة عѧѧشوائية  خاصـــѧѧـة وان هѧѧذا الهѧѧـدف یѧѧرتبط     

ارتبـــاطا وثيقــا بأذواق و رغبات الزبائن والمستهلكين ، آما أنه یتــأثر مباشرة بالتغيرات             

لمؤسѧسة أن تعمѧل بمعѧزل عنهѧا  باعتبѧار هѧذه الأخيѧرة                البيئية المتѧســـارعة التѧي لا یمكѧن ل        

نظѧѧام جزئѧѧي مѧѧن نظѧѧام أآبѧѧر منѧѧه هѧѧو البيئѧѧة المحيطѧѧة بهѧѧا تѧѧستمد منهѧѧا مواردهѧѧا وامكاناتهѧѧا  

المادیة ، التقنيѧة والبѧشریة اللازمѧة لأداء نѧشاطها ، وتطѧرح فيهѧا مختلѧف الѧسلع والخѧدمات              

  .الموجهة لإشباع حاجات ورغبات الزبائن والمستهلكين 

  

    وبذالك تجد المؤسسة نفسها تحѧت ضѧغط بيئѧي مѧستمرلكن ذلѧك لا یعنѧي رآونهѧا إلѧى                     

السكون و انتظار الزوال، بل لا بد أن تـكون التغيرات دافعѧا لهѧا إلѧى التحѧســين المѧستــمر                    

  . في الأداء و بالتالي احتلال موقع متميز مقارنة مع المنافسين

  

سسة ان تستجمع قوتهѧا ،وتѧستغل مواردهѧا المادیѧة                في ظل آل ما سبق لابد على المؤ       

مѧع التغيѧرات البيئيѧة والحفѧاظ علѧى توازنهѧا            أمѧثلا لتحقيѧق تكيفهѧا      استغلالاالتقنية والبشریة   

  :بصفة مستمرة وهذا ما سنحاول إظهاره من خلال النقاط التالية 

  

   التحليل البيئي الخارجي، -        

 ئية ، مواجهة التغيرات البي-        

 .                                                 الإستراتيجيات المناسبة لمواجهة التغيرات البيئية -        

 

     التحليل البيئي الخارجي-1-1
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      تواجѧѧه المؤسѧѧسات علѧѧى اخѧѧتلاف نѧѧشاطها وحجمهѧѧا صѧѧعوبات آبيѧѧرة فѧѧي سѧѧعيها إلѧѧى   

ب التهدیدات التي تطرحها التغيرات البيئيѧة       تحقيق توازنها من خلال اقتناص الفرص وتجن      

المستمرة،الأمر الذي یجعلها غير قادرة تمامѧا علѧى تحقيѧق أهѧدافها دون التطѧرق أولا إلѧى                   

تحليل بيئتها للإطلاع على مختلѧف العوامѧل المباشѧرة والغيѧر مباشѧرة ، وهѧذا مѧا سѧنتناوله                  

  :من خلال النقاط التالية 

  

  رجية ، مفهوم البيئة الخا-        

  العوامل الفاعلة في البيئة الخارجية غير المباشرة ،-        

  . العوامل الفاعلة في البيئة الخارجية المباشرة-        

  

   مفهوم البيئة الخارجية -1-1-1

      

 للتوصل إلى مفهوم البيئة الخارجية لابѧد مѧن تنѧاول تعریفاتهѧا المختلفѧة ثѧم التعѧرض إلѧى              

  . على الحالات المختلفة التي یمكن أن تكون عليها خصائصها والإطلاع

   

   تعریف البيئة الخارجية-1-1-1-1
 
 

  لكــها المنظــمةـفي ف تي تدورـية الـوع الظــروف الخارجـي مجمـة الخارجية هـ    البيئ

، ویمكѧѧن تعریѧѧف بيئѧѧة المنظمѧѧة الخارجيѧѧة علѧѧى أنهѧѧا مجمѧѧـوع     185ص ]1[ و تـѧѧـتأثر بهѧѧا 

 ، وهѧي فѧي نفѧس    62ص ]2[رات التي تمѧس حيѧاة وتطѧور نظѧام المنظمѧة      الظــروف والمؤث 

الوقѧѧت مѧѧصدر للتمѧѧوین بѧѧالموارد ، منفѧѧذ لمنتجاتهѧѧا ، ونѧѧوع مѧѧن المѧѧصــفوفة الاجتماعيѧѧة         

  .116ص ] 3[ الثقافية

     آما یمكن اعتبار البيئة الخارجية على أنها الإطار العام الذي تتحرك فيه وتتعامѧل معѧه           

  .    ينـــــهدافها ،  وتشمل آل من تتعامل معهم من موردین ، زبائن ومنافسالمنظمة لتحقيق أ

  

یظهر من خلال التعاریف أن البيئة الخارجية هي مجموعة الظѧروف التѧي تعمѧل المؤسѧسة                  

في إطارها، غير أنهما لا یحددان مصدر تلك الظروف التي لا تنتج مѧن العѧدم بѧل تѧصنعها                    
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 وجود علاقة بين البيئة و المؤسسة تكمن قي تأثير الأولѧى            قوى فاعـلة، و تمت الإشارة إلى     

على الثانية دون تحدید نوع التأثير سلبي أم إیجѧابي، مѧع إهمѧال الإشѧارة إلѧى إمكانيѧة تѧأثير                      

المؤسسة على بيئتها، حيث لم یعد هدف المؤسسة یقتصر على التكيف مѧع البيئѧة الخارجيѧة                 

  .أثير فيها و تطویعهاو مطاوعاتها، بل تعدى ذلك إلى السعي للت

 

 : ویمكننا بذلك أن نخلص إلى تعریف البيئة الخارجية آما یلي

      البيئѧѧة الخارجيѧѧة هѧѧي مجموعѧѧة الظѧѧروف التѧѧي تѧѧصنعها القѧѧوى المختلفѧѧة المتمثلѧѧة فѧѧي     

العوامѧѧل الاقتѧѧصادیة و التكنولوجيѧѧة، الѧѧسياسية، الاجتماعيѧѧة، الثقافيѧѧة، و العوامѧѧل التنافѧѧسية،  

ظروف في صالح المؤسѧسة أحيانѧا و فѧي غيѧر صѧالحها أحيانѧا أخѧرى ، فيكѧون               تعمل تلك ال  

 .التأثير إما إیجابي أو سلبي 

     
   أهمية دراسة البيئة الخارجية-1-1-1-2

  

   :        تكمن أهمية دراسة البيئة الخارجية فيما یلي

ثر بينهمѧا، حيѧث لا        الارتباط الدائم للمؤسѧسة بمѧا یحѧدث فѧي بيئتهѧا و علاقѧة التѧأثير و التѧأ                    -

  .یمكن أن تعمل المؤسسة و تتخذ قراراتها بمعزل عن البيئة المحيطة

 تعتبر البيئة الخارجية من جهة المنبع الѧذي تѧستمد منѧه المؤسѧسة مѧدخلاتها الأساسѧية مѧن                     -

موارد مختلفة، و من جهة أخرى فهي المصب الذي تبث فيه المؤسسة مخرجاتهѧا مѧن سѧلع                 

  .ة الاحتياجات الحقيقية اللازمة وخدمات موجهة لتغطي

    وحتى تتمكن المؤسسة من تحدید مدى توافر الموارد اللازمة وبالتالي إمكانية الحصول             

عليها ، وتحدید الاحتياجات الفعلية من السلع والخدمات قѧصد الѧسعي لتحقيقيهѧا  لابѧد عليهѧا        

  .من القيام بدراسة البيئة الخارجية 

  

    الخارجية خصائص البيئة -1-1-1-3
    لا یمكن استخراج أهم خصائـص البيئة الخـارجية إلا بعد دراسة الحالات المختلفة التѧي              

ص  ]1[ :یمكن أن تكون عليها تلك البيئة، و تتمثل الحـالات المختلفѧة للبيئѧـة الخارجيѧـة فѧي                

158  
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لѧك نتيجѧة لѧѧبطء     تقѧـل فѧѧي هѧذه البيئѧة حالѧة عѧѧدم الاسѧتقرار و ذ     :البيئѧة الهادئѧة العѧشوائية    - 

عملية التغيير فيها، إلا أنها ذات طبيعѧة عѧشوائية تحѧول دون تفاعѧل المؤسѧسة معهѧا، حيѧث                     

  .یتطلب الأمر مـستوى عالي من البراعة و العمل

  

   تعتبر عملية التغيـر في هذه البيئة بطيئة إلا أنها أآثر تعقدا:البيئة الهادئة التجميعية -

ناصѧѧر الخارجيѧѧة بѧѧصفة مجمعѧѧة تѧѧؤثر فѧѧي المؤسѧѧسة بѧѧدون      مѧѧن سѧѧابقتها نتيجѧѧة لتواجѧѧد الع  

انتѧѧشار و توزیѧѧع عѧѧشوائي، و ذلѧѧك مѧѧا یجعѧѧل المؤسѧѧسة تѧѧسعى لجمѧѧع المعلومѧѧات و البيانѧѧات 

 .المتعلقة ببيئتها لتتكيف معها، مما یتطلب إمكانيات مادیة و بشریة عالية

   

هѧور عѧدد مѧن المؤسѧسات          تختلѧف هѧذه البيئѧة عѧن سѧابقتها فѧي ظ              :البيئة القـلـقة المتفاعلة   -

المتشابهة في البيئة الواحدة، و تتصف عملية التغير فيها بالسرعة، و ینѧتج عنهѧا حالѧة عѧدم                   

  .التأآد

    

   تشمل هذه البيئة عناصر ذات درجات عالية من التغير و التعقد،:البيئة المضطربة -

 العناصر البيئية  و ینشأ الاضطراب عن مضاعفات التداخل و الترابط بين المؤسسة وتلك 

      

، التعقѧѧد، الاضѧطراب :  نخلѧص ممѧا سѧبق إلѧى أهѧم خѧѧصائص البيئѧة الخارجيѧة، وتتمثѧل فѧي         

  .عدم التجانس، التغير الدائم

 

تتصف البيئة الخارجية عموما بعدم الثبѧات، وذالѧك مهمѧا اختلفѧت الحѧالات             :التغير الدائم  -أ

  .التي یمكن أن تكون عليها 

  .لاضطراب البيئي عن آثرة التغيرات المفاجئة و تسارعهاو ینتج ا:  الاضطراب-ب

  ونة لهѧا  ـالعناصѧر المكѧ    یرتبط التعقد الملاحظ فѧي البيئѧة الخارجيѧة بكثѧرة          : قد البيئي ـالتع -ج

  .و تداخلها، و قوة العلاقة التي تربطها ببعضها

يئѧѧة یѧѧؤدي آѧѧل مѧѧن الاضѧѧطراب و التعقѧѧد البيئيѧѧين إلѧѧى عѧѧدم تجѧѧانس الب     : عѧѧدم التجѧѧانس-د

   . الخارجية  
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    تفѧѧرض خѧѧصائص البيئѧѧة الخارجيѧѧة علѧѧى المنظمѧѧة القيѧѧام بالتحليѧѧل البيئѧѧي الخѧѧارجي قѧѧصد    

تحدید عواملها المختلفة التѧي یقѧع علѧى مѧستواها التغيѧر المѧستمر، ویѧؤدي تѧداخلها إلѧى التعقѧد                 

   284ص  ]4[ .والاضطراب البيئيين 

  

  : مفهوم التحليل البيئي الخارجي -1-1-1-4

         

    هѧѧѧѧو عمليѧѧѧѧة استكѧѧѧѧشاف للعوامѧѧѧѧل والمتغيѧѧѧѧرات الاقتѧѧѧѧصادیة والتكنولوجيѧѧѧѧة والѧѧѧѧسياسية       

  ية وقوى المنافسة ، وذالك من أجل تحدید الفرص والتهدیدات المتواجدة ـية والثقافـوالاجتماع

  .60ص ]5[في بيئة المنظمة

  :    ومن خلال التعریف تتضح أهمية تحليل البيئة الخارجية المتمثلة في 

   الإطلاع على العوامل البيئية المختلفة التي تتعرض إلى التغيرات المستمرة ، والسعي -

  .إلى الاستغلال الإیجابي لتلك التغيرات 

  . العمل على تحدید العوامل التي تهدد المنظمة والعامل الأآثر خطورة -

لمتغيرات الأولѧى تتѧصل بѧا      : 62ص ]5[ویمكن تصنيف تلك العوامѧل البيئيѧة إلѧى مجمѧوعتين          

،والثانيѧѧة تتѧѧصل بѧѧالمتغيرات ) التѧѧي تعمѧѧل المنظمѧѧة فѧѧي محيطهѧѧا  ( الخاصѧѧة بالبيئѧѧة المباشѧѧرة 

  .الخاصة بالبيئة الخارجية غير المباشرة

  
   العوامل الفاعلة في البيئة الخارجية غير المباشرة1-1-2
  
ر النظام تشير العوامل الاقتصادیة إلى عناص:  124ص   ]6[ العوامل الاقتصادیة    1-1-2-1

الѧѧدخل ، الطلѧѧب ، مѧѧدى تѧѧوفر عوامѧѧل  : الاقتѧѧصادي الѧѧذي تعمѧѧل فيѧѧه المنظمѧѧة ، ومѧѧن أمثلتهѧѧا  

الإنتѧѧاج ،أسѧѧعار الفائѧѧدة ، الѧѧسياسات النقدیѧѧة والماليѧѧة للدولѧѧة ، المنѧѧاخ العѧѧام للاسѧѧتثمار ودورة    

حلѧة  الأعمال التي یقصد بها التقلبات الدوریة التي تحدث في اقتصاد دولѧة مѧا وتتكѧون مѧن مر             

  .الرخاء ثم مرحلة الرآود ، فمرحلة الكساد ، وأخيرا مرحلة الانتعاش

  :       ویمكن إظهار أهم العوامل الاقتصادیة في الشكل التالي
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  .123ص ] 6[العوامل الاقتصادیة الأساسية ) 01(الشكل رقم 
  

  

ا ملموسѧا ومѧؤثرا علѧى البيئѧة الاقتѧصادیة            ومن العوامل الاقتصادیة التي تلعب حاليا دور  

هѧѧو الاتجѧѧاه نحѧѧو العولمѧѧة وتحریѧѧر الاقتѧѧصاد فѧѧي آثيѧѧر مѧѧن الѧѧدول، الاتجѧѧاه نحѧѧو الخصخѧѧصة   

  .واتفاقية الجات والسوق الأوربية المشترآة، والتكتلات الاقتصادیة المختلفة

  

  66ص ]7[ : العوامل الاجتماعية والثقافية1-1-2-2

  

تتمثѧѧل فѧѧي القѧѧيم الاجتماعيѧѧة الѧѧسائدة، التقاليѧѧد والأعѧѧراف : جتماعيѧѧة العوامѧѧل الا-1-1-2-1-1

الاجتماعيѧѧة، المعطيѧѧات الناتجѧѧة عѧѧن تحليѧѧل البيئѧѧة الاجتماعيѧѧة وعناصѧѧرها الثابتѧѧة والمتغيѧѧرة،  

  .دوافع وحوافز السلوك الاجتماعي، خروج المرأة للعمل

  

ث الجѧѧѧѧѧنس، وتѧѧѧѧѧشمل الهيكѧѧѧѧѧل الѧѧѧѧѧسكاني مѧѧѧѧѧن حيѧѧѧѧѧ   : العوامѧѧѧѧѧل الدیمغرافيѧѧѧѧѧة  -1-1-2-1-2

  .الأعمار،التوزیع السكاني في الأقاليم، درجة النمو السكاني

  

تتѧѧѧѧѧصل هѧѧѧѧѧذه العوامѧѧѧѧѧل بالثقافѧѧѧѧѧة والتعلѧѧѧѧѧيم والخبѧѧѧѧѧرات   :  العوامѧѧѧѧѧل الثقافيѧѧѧѧѧة-3 -1-1-2-1

المتراآمѧѧѧة،والقيم التاریخيѧѧѧة والحѧѧѧضاریة المѧѧѧؤثرة فѧѧѧي الѧѧѧسلوك الفѧѧѧردي والجماعي،مѧѧѧستوى   

  .طبيعة المجتمع واستعداده للتغيرالتطور الثقافي والعلمي،أسلوب الحياة ، 

  

  الدخل             الطلب                                       
  

  المناخ العام                                   مدى توفر
    الإنتاجللاستثمار                                  عوامل

  
               معدلات                سعر

                 الفائدة             التضخم
               

  دورة الأعمال
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    تؤثر هذه العوامل بدرجة ملموسة في جانب الطلѧب علѧى منتجѧات المؤسѧسة وآѧذلك علѧى                   

 یوضѧح أهѧم العوامѧل       02القيم والقواعد وممارسات العاملين داخل المؤسѧسات، والѧشكل رقѧم            

  : الاجتماعية 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  .125ص ] 6 [ اعية الأساسيةالعوامل الاجتم) 02(الشكل رقم 

  

  .   125ص ] 6:[وعند دراسة متغيرات البيئة الاجتماعية نلاحظ ما یلي

 تمثل الزیادة السكانية فرصا بالنسبة لمنظمات الأعمال حيث یزداد الطلب على منتجاتهѧا،              -

م آما أن زیادة متوسط أعمѧار الأفѧراد وزیѧادة أعѧداد المواليѧد الجѧدد یفѧتح أسѧواقا جدیѧدة أمѧا                        

  .العدید من المنظمات

 المѧѧرأة للعمѧѧل وزیѧѧادة الѧѧدور الѧѧذي تلعبѧѧه مѧѧن الأسѧѧباب المؤدیѧѧة إلѧѧى زیѧѧادة    جیعتبѧѧر خѧѧرو -

  .الطلب على بعض المنتجات التي تمكن المرأة من أداء دورها الجدید

 ویلاحѧѧظ زیѧѧادة مѧѧشارآة المѧѧرأة فѧѧي القѧѧرارات الѧѧشرائية وارتفѧѧاع متوسѧѧط دخѧѧل الأسѧѧرة       -

  . المنظمات للأفراد العاملين فيهاوتوسيع نطاق اختيار

 تѧѧؤدي زیѧѧادة مѧѧستوى التعلѧѧيم إلѧѧى زیѧѧادة الطموحѧѧات والتطلعѧѧات لѧѧدى الأفѧѧراد سѧѧواء نحѧѧو   -

الخѧѧدمات أو نحѧѧو العمѧѧل، وتѧѧوفير بيئѧѧة عمѧѧل جيѧѧدة ومѧѧستقرة وزیѧѧادة الѧѧدخول أو    /المنتجѧѧات

  .الطلب

 ةرؤیѧة اسѧتراتيجي  يهѧا   زیادة الاهتمام بمفهوم المسؤولية الاجتماعية للمنظمѧات تفѧرض عل         - 

  .معينة للجوانب التي تمس السلامة والأمان في المنتجات وحمایة البيئة

مستوى التعليم

الدور الحديث 
 للمرأة في المجتمع

 القيم والقواعد

التغيرات السكانية

المسؤولية 
 الاجتماعية
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  102ص ]8[:العوامل السياسية والقانونية -1-1-2-3

  

      تتعلق العوامل القانونية والسياسية بسياسة الدولة العامة وبرامجها التنمویѧة وخططهѧا            

       ѧات وإیѧى توجيهѧي           الاستثماریة، بالإضافة إلѧا فѧة وتأثيرهѧسياسي للدولѧام الѧدیولوجيات النظ

رسѧѧѧم الѧѧѧسياسات ، وإصѧѧѧدار القѧѧѧوانين والتѧѧѧشریعات العامѧѧѧة،أما العامѧѧѧل الحاسѧѧѧم فѧѧѧي تѧѧѧأثير 

العوامѧѧѧل الѧѧѧسياسية والقانونيѧѧѧة فيتمثѧѧѧل فѧѧѧي مѧѧѧدى تѧѧѧوفر الاسѧѧѧتقرار الѧѧѧسياسي والقѧѧѧانوني        

 آبيѧرة مѧن مخѧاطر    والتشریعي في الدولة والمجتمع ذلѧك لأن عѧدم الاسѧتقرار یزیѧد بدرجѧة             

  .تطبيق الاستراتيجيات والقرارات الخاصة بالإنتاج أو الاستثمار

     تخلѧѧق العوامѧѧل الѧѧسياسية والقانونيѧѧة بѧѧصورة متزایѧѧدة فرصѧѧا جدیѧѧدة للاسѧѧتثمارات،آما   

یمكنها أن تقلل من فرص المبادرة والاستثمار وترفѧع مѧن درجѧة المخѧاطرة غيѧر المتوقعѧة           

 الѧѧسلبي، فتفѧѧرض تهدیѧѧدات حقيقيѧѧة تѧѧؤدي إلѧѧى إفѧѧلاس معظѧѧم       فѧѧي حالѧѧة اتѧѧسامها بالطѧѧابع   

المؤسѧѧسات خاصѧѧة الѧѧصغيرة منهѧѧا، والأآثѧѧر تѧѧأثرا بفتѧѧرات عѧѧدم الاسѧѧتقرار أو الأزمѧѧات        

  .السياسية والاجتماعية الحادة

  

   65ص ]5[:العوامل التكنولوجية-1-1-2-4

  

ما حافظت المؤسѧسة    یعتبر العامل التكنولوجي عاملا رئيسيا في ميدان المنافسة حيث طال       

على موقع الزیادة من خلال التطویر والتحسين التكنولوجي المستمر لمنتجاتهѧا وخѧدماتها،              

لذلك من الضروري معرفة التغيرات التكنولوجية التي ینѧتج عنهѧا أثѧر مباشѧر علѧى وضѧع                   

المنتجѧѧات والخѧѧدمات فѧѧي الѧѧسوق، وبالتѧѧالي علѧѧى حجѧѧم الطلѧѧب المتوقѧѧع ومѧѧستوى المبيعѧѧات 

وبذلك یخلق العامل التكنولوجي فرصا جدیدة أو یفرض تهدیدات جدیة في مجال             .حوالأربا

  .المنافسة

     تتداخل المتغيѧرات البيئيѧة التѧي تمѧت دراسѧتها وتتѧشابك فيمѧا بينهѧا مѧؤثرة فѧي بعѧضها                       

  :البعض مما یزید من تعقدها واضطرابها ونوضح ذالك في المخطط التالي
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   المتغيرات                            
                                          السياسية

                        

    المتغيرات الثقافية        المتغيرات الاقتصادیة                           
  
  

  یةالبنى الإرتكاز      المتغيرات التكنولوجية                                     
                                          

  
   المتغيرات الدولية             المتغيرات القانونية                          

              و التشریعية
                                   المتغيرات الاجتماعية

  
  .61ص] 5[ة تشابك العوامل الفاعلة في البيئة الخارجي) 03(شكل رقم 

  
  

      یعكس الشكل الطبيعة المعقدة للبيئة الخارجية وبالتѧالي درجѧة الѧصعوبة التѧي تواجههѧا            

المنظمѧѧة فѧѧي متابعѧѧة المتغيѧѧرات الفاعلѧѧة فيهѧѧا مѧѧن أجѧѧل تحدیѧѧد الفѧѧرص والتهدیѧѧدات الحاليѧѧة     

  .والمستقبلية، وتهيئة الاستجابات الصحيحة باتجاه أفضل ميزة إستراتيجية للمنظمة
  

  )التنافسية(لبيئة الخارجية المباشرةا 1-1-3
  

    تعبر المنافسة بمفهومها البسيط عن حالة التحѧدي أو الѧصراع الحاصѧل غالبѧا بѧين اثنѧين              

، وقبѧѧل التطѧѧرق إلѧѧى أنѧѧواع    147ص ] 9[أو أآثѧѧر مѧѧن الخѧѧصوم المتنافѧѧسين والمتكѧѧافئين     

   .المنافسة واشتدادها نعرض أولا القوى المختلفة للبيئة التنافسية

  

     البيئة التنافسية هي البيئة التي تعمل فيها المنظمѧة وتتنѧافس مѧع غيرهѧا مѧن المنظمѧات،                   

تتضمن هذه البيئة القوى التѧي تѧؤثر علѧى المنظمѧة وعلѧى منافѧسيها الѧذین ینتجѧون منتجѧات                       

   87ص ] 6[ .متشابهة،أو منتجات یعتبرها العميل بدائل عن بعضها البعض
   

 الموجѧѧودة فѧѧي البيئѧѧة التنافѧѧسية إمѧѧا سѧѧلبيا أو إیجابيѧѧا علѧѧى حѧѧصة           ویكѧѧون تѧѧأثير القѧѧوى  

 ѧѧي الѧѧة فѧѧالمنظم ѧѧا، ونموهѧѧى ربحيتهѧѧذب    ،اسوق وعلѧѧى جѧѧدرتها علѧѧسي، وقѧѧا التنافѧѧومرآزه

  .العملاء والمحافظة على العمالة الجيدة
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  مكونات البيئة التنافسية -1-1-3-1
  

  : التالية    وتتكون البيئة التنافسية حسب بورتر من القوى الخمس

  المنافسون الحاليون-  

  المنتجات أو الخدمات البدیلة-  

  المنافسون المحتملون-  

   قوة العملاء-  

  قوة الموردین -  
  

  30ص ] 10: [المنافسون الحاليون1-1-3-1-1

  

 هدفـات والتي تـ    المنافسون هم مجموعة المنظمات المتقاربة في الحجم و الإمكان

 وتقدم نفس السلع وتخدم نفس قطاع سوق الذي تعمل فيه المنظمة،إلى العمل في نفس ال

  .العملاء الذي تستهدفه المنظمة من نشاطها

   

  123ص ] 11: [    ویرى بورتر أن حدة المنافسة تقاس باستخدام المعایير التالية

هم تزداد المنافسة حدة آلما زاد عدد المنافسين الذین یتصارعون فيما بيѧن           :  عدد المنافسين  -

لزیادة حصتهم على حساب بعضهم البعض، وآلما وصل السوق إلى حѧد التѧشبع بحيѧث لا                 

  .یمكن جذب عملاء جدد أو زیادة معدل استهلاك العملاء الحاليين من إنتاج الصناعة

  . بطء وانخفاض معدلات نمو السوق-

  ين لسلع،بحيث تزداد حدة التنافس في حالة التجانس التام ب: خصائص السلعة أو الخدمة -

فيѧѧѧصعب تمييزهѧѧѧا وبالتѧѧѧالي تѧѧѧسعى آѧѧѧل مؤسѧѧѧسة لتوفيرهѧѧѧا فѧѧѧي الأمѧѧѧاآن الأآثѧѧѧر ملاءمѧѧѧة    

  .للمستهلك

فيسعى آل منافس إلى تخفيض السعر لѧضمان أو تحقيѧق           :  صعوبة تغطية التكاليف الثابتة    -

  .أي زیادة في الطلب لتغطية هذه التكاليف

اقѧѧѧة ممكنѧѧѧة حتѧѧѧى تحقѧѧѧق  عنѧѧѧد تفѧѧѧضيل المنظمѧѧѧات تѧѧѧشغيل المѧѧѧصنع بأقѧѧѧصى ط  :  الطاقѧѧѧة-

اقتصادیات الحجم، یترتب على ذلك زیادة العرض وبالتالي تنخفض الأسعار في الصناعة            

  .آكل وتزداد  حدة المنافسة
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  . صعوبة الخروج من النشاط لأسباب تفرضها القوانين الحكومية-

  

   :110ص ] 8[    وتوجد معایير أخرى بالإضافة إلى المعایير السابقة تتمثل فيما یلي

  تزداد حدة المنافسة بين منظمات الصناعة التي تنتج سلع وخدمات:  العلامات التجاریة-

   لا تحمل علامات تجاریة ویمثل آل منها بدیلا آاملا عما تقدمه المنظمات الأخرى في

 الѧѧصناعة ، وذلѧѧك لأنѧѧه مѧѧن الѧѧسهل علѧѧى العميѧѧل أن یѧѧستبدل منظمѧѧة مكѧѧان أخѧѧرى دون أن    

  .یتحمل أي تكلفة إضافية

  تزداد حدة المنافسة بين منظمات الصناعة عند قدرة العميل اتخاذ قرار:  تكلفة التحول-

   بالتوقف عن التعامل مع منظمة ما، والتعامل مع منظمة أخرى داخل الصناعة دون أن

  . یتحمل تكلفة التحول نتيجة لاتخاذه هذا القرار

ت أحجѧام المنظمѧات التѧي تعمѧل          تѧزداد حѧدة المنافѧسة آلمѧا تقاربѧ          :حجم منظمات الصناعة   -

في الصناعة وتقاربѧت قوتهѧا النѧسبية، ووجѧود عѧدد مѧن المنظمѧات الكبيѧرة المѧسيطرة علѧى               

الصناعة یقلل من المنافسة و یجعل السوق أقرب إلى سوق احتكار القلة، حيث تفرض تلѧك                 

  .المنظمات أسعارها وشروطها على السوق آله

 آلمѧا أدى ذلѧك بالمنظمѧات إلѧى الѧدخول فѧي حѧرب                آلمѧا زاد هѧامش الѧربح      :  هامش الѧربح   -

سعریة واتباع استراتيجيات تسویقية هجومية والقيام بحملات إعلانية مكثفة، آما أن هامش            

الѧѧربح الكبيѧѧѧر یغѧѧري المنافѧѧѧسين الجѧѧدد علѧѧѧى الѧѧѧدخول فѧѧي الѧѧѧصناعة وبالتѧѧالي تѧѧѧزداد حѧѧѧدة      

  .المنافسة

لخѧѧصائص الحقيقيѧѧة ، آلمѧѧا زادت حѧѧدة   آلمѧѧا قلѧѧت ثقافѧѧة العميѧѧل وإدراآѧѧه ل  :  ثقافѧѧة العميѧѧل -

  .المنافسة  بين منظمات الصناعة لإمكانية استخدام الإعلانات و التأثير على العميل

تزداد حدة المنافسة بين منظمات الѧصناعة عنѧد عѧدم قѧدرتها علѧى الѧتحكم                  :  مرونة الإنتاج  -

 تقѧѧل حѧѧدة   فѧѧي الكميѧѧات المنتجѧѧة ،وبالتѧѧالي احتمѧѧال زیѧѧادة العѧѧرض عѧѧن الطلѧѧب، فѧѧي حѧѧين       

المنافسة في الصناعات التѧي یمكѧن للمنظمѧات الѧتحكم فيهѧا فѧي حجѧم المعѧروض مѧن الѧسلع                     

  .والخدمات ، وبالتالي تتجنب المنافسة الناتجة عن زیادة العرض عن الطلب

      نستخلص مما سبق أن بقاء المؤسسة في ظل حدة التنافس یѧرتبط إلѧى حѧد آبيѧر بمѧدى         

واسѧѧتراتيجيات التنѧѧافس بحيѧѧث لا تѧѧتمكن المؤسѧѧسات الأخѧѧرى مѧѧن اختيارهѧѧا الجيѧѧد لأسѧѧاليب 

  .تقليدها
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  : التهدیدات بمنتجات أو خدمات بدیلة1-1-3-1-2

  

    تمثل المنتجات البدیلة تلك السلع التي تبدو مختلفة  ولكنها تشبع نفس الحاجة،وتمثل تلك              

                 ѧار أمѧة الاختيѧوافر حریѧة تѧسة نتيجѧسبة للمؤسѧر بالنѧد     البدائل مصدر خطѧستهلك، وعنѧام الم

  8ص ] 8[ .تعوده على شراء السلع البدیلة أو عدم ولائه لعلامة معينة

      ونرى أنه بإمكان المؤسسة تجنب خطر المنتجات البدیلة في حالة حصولها علѧى ولاء          

وثقته بحيث تصبح العلامة التجاریة جزءا من ثقافته ولا یمكن اسѧتبدالها  بغيرهѧا    المستهلك

  .إن آانت تلبي نفس الحاجةمن السلع و

      

هم القطѧاع المѧستهدف الѧذین یѧستهلكون الѧسلع والخѧدمات التѧي               :  قوة العملاء   1-1-3-1-3

  123ص ] 11. [تقدمها منظمات الصناعة

     یؤثر العملاء على الصناعة من خلال قدرتهم علѧى تخفѧيض الأسѧعار والمѧساومة علѧى               

افس مع بعضهم البعض،وتزداد قѧوتهم عنѧد  تѧوافر           جودة أعلى أو المزید من الخدمات والتن      

  124ص ] 11[ :العناصر التالية

  . ارتفاع درجة حساسية الطلب للتغيير في أسعار السلع-

 وجود بعض المنظمات تقوم بالبيع المباشر للمѧستهلك حيѧث یفѧرض هѧذا الأخيѧر شѧروطه                    -

 .عليها

 .الخدمة/ العلم الكامل بالسلعة-

 .محاولة للتكامل الرأسي الخلفي تهدید العملاء لأي -

   آبر حجم المشتریات-

   وجود بدائل للسلع والخدمات-

    تجانس السلع والخدمات-

 

  151ص ] 12[ : قوة الموردین1-1-3-1-4

  

المѧѧوردون هѧѧم الجهѧѧات أو الأفѧѧراد الѧѧذین یقѧѧدمون مѧѧدخلات الإنتѧѧاج الأساسѧѧية مѧѧن مѧѧواد       

لتعبئة، التغليف وغيرها،وتزداد قوة المѧوردین      خام،  آلات، معدات، قطع غيار،مستلزمات ا      
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عند قدرتهم على فرض الأسعار للمواد الخام،وعدم قѧدرة المنتجѧين نقѧل عѧبء الزیѧادة  فѧي                    

  :الأسعار إلى المستهلكين، فتنخفض ربحية الصناعة وتظهر هذه الحالة في الظروف التالية

   عدم وجود مواد خام بدیلة لتلك التي یقدمها الموردون-

   عدم قدرة الصناعة على تشجيع دخول موردین جدد إليها-

 عندما تكون المواد الداخلة في الإنتاج تمثل جѧزءا آبيѧرا أو مكѧون حيѧوي مѧن الѧسلعة مѧن                          -

  .حيث خصائصها، وظائفها أو استخداماتها

  . عندما یكون الموردون بمثابة تهدید حقيقي لأي محاولة للتكامل الرأسي الأمامي-

 .رة المنظمة على تغيير مصادر التورید بحيث یكلفها ذلك نفقات آبيرة عدم قد-

      نخلѧѧص مѧѧن ذالѧѧك أن الѧѧسبيل الوحيѧѧد الѧѧذي لابѧѧد علѧѧى المنظمѧѧة أن تѧѧسلكه للتخفيѧѧف مѧѧن   

 بنѧاء علاقѧات جيѧدة معهѧم تميزهѧا عѧن غيرهѧا مѧن المنافѧسين، وذلѧك مѧن                       هوخطرالموردین  

  .تصال خلال حرص  أفرادها على ممارسة مهارات الإ

 

 1-1-3-1-5 - التهدید بدخول منافسين جدد[10] ص 19

 

ن ـتملين الذیـالمنافسين المح تد لتشملـ بل تمالحـالـييـن تتوقف المنافسة على المنافسين  لا 

وعادة ما یترتب عن دخول منافسين جدد    السوق،إلىینتجون وینتظرون الفرصة للدخول 

من السوق وحجم ملائم   الحصول على حصة معينةفي الصناعة زیادة الطاقة والرغبة في

.من الموارد  

  وتختلف الصناعات من حيث صعوبة دخول منافسين جدد إليها، وهناك خصائص تشكل       

113ص ] 8[  :حواجز تحول دون دخول منافسين جدد، وهذه الخصائص هي      

 منظمѧات یخѧتص آѧل    عندما تتكѧون الѧصناعة مѧن مجموعѧة مѧن       : العلامات التجاریة  انتشار -

منهѧѧا بإنتѧѧاج  سѧѧلع  ذات علامѧѧة تجاریѧѧة مميѧѧزة فѧѧان ذلѧѧك یجعѧѧل هنѧѧاك صѧѧعوبة فѧѧي دخѧѧول       

منافسين جدد لأن دخول علامة  تجاریة جدیدة یتطلب عѧادة حملѧة إعلانيѧة قویѧة تعمѧل علѧى            

جذب العملاء إلى علامة تجاریة غير معروفة من قبل، وتѧشجعهم علѧى اسѧتهلاآها بѧدلا مѧن            

  .لتجاریة التي ارتبطوا بهاالعلامات ا

منظمѧة  الیتطلب النجاح في بعض الصناعات الوصول إلى حجم معѧين حتѧى تѧتمكن     : الحجم -

من الإنفاق على الأنشطة المختلفة، الإعلان، والبحوث والتدریب، والمنظمات الكبيرة یمكѧن        
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مѧѧن أن تحقѧѧق  علѧѧى هѧѧذه النѧѧواحي لأن لتكلفѧѧة الإجماليѧѧة یمكѧѧن توزیعهѧѧا علѧѧى عѧѧدد آبيѧѧر          

الوحѧѧѧدات المنتجѧѧѧة وبالتѧѧѧالي  یѧѧѧنخفض نѧѧѧصيب الوحѧѧѧدة مѧѧѧن إجمѧѧѧالي التكلفѧѧѧة و یѧѧѧسمى ذلѧѧѧك  

  .بالوفورات المحققة من الحجم الكبير والتي تمثل أهم عائق لدخول منافسين  جدد

آلمѧѧا زاد الاسѧѧتثمار المبѧѧدئي المطلѧѧوب آلمѧѧا آѧѧان هنѧѧاك صѧѧعوبة فѧѧي     : الاسѧѧتثمار المبѧѧدئي-

  .دخول منافسين جدد

یرتبط نجاح المنظمة في بعض الصناعات بطول فترة عملها في الصناعة           : مة  عمر المنظ -

مما یعني بناء علاقات قویة مع الموردین والعملاء آما یعني احتلال أماآن ممتازة للتوزیع              

، ویزیѧѧد مѧѧن احتمѧѧال الحѧѧصول علѧѧى التѧѧراخيص وعقѧѧود الامتيѧѧاز بأثمѧѧان معقولѧѧة ، آمѧѧا أن   

عة یؤدي إلى تراآم الخبرات والمعرفة المتخصصة ممѧا    طول فترة عمل المنظمة في الصنا     

  .یميزها عن غيرها من المنظمات و ما یصعب دخول منافسين جدد

  

   أنواع المنافسة و معوقاتها-1-1-3-2
  
  :المنافسة أنواع1-1-3-2-1

 

  113ص ] 8[ :   یمكن القول بأن هناك نوعين من المنافسة في دنيا الأعمال هما    

  

تتمثѧѧل فѧѧي الѧѧصراع بѧѧين المنظمѧѧات القائمѧѧة فѧѧي   : المنافѧѧسة غيѧѧر المباشѧѧرة 1-1-3-2-1-1

دخѧѧول الأفѧѧراد  ،   :المجتمѧѧع للحѧѧصول علѧѧى المѧѧوارد المتاحѧѧة ، وتتمثѧѧل هѧѧذه المѧѧوارد فѧѧي     

  .الموارد المالية المتاحة ، الموارد الطبيعية ، الموارد  البشریة 

لتѧي تحѧدث بѧين المنظمѧات التѧي      وهѧي تلѧك المنافѧسة ا      :  المنافسة المباشرة  2 -1-1-3-2-1

  .تعمل في قطاع صناعي واحد ، أو تقوم بإنتاج نفس المنتجات 

      تختلف شدة المنافسة من قطاع إلى آخر ، فهناك قطاعات صناعية تكون المنافسة فيها           

شѧѧدیدة  وقطاعѧѧات أخѧѧرى تكѧѧون فيهѧѧا المنافѧѧسة محѧѧدودة ، ومѧѧن حيѧѧث هيكѧѧل المنافѧѧسة نجѧѧد    

  :أربعة أشكال 

یتحقق هذا الوضع عندما یوجد أعداد آبيѧرة مѧن           :  المنافسة الكاملة  1- 2 -1-1-1-3-2-1

البائعين یتعѧاملون فѧي نفѧس  المنѧتج وتتماثѧل بيѧنهم ظѧروف الإنتѧاج وسѧهولة انتقѧال عوامѧل                        
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الإنتاج ، بحيث لا یستطيع أي واحد منهم التأثير على السعر بشكل واضѧح ولا یوجѧد بيѧنهم                   

 ،فѧѧي حالѧѧة المنافѧѧسة 102ص ] 14[ثرون بظѧѧروف الѧѧسوق  وقواعѧѧده أي تѧѧأثير ولكѧѧنهم یتѧѧأ

الكاملة سوف تنعدم قدرة المنظمة على تحدید السعر ، ومن ثمة  تقوم بتحدید حجم مبيعاتهѧا          

  .في ضوء الأسعار السائدة

      لكن و آما أثبت الواقع ، وفي ظل الظروف الراهنة ، فإن حالѧة المنافѧسة الكاملѧة هѧي                    

  .ا لا مجال لوجودها في الواقع إلا في حالات نادرة ومحدودة مفترضة نظری

   : الاحتكارالتام2- 2 -1-1-1-3-2-1

    تحدث هذه الحالة عندما توجد منظمة واحѧدة منتجѧة للѧسلعة أو الخدمѧة المقدمѧة مѧع عѧدم                

توافر بدائل قریبة لها،  في هذه الحالة تسيطر منظمة واحدة على العرض من منѧتج معѧين،                  

آان المنتج المقترح ليس له مثيل في السوق یستلزم على المؤسسة القيام بدراسات آافية              إذا  

  . لتحدید السعر المناسب الذي یحقق آمية المبيعات التي تعظم الربحية

  : 129ص ] 13[ احتكار القلة -3- 2 -1-1-1-3-2-1

لمنتج معين   یقع هذا النوع عندما یوجد عدد محدود من المؤسسات تسيطر على أآبر حصة              

في هذه الحالة بإمكان أي مؤسسة أن تؤثر تأثيرا مباشѧرا وقویѧا فѧي الѧسوق ممѧا یѧؤثر علѧى                  

غيرها من المؤسسات ، في ظل احتكار القلة قد یكون هناك اتفاق بين المنافسين على إتبѧاع            

سياسة سعریة واحدة ، وقد یصل الأمر إلى تقѧسيم الѧسوق بيѧنهم وتحدیѧد حѧصة آѧل مѧنهم ،                       

 آل ذلѧك قѧد یѧصعب إدخѧال منتجѧات جدیѧدة نظѧرا للقيѧود المفروضѧة علѧى الѧداخلين                        في ظل 

  .الجدد 

  :103ص ] 14 [المنافسة الاحتكاریة-4- 2 -1-1-1-3-2-1

  

 وهي الحالة الأآثر واقعية و الأآثر شيوعا و انتشارا ، حيѧث تѧستعمل آѧل مؤسѧسة علامѧة                    

ومѧن ثѧم فѧإن المنتجѧات التѧي ینتجهѧا       تجاریة معينة لتمييز منتجاتها عѧن منتجѧات الآخѧرین ،      

المنافѧѧѧسون ليѧѧѧست بѧѧѧدائل تامѧѧѧة لبعѧѧѧضها الѧѧѧبعض ، فكѧѧѧل منѧѧѧتج مѧѧѧن هѧѧѧذه المنتجѧѧѧات یѧѧѧرتبط  

بمواصفات فنية معينة ترتبط بها شѧریحة اسѧتهلاآية معينѧة ، فѧي مثѧل هѧذه الظѧروف یتعѧين          

            ѧسمح   على المؤسسة دراسة انسب المواصفات الفنية و الاقتصادیة للمنتج المقترح ، والتѧي ت

  .له بجلب الشریحة الاستهلاآية المستهدفة 
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   142ص ] 15[ : معوقات المنافسة- 1-1-3-2-2

  

     تتمثل أهم معوقات المنافسة في ضعف الهياآل التنظيمية ،وتخلѧف الاتѧصالات وغيѧاب              

قاعدة البيانات ومنظومة المعلومات ،والأهم من ذالك آله انخفاض مستوى المورد البѧشري             

وح الفریق وحلقات الجودة ،وأصبح تفѧوق المؤسѧسات یѧرتبط بمѧدى تѧوافر عمѧال                 وغياب ر 

  .قادرین على اتخاذ القرارات المناسبة وفي الوقت المناسب ، یين ومبدعينإبتكار

  

    وتѧѧѧؤدي التغيѧѧѧرات المتѧѧѧسارعة الحادثѧѧѧة فѧѧѧي البيئѧѧѧة التنافѧѧѧسية بѧѧѧصفة خاصѧѧѧة ، والبيئѧѧѧة     

ات ، ویتѧأثر بقѧاء المؤسѧسة وتحقيقهѧا لتفوقهѧا            الخارجية بصفة عامة إلى خلق فرص وتهدیѧد       

  .بمدى استغلال تلك الفرص وتجنب تلك التهدیدات عند مواجهتها للتغيرات البيئية 
  
   مواجهة التغيرات البيئية-1-2
 

        یعتبѧѧѧر تعѧѧѧرف المنظمѧѧѧة علѧѧѧى مكونѧѧѧات وعناصѧѧѧر البيئѧѧѧة التѧѧѧي تعمѧѧѧل فيهѧѧѧا ورصѧѧѧد  

هѧا لا تكفѧي لتحقيѧق أهѧداف البقѧاء والاسѧتمرار،بل             غيѧر أن   التغيرات الحادثة خطѧوة أساسѧية،     

هنѧѧاك خطѧѧوة أخѧѧرى هامѧѧة ومطلوبѧѧة لتعظѧѧيم المنѧѧافع المترتبѧѧة عѧѧن البقѧѧاء بدراسѧѧة البيئѧѧة           

  .الخارجية تتمثل هذه الخطوة في اآتشاف الفرص والتهدیدات

  

  
   اآتشاف الفرص والتهديدات-1-2-1
  
  
  :  تعريف الفرصة-1-2-1-1

  

و مرغѧوب فѧي بيئѧة المنظمѧة وتعبѧر عѧن اتجاهѧات التغيѧر فѧي                   الفرصة هѧي موقѧف مفѧضل أ       

 بمѧѧا فѧѧي ذالѧѧك مѧѧن مѧѧصادر الطلѧѧب المتوقѧѧع ، وشѧѧرائح الѧѧسوق ، ونوعيѧѧات   البيئѧѧة الخارجيѧѧة

العمѧѧѧلاء ، ومجѧѧѧالات  الاسѧѧѧتخدام ، وتنویѧѧѧع المنتجѧѧѧات ، وإمكانيѧѧѧات التطѧѧѧویر التكنولѧѧѧوجي    

ص ] 6[   الاقتѧصادي المتوقѧع حѧدوثها      وأشكال الدعم  والمساندة من الدولة وحالات الانفراج       
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 ، بالإضافة إلى إمكانية خلقها نتيجة التغيرات الحادثة في البيئة التѧشریعية أو القانونيѧة         130

 .المتسارعة

    آما یمكن تعریف الفرصѧة بأنهѧا مѧزیج مѧن الظــѧـروف البيئيѧة التѧي إذا مѧا اجتمعѧت فѧي                        

اف المؤسѧѧســـة فإنѧѧه سѧѧينجم عنهѧѧا عائѧѧدا   مجѧѧرى  واحѧѧد أو سـѧѧـيما إذا مѧѧا تكاملѧѧت مѧѧع أهـѧѧـد   

  .65ص ] 16[  آبــيرا

  

     مѧѧن هѧѧذه التعѧѧاریف نخلѧѧص إلѧѧى أن الفرصѧѧة مѧѧا هѧѧي فѧѧي الحقيقѧѧة إلا وليѧѧدة اتجѧѧاه بيئѧѧي     

موجب یصعب  التحكم فيه، و یتوقف استغلال المؤسسة للفرص البيئية على مقدار اسѧتثمار               

المكѧѧان المناسѧѧبين و القѧѧدر الملائѧѧم والѧѧصورة العوامѧѧل الاسѧѧتراتيجية  المتغيѧѧرة فѧѧي الوقѧѧت و 

  219ص ] 17[  :الصحيحة و ذلك ب

  
  . اغتنام الفرصة و الاستفادة منها بالشكل الذي یؤدي إلى تحقيق الأهداف الاستراتيجية-

  

  . العمل على تعطيل اغتنامها من قبل الآخرین بصيغ مخططة و ليس عفویة-

  

و الخطѧأ فѧي سѧѧلوك الآخѧرین،و تѧѧشكل نقطѧة ضѧѧعف      اغتنѧام الفرصѧة التѧѧي بفرزهѧا الخلѧѧل أ   -

لدیهم،  ویكون استغلالها بسرعة لأغراض التغيير المضاد وقطع السبل أمام الذي فقدها قبل           

  .استردادها ثانية 

  

  : تعريف التهديدات -1-2-1-2

  

     هي التغــيرات التي تحدث فѧي البيئـѧـة الخارجيـѧـة ویمكنهѧا أن تѧؤثر سѧلبا علѧى المنظمѧة                    

تتمثѧѧѧل مѧѧѧصادر التهدیѧѧѧدات فѧѧѧي المنافѧѧѧسة ، بѧѧѧدائل المنتجѧѧѧات ، المزایѧѧѧا       و 100ص ] 18[

التنافѧسية التѧي تحققهѧا التكنولوجيѧة المتطѧورة للمنافѧѧسين ، حѧالات رفѧع الѧدعم والحمایѧة عѧѧن          

  .101ص ] 18[  .الصناعة الوطنية ، دورات الانكماش والرآود الاقتصادي 

  

محتملѧѧة والمعقولѧѧة التѧѧي إذا مѧѧا ظهѧѧرت تѧѧسبب ضѧѧررا       آمѧѧا تѧѧشمل التهدیѧѧدات الأحѧѧداث ال

، ومنه التهدیѧدات لا تكѧون بالѧضرورة موجѧودة و إنمѧا قѧد       130ص ] 19[  حقيقيا  للمنظمة   
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تѧѧدل علѧѧى احتماليѧѧة ظهورهѧѧا فѧѧي فتѧѧرة زمنيѧѧة قریبѧѧة أو بعيѧѧدة المؤشѧѧرات والاتجاهѧѧات التѧѧي   

لبيئѧѧة الاقتѧѧصادیة ،  تظهѧѧر فѧѧي الѧѧسوق ، أو فѧѧي التطѧѧورات والتغيѧѧرات التѧѧي تحѧѧصل فѧѧي ا        

إلخ و هي جميعا مصادر تهدید للمنظمة ، یجѧب عليهѧا العمѧل            ...الاجتماعية ، التكنولوجية ،     

  .على تفادیها أو تقليل أثارها إلى أدنى حد ممكن 

  

   تحديد الفرص والتهديدات -1-2-2
  

  ن ـر یمكـاطيد منها، وتهدیدات ومخـفـن أن تستـا یمكـرصـل منظمة فـابت أن لكـن الثـ     م

  يرات ـها التغـفة ، وتصنعـها ، وتنشأ آلها من المحيط الخارجي والظروف المختلـأن تواجه

المتѧѧسارعة ، وتهѧѧدف المنظمѧѧة مѧѧن خѧѧلال اآتѧѧشاف الفѧѧرص والتهدیѧѧدات إلѧѧى تحقيѧѧق البقѧѧاء      

والنمو، حيث یساعدها ذالك في وضع أولویات التطویر الداخلي لزیادة القدرة التنافѧسية ممѧا               

  .اعد آذالك على تعظيم استغلال الفرص یس

  :      ولا تتمكن المنظمة من تحدید الفرص والتهدیدات إلا بإتباع الخطوات التالية 

  

  : دراسة التغيرات البيئية المفاجئة1-2-2-1

وتتمثѧѧل الأداة الملائمѧѧة للكѧѧشف عѧѧن ]  باسѧѧتخدام التحليѧѧل والتѧѧشخيص والملاحظѧѧة الدقيقѧѧة لهѧѧا

في تكنولوجيا المعلومات ویقصد بها التكنولوجيا المتقدمة للحاسب الآلي         الفرص والتهدیدات   

، الجرافيك، برامج  الكمبيѧوتر، الإتѧصالات ، وسѧائل تخѧزین المعلومѧات والوصѧول إليهѧا ،                    

آمѧѧѧا أن أهѧѧѧم مѧѧѧصدر لجمѧѧѧع المعلومѧѧѧات الإسѧѧѧتراتيجية یتمثѧѧѧل فѧѧѧي قاعѧѧѧدة    .أجهѧѧѧزة الفѧѧѧاآس 

م الأنترنيѧت یمثѧل الفѧرق بѧين وضѧع إسѧتراتيجيات             المعلومات الإلكترونيѧة ، وأصѧبح اسѧتخدا       

علѧѧى أسѧѧاس معلومѧѧات حدیثѧѧة أو معلومѧѧات متقادمѧѧة ، هѧѧذا بالإضѧѧافة إلѧѧى المكتبѧѧات العامѧѧة       

المѧѧوردین ، المѧѧوزعين ، أفѧѧراد البيѧѧع ، العمѧѧلاء     : والجامعيѧѧة وتѧѧشمل مѧѧصادر المعلومѧѧات    

  .130ص ] 19[  والمنافسين 

  

   :متغيرات التي تمت دراستها تحديد الأهمية النسبية لل1-2-2-2

  

  .65ص ] 16:[وذلك باستخدام نماذج التنبؤ ومن   بينها
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 النموذج الذي یعتمد على الحكم الشخصي لرجال الإدارة العليا ، ویعتمد هѧذا النمѧوذج علѧى                  -

لكѧѧل ) 5(+، )5-( اسѧѧتخدام مقيѧѧاس یوضѧѧح تѧѧأثير المتغيѧѧر علѧѧى المنظمѧѧة والѧѧذي یتѧѧراوح بѧѧين  

) 5(ت البيئية ، وفي ظل هذا المقياس ، فإن إعطاء المتغيѧر قيمѧة مقѧدارها                 متغير من المتغيرا  

فѧإن ذالѧك یعنѧي أن المتغيѧر     ) 5-(تعني أنѧه یمثѧل فرصѧة جيѧدة للمنظمѧة ، أمѧا إعطѧاؤه درجѧة              

یعني ذالك حياد هذا المتغير )  0(یمثل تهدیدة آبيرة للمنظمة ، وإعطاء المتغير قيمة مقدارها         

  .أو تهدیدة أي عدم تمثيله لفرصة 

ختلالات وتهدیѧدات للمنظمѧة ، ویفتѧرض بهѧذه الأخيѧرة            ا    ویمكن للتغيرات البيئية أن تسبب      

وإذا آان  . أن لا تقف موقف المتفرج بل تسعى إلى التصدي لها باعتماد إستراتيجيات ملائمة              

تناصѧها  للتغيرات البيئية تأثيرات إیجابية فهي تمثل فرصا للمنظمة یѧستوجب عليهѧا الѧسعي لاق              

بالصورة الملائمة فتؤمن وتقوي بقاءها ، أما إذا لم تعتمѧد المنظمѧة أسѧاليب دقيقѧة للبحѧث عѧن                     

الفرص فيمكن أن تترآها لمنافسيها ، وتضطر بعѧد ذالѧك إلѧى اسѧتعمال إسѧتراتيجية إجهاضѧية                   

  .لتفوت على الآخرین  احتمال اغتنامها 

  

   تحديد نقاط القوة والضعف  1-2-3
منظمѧѧة بدراسѧѧة البيئѧѧة الخارجيѧѧة مѧѧن الكѧѧشف عѧѧن الفѧѧرص والتهدیѧѧدات إلا أن            تѧѧتمكن ال

وجود الفرص البيئية لا یكفي وحده لنجاحها ، آما أن وجود التهدیدات لا یعني بالضرورة أن       

المنظمѧѧة محكѧѧوم عليهѧѧا بالفѧѧشل ، إنمѧѧا المعيѧѧار الأساسѧѧي لنجاحهѧѧا یتمثѧѧل فѧѧي مѧѧدى اسѧѧتغلال       

تعلق ذالك بإمكانيѧات المنظمѧة الداخليѧة التѧي تتجѧسد فѧي نقѧاط        الفرص ومقاومة التهدیدات ، وی    

  .القوة ونقاط الضعف 

  

   : مفهوم نقاط القوة والضعف1-2-3-1

  

یعتبر المتغير مصدرا للقوة إذا ما تمكنت المنظمة مѧن خѧلال   :  مفهوم نقاط القوة   1-2-3-1-1

على تأدیة نشاط مѧا بدرجѧة   استغلاله من تحقيق ميزة تنافسية ، والتي یقصد بها قدرة المنظمة        

  .139ص ] 11[ .أفضل نسبيا من المنافسين الحاليين والمحتملين 

 أو ميѧزة  (distinctive compétence)      ویعبر بѧذالك جانѧب القѧوة عѧن عامѧل تميѧز       

، فهو أآثر بكثير من مجѧرد القيѧام بѧشيء معѧين ،     ) (compétitive advantageتنافسية 
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نظمة القيام به بشكل فائق بالمقارنة مع القدرات الحالية أو المحتملѧة            بل یعبر عما تستطيع  الم     

إذن جانѧѧب القѧѧوة هѧѧو المقѧѧدرة المتميѧѧزة والخاصѧѧة والتѧѧي تعѧѧد هامѧѧة حيѧѧث تعطѧѧي      . للمنافѧѧسين

  .95ص ] 20[  .للمنظمة ميزة مقارنة في السوق

 

وسѧهولة الحѧصول         تكمن قوة المنظمѧة أولا فيمѧا یتѧوفر لѧدیها مѧن مѧوارد مادیѧة ، وماليѧة                     

عليها ، وانخفاض تكاليف التمویل وامѧتلاك المنظمѧة مѧستوى عѧال مѧن التكنولوجيѧا ، وتتمثѧل                    

عناصѧѧر القѧѧوة الجوهریѧѧة فѧѧي آفѧѧاءة التنظѧѧيم والقѧѧدرة علѧѧى الحرآѧѧة والفعѧѧل ، وتحقيѧѧق أفѧѧضل    

  .140ص ] 11[ الإنجازات الصناعية والاقتصادیة

ن العنѧصر البѧشري وهѧذا مѧا جعѧل القѧوة الحقيقيѧة               إلا أن آل ذالك لا یمكن أن یقوم مѧن دو          

  .للمنظمة تكمن في أفرادها 

  

یعتبر المتغير مصدرا للضعف إذا لم تتمكن المنظمة من          : مفهوم نقاط الضعف    1-2-3-1-2

الѧѧسيطرة عليѧѧه بالѧѧشكل المناسѧѧب ویكѧѧون إشѧѧرافها عليѧѧه بدرجѧѧة أقѧѧل مѧѧن المنافѧѧسين ، ومجѧѧال    

رد أو المهѧѧارات أو القѧѧدرات والѧѧذي قѧѧد یحѧѧد مѧѧن الأداء  الѧѧضعف هѧѧو قيѧѧد أو قѧѧصور فѧѧي المѧѧوا

، آما یعرف جانѧب الѧضعف بأنѧه شѧيء مѧا تقѧوم               220ص  ] 17[  الفعال للمنظمة بشكل مؤثر   

به المنظمة بشكل سيء أو ليس لدیها الطاقѧة اللازمѧة للقيѧام بѧه علѧى الѧرغم مѧن توافرهѧا لѧدى            

  .المنافسين

    
  136ص ] 21[:   التحليل الداخلي للمنظمة-1-2-3-2  

  

الغرض من التحليل الداخلي للمنظمة تقييم إمكانياتها الداخليѧة ممѧا یعنѧي تجميѧع بيانѧات عѧن                     

الأداء الѧѧѧداخلي للمنظمѧѧѧة وتحليلهѧѧѧا للكѧѧѧشف عѧѧѧن نقѧѧѧاط القѧѧѧوة والѧѧѧضعف النѧѧѧسبية أي بالنѧѧѧسبة    

للمنافѧѧسين ، فѧѧلا توجѧѧد قѧѧوة مطلقѧѧة أو ضѧѧعف مطلѧѧق بѧѧل تقѧѧاس القѧѧوة والѧѧضعف مقارنѧѧة مѧѧع        

للمنظمѧѧѧة  ولѧѧѧذلك فѧѧѧإن تقيѧѧѧيم الإمكانѧѧѧات الداخليѧѧѧة للمنظمѧѧѧة ینبغѧѧѧي أن یѧѧѧتم بѧѧѧالنظر  افѧѧѧسين،المن

باعتبارها نظام مفتوح یتأثر ببيئته الخارجيѧة، بمعنѧى أن القѧوة والѧضعف یتحѧددان مѧن وجهѧة                    

ومعنى ذلك أن تقييم الإمكانات الداخلية للمنظمة هو خطوة إسѧتراتيجية ینبغѧي             . نظر خارجية   

على أنها عملية مرتبطة بما یجري في بيئة المنظمة الخارجية ، بمعنѧى أن عمليѧة                النظر إليها   

  04تقييم البيئة الداخلية یمكن أن تسفر عن النتائج الآتية والتي یوضحها الشكل رقم 
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نقاط قوة یمكن استخدامها في     

  استغلال الفرص

نقѧѧѧѧاط ضѧѧѧѧعف تحѧѧѧѧول دون 

  الاستفادة من الفرص

ا في  نقاط قوة یمكن استخدامه   

  مواجهة التهدیدات

نقѧѧѧѧѧѧѧѧاط ضѧѧѧѧѧѧѧѧعف تѧѧѧѧѧѧѧѧسبب 

  تهدیدات خارجية

    

  

  

  136ص ] 21[الإمكانيات الداخلية من منظور البيئة الخارجية) 04(الشكل رقم 

  
  

  . نقاط قوة تمكن المنظمة من استغلال الفرص الموجودة في البيئة الخارجي-

  ا البيئة الخارجية نقاط قوة یمكن استخدامها في مواجهة تهدیدات تفرضه-

   نقاط ضعف تحول دون الاستفادة من فرص موجودة في البيئة الخارجية -

 نقѧѧاط ضѧѧعف تجعѧѧل المنظمѧѧة معرضѧѧة بѧѧسببها لمزیѧѧد مѧѧن التهدیѧѧدات التѧѧي تفرضѧѧها البيئѧѧة        -

  .الخارجية

  :     ویمكن الكشف عن أهم نقاط القوة والضعف من خلال ما یلي 

  

  :اتيجيةتحليل العوامل الإستر1-2-3-2-1

  

  :      إن العوامل الإستراتيجية التي یجري الترآيز عليها تتمثل في 

  

   :العوامل المالية والمحاسبية-1-2-3-2-1-1

  

    تتعلѧѧق هѧѧذه العوامѧѧل بѧѧالإدارة الماليѧѧة والمحاسѧѧبية وبالإسѧѧتراتيجية الخاصѧѧة بهѧѧذه الإدارة ،   

  :تتكون هذه العوامل المالية من 

 statement of changes in financialلموقѧѧف المѧѧالي  بيѧѧان المتغيѧѧرات فѧѧي ا-

position                اѧتراتيجيين والإدارة العليѧساعد الإسѧي تѧة التѧوهو آشف حساب بالمتغيرات المالي 

  نقاط ضعفنقاط قوة

  تهدیدات

  فرص
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في فهم آيف ولماذا تغير الموقف المالي للمنظمѧة خѧلال فتѧرة محѧددة ، ویمثѧل أیѧضا خلاصѧة               

  .الأنشطة الاستثماریة والتمویلية طویلة الأجل 

 sources and uses ofتحليѧل مفѧصل لمѧصادر واسѧتعمالات رأس المѧال العامѧل        -

working capital          اѧرف أحيانѧا یعѧع ، أو مѧدي المتوقѧدفق النقѧان التѧو بيѧذا هѧوالأهم من ه 

  .cash budgetبالميزانية التقدیریة 

 master budget تحدیѧѧѧد عناصѧѧѧر القѧѧѧوة والѧѧѧضعف الموجѧѧѧودة فѧѧѧي ميزانيѧѧѧة المنظمѧѧѧة  -

 capitalة عن تمویل عملياتها لفترة فصلية أو سنویة، وميزانية الإنفѧاق الرأسѧمالي   المسؤول

expenditures budget       يѧѧѧسية فѧѧѧتثماریة الرئيѧѧѧط الاسѧѧѧة للخطѧѧѧون خلاصѧѧѧي تكѧѧѧالت 

المѧѧصانع،والمكائن والمعѧѧدات الرأسѧѧمالية ،أو إضѧѧافة خطѧѧوط إنتاجيѧѧة جدیѧѧدة ، وتغطѧѧي عѧѧادة    

  .فترة طویلة  من خمس إلى عشر سنوات 

 آѧأداة سѧریعة لمعرفѧة الإسѧتراتيجية الماليѧة      raito analysis نتѧائج تحليѧل النѧسب الماليѧة     -

ومقارنتها بالمؤشرات السائدة في الصناعة من جهѧة وبالمعѧدلات المنجѧزة فѧي المنظمѧة سѧابقا                  

  .من جهة أخرى 

              ѧا بالعنѧا وثيقѧرتبط ارتباطѧا تѧشري       نتوصل بدراستنا للعوامل المالية والمحاسبية أنهѧصر الب

في المنظمة ، فلا یمكن فهم آيفية وأسباب تغير الموقف المالي للمنظمѧة خѧلال فتѧرة محѧددة ،             

ولا یمكѧѧن إحѧѧداث التوافѧѧق بѧѧين التѧѧدفق النقѧѧدي المتوقѧѧع ، ولا تحدیѧѧد عناصѧѧر القѧѧوة والѧѧضعف    

ات الموجودة في ميزانية المنظمة من دون الاعتماد الأساسي على الموارد البѧشریة الكفѧأة ، ذ               

  .المهارات العالية 

  

  269ص ] 22[  العوامل التسویقية-1-2-3-2-1-2

  

     تتصل هذه العوامل بمدى آفاءة وفعالية الإدارة التسویقية في تنفيذ الإسѧتراتيجية الخاصѧة             

  .بتخطيط المزیج التسویقي وتنفيذ الأنشطة التسویقية المختلفة 

  :    تتضمن هذه العوامل التسویقية 

 لتحدیѧد حجѧم الطلѧب الكلѧي      market researchت الناتجѧة عѧن بحѧوث الѧسوق     المعطيѧا -

  .الحالي والمتوقع لمنتجات وخدمات المنظمة واحتمالية تغيره في المستقبل 
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 التѧѧي ترتكѧѧز علѧѧى توصѧѧيف سѧѧلوك   consumer research نتѧѧائج بحѧѧوث المѧѧستهلك  -

  .الشراء وعادات الشراء لمجاميع من المستهلكين 

 لتحدیѧѧد طبيعѧѧѧة ونوعيѧѧѧة المنتجѧѧѧات أو   product researchالمنѧѧѧتج  نتѧѧائج بحѧѧѧوث  -

  .الخدمات التي یحتاجها السوق والأسعار التي یكون المستهلك مهيئا لدفعها 

 لتحدیѧد أفѧضل قنѧوات التوزیѧع وأقلهѧا       distribution research نتائج بحوث التوزیع -

 الوقѧѧت والمكѧѧان المناسѧѧبين تكلفѧѧة فѧѧي إیѧѧصال منتجѧѧات وخѧѧدمات المنظمѧѧة إلѧѧى المѧѧستهلك فѧѧي 

  .وبالكمية التي یحتاجها المستهلك

 لمعرفة أآثر الطرق والأساليب آفاءة وفعالية promotion research بحوث الترویج -

لتѧѧرویج منتجѧѧات وخѧѧدمات المنظمѧѧة واختيѧѧار الأسѧѧاليب المناسѧѧبة فѧѧي ضѧѧوء معيѧѧار التѧѧأثير       

  .والفعالية والكلفة 

  

  وامل یمكن الكشف عن نقاط القوة والضعف في وظيفة       في ضوء تحليل هذه الع

  : التسویق 

 نقѧѧاط القѧѧوة والѧѧضعف فѧѧي الѧѧسياسات التѧѧسعيریة واختيѧѧار الѧѧسياسة الѧѧسعریة المناسѧѧبة مثѧѧل    -

تѧسعير المنتجѧات والخѧدمات     (  pricing above the marketالتѧسعير فѧوق الѧسوق    

 pricing لتѧѧسعير دون الѧѧسوق ، أو ا) بأسѧѧعار أعلѧѧى مѧѧن أسѧѧعار المنافѧѧسين  فѧѧي الѧѧسوق 

below the market )  سينѧѧن المنافѧѧل مѧѧعار أقѧѧدمات بأسѧѧات أو الخѧѧدیم المنتجѧѧأو ) تق

 ، أي المجѧاراة معظѧم المنافѧسين أو     pricin  with the marketالتѧسعير مѧع الѧسوق    

المنѧѧتج الرئيѧѧسي الموجѧѧود فѧѧي الѧѧسوق ، وتعѧѧرف هѧѧذه الѧѧسياسة أیѧѧضا بѧѧسياسة الѧѧسعر الرائѧѧد    

price leader .  

  

 مزایѧѧѧѧا وعيѧѧѧѧوب الѧѧѧѧسياسات الѧѧѧѧسعریة للمنتجѧѧѧѧات الجدیѧѧѧѧدة مثѧѧѧѧل سياسѧѧѧѧة قѧѧѧѧشط الѧѧѧѧسوق       -

skimming)                ي دورةѧة فѧل اللاحقѧتقدیم منتجات بأعلى الأسعار ثم تقليل السعر مع المراح

تѧسعير المنѧتج بأقѧل     (  penetration pricing، أو سياسة اختراق السوق ) حياة المنتج 

  ) .لرفع الأسعار تدریجيا الأسعار ثم التخطيط 

  

  . فوائد وتكاليف الترویج والإعلان والبيع الشخصي وخدمات ما بعد البيع -
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 تحدید نقاط القوة والضعف في مѧزیج المنѧتج ، وتقيѧيم البѧرامج الخاصѧة بتطѧویر المنѧتج أو           -

  .تصنيع منتج جدید 

  

   : العوامل الإنتاجية-1-2-3-2-1-3

  

  ѧѧل الإنتاجيѧѧضمن العوامѧѧتراتيجية إدارة         تتѧѧي اسѧѧودة فѧѧضعف الموجѧѧوة و الѧѧر القѧѧة عناص

  :العمليات و الإنتاج، و تتمثل في 

    Flexible manufacturing systems مزایا و عيوب أنظمة التصنيع -

  . المزایا و العيوب التقنية للمنتج -

خطѧيط         فعالية أنظمة الرقابة على المخѧزون و بѧضمنها أنظمѧة الѧسيطرة علѧى المѧواد مثѧل ت                -

 -Just- in و أنظمةMaterials requirement planning MRPمستلزمات المواد 

time.   

تحليѧل القيمѧة هѧو نѧشاط مѧنظم      ( المعطيات الناتجة عن عمليات تحليل القيمة  هندسة القيمѧة    -

یستهدف تقليل تكاليف المѧواد و الأجѧزاء المѧشتراة الѧضروریة لتѧصنيع المنѧتج الѧذي یتكامѧل                    

سѧة القيمѧة ، أي الجهѧود الهندسѧية للتأآѧد مѧن القابليѧة الوظيفيѧة أو المواصѧفات التقنيѧة                      مع هند 

  .)للمنتج

  . مدى آفاءة الأدوات المستخدمة في عمليات التخطيط و الجدولة و السيطرة الإنتاجية-

   محددات أو إمكانيات تطویر الطاقة حاليا و في المستقبل بالإضافة إلى تحدید مزایا -

  .لتخطيط الداخلي للمصانع و عيوب ا

   عناصر القوة و الضعف الموجودة في برامج الصيانة ، و برامج التدریب و التطویر-

  . و الأمن و السلامة الصناعية 

      وللѧѧتحكم فѧѧي العوامѧѧل التѧѧسویقية والعوامѧѧل الإنتاجيѧѧة  بѧѧشكل یخѧѧدم المنظمѧѧة ویزیѧѧد مѧѧن  

من إجراء بحѧوث الѧسوق ، وتوصѧيف سѧلوك        فعاليتها ، یتطلب الأمر آفاءات بشریة متمكنة        

الشراء وعاداته توصيفا واقعيا ، وبالتالي تحدید المنتجات والخدمات التي یحتاجهѧا الѧسوق ،           

والأسѧѧعار التѧѧي یكѧѧون المѧѧستهلك علѧѧى اسѧѧتعداد لѧѧدفعها ، وتقلѧѧل تلѧѧك الكفѧѧاءات مѧѧن تكѧѧاليف       

 تكلفѧѧة فѧѧي إیѧѧصال  المنظمѧѧة مѧѧن خѧѧلال قѧѧدرتها علѧѧى تحدیѧѧد أفѧѧضل قنѧѧوات التوزیѧѧع و أقلهѧѧا     

منتجات و خدمات المنظمة إلى المستهلك في الوقت و المكان المناسبين و بالكميѧة المطلوبѧة                 
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وتتطلѧѧب إجѧѧراءات   بحѧѧوث التѧѧرویج هѧѧي الأخѧѧرى الاعتمѧѧاد علѧѧى العنѧѧصر البѧѧشري الكѧѧفء 

  . قصد الكشف عن أآثر الطرق والأساليب آفاءة وفعالية لترویج منتجات وخدمات المنظمة 
  
    آما أن فعالية أنظمة التصنيع والرقابة على المخزون وباقي العوامѧل الإنتاجيѧة تتوقѧف                 

  .بدرجة آبيرة على قدرة الأفراد وآفاءتهم 

   : أسلوب حلقة القيمة1-2-3-2-2

    هو طریقة قدمها مایكѧل بѧورتر، یѧتم مѧن خلالهѧا إجѧراء التحليѧل الѧداخلي ، وهѧي تعѧرف                        

 للنظر إلى سلسلة الأنشطة التي تؤدیها المنظمѧة         systématiqueعلى أنها طریقة نظامية     

وبحيث یمكن من خلالها فهم المѧصادر الحاليѧة والمحتملѧة للميѧزة التѧي تحققهѧا المنظمѧة عѧن                     

  .89ص ] 20[   .منافسيها 

    وترجѧѧع الفكѧѧرة الأساسѧѧية مѧѧن وراء هѧѧذا الأسѧѧلوب إلѧѧى أنѧѧه یمكѧѧن فحѧѧص مѧѧصادر الميѧѧزة 

باعتبارهѧا  ) (business unit خѧلال النظѧر إلѧى وحѧدة نѧشاط معينѧة       التنافسية للمنظمة من

وفي ظل هذا الأسلوب یتم تحدید القيمة المتحققة من وحدة نشاط معينة على أنها               نظام معقد، 

  .القدر من المال الذي یكون المستهلكون على استعداد لدفعه نظير مخرجات المنظمة 

عبرا عنها في شكل إجمالي الإیѧرادات ، أي عѧدد           وتقاس هذه القيمة بمخرجات المنظمة م     

الوحدات المباعة مضروبة في السعر ، وتحقق الѧشرآة أرباحѧا طالمѧا أن القيمѧة الكليѧة تزیѧد                

  .157ص ] 8[  عن التكاليف المدفوعة نظير آل أنشطة القيمة المضافة بالمنظمة 

  أوليةطة داعمة وأنشطة، یتكون نموذج حلقة القيمة من أنش05    وآما یوضح الشكل  رقم 
  

                                                                                            الهامش   

                     الوظائـف الإداریة للمؤسسة                          الأنشطة
  الأولية

  مـوارد البشریة                                  إدارة ال
                                      التـقـــنية 
                                     التمــویـن 

  الأنشطة
 الداعمة      الخدمات   التسویق       العتاد    الإنتاج       العتاد                 

       الداخلي           البيع         الخارجي             
                                                                                                

 
  .53ص ] 10[  نموذج حلقة القيمة05الشكل رقم 
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    وتتѧѧولى الأنѧѧشطة الأوليѧѧة مهمѧѧة التكѧѧوین المѧѧادي للمنѧѧتج أو الخدمѧѧة التѧѧي تقѧѧدمها المنظمѧѧة     

  :مها وتسویقها للمشتري وآذالك خدمة ما بعد البيع  و تتكون من خمسة أنشطة  هيوتسلي

  

      الإمدادات الداخلة ، عمليات التشغيل ، المخرجات من المنتجات ، التسویق وأخيرا 

  .الخدمة 

      أمѧѧѧѧѧѧا الأنѧѧѧѧѧѧشطة الداعمѧѧѧѧѧѧة فهѧѧѧѧѧѧي تقѧѧѧѧѧѧدم المѧѧѧѧѧѧدخلات الخاصѧѧѧѧѧѧة بالبنيѧѧѧѧѧѧة الأساسѧѧѧѧѧѧية       

infrastructure) ( شطة            والتي تѧة أنѧن أربعѧون مѧا فتتكѧأداء دورهѧة بѧسمح للأنشطة الأولي

البنيѧѧѧة الأساسѧѧѧية للمنظمѧѧѧة ، إدارة المѧѧѧوارد البѧѧѧشریة ، التنميѧѧѧة التكنولوجيѧѧѧة، وأخيѧѧѧرا : هѧѧѧي 

  .الشراء

 

  : تتمثل في 159ص ] 8 [ الأنشطة الأولية1- 1-2-3-2-2

  

     ) :inbound logistics(  الإمدادات الداخلة 1-1- 1-2-3-2-2

مناولѧة  : أنشطة مرتبطѧة باسѧتلام ،تخѧزین ن وتوصѧيل المѧدخلات اللازمѧة للمنѧتج ، وتѧشمل          

  .المواد ، المخازن ، الرقابة على المخزون ،جدولة السيارات، والمرتجعات إلى الموردین 

   ) :operations( العمليات 1-2- 1-2-3-2-2

  

التѧشغيل علѧى    : وتѧشمل   أنشطة مرتبطة بتحویل المѧدخلات إلѧى منتجѧات فѧي شѧكل نهѧائي ن                 

  .الآلات ، التجميع التعبئة ، صيانة الآلات ،الاختيار ، والتسهيلات 

  

   :)outbound logistics(  المخرجات من المنتجات 1-3- 1-2-3-2-2

تخѧزین  : أنشطة مرتبطة بجمع ، تخزین ن والتوزیع المادي للمنتج إلى المѧشترین ، وتѧشمل     

د ، العمليѧѧات الخاصѧѧة بѧѧسيارات التѧѧسليم ن تنفيѧѧذ وجدولѧѧة      المنتجѧѧات التامѧѧة ، مناولѧѧة المѧѧوا   

  ):(marketing et salesالتسویق والمبيعات -الطلبيات 
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أنشطة مرتبطة بتزوید الوسائل التي یمكن من خلالهѧا للمѧشتري أن یѧشتري المنѧتج وتحفيѧزه       

مѧع منافѧذ    الإعلان ،الترویج ، رجال البيѧع ، اختيѧار المنفѧذ العلاقѧات              :على الشراء ، وتشمل     

  .التوزیع والتسعير 

  ):service(  الخدمة 1-4- 1-2-3-2-2

خѧѧѧدمات : أنѧѧѧشطة مرتبطѧѧѧة بتقѧѧѧدیم الخدمѧѧѧة لتѧѧѧدعيم أو المحافظѧѧѧة علѧѧѧى قيمѧѧѧة المنѧѧѧتج وتѧѧѧشمل

  . الترآيب والإصلاح، التدریب ، قطع الغيار والأجزاء ، وتعدیل المنتج 

  تتمثل في: 160ص ] 8[   الأنشطة الداعمة-2- 1-2-3-2-2

  ):firm infrastructure( البنية الأساسية للمنظمة -2-1- 1-2-3-2-2

  
الإدارة العامѧѧة ، المحاسѧѧبة ن الجوانѧѧب القانونيѧѧة ، التمویѧѧل   :       تѧѧشمل أنѧѧشطة مثѧѧل          

  .التخطيط الإستراتيجي ، وآل الأنشطة الأخرى الداعمة والأساسية لتشغيل حلقة القيمة آكل

 human ressources anagement :لمواردالبѧѧشریة إدارة ا-2-2- 1-2-3-2-2

وتخѧص أنѧشطة ضѧروریة لѧضمان الاختيѧار ، التѧدریب ، وتنميѧة الأفѧراد وتѧشمل آѧل نѧشاط            

  .یتعلق بالموارد البشریة وبالتالي تتغلغل أنشطة إدارة الموارد البشریة عبر حلقة آكل 

  ):technology development(   التنمية التكنولوجية-2-3- 1-2-3-2-2

وتتمثل في أنشطة تتعلق بتѧصميم المنѧتج وآѧذالك تحѧسين طریقѧة أداء الأنѧشطة المختلفѧة فѧي                    

المعرفѧة الفنيѧة ، والإجѧراءات والمѧدخلات التكنولوجيѧة المطلوبѧة لكѧل               : حلقة القيمة وتѧشمل     

  .نشاط داخل حلقة القيمة

خلات أنشطة تتعلق بالحѧصول علѧى المѧد     ):procurerment( الشراء -2-4- 1-2-3-2-2

وتتغلغѧѧل هѧѧذه .وهكѧذا  ...المطلѧوب شѧѧرائها ، وسѧواء آانѧѧت مѧѧواد أوليѧة ، أو خѧѧدمات أو آلات   

  .الوظيفة عبر حلقة القيمة آكل لأنها تدعم آل نشاط في حالة الشراء

      نتوصѧѧل بعѧѧد عرضѧѧنا للأنѧѧشطة الأوليѧѧة والأنѧѧشطة الداعمѧѧة أنهѧѧا آلهѧѧا تعتمѧѧد بالدرجѧѧة      

  . والفعالالأولى على العنصر البشري الكفء

بعد أن تطرقنا للمفاهيم الخاصة بالفرص والتهدیѧدات مѧن جهѧة ونقѧاط القѧوة والѧضعف                         

من جهة أخرى نوضح أنѧه علѧى المؤسѧسة أن تحѧرص علѧى تعزیѧز مѧواطن قوتهѧا وتحѧاول                       

التخفيف من ضعفها قدر المستطاع لتحقق قѧدرتها علѧى اقتنѧاص الفѧرص وتجنѧب التهدیѧدات                  

  .ذلك لا یكون بطریقة عشوائية بل في إطار صياغة استراتيجية معينةو،أي قوتها التنافسية
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  :التالي 06      ویمكن توضيح ذلك في الشكل رقم 

   
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  -بتصرف-التوازن الداخلي الخارجي، من إعداد الطالبة)  06(رقم :الشكل
  
 ةالإستراتيجيات المناسبة لمواجهة التغيرات البيئية الخارجي-1-3
  أدى تزایѧѧد حѧѧدة المنافѧѧسة واشѧѧتداد الѧѧصراع علѧѧى الأسѧѧواق ، وتѧѧسارع معѧѧدلات التنميѧѧة        

التكنولوجيѧѧة والمبتكѧѧرات التѧѧسویقية ، إلѧѧى الاهتمѧѧام بدراسѧѧة أنجѧѧح الإسѧѧتراتيجيات  الكفيلѧѧة      

بتحسين آفاءة المنظمة وزیادة قدرتها التنافسية ،وقبل التطرق إلѧى أهѧم الإسѧتراتيجيات التѧي                

  .مؤسسة من خلالها تحقيق التفوق نتطرق أولا إلى مفهوم الإستراتيجية تتمكن ال

 أن الإسѧتراتيجية هѧي مجموعѧة مѧن القѧرارات والعمليѧات المرتبطѧة         Thietart      یѧرى  

  .26ص ] 23[باختيار الوسائل وتنظيم الموارد للوصول إلى هدف ما 

داف التي تعمل المؤسѧسة علѧى   عن الإستراتيجية بكونها ترآيبة من الأه Porter  آما یعبر

  .160ص ] 24[الوصول إليها ، وآذالك الوسائل التي توصلها إلى تحقيق هذه الأهداف 

                                     

    وبالنѧѧسبة لأهѧѧم الإسѧѧتراتيجيات ،انتѧѧشرت مفѧѧاهيم أساسѧѧية حѧѧول أهميѧѧة تطبيѧѧق نظѧѧم إدارة   

  ميم منظمات الأعمال أو ما یسمى إعادة الهندسة الجودة الشاملة ، وضرورة إعادة بناء وتص

  

  18ص ] 25 [    إستراتيجية إعادة الهندسة 1-3-1

  

    یقصد بإعѧادة الهندسѧة إعѧادة تѧصميم سѧریع وجѧذري للعمليѧات الإداریѧة الإسѧتراتيجية،                     

وآѧѧذالك للѧѧنظم والѧѧسياسات و البنѧѧى التنظيميѧѧة المѧѧساندة،  ) الجوهریѧѧة(وذات القيمѧѧة المѧѧضافة 

 الفرصتعزيز مواطن القوة

تخفيف نقاط الضعف
 التهديدات

 ستراتيجية المتبعةالا
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یتمثل الهدف الجوهري من إعѧادة الهندسѧة فѧي مواجهѧة المنافѧسة والتغيѧرات البيئيѧة وذالѧك                 و

 54ص ] 7[ :من خلال تحقيق ما یلي

  . تعظيم تدفقات العمل وزیادة الإنتاجية في المنظمة بصورة فاعلة-

 تحقيق تحسين سریع وجوهري فѧي جوانѧب الأداء، بحيѧث یѧشمل التحѧسين خفѧض مراحѧل                    -

لعمليѧѧات وزیѧѧادة عائѧѧدها، وآѧѧذا تحدیѧѧد أسѧѧعار تنافѧѧسية تقѧѧوم علѧѧى هيكѧѧل تكلفѧѧة  وقѧѧت وتكلفѧѧة ا

مرشѧѧد، ویѧѧؤدي هѧѧذا بѧѧدوره إلѧѧى الإسѧѧهام فѧѧي زیѧѧادة آѧѧل مѧѧن الحѧѧصة الѧѧسوقية والمبيعѧѧات           

 .والربحية والعائد على رأس المال المستثمر

 -                              :    وتؤدي إستراتيجية إعادة الهندسة إلى عدة نتائج مѧن أهمهѧا  

 . دمج عدة نماذج في نموذج واحد -

 . دمج عدة عمليات في عملية واحدة -

 . دمج عدة وظائف في وظيفة واحدة -

 ترآيز الأداء في موضع أو مرآز واحѧد وربمѧا لѧدى مѧسؤول واحѧد بѧدلا مѧن تѧشتيته علѧى                   -

 .عدة مواضع أو مراآز وعدة موظفين 

  .حدة مسؤولة أمام الإدارة والعملاء عن أداء متكامل تحدید إدارة أو قسم یمثل جهة وا-

 خفѧѧض عѧѧدد مѧѧرات توقѧѧف الأداء للفحѧѧص فѧѧي المواضѧѧع المتعѧѧددة بعѧѧد ترآيѧѧز الأداء فѧѧي       -

 .موضع أو مرآز عمل واحد 

  .دلا من التوالي  ب-في نفس الوقت -لتؤدى على التوازي  تعدیل جدولة بعض العمليات -

ساسا على المورد البشري وتتطلب درجة عالية من الأفكѧار   تقوم إستراتيجية إعادة الهندسة أ    

المبدعة والخبرة وآذا القدرة على التأقلم مع آل ما هو جدیѧد ، وعلѧى إحѧداث التغييѧر بѧشكل               

لا یخل بانسجام المنظمة داخليا ، ومع بيئتها بحيث یتم الترآيѧز علѧى مѧا یѧصدر مѧن الأفѧراد                      

ین علѧѧى التكيѧѧف مѧѧع التغيѧѧرات البيئيѧѧة، وحتѧѧى مѧѧن سѧѧلوك غيѧѧر مقѧѧاوم للتغييѧѧر ویجعلهѧѧم قѧѧادر

یكѧѧون الѧѧسلوك بهѧѧذه الإیجابيѧѧة لابѧѧد مѧѧن متابعتѧѧه المѧѧستمرة وتعدیلѧѧه ممѧѧا یتطلѧѧب الاهتمѧѧام            

  .بالتدریب المستمر

 

   إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة 1-3-2
  



 48

ينѧѧѧت         تعتبѧѧѧر إسѧѧѧتراتيجية إدارة الجѧѧѧودة الѧѧѧشاملة أهѧѧѧم الإسѧѧѧتراتيجيات التنافѧѧѧسية ، وب    

 1900 علѧى  Credit d'équipement des PMIالدراسѧات والتجѧارب التѧي قѧام بهѧا      

 من قدرتها التنافسية   %51 من المنظمات تعتبر أن الجودة تشكل        % 75منظمة فرنسية أن    

 .112ص ] 26. [في السوق 

م     وقبل التطرق إلى مبادئ هذه الإستراتيجية ، نحاول فيما یلي إیضاح الفرق بѧين المفѧاهي              

الجѧودة ، الجѧودة الѧشاملة ، إدارة الجѧودة الѧشاملة ، بالإضѧافة إلѧى إظهѧار أهѧم                      : المتمثلة في   

  .أنواع الجودة

  

  : توضيح المفاهيم-1-3-2-1

  

تعددت تعاریف الجودة بحكم الزاویة التي ینظر إليهѧا مѧن خلالهѧا ،               :  الجودة -1-3-2-1-1

قابليѧة وقѧدرة المنѧتج أو الخدمѧة         : ة تعنѧي    وبالنسبة للمسيرین والمهتمين بالتѧسویق فѧإن الجѧود        

على ترك المستهلك أو المستعمل عند مستوى معين من الإشباع والرضا ، بحيث تجعله إمѧا      

 .228ص ] 27[ یرغب في المزید أو یمتنع عن ذالك

وبالتѧѧالي فѧѧإن جѧѧودة المنѧѧتج تѧѧرتبط بخصائѧѧصه الداخليѧѧة أي عناصѧѧره ومكوناتѧѧه ،وآѧѧذالك          

ه أي الكيفية التي یتم بها تقدیمه أو الحصول عليѧه بمѧا فѧي ذالѧك وجѧود             بالخدمات المرتبطة ب  

  .أو عدم وجود السهولة ، الراحة ، الاطمئنان ، الدقة ، وغير ذالك 

  

هѧѧي تحقيѧѧѧق أعلѧѧى جѧѧودة ممكنѧѧة فѧѧѧي     : 114ص ] 26[ الجѧѧودة الѧѧشاملة   -1-3-2-1-2    

ة ، آمѧا تعѧرف علѧى انهѧا     الإنتاج والخѧدمات المقدمѧة وفقѧا للظѧروف التѧي تخѧضع لهѧا المنѧشأ               

التطویر المستمر والشامل لكافѧة مراحѧل الأداء ، وتتѧضمن تحѧسين جѧودة المنتجѧات ، تقليѧل                    

  . إلخ....تكاليف التشغيل ، تحفيز العمال ، زیادة الإنتاجية ، إرضاء العميل 

  

هѧѧي فلѧѧسفة تنتهجهѧѧا الإدارة الحدیثѧѧة  : 229ص ] 27[ إدارة الجѧѧودة الѧѧشاملة -1-3-2-1-3

علѧѧى مѧѧشارآة جميѧѧع العѧѧاملين ، وتهѧѧدف إلѧѧى تحقيѧѧق التميѧѧز       المѧѧدى الطویѧѧل وترتكѧѧز علѧѧى

 الكلѧي للمنظمѧة   الأداء آل موظف وآل مورد ومѧن ثѧم   أداءالمستمر الذي ینعكس على جودة    
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، والѧѧذي یѧѧؤدي فѧѧي النهایѧѧة إلѧѧى الوفѧѧاء باحتياجѧѧات العѧѧاملين وتوقعѧѧات العمѧѧلاء فѧѧي الѧѧداخل      

  .مة ودعم فرص بقائها ونموها المستمر والخارج ،وزیادة أرباح المنظ

    یتضح ممѧا سѧبق أن الجѧودة الѧشاملة هѧي التطѧور فѧي مفهѧوم الجѧودة التѧي آانѧت تقتѧصر                         

علѧѧى جѧѧودة المنѧѧتج النهѧѧائي فقѧѧط ، ثѧѧم تطѧѧورت إلѧѧى الجѧѧودة الѧѧشاملة التѧѧي تمѧѧس آѧѧل مراحѧѧل   

تѧѧؤمن ضѧѧبط المنѧѧتج منѧѧذ بدایتѧѧه حتѧѧى وصѧѧوله إلѧѧى المѧѧستهلك النهѧѧائي ، وذالѧѧك عبѧѧر مراحѧѧل  

الجودة ، ومنع حدوث أخطاء وبالتالي أصبحت هناك إدارة تعمل على تسهيل هѧذه العمليѧات                

والمراحѧѧل وتنظيمهѧѧا ، والتنѧѧسيق لهѧѧا وتѧѧأمين نظѧѧام رقابѧѧة ومتابعѧѧة فعѧѧال ومѧѧستمر ، یѧѧضمن   

للمنظمة تحقيق أهѧدافها فѧي مجѧال الجѧودة وبالتѧالي إعطѧاء سѧمعة وصѧورة طيبѧة فѧي أذهѧان                        

  .عملائها 

  

  39ص ] 28[  : أنواع الجودة-1-3-2-2

  

  :جودة السلع وجودة الخدمات : یوجد نوعان أساسيان للجودة وهما 

وهي تلك الجودة التي یلمسها المستهلك بمجرد النظر إليهѧا عѧن             :  جودة السلع  1-3-2-2-1

  .قرب أو استعمالها 

  40 ص ]28[:     ولقد برزت ثلاث وجهات نظر فيما یخص المعني المستخدم وهي 

وهѧѧѧي النيѧѧѧة المتѧѧѧوفرة لѧѧѧدى المѧѧѧصمم لإضѧѧѧافة أو اسѧѧѧتيعاب  :  جѧѧѧودة التѧѧѧصميم1-3-2-2-2

  خصائص ومميزات معينة في السلعة المنتجة، فهي تلك المواصفات الملموسة في تصميم

  . المنتج 

ویقѧصد بهѧا درجѧة قبѧول المنѧتج أو مطابقѧة              :   جودة المطابقة أو جودة القبѧول       1-3-2-2-3

  .ية المنجزة والتي تتوافق مع التصميم أي مع المواصفات الموضوعة له السلعة النهائ

وهѧѧي تلѧѧك المواصѧѧفات التѧѧي تѧѧرتبط بѧѧشكل مباشѧѧر بمѧѧدى قѧѧدرة   :  جѧѧودة الأداء1-3-2-2-4

المنتج علѧى البقѧاء وهѧو مѧا یطلѧق عليѧه بالإعتمادیѧة بمعنѧى عѧدد مѧرات التѧصليح أو إمكانيѧة              

  .  الصيانة 

وهѧѧѧي الخѧѧѧصائص النوعيѧѧѧة التѧѧѧي یقѧѧѧدمها العمѧѧѧلاء بѧѧѧشكل    : جѧѧѧودة الخѧѧѧدمات  1-3-2-2-5

  .شخصي وغير موضوعي 

  :    وتتضح جودة الخدمة إلا من خلال توافر العناصر التالية 
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  . الطاقة الإنتاجية لعدد من العاملين المستخدمة في أداء الخدمة -

  .  المدة المستغرقة في تقدیم الخدمة ، ومدى انتظار العملاء -

 

  12ص ] 29[  :مبادئ الأساسية لاستراتيجية إدارة الجودةال-1-3-2-3

  

  : مشارآة العاملين وتمكينهم من1-3-2-2-1

  .  توظيف طاقاتهم وقدراتهم لصالح المؤسسة-    

 .  البحث عن الفرص التي تؤدي إلى التحسين والإبتكار-    

 . المجتمع وأمام التمثيل الجيد للمنظمة أمام عملائها -    

  .الشعور بالرضاء الوظيفي -    

  .   للمنظمة والغيرة عليهابالانتماء  الفخر -    

  

   : التحسين المستمر1-3-2-2-2

   بالنسبة لكل العاملينالأساسي جعل التحسين المستمر للمنتجات والعمليات الهدف -    

  .    بالمؤسسة 

 . تدریب العاملين على طرق وأدوات التحسين -    

  عمليات التحسين  تمييز وإظهار-

  . وضع أهداف واقعية للتحسين وتوظيف الموارد لتحقيقها -

 

     نѧѧستخلص ممѧѧا سѧѧبق أن اسѧѧتراتيجية إدارة الجѧѧودة تقѧѧوم أساسѧѧا علѧѧى مهѧѧارات وقѧѧدرات    

  .المورد البشري الذهنية والإبداعية التي یمكن تطویرها من خلال الاستثمار البشري 

 استراتيجيات الجودة الشاملة ، وإعادة الهندسة من نتѧائج              ورغم ما حققته ومازالت تحققه    

إیجابية ، إلا أن رواجها آان آبيرا فѧي العѧشریة الماضѧية ، أمѧا فѧي الوقѧت الحاضѧر فيعتبѧر                        

وذالك مѧا وضѧحه   ، 30ص ] 30[الإبداع القائم على المعرفة العامل الأساسي لتحقيق التفوق 

        ѧـها         شارل أندي عند دراسته للمرحلة التي یجب علѧا تحولـــѧدث فيهѧة أن تحѧي  ( ى المنظمѧوه

أي أن المنظمѧѧѧة لا تنطلѧѧѧق فѧѧѧي تحولهѧѧѧا مѧѧѧن مرحلѧѧѧة الرآѧѧѧود   ) والازدهѧѧѧارمرحلѧѧѧة التطѧѧѧور 

  :  وللتعبير عن ذالك وضع شارل أندي المنحنى السيني التالي   ،والانحطاط
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  31ص ] 30[المنحنى السيني لشارل أندي ) 07(الشكل رقم 
 

  ل ظهور استراتيجية الإبداع آأساس للتطور ، وتتمثل أهم الأصول       یتضح من الشك

بالنسبة لهذه الإستراتيجية في عنصر المعرفة ، أي الإبداع القائم على المعرفة ، وذالѧك بعѧد                 

أن آانѧѧت أهѧѧم الإسѧѧتراتيجيات هѧѧي اسѧѧتراتيجية إعѧѧادة الهندسѧѧة والجѧѧودة الѧѧشاملة تقѧѧوم علѧѧى     

  .وع المؤسسة المنتج ، المشر: الأصول التالية 

  

      وإذا آѧѧان الإبѧѧداع القѧѧائم علѧѧى المعرفѧѧة هѧѧو العامѧѧل الأساسѧѧي للتفѧѧوق ، وهѧѧو العامѧѧل           

اسѧتثمار یمكѧن أن تقѧوم بѧه         المرتبط بالقدرات الذهنية للمورد البѧشري ، فѧذالك یعنѧي أن أهѧم               

البѧشري العامѧل فѧي تلѧك المؤسѧسة بحيѧث یѧتم إعѧداده          العنصر أیة مؤسسة اقتصادیة هو بناء

مѧن الإبѧداع و قيѧادة عجلѧة الإنتѧاج       یمكنѧه  ذهنيا ونفسيا وتغذیته بعنصر المعرفة بالقѧدر الѧذي  

  .والنماء

                                                                                                     
                   

      إستراتيجية الاستثمار البشري1-3-3
  
آمѧا   التنميѧة،   یؤآد الباحثون دائما أن الإنسان هو أساس : أهمية المورد البشري-1-3-3-1

تؤآѧѧد الوقѧѧائع العمليѧѧة للكثيѧѧر مѧѧن النمѧѧاذج الماثلѧѧة أمامنѧѧا فѧѧي طبيعѧѧة التمѧѧازج بѧѧين الإنѧѧسان        

لذالك تعتبѧر المѧوارد البѧشریة المتمثلѧة فѧي العѧاملين             والتنمية وحدود العلاقة الطردیة بينهما،      

ة من مختلف المستویات والفئات الدعامة الحقيقيѧة التѧي تѧستند عليهѧا المنظمѧة حѧدیثا                  بالمنظم
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في تحقيق أهدافها باعتبارهم مصدر الفكѧر والتطѧویر وهѧم القѧادرون علѧى تѧشغيل وتوظيѧف                   

باقي الموارد المتاحة إذ لا فائدة من توافر الموارد المادیة والتقنية إن لم یوجѧد مѧن یѧسيرها،                   

  : و یوجهها أحسن توجيه، و یمكن التعبير عن ذلك في الشكل  التاليو یسيطر عليها

  

  

  
  
  

  
 
                 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  

  أهمية المورد البشري بالنسبة لباقي الموارد في المنظمة،) :08(الشكل رقم 

  -بتصرف-من إعداد الباحثة

       

      ѧة المѧد                   یوضح المخطط السابق أهميѧا تحدیѧوارد، ویمكننѧاقي المѧة ببѧشري مقارنѧورد الب

  :الفرق بين المورد البشري من جهة وباقي الموارد في أهم العناصر التالية 

 تعتبر الموارد البشریة المدخلات الأساسية للمنظمة وتصدر عنهѧا أخطѧر وأهѧم المѧشكلات         -

ادة المنظمѧѧة وإدارتهѧѧا والتѧѧي تتبلѧѧور فѧѧي آѧѧون المѧѧورد البѧѧشري یتمتѧѧع بѧѧإرادة مѧѧستقلة عѧѧن إر  

الأمѧѧѧر الѧѧѧذي یجعلѧѧѧه قѧѧѧادرا علѧѧѧى الاسѧѧѧتجابة لتعليمѧѧѧات الإدارة والالتѧѧѧزام بهѧѧѧا إن شѧѧѧاء ، أو    

 التغيرات البيئية الخارجية

 تهدیدات    فرص

  الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة    

  موارد
موارد    مالية

 معلوماتية

  موارد
 تقنية

  الموارد
 البشرية

تحقيق التميز
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الانحراف عنها وإتباع أساليب في العمل لا ترضى عنها المنظمة وتباعد بينها وبѧين تحقيѧق                

  .أهدافها 

على غرار باقي الموارد    المورد البشري هو المورد الوحيد الذي لا یمكن تقليده، آما أنه و            -

  .التي تتآآل آلما زاد استغلالها، یتآآل المورد البشري آلما قل استغلاله

    

  

  )09(    ویمثل المورد البشري جزءا أساسيا من قيمة المؤسسة التي یعكسها الشكل 

  : التالي 

  

   
 
 
 
 
 
  
 
 
 
  
   
 
 

                                        
  44ص ] 31[قيمة المنظمة ) : 09(الشكل رقم 

  
      یوضѧѧѧح المخطѧѧѧط أعѧѧѧلاه أن المنظمѧѧѧة تتكѧѧѧون مѧѧѧن رأس المѧѧѧال المѧѧѧالي ، ورأس المѧѧѧال  

  أن رأس المال الفكري هو نتيجة التفاعѧل          122ص  ] STEWART] 32الفكري، ویرى   

 ، ورأس المѧѧال بѧѧين رأس المѧѧال البѧѧشري الѧѧذي یعتبѧѧر المѧѧصدر الأساسѧѧي للإبѧѧداع والتجدیѧѧد    

  :الهيكلي المتمثل في 

المѧѧوردین، الزبѧѧائن ، الѧѧشرآاء ،   (العلاقѧѧات الخارجيѧѧة مѧѧع   :  العلاقѧѧات والتѧѧي یقѧѧصد بهѧѧا   -

  ..).الجماعات المحلية ، الإدارة ، المساهمين 

  .هيكلها ، ثقافتها ، إجراءاتها المختلفة:   التنظيم داخل الشرآة-

 القيمة الكلية

  رأس المال الفكري

المرونة  السلوك الكفاءة
  الفكرية

  التجديد  التنظيم العلاقات
والتطو

  رأس المال المالي

  ريرأس المال البش   رأس المال الهيكلي
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  . عمليات التطویر والتجدید-

ویتѧضح    .بر رأس المال الفكري  أساس انتقال المعرفة على مستوى المؤسѧسة آكѧل              ویعت

آذالك أن المѧورد البѧشري یكتѧسي أهميѧة بالغѧة بالنѧسبة للمنظمѧة، إلا أنѧه یحتѧاج إلѧى تطѧویر                    

فبѧل التعѧرض للإجابѧة علѧى     . مستمر حتى یساهم في تفوقها  ، فكيف یمكنهѧا تحقيѧق ذالѧك ؟            

  .ض أولا لترآيبة الموارد البشریة على مستوى المنظمةهذا السؤال لابد من التعر

  

   یمكѧѧѧن التعبيѧѧѧر عѧѧѧن الأبعѧѧѧاد المختلفѧѧѧة لترآيبѧѧѧة المѧѧѧوارد البѧѧѧشریة فѧѧѧي المنظمѧѧѧة مѧѧѧن خѧѧѧلال 

  :المنظومة التي قدمها ستيوارت والمتمثلة في المصفوفة التالية
مѧѧورد بѧѧشري یѧѧصعب اسѧѧتبداله وینѧѧتج قيمѧѧة مѧѧضافة   

  منخفضة 
بداله وینѧѧتج قيمѧѧة  مѧѧورد بѧѧشري یѧѧصعب اسѧѧت   

  مضافة مرتفعة
  

مѧѧورد بѧѧشري یѧѧسهل اسѧѧتبداله وینѧѧتج قيمѧѧة مѧѧضافة       
  منخفضة 

  

مѧѧѧورد بѧѧѧشري یѧѧѧسهل اسѧѧѧتبداله وینѧѧѧتج قيمѧѧѧة    
  مضافة مرتفعة

                
  .239ص ] 33[مصفوفة  ترآيبة الموارد البشریة في المنظمة) : 01( الجدول 

  
  :نستخلص من المصفوفة ما یلي 

 اسѧتبداله ویعѧود   ة الأفراد داخل المنظمة بين فرد یمكن اسѧتبداله وأخѧر یѧصعب               تتباین أهمي  -

  .ذالك لموقع آل فرد في المنظمة ولأهمية الوظيفة التي یقوم بها 

لا یقتصر خلق القيمة المضافة على الأفراد الذین یصعب استبدالهم، بل یساهم آل العاملين              -

افة التѧي تجعѧل المنظمѧة تقتѧرب مѧن تحقيѧق             على اختلاف مستویاتهم في تحقيق القيمѧة المѧض        

  .نموها وبقائها وقدرتها التنافسية 

 هناك موارد بشریة قيمتها المضافة منخفضة ، وهي تؤثر سلبا على أداء المنظمة وتحقيѧق      -

أهدافها ، وسواء آانت موارد بشریة صعبة أو سهلة الاستبدال فإن إنتاجها للقيمة المنخفѧضة    

  .یهدد بقاء المنظمة 

  

       لكن ما یجب الإشارة إليه أن القيمة المضافة المنخفضة لا تعبر عن عدم توافر الفرد 

للطاقة اللازمة للعمل ، فالعنصر البشري لدیه طاقات آامنѧة وقѧدرات ذهنيѧة تفѧوق آثيѧرا مѧا              

  یتم  استغلاله أو الاستفادة منه فعلا في مواقع العمل المختلفة ، والاستفادة القصوى من قوة

  فراد الذهنية و استخراج طاقاتهم الكامنة هي المصدر الحقيقي لتميز المنظمات وقدرتها الأ
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على تحقيق إنجازات لم یسبقها إليها المنافѧسون لѧذالك صѧار اهتمѧام المنظمѧات ینѧصب علѧى                    

  .الاستثمار البشري

  

  :مفهوم الاستثمار البشري -1-3-3-2

  

  ال المبذولة في تطویر الموارد البشریة      الاستثمار البشري هو تلك الجهود والأمو

للمنظمة باعتبار أن عوائѧد التطѧویر والتنميѧة لا تقѧاس أو تظهѧر نتاجهѧا فѧي الأجѧل القѧصير،                       

  .51ص] 34 [ وتجني المنظمة ثمارها من خلال ارتفاع إنتاجية وآفاءة العمل

  

رأس : اد الاسѧѧتثمار فѧѧي معѧѧارف، طاقѧѧات، وخبѧѧرات الأفѧѧر  :  آمѧѧا یعنѧѧي الاسѧѧتثمار البѧѧشري 

المال البѧشري قѧصد تحقيѧق الكفѧاءات التѧي تѧضمن بقѧاء المؤسѧسة ونموهѧا ، حيѧث أصѧبحت                        

الكفاءات واندماج الأفراد في المؤسسة هي العوامل التي تخلق التمایز بين المؤسسة الرابحة             

  .54ص ] 35[باستمرار وتلك الخاسرة 

  :وتصنف الكفاءات إلى 

صل بين الخصائص الفردیة والمهارات المتحѧصل       وهي تمثل حلقة و   : الكفاءات الفردیة    -

 ، ویمكѧѧѧن تقѧѧѧدیم قائمѧѧѧة 42ص ] 36[عليهѧѧѧا مѧѧѧن أجѧѧѧل الأداء الحѧѧѧسن لمهѧѧѧام مهنيѧѧѧة محѧѧѧددة 

 : مرجعية للكفاءات الفردیة في الجدول الآتي 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

یعѧѧرف آيفيѧѧة التѧѧأقلم مѧѧع الظѧѧروف المتغيѧѧرة ، وقѧѧادر علѧѧى أن یفكѧѧر   :   أن یكѧѧون الѧѧشخص آلѧѧه حيویѧѧة  -1

  .استراتيجيا ، وأن یتخذ القرارات الرشيدة تحت تأثير الضغوط  المختلفة 

  

  ثابر ویرآز أمام العراقيل ، قادر على العمل بفرده ، واللجوء إلى الآخرین إن دعت الضرورة ذالك  م-2

  

  . سریع التعلم والتحكم في المعارف الجدیدة التقنية منها ، والتجاریة -3

یفضل التصرف سریعا و بشكل تقریبي عوض ، التصرف ببطء و بدقة في             :  یملك فكرة اتخاذ القرار      -4

  .الوضعيات التسييریة عدد من 

یشرف بفعالية على الإتباع ، و یفسح لهم فرص عدیدة للبرهنة علѧى قѧدراتهم ، ویظهѧر               :  قيادة الإتباع    -5

  .عدالة إزاءهم 

  .یعدد من التحدیات ، حتى یهيا الجو المحفز على تطویر إتباعه :  ینشىء الجو المناسب للتطور -6
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  الكفاءات الفردیة  ) :  I - 2(                             الجدول 

 .L.Levy - Leboyer , op .cit , pp 48-49:            المصدر                   
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

افر وتѧداخل بѧين مجموعѧة مѧن     ضهي تلك المهѧارات الناجمѧة عѧن تѧ         : فاءات الجماعية   ـ  الك  -

أنشطة المؤسسة ،حيث تسمح هذه الكفاءات الجماعية بإنشاء مѧوارد جدیѧدة للمؤسѧسة ، فهѧي                 

  26ص ] 37[ .، بل تسمح بتطویرها وتراآمها لا تحل محل الموارد 

و إنـصاف ، عنـدما       التصرف بحزم :  الوقوف في وجه التابعين اللذين يثيرون المشاكل         -7

  .يعالج مسالة الإتباع اللذين يكونون مصدرا للمشاكل 

  

  عمل الآخرينيتم عمله بالحرص على :  متجه نحو العمل مع الجماعة -8

  

  .يحسن اختيار الأشخاص المهرة ويضمهم إلى فرقته :  يوظف مساعدين مهرة -9

  

يعرف كيف يبني و يحافظ على علاقات العمـل مـع   :  يبني علاقات جيدة مع الآخرين       -10

معاونيه و فرقه الخارجية ، يمكنه التفاوض و معالجة مشاكل العمل ، يتفهم الآخرين ، حيـث        

  .ول على معاونتهم ضمن علاقات غير رسمية له القدرة للحص

  

  يبرهن على الاهتمام بالآخرين ، حساس اتجاه احتياجاتهم :  إنساني وحساس -11

  

 حازم ، يعتمد على الآراء المبنية على وقائع ، وله القدرة على الخروج من وضعيات -12

  .صعبة 

  

  . يوفق بين عمله وحياته الشخصية ولا يخلط بينهما -13

  

  . له نظرة دقيقة لنقاط قوته وضعفه ، وهو مستعد لتحسين مواطن ضعفه -14

  

  . يعامل الآخرين معاملة حسنة -15

  

أي يمكنه تبني سلوكات متناقضة ، فيتميز بالحزم والمرونة في آن :  يتصرف بمرونة -16

  .واحد 
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  ـةـѧѧس    وتѧѧسمى هѧѧذه الكفѧѧاءات آѧѧذالك بالمحوریѧѧة ، لأن علѧѧى أساسѧѧها یتوقѧѧف بقѧѧاء المؤس      

یجѧب أن تتѧوفر فيهѧا الخѧصائص          ها ، وحتى تكѧون الكفѧاءات محوریѧة ،         ـا أو انسحاب  ـتطوره

  : التالية 

    

  . تتيح الوصول إلى عدة أنواع من الأسواق-1

  .م بشكل معتبر في قيمة المنتج النهائي الملحوظة من قبل الزبون  تساه-2

  . یصعب تقليدها من طرف المنافسين -3

  

     یحѧدث أن تتهѧاون المؤسѧسة فѧي الاسѧتثمار فѧي المѧوارد والكفѧاءات لاآتفائـѧـها بنتائـــѧѧـج          

لتقѧادم ،   إیجابية في المدى القصير ، وإذا استمر الحال ،فѧإن مواردهѧا وآفاءاتهѧا سѧتتعرض ل                

  .ومن ثم یتراجع موقع المؤسسة التنافسي لصالح المنافسين 

  

  :    ویمكن توضيح تقادم الموارد والكفاءات من خلال الشكل التالي 

  

    الموارد والكفاءات

  

  تآآل  

  

    

   الزمن                                                                           

  30ص ] 37[تآآل الموارد والكفاءات ) 10 (الشكل رقم

  

   
        یوضح الشكل تقادم الموارد والكفاءات مع مرور الزمن ، وذالك من خلال تآآلها

وتجدر الإشارة إلى أن هناك فرق بين الكيفية التѧي تتآآѧل بهѧا المѧوارد والكيفيѧة                  . شيئا فشيئا   

  ستعمالها، أما الكفاءات فتتآآل عند عدمالتي تتآآل بها الكفاءات ، حيث تتآآل الموارد عند ا
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 اسѧѧتعمالها ،لأن مѧѧصدرها الأفѧѧراد ، فѧѧإذا لѧѧم یѧѧتم الاسѧѧتثمار فѧѧي طاقѧѧاتهم الذهنيѧѧة وقѧѧدراتهم      

  .الإبداعية آعامل أساسي لتحقيق البقاء والنمو فذالك یؤدي إلى اضمحلالها 

لحدیث عن التѧدریب          وعند الحدیث عن المورد البشري والاستثمار البشري  لا بد من ا           

 إعداد الإنسان وتأهيله لإدارة المѧوارد، فمѧن دون التѧدریب لا یمكѧن للإنѧسان أن      أساس فهو

  .مع المتغيرات الاقتصادیة اليومية یتفاعل

  

بناء العملية الاقتصادیة بكاملها، فكافة  أساس  ویرى خبراء الإدارة أن التدریب المستمر هو

عالية تعطي أهمية خاصѧة للتѧدریب بمختلѧف     نمو معدلاتالمؤسسات الاقتصادیة التي تحقق 

  .جوانبه ومفاهيمه

  

بشكل مباشر في رفع الطاقة الإنتاجية للعامل أو الموظѧف،   والعملي  ویسهم التدریب العلمي

 التجدیѧد والانتعѧاش الѧذهني، وهاتѧان الميزتѧان لا      إلѧى مѧا یدفعѧه نحѧو     دائمѧا  فالإنѧسان یحتѧاج  

  .ن خلال التدریب الذي ینطلق من الواقع إلا م عليهما یمكن الحصول

    

  :  نستخلص ما یليأنمن خلال ما مر معنا خلال هذا الفصل یمكن 

  

      تمارس البيئة الخارجية بصفة عامة ، والبيئة التنافسية بصفة خاصة تأثيرات مستمرة 

  هاـلـــعة تجـرات متسارعـرار لتغيـتمـعرض باسـ تت يئةـعلى المؤسسة ، خاصة وأن هذه الب

 مضطربة ، معقدة ، وغير متجانسة ، وبذالك یѧرتبط بقѧاء بالمؤسѧسة ونموهѧا بمѧدى قѧدرتها                  

علѧѧى اقتنѧѧاص الفѧѧرص وتجنѧѧب التهدیѧѧدات البيئيѧѧة ، الأمѧѧر الѧѧذي یѧѧدفعها إلѧѧى اآتѧѧساب ميѧѧزة      

  .تنافسية دائمة تؤهلها إلى ضمان استمراریة نشاطها وتفوقها على المنافسين 

  

ذالك إلا إذا آانت هذه الميزة غير قابلѧة للتقليѧد مѧن طѧرف المنافѧسين ،                   ولا یمكن أن یتحقق     

وهي الميزة التي یحملها المورد البشري وتكمن في طاقاته الذهنية والإبداعية وبѧذالك یعتبѧر               

المورد البشري المرن والقادر على الإبداع الميѧزة الحقيقيѧة التѧي تعتمѧد عليهѧا المؤسѧسة فѧي                

  .  ا من التأثير في بيئتها الخارجية بقائها ونموها ،وتمكنه
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       إلا أن طاقات المورد البشري تبقى آامنة ، بل وتتآآل إذا لم تسع المؤسسة لاستغلالها

من خلال الاهتمѧام بإسѧتراتيجية الاسѧتثمار البѧشري، وأهѧم نѧشاط بالنѧسبة لهѧذه الإسѧتراتيجية                   

  .هو التدریب 
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  2الفصل 
  النظام التدريبي الفعال

  
      أصѧѧبح مѧѧن المتفѧѧق عليѧѧه بѧѧين الممارسѧѧين والبѧѧاحثين وغيѧѧرهم مѧѧن المهتمѧѧين بقѧѧضايا        

الموارد البشرية أن تحقيق فعالية الأداء في المنظمات لم يعد يتوقف فقط ،على ما لديها من                

، وإنمѧا تتحѧدد الفعاليѧة       إمكانيات وموارد ، سواء مادية أو فنية ، ماليѧة أو بѧشرية وتنظيميѧة                

التنظيمية بدرجة أساسية بقѧدرة المنظمѧات علѧى تعظѧيم الاسѧتفادة مѧن المѧوارد والإمكانيѧات                   

  .المختلفة بصفة عامة ومن مواردها البشرية بصفة خاصة 

  

         وأصبح من المألوف أيضا أن تنتهي غالبية الأحاديث و المناقشات على مستوى 

ѧѧات إلѧѧات أو الحكومѧѧات و   المنظمѧѧشكلات و الأزمѧѧم المѧѧي لمعظѧѧسبب الحقيقѧѧأن الѧѧول بѧѧى الق

  .الكوارث هو غياب أو نقص آفاءة الموارد البشرية

  

تعثر عديد من المنظمات أو فشلها فѧي تحقيѧق     :       ولقد تعمق هذا الاتجاه لسببين ، أولهما      

:  وثانيهمѧѧا أهѧѧدافها بѧѧالرغم ممѧѧا يتѧѧوافر لѧѧديها مѧѧن إمكانيѧѧات ومѧѧوارد ماديѧѧة وفنيѧѧة وماليѧѧة ،   

وجѧѧود نمѧѧاذج واقعيѧѧة لѧѧبعض المنظمѧѧات التѧѧي اسѧѧتطاعت أن تنتقѧѧل مѧѧن حالѧѧة الخѧѧسارة و          

انخفاض الكفاءة إلى حالة ربحية وفعالية في تحقيق أهѧدافها ، واقتѧران هѧذا التحѧول بѧالتغير                   

  .الذي حدث في مهارات وقدرات مواردها البشرية بصفة خاصة 

ع العميق لدى غالبية المهتمين بقѧضية التنميѧة بجوانبهѧا        ومع تكرار تلك الحالات تولد الاقتنا     

الاقتصادية والفنية و الإدارية، بان السبب الهام و المؤثر على نجاح المنظمѧة أو فѧشلها هѧو                  

  .مستوى جودة سياسات الموارد البشرية وآفاءة المدير أو الإدارة في تلك المنظمات

تخطيط الموارد  : ظام إدارة الموارد البشرية     وتتمثل أهم هذه السياسات في النظم الفرعية لن       

  ......البشرية ،الاستقطاب ، الاختيار ،  دوران  العمالة،

إذا :       و التدريب الذي هѧو موضѧوع بحثنѧا هѧو احѧد تلѧك الوظѧائف و الѧسؤال المطѧروح                     

آان النشاط التدريبي يوجد ضمن عدة أنѧشطة أخѧرى فѧي إدارة المѧوارد البѧشرية هѧل يعنѧي                    

  مكانية استبداله بواحدة من تلك الوظائف أو الاستغناء عنه ؟               ذلك إ

  :      ومحاولة منا للإحاطة بموضوع التدريب ،سنحاول  في هذا الفصل تناول ما يلي 
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  . محاولة تحديد ماهية التدريب-

 مدخلاته و عملياته: النظام التدريبي-
  

  .محاولة تحديد ماهية التدريب. 1.2
  

وات الأخيѧرة،   ــتزايدت الأبحاث المتخصصـــة في التدريب داخل المنظمـѧـات فѧي الѧسن               

وأهم أسباب هذه الظاهرة يتمثل فѧي حالѧة التعقѧد و الاضѧطراب التѧي أصѧبحت تتѧصف بهѧا                      

  .بيئة المنظمة، حيث خلقت الحاجة الكبيرة إلى التدريب السريع و الفعال

  

لتѧѧدريب الفعѧѧال قمنѧѧا بتقѧѧسيم هѧѧذا المبحѧѧث إلѧѧى        ولمحاولѧѧة الوصѧѧول إلѧѧى تحديѧѧد طبيعѧѧة ا  

  :المطالب التالية 

  . مفهوم التدريب- 
  . أهمية التدريب و أهدافه- 
   أنواع التدريب و أساليبه- 
  
   مفهوم التدريب 2.1.1

   تعريف التدريب  1.1.1.2

       تنوعت تعاريف التدريب و اختلفت، و سنعرض البعض منها و التي نراها هامة، 

 اريفــلا، و من هذه التعـناولها بالشرح و التعليق ثم نخلص إلى التعريف الذي تراه شاموت

  :                ما يلي 

التѧѧدريب هѧѧو جهѧѧد مخطѧѧط لتغييѧѧر سѧѧلوك و مهѧѧارات المѧѧوظفين و توجهѧѧاتهم و آرائهѧѧم        

           ѧة وفقѧال المطلوبѧتهم لأداء الأعمѧة لتهيئѧـا لمباستخدام طرق تدريبية و إرشادية مختلف ѧعايير ـ

  51ص ] 34[ »العمل بشكل مقبول

 

      يمتѧѧاز هѧѧذا التعريѧѧف بأنѧѧه أوضѧѧح أهѧѧم أهѧѧداف التѧѧدريب و هѧѧو تهيئѧѧة المѧѧوظفين لأداء     

الأعمال المطلوبѧة وفقѧا لمعѧايير العمѧل، إلا أنѧه يؤخѧذ عليѧه أنѧه خѧص عمليѧة التѧدريب بفئѧة                    

  .                                 عاملة في المنظمةالموظفين مع أن التدريب يجب أن يكون شاملا لجميع الفئات ال

عمليѧة تعتمѧد علѧى تقѧديم فѧن الخبѧرة، المهѧارة، و العلѧم بهѧدف                  :       ويعرف التѧدريب بأنѧه    

تقديم الخدمѧة التدريبيѧة للأفѧراد و الجماعѧات داخѧل المنظمѧات الإنتاجيѧة و الخدميѧة لتحقيѧق                     
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لعقبѧات التѧي تواجѧه وظѧائفهم و مهѧنهم فѧي          أعلى قѧدر مѧن الأداء فѧي مواجهѧة المعوقѧات و ا             

  .13ص ] 38[. ضوء استراتيجية تلك المنظمات

  

      يعطي هذا التعريف أهمية لدور المهارة الممتزج بالخبرة و المعرفة لرفع آفاءة الفѧرد     

فѧѧي القيѧѧام بѧѧدوره بمѧѧا يوافѧѧق اسѧѧتراتيجية المنظمѧѧة و لمѧѧصلحة العمѧѧل فقѧѧط، و لѧѧم يѧѧشر إلѧѧى     

ك الفرد و اتجاهاته و ميوله و أفكاره و هѧذا فѧي النهايѧة يحقѧق مѧصلحته         ضرورة تنمية سلو  

  .و مصلحة المنظمة معا

  

  :      وتتضمن التعاريف التالية إضافات جديدة للتعاريف السابقة هي آالتالي

التدريب هو مجموعѧة الأنѧشطة و الإجѧراءات التѧي تѧتم بهѧدف تطѧوير أو تغييѧر القѧدرات                      «

دى العاملين بما يؤدي إلى تحسين الأداء و القدرة على التكيف مѧع        والمهارات و المعارف ل   

أساليب و طرق العمل الجديدة، ومعنى هذا أن التدريب يمـثل نظѧـاما فرعѧـيا لѧـه مدخلاتѧه،                  

  .357ص ] 39[»  عملياته، مخرجاته

  ،    يتـــميز هذا التعريف بإظهاره لاهتمام التدريب بتطوير أو تغيير قدرات، مهـــارات 

و معارف العاملين آكل لتحسين الأداء، إلا أنه يكتفي بذآر الهدف المتمثѧل فѧي التكيѧف مѧع        

  .طرق العمل عوضا عن التكيف مع التغيرات البيئية حيث يعتبر التدريب نظــاما مفتوحــا

:و من أهم التعاريف التي وردت في التدريب مايلي     

علومѧات ،الخبѧرات ،المهѧارات والتѧصرفات            التدريب هو التطѧوير المنطقѧي المѧستمر للم        

 .بѧين مختلѧف الطبقѧات العاملѧة، ممѧا يѧѧساعد علѧى تقѧدمهم، و تقѧدم الإدارة التѧي يعملѧون بهѧѧا          

  .222ص ] 40[

 

يتميز هذا التعريف بعبارة التطوير المستمر أي أوضح أن النشاط التدريبي يجب أن يكون 

لاف مستوياتهم، آما يبين أنه نشـــاط مستمرا و يمس آل العاملين داخل المنظمة، على اخت

.يخدم مصلحة آل من الفرد والمنظمة  

 

  النــــــقل،:323ص ] 41 [تنطوي عملية التدريب حسب ما رأيناه سابقا على عمليات    
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التحريك ،التحويل ،التغيير،فوظيفة التدريب هي تقل المعرفة والمهѧارة والعلѧم مѧن المѧدرب               

نقѧѧل بكفѧѧاءة آليѧѧات النقѧѧل ، ويѧѧؤدي التѧѧدريب إلѧѧى تحريѧѧك        إلѧѧى المتѧѧدرب وتѧѧرتبط آفѧѧاءة ال   

المѧѧѧستوى المهѧѧѧاري والمعرفѧѧѧي للمتѧѧѧدرب مѧѧѧن مرحلѧѧѧة أو درجѧѧѧة إلѧѧѧى درجѧѧѧة أعلѧѧѧى بѧѧѧنفس  

التخصص أو المهنة أو المسار الإداري أو الفني آمѧا يمكѧن أن يѧؤدي التѧدريب إلѧى تحويѧل            

علѧى إحѧداث   المتѧدرب مѧن عمѧل إلѧى أخѧر حѧسب الاحتياجѧات وينطѧوي فѧي بعѧض أجزائѧه            

وتمثѧل هѧذه العمليѧات الأربعѧة        .غيير مخطѧط ومѧدروس فѧي سѧلوآيات واتجاهѧات المتѧدرب              

الرآائز الأساسية لأي نشاط تدريبي ، وتمثل في الوقت ذاته الأهداف الرئيسية لأي جـѧـهاز     

   .تدريبي

التدريب هونشاط :      نصل من خلال ما رأيناه من تعاريف إلى تعريف التدريب آما يلي  

نظم، هادف ومستمر، يتفرع إلى عمليات متداخلة و متكاملة فيما بيــــنها، و فيما بيـــــنهام  

  .و بين باقي أنشطة المؤسسة

    يرمѧѧي هѧѧذا النѧѧشاط إلѧѧى سѧѧد الفجѧѧوة بѧѧين مѧѧا هѧѧو موجѧѧود فعѧѧلا و مѧѧا يجѧѧب تحقيقѧѧه مѧѧن        

 معѧѧارف، سѧѧلوك،و مهѧѧارات لѧѧدى العѧѧاملين مѧѧن مختلѧѧف الفئѧѧات و فѧѧي ضѧѧوء اسѧѧتراتيجية        

المنظمة ، مما يسمح بإطلاق روح الفكر و الإبداع لѧديهم، و بتكѧيفهم مѧع طــѧـرق العمـــѧـل                    

       و التغيѧѧرات البيئيѧѧة المتѧѧسارعة حيѧѧث يѧѧضمن ذلѧѧك بقѧѧاء المؤسѧѧسة و قѧѧدرتها علѧѧى التنѧѧافس     

  

:      يتضح من ذلك أن التدريب  

اع منهجية علمية مبتعدا  عملية منظمة، حيث يقوم على أساس التخطيط والتنظيم ، أي إتب-

.عن انتهاج أسلوب المحاولة والخطأ         

. هو نظام متكامل و نشاط مستمر، بحيث يلازم الفرد منذ تعيينه إلى نهاية حياته العملية-  

 من العدم بل هو نشاط هادف يقوم على أساس تحديد الاحتياجــات  التدريبينطلقلا

. الواقـــعيـة  

.راتيجية المؤسسة بل توجد علاقة بينهمالا يخرج عن نطاق است-  

. يخدم مصلحة آل من المؤسسة و الأفراد-  

 

   2.1.1.2  تحديد مصطلحات التدريب  
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:                  هنѧѧѧѧѧاك عѧѧѧѧѧدة مفѧѧѧѧѧردات للتѧѧѧѧѧدريب لѧѧѧѧѧذا سѧѧѧѧѧنحاول الإشѧѧѧѧѧارة إلѧѧѧѧѧى آѧѧѧѧѧل منهѧѧѧѧѧا آمѧѧѧѧѧا يلѧѧѧѧѧي

يـѧѧѧѧـات التѧѧѧѧي هѧѧѧѧي اسѧѧѧѧتثمار يتمثѧѧѧѧل فѧѧѧѧي مختلѧѧѧѧف الجهѧѧѧѧود و الإمكان « :التنميѧѧѧѧة الإداريѧѧѧѧـة-

توفرهـــــــــا المنظمѧات للعمليѧات المѧستثمرة لإعѧداد المѧدير و تجهيѧزه لإدارة مرؤوسѧيه و             

للمساهمة في تحقيق أهداف المنظمة بفعالية من خѧلال توسѧيع قدراتѧه علѧى مواجهѧة المهѧام                   

 .43ص ] 42[» المعقدة في الحاضر المستقبل

، يستخدم في آثيѧر     »تدريب السابق للتوظيف  هو ال «: أعد الشيء بمعنى هيأه، لغة    : الإعداد-

من الحالات للدلالة على عدة تعليمات آالتدريب و التعليم و غير ذلك، إلا أننا نجѧد الѧبعض                  

يѧѧدقق فѧѧي اسѧѧتعمال هѧѧذا المѧѧصطلح الѧѧذي يعنѧѧي فѧѧي نفѧѧس الوقѧѧت عمليѧѧة تѧѧستهدف إضѧѧافة         

مѧا يبѧدأ التѧدريب بعѧد        معلومات و معارف جديدة للفرد، و يبدأ الإعداد حين ينتهي التعليم، آ           

  .8ص ] 43[» .انتهاء الإعداد بالنسبة للفرد

آنوع من أنѧواع التѧدريب    ) (Retrainingيعتبر مصطلح إعادة التدريب : التدريب   إعѧادة -

  .323ص] 44[ الرسكلة) (Recyclageمع أن البعض يستعمل مرادفا لذالك بالفرنسية

رد إلى وظيفة جديدة نظѧرا لѧضرورة إلمامѧه         وتحدث عملية إعادة التدريب عند انتقال الف      

وإحاطته ببعض المعلومات المتخصصة التي سوف يحتاجها في الوظيفة الجديѧدة ، آمѧا أن               

هذه العملية تستهدف أحيانا ترقية الأفراد أو ضرورة إتقانهم لفنيات وتقنيѧات جديѧدة أدخلѧت                

  .على طرق وأساليب العمل 

  

                                                         Réhabilitation   - لѧѧالتأهي : 

 يتمثل في خدمات مهنية تقدم للعاجزين لتمكينهم من استعادة قدرتهم على مباشرة عملهم

الأصلي أو أداء أية أعمال أخرى تتناسب مع حالاتهم الصحية و النفѧسية، ويختلѧف التأهيѧل                 

             ѧى عمليѧوهره علѧز جѧون الأول يتمرآѧدريب آѧي           عن التѧرين فѧع الآخѧف مѧأقلم والتكيѧات الت

  .     9ص] 43[ .العمل ، بينما الثاني يتمرآز حول الأداء

                          

يعني زيادة المعلومات العامة للفرد و مستوى الفهѧم للبيئѧة   « :تعلم بمعنى أتقن، لغة : التعليم-

لأوسع لأنه يهتم بزيادة المقدرة للفѧرد  التي يتلقى المتعلم تعليمه فيها،و يعتبر التعليم الإطار ا  

المѧѧتعلم علѧѧى التفكيѧѧر المنطقѧѧي و فهѧѧم و تفѧѧسير المعرفѧѧة مѧѧن خѧѧلال تنميѧѧة القѧѧدرات العقليѧѧة     
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القѧѧѧادرة علѧѧѧى تفهѧѧѧم العلاقѧѧѧات المنطقيѧѧѧة بѧѧѧين مختلѧѧѧف المتغيѧѧѧرات لأجѧѧѧل فهـѧѧѧـم و تفѧѧѧســير    

  .5ص ] 45 [.»الظواهر

  

 مѧن خѧلال ظѧѧاهرة التعلѧيم ، ويѧشتمل علѧѧى     يتѧضح مѧن ذالѧѧك أن التѧدريب يحقѧق  أهدافѧѧه          

الاستمرار الكامل له ، ويمكن اعتبار أن إحѧدى الطѧرق لѧدمج التكامѧل بѧين التعلѧيم والتѧدريب             

، ويمكن التمييز بين أربعة      6ص] 45 [تكون بالنظر إلى القدرات والمهارات بشكل هرمي        

  :مستويات من القدرات نعبر عنها في المخطط التالي 

  
  
  
  

  مهاراتال   
  التقنية والمهنية    
  

  المهارات العامة والمحددة   
  

   القدرات اللازمة للإنتاجية   
  

   القدرة على القراءة والكتابة   
                                

  .6 ص] 45[العلاقة بين التدريب والتعليم : ) 11(            الشكل رقم 
  

قѧѧѧراءة والكتابѧѧѧة والحѧѧѧساب ، ويمكѧѧѧن تطѧѧѧوير هѧѧѧذه       تغطѧѧѧي قاعѧѧѧدة الهѧѧѧرم القѧѧѧدرة علѧѧѧى ال

المهѧѧارات بѧѧشكل مباشѧѧر أو غيѧѧر مباشѧѧر غبѧѧر التعلѧѧيم العѧѧام والأآѧѧاديمي إلѧѧى قѧѧدرات أساسѧѧية   

للإنتاجية في جميع أشكالها وعلى جميع مستويات العمالة وهو ما يشكل المستوى الثاني مѧن               

ترآيبѧѧة مѧѧا يѧѧسمى عѧѧادة   الهѧѧرم فѧѧي حѧѧين يѧѧشكل المѧѧستوى الثالѧѧث فѧѧي الطيѧѧف التѧѧدريبي مѧѧن      

بالمهارات العامة والمحѧددة ، وتѧشتمل المهѧارات العامѧة خاصѧة علѧى اسѧتعمال الحواسѧيب ،                    

أمѧѧا المѧѧستوى الرابѧѧع فѧѧي قمѧѧة الهѧѧرم فهѧѧو المѧѧستوى الѧѧذي تحتلѧѧه المهѧѧارات التقنيѧѧة أو المهنيѧѧة  

  .المتقدمة التي تنطوي على استثمارات ملموسة في التدريب

لك أن التدريب لم يعد يقتصر على تحقيق المهارات والقѧدرات الفنيѧة                   يجب أن نشير آذا   

بل تطور إلى إآساب الأفراد مهارات الإبداع والابتكѧار وهѧي العوامѧل التѧي تتطلѧب التجديѧد                   

  . المستمر للمعارف حيث يقوم عليها تميز المنظمات وقدرتها التنافسية



 66 

  عناصر العملية التدريبية3.1.1.2

  119-118 ص] 46 [بالمدر 1.3.1.1.2
  

    توجѧѧد عѧѧدة مѧѧصطلحات لوصѧѧف الممѧѧارس الѧѧذي يعلѧѧم ويѧѧدرب فѧѧي مجѧѧال تنميѧѧة المѧѧوارد   

تѧѧشير آلهѧѧا إلѧѧى الѧѧشخص   .....المعلѧѧم، المѧѧدرب ،الميѧѧسر   :البѧѧشرية وأهѧѧم تلѧѧك المѧѧصطلحات  

المسؤول عن تحقيق زيادة المعѧارف والمهѧارات والقѧدرات وتحѧسين الѧسلوك والاتجاهѧات ،                 

  .نا مصطلح المدرب حيث أنه يتضمن فحوى المصطلحات الثلاث ونستخدم في بحث

      
  

فѧي       يعتبر المدرب أداة التوصيل النهائية في نظام التѧدريب،آما أنѧه أداة التغييѧر الرئيѧسية               

بيئة  التعلم والمسؤول عن زيادة المعرفѧة والمهѧارات والقѧدرات وتحѧسين الѧسلوك التنظيمѧي                  

  .والفردي

 .225ص] 40[ : المدرب وظائف 1.1.3.1.1.2

تعتبر وظيفة التخطيط أهم وظائف المدرب ويطلق عليها وظيفة اتخاذ القѧرارات         :  التخطيط -

حيث تقوم عليها وتبنى في ضوئها الوظائف الأخرى وهي تشتمل على مهام تحديد الأهѧداف     

لتخطѧيط  إلѧخ ، وتѧتم خѧلال عمليѧة ا         ...، ترتيب الموضوعان التدريبية ، تحديد الوقت اللازم ،        

اتخѧѧاذ القѧѧرارات المتعلقѧѧة بالوسѧѧائل اللازمѧѧة لعبѧѧور الفجѧѧوة بѧѧين المѧѧستوى الحѧѧالي للمتѧѧدرب      

  .والمستوى الذي ينبغي أن يكون عليه بعد التدريب 

تتضمن هذه الوظيفѧة إعѧداد وتنظѧيم وترتيѧب المنѧاخ التѧدريبي وتنفيѧذ المѧسؤوليات                  :  التنظيم -

  .فاءة و الفعالية وبطريقة اقتصاديةالخاصة بتحقيق الأهداف بأآبر قدر من الك

ومѧѧن خѧѧلال وظيفѧѧة القيѧѧادة يكѧѧون المѧѧدرب مѧѧسئولا عѧѧن حفѧѧز المتѧѧدربين واستѧѧشارة :  القيѧѧادة-

دوافعهѧѧم وتѧѧشجيعهم علѧѧى تحقيѧѧق مجموعѧѧة الأهѧѧداف التدريبيѧѧة المحѧѧددة لهѧѧم وتѧѧرتبط فعاليѧѧة    

  .المدرب في قيادة المتدربين بمدى معرفته بسمات آل متدرب 

تتضمن وظيفة التحكم تحديد مدى نجاح وظيفتي التنظيم والقيادة في تحقيق أهداف            :  التحكم -

البرنامج التدريبي، فإذا لم تكن الأهداف قد تحققت فإن المدرب يكѧون فѧي حاجѧة إلѧى إجѧراء                     

  :ما يلي 

   تعديل الموقف التدريبي قبل الشروع في تعديل الأهداف -

   .للتحقيق في ضوء الاحتياجات التدريبيةتعديل الأهداف التدريبية لتكون قابلة  -
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  .  تعديل المصادر التدريبية و أساليب الدافعية -

      وتعتبر وظيفة التحكم من الوظѧائف المѧستمرة للمѧدرب، حيѧث يقѧوم بملاحظѧة وتحديѧد            

المشكلات التي يواجهها المتدربون وعلاجهѧا فѧورا أثنѧاء تنفيѧذ البرنѧامج التѧدريبي بѧدلا مѧن                    

  .حتى نهايتهالانتظار 

 .57ص] 47[:  مقومات المدرب الفعال 2.1.3.1.1.2

    تعتبѧѧر العمليѧѧة التدريبيѧѧة عمليѧѧة شѧѧاقة، لا يѧѧستطيع أن يقѧѧوم بهѧѧا أي فѧѧرد بѧѧسهولة  إلا إذا   

تѧѧѧوفرت لديѧѧѧه المقومѧѧѧات الѧѧѧضرورية واللازمѧѧѧة لتحقيѧѧѧق أهѧѧѧداف التѧѧѧدريب، وتѧѧѧتلخص أهѧѧѧم  

  :مقومات المدرب الفعال فيما يلي

فالرغبة هي التي تѧدفع المѧدرب إلѧى أداء عملѧه بحمѧاس ممѧا يعكѧس                  : التدريب الرغبة في    -

  .أثاره الإيجابية على المتدربين وعلى المنظمة

يجѧѧب علѧѧى المѧѧدرب الإلمѧѧام الكامѧѧل بكافѧѧة جوانѧѧب       :  الѧѧسيطرة علѧѧى موضѧѧوع التѧѧدريب   -

  .الموضوع الذي سيقوم بتدريبه

كفي أن يكѧون المѧدرب خبيѧرا فѧي اسѧتخدام            لا ي : اختيار وإتقان استخدام الأساليب التدريبية     -

أساليب التدريب لكѧن الأهѧم مѧن ذالѧك هѧو قدرتѧه علѧى اختيѧار الأسѧلوب التѧدريبي المناسѧب                      

والملائѧѧم، فمѧѧن تلѧѧك الأسѧѧاليب مѧѧا تثبѧѧت فعاليتѧѧه فѧѧي مواقѧѧف تدريبيѧѧة معينѧѧة ولا تتناسѧѧب مѧѧع 

عمليѧة التѧدريب    لذالك يجب على المدرب التعرف على العوامѧل التѧي تعيѧق    ،مواقف أخرى 

  .وآيفية التغلب عليها ، وطرق استخدام الأساليب والمعينات السمعية والبصرية

يتحمل المدرب الفعال مѧسؤولية العمѧل الѧذي يقѧوم بѧه ويتѧصف بѧالحزم               : تحمل المسؤولية    -

  .وحسن التصرف في المواقف التدريبية المختلفة

ة عوائق الاتѧصال بعيѧون المتѧدربين        يجب على المدرب رؤي   :  القدرة على الإقناع والتأثير    -

والعمѧѧل علѧѧى تجنѧѧب هѧѧذه العوائѧѧق والتغلѧѧب عليهѧѧا ، آمѧѧا يجѧѧب عليѧѧه فهѧѧم الѧѧسلوك الإنѧѧساني  

  . والتعرف على أنماط السلوك وآيفية التعامل مع آل نمط وإقناعه 

ويقصد بالمرونة أن يكѧون المѧدرب قѧادرا علѧى التغييѧر والتكيѧف مѧع الأزمѧات              :  المرونة   -

  . ، وتعديل خطته تبعا لما يحدث الإشباع حاجات المتدربينالطارئة

يجب أن يكون المدرب قادرا على فهم السلوك الإنѧساني والتعѧرف         :  فهم السلوك الإنساني   -

  على أنماط السلوك وآيفية التعامل مع تلك الأنماط
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  110ص] 46[: المتدرب 2.3.1.1.2

ريبيѧة ومقѧدما للمعلومѧات ولكѧن النظѧرة              أعتبر المدرب فѧي وقѧت مѧا مرآѧزا للعمليѧة التد            

الحديثة للتدريب ترتكز على المتدرب باعتبѧاره مرآѧزا للѧتعلم مѧع النظѧر للمѧدرب باعتبѧاره                   

مرشѧѧدا وموجهѧѧا ومشخѧѧصا ومѧѧѧديرا للعمليѧѧة التدريبيѧѧة، وهنѧѧѧاك تѧѧصنيفات عديѧѧدة لأنمѧѧѧاط        

  :المتدربين من أهمها

  : المتدرب الصديق الإيجابي.1.3.1.1.2.2

  :ز هذا الصنف ب يتمي    

 مساعدته للمدرب عند الحاجة ونقل رأي الجماعة بموضوعية وصدق الميل إلى استخدام             -

  .الثناء والتقييم الإيجابي للمدرب 

  . المشارآة في آافة المهام التدريبية والرفع من فعالية العمل الجماعي -

  . الانضباط والميل إلى الالتزام الحرفي بتعليمات المدرب -

تعامل المدرب مع هذا الصنف بالتقرب منѧه وتѧشجيع مѧشارآته ومحاولѧة التعѧرف مѧن                  ي    

  . خلاله على ردود أفعال المتدربين

  

  : المتدرب الغامض ألعدائي.2.3.1.1.2.2

  :مستاء معظم الوقت يحمل رسالة خفية تتضمن , هو شخص غير واضح 

  . رغبته في عدم الاقتراب منه أو توجيه الأسئلة -

الية في ارتداء قناع العلم والمعرفѧة والإيحѧاء بѧأن آѧل مѧا يقولѧه المѧدرب معѧروف             قدرة ع  -

  .وغير مفيد

  ..., مشاآل العمل ,  تبرير سلوآه بمبررات لا علاقة لها بالتدريب آالمرض -

        :      يجب على المدرب أن يتعامل مع هذا الصنف من خلال مرحلتين

  :المرحلة الأولى •

  .ات الحادة  مبادلته النظر-

 . الطلب منه الإجابة على أسئلة محددة-

  . التعرف على خبراته السابقة ودلالتها بالنسبة لموضوع التدريب -

  . التعرف على نتائج أعماله في التدريبات الفردية والجماعية-

  .      يمكن للمدرب الانتقال إلى المرحلة الثانية في حالة عدم استجابة المتدرب له
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 : الثانيةالمرحلة•

  . عدم النظر إليه-

  . تجاهله لتجنب الإحباط-

  . تحويل الأسئلة التي يطرحها رغبة في التحدي إلى المجموعة للإجابة عليها-

  . مواجهته بالنتائج الضعيفة التي حصل عليها-

  : المتدرب الاجتماعي المرح.3.3.1.1.2.2

        ѧي     هو شخص متفائل، مرح، يثير جوا من الود والألفة ويكѧروتين التѧل والѧدة الملѧسر ح

  .تظهر أحيانا بالجلسة التدريبية، يمل آثرة الأسلوب النظري وأسلوب المحاضرة

    يعمل المدرب على استغلال قدرات هذا الفرد في تنشيط المجموعة وزيادة رغبѧتهم فѧي               

م التعلم وتكليفه ببعض الأنѧشطة الجماعيѧة الѧصعبة التѧي تحتѧاج إلѧى جهѧود تنظѧيم، آمѧا يقѧو                      

المدرب بتحديد الإيطار العام للنشاط والحيوية بما لا يخرجه عن الإتѧزان الѧلازم لرسѧميات        

  .العمل التدريبي

    4.3.1.1.2.2. المتدرب الصامت الملتزم:                                  

  : يختار هذا المتدرب غالبا مكانا بعيدا عن مواجهة المدرب، وتتصف تصرفاته بمايلي 

  .دم الميل للتحدث مع الآخرين أو مع المدرب وتنفيذ التعليمات بدقة  ع-

  . المشارآة المحدودة في العمل الجماعي وعدم الرغبة في قيادة المجموعة-

    يجب على المѧدرب التقѧرب مѧن هѧذا المتѧدرب والطلѧب منѧه إعѧادة عѧرض الفكѧرة التѧي                        

درب تجنب تقييمه بإعتباره غيѧر  طرحها عليه وتشجيعه على إبداء رأيه، آما يجب على الم 

مѧѧشارك، فكѧѧم مѧѧن الѧѧѧصامتين إسѧѧتفادوا مѧѧن التѧѧدريب أآثѧѧѧر ممѧѧا إسѧѧتفاد منѧѧه المѧѧѧشارآون          

  .المحترفون

  

   :  المتدرب المناور مدعي المعرفة.5.3.1.1.2.2

  :ويتميز بما يلي ,     يوجه هذا المتدرب غالبا أسئلة معقدة وغير مفيدة 

  .امل بما يقوله المدرب  إدعاء المعرفة والإلمام الك-

  .  عدم الإستعداد لتحمل المسؤولية و المشارآة مع المجموعة-

 التقليѧѧѧل مѧѧѧن جѧѧѧدوى الأنѧѧѧشطة التدريبيѧѧѧة والإمتنѧѧѧاع عѧѧѧن التѧѧѧسجيل والكتابѧѧѧة أو إسѧѧѧتيفاء      -

  .الإستقصاءات والتمارين بإعتبارها غير مجدية
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  :صر التالية     يضطر المدرب إلى التعامل مع هذا الصنف متبعا أهم العنا

   الحرص على معرفة مستواه الحقيقي من خلال أداة تدريبية فردية لقياس المهارة-

  . أو المعرفة الشخصية

  . عدم الإنشغال به أو إرضائه حيث يزيده ذالك مناورة و إدعاء للمعرفة-

 . التقليل من الإستجابة له عند طلب الكلمة وعدم الإجابة على آل أسئلته -

  .ه وتقييمه السلبي على المجموعة والطلب منه تفسيرا محددا لهذا التقييم إعلان رأي-
 
  

   مبادئ التدريب وخصائصه 4.1.1.2

  :مبادئ التدريب .1. 4.1.1.2

   66-65ص] 48[ : يستند التدريب على مجموعة من المبѧادئ تجعلѧه أآثѧر فاعليѧة أهمهѧا        

  .بة المتدرب في الاستفادة من التدريبو يتم مراعاة توفر رغ:  الاختيار الدقيق للمتدربين-

  

  ويقصد بها الفروق، خاصة في درجة الذآاء،الأفكار،القــــدرات     :  مراعاة الفروق الفردية-

و آѧѧذا الاتجاهѧѧات و الѧѧدوافع و درجѧѧة الاسѧѧتيعاب، و يجѧѧب مراعѧѧاة آѧѧل هѧѧذه الفѧѧروق عنѧѧد      

  .رادوضع البرنامج التدريبي بحيث يتلاءم مع الاختلافات بين الأف

آلمѧѧا آѧѧان الѧѧدافع قويѧѧا للفѧѧرد المتѧѧدرب آلمѧѧا سѧѧاعده ذلѧѧك فѧѧي سѧѧرعة :  الدافعيѧѧة و الحѧѧوافز- 

  التعلم 

و اآتѧѧساب المعرفѧѧة و المهѧѧارات الجديѧѧدة، و لѧѧذلك لا بѧѧد مѧѧن ربѧѧط التѧѧدريب بهѧѧدف يرغѧѧب    

فـــيه المتدرب، آما أن وجود الحافز يخلق الرغبѧة والѧدوافع الحقيقيѧة للفѧرد، ولا يقѧصد بѧه                    

ѧѧشرف و        الحѧѧشجيع المѧѧلال تѧѧن خѧѧذا مѧѧضا، و هѧѧة أيѧѧوافز المعنويѧѧل الحѧѧط بѧѧادي فقѧѧـافز الم

  .معالجته لجوانب الضعف و تحسين مستوى أداء المتدرب

أي علѧѧѧى المѧѧѧشرف التحقѧѧѧق مѧѧѧن الاسѧѧѧتيعاب النظѧѧѧري و العلمѧѧѧي :  متابعѧѧѧة تقѧѧѧدم المتѧѧѧدرب-

  .لمحتويات البرنامج التدريبي

يتطلѧب تѧدريب الفѧرد علѧى عمѧل          : وزيعها علѧى مراحѧل     التدرجية في العملية التدريبية و ت      -

جديد اعتماد التدرج أي توزيѧع البرنѧامج التѧدريبي علѧى مراحѧل حتѧى يѧتمكن المتѧدرب مѧن            

  . استيعاب أآبر قدر من المعلومات
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تѧѧؤدي المѧشارآة الفعالѧѧة مѧѧن قبѧل المتѧѧدربين فѧѧي العمليѧة التدريبيѧѧة إلѧѧى    :  المѧشارآة الفعالѧѧة -

فعيѧѧتهم للتѧѧدريب، لѧѧذلك فѧѧإن معظѧѧم البѧѧرامج التدريبيѧѧة تحѧѧث المتѧѧدربين  زيѧѧادة اهتمѧѧامهم و دا

  على المناقشة 

  .و إبداء وجهات النظر في المواضيع المعروضة عليهم

مѧѧن المبѧѧادئ التѧѧي يجѧѧب أخѧѧذها بعѧѧين الاعتبѧѧار، الانطѧѧلاق مѧѧن الѧѧسهل إلѧѧى  :  مبѧѧادئ الѧѧتعلم-

  الصعب،

 الترآيѧز علѧى الإتقѧان و الѧسرعة و           و من المعلوم إلى المجهѧول بѧبطء و بѧصفة تدريجيѧة و             

التكѧѧرار خاصѧѧة فѧѧي الأعمѧѧال  الميكانيكيѧѧة مѧѧن أجѧѧل تثبيѧѧت الفكѧѧرة أو الإجѧѧراء فѧѧي ذهѧѧن          

  .   المتدرب

 .  مبدأ استخدام المتدربين لما تعلموه فورا بعد انتهاء التدريب-

       : خصائص التدريب.2. 4.1.1.2

لمسؤولين في المؤسسة و ذلك بعѧد اآتѧشاف         أصبح التدريب من الانشغالات الرئيسية ل           

، تغيѧر مفهѧوم     5ص] 49[قوته الكبيѧرة فѧي تحريѧك تطѧور المؤسѧسة و رفѧع آفѧاءة الأفѧراد                   

التدريب في السنوات الأخيرة و يمكѧن إيجѧاز أهѧم خѧصائص التѧدريب التѧي عرفѧت تطѧورا                     

  144ص] 30[ :آما يلي
           برنامج تدريبي يرآز على المتدرببرنامج تدريبي يرآز على المدرب                     

  التدريب في معاهد، مراآز تدريبية                             التدريب في مقر العمل 

         فقط

  تدريب مخطط في فترة معينة                                   تدريب مستمر

                 تقييم النتائج و التأثيرات تقييم الوسائل المستخدمة                          

ينظѧѧѧر إلѧѧѧى التѧѧѧدريب علѧѧѧى أنѧѧѧه   بѧѧѧشري                  ينظѧѧѧر إلѧѧѧى التѧѧѧدريب علѧѧѧى أنѧѧѧه اسѧѧѧتثمار بѧѧѧشري                                    

  نفقة    

                                يرمي إلى الابتكار و التطبيقيرمي إلى تراآم المعرفة         

  

     مسؤولية التدريب5.1.1.2

    تقتضي أهمية التدريب والأهداف  التѧي يمكѧن تحقيقهѧا مѧن خلالѧه وجѧود جهѧة مѧسؤولة                      

  9ص] 49 [:عن هذا النشاط ، ويفيد ذالك خاصة فيما يلي 

  .يبي وتنمية العنصر البشري يدل على مدى اهتمام المنظمة بالنشاط التدر• 
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 إمكانية مكافئة الجهة المسؤولة عن التدريب عنѧد اهتمامهѧا بتطѧوير النѧشــاط التـــѧـدريبي،               •

 .أو معاقبتها في حالة التقصير في القيام بواجبها

هل إلѧى الإدارة العليѧا ، أم        :       واختلفت الآراء حول مسؤولية التدريب ،إلى من تعود ؟          

طى ، أم الرئيس المباشر ، أم تخصص إدارة مستقلة للتدريب عن هѧذا النѧشاط                الإدارة الوس 

  .الحيوي تصميما ، تنفيذا ومتابعة 

  26ص] 43[ مسؤولية التدريب مسؤولية مشترآة .1. 5.1.1.2

    يѧѧرى الѧѧبعض أن مѧѧسؤولية التѧѧدريب يѧѧشترك فيهѧѧا بالإضѧѧافة إلѧѧى الإدارة العليѧѧا آѧѧل مѧѧن   

     ѧون مهمتѧسؤولية                 الرئيس المباشر وتكѧع المѧستواه وتقѧه ، ومѧدريب ، نوعѧال التѧد مجѧه تحدي

الأساسية  آѧذالك علѧى الفѧرد نفѧسه الѧذي يѧراد تدريبѧه ، ومѧا لѧم يكѧن هنѧاك اسѧتعداد داخلѧي                             

  .للفرد نفسه للتدريب فلن تجدي معه أي وسيلة للتدريب 

  

الѧرأس        نلاحظ أن هذا الѧرأي علѧى جانѧب آبيѧر مѧن الѧصواب آѧون الإدارة العليѧا هѧي                       

المفكѧѧر للمنظمѧѧѧة ، ويمكنهѧѧѧا تѧѧدبير الإمكانيѧѧѧات اللازمѧѧѧة للتѧѧدريب لتحقيѧѧѧق الغѧѧѧرض منѧѧѧه ،    

والѧѧرئيس المباشѧѧر أدرى بظѧѧروف العمѧѧل التѧѧي يعيѧѧشها الأفѧѧراد ، بقѧѧدراتهم ، ومهѧѧاراتهم ،     

ومدى حاجتهم للتدريب ، آما أن وجود الاستعداد لدى الفرد المعني بالتدريب يمنѧع تѧضييع                

  .ل التي تبذل في سبيل تدريبه الجهود والأموا

   
  27ص] 43 [: مسؤولية التدريب من مسؤولية العاملين القدامى2. 5.1.1.2

 حيث تظهر مسؤولية الفرد القديم في تجѧاه  الفѧرد الجديѧد لإطلاعѧه علѧى مايجѧب القيѧام بѧه                       

  .وعلى طبيعة العمل

لخطѧأ وذالѧك مختلفѧة مѧن            إذا دققنا النظر في هذا الرأي نلاحظ أنه على جانب آبير من ا            

  :أهمها

  . عدم إهتمام الفرد القديم بتدريب الفرد الجديد -

  . قد لا يكون للفرد القديم القدرة الكافية على شرح ما يريده لغيره-

    آما أن التدريب وحسب تعريفه الذي رأيناه سابقا لا يقتصر على تѧدريب الأفѧراد الجѧدد                  

 بغѧѧرض رفѧѧع مѧѧستوى مهѧѧاراتهم وتحѧѧسين أدائهѧѧم      بѧѧل يѧѧشمل آѧѧل العѧѧاملين بѧѧدون إسѧѧتثناء     

  .وإطلاعهم على آل ما هو جديد في مجال عملهم
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  27ص] 43[  مسؤولية التدريب من مسؤولية الإدارة التنفيذية3. 5.1.1.2

أي أن الإدارة التنفيذية هي المسؤولة عن التدريب بصفة مباشرة أو بالإستعانة بخبѧراء                  

يѧة يكѧون إتѧصال المتخصѧصين مباشѧرة بѧالإدارة التنفيذيѧة أو            متخصصين، وفѧي الحالѧة الثان     

  . بقسم خاص بالتدريب 

      نلاحظ أن لهذا الرأي جانبين أحدهما إيجابي والأخر سلبي ، يتمثل الجانب الإيجابي

 فѧѧي إلقѧѧاء مѧѧسؤولية التѧѧدريب علѧѧى عѧѧاتق خبѧѧراء متخصѧѧصين لѧѧديهم الكثيѧѧر مѧѧن المعرفѧѧة       

يعطѧي إمكانيѧة التѧدريب علѧى أسѧاس علمѧي سѧليم وبطريقѧة                والخبرة والقدرة علѧى التѧدريب       

منظمة مما يضمن تحقيق أهدافه على أآمل وجѧه ، أمѧا الجانѧب الѧسلبي فيتمثѧل فѧي إحتمѧال                      

عѧدم إلمѧѧام هѧѧؤولاء المتخصѧѧصين بظѧѧروف العمѧل وطبيعتѧѧه بالنѧѧسبة للأفѧѧراد الѧѧذين يقومѧѧون   

  .بتدريبهم 

   :29ص] 43[ارة العليا  مسؤولية التدريب من مسؤولية الإد4. 5.1.1.2

أي هنѧѧاك مѧѧن يѧѧرى أن الإدارة العليѧѧا تتحمѧѧل مѧѧسؤولية تخطѧѧيط بѧѧرامج التѧѧدريب ، مراقبѧѧة      

 :تنفيذها ، ومتابعتها ، ومن ذالك تنبعث الحقائق التالية

ضѧѧرورة إنѧѧشاء إدارة متخصѧѧصة تكѧѧون مѧѧسؤولة أمѧѧام الإدارة العليѧѧا عѧѧن آѧѧل مѧѧا يتعلѧѧق      ●

  .الإحتياجات وتقرير ميزانية التدريب بالتدريب ، وهي التي تقوم بتحديد 

  .ضرورة إشتراك آافة الإدارات في المنظمة بالإنفاق على برامج التدريب وتكاليفها ●

  

 :  مسؤولية التدريب حسب رأي الباحثة5. 5.1.1.2

  بعد عرضنا لأهم الأراء المتعلقة بمسؤولية  فإن  :للباحثة رأي في ذالك يتمثل فيما يلي   

  إدارة مستقلة للتدريب بكل منظمة ، وتكون لها من السلطات والمسؤوليات ضرورة وجود

 . يمكنها من القيام بعملها شأنها في ذالك شأن آافة الإدارات الأخرى  في المنظمة ما 
 

       
  أهمية التدريب و أهدافه2.1.2

  

   :أهمية التدريب 1.2.1.2
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 25ص] 47[ : تتمثل هذه الحاجة في   ترتبط  أهمية التدريب بمدى حاجة الأفراد إليه،و 

   عدم تأدية أحد الأشخاص عملهم بما يناسب إمكانياتهم حيث يعاني من بعض النقــــص-

 فѧѧي معلوماتѧѧه، أو مهاراتѧѧه، و مѧѧن المناسѧѧب إفادتѧѧه بتوضѧѧيحات عѧѧن حاجتѧѧه إلѧѧى التحѧѧسين   

  .لتأدية عمله بأسلوب أفضل

ت إضѧѧافية تمكنѧѧه مѧѧن أداء مهѧѧام  حاجѧѧة أحѧѧد الأشѧѧخاص إلѧѧى اآتѧѧساب معلومѧѧات أو مهѧѧارا -

  ).تنموي(عمل  جديدة في القريب العاجل و هذا احتياج توقعي 

  

  :    و يرتبط قرار الشروع في التدريب بقاعدتين أساسيتين

 . التأآد من قدرة تحديد نتائج التدريب بوضوح-

  . ضمان مساهمة النشاط التدريبي في تحسين إدارة المؤسسة-

د يعتبر التѧدريب وسѧيلة حواريѧة ،يحѧسن الاتѧصالات بѧين الإطѧارات فѧي                       بالنسبة للأفرا 

بالإضافة لكونه عاملا يѧساعد علѧى تѧأقلم المؤسѧسة مѧع             و  ،  71ص] 50[  مختلف الوظائف 

بيئتها، يساهم التدريب أيѧضا فѧي الحفѧاظ علѧى بقѧاء المؤسѧسة و فѧي قѧدرتها التنافѧسية حيѧث               

جتماعي بل و عاملا منسقا بين الجانب الاجتماعي    يعتبر مجالا مميزا يتحقق فيه التوافق الا      

و الجانѧѧب الاقتѧѧصادي ،حيѧѧث يلعѧѧب دورا أساسѧѧيا فѧѧي تحقيѧѧق الرضѧѧا المهنѧѧي للأفѧѧراد و فѧѧي 

  .11ص] 49[تحسين الكفاءة الاقتصادية للمؤسسة 

وتكمن أهميѧة التѧدريب فѧي آونѧه يرمѧي إلѧى جѧذب المزيѧد مѧن العمالѧةإلى سѧوق العمѧل و                             

  .294ص] 51[  .د من الكفاءة المهنية والتقنية للعاملالتشغيل حيث يزي

    نذآرأهم الأساليب التنظيمية التي يمكن من خلالها الحكم على أهميѧة التѧدريب فيمѧا يلѧي                 

:                                  

و العائѧد الѧذي     , والتي تقتطع من إجمالي الأربѧاح       :  حساب تكاليف التدريب في المؤسسة       -

المѧال ، الوقѧت ،الخبѧرة المطلوبѧة         : وتتمثل تكاليف التدريب المباشѧرة فѧي      .ن التدريب ينتج ع 

لتصميم وإدارة برامج التدريب ، الأجور و النفقات غير المباشرة لأعضاء المѧنهج الخѧاص    

بالتѧدريب أمѧا التكѧѧاليف الغيѧر مباشѧرة فتتمثѧѧل فѧي المبѧاني وإدارات التѧѧدريب بالإضѧافة إلѧѧى        

  .تكاليف التدريب

   
 

   أهداف التدريب2.2.1.2
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    تقوم المنظمة عند إعدادها للبرنѧامج التѧدريبي بتحديѧد أهѧدافها التدريبيѧة بدقѧة و وضѧوح                   

حيث تعتبر هذه الأخيرة مقياس النشاط بعد تنفيذه، و المرجع الѧذي يقѧوم علѧى أساسѧه تقيѧيم                    

  .النتائج  واآتشاف الفجوات

نظمѧѧѧة لأخѧѧѧرى نظѧѧѧرا لاخѧѧѧتلاف الظѧѧѧروف     و رغѧѧѧم اخѧѧѧتلاف الأهѧѧѧداف التدريبيѧѧѧة مѧѧѧن م

الإنتاجية و الإداريѧة، إلا أن هنѧاك أهѧداف رئيѧسية لا بѧد مѧن أخѧذها بعѧين الاعتبѧار فѧي أيѧة                  

ويتعѧѧين مراعѧѧاة عѧѧدة خѧѧصائص فѧѧي صѧѧياغة تلѧѧك الأهѧѧداف، و مѧѧن أهѧѧم خѧѧصائص  . منظمѧѧة

  266ص] 7[ :أهداف التدريب ما يلي

  .س مدى تحققه الصيغة الكمية للهدف التي تتيح إمكانية قيا-

  . وضع الإطار الزمني للهدف لقياس مدى تحققه خلال فترة معينة-

 وضѧѧѧوح الهѧѧѧدف، و صѧѧѧياغته بѧѧѧصفة مѧѧѧشترآة بѧѧѧين مѧѧѧدير التѧѧѧدريب و العѧѧѧاملون معѧѧѧه و   -

الرؤساء، الأمѧر الѧذي يجعѧل أصѧحاب المѧصلحة يتكѧاتفون علѧى حѧسن تѧصميمه، تنفيѧذه، و                      

  .متابعته

 و آلما آان متناسبا مع الموارد المتاحة آلما آان أآثѧر   معقولية الهدف التدريبي المصاغ،  -

  .عملية و واقعية و العكس صحيح

   و من خصائص التدريب أنه يخѧدم آѧل مѧن الفѧرد و المؤسѧسة و ذلѧك مѧا يجعلنѧا نѧصنف                         

  .التدريب إلى أهداف خاصة بالفرد وأخرى خاصة بالمؤسسة 

  أهداف خاصة بالمؤسسة. 1 .2.2.1.2

  :داف الإدارية الأه1.1 .2.2.1.2

حيѧѧѧث يѧѧѧستغرق الإشѧѧѧراف و المتابعѧѧѧة     :19ص] 39[  تخفيѧѧѧف العبѧѧѧئ علѧѧѧى المѧѧѧشرفين   -

وتѧѧصحيح الأخطѧѧاء للمتѧѧدربين أقѧѧل وقتѧѧا مقارنѧѧة مѧѧع غيѧѧر المتѧѧدربين ،آمѧѧا تقѧѧل الحاجѧѧة الѧѧى 

  .الإشراف عن قرب نظرا لعامل الثقة في مهارات قدرات المتدربين المكتسبة

مراريته من خلال زيادة المعرفѧة المتخصѧصة و المهѧارة لѧدى      تعزيز مرونة التنظيم وإست    -

القѧدرة علѧى مواجهѧة التغيѧرات المتوقعѧة          : ،ويقѧصد بمرونѧة التنظѧيم         92ص] 43[ الأفراد  

في المدى القصير، أما الإستقرار فيقصد به قѧدرة المؤسѧسة علѧى تѧوفير المهѧارات اللازمѧة         

  .لشغل الوظائف الأعلى بصفة مستمرة

  .أالرجل المناسب في المكان المناسب من خلال إآتشاف الكفاءات العمل بمبد-
     

    92ص] 38[   الأهداف الإجرائية2.1 .2.2.1.2
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  . الإستخدام الأمثل للموارد بإستغلال المهارات المكتسبة-

 التوافق الدائم بين مهارات وقѧدرات العѧاملين وبѧين التغيѧرات البيئيѧة المѧستمرة و متطلبѧات                 -

  .عداد الأفراد لوظائف أعلى في المسار الوظيفيالوظيفة، وإ

  . الإلتزام بالميزانية المقررة-

  :   الأهداف الاقتصادية3.1 .2.2.1.2
  

  :تتمثل أهم الأهداف الاقتصادية في      

حيث يساهم التدريب من خلال زيادة مهارة الفرد        :  258ص] 48[زيادة الكفاية الإنتاجية     -

  . التكاليف أي زيادة الكفاية الإنتاجيةفي رفع الإنتاج وانخفاض

  .زيادة المبيعات وتعظيم الأرباح  -

 إيجѧاد حلѧول للمѧشاآل التѧي تعѧاني منهѧا المؤسѧسة و تمكّنهѧا المѧستمر مѧن إسѧتعادة التѧوازن             -

  .ومواصلة التقدم

  71ص] 52[ : الأهداف الإبتكارية 4.1 .2.2.1.2

  إلى إرتبѧѧѧاط أهѧѧѧداف المؤسѧѧѧسة المتمثلѧѧѧة فѧѧѧي        أدت العوامѧѧѧل البيئيѧѧѧة المتغيѧѧѧرة بإسѧѧѧتمرار 

  البقاء،التميز والقدرة على التنافس بتحقيق نتائج غير عادية من خلال إنتاج سلع و خدمات

ذالѧѧك،الأمر الѧѧذي يتطلѧѧب التѧѧدفق المѧѧستمر للأفكѧѧار الجديѧѧدة مѧѧن   لا يمكѧѧن تقليѧѧدها أو يѧѧصعب

رتكѧѧز علѧѧى عامѧѧل اآتѧѧساب   العوامѧѧل التѧѧي ت  خѧѧلال تحريѧѧك روح الإبѧѧداع و الابتكѧѧار ،وهѧѧي   

  .المعرفة ،ولا يمكن لهذا الأخير أن يقوم من دون الحرص على التدريب المستمر و الفعال

  

  :هداف خاصة بالأفرادأ  2. 2.2.1.2

 تحѧѧسين مѧѧستوى الأداء بالنѧѧسبة للعѧѧاملين الجѧѧدد اللѧѧذين يحتѧѧاجون إلѧѧى تѧѧدريب علѧѧى آيفيѧѧة       -

  . الخبرة من خلال التنمية الإدارية إنجازلأعمال بكفاءة  وبالنسبة للقدامى وذوي

  :257ص] 48[   تخفيض حوادث العمل-

معѧدل تكѧرار    فأغلب الحوادث سببها عدم آفاءة الأفراد ،آما أن التدريب يؤدي إلى تخفѧيض         

الحѧѧادث نتيجѧѧة اسѧѧتيعاب العامѧѧل لطبيعѧѧة العمѧѧل و بѧѧذالك يعتبѧѧر التѧѧدريب صѧѧمام أمѧѧان يحѧѧيط    

  .لمية وإرشادات عمليةالعامل بحماية تعليمية، قواعد ع

يѧѧѧساهم التѧѧѧدريب فѧѧѧي تخفѧѧѧيض معѧѧѧدلات التغيѧѧѧب والѧѧѧشكاوي و     :  معالجѧѧѧة مѧѧѧشاآل العمѧѧѧل  -  

  .التظلمات
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تمثѧѧѧل هѧѧѧذه الأهѧѧѧداف حجѧѧѧر الزاويѧѧѧة فѧѧѧي  : 258ص] 48[  النمѧѧѧو و الإرتقѧѧѧاء الشخѧѧѧصي -

موضѧѧوع التѧѧدريب و تѧѧرتبط بمѧѧشاعر الثقѧѧة بالѧѧذات ، والѧѧشعور بالكفѧѧاءة الذاتيѧѧة ،وتحѧѧسين      

  .ة الذات صور

 تحسين المستوى الاجتماعي للعاملين برفѧع آفѧاءتهم مѧن خѧلال التѧدريب التѧي تѧضمن لهѧم                     -  

  .فرص أفضل للكسب و شعورهم بأهميتهم بالنسبة للمؤسسة

  يؤدي رفع المهارات والمعرفة لدى الأفراد إلى ثقتهم و إستقرارهم:رفع معنويات الأفراد  -  

 بافرادها وبالعلاقات الإنѧسانية يرفѧع مѧن الѧروح المعنويѧة             النفسي ، آما أن اهتمام المؤسسة     

  .لديهم

   :         359ص] 39[   الإرتقاء بمستوى الأمان الوظيفي -

    أي يكѧѧون العمѧѧال أقѧѧل عرضѧѧة لإصѧѧابات و ضѧѧغوط العمѧѧل مѧѧن خѧѧلال تطѧѧوير القѧѧدرات   

  . الفنية، السلوآية و العقلية للأفراد

  

  أنواع التدريب وأساليبه  .3.1.2
  

  :أنواع التدريب  .1.3.1.2

     تتعѧѧѧѧدد أنѧѧѧѧواع التѧѧѧѧدريب نظѧѧѧѧرا لإخѧѧѧѧتلاف مجالاتѧѧѧѧه ،المѧѧѧѧستويات الوظيفيѧѧѧѧة وأنѧѧѧѧواع     

  :الوظائف،ومن ذالك نخلص إلى وجود عدة تقسيمات آما يلي 

   التدريب حسب مرحلة التوظيف-      
   التدريب حسب نوع الوظائف-      
   التدريب حسب نوع المكان -      
   التدريب حسب الزمن -      

   التدريب حسب الغاية -      
  

  :    ونحاول فيما يلي التعرض إلى أهم أنواع التدريب

  

  :التدريب حسب مرحلة التوظيف  1. 1.3.1.2

  222-221ص] 53[ :  التدريب في المراحل الأولى من التوظيف1 . 1. 1.3.1.2

م الأولѧى مѧن التحاقѧه بالوظيفѧة،وهو         ويقصد به التدريب الذي يحصل عليѧه الفѧرد فѧي الأيѧا             

  :بمثابة تعريف وتقديم للعمل وينقسم إلى 
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توجيѧѧه الموظѧѧف الجديѧѧد أي خلѧѧق إتجاهѧѧات نفѧѧسية طيبѧѧة عنѧѧد الأفѧѧراد الجѧѧدد عѧѧن المѧѧشروع  

وتهيئتهم للعمل بعد توضيح أهداف ومسؤولية المنظمة التي يعملѧون بهѧا  ، وتѧدريبهم علѧى                  

 النوع الإجابة عن إستفسارات الموظف الجديدمما يѧساعده         آيفية أداء العمل آما يضمن هذا     

  .على التكيف والتأقلم السريع مع الوظيفة التي يشغلها

   :126-124ص] 54[  التدريب أثناء تأدية الخدمة 2. 1. 1.3.1.2

    يѧѧسعى مѧѧن خلالѧѧه المѧѧشرف المباشѧѧرإلى تقѧѧديم المعلومѧѧات بإسѧѧتمرار للمرؤوسѧѧين أثنѧѧاء    

  .أدائهم للعمل

   225ص] 54[ التدريب للتهيئة للمعاش 3. 1. 1.2.1.3

    يعتبر هذا النوع من الأنواع الحديثة للتدريب وهѧو يطبѧق فѧي المجتمعѧات الراقيѧة حيѧث                   

يتم من خلاله تهيئة العاملين آبار الѧسن للخѧروج علѧى المعѧاش وتѧدريبهم علѧى البحѧث عѧن                 

ط والتѧѧوترات الخاصѧѧة  إهتمامѧѧات غيѧѧر الوظيفѧѧة ، ممѧѧا يѧѧؤدي إلѧѧى الѧѧسيطرة علѧѧى الѧѧضغو     

  .بالخروج على المعاش وبالتالي  القضاء على الملل والضجر بسبب أوقات الفراغ

  

  :     التدريب حسب نوع الوظيفة  2. 1.3.1.2 

   225ص] 54 [:  التدريب المهني أو الفني  1. 2. 1.3.1.2

  

معينѧة ويѧشمل        يهدف هذا النوع من التدريب إلى إآساب الفѧرد مهѧارة ومعرفѧة فѧي أداء                 

هذا النوع فئة العاملين الذين ينتمون إلѧى المѧستويات التنفيذيѧة،فيهتم بتنميѧة المهѧارات الفنيѧة         

  .واليدوية والحرفية 

  

  : لتدريب التخصصي ا2. 2. 1.3.1.2

    يتضمن هذا التدريب الخبرات والمهارات المتخصصة لمزاولة مهنة أوعمل متخѧصص   

  :فنية أو المهنية ، و آمثال على ذالك وهي وظائف أعلى من الوظائف ال
و يرآز هذا النѧوع علѧى حѧل المѧشاآل ،تѧصميم الأنظمѧة ،التخطѧيط          ...الأطباء والمحاسبين    

  .لها ،متابعتها وإتخاذ القرارات

  

   :224ص] 53 [  التدريب الإداري 3. 2. 1.3.1.2
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بѧشكل خѧاص علѧى      يتضمن هѧذا التѧدريب الأفѧراد العѧاملين بالوظѧائف الإداريѧة ويترآѧز                    

  .العاملين في الإدارات الوسطى و العليا 

لا        فعلى مستوى الإشراف الأول تقع مسؤولية قيادة وإدارة العمل الذي يمارسه عمѧال            

يقومون بالإشراف علѧى عمѧال آخѧرين ،أمѧا علѧى مѧستوى الإدارة الوسѧطى وهѧو المѧستوى                     

ى الإدارة العليѧѧѧا ،ولهѧѧѧذا الѧѧѧذي يقѧѧѧع فѧѧѧوق مѧѧѧستوى الإشѧѧѧراف الأول ومباشѧѧѧرة تحѧѧѧت مѧѧѧستو 

المستوى أهمية بالغة في زيادة آفاءة العمѧل للأجهѧزة المختلفѧة والتنѧسيق بينهѧا حيѧث يحقѧق                    

الإتصال بين آبار القادة وباقي المѧستويات ،وعلѧى مѧستوى الإدارة العليѧا يتѧضمن التѧدريب               

ياسات وضѧѧع الѧѧس:الوظѧѧائف الرئيѧѧسية التѧѧي تعѧѧد مѧѧن مѧѧسؤولياتها،ومن أبѧѧرز تلѧѧك الوظѧѧائف  

  .العامة للمنظمة وإتخاذ القرارات الأساسية 

  

   107ص] 49 [:    التدريب داخل أو خارج المنظمة . 3. 1.3.1.2

  

  :التدريب الداخلي 1. 3. 1.3.1.2 

    يتم داخل المؤسسة نفسها سواء من خلال مراآز التدريب وتحت إشѧراف مجموعѧة مѧن     

ات مѧن الإطѧارات و التقنيѧين فѧي القيѧام بعمليѧات       المدربين الدائمين أو بالاعتماد على الكفѧاء   

معالجتهѧا ،آمѧا    التدريب ،وتضمن هذه الطريقة التقرب أآثر من السلوآيات السلبية وبالتالي   

  .تخلق الجو العائلي في المؤسسة ، إلا أنها لا تضمن الصرامة البيداغوجية للعملية

  

  : التدريب الخارجي 2. 3. 1.3.1.2

فѧѧي إطѧѧار اتفاقيѧѧة تѧѧدريب مѧѧع المنظمѧѧة مѧѧن طѧѧرف منظمѧѧات وهيئѧѧات         يقѧѧوم هѧѧذا النѧѧوع  

  .خارجية

  

  : التدريب حسب الغاية منه  . 4. 1.3.1.2

  

الغѧѧѧرض مѧѧѧن هѧѧѧذا   :374ص] 55 [ التѧѧѧدريب بغѧѧѧرض الترقيѧѧѧة والنقѧѧѧل 1. 4. 1.3.1.2

التدريب إعداد الفرد لشغل وظائف جديدة ترغب المنظمة  إسنادها له سѧواء بترقيتѧه أونقلѧه               
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منصب إلى أخر، وبهذا النوع من التدريب تضمن زيادة معارفѧه ومهاراتѧه بمѧا يتوافѧق                 من  

  .مع الوظيفة الجديدة

      ويمكن أن يتم هѧذا النѧوع مѧن التѧدريب بطريѧق غيѧر رسѧمي حيѧث يѧدرب الفѧرد نفѧسه                      

علѧѧى القيѧѧام بوظѧѧائف أعلѧѧى مѧѧن خѧѧلال الملاحظѧѧة أو القيѧѧام بѧѧأداء هѧѧذه الوظѧѧائف عنѧѧد غيѧѧاب  

  .شاغلها

                       التѧѧدريب بغѧѧرض تجديѧѧد المعلومѧѧات أو بغѧѧرض تطبيѧѧق الѧѧنظم المѧѧستحدثة   2. 4. 3.1.21.

ويتѧѧضمن هѧѧذا النѧѧوع مѧѧن التѧѧدريب المعلومѧѧات الحديثѧѧة التѧѧي ينبغѧѧي تقѧѧديمها للموظѧѧف فѧѧي          

التخصص الذي  يمارسه ،وتدعو الحاجة دائما إلى تعميم هذا النوع مѧن التѧدريب علѧى آافѧة                    

  .224ص] 53[لتخصصات أنواع ا

  :171ص] 56[ التدريب على الأمن  3. 4. 1.3.1.2 

بѧѧسبب تزايѧѧد أهميѧѧة تѧѧوفير ظѧѧروف أمنيѧѧة داخѧѧل المنظمѧѧات ،آѧѧان مѧѧن الѧѧلازم وضѧѧع بѧѧرامج     

تدريبية متخصصة في رفع درجة وعѧي وآفѧاءة الأفѧراد العѧاملين فѧي الأمѧن الѧصناعي ،ممѧا           

  .جوداتهايؤدي إلى المحافظة على ممتلكات المنظمة و مو

  : التدريب العلاجي 4. 4. 1.3.1.2

    يقوم هذا التدريب عند فѧشل الفѧرد المتѧدرب فѧي إجتيѧاز تѧدريب معѧين وبالتѧالي فѧشله فѧي                        

تحقيق مستويات الأداء المطلوبة منه ويستدعي ذالك تدريب إضافي الذي يهѧدف إلѧى دراسѧة          

  .هاأسباب الفشل وجوانب الضعف التي أدت إليه والعمل على إزالت

    : التدريب السلوآي والإبتكاري .5. 4. 1.3.1.2

   :  التدريب السلوآي1. 5. 4. 1.3.1.2

    يهدف هذا النوع من التدريب إلى تغيير، أوتعديل وترشيد إتجاهات وسѧلوك العѧاملين بمѧا        

لا يتعارض مع أهداف المؤسسة و بما يحقѧق أآبѧر قѧسط مѧن الدافعيѧة والحمѧاس وزيѧادة ثقѧة                        

راته، آما يحقق هذا النوع من التѧدريب توطيѧد علاقѧة الانتمѧاء والѧولاء والرفѧع مѧن                    الفرد بقد 

  .مستوى الرضا في العمل 

  

   : التدريب الإبتكاري2. 5. 4. 1.3.1.2

    يهѧѧѧدف التѧѧѧدريب الإبتكѧѧѧاري إلѧѧѧى زيѧѧѧادة العمѧѧѧل مѧѧѧن خѧѧѧلال إطѧѧѧلاق التفكيѧѧѧر المتواصѧѧѧل 

ي تحقيѧѧق نتѧѧائج غيѧѧر عاديѧѧة وذالѧѧك والمѧѧستمر للتوصѧѧل إلѧѧى طѧѧرق جديѧѧدة فѧѧي العمѧѧل وبالتѧѧال
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بتدريب المعنيين في مجال اتخاذ القѧرارات، و حѧل المѧشكلات مѧن خѧلال التجديѧد والإبѧداع                   

  .لمواآبة التغييرات البيئية المستمرة

      ويعتبر هذا التدريب أجود أنواع التدريب وأحѧدثها ،حيѧث يرمѧي إلѧى إطѧلاق الطاقѧات         

فكر الإبداعي ،ويمكن أن يعتمد هذا التدريب علѧى أسѧلوب        الكامنة عند المتدربين وتشجيع ال    

  .العصف الذهني 

  

   أساليب التدريب . 2.3.1.2

      تختلѧѧف أسѧѧاليب التѧѧدريب لإخѧѧتلاف تѧѧصنيفاته ،ونتطѧѧرق فيمѧѧا يلѧѧي إلѧѧى أهѧѧم أسѧѧاليب       

  :التدريب المعتمدة

  :54ص] 57[  أسلوب تعليمات العمل.  1. 2.3.1.2

كتوب يتضمن آافة التعليمѧات و الإرشѧادات التѧي يقѧوم المѧدرب          ويقصد به إعداد دليل م   

بѧѧشرحها و المتѧѧدرب بتطبيقهѧѧا خѧѧلال تدريبѧѧه وأثنѧѧاء أدائѧѧه للعمѧѧل ،ويعمѧѧل المѧѧدرب علѧѧى          

تѧѧصحيح الأخطѧѧاء مѧѧن خѧѧلال جلѧѧسات تѧѧتم بينѧѧه وبѧѧين المتѧѧدرب فيكتѧѧسب بѧѧذالك هѧѧذا الأخيѧѧر   

  .المهارة اللازمة لتأدية العمل

  :171ص] 56[  ساعدة الإشرافيةأسلوب الم.  2. 2.3.1.2

    يتم تدريب الفرد في نفس مكان ونفس وقت العمل الرسمي  وفي ظروفه الواقعية تحѧت                

 إشѧѧراف الѧѧرئيس المباشѧѧر الѧѧذي يعتبѧѧر فѧѧي هѧѧذا الاسѧѧلوب هѧѧو نفѧѧسه المѧѧدرب ،و يكѧѧسب هѧѧذا

يعطѧي  الأسلوب المتدرب مهارة عملية نظرا للإرتباط بين التدريب والعمل الفعلѧي آمѧا أنѧه         

الفرصة للرئيس المباشر للإطѧلاع علѧى تقѧدم المتѧدرب مѧن خѧلال متابعتѧه المѧستمرة ، ومѧا                      

يؤخذ على هذا الأسلوب عѧدم إتاحتѧه الوقѧت الكѧافي للمѧدرب لبѧذل الجهѧود الكافيѧة للتѧدريب                  

  .بسبب آثرة المسؤوليات

  

  ):دورية العمل(أسلوب تبادل الأعمال .  3. 2.3.1.2

بين الوظѧائف بحيѧث      تنظيم حرآة من التنقلات المتنوعة والمؤقتة         يتضمن هذا الأسلوب    

 يحѧѧل آѧѧل فѧѧرد مكѧѧان الأخѧѧر لفتѧѧرة مѧѧن الѧѧزمن علѧѧى أن تكѧѧون الوظѧѧائف مѧѧن نفѧѧس المѧѧستوى 

الإداري ،ويؤدي هذا التدريب إلى إآساب الأفراد برات و مهارات جديѧدة ،آمѧا يѧساهم فѧي                  

  . المنشأةواضحة للمتدرب عن طبيعة ظروف العمل في إعطاء فكرة
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وقتѧѧا آبيѧѧرا لإنجѧѧاز مهѧѧام الوظيفѧѧة          لكѧѧن مѧѧا يعيѧѧب هѧѧذا الأسѧѧلوب أن المتѧѧدرب يѧѧستغرق

  .الجديدة ، ويصعب عليه إتخاذ القرارات الهامة خوفا من الوقوع في الخطأ

  :    أما بالنسبة للتدريب خارج مكان العمل فهناك أساليب عديدة من أهمها 

  

  

  376ص] 39[  المحاضرات .  4. 2.3.1.2
  

     يقوم المدرب بدور المحاضر وتقديم مجموعѧة مѧن الأفكѧار المترابطѧة التѧي تѧم إعѧدادها                  

وتنظيمهѧѧا مѧѧسبقا مѧѧن حيѧѧث المѧѧضمون و طريقѧѧة العѧѧرض، ويقتѧѧصر دور المتѧѧدرب علѧѧى       

  الإصغاء فقط ويعتمد نجاح هذا الأسلوب على قدرة المحاضر في طرح المــــادة التدريبية

ات إلѧى المتѧدربين بأسѧلوب سѧهل وطريقѧة متسلѧسلة مѧع اسѧتعمال بعѧض                    و إيصال المعلوم  

إلѧخ ،ولا يخلѧو هѧذا الأسѧلوب مѧن الجوانѧب             .....الخرائط و الوسائل و الرسѧوم التوضѧيحية         

عѧѧدم ضѧѧمان اسѧѧتيعاب المتѧѧدربين الѧѧدقيق للمعلومѧѧات آمѧѧا أنѧѧه يفتقѧѧر  :الѧѧسلبية و مѧѧن  أهمهѧѧا 

  .لعنصر المناقشة 

  

   114ص] 21[    دراسة حالة5. 2.3.1.2
  

    يѧѧتم إجѧѧراء مناقѧѧشة بѧѧين مجموعѧѧة مѧѧن المتѧѧدربين لمعالجѧѧة حѧѧالات مѧѧن ميѧѧدان العمѧѧل أو   

إفتراضية،ويتعرض المتѧدربون إلѧى المѧشكلة و أسѧبابها و حلولهѧا البديلѧة وتقييمهѧا،                  حالات

والهѧدف مѧن هѧذا الأسѧلوب        . وبذالك يتم إختبار قدرتهم في الكشف عѧن المعلومѧات المفيѧدة             

 قدر عالي من المشارآة وتنشيط أفكار المتدربين وتنمية قѧدراتهم علѧى حѧل المѧشاآل                 توفير

 وآѧذا دراسѧة المѧشاآل مѧن         ، واتخاذ القرارات عن طريق التحليل والتفكير السليم و المѧنظم         

آافة جوانبها ووضع الحلѧول البديلѧة لهѧا،غير أنѧه فѧي حالѧة وجѧود عѧدد آبيѧرمن المتѧدربين                  

  .إتخاذ القرار تتباين الأراء و يصعب 

        115ص] 21[    تمثيل الأدوار6. 2.3.1.2

    يقѧѧوم المتѧѧدرب بѧѧتقمص شخѧѧصية معينѧѧة فѧѧي عѧѧرض مѧѧشكلة مѧѧا، ومѧѧن ثمѧѧة يطلѧѧب مѧѧن     

تمثيѧѧل الأدوار حѧѧسب الموقѧѧف آمѧѧا لѧѧو أنهѧѧم فѧѧي الحيѧѧاة العمليѧѧة ومعالجѧѧة ذاك          المتѧѧدربين

بѧداء رأيѧه فѧي الطريقѧة التѧي          يطلب المدرب من آѧل فѧرد إ        الموقف بالسلوك الفعلي ،وبعدها   

  .تصرف بها زميله اتجاه المشكلة و اقتراح ما يراه مناسبا من حلول 
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    يفيѧѧد هѧѧذا الأسѧѧلوب فѧѧي معالجѧѧة المѧѧشكلات المتѧѧصلة بѧѧالمواقف الѧѧسلوآية ،ويعمѧѧل علѧѧى   

الفكرية وتقبل أراء الزملاء المتدربين ، ولكن مѧا يؤخѧذ علѧى     إحداث التغيير في الاتجاهات   

سلوب أنه مهما آانت درجة تمثيل الدور لا يمكѧن خلѧق جѧو حقيقѧي للموقѧف العملѧي                    هذا الأ 

  .الذي يظهر فيه

  

  :218ص] 21[  المباريات الإدارية7. 2.3.1.2

     يѧѧتم تقѧѧسيم المتѧѧدربين إلѧѧى مجموعѧѧات صѧѧغيرة ،تمثѧѧل آѧѧل واحѧѧدة إدارة منظمѧѧة مѧѧا،ويتم  

         ѧب         إعطاء آل مجموعة بيانات ومعلومات محددة ومعدة مسبقا عѧم يطلѧل ،ثѧروف العمѧن ظ

من الدارسين القيام بأدوار معينة في المباراة وعلى مدى زمنѧي معѧين يѧتم اتخѧاذ القѧرارات                   

وتحسب نتيجة آل قѧرار بنѧاء  علѧى أسѧلوب محѧدد مѧسبقا مѧن قبѧل هيئѧة التѧدريب مѧع عѧدم                            

  .إطلاع المتدربين على هذا الأسلوب ،ثم تبلغ آل مجموعة بنتائج القرارات المتخذة 

    وفي ضوء تلك النتائج تقوم آل مجموعة بإعادة دراسة الموقف واتخاذ قرارات جديدة ، 

تستمر المباراة لعدة جولات ، وتعلن النتѧائج فѧي النهايѧة حѧسب مجمѧوع النقѧاط التѧي                   وهكذا

تحѧѧصلت عليهѧѧا آѧѧل مجموعѧѧة ويلѧѧي ذالѧѧك التقيѧѧيم العѧѧام للقѧѧرارات ، وتѧѧشرح الأخطѧѧاء التѧѧي  

  .لتفاديها مستقبلاوقعت فيها آل مجموعة 

  

والتعѧرف علѧى        يتميز هѧذا الأسѧلوب بإتاحتѧه فرصѧة تعلѧم آيفيѧة التعامѧل مѧع المѧشكلات         

المتѧѧدربين وقѧѧدراتهم ، وإآѧѧسابهم خبѧѧرة اتخѧѧاذ القѧѧرارات فѧѧي ظѧѧل الظѧѧروف         ردود أفعѧѧال

المفاجѧѧأة والمنافѧѧسة الحѧѧادة ،وعلѧѧى الѧѧرغم مѧѧن هѧѧذه المميѧѧزات إلا أننѧѧا نجѧѧد أن تكѧѧاليف هѧѧذا   

  من الخبرات في إعداد محتوى المــــــباراة  لوب عالية إضافة إلى تطلبه مستوى عالالأس

  .و حساب نتائج القرارات التي تتخذها المجموعة

   :المؤتمرات والندوات.8. 2.3.1.2

  :377ص] 39[ المؤتمرات1. 8. 2.3.1.2

راء حѧول      الهدف من هذا الأسلوب الوصول إلى هدف معين ومحدد من خلال تبѧادل الآ             

متعلقة بالحياة العملية، وتتاح الفرصة لكل عضو للتعرف علѧى خبѧرات ومعѧارف         مواضيع

الآخѧѧرين آمѧѧا يѧѧسمح بѧѧإبراز مختلѧѧف وجهѧѧات النظѧѧر  ، وبالتѧѧالي إثѧѧراء موضѧѧوع المناقѧѧشة   
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ممѧѧا يѧѧؤدي إلѧѧى أآبѧѧر درجѧѧة مѧѧن الاسѧѧتيعاب و  خاصѧѧة وأن العѧѧدد قليѧѧل مقارنѧѧة بالمحاضѧѧرة

  .الاستفادة

   :280ص] 7[   الندوات2 .8. 2.3.1.2

     يѧѧتم تجميѧѧع عѧѧدد مѧѧن المتخصѧѧصين ذوي الخبѧѧرة والمقѧѧدرة مѧѧن أجѧѧل مناقѧѧشة جماعيѧѧة     

من مختلف الجوانب بهدف الوصول إلى حل مناسب يѧسمح هѧذا الأسѧلوب               لموضوع محدد 

هѧѧم علѧѧى الاسѧѧتيعاب والفهѧѧم الواضѧѧح للمفѧѧاهيم    ويѧѧساعد بترسѧѧيخ الأفكѧѧار لѧѧدى المتѧѧدربين 

  .اش المطروحة للنق

  281ص] 7[تدريب الحساسية  .9. 2.3.1.2 

  

     يهѧѧدف هѧѧذا الأسѧѧلوب إلѧѧى روح الاعتمѧѧاد علѧѧى الѧѧذات ،وخلѧѧق جѧѧو مѧѧن الѧѧصراحة بѧѧين   

 حيѧѧث يѧѧتم تنظѧѧيم لقѧѧاءات دوريѧѧة بѧѧين المتѧѧدربين تحѧѧت   ،ضѧѧمن جلѧѧسات جماعيѧѧة المتѧѧدربين

هم الѧبعض   وإبѧراز أراء بعѧض    ،المناقѧشة وتقيѧيم الѧسلوك        إشراف أخѧصائي نفѧسي وبهѧذا تѧتم        

فѧѧي اختيѧѧار المѧѧادة التدريبيѧѧة موضѧѧوع     وتتѧѧرك الحريѧѧة التامѧѧة للمتѧѧدربين  ،بѧѧصراحة تامѧѧة  

 بѧѧين الأفѧѧراد    ودور المѧѧدرب يقتѧѧصر علѧѧى الاسѧѧتماع إلѧѧى مѧѧا يѧѧدور مѧѧن نقѧѧاش       ،النقѧѧاش 

  .المتدربين ومنع حدوث النزاع بينهم 

خѧѧرين وبالتѧѧالي      وبموجѧѧب هѧѧذا الأسѧѧلوب يѧѧصبح الفѧѧرد واعيѧѧا بتѧѧأثير تѧѧصرفاته علѧѧى الآ 

 تعميѧѧق بѧѧصيرة الفѧѧرد لنفѧѧسه وغيره،ويѧѧساعد علѧѧى تقبѧѧل الآخѧѧرين بѧѧسلوآياتهم وانفعѧѧالاتهم     

ويѧѧѧستخدم هѧѧѧذا . واتجاهѧѧѧاتهم آمѧѧѧا انѧѧѧه يرفѧѧѧع مѧѧѧستوى تفهمѧѧѧه للآخѧѧѧرين وتѧѧѧصحيح سѧѧѧلوآه  

الإنسانية وبالتالي الترآيز على أهمية المتѧدربين بتعѧديل سѧلوآهم إذا             الأسلوب في العلاقات  

  .مر ذالكأقتضى الأ

 
   : 7ص] 58 [العصف الذهني.10. 2.3.1.2   

 والمقصود بالعصف الذهني     ،     يستخدم هذا الأسلوب خاصة بالنسبة للتدريب الإبتكاري        

وضع الذهن في حالة من الإثارة و الجاهزية للتفكيѧر فѧي آѧل الإتجاهѧات قѧصد توليѧد أآبѧر                      

 ونظѧѧرا لأهميѧѧة  ،لѧѧسة قѧѧصيرة  قѧѧدر مѧѧن الأفكѧѧار المتعلقѧѧة بالموضѧѧوع المطѧѧروح خѧѧلال ج     

نحѧاول التطѧرق   ،التدريب الإبتكاري و دوره في تحقيѧق المنظمѧة لبقائهѧا وقѧدرتها التنافѧسية         

  .إلى أسلوب العصف الذهني بشيء من التفصيل
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  :  مبادئ العصف الذهني1. 10. 2.3.1.2

  :    يعتمد نجاح جلسة العصف الذهني على تطبيق أربعة مبادئ أساسيةهي

لا يجوز تقييم الأفكار المتولدة في المرحلѧة الأولѧى مѧن الجلѧسة لأن نقѧد أو             :  التقييم  إرجاء -

ويѧѧѧصرف إنتباهѧѧѧه عѧѧѧن محاولѧѧѧة ،تقيѧѧѧيم أي فكѧѧѧرة بالنѧѧѧسبة للفѧѧѧرد المѧѧѧشارك يفقѧѧѧده المتابعѧѧѧة 

  .فالخوف من النقد يعيق التفكير الإبداعي،الوصول إلى فكرة أفضل

 وذالѧك للوصѧول إلѧى     ،يѧق التفكيѧر الإبѧداعي     أي التحѧرر ممѧا قѧد يع       : إطلاق حرية التفكير   -

حالة من الاسترخاء وعدم التحفظ مما يزيد انطلاق القدرات الإبداعية على التخيѧل و توليѧد                

  .الأفكار في جو لا يشوبه الحرج من النقد والتقييم

أي الترآيѧز فѧي جلѧسة العѧصف الѧذهني علѧى توليѧد الأفكѧار مهمѧا آانѧت                     :  الكم قبل الكيف   -

يѧѧѧستند هѧѧѧذا المبѧѧѧدأ إلѧѧѧى أن  ،....) مقبولѧѧѧة،غيѧѧѧر منطقية ،,غريبѧѧѧة ،أفكѧѧѧار متطرفѧѧѧة (جودتهѧѧѧا

الأفكار والحلول المبدعة للمشكلات تأتي بعد عدد من الحلول غير المألوفة و الأفكار الأقل              

  .جودة

أي جѧѧѧѧواز تطѧѧѧѧوير أفكѧѧѧѧار الآخѧѧѧѧرين والخѧѧѧѧروج بأفكѧѧѧѧار : البنѧѧѧѧاء علѧѧѧѧى أفكѧѧѧѧار الآخѧѧѧѧرين -

 ѧѧدة،فالأفكار المقترحѧѧحابها    جديѧѧى أصѧѧرا علѧѧست حكѧѧشارك    ،ة ليѧѧشاع لأي مѧѧق مѧѧي حѧѧل ه

  .تحريرها وتوليد أفكارأخرى منها

  

  :  مراحل جلسة العصف الذهني2. 10. 2.3.1.2

حيث أن المطلوب مѧن قائѧد الجلѧسة إعطѧاء الحѧد الأدنѧى مѧن المعلومѧات                   : تحديد المشكلة    - 

  .عن الموضوع

دة صѧѧياغة الموضѧѧوع عѧѧن طريѧѧق يطلѧѧب مѧѧن المѧѧشارآين إعѧѧا:  إعѧѧادة صѧѧياغة الموضѧѧوع-

  .طرح الأسئلة في مكان واضح للجميع

يحتѧѧاج المѧѧشارآون فѧي جلѧѧسة العѧصف الѧѧذهني إلѧѧى   : تهيئѧة جѧѧو الإبѧداع والعѧѧصف الѧذهني   -

  .تهيئتهم للجو الإبداعي وتستغرق عملية التهيئة حوالي خمس دقائق

وهي الأسئلة التي تѧم  (تيار  يقوم قائد الجلسة بكتابة السؤال أو الأسئلة التي وقع عليها الاخ   -

، ويطلѧب مѧن المѧشارآين تقѧديم         )من خلالها إعѧادة  صѧياغة الموضѧوع فѧي المرحلѧة الثانيѧة              

أفكارهم بحرية على أن يقوم آاتب الملاحظات بتدوينها بسرعة في مكان بارز للجميѧع مѧع                
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فكѧѧار تѧѧرقيم الأفكѧѧار حѧѧسب تسلѧѧسل ورودهѧѧا ،ثѧѧم يѧѧدعو القائѧѧد المѧѧشارآين إلѧѧى التأمѧѧل فѧѧي الأ

  .المعروضة و توليد المزيد منها 

يطلب من المشارآين تحديد أغرب فكرة و أآثرها بعدا عن الأفكѧار            :  تحديد أغرب فكرة     -

  .الواردة وعن الموضوع ،آما يطلب منهم التفكير في آيفية تحويلها إلى أفكارعملية مفيدة 

  

حديѧد مѧا يمكѧن أخѧذه منهѧا ،          الهدف منها تقييم الأفكѧار و ت       : جلسة التقييم  3. 10. 2.3.1.2

وفي بعض الأحيان تكون الأفكارالجيدة بѧارزة و واضѧحة للغايѧة ، ولكѧن فѧي الغالѧب تكѧون             

الأفكار الجيدة دفينة يѧصعب تحديѧدها وسѧط عѧشرات الأفكѧار الأقѧل أهميѧة  ، لѧذالك تحتѧاج                       

تلخيѧصها حتѧى    عملية التقييم نوعا من التفكير الانكماشي الذي يبدأ بالكثير من الأفكار ويتم             

  :ويمكن تصنيف الأفكار آالتالي. الوصول إلى الفكرة الجيدة 

  . أفكار مفيدة وقابلة للتطبيق-

 أفكѧѧار مفيѧѧدة إلا أنهѧѧا غيѧѧر قابلѧѧة للتطبيѧѧق مباشѧѧرة وتحتѧѧاج إلѧѧى المزيѧѧد مѧѧن البحѧѧث أو إلѧѧى    -

  .موافقة أطراف أخرى

  . أفكارمقبولة وغير عملية-

  . أفكارمستثناة-

  

  " Neuro أالبرمجѧѧѧة اللغويѧѧѧة العѧѧѧصبية :قنيѧѧѧة الحديثѧѧѧة للتѧѧѧدريبالت. 3.3.1.2
" ProgrammingLinguistic أو NLP        ضحѧية تتѧه الأساسѧدأت ملامحѧم بѧو علѧوه 

، ) عѧالم لغѧـويات     ( جѧون غرنѧدر     : في منتصف السبعينات الميلادية ، على يد الأمريكيين         

سلوآي وآѧѧان مبѧѧرمج  عѧѧالم رياضѧѧيات ومѧѧن دارسѧѧي علѧѧم الѧѧنفس الѧѧ      ( و ريتѧѧشارد بانѧѧدلر  

  .ويقوم هذا العلم على مجموعة من الأسس والفرضيات والأرآان) . آمبيوتر أيضاً 

بأنها ذلѧك العلѧم     ويمكن تعريف البرمجة اللغوية العصبية بالنظر إلى نتيجتها النهائية            

الѧѧذي يعطينѧѧا الأدوات والتقنيѧѧات التѧѧي تمكننѧѧا مѧѧن التعѧѧرف علѧѧى العѧѧالم الѧѧداخلي للإنѧѧسان و    

طاقاتѧѧѧه الكامنѧѧѧة وطريقѧѧѧة تفكيѧѧѧره وتغيѧѧѧرات مѧѧѧشاعره وسѧѧѧلوآه وقيمѧѧѧه ، ثѧѧѧم يمѧѧѧدنا بالتѧѧѧالي  

 بالأدوات والتقنيات التي يمكننا بهاو إحѧداث التغييѧر الإيجѧابي المطلѧوب فѧي تفكيѧر الإنѧسان          

   . 4ص] 59. [وسلوآه وشعوره
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نموذج وطريقة منظمѧة لمعرفѧة ترآيѧب الѧنفس الإنѧسانية              6ص] 60[ :    وبشكل عام هي  

والتعامل معها بوسائل وأساليب محددة حيث يمكѧن التѧأثير بѧشكل حاسѧم وسѧريع فѧي عمليѧة          

ي الإدراك والتѧѧصور والأفكѧѧار والѧѧشعور وبالتѧѧالي فѧѧي الѧѧسلوك والمهѧѧارات والأداء الإنѧѧسان   

الجسدي والفكري والنفسي بصورة عامة وهي بمثابة هندسة للنفس وهندسة للسلوك ليكѧون            

ناجحا وجيدا ومحققا للأهداف ، وبذالك تعتبѧر البرمجѧة اللغويѧة العѧصبية أحѧد أهѧم التقنيѧات              

  . التدريبية وأحدثها

  .5ص] 59[  :موضوعات البرمجة اللغوية العصبية المتعلقة بالتدريب 1. 3.3.1.2

الإدراك الإنساني محتوياته وحدوده وما يتعلѧق بѧذلك مѧن المكѧان الزمѧان الأشѧياء الوقѧائع                        -

  . الغايات الأهداف ، انسجام الإنسان مع نفسه ومع الآخرين

ودور الحѧواس  . آيف نرصدها ونتعرف عليهѧا وآيѧف يمكѧن أن نغيرهѧا     : الذهنية   الحالة-

  . في تشكيل الحالة الذهنية

التفكيѧѧر ودورهѧѧا فѧѧي عمليѧѧة التѧѧذآر والإبѧѧداع ، وعلاقѧѧة اللغѧѧة بѧѧالتفكير ، وآيѧѧف       أنمѧѧاط - 

نستخدم حواسنا فѧي عمليѧة التفكيѧر ، وآيѧف نتعѧرف علѧى طريقѧة تفكيѧر الآخѧرين ، علاقѧة                        

  .بالتفكير) الفسيولوجية ( الوظائف الجسدية 

 وارتبѧѧاط ذلѧѧك  آيѧѧف تتكѧѧون قѧѧيم الأفѧѧراد وآراءهѧѧم وقناعѧѧاتهم ونظѧѧرتهم لمفهѧѧوم الانتمѧѧاء ، -

بقѧѧدرات الإنѧѧسان وسѧѧلوآه وآيفيѧѧة تغييѧѧر المعتقѧѧدات الѧѧسلبية التѧѧي تعيѧѧق الإنѧѧسان وتحѧѧد مѧѧن    

  .نشاطه

  . تنمية المهارات والقدرات وشحذ الطاقات والقابليات ورفع الأداء الإنساني-
  

  5ص] 59[ : أرآان علم البرمجة اللغوية العصبية 2. 3.3.1.2

  : بية على ثلاثة أرآان رئيسية هي     تقوم البرمجة اللغوية العص

  ) :الحصيلة (  تحديد الهدف -

.     تبѧѧدأ البرمجѧѧة اللغويѧѧة العѧѧصبية بتعريѧѧف الفѧѧرد علѧѧى الطريقѧѧة الѧѧسليمة لتحديѧѧد هدفѧѧه         

وتساعده آذلك فѧي مواجهѧة آѧل مѧا يعتѧرض طريѧق أهدافѧه مѧن التخѧوف والتѧردد والحيѧرة                        

قرة تجѧѧاه هدفѧѧه المѧѧأمول ، وتجعلѧѧه  والѧѧصراع النفѧѧسي ، وتؤسѧѧس عنѧѧده حالѧѧة شѧѧعورية مѧѧست  

يتѧѧѧصور المѧѧѧستقبل ليستѧѧѧشعر هدفѧѧѧه و يѧѧѧؤمن بإمكانيѧѧѧة تحقيقѧѧѧه ، ويѧѧѧرى بوضѧѧѧوح قراراتѧѧѧه  

  .وخطواته التي ينبغي أن يتخذها ويرى آثارها و نتائجها المتوقعة

  :  العمل لتحقيق الهدف مع إرهاف الحواس -
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مѧѧه إنمѧѧا نفѧѧذ عѧѧن طريѧѧق    الحѧѧواس هѧѧي منافѧѧذ الإدراك وآѧѧل مѧѧا يدرآѧѧه الإنѧѧسان أو يتعل     

الحѧѧواس  فلѧѧذلك تعمѧѧل البرمجѧѧة اللغويѧѧة العѧѧصبية علѧѧى تنميѧѧة الحѧѧواس و شѧѧحذ طاقاتهѧѧا و      

قدراتها ، لتكون أآثѧر آفѧاءة وأفѧضل أداء فѧي دقѧة الملاحظѧة و موضѧوعيتها ،مѧع العلѧم أن                      

  . الأفراد يختلفون من حيث الحاسة التي تغلب عليهم فيرآزون عليها

  :  المرونة -

د تحديد الهدف واختيار طريقة لتحقيقه قد يجѧد الفѧرد بالممارسѧة أن هѧذه الطريقѧة لѧن                        بع

ومѧا لѧم يكѧن      . تساعده في بلوغ الهدف، لذلك يحتاج إلى المرونѧة للبحѧث عѧن وسѧيلة أخѧرى                

الفرد مزودا بالعديد من الوسائل للتعامل مع الموقف فسيجد نفسه عاجزا عن الوصѧول إلѧى          

  . الهدف

  6ص] 59: [ ائد علم البرمجة اللغوية العصبية فو 3. 3.3.1.2

  . من خلال التعرف على آيفية تفعيل الطاقات وتنمية القدرات :  تطوير الذات -

  .  بناء العلاقات و تحقيق الألفة مع الآخرين في العمل والمنزل والعلاقات العابرة-

فة و تعѧѧديلها نحѧѧو   التعѧѧرف علѧѧى البѧѧرامج الذاتيѧѧة والعѧѧادات الشخѧѧصية الѧѧسلبية أو الѧѧضعي    -

  . الأفضل 

  . تحقيق التوازن النفسي الداخلي والخارجي-

  لنظام التدريبي ومكوناتها.2.2
 

    النظام التدريبيمفهوم. 1.2.2
 : تعريف النظام التدريبي . 1.1.2.2

    يعѧرف النظѧام علѧى أنѧه مجموعѧة مѧن العناصѧѧر التѧي تѧرتبط مѧع بعѧضها وتѧشكل هيكѧѧل            

    .77ص] 61[ .وظيفة محدودة أو مجموعة من الوظائف منظم ، يهدف إلى أداء 

   ومن أجل الوصول إلى تصور واضح للتدريب، ومѧن ثѧم التخطѧيط لѧه وتنفيѧذه ومراقبتѧه                   

 على أسس علمية  سليمة ، فإنه من المفيد أن تنظر المنظمة إلى التدريب على أنه نظــــام 

  .متكامل يتكون من مدخلات ،عمليات ، ومخرجات
  

  :نوضح مكونات نظام التدريب في الشكل التالي     و
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  -بتصرف.نظام التدريب بعناصره الثلاث ، من إعداد الباحثة) :  12(         الشكل رقم  

  
بالنѧѧسبة نقتѧѧصر فѧѧي هѧѧذا الفѧѧصل علѧѧى دراسѧѧة مѧѧدخلات وعمليѧѧات التѧѧدريب أمѧѧا    : ملاحظѧѧة

  .لمخرجات التدريب ، فسنتناولها بالتفصيل في الفصل الثالث 

   :  فعالية النظام التدريبي. 2.1.2.2
    .12ص] 29[      يكѧѧون التѧѧدريب فعѧѧالا عنѧѧدما يكѧѧون علѧѧى مѧѧستوى عѧѧال مѧѧن الجѧѧودة          

  :وتتوافر فيه الشروط التالية 

  
    
  .في التدريبأن يكون المدرب ذا آفاءة عالية ، والمتدرب ذا رغبة •

  .أن يكون التدريب موجه لجميع مستويات المؤسسه•

 ، وآلما زاد الإرتباط NeedBasedأن يكون التدريب مبني على الاحتياجات التدريبية       •

  .زاد التعلم وارتفع العائد من التدريب 

محاآاة التدريب لواقѧع المتѧدرب ،وآلمѧا زادت المحاآѧاة زادت سѧرعة نقѧل التѧدريب لحيѧز          •

  .بيقالتط

 تقليل الفجوة الزمنية بين وقت ظهور نتائج التدريب ووقت تطبيق هذه النتائج في الواقع • 

  .زيادة الاعتمادات المالية المخصصة للتدريب•

  

 المدخلات العمليات المخرجات

  الأفراد:مدخلات إنسانية-أ
:     معنويةمدخلات -ب

  المعلومات
: مدخلات مادية -ج

الأموال، الأجهزة ، 
 . قاعات التدريب

تحديدالإحتياجات  - أ
  التدريبية 

تصميم البرنامج  -ب
  التدريبي 

  تنفيذ البرنامج التدريبي -ج
   تقييم العملية التدريبية -د

  مخرجات إنسانية-أ
  
  مخرجات مادية - ب
  
  مخرجات معنوية-ج

سيةالتغذية العك
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   تحديد مكونات النظام التدريبي . 2.2.2
  

   284ص] Imput( :] 7(: مدخلات التدريب.1.2.2.2

 وتدفعѧѧه إلѧѧى الأمѧѧام مѧѧن أجѧѧل تحقيѧѧق الهѧѧدف        هѧѧي بمثابѧѧة الأسѧѧباب التѧѧي تحѧѧرك النظѧѧام 

الجѧѧوهري المرجѧѧو تحقيقѧѧه مѧѧن التѧѧدريب ، فالمѧѧدخلات هѧѧي الأجѧѧزاء التѧѧي يѧѧتم إخѧѧضاعها        

  .لعمليات معينة لتتحول من طبيعتها الأولى إلى شكل أخر يتناسب واحتياجات النظام

  :       ويمكن تصنيف مدخلات التدريب إلى ما يلي 

  

  ):Human Imput(نية  مدخلات إنسا1.1.2.2.2

وتتمثل في طاقات وقدرات الأفراد ورغبѧاتهم واتجاهѧاتهم وأنمѧاط سѧلوآهم ذات العلاقѧة           

بنشاط النظام وأهدافه، وتتكون هذه المدخلات من آافة الأفѧراد الѧذين يѧشترآون فѧي عمليѧة                  

  .التدريب من مدربين ومتدربين

  

  :المدربون 2.2.21.1.1.

يب إتѧѧضح أنѧѧه يرمѧѧي إلѧѧى أهѧѧداف خاصѧѧة بѧѧالفرد ، وأخѧѧرى      مѧѧن خѧѧلال تعريѧѧف التѧѧدر     

خاصة بالمنظمة، لذالك لا يقوم هذا النشاط إلا تحѧت إشѧراف مѧدربين يѧتم إختيѧارهم بدقѧة ،                     

ذوي خبرة تامة بموضوع التدريب والقدرة الكاملةعلى توصيل المعلومات بطريقة مقنعة ،            

مѧѧدرب، وذالѧѧك بعѧѧدة طѧѧرق أهمهѧѧا واضѧѧحة وشѧѧيقة ، وتѧѧسبق عمليѧѧة الإختيѧѧار عمليѧѧة تقيѧѧيم ال

المقابلة الشخصية لإآتشاف درجة الإستعداد المهني، العلمي والشخصي للتدريب ،والخبѧرة           

والѧѧصبر ، وضѧѧبط الѧѧنفس بالإضѧѧافة إلѧѧى القѧѧدرة علѧѧى الإقنѧѧاع وتحمѧѧل المѧѧسؤولية وإمكانيѧѧة   

  .إستخدام مزيج متكامل من طرق التدريب ووسائله 
  

م الأشѧخاص الѧذين يѧسعون إلѧى الحѧصول علѧى المعرفѧة ،                وه:  المتدربون   2.2.21.1.1.

المهارة ، والخبرة ممن يمتلكهѧا، ويѧتم اختيѧارهم علѧى أسѧس موضѧوعية تتمثѧل فѧي الحاجѧة                      

الفعليѧѧة للتѧѧدريب سѧѧواء بالنѧѧسبة للعمѧѧل الحѧѧالي أو المѧѧستقبلي المѧѧستهدف ، وبѧѧذالك تتفѧѧادى        

  284ص] 34[ .المنظمة إهدار جهود وتكاليف التدريب دون عائد
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   تبين من خلال تعريف التدريب أنه يتѧضمن توجيѧه سѧلوك الأفѧراد وأفعѧالهم بمѧا يѧضمن                     

  الإستجابة السريعة للتغيرات البيئية ، وتمكين الأفراد من اتخاذ القرارات الهامة بما يحقق

 للمنظمѧѧة إمكانيѧѧة اقتنѧѧاص الفѧѧرص ، وتجنѧѧب التهديѧѧدات والمخѧѧاطر البيئيѧѧة ، ممѧѧا يعنѧѧي أن  

ؤسѧѧسة وتفوقهѧѧا علѧѧى المنافѧѧسين يѧѧرتبط ارتباطѧѧا شѧѧديدا بѧѧسلوك الأفѧѧراد وقѧѧراراتهم     بقѧѧاء الم

: ،وبذالك تهتم المنظمة من خلال التدريب بتلك العناصѧر ، إلا أنѧه وآمѧا قѧال أحѧد الخبѧراء                    

مراقبة ومتابعة السلوك تتطلب مراقبة الأفعال ، والتي بدورها تتطلب مراقبة الأفكѧار ، أي               

المصدر الأساسѧي للѧسلوك ممѧا يجعѧل الآلѧة الفكريѧة للأفѧراد التѧي هѧي                   أن هذه الأخيرة هي     

نتيجѧѧة تفاعѧѧل العمليѧѧات الذهنيѧѧة مѧѧع عنѧѧصر المعلومѧѧات أهѧѧم مѧѧدخلات التѧѧدريب، ويمكѧѧن          

  :توضيح طريقة عمل الآلة الفكرية للأفراد في الشكل التالي 

   
   

  

   
  

اخ
لمن
  ا

 
  

مѧѧѧѧات     تحليѧѧѧѧل معلومѧѧѧѧات      تѧѧѧѧصنيفها  اسѧѧѧѧتقبال معلو
  وترتيبها           

  
  

      
  
  
  
  
  

   اسѧѧѧѧѧѧتجابة           اتخѧѧѧѧѧѧاذ القѧѧѧѧѧѧرار            اسѧѧѧѧѧѧتنتاج 
  المعاني                                               

  
في

ت 
وما
معل
 ال
ان
تز
اخ

رة
ذاآ
 ال

  
  

          
  284ص] 62 [الألة الفكرية للأفراد) 13(الشكل رقم 

  
    يتضح من الѧشكل الѧسابق أن العلاقѧة التѧي تѧربط عنѧصر المعلومѧات الѧصادرة مѧن البيئѧة                       

وعملية اتخاذ القرار ، هي علاقة تتخللها عدة عمليات على مستوى العنѧصر البѧشري أي أن                 

 لا تأتي بصفة تلقائية بل تسبقها عمليات ذهنية تتغذى بعنѧصر  عملية اتخاذ القرار والاستجابة  

  .المعلومات

  

   206-201ص] 62[: العمليات الذهنية♦

وهو إحساس الفرد لما حوله واستقباله للمتغيرات والمؤثرات ثم تحليلها وفهمها           : الإدراك  •

  .بطريقة معينة ، ومن ثم فإن الإدراك هو بداية آل سلوك إنساني 
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هو اآتساب سلوك جديد يتحقق به للفرد قدرة على مواجهة المواقѧف لتحقيѧق منѧافع             :التعلم  •

  .أو تجنب مضار ، ويلعب الإدراك دورا في إحداث التعلم 

  

... إن الاتجاه هو موقف يتخذه الفرد حيال شيء ، موضوع ، فرد آخѧر، فكѧرة               : الاتجاهية  •

اهرة اجتماعية تتم بتفاعѧل الإنѧسان     ولا ينشأ الاتجاه من فراغ أو يتجه إلى فراغ ، بل هو ظ            

مع غيره ، وتوجه سلوآه حيال الغير ، وتكѧون الاتجاهѧات بحѧسب مѧا يدرآѧه ويتعلمѧه ومѧا                   

  :يرغب فيه الفرد ، ويترآب الاتجاه من ثلاث عناصر 

  ......الحب ، الكراهية ،التفاؤل ) : العاطفي( العنصر الانفعالي -

  ..دمات ، الأسباب ،  المق:  العنصر العقلاني -

  .أي ترجمة الانفعال والتدبر إلى سلوك وفعل : الميل للتصرف -

  

الѧѧدوافع هѧѧي قѧѧوى محرآѧѧة للѧѧسلوك تدفعѧѧه فѧѧي المجѧѧالات وإلѧѧى المѧѧستويات التѧѧي : الدافعيѧѧة •

  :تساعد الفرد على تحقيق رغباته وللدوافع خمس وظائف هي 

  

   تنشأ السلوك -

   تحدد اتجاه السلوك -

   تحدد قوة السلوك -

   تحدد استمرارية السلوك -

   تنهي السلوك -

  

يستمد الأفراد من البيئة معلومѧات متعѧددة فѧي صѧور شѧتى، يѧدرآونها، يتعلمѧون            : التقرير• 

منهѧѧѧا،و يكونѧѧѧون دوافعهѧѧѧم و رغبѧѧѧاتهم و اتجاهѧѧѧاتهم فتتبѧѧѧدى لهѧѧѧم الفѧѧѧرص و التهديѧѧѧدات و    

  : تواجههم مشكلة اتخاذ القرار و نوضح ذلك من خلال الشكل التالي
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                                  الفرد يدرك
                        

                                            الفرد يريد
  

                                                    الفرد يتعلم
  

  الفرد يتخذ مواقف                                                           
  

                            
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  125ص] 62[. إتخاذ القرار) 14(شكل رقم 
  
  

  85ص] 63[ :       تتلخص عملية التقرير في

  . تحديد المشكلة-

  . تحديد أسبابها و آثارها و عوائدها-

  . اآتشاف الحلول البديلة و مقارنتها-

  .ل أي اتخاذ القرار اختيار الحل الأفض-

  

    ومن ثم سيختلف أداء الإنسان لعملѧه مѧن حيѧث الكѧم و الكيѧف بحѧسب أسѧلوبه فѧي التفكيѧر،                        

و نستنتج بذلك أن نجاح عملية التدريب يرتبط بمدى تأثيرها على تفكيѧر             .معاييره في التقرير  

  .الأفراد بشكل إيجابي
  

  

 اآتشاف الفرص و التهديدات

 مشكلات

لها آثار     
لها فوائد سلبية    سلبية أو إيجابية

 أو إيجابية

 الفرد  يحتاج  إلى اتخاذ  القرار
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  المعلومات : مدخلات معنوية 2.1.2.2.2

  

المعلومات من أهѧم المѧوارد التѧي تعتمѧد عليهѧا المنظمѧات فѧي بنѧاء إسѧتراتيجياتها                        تعتبر  

وتحديѧد خططهѧا ، وهѧي أول عنѧصر يعتمѧد عليѧѧه المѧسؤول عѧن التѧدريب فѧي وضѧع خطѧѧة           

  .محكمة  يؤدي تنفيذها إلى تلبية احتياجات تدريبية معينة 

  

ظمѧѧة والبيئѧѧة الداخليѧѧة  تعتبѧѧر آѧѧل مѧѧن البيئѧѧة الخارجيѧѧة المحيطѧѧة بالمن  : جمѧѧع المعلومѧѧات ♦

مѧѧصدران أساسѧѧيان للمعلومѧѧات التѧѧي تѧѧستخدم فѧѧي تنѧѧشيط وتحريѧѧك سلѧѧسلة مѧѧن العمليѧѧات          

التدريبيѧة وذالѧك باعتبѧار التѧدريب نظѧام مفتѧѧوح يحѧصل علѧى مدخلاتѧه مѧن المنѧاخ الѧѧداخلي           

  .والخارجي 

    يتطلѧѧѧب الحѧѧѧصول علѧѧѧى المعلومѧѧѧات قيѧѧѧام مѧѧѧسؤول التѧѧѧدريب بتحليѧѧѧل البيئتѧѧѧين الداخليѧѧѧة   

  : والخارجية ، فبالنسبة للبيئة الداخلية يقع الاهتمام على المتغيرات المتمثلة في 

  

   التوسعات والتقلصات في حجم النشاط -

   التطوير في التجهيزات الآلية -

   إضافة منتجات جديدة-

   برامج الترقية والنقل-

   إعادة تصميم طرق العمل -

   تغيرات الهيكل التنظيمي للمنظمة-

  . خط إنتاج جديد أو ظهور خصائص مختلفة  إحلال-

 معلومات عن تقنيات التدريب المتاحة وإمكانيات إستخدامها ، ومتطلبѧات التطبيѧق الفعѧال                -

  .لتلك التقنيات 

 معلومات عن الأوضاع التقنية في مواقѧع الإنتѧاج التѧي يعمѧل بهѧا المتѧدربون والمتѧصلون              -

ت الأداء وانعكاسѧѧاتها علѧѧى أعمѧѧال طѧѧالبي    بهѧѧم ، وطبيعѧѧة التقنيѧѧات المѧѧستخدمة ، ومѧѧشكلا   

  .التدريب 
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 معلومѧѧات عѧѧن الثقافѧѧة التنظيميѧѧة ومѧѧدى تقبلهѧѧا لأفكѧѧار وجѧѧدوى التѧѧدريب ومѧѧدى سѧѧماحها     -

لنتائج التدريب أن تظهر إلى حيز الواقع من خلال تمكين المتدربين من تطبيѧق مѧا حѧصلوا               

 العѧѧام لفكѧѧرة التѧѧدريب عليѧѧه مѧѧن معѧѧارف ومهѧѧارات ، آمѧѧا توضѧѧح هѧѧذه المعلومѧѧات الوضѧѧع  

  .وأهميته في المجتمع 

    يѧѧѧتم مѧѧѧن خѧѧѧلال دراسѧѧѧة هѧѧѧذه المتغيѧѧѧرات وجمѧѧѧع المعلومѧѧѧات وتحليلهѧѧѧا التعѧѧѧرف علѧѧѧى     

الإمكانيات الذاتية المتاحة للمنظمة وعلى مجمل الظѧروف والأوضѧاع التنظيميѧة ،الإنتاجيѧة               

علѧѧى الإمكانيѧѧات الماديѧѧة التكنولوجيѧѧة والماليѧѧة الѧѧسائدة فيهѧѧا ،أي الإطѧѧلاع الكمѧѧي والنѧѧوعي  

والبѧѧشرية المتѧѧوفرة وآѧѧذالك التعѧѧرف علѧѧى الأهѧѧداف والѧѧسياسات التѧѧي توجѧѧه مجمѧѧل أنѧѧشطة  

وفعاليات المنظمة ومن ثمة تحديد الثغرات التي يعѧاني منهѧا الأفѧراد والمنظمѧة والتѧي يقѧوم                   

  .على أساسها تحديد الاحتياجات التدريبية

  

يѧؤدي  -تѧصنف إلѧى عѧدة أنѧواع     -تي آمѧا سѧبق وأن رأينѧا          أما بالنسبة للبيئة الخارجية وال    

  193ص] 64[: تحليلها إلى الحصول على المعلومات المتعلقة ب

تѧؤثر علѧى تكѧاليف التѧدريب      والتѧي   ).. الأسѧعار ،معѧدلات التѧضخم    (البيئѧة الإقتѧصادية    -

بين خاصѧѧة منهѧѧا تكلفѧѧة مبنѧѧى التѧѧدريب والتجهيѧѧزات التدريبيѧѧة والمѧѧدريبين ،حѧѧوافز المتѧѧدر     

  .والمكافأة ،تكاليف صيانة أجهزة التدريب

والتѧѧي تتحѧѧصل المنظمѧѧة مѧѧن خѧѧلال تحليلهѧѧا علѧѧى المعلومѧѧات المختلفѧѧة      : البيئѧѧة التنافѧѧسية  -

المتعلقة بالمنافѧسين والمنافѧسة التѧي تقѧوم خاصѧة علѧى أسѧاس الجѧودة وتخفѧيض التكѧاليف ،            

ات القѧѧادرة علѧѧى الإبѧѧداع   وتѧѧساعد هѧѧذه المعلومѧѧات فѧѧي تحديѧѧد الأهѧѧداف التدريبيѧѧة والكفѧѧاء     

  .والابتكار وتسهم في رفع الجودة وتخفيض التكاليف 

      نتوصѧѧل ممѧѧا سѧѧبق أن المعلومѧѧات التѧѧي تѧѧسعى المنظمѧѧة للحѧѧصول عليهѧѧا مهمѧѧا اختلѧѧف 

مصدرها فهي تعكѧس طبيعѧة الفѧرص والتهديѧدات البيئيѧة وتعبѧر عѧن نقѧاط القѧوة والѧضعف                      

 ѧѧز عليهѧѧات ترتكѧѧي معطيѧѧة ،  وهѧѧدى المنظمѧѧة  لѧѧا ومواجهѧѧى بقائهѧѧاظ علѧѧي الحفѧѧة فѧѧا المنظم

  .المنافسين

  : مدخلات مادية3.1.2.2.2

  تتحدد الأجهزة و المستلزمات المستخدمة في :  الأجهزة و المستلزمات المساعدة للتدريب-
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وهو برنامج يشمل  عملية تنظيم نقل المهارات والخبرات والمعرفة بѧين            :البرامج التدريبية   

  ѧك بجمѧي الأفراد،وذالѧدرب   (ع المتلقѧالمت ( ي وѧالمعط)  دربѧذا     ) المѧصص لهѧان مخѧي مكѧف

الغرض خلال فترة زمنيѧة محѧددة ،وباسѧتخدام مѧادة تدريبيѧة آوسѧيلة يѧتم علѧى أساسѧها نقѧل              

  .المعرفة لتلبية حاجة تدريبية معينة 

أآثѧѧѧر الوسѧѧѧائل شѧѧѧيوعا هѧѧѧي عارضѧѧѧات الفيѧѧѧديو و  أجهѧѧѧزة   :  الوسѧѧѧائل الماديѧѧѧة الأخѧѧѧرى -

مكائن و المعѧدات المماثلѧة لهѧا هѧو متѧوفر فѧي موقѧع العمѧل ، وتتمثѧل وسѧائل                       الحاسوب و ال  

  .11ص] 65[ :التدريب  الحديثة في

وهѧѧѧى عبѧѧѧارة عѧѧѧن بѧѧѧرامج متطѧѧѧورة صѧѧѧممت  :Expert Systems:الѧѧѧنظم الخبيѧѧѧرة  •

خصيصا لتقوم عمل الخبراء في مجال معين ، أي مѧن الممكѧن استѧشارته عنѧد القيѧام بعمѧل               

تمѧѧي إليѧѧه هѧѧذا النظѧѧام ويعѧѧرف آѧѧذلك بالنظѧѧام المبنѧѧى علѧѧى المعرفѧѧة ،      فѧѧي المجѧѧال الѧѧذي ين 

 تتكѧѧون مѧѧن حقѧѧائق   Knowledge Baseويتكѧѧون النظѧѧام الخبيѧѧر مѧѧن قاعѧѧدة معرفѧѧة      

Facts عن مجال معين وقواعد بحثية Rules تحدد آيفية إستخدام تلك القواعد .  

  Artificial Intelligenceنظم الذآاء الاصطناعي  • 

د علوم الحاسب الفرعية التѧي تهѧتم بإنѧشاء بѧرامج ومكونѧات ماديѧة قѧادرة علѧى                          هو أح 

ويهѧѧدف علѧѧم الѧѧذآاء الاصѧѧطناعي إلѧѧى محاآѧѧاة بعѧѧض عمليѧѧات    . محاآѧѧاة الѧѧسلوك البѧѧشري  

الإدراك والاسѧѧتنتاج المنطقѧѧي التѧѧى يجيѧѧدها الإنѧѧسان وذلѧѧك باسѧѧتخدام التقنيѧѧات الجديѧѧدة بمѧѧا     

م الѧصعبة والمعقѧدة والتѧى آѧان يقتѧصر أداؤهѧا علѧى               يحقق للحاسب إنجѧاز العديѧد مѧن المهѧا         

  .الإنسان 

  نظم المحاآاة والمقلدات      • 

وهي نظم متطورة ومعقدة يمكن من خلالها محاآاة وتقليد نظم واقعية لاستخدامها في                   

التѧѧدريب ، ومѧѧن أمثلѧѧة هѧѧذه الѧѧنظم مقلѧѧدات الطيѧѧران لتѧѧدريب الطيѧѧارين ومقلѧѧدات الإبحѧѧار        

 الѧѧѧسفن ، ومقلѧѧѧدات المعѧѧѧارك الحربيѧѧѧة للتѧѧѧدريب علѧѧѧى المعѧѧѧارك ، محاآѧѧѧاة      لتѧѧѧدريب قѧѧѧادة 

الانفجѧѧارات النوويѧѧة ، محاآيѧѧات سѧѧوق الأوراق الماليѧѧة ، ومحاآيѧѧات القѧѧرارات الإداريѧѧة        

  . والتنظيمية 

  : نظم التدريب باستخدام الوسائط المتعددة والواقع التخيلي•
  Multi Mediaالوسائط المتعددة    -
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صѧوت، صѧورة ،   (  نظѧم وتطبيقѧات متطѧورة تѧستخدم آافѧة وسѧائل التѧأثير        وهي عبارة عن 

  . Interactiveلترآيز المعلومة مع إمكانية إضافة استخدام الأساليب المتفاعلة ) حرآة 

  Virtual Reality)   التقديري / الافتراضي ( الواقع التخيلي  -
امل معها من خلال معѧدات خاصѧة              ويقصد به النظم والتطبيقات التي يتم تطويرها والتع       

تحدث تأثير مماثل للتأثيرات الحقيقية التي يشعر بها الإنسان عند ممارسѧته العمѧل العѧضلي                

  . وتمثل تطبيقات هذا المجال ثورة غير تقليدية في أساليب التدريب 

 دولѧѧة 150مليѧѧون حاسѧѧب فѧѧي أآثѧѧر مѧѧن  10وهѧѧى تѧѧربط بѧѧين أآثѧѧر مѧѧن  : شѧѧبكة الإنترنѧѧت-

 مليѧѧون مѧѧستخدم فѧѧي المجѧѧالات البحثيѧѧة والحكوميѧѧة وقطاعѧѧات   100آثѧѧر مѧѧن ويѧѧستخدمها أ

وبعد أن آانت هذه الآلية قاصرة على مجرد تبادل الرسѧائل الإلكترونيѧة             .الأعمال والتجارة   

أو تبادل ملفات الحاسبات فإنها أصبحت اليوم مرآة للعالم وميدانا جديداً للتنѧافس الحѧضاري          

  . لتصبح سمة لبداية القرن الحادي والعشرين W W Wبين الأمم ، وتحولت حروف  

      ولقѧѧد أفѧѧرزت الإنترنѧѧت العديѧѧد مѧѧن الأفكѧѧار غيѧѧر التقليديѧѧة التѧѧي سѧѧتعيد صѧѧياغة أسѧѧس    

وأسѧѧاليب العمѧѧل التѧѧي اعتادتهѧѧا البѧѧشرية خѧѧلال رحلتهѧѧا الطويلѧѧة ، آمѧѧا أنهѧѧا أنتجѧѧت ميѧѧادين     

  :وأساليب جديدة في مجال التدريب أهمها ما يلي 

  Distant Learningعلم والتدريب عن بعد  الت  -

من خلال شبكة المعلومات الدولية ، أصبح من الممكن إلقѧاء المحاضѧرات علѧى العديѧد مѧن                   

الطلبѧѧة والدارسѧѧين، متابعѧѧة المѧѧؤتمرات فѧѧي آѧѧل مكѧѧان مѧѧن أطѧѧراف العѧѧالم فѧѧي نفѧѧس الوقѧѧت   

  . وبدون الحاجة إلى التواجد المكاني 

   Digital Libraries المكتبات الرقمية  -

 ساعة يوميا عبر 24      وهى مكتبات بدون جدران تعمل سبعة أيام في الأسبوع ومتاحة      

  . شبكة   المعلومات الدولية 

  Intelligent Agent الوسيط الذآي -

      وهѧѧى مجموعѧѧة مѧѧن البѧѧرامج الذآيѧѧة التѧѧى تعمѧѧل مѧѧن خѧѧلال التفاعѧѧل مѧѧع المѧѧستخدم            

  . عباء بالنيابة عنه فيما بعد وتستطيع أن تقوم بتنفيذ المهام والأ
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  :العمليات التدريبية2.2.2.2
    تعتبѧѧر العمليѧѧات الجѧѧزء الثѧѧاني مѧѧن النظѧѧام بعѧѧد المѧѧدخلات ، فهѧѧذا الجѧѧزء يخѧѧتص بѧѧأداء     

العمليات والأنشطة من أجل تحويل المدخلات إلѧى مخرجѧات بغيѧة تحقيѧق أهѧداف النظѧام ،                

لجѧة الفعليѧة للمتѧدربين حتѧى يمكѧنهم اآتѧساب            أي أنه يختص بعملية التدريب نفѧسها ، والمعا        

  : تتمثل هذه العمليات فيما يلي.الصفات والخصائص المطلوبة 

  . تشخيص الاحتياجات و تحديد الأولويات-

  . تصميم البرنامج التدريبي-

. تنفيذ البرنامج التدريبي-  

. تقييم التدريب-  

:الي    ويمكن تمثيل هذه العمليات التدريبية في الشكل الت  

  

 
                                        

 

 
 

-بتصرف-العملية التدريبية، من إعداد الباحثة): 15(الشكل رقم   

 استراتيجية التدريب

  أهداف التدريب

تخطيط (وضع الخطط التدريبية 
  التصميم)التدريب

  )التقييم( تقييم فعالية التدريب

تنفيذ عملية (تنفيذ الخطط والبرامج 
  ) التدريب

  تحديد الاحتياجات التدريبية

 الاستغلال الأمثل للموارد  إستراتيجية المنظمة

 الاستغلال الأمثل للموارد البشرية

 العملية التدريبية
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 :     نحاول من خلال الشكل إظهار ما يلي

امѧة للمنظمѧة    الأهداف التدريبية لا توضع بѧصفة عѧشوائية ، بѧل تѧصاغ وفقѧا للأهѧداف الع                 -

  .ولإستراتيجيتها 

 تقѧѧوم إسѧѧتراتيجية المنظمѧѧة علѧѧى الاسѧѧتغلال الأمثѧѧل للمѧѧوارد المتاحѧѧة ووفقѧѧا لѧѧذالك تقѧѧوم        -

إستراتيجية التدريب على الاستغلال الأمثѧل لطاقѧات الأفѧراد الكامنѧة والمخزونѧة والقѧدرات                

  .الذهنية والإبداعية

  . وتصب فيها  تنطلق العمليات التدريبية من الأهداف المصاغة-

 تشكل العمليات التدريبية حلقة متكاملة أساسѧها عنѧصر التتѧابع الѧضروري والاسѧتمرارية                -

التѧѧي تѧѧدل  علѧѧى أن الحاجѧѧة إلѧѧى التѧѧدريب مѧѧستمرة باسѧѧتمرار تѧѧأثر المنظمѧѧة بالمѧѧستجدات       

  .والتغيرات البيئية 

  .ق لها فيما بعد تتخلل عملية التقييم آل العمليات الباقية وذالك لأهميتها التي سنتطر-

  

 :  تشخيص الاحتياجات التدريبية1.2.2.2.2

يتѧѧضح ممѧѧا سѧѧبق أن التѧѧدريب لا يعتبѧѧر غايѧѧة فѧѧي حѧѧد ذاتѧѧه بѧѧل هѧѧو العامѧѧل الѧѧذي يحѧѧدث      

     :التوافق بين

  . الكفاءات المتاحة و متطلبات الوظيفة-

 .                         مجهودات الأفراد، طموحهم و فرص الترقية-

لѧѧذلك لا ينطلѧѧق هѧѧذا النѧѧشاط مѧѧن العѧѧدم ، بѧѧل يقѧѧوم أساسѧѧا علѧѧى الاحتياجѧѧات الفعليѧѧة التѧѧي     

  .تعتبر المادة الأولية للبرنامج التدريبي 

  

   :  مفهوم الاحتياجات التدريبية1. 1.2.2.2.2

    يقصد بالاحتياجات التدريبيѧة مجموعѧة  مѧن التغيѧرات و التطѧورات المطلѧوب  إحѧداثها                   

رات و سѧѧلوك العѧѧاملين لرفѧѧع آفѧѧاءتهم ،وللتغلѧѧب علѧѧى المѧѧشاآل التѧѧي       فѧѧي معѧѧارف و مهѧѧا  

تعتѧѧرض سѧѧير العمѧѧل فѧѧي المنطقѧѧة و تعرقѧѧل تنفيѧѧذ الѧѧسياسة العامѧѧة فѧѧي مجѧѧالات الإنتѧѧاج و      

الخدمات ، وحتى تكون هذه الاحتياجات فعلية لا بد من تشخيص دقيق أي استخدام مختلف               

و مهѧارات حتѧى يѧصبحون أآثѧر فاعليѧة           الطرق لاآتشاف ما يحتاج له الأفراد مѧن معѧارف           
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فѧѧѧي عملهѧѧѧم ، أي أن عمليѧѧѧة التѧѧѧشخيص الجيѧѧѧد للاحتياجѧѧѧات تѧѧѧضمن صѧѧѧحة تѧѧѧصنيفها إلѧѧѧى   

احتياجات تدريبية و صحة العلاج التدريبي ، ويعتبر التدريب بذلك اسѧتثمارا حقيقيѧا و حѧل                 

  .فعـلي للمستثمر 

  

فراد ؟ ، و ما الذي يحتاج إلى     ويبدأ التشخيص من مثل هذه التساؤلات ما الذي يفعله الأ      

  تغيير ؟ 

لكن قبل الإجابة على تلك التساؤلات لابد أولا من معرفة من الذي يقوم بتحديد الاحتياجات            

  التدريبية؟

  

  

  

  

  

  
  
  
  
  
  
  

  12ص] 66[القائمين بتحديد الاحتياجات التدريبية)   16(شكل رقم               
  

        

جات التدريبية من خلال الموظف نفѧسه ، الѧرئيس المباشѧر ، وقѧسم أو                    يتم تحديد الاحتيا  

  .إدارة التدريب ، ولا تكتمل جهود هؤلاء إلا إذا آان هناك تأييد من الإدارة العليا 

  

   :   أهمية تشخيص الاحتياجات التدريبية2. 1.2.2.2.2

  

لهѧا أهميѧة بالغѧة فѧي            تعتبر عملية تحديѧد الاحتياجѧات التدريبيѧة أسѧاس التخطѧيط آمѧا أن                

  15ص] 49[ :تصميم البرامج التدريبية، و تتجلى أهميتها في النقاط التالية

يتم تحديد واقعي 
للاحتياجات التدريبية 

 :بواسطة

 الموظف

 الرئيس المباشر

 إدارة أو قسم التدريب
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  .تعتبر العامل الحقيقي في رفع آفاءة العاملين في تأدية الأعمال المسندة إليها -

 .تعتبر الأساس الذي يقوم عليه أي نشاط تدريبي -

 .ة و المناسبةتعد المؤشر الذي يوجه التدريب على الاتجاهات الصحيح -

 .تعد العامل الأساسي في توجيه الإمكانيات المتاحة للتدريب في الاتجاه السليم -

 بدون التعرف على الاحتياجات التدريبية مسبقا ، يؤدي هذا إلى ضياع الجهد و المال -

 . و الوقت المبذول للتدريب  -

 

  :    تقنيات تشخيص الاحتياجات التدريبية3. 1.2.2.2.2

  

حديѧѧد الاحتيѧѧاج التѧѧدريبي علѧѧى ثѧѧلاث مѧѧستويات ، حيѧѧث يѧѧساعد ذالѧѧك فѧѧي تحقيѧѧق         يѧѧتم ت

آفѧѧاءة  التѧѧدريب ، وفعاليتѧѧه أي تحقيѧѧق الأهѧѧداف التدريبيѧѧة بأقѧѧل تكاليف،وبالتѧѧالي المѧѧساهمة   

  12ص] 49[ :الفعلية في بقاء المنظمة، وتتمثل هذه المستويات في 

  .تحليل التنظيم بجانبيه الداخلي و الخارجي  -

 . الفرد تحليل -

 . تحليل العمل  -

  :     ويمكن تمثيل ذلك في الشكل  التالي 

                     

  
  
  
  
  
   
  
  

  تحليل العمل                     تحليل الفرد
  

  13ص] 66[تحديد الاحتياجات التدريبية) 17 ( رقم الشكل
  
   

  :  تحليل العمل -

كفاءة وفاعلية التدريب من الذي يحتاج 
 إلى التدريب؟ ؟

 ماهو الاحتياج التدريبي ؟

 أين الاحتياج التدريبي ؟

 تحليل التنظيم 
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يفة ، ويعني تحليل مختلف جوانب العمل و تحديѧدها تحديѧدا                 ويسمى آذلك بتحليل الوظ   

  .دقيقا لتوصيف العمل شروطه و معاييره و شروط إنجازه 

 : تحليل الفرد -

        و يقصد به تحليل أداء العاملين في ضوء معايير الأداء الجيد عن طريق الملاحظة 

      ѧѧم لإعمѧѧي أدائهѧѧضعف فѧѧصور و الѧѧع القѧѧشاف مواقѧѧة و اآتѧѧدد   و المتابعѧѧا يحѧѧن هنѧѧالهم ، م

  الأشخاص المعنيون بالتدريب 

  :  تحليل التنظيم -

      و يقѧصد بѧه التحليѧل الهيكلѧي التنظيمѧѧي للعمѧل و سياسѧات و الأهѧداف المنظمѧة بقѧѧصد          

  التعرف على الأهداف الموآلة لها ، و الموارد المتاحة لها و تحديد المشاآل 

  : بية ، و يعتمد تحليل التنظيم على و المعوقات بهدف تحديد الاحتياجات التدري

 يعتمد المسؤول عن تحديد الحاجة للتدريب في هذه الطريقة على            :تحليل التنظيم الداخلي  • 

  فهم الأهداف العامة للمنظمة و التأآد من درجة قبولها ووضوحها لدى الأفراد العاملين

ي صѧѧعوبة أو سѧѧهولة   و مѧѧدى ملائمѧѧة الهيكѧѧل التنظيمѧѧي لهѧѧذه الأهѧѧداف ودرجѧѧة تعقѧѧده ، أ    

  .انسياب المعلومات فيه و بالتالي تحديد بقعة موقع الحاجة للتدريب على الهيكل التنظيمي 

عبѧѧر التنظѧѧيم يѧѧتم الكѧѧشف عѧѧن أهѧѧم التكنولوجيѧѧات الجديѧѧدة و    : تحليѧѧل التنظѧѧيم الخѧѧارجي  • 

التطѧѧورات الحاصѧѧلة فѧѧي البيئѧѧة الخارجيѧѧة بѧѧصفة عامѧѧة و التѧѧي تحѧѧتم علѧѧى المنظمѧѧة تطѧѧوير 

  .امليها على مواجهة المنافسة و مواآبة تغيرات العصر ع

  

    18ص] 49[ :    وسائل تحديد الاحتياجات التدريبية4. 1.2.2.2.2

  :     و يمكن معرفة الاحتياجات التدريبية من خلال الإطلاع على 

  . الخطط التوسعية للمنظمة في المستقبل و ما تحتاج إليه من خبرات و مهارات لتنفيذها -

 نتائج تحليل و توصيف الوظائف و ما توصلت إليѧه مѧن تحديѧد مهѧام آѧل وظيفѧة لمعرفѧة                       -

  .مدى حاجة آل فرد للتدريب و نوعيته 

 نتائج قياس و تقييم الأداء ، إذ يتطلب ذلك تدريب العѧاملين علѧى هѧذه الأسѧاليب و الآلات            -

                      .اسѧتخدامه  الفنية الجديدة ،إذ يستدعي إدخالها تدريب العاملين على آيفية 

  أداء العاملين أنفسهم ، و ذلك بسؤالهم عن النواحي التي يشعرون أنهم بحاجة - - 

  .إلى تدريب لزيادة  مقدرتهم و آفاءتهم فيها 
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 إجراء اختبارات للعاملين للوقوف على مستوى أدائهم ومѧا إذا آѧان الѧبعض مѧنهم بحاجѧة                            -

  .لتدريب ما 

    18ص] 65[ : إنعكاس ثورة المعلومات على تحديد الإحتياجات التدريبية5. 2.21.2.2.

إمكانيѧة معرفѧة مѧديرى التѧدريب لكافѧة        " الإنترانѧت   " أتاحت شبكة المعلومѧات الداخليѧة           

عناصѧѧر التحليѧѧل الإسѧѧتراتيجي للمؤسѧѧسة بѧѧصورة يمكѧѧن مѧѧن خلالهѧѧا تحديѧѧد الإحتياجѧѧات           

 ومواجهѧѧѧة مѧѧѧواطن الѧѧѧضعف وتلبيѧѧѧة التوجهѧѧѧات الجديѧѧѧدة   التدريبيѧѧѧة لزيѧѧѧادة عناصѧѧѧر القѧѧѧوة 

  . للمؤسسة

إمكانية تتبع إجراءات العمѧل المختلفѧة       " الإنترانت  " أتاحت شبكة المعلومات الداخلية           

work flow     ىѧص فѧن نقѧوتحديد نطاق الاختناق وأسباب تلك الإختناقات وهل هى ناتجة ع

           ѧن مѧا يمكѧرة بمѧصيلية           المعرفة أو المهارة أو الخبѧات التفѧد المتطلبѧن تحديѧدريب مѧديرى الت

 . للعاملين 

إمكانيѧѧة تحديѧѧد التغيѧѧرات خارجيѧѧة  " الإنترنѧѧت " أتاحѧѧت شѧѧبكة المعلومѧѧات الخارجيѧѧة        

المѧѧؤثرة علѧѧى المؤسѧѧسة والتعѧѧرف علѧѧى الفѧѧرص والتهديѧѧدات التѧѧى تتعѧѧرض لهѧѧا وبѧѧصورة    

قتنѧاص الفѧرص المتاحѧة ومواجهѧة        يمكن من خلالها تحديد الاحتياجات التدريبية اللازمѧة لا        

  .التهديدات المحتملة 

  :تصميم البرنامج التدريبي. 2.2.2.2.2 
  

      ويقѧѧصد بهѧѧذه العمليѧѧة تحديѧѧد المواصѧѧفات و المكونѧѧات المختلفѧѧة للعمѧѧل التѧѧدريبي حيѧѧث 

و تعتبѧر عمليѧة تѧصميم    ،   45-44ص] 52[يؤدي تنفيذه إلى تحقيق الاحتياجات التدريبيѧة        

تدريبي بمثابة إنتاج و صياغة و تحديد للمواد التعليمية و التدريبية اللازمة علѧى     البرنامج ال 

ضѧѧوء الهѧѧدف مѧѧن التѧѧدريب، و هѧѧذه  البѧѧرامج مѧѧا هѧѧي إلا انعكѧѧاس للاحتياجѧѧات التدريبيѧѧة        

  .المحددة سابقا

  :      و تمرعملية التصميم بعدة خطوات تتمثل في

تم وضѧع العنѧوان المناسѧب للبرنѧامج         و ي :   27ص] 67 [ عنوان البرنامج  1. 2.2.2.2.2

التدريبي بصياغة جديدة بѧسيطة و واضѧحة تѧدل بѧصفة مباشѧرة عѧن الاحتياجѧات التدريبيѧة                    

  .الأساسية التي وضع من أجلها البرنامج
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  : تحديد أهداف البرنامج2. 2.2.2.2.2

       ѧѧي يأمѧѧات  التѧѧي الغايѧѧداف هѧѧدريبي، فالأهѧѧامج التѧѧصميم البرنѧѧي تѧѧاس فѧѧر الأسѧѧل      تعتب

تحقيقها من وراء هذا البرنامج لذا يجѧب أن تحѧدد الأهѧداف تحقيقѧا دقيقѧا و أن تكѧون واقعѧة                      

  .ممكنة التحقيق، آما أنها تكون واضحة و هادفة

  : تحديد نوع المهارات التي سيدرب عليها3. 2.2.2.2.2

نѧامج       حيث يتم تقرير نوع المهارات الملائمة  للاحتياجات المحددة و التѧي سѧيعمل البر           

و هѧذه المهѧارات يمكѧن أن        .  19ص] 65[التدريبي على إآسابها و صѧقلها لѧدى المتѧدربين         

  : تكون

  .   مهارات فكرية-

  . مهارات إنسانية-

  . مهارات فنية-

  

  : محتوى التدريب4. 2.2.2.2.2

    يѧѧتم تحديѧѧد الموضѧѧوعات و المѧѧواد التѧѧي تمكѧѧن المѧѧدرب مѧѧن تأديتѧѧه للمهѧѧام  و الوظѧѧائف   

فهѧѧي بمثابѧѧة الѧѧسرد الموضѧѧوعي للمعѧѧارف و الحقѧѧائق و المفѧѧاهيم التѧѧي تѧѧساعد . المكلѧѧف بهѧѧا

  .على اآتساب المهارات و الاتجاهات و تخفيض وقت التدريب قبل تقديم متطلبات العمل

  : و يجب أن يراعي في محتوى التدريب عاملين هما

 مѧѧن حيѧѧث و الѧѧذي يجѧѧب أن يتناسѧѧب مѧѧع طبيعѧѧة المتѧѧدربين  :  الاختيѧѧار لمحتѧѧوى التѧѧدريب -

  .مستواهم و نوعية التدريب 

بحيث يتم وضع المحتوى في الشكل الذي يؤدي إلى اقصر وقѧت  :  التسلسل في المحتوى     -

  .ممكن 

   :  تحديد مدة البرنامج5. 2.2.2.2.2

     حيث ان الوقت يعتبѧر مѧن العوامѧل المهمѧة فѧي تѧصميم البرنѧامج التѧدريبي ، لѧذا يجѧب                    

  : لسنة ويجب ان يراعي في تحديد مدة  البرنامج التالي وضع رزمانة للتدريب طوال ا

  )إلخ ..........طويل الأجل ، قصير الأجل ، صباحي ، مسائي (  نوع وطبيعة البرنامج -

  )إلخ .........مراآز التدريب ، داخل المنظمة خارج المنظمة (  مكان تنفيذ البرنامج -

  .برنامج  عدد الساعات التدريبية المخصصة في تنفيذ ال-
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  . حجم الأماآن التدريبية وعدد المتدربين -

  

  : 28ص] 67[  تحديد مكان التدريب 6. 2.2.2.2.2

    فمثلما يقرر المصمم للبرنѧامج التѧدريبي الوقѧت المتعلѧق بالѧدورة التدريبيѧة ، فإنѧه يتعѧين           

يجѧب   و عليه تقرير المكان الذي سيعقد فيه التدريب سѧواء آѧان داخѧل المنظمѧة أو خارجهѧا       

  : أن تأخذ عملية اختيار مكان التدريب عدة اعتبارات منها

  . قدرات و إمكانيات المنظمة ماليا و ماديا-

 ملاءمѧѧѧة مكѧѧѧان التѧѧѧدريب مѧѧѧع أغѧѧѧراض و أهѧѧѧداف التѧѧѧدريب مѧѧѧع تѧѧѧوفر جميѧѧѧع الوسѧѧѧائل       -

  .والإمكانيات المطلوبة لتنفيذ البرنامج التدريبي

  :  اختيار المتدربين7. 2.2.2.2.2

ر المتدرب محور العملية التدريبية لذلك يتوقف نجاحها إلѧى حѧد مѧا علѧى الاختيѧار                    يعتب

وفѧѧѧق معѧѧѧايير و : الѧѧѧصحيح للأفѧѧѧراد ذوي الحاجѧѧѧة الفعليѧѧѧة للتѧѧѧدريب، ويقѧѧѧوم هѧѧѧذا الاختيѧѧѧار  

مواصѧѧفات موضѧѧوعية يѧѧتم تحديѧѧدها بنѧѧاءا علѧѧى مѧѧا وضѧѧع فѧѧي المѧѧنهج التѧѧدريبي ومتطلبѧѧات   

 .ادات و الميول لدى الأفرادالعمل مع  مراعاة القدرات، الاستعد

  :  اختيار المدربين8. 2.2.2.2.2

     يعتبѧѧر المѧѧدربون مѧѧن أهѧѧم عناصѧѧر نظѧѧام التѧѧدريب، فالمѧѧدربون يلعبѧѧون دورا هامѧѧا فѧѧي   

نجاح العملية التدريبية لذا يѧتم تحديѧد المواصѧفات التѧي يѧتم علѧى أساسѧها اختيѧار المتѧدربين                      

  :وفقا ل

  .مه أسلوب التدريب المراد استخدا-

  . المادة التدريبية المراد إآسابها للمتدربين-

  

  : 286ص] 67[   تحديد أساليب التدريب9. 2.2.2.2.2

    بالتعاون مع المتدربين يتم اختيار النوع المناسب من أسѧاليب التѧدريب الѧذي يѧتلاءم مѧع           

سѧهولة  البرنامج التدريبي و الذي يسهل استيعاب العملية التدريبيѧة مѧن طѧرف المتѧدربين و                

  .تطبيقها من طرف المدربين

  

  :  تحديد أساليب التقييم و نماذجه10. 2.2.2.2.2
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     مѧѧن أجѧѧل تقيѧѧيم العمليѧѧة التدريبيѧѧة مѧѧن جميѧѧع أطرافهѧѧا المѧѧدربين، المتѧѧدربين، البرنѧѧامج     

  .التدريبي و تحديد نوع التقييم أثناء التدريب، قبل التدريب، و بعد الانتهاء من التدريب

  

   :248ص] 54[  ميزانية التدريب11. 2.2.2.2.2

بحيث يѧتم وضѧع ميزانيѧة تقديريѧة للتѧدريب مѧن أجѧل التعѧرف علѧى التكѧاليف التقديريѧة                            

لبرنامج التدريب و يؤثر هѧذا فѧي اتخѧاذ قѧرار البѧدء فѧي التѧدريب، آمѧا قѧد يѧؤثر فѧي تعѧديل                            

، ففѧي الميزانيѧة     البرنامج و محتواه بالشكل الѧذي يѧسمح بѧأن يكѧون برنامجѧا اقتѧصاديا فعѧالا                 

تحدد آل التكاليف المباشرة و غيѧر المباشѧرة منѧذ بѧدء العمليѧة التدريبيѧة مѧن جمѧع و تحليѧل                    

إلѧѧѧخ و آѧѧѧل ...المعلومѧѧѧات، تحديѧѧѧد الاحتياجѧѧѧات، البحѧѧѧث عѧѧѧن البѧѧѧرامج التدريبيѧѧѧة المناسѧѧѧبة   

  .المصاريف التي تتحملها إدارة التدريب

  
  
  :لتدريبيةإنعكاس ثورة المعلومات على تصميم البرامج ا ●

فѧѧي تعريѧѧـف مѧѧديري " الانترانѧѧت " يبѧѧرز مѧѧرة أخѧѧرى دور شѧѧبكات المعلومѧѧات الداخليѧѧة  - 

التدريب ببرامج وخطط العمل والإنتاج لكافة الإدارات الأخرى ومعرفة التوقيتات المѧؤثرة             

علѧѧى تنفيѧѧذ هѧѧذه البѧѧرامج والخطѧѧط وبالتѧѧالي فإنѧѧه يمكѧѧن أن يѧѧضع خططѧѧاً واقعيѧѧة لتنفيѧѧذ هѧѧذه   

   .البرامج 

 تتѧѧيح بѧѧرامج الحاسѧѧبات الخاصѧѧة بѧѧالتخطيط إمكانѧѧات لوضѧѧع خطѧѧط للتѧѧدريب فѧѧى جميѧѧع       -  

  . المجالات بصورة تتناسب مع الواقع الحقيقى 

إمكانيѧѧة " الإنترنѧѧت " تتѧѧيح شѧѧبكة المعلومѧѧات الدوليѧѧة  :  تحديѧѧد أسѧѧلوب ومتطلبѧѧات التنفيѧѧذ -

ه البѧرامج وأسѧلوب تنفيѧذها        عالميѧاً وخطѧط تنفيѧذ هѧذ        المتاحѧة التعرف على البѧرامج التدريبية    

) داخلى أم خارجى ( وتكلفتها بحيث يتمكن مدير التدريب من تحديد الأسلوب الأمثل للتنفيذ        

  . ومتطلبات تنفيذ هذه البرامج

إمكانيѧѧة إعѧѧداد " الإنترنѧѧت " تتѧѧيح شѧѧبكة المعلومѧѧات الدوليѧѧة  :  إعѧѧداد المحتѧѧوى التѧѧدريبى - 

ج المتاحѧѧة علѧѧى هѧѧذه الѧѧشبكة ،آمѧѧا تتكامѧѧل شѧѧبكة    المحتѧѧوى التѧѧدريبى بالإسѧѧتفادة مѧѧن النمѧѧاذ  

فѧى إتاحѧة آѧل المحتويѧات الѧسابقة التѧى تѧم تنفيѧذها وفكѧر          " الإنترانت " المعلومات الداخلية   
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المؤسѧسة المكتѧѧسب خѧѧلال فتѧѧرة عمѧѧل الѧѧشبكة ، وآѧѧذا فكѧѧر عناصѧѧر الخبѧѧرة ومѧѧؤهلاتهم بمѧѧا  

  . يحقق سرعة بناء المحتوى 

   :لمستوى المستخدم برامج التدريب المصممة طبقا -

يتѧѧيح اسѧѧتخدام تكنولوجيѧѧا المعلومѧѧات إمكانيѧѧة تقѧѧديم بѧѧرامج تدريبيѧѧة محѧѧددة بѧѧأآثر مѧѧن           

مستوى طبقا لطبيعة وقدرات المتدرب حيث يقوم البرنامج بتحديد مستوى المتѧدرب ونقѧاط              

  .القوة والضعف وتقديم المادة التدريبية بطريقة تتناسب مع مستواه الفعلى

تتѧѧѧيح المقلѧѧѧدات والمحاآيѧѧѧات إمكانيѧѧѧة إتاحѧѧѧة وسѧѧѧائل تدريبيѧѧѧة  :سѧѧѧائل التدريبيѧѧѧة  تѧѧѧوفير الو-

رخيصة الثمن ومناسبة للإستخدام فى العديد من المجالات التدريبية سواء الإدارى منهѧا أو             

  . الفنى 

 قѧدرات إضѧافية، حيѧث يمكѧن     Multi Media    آما أتاحت تكنولوجيا الوسѧائط المتعѧددة   

ن تطور وسائط خاصة بها أو تستخدم وسѧائط سѧعرها مناسѧب آبѧديل      لكل مؤسسة تدريبية أ   

  . عن استخدام المقلدات والمحاآيات المتطورة ذات الأسعار الكبيرة 

   :تنفيذ التدريب  .3.2.2.2.2
ويقصد بهذه العملية إدارة البرنامج التدريبي وإخراجه إلى حيѧز الوجѧود وهѧي المرحلѧة                    

 البѧرامج التدريبيѧة، وعلѧى المنظمѧة مراعѧاة بعѧض الجوانѧب               التي يتبين فيها سѧلامة تѧصميم      

  .247-246ص] 68[ :البرنامج والمتمثلة فيما يلي  محتويات لضمان حسن تنفيذ

  
   :  توقيت البرنامج1. 3.2.2.2.2

  :ويتضمن هذا الجانب 

  . موعد بدء البرنامج وموعد انتهائه-

  . توزيع العمل التدريبي خلال فترة البرنامج-

  .يق التتابع الزمني للموضوعات التدريبية المختلفة تنس-

  

  :  المرافق و التسهيلات التدريبية2. 3.2.2.2.2

  : و يتضمن هذا الجانب ما يأتي

  . اختيار المكان وفقا لمتطلبات البرنامج -

  . تصميم طريقة جلوس المتدربين -
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ئة وغيѧر ذالѧك مѧن    سبورة عادية أو مضي(  تحديد المستلزمات الضرورية في آل برنامج     -

  ).وسائل التدريب 

  

  :   تجهيز المطبوعات 3. 3.2.2.2.2

  :    ويتضمن هذا الجانب مايلي 

  .إستلام المطبوعات من القائمين بإعدادها علميا -

  .إجراءات الطباعة -

  .إجراءات التوزيع على المتدربين وفقا للخطة العلمية للبرنامج -

  :    بالنسبة للمتدربين4. 3.2.2.2.2

  :    ويتضمن هذا الجانب ما يلي 

 التأآѧѧد مѧѧن وصѧѧول دعѧѧوات الإشѧѧتراك فѧѧي البرنѧѧامج فѧѧي الوقѧѧت المناسѧѧب ومѧѧن موافقѧѧة        -

  .الجهات المعنية على إشتراآهم 

  . إعداد قائمة بأسمائهم، مؤهلاتهم ، وظائفهم ، وعناوينهم-

  :بالنسبة للمدربين   5. 3.2.2.2.2

  :    ويتضمن هذا الجانب ما يلي 

   الإتصال بهم في الوقت المناسب لتذآيرهم بالبرامج وبمواعيدهم فيه وتهيئة وصولهم -

  .إلى المكان الذي يعقد فيه البرنامج في الوقت المحدد لكل منهم 

  . توفير المستلزمات التي يطلبها المدرب من موارد تدريبية و تقنيات سمعية وبصرية -

  .بة ومختصرة  تقديم المدرب للمشارآين بعبارات مناس-

  . التدخل بلباقة وأدب في سير المحاضرة إن خرجت عن الأهداف المرسومة للبرنامج -

  . دفع المخصصات التي يستحقها المدرب في الوقت المناسب -

  : تحديد مكان التدريب6. 3.2.2.2.2

           لابد من تحديد وإختيارمكان التدريب حيث يتم تقѧسيم هѧذا النѧشاط إلѧى نѧوعين رئيѧسيين                  

 التدريب الجماعي الذي يتم فيه تدريب جماعة من الأفراد  والتدريب الفردي الذي يѧدرب      -

  .فيه آل فرد على حدى 

 التدريب في مكان العمل أي فѧي المنظمѧة نفѧسها ، وهѧو مѧا يتناسѧب مѧع التѧدريب الفѧردي             -

تѧدرب وتدريبѧه    الذي يطلق عليه التدريب أثناء العمل ، إذ يقوم المدرب بالإشѧراف علѧى الم              
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أثناء قيام هذا الأخير بعمله ، آما يتم هѧذا النѧوع مѧن التѧدريب عѧن طريѧق التبѧادل الѧوظيفي                  

.                                            أي بإلحاق الفرد بوظيفة معينة لفترة من الزمن ثم ينقل إلى وظيفة أخرى وهكذا

  .لتدريب في غرفة مخصصة للتدريب داخل المنشأة  ا-

  . التدريب خارج مكان العمل والمنشأة آأن يكون في معهد تدريب متخصص -

    ويتناسب النوعان الأخيران مع التدريب الجماعي أي تدريب مجموعѧة مѧن الأفѧراد فѧي                

عѧة للمنظمѧة     وقت واحد ، وقد يكون التدريب هنا في مراآز تدريب أو معاهد أو مدارس تاب              

  .آما يمكن أن يتم في مراآز أو معاهد متخصصة وغير تابعة لها 

  

    ويحكم عملية اختيار أو تحديد مكان التدريب اعتبارات متعددة أهمها إمكانيات المنظمѧة      

الماليѧѧة والماديѧѧة، نوعيѧѧة المѧѧادة التدريبيѧѧة ، والمهѧѧارات التѧѧي يѧѧراد تѧѧدريب الأفѧѧراد عليهѧѧا ،   

دريب في مكان العمل يناسب تعليم المهѧارات الفنيѧة التѧي يتطلبهѧا الأداء ،             ونشير إلى أن الت   

حيث تتوفر فѧي العѧادة الآلات والمعѧدات والأجهѧزة التѧي يحتاجهѧا المتѧدرب والتѧي يѧصعب                     

توفيرهѧѧا فѧѧي مكѧѧان أخѧѧر بѧѧسبب ضѧѧخامتها أو احتياجهѧѧا إلѧѧى تمديѧѧدات آهربائيѧѧة معينѧѧة ، أو   

بة للتѧѧدريب الخѧѧاص بمهѧѧارات إقامѧѧة العلاقѧѧات مѧѧع  توصѧѧيلها مѧѧع أجهѧѧزة أخѧѧرى ، أمѧѧا بالنѧѧس 

  .الآخرين والمهارات الفكرية ، يتم التدريب عليها عادة خارج المنظمة 

  

  : تحديد فترة برنامج التدريب7. 3.2.2.2.2

    يمكن القول أنه لѧيس هنѧاك فتѧرة زمنيѧة نموذجيѧة لتنفيѧذ أي برنѧامج تѧدريبي، إذ تختلѧف                       

  : لاعتبارات متعددة أهمها ما يأتي المدة من برنامج لآخر طبقا

 المنهѧѧاج التѧѧدريبي ، وطبيعѧѧة ونوعيѧѧة المѧѧشكلات التѧѧي يعالجهѧѧا ، والمهѧѧارات التѧѧي يريѧѧد     -

  .إآسابها للمتدربين 

 الأساليب التدريبية المستخدمة ، فهناك أساليب يتطلب إستخدامها وقتا أطѧول مѧن أسѧاليب                 -

  .أخرى 

  .منظمة للمتدربين الإمكانات المتاحة ، ومدى حاجة ال-

    ونصل عموما إلى أنه يتعين تنفيذ برنѧامج التѧدريب فѧي الوقѧت المناسѧب ولمѧدة تتناسѧب                    

  .أآثر مع موضوعه 
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  5ص] 65[   : إنعكاس ثورة المعلومات على تنفيذ التدريب-

أحѧد أوجѧه النجѧاح      ) الإفتراضѧية   / التقديريѧة   ( تمثل المؤسسات التخيلية    : التدريب عن بعد   -

سية فى مجال تنفيذ التدريب الإداري والفني حيث يمكن فعلا إتاحѧة البѧرامج التدريبيѧة                الأسا

" أو من خلال الشبكة الداخليѧة       " الإنترنت  " للمشارآين من خلال شبكة المعلومات الدولية       

   " . الإنترانت 

  لوببالإضافة إلى العناصر المط(  حيث يتاح التدريب لكافة الراغبين : التدريب المستمر-

فى جميع الأوقѧات حيѧث يمثѧل إتاحѧة البѧرامج التدريبيѧة علѧى الѧشبكات  العالميѧة               )  تدريبها  

   ساعة فى اليوم جميع الأيام وبلاعطلات24والداخلية  فضلاً تدريبيا مفتوحاً لمدة 

  . )التدريب في آل وقت( 

تѧدريب الإداري  تتѧيح تكنولوجيѧا المعلومѧات إمكانيѧة تنفيѧذ بѧرامج ال        :التدريب أثنѧاء العمѧل       -

بالتوازي مع العمل ودون شعور المتѧدرب بالفѧارق بѧين مѧا يقѧوم بتنفيѧذه فعѧلا للوظيفѧة ومѧا                     

يقѧѧوم بتنفيѧѧذه للتѧѧدريب ، حيѧѧث يѧѧتم التفاعѧѧل بѧѧين المѧѧستخدم وقاعѧѧدة بيانѧѧات حقيقيѧѧة فѧѧي حالѧѧة   

  .العمل، وبين المستخدم وقاعدة بيانات هيكلية عند التدريب 

  : التدريب تقييم فعالية  .4.2.2.2.2
تمثل نفقات التدريب جزءا آبيرا من مدخلات المنظمة وبالتالي لابد من معرفѧة فوائѧد                     

ومخرجات هذا الاسѧتثمار وعوائѧده علѧى أداء المنظمѧة وإنتاجيتهѧا وتطورهѧا ، خاصѧة وأن                   

  .النشاط الذي لا يمكن قياس العائد منه يصعب الدفاع عنه 

  

  :يم التدريب مفهوم وأهمية تقي  1. 2.2.2.24.

      تعتبر عملية تقييم البرامج التدريبية من أهم مراحل النشاط التدريبي وأآثرها صѧعوبة             

وتعقيدا ، ووردت للتقييم عدة تعѧار يѧف أجمعѧت علѧى أن تقيѧيم التѧدريب يهѧدف فѧي النهايѧة                        

إلى معرفة مѧدى تحقيѧق التѧدريب لتطلعѧات المنظمѧة ورفѧع آفѧاءة عامليهѧا ، ومѧن بѧين تلѧك                         

التقييم عمليѧة تهѧدف إلѧى قيѧاس فاعليѧة            :20ص] 49[تعاريف ما أشار إليه آيرك باتريك       ال

وآفاءة الخطة التدريبية ومقѧدار تحقيقهѧا للأهѧداف المقѧررة وإبѧراز نѧواحي القѧوة والѧضعف               

  .فيها 
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    ويعرف ويليم تريسي التقييم بأنه عملية تحديد ما تم تحقيقه من تقѧدم مѧن أجѧل الوصѧول                   

   .21ص] 49[اف الموضوعة ضمن مدة زمنية محددة وبتكاليف مقبولة إلى الأهد

    وتصب آل تعار يف تقييم التدريب رغم تعددها في آونه عملية تهدف إلى معرفة مدى               

  .247ص] 69[ :تحقيق التدريب لأهدافه من خلال محورين أساسيين 

  . تقييم مدخلات النظام التدريبي وعملياته-

  .التدريب )   أثر(تقييم فعالية  -
 

  248ص] 69 [:مراحل تقييم التدريب  2. 2.2.2.24.

حيѧث يѧتم خѧلال عمليѧة التقيѧيم التأآѧد مѧن سѧير                :تقييم مدخلات النظѧام التѧدريبي وعملياتѧه         ●

العملية التدريبية في مراحلهѧا المختلفѧة وفقѧا للخطѧة الموضѧوعة ،ويѧشمل ذالѧك تقيѧيم تحديѧد             

امج التدريبي ، تقيѧيم آفѧاءة المѧدرب ، تعلѧم المتѧدرب ،               الإحتياجات التدريبية ، تصميم البرن    

  .تقييم وسائل التدريب وغير ذالك من عناصر البرنامج التدريبي 

  :      ويتفرع هذا المحور إلى 

تتمثѧѧل هѧѧده المرحلѧѧة فѧѧي تقيѧѧيم الخطѧѧوتين الأولѧѧى والثانيѧѧة فѧѧي :  مرحلѧѧة مѧѧا قبѧѧل التѧѧدريب - 

  .د الاحتياجات التدريبية وتصميم البرنامج التدريبي بهما تحدي العملية التدريبية ، ونعني

يѧѧتم خѧѧلال هѧѧذه المرحلѧѧة تقيѧѧيم الاحتيѧѧاج التѧѧدريبي للمنظمѧѧة ، للوظيفѧѧة ،وللمتѧѧدرب حيѧѧث     

يقѧѧوم أخѧѧصائي التѧѧدريب بإخѧѧضاع تحديѧѧد الاحتيѧѧاج التѧѧدريبي إلѧѧى معѧѧايير عمليѧѧة للتأآѧѧد مѧѧن  

تدريبيѧѧة بأهѧѧداف وسياسѧѧات وأنѧѧشطة   الحاجѧѧة الفعليѧѧة للتѧѧدريب ومѧѧن ارتبѧѧاط الاحتياجѧѧات ال   

المنظمة ، والتنبؤ بعوائد التدريب على المنظمة والوظيفѧة والموظѧف ، آمѧا يѧتم خѧلال هѧذه                    

  .المرحلة تقييم تصميم البرنامج التدريبي ومدى ملاءمته للاحتياجات التي تم تحديدها 

ك أن تقيѧيم تحديѧد   من أصعب مراحل التقييم ذال-      تعتبر هذه المرحلة حسب ما لاحظناه  

الاحتياجات التدريبية وتقييم تصميم البرنامج التدريبي يعني تقييم خطوتين أساسيتين يѧرتبط      

  .بهما نجاح العملية التدريبية إلى حد بعيد

  :يتم خلال هذه المرحلة : مرحلة أثناء التدريب -

  تدريب ، الوقت تقييم خطوات تنفيذ البرنامج التدريبي ويشمل الوسائل المستخدمة في ال-

المخصص له وتوزيعه بين المعѧارف والنهѧارات ، الطѧرق والتقنيѧات المتبعѧة فѧي التѧدريب                   

وغير ذالك للتأآد من التوافق بين تنفيذ البرنامج التدريبي والخطة الموضوعة لѧه ، وفѧي         ...

حال وجود أي خلل في تنفيذ الخطة فإن التقييم يساعد علѧى تѧصحيح مѧسار البرنѧامج ،ويѧتم                 
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تقييم أداء وقدرات المدرب ، ذالك أن المѧدرب الѧذي هѧو دون المѧستوى                 ل هذه المرحلة  خلا

  المهارات المطلوبة لتنفيذ البرنامج يؤدي إلى الفشل في تزويد  المطلوب أولا تتوافر لديه

المدربين بمهѧارات العمѧل المطلوبѧة حتѧى مѧع وجѧود أفѧضل الخطѧط والإمكانѧات والوسѧائل                     

  .المستخدمة 

  

 ) مرحلة ما بعد التدريب (:فعالية النظام التدريبي تقييم ●

  :      ترآز هذه المرحلة على نوعين من التقييم 

أي يقوم المتدربون بتقييم التجربة التدريبية التي مروا        :  تقييم المتدربين للتجربة التدريبية      -

 العمѧل   بها خلال عدة أيѧام أو أسѧابيع ، فيѧتم استقѧصاء أرائهѧم عѧن جميѧع خطѧوات ومراحѧل                      

التدريبي ويشمل ذالك أهداف التدريب ، موضѧوع التѧدريب ، وسѧائله ، الطѧرق المѧستخدمة                  

وغيѧѧر ذالѧѧك مѧѧن   ...فيѧѧه ، وقѧѧت البرنѧѧامج ومدتѧѧه ، قاعѧѧات التѧѧدريب ، قѧѧدرات المѧѧدرب ،       

مقومѧѧات البرنѧѧامج التѧѧدريبي ، ويبѧѧين هѧѧذا الاستقѧѧصاء مѧѧدى رضѧѧا العѧѧاملين عѧѧن البرنѧѧامج      

يخدم إدارة التدريب أو المرآز المنفذ للتدريب ، حيث يتمكن مѧن             هالتدريبي من جهة آما أن    

معرفة عوامل القوة وتطويرها  وعوامل الضعف ومحاولة تفاديها في البرامج المѧستقبلية ،              

ويعتبѧѧر هѧѧذا التقيѧѧيم عѧѧاملا رئيѧѧسيا فѧѧي وضѧѧع تѧѧصورات وإسѧѧتراتيجيات التѧѧدريب واتخѧѧاذ        

دف الأول مѧن العمليѧة التدريبيѧة وهѧو الجѧزء            قرارات التغيير ذالك أن المتѧدرب هѧو المѧسته         

الرئيسي فيها ، وبالتالي فإن ملاحظاته وأحكامه تعتبر مѧن المѧدخلات الѧضرورية فѧي تقيѧيم         

البرنامج التدريبي ، هذا مع الإشارة إلى أن موضوعية تقييم المتدربين قѧد لا تكѧون مكتملѧة                

  .موتتأثر بعوامل عديدة يفترض أن يتنبه لها متلقي التقيي

  

حيѧث يѧتم خѧلال عمليѧة التقيѧيم التأآѧد مѧن نقѧل أثѧر                :  تقييم تحقيق أهداف التدريب التطبيقية     -

التحقѧق مѧن قѧدرة الأفѧراد الѧذين خѧضعوا للتѧدريب              :التدريب ويقصد بتقييم أثر التѧدريب أي        

آمѧا يѧتم التأآѧد أيѧضا        , على تحويل ما حصلوا عليه من معارف ومهارات إلى ميدان العمѧل           

  . التدريب على المنظمة يعادل ما صرف عليه من موارد من أن عائد

  

   :تقنيات قياس فعالية التدريب  3. 2.2.2.24.

  :      ويمكن قياس فعالية التدريب بأهم مؤشرات الأداء والتطور التالية 
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  زيادة الربحية-

   زيادة الانتاجيه-

   زيادة الجودة-

   تعطل أقل للأجهزة-

  لتشغيل تخفيض تكاليف الصيانه وا-

   نقص شـكاوى العملاء-

  )مسح ميدانى( زياده رضا العملاء -

   نقص تغيب العاملين أو ترآهم للعمل-

    آلمѧѧا آانѧѧت هѧѧذه المؤشѧѧرات إيجابيѧѧه آلمѧѧا زادت فعاليѧѧه التѧѧدريب ويѧѧشجع الاعتمѧѧاد علѧѧى 

  .التدريب على نطاق واسع

  

  248 ص]69[ : تستخدم آذالك الإجراءات التالية لتقييم التدريب     

   الملاحظة المباشرة للكفاءات في العمل -

  )بالاستعانة بلوحة القيادة الخاصة بكل عامل(  تحليل نتائج نشاط العمال -

اللقاء مع العامل لكشف ما يشعر به من تأثير إيجابي ناتج عѧن التѧدريب فѧي العمѧل وتحليѧل                

 للعمѧل ، العوامѧل   الѧضغط فѧي  العمѧل ، الظѧروف العامѧة     (العوامل التي تتعارض مѧع ذالѧك      

  ).الشخصية

الاستبيان فѧي أبѧسط صѧوره هѧو عبѧارة عѧن مجموعѧة مѧن الأسѧئلة تعѧد إعѧدادا                  : الاستبيان   -

محددا وتسلم إلى الأشخاص المختارين لتسجيل إجابتهم على صحيفة الاسѧتبيان الѧواردة ثѧم               

 مѧن  يتم اختيار هѧذه الطريقѧة خاصѧة عنѧدما يحتѧاج عѧدد آبيѧر           ،109ص] 49[إعادتها ثانية   

: الأشخاص إلى إجراء مسح عليهم ، وعند إمكانية إجراء إسѧتمارة مغلقѧة تتѧضمن إجابѧات                  

  .نعم ، لا، أو إجابة محددة  لإختيارات متعددة 

تѧستخدم هѧذه التقنيѧة خاصѧة عنѧدما يتعلѧق الأمѧر باستكѧشاف عمليѧات                  :  المقابلة الشخصية    -

بقا لأسئلة ذات نهايات مفتوحѧة ،       التفكير في المواضيع ، وتقوم على أساس برنامج معد مس         

وعادة ما يѧتم تѧسجيل المقابلѧة إمѧا آتابѧة أو عѧن طريѧق التѧسجيل ، وتجѧدر الإشѧارة إلѧى أن                            

  .المقابلة وتحليل البيانات التي تليها تستهلك الكثير من الوقت 
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تطالب هذه الطريقة القائمين بѧالتقييم بإنجѧاز يوميѧات منتظمѧة عѧن              :  مراجعة حالة حرجة     -

ѧѧاتهم الحѧѧسجيل ملاحظѧѧون بتѧѧم يقومѧѧل ، أي أنهѧѧراء تحليѧѧك إجѧѧي ذالѧѧث يلѧѧة ، حيѧѧالات الحرج

المباشرة للسلوك في أمѧاآن العمѧل خѧلال لحظѧات معينѧة يعتقѧدون أنهѧا هامѧة ، وتكمѧن قѧوة                        

  .هذه التقنية في تحديد نوع السلوك واآتشاف الصلة بينه وبين أهداف التدريب 

  

لإختبارات التغيرات في المعرفة الواقعيѧة ، وتѧوفر قيѧاس           تقيم هذه ا  :  الإختبار التحريري    -

موضوعي لإمكانيات المتدربين في إعѧادة تقريѧر مѧا تعلمѧوه ، وهѧي إختبѧارات غيѧر مكلفѧة                   

حيث يسهل تطبيقها على عدد آبيѧر مѧن المتѧدربين ، ويمكنهѧا أن تقѧدم بيانѧات قيѧاس دقيقيѧة                   

  .إذا أستخدمت بكفاءة 

 هذه التقنية عند ضѧرورة تطبيѧق المتѧدربين للمعرفѧة الإجرائيѧة          تستخدم:  الإختبار العملي    -

  .والمهارات اليدوية أو على العملية نفسها 

  تستخدم هذه التقنية عند التدريب على بعض نواحي المهارات بين:  مراقبة السلوك -

الأشѧخاص ، وتكمѧن قѧوة هѧذه التقنيѧة فѧي أنهѧا تؤآѧد علѧى الѧسلوك الإيجѧابي فѧور وقوعѧѧه ،             

  . دعما لأهداف التعلم السلوآي وتمثل

المرتبѧات ،   ( مѧن الѧسهل عѧادة حѧساب تكلفѧة مѧدخلات التѧدريب               :  تحليل مكاسѧب التكلفѧة       -

الأداء المتطѧور للعمѧل والѧذي يѧسهم فѧي           ( أآثر من قيمة المخرجات     .....) أماآن الإقامة ،    

  ل العميل، ويمكن وضع تحليل مكاسب التكلفة من خلال سؤا)تحقيق الأهداف التنظيمية

عن شعوره حيال مكاسѧب التѧدريب المقتѧرح وهѧل تѧستحق قيمتهѧا               ...) المدير ، المتدرب    ( 

  .النقدية 

   :  إنعكاس ثورة المعلومات على مرحلة تقييم التدريب4. 2.2.2.24.

تتѧѧيح تكنولوجيѧѧا المعلومѧѧات إمكانيѧѧة التقيѧѧيم المѧѧستمر لكفѧѧاءة العمليѧѧة التدريبيѧѧة مѧѧن خѧѧلال    -

مستخدم والبرنامج التدريبي بصورة آاملة يمكن من خلالها تحديد نقاط القѧوة            التفاعل بين ال  

  .والضعف 

يتيح البرنѧامج التѧدريبي الѧذآي تتبѧع المتѧدرب فѧي جميѧع حѧالات التѧدريب ويقѧوم بتجميѧع                        -

  .البيانات أثناء تنفيذ العملية التدريبية وليس مجرد أثناء مرحلة التقييم
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واسѧѧѧتخدام أسѧѧѧاليب تѧѧѧدفق العمѧѧѧل عليهѧѧѧا    " الإنترانѧѧѧت " تتѧѧѧيح شѧѧѧبكات العمѧѧѧل الداخليѧѧѧة    -

WORK FLOW    ةѧة القيمѧدها لمعرفѧإمكانية قياس تدفق العمل قبل العملية التدريبية وبع 

  .الفعلية للعملية التدريبية 

  : من خلال ما مر معنا خلال هذا الفصل يمكن ان نستخلص ما يلي

  

اسѧѧتغلال القѧѧدرات الذهنيѧѧة والإبداعيѧѧة       يعتبѧѧر التѧѧدريب أهѧѧم نѧѧشاط يمكѧѧن المؤسѧѧسة مѧѧن 

لمواردها البشرية باعتبارها الميزة الحقيقيѧة للتفѧوق، وهѧو يѧساهم بѧذالك فѧي تحقيѧق الهѧدف                  

الجѧѧوهري للمؤسѧѧسة المتمثѧѧل فѧѧي بقائهѧѧا ونموهѧѧا هѧѧذا مѧѧن جهѧѧة ، ومѧѧن جهѧѧة أخѧѧرى يلعѧѧب    

 وترسѧѧيخ التѧѧدريب دورا آبيѧѧرا فѧѧي تعѧѧديل سѧѧلوك الأفѧѧراد إلѧѧى سѧѧلوك إيجѧѧابي وتحفيѧѧزهم ،    

عامѧѧل الثقѧѧة لѧѧديهم بالقѧѧدرة علѧѧى الأداء الجيѧѧد ،واتخѧѧاذ القѧѧرارات الرشѧѧيدة ،وذالѧѧك يعنѧѧي أن   

  .التدريب يخدم فعلا مصلحة آل من المؤسسة والفرد 

  

      ولا يتحقѧѧق هѧѧذا الغѧѧرض مѧѧن التѧѧدريب إلا إذا قѧѧام علѧѧى أسѧѧاس الاحتياجѧѧات الفعليѧѧة          

يرات البيئية المختلفة ،وما يزيد آذالك مѧن فعاليѧة          للأفراد التي يتم تحديدها مسبقا ووفقا للتغ      

التدريب حرص المؤسسة على تقييم نتائجه وهي عملية صعبة لارتباطها بѧالمورد البѧشري          

.  
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  الفصل الثالث
  العلاقة بين التدريب والقدرة التنافسية

  
في اقتصادنا المعاصر ، وبدخول المؤسسات القرن الحѧادي والعѧشرين ، وجѧدت نفѧسها                    

في عالم تغير آثيرا عن ذالك الذي آان في الربѧع الأخيѧر مѧن القѧرن العѧشرين ،حيѧث شѧهد                 

عالمية أنѧشأتها الجѧات والتكѧتلات     فمن أسواق محلية إلى أسواق      : هذا العصر عدة تحولات     

الإقليميѧѧة ، ومѧѧن تѧѧشريعات وضѧѧوابط حكوميѧѧة محليѧѧة إلѧѧى تѧѧشريعات وضѧѧوابط تنѧѧسجم مѧѧع   

  .اتفاقيات تجارية عالمية 

     وتحولت معايير الجودة من معايير محلية يضعها جهاز المواصفات والمقاييس المحلية           

ظمѧѧة العالميѧѧة للمواصѧѧفات ، وتحѧѧول  تѧѧضعها المن) الأيѧѧزو (لكѧѧل دولѧѧة إلѧѧى معѧѧايير عالميѧѧة  

  .العميل من عميل محلي إلى عميل عالمي بفعل ثورة تكنولوجيا المعلومات 

  

    وفѧѧي ظѧѧل هѧѧذه التحѧѧديات أصѧѧبحت التنافѧѧسية أمѧѧر لا منѧѧاص منѧѧه ، ولѧѧم تعѧѧد المؤسѧѧسات   

الاقتѧѧصادية تكتفѧѧي بمجѧѧرد الѧѧربح القѧѧصير المѧѧدى ، بѧѧل أصѧѧبحت تѧѧسعى لتحقيѧѧق قѧѧدرتها           

  .لضمان بقائها في بيئة شديدة التنافس التنافسية 

  

      وممѧѧا عѧѧزز مѧѧن منѧѧاخ التنѧѧافس و رسѧѧخ القناعѧѧة بأهميѧѧة التنافѧѧسية تلѧѧك التغيѧѧرات التѧѧي   

   – آسلع وخدمات –حدثت على النشاط البشري، وتحولت المنتجات موضع المنافسة 

مكѧون المعرفѧي       من منتجات يقѧوم إنتاجهѧا علѧى المѧواد الخѧام إلѧى منتجѧات تعѧاظم فيهѧا ال                    

هѧѧذا مѧѧا سѧѧنحاول الإحاطѧѧة بѧѧه فѧѧي هѧѧذا الفѧѧصل مѧѧن خѧѧلال تنѧѧاول   .الكѧѧامن فѧѧي عقѧѧول البѧѧشر 

  :العناصر التالية 

  . ماهية القدرة التنافسية-                  

  . العلاقة بين التدريب و القدرة التنافسية-                    

  

  .ماهية القدرة التنافسية  .1.3
  

م اليѧوم بمرحلѧѧة تطѧور سѧريعة مѧن عѧѧصر الѧصناعة إلѧى عѧصر المعلومѧѧات ،            يمѧر العѧال  

ويتواآѧѧب ذالѧѧك مѧѧع ثѧѧورة الاتѧѧصالات التѧѧي أدت إلѧѧى تѧѧضاؤل المѧѧسافات بѧѧين الѧѧدول وآѧѧسر   

الحواجز والحدود ، وفي ظل هذه المتغيѧرات نѧشأت ظѧاهرة العولمѧة ، والتѧي آѧان مѧن أهѧم               
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دة القدرات التنافѧسية إحѧدى الѧضروريات        نتائجها تحرير التجارة بين الدول ، وأصبحت زيا       

  .المصيرية لمواجهة المنافسة والتواجد في إطار المتغيرات البيئية المختلفة 

    

  مفهوم القدرة التنافسية 1.1.3
  

] 70[ نظريѧѧة التنافѧѧسية والانتقѧѧال مѧѧن الميѧѧزة النѧѧسبية إلѧѧى الميѧѧزة التنافѧѧسية     .1.1.1.3

   .10ص

  

 فѧي الوقѧѧت الحاضѧر بوقوعهѧѧا تحѧت هѧѧاجس التنѧافس علѧѧى         تتميѧز النѧشاطات الاقتѧѧصادية  

الѧѧصعيد العѧѧالمي ، وأصѧѧبحت الحѧѧواجز التقليديѧѧة لانѧѧسياب الѧѧسلع والخѧѧدمات مѧѧن ضѧѧرائب     

جمرآية وحصص آمية تأخذ بالتلاشي، وظهرت الحواجز التقنيѧة المتعلقѧة بمعѧايير الجѧودة               

لمهѧارة والقѧوة ، ولѧم تعѧد       والبيئة ، مما أدى إلى بروز منافسين جدد على درجة عاليѧة مѧن ا              

الميѧѧزة التنافѧѧسية آمѧѧصدر تقليѧѧدي للمنافѧѧسة تتمتѧѧع بالأهميѧѧة التѧѧي آانѧѧت التقѧѧديرات الѧѧسابقة      

  .تضفيها عليها آأداة لتطوير اقتصاد تنافسي قوي 

  

     وبدأ الاهتمام يتجه نحو نموذج الميزة التنافسية آنموذج استرشادي بديل للتنميѧة وتنѧشأ              

بمجرد توصل المؤسѧسة إلѧى اآتѧشاف طرائѧق جديѧدة أآثѧر فعاليѧة مѧن تلѧك                    الميزة التنافسية   

المستعملة من قبل المنافسين ،حيث يكون بمقدورها تجسيد هذا الاآتشاف ميدانيا ، وبمعنѧى              

    .48ص] 10 [( .....)آخر بمجرد إحداث عملية إبداع بمفهومه الواسع 

  

الاعتمѧاد علѧى الѧدعم      -امهѧا للأسѧواق   فѧي اقتح  -      وفي حين آانت الميѧزة النѧسبية تقتѧضي          

والحماية المقدمان من قبل الحكومة وعلى الاتفاقيات والبروتوآولات التجارية الموقعѧة مѧع             

جانѧѧب ( أطѧѧراف خارجيѧѧة ، وعلѧѧى اسѧѧتخدام عوامѧѧل إنتѧѧاج متدنيѧѧة الجѧѧودة لخفѧѧض التكلفѧѧة     

 علѧى الѧصمود   ، وبالتالي إنتاج سلع منافسة من حيѧث الѧسعر إلا أنهѧا غيѧر قѧادرة           ) العرض  

والمنافسة من حيث الجودة في الأسواق العالمية والمحلية ، فإن الميѧزة التنافѧسية مѧن شѧأنها           

من حيث النوعية والجودة وبالتѧالي اسѧتخدام        ) جانب الطلب   (الترآيز على حاجة المستهلك     

عوامѧѧل إنتѧѧاج متطѧѧورة ومدربѧѧة ، وعلѧѧى الѧѧرغم مѧѧن أثرهѧѧا فѧѧي زيѧѧادة التكلفѧѧة علѧѧى المѧѧدى     
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ير إلا أنها في الوقت ذاته تساعد الصناعات على اقتحام الأسواق ومواجهѧة المنافѧسين               القص

  .والحفاظ على البقاء وتحقيق النمو 

   تعريف القدرة التنافسية  .2.1.1.3

  

، وفѧي حѧين         يختلف الكتاب في مضمون القدرة التنافسية إذ لا يوجѧد تعريفѧا محѧددا لهѧا          

ة عريѧѧضة تѧѧضم الإنتاجيѧѧة الكليѧѧة ومѧѧستويات المعيѧѧشة      أن التنافѧѧسية فكѧѧر Landauيѧѧرى 

والنمو الإقتصادي ، فѧإن أخѧرين يѧستعملون لهѧا مفهومѧا ضѧيقا يرتكѧز علѧى تنافѧسية الѧسعر                       

   .4ص] 71[ والتجارة 

وبالرجوع إلى القاموس وجدنا أن آلمѧة القѧدرة التنافѧسية تعنѧي ميѧزة الѧشيء المنѧافس ،                         

هة وتحمل المنافѧسة مѧع الآخѧرين ، آѧأن نقѧول سѧعر منѧافس                 والمنافس هو القادر على مواج    

مѧا يمكѧن أن نفهمѧه مѧن هѧذا التعريѧف أن القѧدرة التنافѧسية                . 227ص] 72[،مؤسسة منافѧسة  

مرتبطة بالمنافسين الذين يسعى آل منهم للحصول علѧى شѧيء يريدونѧه آلهѧم ، وهѧذا يعنѧي            

 – آѧل حѧسب مقѧدار هѧذه القѧوة            –وجود قوة أو قدرات متباينة بين هؤلاء المنافسين تمكنهم          

  . من اآتساب هذا الشيء 

   

  :    و من أبرز تعاريف القدرة التنافسية ما يلي 

 التنافѧѧسية علѧѧى مѧѧستوى الاقتѧѧصاد   OECDتعѧѧرف منظمѧѧة التعѧѧاون الاقتѧѧصادي والتنميѧѧة    

الѧѧوطني بأنهѧѧا الدرجѧѧة التѧѧي يمكѧѧن وفقهѧѧا وفѧѧي شѧѧروط سѧѧوق حѧѧرة وعادلѧѧة إنتѧѧاج الѧѧسلع            

 تواجѧه أذواق الأسѧواق الدوليѧة فѧي الوقѧت الѧذي تحѧافظ فيѧه علѧى ، وتوسѧع              والخدمات التѧي  

] OUGHTON 1997( ]71   (الѧدخول الحقيقيѧة لأفѧراد المجتمѧع علѧى المѧدى الطويѧل       

القѧѧѧدرة علѧѧѧى إنتѧѧѧاج الѧѧѧسلع :  فѧѧѧي وثيقѧѧѧة أخѧѧѧرى التنافѧѧѧسية بأنهѧѧѧا OECD ،وتعѧѧѧرف 5ص

قѧت الѧذي تحѧافظ فيѧه علѧى توسѧيع        والخدمات التي تواجه اختبار المزاحمة الخارجية فѧي الو        

   .الدخل المحلي الحقيقي 

  

  علѧى      ويعرف المنتѧدى الاقتѧصادي العѧالمي القѧدرة التنافѧسية علѧى أنهѧا مقѧدرة الاقتѧصاد                    

التوصل إلى معدلات مستدامة من النمو الاقتصادي محسوبة بمعدلات التغير السنوي لدخل        

 للتنمية الإداري فالقدرة التنافѧسية هѧي قѧدرة          ،أما بالنسبة للمعهد الدولي    109ص] 73[الفرد
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الدولة على توليد القيم المضافة،و من ثم زيادة الثروة الوطنية عن طريق إدارة الأصѧول و                

العمليѧѧات  و بالجاذبيѧѧة و الهجوميѧѧة، و بالعولمѧѧة و الاقتѧѧراب، و بѧѧربط هѧѧذه العلاقѧѧات فѧѧي       

   5ص] 71[ .نموذج اقتصادي اجتماعي قادر على تحقيق هذه الأهداف
   ويرى مجلس التنافѧسية الѧصناعية الأمريكѧي أن القѧدرة التنافѧسية هѧي قѧدرة الدولѧة علѧى                      

إنتѧѧاج الѧѧسلع و الخѧѧدمات التѧѧي تѧѧستوفي شѧѧروط الأسѧѧواق الدوليѧѧة و فѧѧي الوقѧѧت نفѧѧسه تѧѧسمح   

  . 109ص] 73[ بتنمية المداخيل الحقيقية

  

لى توليد المداخيل من عوامѧل  إنتѧاج              وتعرف القدرة التنافسية للدولة على أنها القدرة ع       

تكون مرتفعة نسبيا بالإضافة إلى توليد مستويات عمالة مستدامة لعوامل الإنتѧاج، و ذلѧك و                

في الوقت نفسه القدرة على التعرض للمنافسة الدولية ، آما تعرف التنافسية على أنها قدرة                

  .9ص] 71[ الدولة على توسيع حصصها في الأسواق المحلية و الدولية

      

     وأجمع فريق مشروع التنافѧسية فѧي المعهѧد العربѧي للتخطѧيط علѧى أن القѧدرة التنافѧسية            

  :هي القدرة على  إنتاج أآثر وأآفأ نسبيا ، ويقصد بالكفاءة 

مѧѧن خѧѧلال تحѧѧسينات فѧѧي الإنتاجيѧѧة واسѧѧتعمال المѧѧوارد بمѧѧا فيهѧѧا التقانѧѧة         : التكلفѧѧة الأقѧѧل  -

  .والتنظيم 

  .وفقا لأفضل معلومات السوق وتقانات الإنتاج : ارتفاع الجودة -

وهي الصلة مع الحاجات العالمية ، ولѧيس فقѧط المحليѧة ، فѧي المكѧان والزمѧان                   : الملاءمة  •

ونظѧѧم التوريѧѧد  بالاسѧѧتناد إلѧѧى معلومѧѧات محدثѧѧة عѧѧن الѧѧسوق ومرونѧѧة آافيѧѧة فѧѧي الإنتѧѧاج           

  .والتخزين والإدارة 

  ول نحو السلع عالية التصنيع والتقانة التي تحقق من السلع المصنعة والتح: البيع أآثر -

 قيمة مضافة عالية فѧي الѧسوقين الخارجيѧة والمحليѧة ، ممѧا يѧؤدي إلѧى ضѧمان عوائѧد أآبѧر                     

  .متمثلة في الدخل القومي 

  

القѧدرة  :    ونتوصل من خلال ما سѧبق إلѧى إعطѧاء تعريѧف عѧام للقѧدرة التنافѧسية آمѧا يلѧي           

 ѧѧة المѧѧي الإمكانيѧѧسية هѧѧصراع ،    التنافѧѧافس والѧѧديدة التنѧѧة شѧѧي بيئѧѧو فѧѧاء والنمѧѧي البقѧѧستمرة ف
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وبذالك تقوم القدرة التنافسية على ميزة تنافسية دائمة يستحيل أو يصعب تقليدها مѧن طѧرف                

  .المنافسين 

   

      ورأينا سابقا أن الميزة التنافسية تنشأ بمجرد إحداث عملية إبداع والتي ترتبط بالمورد 

لذهنيѧة والإبداعيѧة ، وبѧذالك تقѧوم القѧدرة التنافѧسية أساسѧا علѧى المѧورد                   البشري ، وقدراتѧه ا    

  .البشري 

   مستويات التنافسية2.1.3 

  

    يختلف مفهوم التنافسية باختلاف محل الحديث فيما إذا آان مؤسѧسة أو قطاعѧا أو دولѧة،         

فالتنافѧѧسية علѧѧى صѧѧعيد المؤسѧѧسة تختلѧѧف عѧѧن تنافѧѧسية القطѧѧاع المتمثѧѧل فѧѧي مجموعѧѧة مѧѧن       

  .المؤسسات العاملة في صناعة معينة، و بدورهما تختلفان عن تنافسية الدولة

  

  : القدرة التنافسية للدولة  .1.2.1.3

  

   :مفهوم القدرة التنافسية للدولة  .1.2.1.31.

  

    تتعلѧѧق القѧѧدرة التنافѧѧسية للدولѧѧة مѧѧن جهѧѧة بتحقيѧѧق معѧѧدل مرتفѧѧع ومѧѧستمر لمѧѧستوى دخѧѧل   

أخѧرى بمѧѧستوى تكѧѧاليف الإنتѧاج وانخفاضѧѧها مѧѧع مѧѧرور   ، ومѧѧن جهѧѧة 13ص] 70[أفرادهѧا  

  .7ص] 74[الوقت ، وبإرتفاع مستويات المعيشة

  

  :8ص] 74[     ويرتبط تخفيض تكاليف الإنتاج بعاملين 

  

إما بتحسين الكفاءة الإنتاجية أو بتقلѧيص الأجѧور بطريقѧة غيѧر مباشѧرة مѧن خѧلال تخفѧيض                     

ني يتعارض مع تحقيق معدل مرتفѧع لمѧستوى دخѧل           قيمة العملة الوطنية ، إلا أن العامل الثا       

الفѧѧرد ومѧѧع تحѧѧسين مѧѧستويات المعيѧѧشة ، فѧѧإذن القѧѧضية الأساسѧѧية هѧѧي قѧѧدرة الدولѧѧة علѧѧى         

تخفيض تكاليف الإنتاج برفع الإنتاجية وليس بتخفيض الأجѧور ، ففѧي حѧين تقتѧضي الميѧزة                  

                ѧسية تقتѧزة التنافѧإن الميѧضة ، فѧور المنخفѧى الأجѧة   النسبية المنافسة علѧسين الإنتاجيѧضي تح
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للمنافسة في نѧشاطات اقتѧصادية ذات أجѧور مرتفعѧة الأمѧر الѧذي يѧضمن تحقيѧق معѧدل نمѧو                       

وبمѧѧا أن الميѧѧزة التنافѧѧسية لبلѧѧد مѧѧا تقѧѧاس بقدرتѧѧه علѧѧى تحقيѧѧق  .مرتفѧѧع ومѧѧستمر لѧѧدخل الفѧѧرد 

معدل مرتفع ومستمر لمستوى معيشة أفراده ، فإن أهم المحددات التي تؤثر في هذه القѧدرة                

ي معدل الصادرات ومستوى تدفق الاستثمار الأجنبѧي ، لمѧا لهمѧا مѧن أثѧر آبيѧر فѧي رفѧع                       ه

  .معدل الدخل الفردي إذا تم توجيههما إلى قطاعات ذات قيمة مضافة عالية 

  

    وتخلق الموارد البشرية عالية القدرة ،ماهرة الأداء التكنولوجي ،ذات الخبرة العالية فѧي      

 التѧѧسويق مناخѧѧا جѧѧذابا للاسѧѧتثمارات المحليѧѧة والأجنبيѧѧة وتعطѧѧي     الإدارة ،والديناميكيѧѧة فѧѧي 

، وتتمثѧѧل أهѧѧم العوامѧѧل التѧѧي تتطلبهѧѧا تنميѧѧة   14ص] 75[الدفعѧѧة القويѧѧة للنفѧѧاذ فѧѧي الأسѧѧواق 

  :الموارد البشرية في 

  . وضع برنامج لتدريب العاملين لرفــع الكفــاءة التكـــنولوجية والإدارة والتســـــــــــويق-

يب المهني والتدريب التحويلي ورفѧع القѧدرات المهنيѧة وتѧدريب المѧدربين بالإضѧافة        التدر -

  .إلى التدريب التخصصي الذي يشمل التصميم وبحوث العملـــــيات ،والـــتدريب الإداري

  

  6ص] 71[ :مؤشرات قياس القدرة التنافسية للبلد   .1.2.1.32.

  
   :لإنتاجية نمو الدخل الحقيقي للفرد ونمو ا1 .1.2.1.32.

    يوجѧѧد تѧѧرابط بѧѧين نمѧѧو الѧѧدخل الحقيقѧѧي للفѧѧرد وبѧѧين نمѧѧو الإنتاجيѧѧة ، حيѧѧث يعتمѧѧد الѧѧدخل  

الحقيقѧѧي للفѧѧرد علѧѧى إنتاجيѧѧة العوامѧѧل الكليѧѧة،وعلى رأس المѧѧال المѧѧادي والمѧѧوارد الطبيعيѧѧة   

وحدود التجارة ، أي أن ارتفاع دخل الفرد يرتبط بزيادة وارتفاع تلك العوامل  آما أن نمو                  

  .الإنتاجية هو مؤشر هام يعبر عن إنتاجية العوامل الكلية وعن إنتاجية اليد العاملة 
  

   :النتائج التجارية  2 .1.2.1.32.

غالبѧا مѧا يѧتم دمѧج تنافѧسية بلѧد مѧا مѧع فѧائض حѧسابه الجѧاري ،                      : رصيد الميزان التجاري     -

بلد أو ناجما عن   وهذا الفائض يمكن أن يكون مستندا إلى طلب دولي على صادرات ذالك ال            

وينشأ العجز في الميزان التجѧاري عѧن عجѧز فѧي موازنѧة الدولѧة أو                 . عوامل أخرى مختلفة  

معدل ادخار ضѧعيف ، ويكѧون العجѧز مزدوجѧا عنѧدما يترافѧق عجѧز الحѧساب الجѧاري مѧع                       
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عجز الموازنة، وإذا افترضنا توازنا أوليѧا فѧإن فѧائض الاسѧتثمار الخѧاص وعجѧز الموازنѧة                   

لادخار المتاح في البلد يتم تمويلѧه بقѧروض مѧن الخѧارج ، الأمѧر الѧذي يتѧرجم             بالقياس إلى ا  

  .بفائض في حساب رأس المال 

      وعجز الحساب الجاري هو الصورة المعكوسة للفائض فѧي حѧساب رأس المѧال وهѧذا                

الأخير يمثل تحويلا من أصحاب الأمѧوال فѧي الخѧارج إلѧى المقترضѧين فѧي الѧداخل ، بينمѧا                

الحساب الجѧاري تحѧويلا حقيقيѧا إلѧى الأجانѧب أي زيѧادة قيمѧة الѧسلع والخѧدمات                    يمثل عجز   

وآنتيجة للادخار الѧداخلي الѧسلبي      .المستوردة من الخارج عن قيمة الصادرات إلى الخارج         

والقѧѧѧروض الخارجيѧѧѧة فѧѧѧإن المѧѧѧشروعات العاملѧѧѧة فѧѧѧي القطاعѧѧѧات ذات الѧѧѧسلع المتѧѧѧاجر بهѧѧѧا 

  .فسية والخدمات للبلد المعني تصبح أقل تنا

يѧѧربط الترآيѧѧز المعطѧѧى لترآيبѧѧة الѧѧصادرات مقاربѧѧة : ترآيѧѧب الѧѧصادرات وحѧѧصة الѧѧسوق -

التنافѧѧسية المعتمѧѧدة علѧѧى النتѧѧائج التجاريѧѧة مѧѧع التنافѧѧسية المѧѧستندة إلѧѧى نمѧѧو الإنتاجيѧѧة ، وقѧѧد    

استعمل بعض البѧاحثين تقنيѧة تقѧيس نѧسبة الѧصادرات لبلѧد مѧا العائѧدة لقطاعѧات ذات القيمѧة                     

مرتفعة لكل عامل أو إلى القطاعات ذات التقانѧة العاليѧة ، فѧإذا آانѧت هѧذه النѧسبة                    المضافة ال 

آبيرة نسبيا أو تتصاعد فهذا يسمح بافتراض وجود أو تحسن الميزة النѧسبية فѧي القطاعѧات                 

التي تكون فيها الأجور مرتفعة ، وهذا لا يعنѧي حتمѧا أن إنتاجيѧة بلѧد مѧا أو دخѧل الفѧرد فيѧه          

بر منه في الخارج و لكن يعني فقѧط أن الإنتاجيѧة تزيѧد فѧي فѧروع النѧشاط                    يتقدمان بإيقاع أآ  

المنتجة للسلع القابلة للاتجѧار و ذات القيمѧة المѧضافة المرتفعѧة للفѧرد بѧشكل أسѧرع ممѧا يѧتم               

  .في فروع النشاط الأخرى للسلع القابلة للاتجار

  

 ترافѧق اآتѧساب       ومن المهم اآتساب حصة من الѧسوق أآبѧر فѧي سѧوق صѧاعدة ، أمѧا إذا               

حصة السوق في سوق آفلة فإن هذا لا يبѧشر بخيѧر، آمѧا أن تراجѧع الحѧصة مѧن الѧسوق أو                        

التѧي أعѧدت بالتعѧاون    ، و تقѧدم البرمجيѧة   "فقدان الفѧرص  "ثباتها في سوق صاعدة يشير إلى       

  بين البنك الدولي و الأمم المتحدة نموذجا لمثل هذا التحليل في مختلف بلدان وأقاليم العالم

  )9world bank 199. (   
  

  )فرع النشاط( تنافسية القطاع الاقتصادي  .2.2.1.3
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  : مفهوم تنافسية القطاع 1 .2.2.1.3
  

    فيما يخص القدرة التنافسية على هذا الصعيد فهي تعني قѧدرة مؤسѧسات قطѧاع صѧناعي          

  ى الدعممعين في دولة ما على تحقيق نجاح مستمر في الأسواق الدولية، دون الاعتماد عل

  .21ص] 73 [ و الحماية الحكومية، و بالتالي تميز تلك الدولة في هذه الصناعة 

    وتفترض دراسة قطاع اقتصادي ما بأن تكون الوسѧائل و الإمكانيѧات القطاعيѧة هامѧة و                 

معتبرة، رغم أننا نجد فروقا معتبرة داخل نفس فرع النشاط، و التي ترجع بالأساس لجملѧة                

 ѧѧل أهمهѧѧن العوامѧѧسة،     : امѧѧر المؤسѧѧات، عمѧѧشكيلة المنتجѧѧاج، تѧѧل الإنتѧѧشاط، عوامѧѧان النѧѧمك

  . 201ص] 76[ الظروف التاريخية و عوامل أخرى

    

  : مؤشرات قياس تنافسية القطاع  22.2.1.3.
   11ص] 71 [:    تتمثل أهم المؤشرات المستخدمة لقياس تنافسية القطاع فيما يلي

  :   مؤشرات التكاليف و الإنتاجية -

 فيѧѧه مѧѧساوية أو (TFP)  يكѧѧون فѧѧرع النѧѧشاط تنافѧѧسيا إذا آانѧѧت الإنتاجيѧѧة الكليѧѧة للعوامѧѧل   

أعلى منها لدى المشروعات الأجنبية المنافѧسة، أو علѧى مѧستوى تكѧاليف الوحѧدة بالمتوسѧط         

  .يساوي أو يقل عن تكاليف الوحدة للمنافسين 

  

العاملѧѧة أو التكلفѧѧة الوحديѧѧة لليѧѧد         وغالبѧѧا مѧѧا يѧѧتم إجѧѧراء المقارنѧѧات حѧѧول إنتاجيѧѧة اليѧѧد     

 فѧي   j فѧي البلѧد      iومن الممكن تعريف دليل تنافسية تكلفة اليѧد العاملѧة لفѧرع النѧشاط               . العاملة

  13ص] 71[ : بواسطة المعادلة التالية tالفترة 
                               ijt ) ijt  x Rjt     (Q / L = W CUMO ijt         

  : حيث 

W ijtثل معدل أجر الساعة في فرع النشاط  تمi و البلد j في خلال الفترة t.   

R jt تمثل معدل سعر الصرف للدولار الأمريكي بعملة البلد j خلال الفترة t.  

( Q/ L )ijt تمثل الإنتاج الساعي في فرع النشاط i و البلد j في خلال الفترة t.  

  

التكلفѧة الوحدويѧة لليѧد      "لمعادلة التالية عن          و يصبح إذن من الممكن التعبير من خلال ا        

   K مع البلد  " العاملة النسبية
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                                   CUMO ikt   = CUMO ijt CUMORijkt             

 بالنسبة إلى مثيلها للبلدان الأجنبية لسبب أو أآثر ممѧا  j للبلد  CUMO    ويمكن أن ترتفع    

  :يلي

 .ل الأجور و الرواتب بشكل أسرع مما يجري في الخارج أن يرتفع معد-

 . أن ترتفع إنتاجية اليد العاملة بسرعة أقل من الخارج -

  . ارتفاع قيمة العملة المحلية بالقياس لعملات البلدان الأخرى-

  :  مؤشرات التجارة و الحصة من السوق الدولية -

  

ق الدوليѧѧة عѧѧادة آمؤشѧѧرات عѧѧن      يѧѧستعمل الميѧѧزان التجѧѧاري و آѧѧذلك الحѧѧصة مѧѧن الѧѧسو  

و فѧѧي نطѧѧاق التبѧѧادل الحѧѧر فѧѧإن فѧѧرع النѧѧشاط يخѧѧسر  . التنافѧѧسية علѧѧى مѧѧستوى فѧѧرع النѧѧشاط 

تنافѧѧѧѧسيته عنѧѧѧѧدما تتنѧѧѧѧاقص حѧѧѧѧصته مѧѧѧѧن الѧѧѧѧصادرات الوطنيѧѧѧѧة الكليѧѧѧѧة أو أن حѧѧѧѧصته مѧѧѧѧن   

المستوردات الوطنية الكلية تتزايد لسلعة معينة أخذا بالاعتبار حصة تلك السلعة في الإنتاج             

آما أن فѧرع النѧشاط يخѧسر تنافѧسيته عنѧدما تتنѧاقص حѧصته             . أو الاستهلاك الوطنيين الكلي   

من الصادرات الدولية الإجمالية لسلعة معينة أو أن تتѧصاعد حѧصته مѧن الѧواردات الدوليѧة                  

  .أخذا بعين الاعتبار حصة البلد المعني في التجارة الدولية

  

   .28ص] 73[ : الميزة النسبية الظاهرة -

 مقياسѧا للتنافѧسية مѧستندا علѧى الميѧزة النѧسبية       (Porter  1990,1991 )  أنشأ بورتر   

  و يمكѧن حѧسابه لبلѧد     Revealed Comparative Advantage Index (RCA)الظѧاهرة  

  : على الشكل التالي i لزمرة المنتجات أو فرع النشاط Jما 

  
     )] jد  للبلiصادرات المنتج )] / [(jالصادرات الكلية للبلد [(

   =                               RCA ij    

  )] i الصادرات الدولية للمنتج)] / [(الصادرات الدولية الكلية[(

  

 ، i يمتلѧك ميѧزة نѧسبية ظѧاهرة للمنѧتج       j أآبر من الوحدة فإن البلد ij RCA    عندما تكون

 إلѧى الأسѧواق، الابتكѧار، و    و يتضمن مصدر الميزة النسبية تكلفѧة عوامѧل الإنتѧاج ، المنافѧذ        
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البلد الذي تتمتع قطاعاته بمستوى عال من الابتكار ينتفع بمعدلات إنتاجيѧة أآثѧر ارتفاعѧا و                 

  .بالتالي بميزة مطلقة على غيره من المنافسين

  

  :القدرة التنافسية للمؤسسة  .3.2.1.3
  

لمتخصصة  و جѧدنا      وهي التي يتناولها موضوع بحثنا، و بالرجوع إلى إحدى القواميس ا  

القѧدرة التنافѧسية عبѧارة عѧن قѧدرة المؤسѧسة أو الاقتѧصاد         « :تعريف القѧدرة التنافѧسية آالتѧالي      

  .78ص] 77[ »على الحفاظ أو الزيادة من حصته الداخلية أو الخارجية

  

    يتعرض هذا التعريف لشرح مصطلح القدرة التنافسية إلا أن ما يؤخذ عليѧه أنѧه مѧن غيѧر             

لمؤسѧѧسة بالتنافѧѧسية لمجѧѧرد ارتفѧѧاع حѧѧصتها فѧѧي الѧѧسوق، إلا إذا ارتѧѧبط هѧѧذا   الممكѧѧن وصѧѧف ا

الارتفاع بتحسن في آدائها مقاسا مثلا بزيادة أرباحها و تحسن آفاءاتها الإنتاجية على المѧدى               

   .الطويل

  

    وتعѧѧرف القѧѧدرة التنافѧѧسية بأنهѧѧا القѧѧدرة علѧѧى إنتѧѧاج الѧѧسلع و الخѧѧدمات بالنوعيѧѧة الجيѧѧدة و    

اسѧѧب و فѧѧي الوقѧѧت المناسѧѧب، و هѧѧذا يعنѧѧي تلبيѧѧة حاجѧѧات المѧѧستهلكين بѧѧشكل أآثѧѧر الѧѧسعر المن

  10ص] 71[ .آفاءة و فعالية من المنشآت الأخرى

  

مѧѧدى «  القѧѧدرة التنافѧѧسية علѧѧى أنهѧѧا   Fayette et Paturell     آمѧѧا يعѧѧرف آѧѧل مѧѧن   

  لىاستطاعة المؤسسة عرض منتجاتها في السوق بنفس الشروط التي يعرضها منافسوها ع

  .32ص] 78[» . الأقل

  

    يظهѧѧر التعريفѧѧان ارتبѧѧاط القѧѧدرة التنافѧѧسية بالمنافѧѧسة إلا أنهمѧѧا لا يѧѧشيران إلѧѧى ضѧѧرورة       

اتѧѧصاف تلѧѧك القѧѧدرة بالديمومѧѧة و الاسѧѧتمرارية، و بѧѧذلك يخѧѧصان القѧѧدرة التنافѧѧسية الحاليѧѧة أو 

             ѧسية الكامنѧدرة التنافѧي      الجارية إلا أن هدف المؤسسة الجوهري هو تحقيق القѧة التѧة أو الدائم

  .تضمن لها البقاء و النمو

 القدرة التنافسية بأنها الوضعية التي تمكن من مواجهة المنافѧسة، هѧذه          Martinet    يعرف  

  القدرة تترجم بمجموعة من الإمكانيات الموظفة و المتــــنامية في ظـــروف تنافسيـــة
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 . 32ص] 78[ معينة

ات قѧدرة تنافѧسية مѧستمرة إذا أظهѧرت القѧدرة علѧى               أن المؤسسة تكѧون ذ     Lesca    ويرى  

البقاء في سوق تنافѧسية متناميѧة، و هѧذا بتحقيقهѧا لأربѧاح تѧضمن لهѧا علѧى الأقѧل اسѧتمرارية                        

  .13ص] 79 [نشاطاتها

  

    من خلال التعريفين يتضح أن القدرة التنافسية للمؤسسة تعبر عن إمكانية بقائهѧا و نموهѧا     

إضѧѧفاء طѧѧابع الاسѧѧتمرارية و التطѧѧور علѧѧى التعѧѧريفين، آمѧѧا     فѧѧي سѧѧوق معينѧѧة، آمѧѧا نلاحѧѧظ   

  .نستنتج أن مفهوم القدرة التنافسية هو مفهوم ديناميكي و ليس ساآن

  

  :    حسب ما عرضناه من تعاريف للقدرة التنافسية يمكننا أن نخلص إلى تعريفها آالآتي

  

لبقѧѧاء و النمѧѧو فѧѧي سѧѧوق  القѧѧدرة التنافѧѧسية للمؤسѧѧسة هѧѧي الإمكانيѧѧة المѧѧستمرة للمؤسѧѧسة فѧѧي ا 

تنافسية، و ذلك ليس بمجرد الإنتاج بأقل تكاليف بѧل آѧذلك مѧن خѧلال ترسѧيخ مبѧدأ الجѧودة و                   

التميѧѧز الѧѧذي يѧѧسمح بالمنافѧѧسة علѧѧى الѧѧرغم مѧѧن ارتفѧѧاع التكѧѧاليف، و تمتѧѧاز القѧѧدرة التنافѧѧسية      

تطيع بكونهѧѧا ذات طѧѧابع دينѧѧاميكي متطѧѧور و يѧѧرتبط تحقيقهѧѧا بمѧѧدى تѧѧوافر مѧѧوارد بѧѧشرية تѧѧس  

  . السيطرة على التكلفة و تقود إلى إبداع أشكال التميز و الإتقان في المنافسة

  

 6 ص] 80[ :العلاقة بين مستويات التنافسية  .4.2.1.3

    

المؤسѧѧسة الاقتѧѧصادية، :    العلاقѧѧة مѧѧا بѧѧين التنافѧѧسية علѧѧى الأصѧѧعدة الثلاثѧѧة المѧѧذآورة سѧѧابقا  

 تنافѧѧسية آѧѧل وحѧѧدة تѧѧؤدي إلѧѧى تنافѧѧسية الوحѧѧدة   القطѧѧاع و الدولѧѧة ، علاقѧѧة تكامليѧѧة بحيѧѧث أن  

الأخرى، فلا يمكن الوصول إلى قطѧاع أو صѧناعة تنافѧسية دون وجѧود مؤسѧسات ذات قѧدرة          

تنافѧѧسية قѧѧادرة علѧѧى قيѧѧادة القطѧѧاع لاآتѧѧساب مقѧѧدرة تنافѧѧسية علѧѧى الѧѧصعيد الѧѧدولي و بالتѧѧالي     

  .للوصول إلى مستوى معيشة أفضل على صعيد الدولة

  

د مؤسѧسة أو صѧناعة ذات قѧدرة تنافѧسية عاليѧة لا يѧؤدي إلѧى امѧتلاك الدولѧة                            لكن وجو 

  بالضرورة لهذه الميزة، و في المقابل فإن تحقيق الدولѧة لمعѧدل مرتفѧع مѧستمر لѧدخل الفѧرد                    
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يعد دليلا على أن النشاطات الاقتصادية المختلفѧة تمتلѧك فѧي مجملهѧا ميѧزة تؤهلهѧا للمنافѧسة                    

  .على الصعيد الدولي

  و لقѧѧد أشѧѧارت تقѧѧارير دوليѧѧة أن مѧѧستوى معيѧѧشة الدولѧѧة يѧѧرتبط بѧѧشكل آبيѧѧر بنجѧѧاح             

  المؤسسات العاملة فيها و قدرتها على اقتحام الأسواق الدولية من خلال التصدير 

أو الاسѧѧتثمار المباشѧѧر، و لا يعتبѧѧر نجѧѧاح تنافѧѧسية إحѧѧدى المؤسѧѧسات العاملѧѧة فѧѧي دولѧѧة مѧѧا      

، حيѧث يمكѧن أن يعѧزى نجѧاح مؤسѧسة واحѧدة إلѧى عوامѧل                  مقياسا على القدرة التنافѧسية لهѧا      

  .استثنائية لا يسهل محاآاتها من طرف المؤسسات الأخرى

  

  .أنواع القدرة التنافسية والسلوآات المهددة لها   .3.1.3
  

  :أنواع القدرة التنافسية    .1.3.1.3
  : يمكن تصنيف القدرة التنافسية حسب المعايير التالية    

  2ص] 73[ :المعيار الزمني 1 .1.3.1.3

    
  :)الآنية(القدرة التنافسية الجارية1. 1 .1.3.1.3 

   

    و هѧѧي القѧѧدرة التنافѧѧسية التѧѧي ترآѧѧز علѧѧى الأداء الجѧѧاري و العوامѧѧل المѧѧؤثرة عليѧѧه مثѧѧل  

  .الأسواق، مناخ العمل، عمليات المؤسسة و استراتيجياتها

  

  :  القدرة التنافسية الكامنة2. 1 .1.3.1.3  

  

و تعني القدرات بعيدة الأثر على التنافسية، و تشكل البنية التحتية التѧي تѧضمن اسѧتدامة         

القدرة التنافسية، و من ثم استدامة النمѧو، و ترآѧز هѧذه القѧدرة علѧى الابتكѧار و رأس المѧال                 

  .البشري و الفكري

  

 قياسها لا يѧضمن         وارتفاع القدرة التنافسية الجارية مهما آانت المؤشرات المستعملة في        

  الحفاظ عليها ما لم تتوافر عناصر ديناميكية تشكل أساس استدامة القدرة التنافسية،  آأهم 
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  :5ص] 73[  القدرة  التنافسية التقنية2. 3 .1.3.1.3

  

ويميѧѧز تقريѧѧر .    حيѧѧث تتنѧѧافس المنظمѧѧات  مѧѧن خѧѧلال النوعيѧѧة فѧѧي صѧѧناعة عاليѧѧة التقانѧѧة    

التنافѧѧسية الظرفيѧѧة أو  بѧѧين) (WEF2000قتѧѧصادي العѧѧالمي التنافѧѧسية الكونيѧѧة للمنتѧѧدى الإ

، وترتكز على مناخ الأعمال وعمليات المنظمات واستراتيجياتها        ) CCIودليلها  ( الجارية  

وتحتѧѧѧوي علѧѧѧى عناصѧѧѧر مثѧѧѧل التزويѧѧѧد ، التكلفѧѧѧة ،النوعيѧѧѧة ، والحѧѧѧصة مѧѧѧن الѧѧѧسوق إلѧѧѧخ  . 

ز علѧѧѧى الإبѧѧѧداع ورأس المѧѧѧال ، وترتكGCI (ѧѧѧ( وبѧѧѧين التنافѧѧѧسية المѧѧѧستدامة ودليلهѧѧѧا.......

وتحتѧوي علѧى عناصѧر مثѧل التعلѧيم ورأس المѧال البѧشري والإنتاجيѧة ،                  .البشري والفكѧري    

  .مؤسسات البحث والتطوير والطاقة الإبداعية ،الوضع المؤسسي ،وقوى السوق

  

  :    تدفع الأبعاد الأساسية في التنافسية إلى الاهتمام بجوانب عديدة منها 

اعتبارا من مستوى المشروع أو المنتج إلى مѧستوى القطѧاع ثѧم مѧستوى             :ل   مستوى التحلي  -

  .البلد وحتى على مستوى الإقليم 

وهѧي تحقيѧق الأهѧداف    Efficiency تذآر الأدبيات شمول الفاعليѧة أو الكفѧاءة   :  الشمول -

  . وهي الاختيار الصحيح للغايات Effectivnessبأقل التكاليف ، والفعالية 

يث أن التنافسية في جوهرها تعني مقارنة نسبية بين الإقتصادات سواء آانѧت             ح:  النسبية   -

بلدانا أو منظمات أو أقسام في المنظمة الواحدة أو بين فترتين زمنيتين، وهو ما يثير مسألة                

فقدان التنافѧسية والديناميكيѧة ،أو تعنѧي المقارنѧة النѧسبية بالقيѧاس إلѧى وضѧعية افتراضѧية أو                    

  . عرفة جيدا مستهدفة و تكون م

  

  :بعض السلوآات المهددة للقدرة التنافسية .2.3.1.3

  

    أصبحت المؤسѧسات تواجѧه تحѧديات آبيѧرة، و لѧم يعѧد بإمكانهѧا الاسѧتمرار و البقѧاء فѧي                     

حالة عدم تحقيقها للقدرة التنافسية، و تستند هذه الأخيرة على المزايا المختلفة التي تكتѧسبها               

فѧاظ علѧى القѧدرة التنافѧسية بالحفѧاظ علѧى المزايѧا المكتѧسبة مѧن          المؤسسة، و بذلك يرتبط الح   

خلال تنميتها و تطويرها المستمرين علѧى اعتبѧار أن تلѧك المزايѧا يمكѧن تقليѧدها أو تحقيقهѧا             
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من طرف المنافسين بعد فترة من الزمن، و تتعرض المؤسسة لخسارة مزاياها بѧسبب عѧدة              

   .وقــــــية و السريعة، التطورات السريعة للسردود أفعال منافسيها القو: عوامل من بينها

  

    ويمكن للمؤسسة أن تكون سببا في خسارة مزاياها و بالتالي قدرتها التنافسية مѧن خѧلال     

  : سلوآاتها اللاتنافسية، و نذآر من أهمها ما يلي

  

  : الاعتماد على الموارد الطبيعية-

 تعتمѧѧد عليهѧѧا فѧѧي تحقيѧѧق الثѧѧروة           تتѧѧوفر بعѧѧض الѧѧدول علѧѧى ثѧѧروات طبيعيѧѧة هائلѧѧة،      

ومساعدة المؤسسات الاقتصادية العاملة فيها، حيث تѧتمكن هѧذه الأخيѧرة مѧن تخفѧيض آلفѧة                  

والتѧي يѧدعوها    )أو تقليѧل التكلفѧة  (مدخلاتها و بالتالي تحقيق ميزة تنافسية على أساس السعر

                ѧزة المرتبطѧي الميѧة، و هѧاهرة أو المقارنѧالميزة الظѧصاديين بѧان      بعض الاقتѧع أو مكѧة بموق

   26ص] 81[ نشاط المؤسسة

    غير أن الاتجاه نحو عولمة الأنشطة و حرية التجارة يجعل من الصعوبة بما آѧان علѧى            

أيѧѧة مؤسѧѧسة إتبѧѧاع إسѧѧتراتيجية طويلѧѧة المѧѧدى بالاعتمѧѧاد علѧѧى تѧѧسويق منتجاتهѧѧا مѧѧن خѧѧلال      

لمزايѧا مѧن خѧلال    المنافسة على السعر، خاصة و أن المؤسѧسات تѧستطيع تحقيѧق مثѧل هѧذه ا          

  .إعادة التموقع أو تبديل موقع النشاط نحو البلدان التي تتوافر على نفس المزايا

  

  : 12-11ص] 70[  عدم إيلاء أهمية لاحتياجات الزبائن-

      تحظى المؤسسة بنصيب أعلى مѧن الѧسوق المحلѧي أو الѧدولي لمنѧتج مѧا، عنѧدما تحѧدد                

  . يؤدي إلى خروج المنتج من السوقالمستهلك المستهدف حاجاته، و إغفال ذلك

  

   :   العجز في تحقيق الموقع النسبي-

يجѧѧѧب علѧѧѧى المؤسѧѧѧسة تحديѧѧѧد موقعهѧѧѧا النѧѧѧسبي بѧѧѧين المنافѧѧѧسين إذ أن عѧѧѧدم المعرفѧѧѧة بقѧѧѧدرة  

المنافسين الأخرين يضعف آثيرا الѧسياسات و الاسѧتراتيجيات التѧي سѧتقدم عليهѧا المؤسѧسة                 

  .مستقبلا

  

  :   الدفاعية و حماية الدولة-
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دون (محاولѧة الحفѧاظ علѧى المكاسѧب الѧسوقية الحاليѧة             :     تأخذ الدفاعيѧة أشѧكالا عѧدة منهѧا        

، و الѧѧدفاع عنهѧѧا بتѧѧسخير آѧѧل القѧѧدرات المتاحѧѧة أو محاولѧѧة     )وجѧѧود تخطѧѧيط مѧѧستقبلي جيѧѧد  

الاحتماء من المنافѧسة الخارجيѧة عѧن طريѧق الѧسياسات الحمائيѧة للدولѧة و التѧي تعѧد ناجعѧة                       

ر غيѧѧر أنهѧѧا لا تعѧѧد صѧѧالحة إطلاقѧѧا علѧѧى المѧѧدى الطويѧѧل، خاصѧѧة إذا       علѧѧى المѧѧدى القѧѧصي  

  .اعتمدت الدولة سياسات معاآسة تماما للسياسات السابقة

    

  العلاقة بين مخرجات التدريب وعوامل القدرة التنافسية. 2.3
  

  مدخل لعوامل القدرة التنافسية .1.2.3
تنافѧѧسية علѧѧى مѧѧستوى الدولѧѧة،      بعѧѧد أن تعرضѧѧنا مѧѧن خѧѧلال مѧѧا سѧѧبق لتعѧѧاريف القѧѧدرة ال   

  .القطاع، و المؤسسة، سنتناول العوامل التي تتدخل في بناء هذه القدرة

 32 علѧى  Humbert Lesca      بعد الدراسة الميدانية التѧي قѧام بهѧا الباحѧث الفرنѧسي      

 و ذلѧѧك قѧѧصد الوصѧѧول إلѧѧى العوامѧѧل التѧѧي  1981- 1980منظمѧѧة فرنѧѧسية مѧѧا بѧѧين سѧѧنتي  

    : التنافسية، جاءت نتائج الدراسة آالتاليتعطي للمنظمة  صفة

  . موقع المنظمة في السوق-

 . معدل نمو الحصة السوقية-

 . مردودية الأموال المستثمرة-

 . التكاليف بأنواعها-

  . مرونة المنظمة و سرعة التكيف-

 . المعرفة و الكفاءة الصناعية-

 . جودة الخدمة المقدمة للزبون-

 .فراد تحفيزات و آفاءات الأ-

 . قدرات البحث و الإبداع-

  . الإنتاجية-

 

، 1997    واستخلص أحمد صѧقر عاشѧور، مѧدير المنظمѧة العربيѧة للتنميѧة الإداريѧة سѧنة                   

في متابعة لأهم القواسم المشترآة للأسلوب الذي تبنته المؤسѧسات العربيѧة التѧي اسѧتطاعت                
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 و تطѧوير قѧدرتها التنافѧسية، أهѧم          النفاذ إلى السوق العالمـــي  و التكيف مع ظѧاهرة العولمѧة           

  :30ص] 82[ السمات التي تميزها

  . تطبيق نموذج مرجعي عالمي-

  . الالتزام الشديد بجودة المنتج و تكلفته-

  . التوجه نحو احتياجات السوق و الاستجابة لمواصفات الطلب و المنافسة-

 .إلخ... لات قياس الإنتاجية الحقيقية لعناصر الإنتاج المختلفة آالعمل، الآ-

 . الاعتماد على المرونة-

 . التكيف و التأقلم مع تغيرات و حرآية السوق بشكل مستمر-

 . الإبداع في المنتج مع الاستثمار في تقنيات الإنتاج-

 ...).التدريب، الثقافة العمالية، مناخ العمل(  تطوير قدرات المورد البشري -

 .ات الإنتاج الإبداع في المنتج مع الاستثمار في تقني-

، العوامѧѧل   1992سѧѧنة  (OCDE)    ولخѧѧصت منظمѧѧة التعѧѧاون و التنميѧѧة الاقتѧѧصادية    

  ترتكز تنافسية المؤسسة: الإستراتيجية لأجل نجاح المؤسسة في إطار التنافسية بالقول

  :   على عدة عوامل من بينها

  .ستلزمات التسيير السليم لتدفقات الإنتاج و المخزون من المواد الأولية و الم-

  . التنظيم الذاتي لآليات العمل أو النشاط بفعالية، و التي تستهدف إدماج تخطيط السوق-

 .    البحث و التطوير المهيكل-

 . التصميم، الهندسة و التصنيع-

 القѧѧدرة علѧѧى الѧѧربط بѧѧين الأنѧѧشطة الداخليѧѧة للبحѧѧث و التطѧѧوير و الإبѧѧداع بالتعѧѧاون مѧѧع           -

 .في نشاط البحث و التطويرالجامعات والمنظمات المختصة 

 القѧѧدرة علѧѧى تعѧѧديل اسѧѧتراتيجيات التѧѧصميم و الإنتѧѧاج وفقѧѧا لخѧѧصائص الطلѧѧب و تطѧѧور       -

 .الأسواق

 القدرة على إقامة علاقات متجانسة مع موردي المواد الأولية و المستلزمات، و مع تجار               -

 .التجزئة

لعمѧѧѧال عѧѧѧن طريѧѧѧق  إجѧѧѧراءات المؤسѧѧѧسة الهادفѧѧѧة إلѧѧѧى تحѧѧѧسين آفѧѧѧاءات المѧѧѧستخدمين و ا -

 .الاستثمار في التكوين للرفع من مسؤولية العمال في العملية الإنتاجية
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    وانطلاقا من الآراء الثلاثѧة الѧسابقة، سѧتحاول الباحثѧة الترآيѧز علѧى أهѧم عوامѧل القѧدرة              

التنافسية مع إبراز علاقتها بالنظام التدريبي في المؤسسة ، أي الترآيز علѧى دور التѧدريب                

  . ق أهم عوامل القدرة التنافسيةفي تحقي

    سѧѧѧبق وأن رأينѧѧѧاأن النظѧѧѧام التѧѧѧدريبي يقѧѧѧوم علѧѧѧى أسѧѧѧاس مجموعѧѧѧة مѧѧѧن المѧѧѧدخلات تѧѧѧتم 

معالجتها وفق عمليات متتابعة ،متكاملة ،ومستمرة وينتج عن هذه المعالجة مجموعѧة هامѧة              

     ѧѧين الهѧѧدريبي و بѧѧام التѧѧين النظѧѧربط بѧѧور الѧѧرة محѧѧذه الأخيѧѧل هѧѧات ، وتمثѧѧن المخرجѧѧدف م

القدرة التنافѧسية ، وبѧذالك يمكѧن إظهѧار العلاقѧة بѧين التѧدريب والقѧدرة           : الجوهري للمنظمة   

التنافѧѧسية مѧѧن خѧѧلال الترآيѧѧز علѧѧى مخرجѧѧات النظѧѧام التѧѧدريبي، التѧѧي يمكѧѧن تقѧѧسيمها إلѧѧى        

  : التاليالشكلمخرجات  إنسانية ، مخرجات معنوية ، ومخرجات مادية ، ونمثل ذالك في 

  

  

  
  

  
  
  
  
  

                     
  
  
  

  
  -بتصرف-العلاقة بين المخرجات التدريبية،من إعداد الباحثة )  : 18(الشكل رقم 

  

   وأثرها في تحقيق القدرة التنافسية نسانيةالإمخرجات ال .2.2.3
  

تتمثѧѧل أهѧѧم مخرجѧѧات التѧѧدريب فѧѧي تطѧѧوير وتحѧѧسين أداء الأفѧѧراد أي إحѧѧداث تغييѧѧر فيѧѧه      

تويات أعلѧѧى عѧѧن طريѧѧق الخبѧѧرة أو المѧѧران، ويمكѧѧن تحليѧѧل الأداء     برفѧѧع مѧѧستواه إلѧѧى مѧѧس  

  :ببساطة، وفق المعادلة التالية

  

  74ص] 21[ المعرفةxالمهارة xالدافعية =           الأداء 

المعارف ، : مخرجات إنسانية 
 المهارات ، القدرات

  : مخرجات مادية 
تحسين الجودة والإنتاجية ، 

  ...إنخفاض التكاليف

  :مخرجات معنوية
ا العملاء، إنخفاض رض

الشكاوي ،إنخفاض 
  ...الغياب

 تحقيق القدرة التنافسية
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  :74ص] 21[الدافعية 1. 2.2.3

  

    ترآز على الحالة الانفعالية الداخلية لѧدى الѧشخص التѧي تحرآѧه نحѧو القيѧام بعمѧل مѧا و                      

ستمرار فيه حتى يتم الوصѧول إلѧى الهѧدف المنѧشود وتحقيѧق الغѧرض مѧن ذالѧك النѧشاط،            الا

وتѧѧشمل هѧѧذه الناحيѧѧة إلѧѧى جانѧѧب الحاجѧѧات والѧѧدوافع القѧѧيم و الاتجاهѧѧات ، ممѧѧا يѧѧؤثر علѧѧى      

تصرفات الفرد نحو عمله ومنظمتѧه ، ولاشѧك أن زيѧادة شѧدة هѧذه الѧدوافع وإيجابيتهѧا تѧؤثر                      

  . ذالك الأداء، بفرض ثبات بقية الظروف الأخرى على أداء الفرد لعمله ومستوى

  

  :75ص] 21 [المهارة 2. 2.2.3

  

 وهي مستوى الإجادة و الإتقان لأنماط من التصرفات و العѧادات الѧسلوآية   التѧي يتطلبهѧا                   

أداء ذالك العمل و الاستفادة بالتطبيق العملي لتلك المعرفة المتخصѧصة الѧسابق تحѧصيلها ،            

ى مѧѧن الإجѧѧادة علѧѧى مѧѧا تتطلبѧѧه هѧѧذه النوعيѧѧة مѧѧن الأعمѧѧال مѧѧن تѧѧوافر   ويتوقѧѧف هѧѧذا المѧѧستو

استعدادات و قدرات وضعت بالتدريب موضع الحرآة و الفعاليѧة إلѧى أن وصѧلت إلѧى هѧذا                   

  .المستوى

  

  :    وتنقسم المهارات إلى 

  

   : مهارات فكرية1. 2. 2.2.3

  

وى الإدارة العليѧѧا،      وهѧѧي تلѧѧك المهѧѧارات التѧѧي يجѧѧب توفرهѧѧا لѧѧدى المѧѧدراء علѧѧى مѧѧست      

وترآز هذه المهارات على التعامل مع الجوانѧب الأآثѧر عمقѧا مѧن جوانѧب العمليѧة الإداريѧة             

آما ترآز على تقوية التفكير العقلاني والمنطقي للمѧدراء لمѧساعدتهم علѧى اتخѧاذ القѧرارات                 

  .الصحيحة والمنطقية

  :  مهارات إنسانية2. 2. 2.2.3
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وافرها عنѧد العѧاملين بѧصفة عامѧة وعنѧد هѧؤلاء الѧذين لѧديهم                     وهي المهارات المطلوب ت   

علاقات مباشرة مع الزبائن بصفة خاصة، حيث يتطلѧب إرضѧاء الزبѧائن و الحѧصول علѧى                  

ومساهمة هѧذه المهѧارات فѧي تحѧصيل أآبѧر           .وفائهم للمنظمة مهارات اتصال و إقناع عالية        

  سســــة ومواجهتــها للمنافسيـــنقدر من الزبائن يعني مساهمتها في الحفاظ على بقاء المؤ

  

  : مهارات فنية3. 2. 2.2.3 

  

    هي تلك المهارات المطلوب توافرها لدى المدراء فѧي مѧستوى الإدارة الѧدنيا ،وتتѧضمن                

هذه المهارات القدرة على التعامѧل مѧع الآلات ،الأدوات ،التجهيѧزات وصѧيانتها ،واسѧتخدام                

  .  التكنولوجيا لإنجاز المهام المحددة 

    

ويؤدي التدريب على اآتѧساب هѧذه المهѧارات علѧى اخѧتلاف أنواعهѧا ومѧستوياتها المطلوبѧة                 

سواء آانت مهارات حرآية أو عقلية أو غيرها وفقا لكل نوع من الأعمال ،يؤدي إلى رفѧع                 

  .مستوى أداء القائم بذالك العمل عند ثبات بقية الظروف

  

  :المعرفة.  3. 2.2.3

  

مات التي توجѧد عنѧد الأفѧراد اتجѧاه شѧيء معѧين، ويقѧصد بهاالمعرفѧة                      هي حصيلة المعلو  

المتخصѧѧѧصة بالمجѧѧѧال المعنѧѧѧي الѧѧѧذي يѧѧѧتم فيѧѧѧه ذالѧѧѧك الأداء، فقѧѧѧد تكѧѧѧون معѧѧѧارف بѧѧѧسيطة       

  .ومحدودة،وقد تكون معارف رفيعة المستوى بالغة التعقيد 

  

ويرتفѧع  .      وتشمل المعرفѧة مѧا يتعلѧق بالمنظمѧة ، ومѧا يتعلѧق بالتخѧصص و العمѧل ذاتѧه                    

أداء شاغل الوظيفة إذا حصل القدر المناسب تحصيله لذالك العمل عند ثبات بقية الظѧروف               

  . 76ص] 21[

  

  :    وعنصر المعرفة هو جزء من سلسلة تحولات نعبر عنها آما يلي 
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  .100ص] 83[تسلسل المعرفة ) 19 (الشكل رقم  
  
 

 تمثل المعطيات المادة الخѧام  بالنѧسبة للسلѧسلة أمѧا المعلومѧات فهѧي معطيѧات ذات شѧكل                        

ومحتѧѧوى ضѧѧروريين بالنѧѧسبة لأداء مهѧѧام سѧѧريعة خاصѧѧة، تتواجѧѧد المعلومѧѧات فѧѧي وسѧѧائل      

  .الكتب ، قاعدة المعطيات ، أقراص ممغنطة:تخزين من أهمها 

يذ المهام ، اتخاذ القرارات ، وإيجاد           يؤدي تراآم المعلومات إلى المعرفة التي تسمح بتنف       

الحلول للمشاآل الممكنة ، أما الخبرة فهي تنتج عن المعرفة المتعمقة التي تѧم تطويرهѧا مѧع           

  .الوقت والتجربة ،ويؤدي ذالك إلى خلق الكفاءات الضرورية لتحقيق أهداف المنظمة

 المعرفѧة الخاصѧة   :علѧى نѧوعين   فѧي المنظمѧة   توجѧد المعرفѧة   : أنواع المعرفѧة فѧي المنظمѧة   

المعرفѧѧة ( ، والمعرفѧѧة الخاصѧѧة بالمهѧѧارات  explecite)المعرفѧѧة الѧѧصريحة (بالمنتجѧѧات 

  .28ص] tacite] (84الضمنية

فѧѧѧي أشѧѧѧكال  توثيقهѧѧѧا     أمѧѧѧا المعرفѧѧѧة الخاصѧѧѧة بالمنتجѧѧѧات فهѧѧѧي معرفѧѧѧة ذائعѧѧѧة ويمكѧѧѧن

عرفѧѧة مѧѧن الم مختلفѧѧة،بينما المعرفѧѧة الخاصѧѧة بالمهѧѧارات فهѧѧي معرفѧѧة يكتѧѧسبها العمѧѧال ذوو 

عمليѧة الѧشراء    تنظѧيم  الأفضل حول إعادة تيسير التفكير الحالي  ويتجسد الفرق في .الخبرة

 المدخلات

 المعطيات

 المعلومات

 المعرفة

 الخبرة

 الكفاءات
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إثѧارة القѧضايا    لѧدى الزبѧون، والمزايѧا التѧي يحتمѧل أن تنѧتج عنهѧا، ووصѧف الوقѧت وآيفيѧة          

يمكѧن أن تكѧون    الѧشائكة مѧع المѧديرين، وآيفيѧة تѧسعير منѧتج جديѧد، والمزايѧا والحجѧج التѧي          

  .حالة معيّنة مناسبة في

نقلهѧѧا، فتѧѧسجّل   يمكѧѧن تحديѧѧد النѧѧوع الأول مѧѧن المعرفѧѧة بالمعرفѧѧة الѧѧصريحة التѧѧي يمكѧѧن    

 .الأفكار والمفاهيم الأساسية، ثم تنقل شرائح مترابطة من شخص إلى آخر

ويلخص النوع الثاني من المعرفѧة بالمعرفѧة الѧضمنية، وهѧي معرفѧة تنتقѧل بѧشكل آلѧي                         

 مختلفѧѧة، تقѧѧوم عѧѧادة علѧѧى نهѧѧج المحاولѧѧة والخطѧѧأ، والتلقѧѧين        الممارسѧѧة، وبطريقѧѧة  عبѧѧر

-علѧى مѧستوى الفѧرد    :وتتم عملية تطوير المعرفة على ثѧلاث مѧستويات    .الماهر والتدريب

  . على مستوى المنظمة-على مستوى الجماعة 

     وعمليѧѧة تطѧѧوير المعرفѧѧة هѧѧي عمليѧѧة لولبيѧѧة تتѧѧداخل مѧѧن خلالهѧѧا المعѧѧارف التѧѧصريحية   

  .صفة مكررةوالضمنية ب

         تعتبر المعرفة أهم مخرجات التدريب الذي تظهر فعاليته بتحويلها إلى أرض الواقع،

  :وتم إظهار العلاقة بين المعرفة والتدريب من خلال دورة التدريب في المنظمة آما يلي 
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  القيمة   
 القصوى   
    max 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

    min:القيمة الدنيا          max  القيمة القصوى             
 .44ص] 85[دورة التدريب في المنظمة ) 19(  رقمالشكل

  
       

    تتѧѧضح مѧѧن المخطѧѧط أعѧѧلاه العلاقѧѧة بѧѧين النظѧѧام التѧѧدريبي والنظѧѧام البيئѧѧي الѧѧذي يطѧѧرح     

اد مѧن   فرصا تسعى المنظمة لاقتناصها ممѧا يتطلѧب تطѧوير المعرفѧة ، وإيѧصالها إلѧى الأفѧر                  

  .خلال النشاط التدريبي، ويؤدي تطبيق المعرفة وإدماجها إلى التحسين الفعلي للكفاءات 

  : المعرفة والقدرة التنافسية -

في دافѧوس بسويѧسرا،          أظهر تقرير صادر عن المنتدى الاقتصادي العالمي، الذي عقد

 المѧسح أفѧادوا بѧأن إدارة    التنفيѧذيين الرئيѧسيين الѧذين شѧملهم     في المائة من الموظفين 97أن 

] 85[ (YU1999)فѧي نجѧاح الѧشرآات وتحقيѧق قѧدرتها التنافѧسية       عامѧل حاسѧم  " المعرفѧة 

  .22ص

) J.Liebowitz et T. Beckman1998حѧسب  (    وتتكѧون عمليѧة تѧسيير المعرفѧة      

   :من الخطوات التي يوضحها الشكل التالي 

تطويرالمعرفة 
لإستغلال قيمة 

  الفرصة
2 

  تلقي فرصة جديدة
1

تطبيق وإدماج 
  المعرفة

4 

 الكفاءات

نشر المعرفة للإنتاج 
 وضمانات الخدمات
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  .28ص] 87[عملية تسيير المعرفة  ) : 20( الشكل رقم                            
  

  
يتضح من الشكل أعلاه  أن المعرفة أساس بناء الكفѧاءات الѧضرورية لتحقيѧق القѧدرة                        

التنافѧѧѧسية ، وقѧѧѧد رأينѧѧѧا سѧѧѧابقا أن التѧѧѧدريب هѧѧѧو أهѧѧѧم طريѧѧѧق لتحѧѧѧصيل المعرفѧѧѧة وأنهѧѧѧا أهѧѧѧم 

  : مخرجاته 

        
  
  
  

  
   
            

  : القدرة على الإبداع.  4. 2.2.3
  
  

   إن المنظمة الناجحة هѧي القѧادرة علѧى تحѧسين أداء أعمالهѧا وتعزيѧز نموهѧا ، مѧن خѧلال                       

وقѧѧد أظهѧѧرت الدراسѧѧات الميدانيѧѧة أن الѧѧشرآات ذات     . زيѧѧادة قѧѧدرتها التنافѧѧسية باسѧѧتمرار    

 لق ميزة تنافسية تنافسية مستمرةتحديد الكفاءات اللازمة لخ

 تخزين المعارف في ذاآرة المنظمة

 توزيع المعارف بجعلها في متناول مستخدميها

 إختيار المعارف المستنبطة

 جمع المعارف الضرورية والموافقة لتحقيق الكفاءات اللازمة

تطبيق المعارف في تنفيذ الأعمال وحل المشاآل واتخاذ  
 القرارات

  تطوير معارف جديدةبناء أو

القدرة المعرفة التدريب
 التنافسية
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ولوجيѧѧا ومنتجѧѧات المѧѧستوى العѧѧالي فѧѧي الأداء هѧѧي شѧѧرآات تتميѧѧز ضѧѧمن مѧѧا تتميѧѧز بѧѧه بتكن  

فريدة ، وبقدرة داخلية على وضع التصميمات اللازمة ، وبآليات لتلبية طلب الزبائن وجهد              

  .متواصل لاعتماد أسعار ذات قدرة تنافسية قصوى 

  

قدرة الشرآة على الإبداع تحدث تѧأثيرا مباشѧرا   :    وهذا يشير إلى حقيقة هامة ، مفادها أن   

، لكѧن الأداء لا يخѧضع للإبѧداع فحѧسب ، بѧل هѧو نتيجѧة عѧدد                 على قدرتها التنافسية وأدائها     

من العوامل الأخرى ومن ضѧمنها الإبѧداع ،غيѧر أنѧه يبѧدو فѧي غيѧاب الإبѧداع قѧد تعجѧز أي                       

  .28ص] 88. [شرآة عن تحقيق نتائج إيجابية 

  

    وقبل التعرض إلى مفهوم الإبداع ، نشير أولا إلى أن  في غالب الاحيѧان تѧدل الادبيѧات        

 أن  مѧѧѧصطلحي الإبتكѧѧѧار  و الإبѧѧѧداع   لهمѧѧѧا نفѧѧѧس المعنѧѧѧى ، إلا أن بعѧѧѧض الكتѧѧѧاب     علѧѧѧى

المتخصѧѧصين يميلѧѧون إلѧѧى التفريѧѧق بѧѧين المѧѧصطلحين، فالابتكѧѧار يتعلѧѧق باستكѧѧشاف فكѧѧرة       

جديدة مميزة  ، أما الإبѧداع فهѧو التحقيѧق أو الإنجѧاز الفعلѧي لهѧذه الفكѧرة الجديѧدة، آمѧا هѧو                          

د، فهو يشتمل على إجراء التغيير و على نتيجة هذا التغيير،           إنجاز و تحقيق لكل ما هو جدي      

  . فالإبداع هو التطبيق الفعلي للإبتكار

  

   : تعريف الإبداع و خصائصه 1. 4. 2.2.3
  

  : تعريف الإبداع 1. 1. 4. 2.2.3
   

      غالبا ما يتم تناول الإبѧداع مѧن جانبѧه التكنولѧوجي إلا أن مفهومѧه يتجѧاوز ذلѧك ، ومѧن                

  :لتعرف على مختلف المفاهيم نورد فيما يلي تعاريف مختلفة لهأجل ا

  

  الإبداع هو عملية تتضمن النظر إلى الظواهر و الأشѧياء و المѧشكلات بمنظѧور وعلاقѧات                 

جديѧѧدة غيѧѧر مألوفѧѧة ، يتفاعѧѧل فيهѧѧا الفѧѧرد و العمѧѧل و بيئѧѧة المؤسѧѧسة و البيئѧѧة العامѧѧة و يقѧѧود  

والربط بين الأشياء بما يؤدي إلى إنتاج شيء جديد         الفرد  أو الجماعة للبحث و الاستقصاء        
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أو أداة جديѧѧدة أو عمليѧѧة ، مثѧѧل أفكѧѧار جديѧѧدة فѧѧي القيѧѧادة و الإشѧѧراف والإسѧѧتراتيجيات ، أو   

  .259ص] 89[ .طرق جديدة في تصميم الهيكل التنظيمي و غيرها

   

ات إيجابيѧة و        ويمكن تعريف الإبداع بصورة دقيقة بأنه تلك العملية التѧي تتعلѧق بمѧستجد             

التѧѧي تخѧѧص المنتجѧѧات بمختلѧѧف أنواعهѧѧا ، وآѧѧذلك أسѧѧاليب الإنتѧѧاج ، أي بتعبيѧѧر آخѧѧر يقѧѧوم   

، آمѧѧا يѧѧتم اعتبѧѧار إجѧѧراء أو 135ص] 90[الإبѧѧداع علѧѧى تحѧѧسين الإنتѧѧاج و أسѧѧاليب التنظѧѧيم

أسѧѧѧلوب جديѧѧѧد أنѧѧѧه مبتѧѧѧدع عنѧѧѧدما يѧѧѧستدعي تقنيѧѧѧات جديѧѧѧدة لѧѧѧصنع المنتجѧѧѧات المبتدعѧѧѧة أو   

   .7ص] 84[ لة المؤسسة الموجودة في تشكي

  

   أمام هذا الحجم من المصطلحات و التعاريف يصبح من الѧضروري الاحتكѧام لمجموعѧة               

  .22ص] 91[ .من الخصائص التي تساعد في التعرف على الإبداع و تميزه عن دونه 

  

 .13ص] 86[  : خصائص الإبداع2. 1. 4. 2.2.3

يعتبر الإبداع ظاهرة متعѧددة  (1998) حسب نيلي وهايي : متعددة الأبعاد  الإبداع ظاهرة-

   .ما يميزها أساساً هو التغيير الأبعاد، معقدة وترتبط بالسياق الذي تتم فيه، وأهم

 ومن ثѧم لا بѧدّ مѧن     .أفكار جديدة       وبتعبير أبسط، الإبداع هو عملية تقوم على استغلال

غالبѧاً   لكننѧا   .إلى الإبѧداع، أو التجديѧد   رةتمييزه عن الاختراع، فالاختراع لا يؤدي بالضرو

أو تحѧѧسين  فكѧѧرة، أو رسѧѧم، أو نمѧѧوذج لتجديѧѧد ...." مѧѧا نخلѧѧط بѧѧين المفѧѧاهيم، فѧѧالاختراع 

اسѧتغلال اختѧراع أو    ، بينمѧا التجديѧد لا يحѧدث إلا عنѧد    "جهاز،أو منѧتج، أو عمليѧة، أو نظѧام   

حѧѧدث عنѧѧد أول تѧѧداول تجѧѧاري ، اسѧѧتغلالاً تجاريѧѧاً، وهѧѧو ي"فكѧѧرة جديѧѧدة أو عمليѧѧة، أو نظѧѧام

  . الجديد للمنتج الجديد، أو العملية الجديدة، أو النظام الجديد أو الجهاز

  

أو منتج خѧضع لتغييѧر    السوق منتج جديد، يُطرح في يحدث الإبداع أو التجديد عندما"و    

يѧة   فعمل .جديدة، أو عملية خضعت لتغييѧر  الإنتاج التجاري عملية في ما، أو عندما تستخدم

آالتѧѧصميم، والبحث،ودراسѧѧة الѧѧسوق، (مختلفѧѧة  الإبѧѧداع أو التجديѧѧد هѧѧي الجمѧѧع بѧѧين أنѧѧشطة

، وهѧѧي )التنظيمѧѧي، وتطѧѧوير العѧѧاملين، وغيرهѧѧا وتطѧѧوير أسѧѧاليب الإنتѧѧاج، وتغييѧѧر الهيكѧѧل

  .115ص] 92. [عملية الإنتاج ودعمهما أنشطة ضرورية لتطوير المنتج الجديد أو



 141 

  .بين التــقليد، والتكيــيف، والتجديد تفرّق دراســات آثـــيرة :د  التقليد ، التكييف ، التجدي-

  يقѧف  .عوامѧل الإنتѧاج   بѧين المفѧاهيم الثلاثѧة علѧى درجѧة الاسѧتبدال فѧي         و تتوقف الفѧروق 

وأمѧѧا التكييѧѧف  .التقليѧѧد عنѧѧد مجѧѧرد اسѧѧتيراد التكنولوجيѧѧا التѧѧي تعمѧѧل بهѧѧا تقنيѧѧة أو آلѧѧة معيّنѧѧة  

جيا بانتقاء وحكمة، مع اختيار أنѧسب عوامѧل الإنتѧاج، وتعѧديل             فيعتمد على استيراد التكنولو   

 وأمѧѧѧا الإبѧѧѧداع والتجديѧѧѧد فهѧѧѧو قѧѧѧدرة  .التقنيѧѧѧات والآلات بمѧѧѧا يتماشѧѧѧى مѧѧѧع الوضѧѧѧع المحلѧѧѧي

  .331ص] 93[ .المشروع على تطوير تقنيات جديدة وآلات جديدة خاصة بها

   

لإبѧداع أو التجديѧد الجѧذري    بѧين ا  فرّق باحثون آخرون: والتجديد الجذري التجديد الجزئي -

التغيѧѧر الѧѧذي يحققѧѧه التجديѧѧدأو    والإبѧѧداع أو التجديѧѧد الجزئѧѧي، مѧѧشيرين إلѧѧى أهميѧѧة حجѧѧم     

المنتجѧѧات  الإبѧѧداع الجزئѧѧي فيقѧѧوم علѧѧى إدخѧѧال تحѧѧسينات صѧѧغيرة نѧѧسبيا فѧѧي  أمѧѧا .الإبѧѧداع

 والإجراءات، التي تكون خصائѧصها التكنولوجيѧة قѧد سѧبق تحѧسينها أو تحѧديثها،       والعمليات

  .103ص] 94[ الإلكترونيات في رقائق متطورة آإضافة

  

      وقيѧѧل عѧѧن التجديѧѧدات الجزئيѧѧة باختѧѧصار أنهѧѧا أفѧѧضل بعѧѧض الѧѧشيء، وأسѧѧرع بعѧѧض     

في حالѧة منتجѧات    الإبداع أو التجديد الجذري فيحدث الشيء، وأقل تكلفة بعض الشيء، أما

ا، وتѧصميمها، واسѧتخدام   وتكون وظيفتهѧا، وبناؤهѧا الفنѧي، وخѧصائص أدائهѧ      مسوقة حديثاً،

 ومѧن الأمثلѧة علѧى هѧذا النѧوع       .موادها وعناصرها،إما جديدة وإما خѧضعت لتغييѧر جѧذري      

جديѧѧد أو معѧѧالج صѧѧغري جديѧѧد للحاسѧѧوب، ويمثѧѧل هѧѧذا النѧѧوع مѧѧن   مѧѧن الإبѧѧداع طѧѧرح لقѧѧاح

  .، تعتمد على تكنولوجيات وطرائق مختلفة تماما"تقدم وثبة" الإبداع

  
   :داع على مستوى المؤسسةأهمية الإب 2. 4. 2.2.3

  
    لا يمكن تجاهل أهمية الإبداع في آل مجالات الحياة ، و تتفق الدراسات على أهميته                  

بالنسبة للمؤسسة و للصناعة آكل لما يحققه من مزايѧا عѧدة ، و لѧو حاولنѧا أن نجمѧل أهميѧة                      

  :الإبداع في نقاط محددة فإنه يحقق على الأقل بعضا من الفوائد الآتية 

  

   : تحسين خدمة المستهلكين1 .2. 4. 2.2.3
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    وذلѧѧك مѧѧن خѧѧلال المرونѧѧة و التكيѧѧف وفقѧѧا لحاجѧѧاتهم ،و آمѧѧا يѧѧساعد الإبѧѧداع فѧѧي آѧѧسب     

  .163ص] 95[ .زبائن جدد و الحفاظ على الزبائن الحاليين

  

  : تحسين إنتاجية المؤسسة2 .2. 4. 2.2.3

  

و إنجازالأهѧداف و اسѧتخدام المѧوارد بѧشكل              وذلك بتحقيق الكفاءة و الفعالية في الأداء ،         

  .اقتصادي ، و استخدام الموارد غير المستغلة في تطوير و إنتاج منتجات جديدة أفضل 

  

  .8ص] 96 : [ زيادة قدرة المؤسسة و ذلك من خلال3 .2. 4. 2.2.3

  

  . سرعة تقديمها لمنتجات جديدة و تغيير العمليات الإنتاجية -

  . من خلال الإبداع في العملية  تقليل تكلفة التصنيع-

  108ص] 94[ تحسين صورة المؤسسة و مكانتها و اآتسابها لميزة تنافسية-

 :  إيجاد فرص جديدة للمؤسسة للبيع في أسواق جديدة وذلك يؤدي إلى -

  . زيادة المبيعات -

  . زيادة الربحية -

  

  : أنواع الإبداع 3. 4. 2.2.3
 

ع الإبداع في تصنيفات مختلفة بسبب تعدد المعѧايير، و              توجد عدة محاولات لحصر أنوا    

  :عليه يمكن تجميع مختلف التصنيفات في أربع فئات 

   

   : الفئة الأولى1 .3. 4. 2.2.3

     تحتѧѧوي علѧѧى تѧѧصيفات الإبѧѧداع اعتبѧѧارا لطبيعتѧѧه ، و هكѧѧذا يѧѧتم التمييѧѧز بѧѧين الإبѧѧداع          

يحتѧوي الإبѧداع الإداري علѧى تغييѧرات       التجاري ، الإبداع التنظيمي ، الإبѧداع التكنولѧوجي          

، بينمѧѧѧا يѧѧѧشمل الإبѧѧѧداع 30ص] 97[فѧѧѧي الهيكѧѧѧل التنظيمѧѧѧي و فѧѧѧي طريقѧѧѧة إدارة المؤسѧѧѧسة 

  .136ص] 90[ التكنولوجي أو الفني تطوير المنتجات و أنماط و أساليب الإنتاج 
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 ѧѧى إبѧѧداع إلѧѧسم الإبѧѧذي يقѧѧك الѧѧو ذلѧѧة هѧѧذه الفئѧѧي هѧѧتعمالا فѧѧر اسѧѧصنيف الأآثѧѧا التѧѧداع       أم

خاص بالمنتج يظهر في صورة منتجات جديدة، أو تطوير منتجات قديمة ، و إبداع خѧاص                

بالعمليات يظهر في صѧورة عمليѧات مطѧورة داخѧل المؤسѧسة مثѧل عمليѧات التѧشغيل  وفѧي                      

  .29ص] 97[ إدارة الموارد البشرية، و يرآز هذا الإبداع على تحسين الكفاءة و الفعالية 

  :لثانية  الفئة ا2 .3. 4. 2.2.3

    تجمع فيها التصنيفات على معيار التخطيط للإبداع و درجة الرسمية ، فيتم التمييѧز بѧين              

  .480ص] 93: [نوعين 

يجري العمل بهذه الطريقة باستعمال الهياآل و القنوات المكونة المعلن      :  الإبداع الرسمي    -

 هياآѧѧل رسѧѧمية و عنهѧѧا ، و بѧѧصفة عامѧѧة يوجѧѧد فѧѧي المؤسѧѧسات المتوسѧѧطة منهѧѧا و الكبيѧѧرة   

  .ظاهرة للبحث التطبيقي 

تنتج الإبداعات بهذه الطريقة عندما يكون الاجتهاد فيهѧا و الإتيѧان          :  الإبداع غير الرسمي     -

بها غير مهيكل من طرف المؤسسة ، و بالتالي فإن النشاط غير محدد او غيѧر ممѧول منهѧا          

م الاقتراحѧات أو الأفكѧار أو   داخل المؤسسة ، مثلا يحدث ذلѧك عنѧدما يقѧوم الموظفѧون بتقѧدي       

  .التصاميم التي يكونون قد أتوا بها إما فرديا أو جماعيا و دون تكليف من الإدارة المــعنية 

  

   : الفئة الثالثة3 .3. 4. 2.2.3

     تخص التصنيفات على معيار نتائج الإبداع فتأخذ درجة و عمق التغيرات التي يحѧدثها              

  : يين الإبداع و ذلك وفق نوعين رئيس

  

و هѧѧو الإبѧѧداع الѧѧذي يحѧѧدث تغييѧѧر آلѧѧي فѧѧي الممارسѧѧات : 136ص] 90[ الإبѧداع الجѧѧذري -

التنظيمية للمؤسسة، و التخلي التام عن الممارسات الماضѧية سѧواء علѧى مѧستوى العمليѧات                 

  .الإنتاجية أو في خلق منتجات جديدة 

  

العمليѧات الإنتاجيѧة    و يتمثل في تحسين آفاءة      : 29ص] 86[ الإبداع السطحي أو الجزئي      -

أو تحسين المنتجات الموجودة باستعمال تكنولوجيѧا جديѧدة أو تكنولوجيѧا موجѧودة و مѧتحكم                 

فيها ، هذا النوع من الإبѧداع لا يعطѧي للمؤسѧسة امتيѧاز تنافѧسي ، و إنمѧا فقѧط يѧساعد علѧى                          

  .تحسين وضعيتها في السوق أمام المنافسين 
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   : الفئة الرابعة4 .3. 4. 2.2.3

تحتوي على مجموعة من التصنيفات المتباينة ، حيث يصعب تجميعها لعدم تجانسها ،                  

منها تقسيم يقوم على عدد الأشخاص المساهمين في إنجاز الإبداع ، آما يمكن التطرق إلى               

  : آما هو مبين في الجدول التالي "نيجل آينج " أنواع الإبداع حسب 

  
الѧѧѧѧѧѧنظم الإجتماعيѧѧѧѧѧѧة    و العمليات المنتجات  خصائص الإبداع   صدر الإبداع 

  الفنية

  :طارىء 

تكѧѧѧون الإبѧѧѧداعات مبنيѧѧѧة  

علѧѧى أفكѧѧار تبѧѧرز بѧѧشكل  

طѧѧارىء داخѧѧل المؤسѧѧسة 

  .ذاتها 

  :غير مبرمج/مبرمج 

يكѧѧون الإبѧѧداع مخطѧѧط لѧѧه    

مѧѧѧѧѧѧѧسبقا ، إذا لѧѧѧѧѧѧѧم تكѧѧѧѧѧѧѧن   

الإبداعات مخططة فѧيمكن    

عنѧѧѧѧѧد إذن تقѧѧѧѧѧسيمها إلѧѧѧѧѧى   

أنѧѧواع ناتجѧѧة عѧѧن الѧѧضغط  

  .أو الرآود 

  : منتج 

ѧѧѧه  منѧѧѧتم تقديمѧѧѧد يѧѧѧتج جدي

لمقابلѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة احتياجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧات  

مѧѧѧѧѧѧѧستخدم خѧѧѧѧѧѧѧارجي أو  

  .سوق خارجية 

  : فني 

منتجѧѧѧѧѧѧѧات جديѧѧѧѧѧѧѧدة ،  

خѧѧѧѧدمات أو عمليѧѧѧѧات  

تѧѧѧرتبط بثكѧѧѧل مباشѧѧѧر  

  بنشاط العمل 

  :الإقرار

الإبѧѧѧѧѧداع المنقѧѧѧѧѧول عѧѧѧѧѧن  

المؤسѧѧѧѧѧѧѧѧѧسات أخѧѧѧѧѧѧѧѧѧرى  

غالبѧѧѧѧѧѧا مѧѧѧѧѧѧا / مѧѧѧѧѧѧشابهة ،

تجѧѧѧري عليهѧѧѧا تحѧѧѧسينات 

  .فيما بعد 

  : نهائي /مساعد 

ع مقѧѧѧدم سѧѧѧواء آѧѧѧان الإبѧѧѧدا

بهدف تѧسيير إبѧداع آخѧر ،     

أو اعتبѧѧѧاره غايѧѧѧة فѧѧѧي حѧѧѧد 

  .ذاته 

  :عملية 

عناصѧѧѧѧѧѧر جديѧѧѧѧѧѧدة يѧѧѧѧѧѧتم   

تقѧѧѧѧѧديمها إلѧѧѧѧѧى عمليѧѧѧѧѧات 

  .الإنتاج في المؤسسة 

  : إداري 

تغييرات في العلاقات   

الاجتماعيѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة ، و 

الاتصالات و القواعد   

و الإجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧراءات و 

الهياآل المرتبطة بهѧا     

.  

  : مفروض 

الإبѧѧداع الѧѧذي تكѧѧون فيѧѧه   

المؤسѧѧѧسة مجبѧѧѧرة علѧѧѧى   

القيѧѧѧام بѧѧѧه نتيجѧѧѧة لوجѧѧѧود 

قѧѧѧѧѧوة تنظيميѧѧѧѧѧة أو قѧѧѧѧѧوة   

  .خارجية 

  :الأصالة 

المѧѧѧѧدى الѧѧѧѧذي يكѧѧѧѧون مѧѧѧѧن 

خلالѧѧѧѧѧѧѧه الإبѧѧѧѧѧѧѧداع يتѧѧѧѧѧѧѧسم  

  .بالحداثة و المخاطرة

  : إضافي  

الإبѧѧداعات التѧѧي تعبѧѧر 

الحدود بѧين المؤسѧسة     

  .و البيئة المحيطة 

                       
  . 220ص] 91[أنواع الإبداع حسب نيجل آينغ  )  : 02( رقم الجدول                      

  

  

  : العلاقة بين التدريب والإبداع . 4. 4.  2.3. 2                 
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الѧѧѧسابق أن التѧѧѧدريب صѧѧѧفة هامѧѧѧة مѧѧѧن صѧѧѧفات عمليѧѧѧة الإبѧѧѧداع  يتѧѧѧّضح مѧѧѧن التعريѧѧѧف       

مكѧن أن يعتبѧر بمثابѧة إدخѧال     فالإبѧداع ي . والإبداع علاقѧة تѧرابط   وتقوم بين التدريب  التجديد،

الاقتصادأو ترآيبѧات جديѧدة لمعѧارف قديمѧة، وبتعبيѧر أبѧسط، الإبѧداعات         معارف  جديدة إلى

نѧوعهم،   ، فالتدريب يѧؤدّي إلѧى معѧارف جديѧدة، ورواد المѧشاريع، أيѧا آѧان       "نتائج تدريب هي

     .يستخدمون هذه المعارف لصياغة أفكار ومشاريع عالية الإبداع

تحتاج الأفكار إلى عنصر يغذيها ويجددها باستمرار ، يتمثل هذا العنѧصر فѧي المعرفѧة                    أي                    

الإبداع آعامѧل أساسѧي   :التي يتزود بها الأفراد من خلال التدريب ، وبذالك تظهر العلاقة بين 

  :للقدرة التنافسية ، و التدريب

  

      

    

 والѧذي يلعѧب دورا آبيѧرا فѧي بنѧاء      - أن  العامل الإبداعي   يؤآد بودلير هذه العلاقة بقوله      و

 يحتاج إلى جو مناسب يساعد على بث الإلهام لدى الأفѧراد، آمѧا              -المنظمة لقدرتها التنافسية  

أن الإلهѧѧѧام لا ينѧѧѧزل فجѧѧѧأة علѧѧѧى الأفѧѧѧراد و إنمѧѧѧا هѧѧѧو نتيجѧѧѧة للتѧѧѧدريب اليѧѧѧومي المѧѧѧستمر و    

  .المتواصل 

  

   ѧѧن تلѧѧالي عѧѧى التѧѧر المنحنѧѧع         ويعبѧѧد لرفѧѧق الوحيѧѧدريب الطريѧѧر التѧѧث يعتبѧѧة حيѧѧك العلاق

  .مستوى المعرفة و لاستمرارها ، و لضمان تحقيق نتائج الإبداع

  

  

  

  

  

  

  

  التدريب     المعرفة  الإبداع   القدرة التنافسية
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                                   المعرفة  التدريب المستمر  

    
  34ص] 30[التدريب المستمر ، المعرفة ، الإبداع : العلاقة بين   ) 21(الشكل رقم   
                      

  :المخرجات المادية وأثرها في تحقيق القدرة التنافسية . 3.2.3
  

  :   الجودة1. 3.2.3

  

ظهرت الجودة الشاملة بظهور الثѧورة الفكريѧة التѧي تѧرى أن الجѧودة سѧمة رئيѧسية لكѧل                         

والجودة الشاملة في الحقيقة وإن لѧم تكѧن هѧدفا فѧي             .عنصر من عناصر العمل في المؤسسة       

  .42ص] 98[ ذاتها فإنها وسيلة للتميز والتفوق في آسب العملاء والتغلب على المنافسين 

  

      فѧѧالجودة الѧѧشاملة هѧѧي تعبيѧѧر عѧѧن التطѧѧوير المѧѧستمر للعمليѧѧات والأنѧѧشطة ،فالمؤسѧѧسة      

اليبانية مѧثلا تتحѧدث عѧن التطѧوير المѧستمر الѧشامل ، وهѧذا التطѧوير يѧتم مѧن أجѧل التنѧافس                          

الѧسوق ،بالإضѧافة إلѧى أن الجѧودة الѧشاملة تѧؤدي إلѧى تخفѧيض التكѧاليف              وبهدف التميز فѧي     

  .وتحسين الإنتاجية 

توجѧد مجموعѧة    «:     وعن آيفية تحقيق الجѧودة لمؤسѧسة مѧا يقѧول الѧدآتور علѧي الѧسلمي                  

مѧѧن التجѧѧارب التѧѧي وصѧѧلت إليهѧѧا بعѧѧض الѧѧشرآات تتѧѧضمن المبѧѧدأ الأساسѧѧي للجѧѧودة وهѧѧو      
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] 98[»  ليه باعتبѧاره حѧدثا عارضـѧـا بѧل باعتـѧـباره إلتزامѧا            التطوير المستمر وعدم النظر إ    

   .42ص

      

    فيجѧѧب أن تتبنѧѧى الإدارة مفهѧѧوم الأداء الѧѧسليم مѧѧن أول مѧѧرة بمعنѧѧى أداء العمѧѧل مطابقѧѧا      

للمواصفات من أول مرة، وللتدريب أهمية آبيرة في تحقيق الجѧودة الѧشاملة ،والعمѧل علѧى                  

 إلى القول بأن الجودة تبѧدأ   ISHIKAWAية ،وهذا ما دفع التطوير المستمر لتحسين الإنتاج

  . 77ص] 99[بالتدريب وتنتهي 

  

  :O.S.Iالتدريب ونظام  2. 3.2.3
  

يتضح له اهمية تنمية وتدريب العنصر البѧشري        " ايزو"     إن التفحص بعناية لمواصفات     

           ѧودة   من اجل الوفاء بمتطلبات تلك المعايير التي الهدف منها ضمان القدرة علѧاج الجѧى إنت.   

  : 19ص] 100[ أن هناك ثلاث نماذج لمعايير ايزو و هي ويجب الإشارة إلى
   

   نموذج للتاآد من الجودة بشان التصميم و التطوير-نظام الجودة  : 9001 ايزو -

  . و الإنتاج و الترآيب و الخدمة 

  . و الترآيب  نموذج للتاآد من الجودة بشان الإنتاج-نظام الجودة  : 9002 ايزو -

 نموذج للتاآد من الجودة في المراحل النهائيѧة مѧن الفحѧص             -نظام الجودة    : 9003 ايزو   -

  .و الإختيار 

 فهѧي  9004 و 9000امѧا النمѧاذج   .    فهذه النماذج هي التي تمѧنح عنهѧا شѧهادة التѧسجيل       

  .نماذج إرشادية لا غير 

  

  ѧѧرورة تنميѧѧى ضѧѧة علѧѧزو الثلاثѧѧايير ايѧѧزت معѧѧد رآѧѧع      و قѧѧى جميѧѧاملين علѧѧارات العѧѧة مه

 علѧى سѧبيل مثѧال انهѧا آلهѧا تؤآѧد             9001فالعناصر المكونة للنمѧوذج     . المستويات الإدارية   

مؤهلѧة  " على الاهمية القصوى لدور العنصر البشري ، مع التاآيد الدائم على انها عناصر    

ا و تعليمهѧا و  ، و مما يؤآد اهمية عنصر الموارد البѧشرية و الإهتمѧام بتطويرهѧ   " و مدربة  

تدريبها و تنمية مهاراتها ما ورد في التعريѧف الѧدولي لإدارة الجѧودة الѧشاملة آمѧا ورد فѧي                     
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 ، فقѧد اشѧار إلѧى أن قѧوة و            1/4/1994 وفقѧا لاخѧر إصѧدار فѧي          307 ، فقرة    9002ايزو  

إصرار القيѧادة بѧالإدارة العليѧا مѧع التعلѧيم و التѧدريب لكѧل افѧراد التنظѧيم عامѧل أساسѧي فѧي                          

   .77ص] 82[ح النظام نجا

  

  و لѧذلك يلاحѧѧظ أن معظѧم مѧѧداخل إدارة الجѧودة الѧѧشاملة ترآѧز علѧѧى دور عنѧصر المѧѧوارد      

فمѧѧدخل نѧѧشر المعرفѧѧة بѧѧين العѧѧاملين يѧѧستهدف البѧѧدء   .  البѧѧشرية و تѧѧدريبها فѧѧي هѧѧذا الѧѧصدد  

بالقاعѧدة العريѧѧضة مѧѧن العѧѧاملين أسѧѧفل الѧѧسلم الهرمѧѧي الإداري لتعѧѧديل سѧѧلوآاتهم مѧѧن خѧѧلال  

  .ر المعرفة الخاصة بإدارة الجـــودة الشاملة سعيا للتحســين المســتمر في اداء العاملين نش

  

   و لتحقيق مزيد مѧن التحѧسين فѧي أداء المѧوارد البѧشرية ، فقѧد تبنѧت بعѧض الѧدول مѧدخل                         

و التѧѧي يѧѧنجم عѧѧن ممارسѧѧتها اشѧѧتراك العѧѧاملين   ) QUALITY CIRCLE( حلقѧѧات الجѧѧودة 

ت ، و بحيѧث لا تقتѧصر مزايѧاه علѧى صѧقل المعѧارف و المهѧارات               أنفسهم في حѧل المѧشكلا     

فقط ، بل يمتد الأمر إلى ترسيخ قيم الإنجѧاز و احتѧرام الѧذات و تقѧدير الآخѧرين و الѧشعور                       

  . بالانتماء ، و هذا ما يتطلب الإهتمام بتدريب العاملين 

  
  : الإنتاجية3. 3.2.3

  
س مدى آفاءة المنظمѧة فѧضلا علѧى أنهѧا هѧدف                 تعتبر الإنتاجية مؤشرا قويا ومعيارا لقيا     

آفاءة اسѧتخدام المѧوارد فѧي تحقيѧق الإنتѧاج           : عرفها البعض على أنها     .من أهدافها الرئيسية    

   .50ص] 101[الكلي للمنشأة  

مقياس للعلاقة بين آل المدخلات ومخرجات المنشأة خلال فتѧرة          :     آما أنها عرفت بأنها     

  : ما يلي زمنية معينة ، وعليه تحسب آ

                             المخرجات 
   .66ص] 43[  =                            الإنتاجية 

                              المدخلات
  

تѧربط  : ]3[ من منطلق آونها مؤشѧرا للكفايѧة والفعاليѧة معѧا ، بأنهѧا      POUL MALIوقد عرفها 

ءة في حѧسن اسѧتخدام المѧوارد والعناصѧر الإنتاجيѧة            بين الفعالية للوصول إلى الاهداف والكفا     

  .المتاحة بغية بلوغ هذه الأهداف
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    ويعتبѧѧر التعريѧѧف الأخيѧѧر هѧѧو المفهѧѧوم الواسѧѧع للإنتاجيѧѧة ،وهѧѧي تѧѧشمل آѧѧلا مѧѧن الفعاليѧѧة  

  :والكفاءة 

  

هѧѧي الوصѧѧول إلѧѧى الأهѧѧداف ، بمعنѧѧى آخѧѧر هѧѧي مѧѧدى مѧѧساهمة الأداء الѧѧذي يѧѧتم   : الفعاليѧѧة-

  .ي تحقيق هدف محدد مسبقا القيام به ف

  .هي الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة والتطبيق السليم لها للوصول إلى الهدف : الكفاءة-

  

   ولقѧѧد طѧѧورت المنظمѧѧة اليابانيѧѧة عѧѧدة طѧѧرق ووسѧѧائل تهѧѧدف إلѧѧى رفѧѧع الإنتاجيѧѧة وذالѧѧك       

 CANBANE )0بتقلѧѧيص الآجѧѧال أو الѧѧتخلص مѧѧن الأخطѧѧاء عبѧѧر مѧѧا تѧѧم تѧѧسميته بطريقѧѧة  

والورشات المرنة التي تѧشير إلѧى أن    )  تبذير   0 ورق ،    0 خطأ ،    0 إنتظار،     0خزون ،   م

٪ مѧѧن ورشѧѧات التѧѧصنيع الأخѧѧرى 30-20٪ وتكѧѧاليف أدنѧѧى ب100-50إنتاجيتهѧѧا أآبѧѧر ب

  .57ص] 102[

  
  

    سѧѧاهمت هѧѧذه الطѧѧرق فѧѧي تزايѧѧد أهميѧѧة الإنتاجيѧѧة و تنميѧѧة القѧѧدرة التنافѧѧسية للمنظمѧѧة مѧѧن  

  لكنها بالمقابل جعلت الإنتاجية تبتعد أآثر فأآثر عن المفهوم. ديتها خلال تحسين مردو

الكلاسيكي القائم علѧى إنتѧاج أآبѧر الكميѧات بأقѧل التكѧاليف لѧضمان قѧدرة تنافѧسية عاليѧة فѧي                       

  .السوق 

    فأصѧѧبحت بالتѧѧالي إنتاجيѧѧة المنظمѧѧة الحديثѧѧة تѧѧرتبط بعوامѧѧل عديѧѧدة آالإبѧѧداع ، الجѧѧودة       

منتج ذاته إذ أنه ليس من المعقول مѧثلا أن تعمѧل المنظمѧة علѧى زيѧادة        وآذالك بدورة حياة ال   

الإنتاجية بالنسبة لمنتجات هي في مرحلѧة النѧضج ، وإنمѧا مѧن الأهѧم أن تعمѧل علѧى إدخѧال                       

التحسينات على المنتج لتجعله يتميز عن غيѧره مѧن المنتجѧات المماثلѧة ويتناسѧب والأذواق،                 

 وبالتѧѧالي إعѧѧادة إنطѧѧلاق المنѧѧتج مѧѧن جديѧѧد لتحقيѧѧق    الحاجѧѧات والرغبѧѧات الجديѧѧدة للمѧѧستهلك 

  .حصة أآبر في السوق 

    يمكن أن نقول إذن أن القدرات الإنتاجية للمنظمة الحديثة هي نتاج تحسين لإنتاجيتهѧا         

بمعنѧى  .ولكن أيѧضا لعمليѧة الإبѧداع ، جѧودة المنتجѧات ، الخѧدمات المقدمѧة للزبѧون والتميѧز                

  . المرتبطة بعملية الإنتاج ، المنتج وتسويقه آخر المظاهر الكمية والكيفية
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 ويرتبط بذالك إرتفاع الإنتاجية بموارد بشرية مؤهلѧة ذات قѧدرات إبداعيѧة عاليѧة الأمѧر                 

الذي يستدعي تفعيل النѧشاط التѧدريبي فѧي المنظمѧة، وهѧو مѧا يوضѧح العلاقѧة بѧين التѧدريب                       

   .والقدرة التنافسية من خلال تدخله القوي في رفع الإنتاجية

  

  : التكاليف المنخفضة4. 3.2.3

  

تѧѧرتبط قѧѧدرة المنظمѧѧة فѧѧي المنافѧѧسة باسѧѧتمرار علѧѧى مѧѧدى تحكمهѧѧا فѧѧي        : التكѧѧاليف الكليѧѧة -

تكلفة الإنتاجيѧة،التكاليف المباشѧرة وغيѧر المباشѧرة،الثابتة والمتغيرة،التكѧاليف غيѧر             :تكاليفها

   .158ص] 79[ الظاهرة الناتجة عن سوء تسيير والتنظيم لنشاطه

      

     وتقوم المنظمة أولا وقبل تحقيق الربح بتغطية جميع تكاليفها وعلى الرغم من بѧساطة  

العملية آما تبدوا إلا أنهѧا فѧي الواقѧع العملѧي تتطلѧب معرفتهѧا لعناصѧر التكلفѧة الخاصѧة بهѧا                        

بشكل سليم ثم بعد ذلك تخصص هѧذه التكلفѧة للمنتجѧات التѧي تقѧوم بإنتاجها،وقѧد نجѧد بعѧض           

   .439ص] 103[ي التكلفة مشترآة بين العديد من المنتجات العناصر ف

  

    وتعمل العديد مѧن المنظمѧات علѧى تغييѧر هيكѧل التكلفѧة مѧن أجѧل أن تѧضع سѧعرا تكѧون                         

 أآثѧѧر قѧѧدرة علѧѧى التنѧѧافس به،وهѧѧذا يعنѧѧي القيѧѧام بإدخѧѧال تعѧѧديلات علѧѧى المنتجات،اسѧѧتحداث  

تاجيѧѧة ممѧѧا يعطѧѧي للمؤسѧѧسة مزايѧѧا  آلات إنتاجيѧѧة جديѧѧدة،تملك مѧѧوارد أفѧѧضل،جلب تقنيѧѧات إن 

  .131ص] 104[ تكاليفية عن منافسيها

 

يعتبر العائد على رأس المال المѧستثمر هوعبѧارة عѧن نѧسبة             : ية الأموال المستثمرة  د مردو -

الربح المحققѧة إلѧى حجѧم رأس المѧال المѧستثمر الѧذي تѧم اسѧتخدامه لتوليѧد هѧذا الربح،وأحѧد                        

         ѧستخدمه بعѧذي تѧدل الѧات           أشكال هذا المعѧى المبيعѧستهدف علѧد المѧو العائѧسات هѧض المؤس

] 103[ الѧѧѧصافية، وفقѧѧѧا لهѧѧѧذا تقѧѧѧوم المؤسѧѧѧسة بتحديѧѧѧد الѧѧѧربح لكѧѧѧل وحѧѧѧدة نقديѧѧѧة للمبيعѧѧѧات    

  .340ص

ترتكѧѧز الدراسѧѧات فѧѧي مجѧѧال التѧѧسيير الاسѧѧتراتيجي علѧѧى  :  القѧѧدرات والكفѧѧاءات الѧѧصناعية-

اتهѧا الأساسѧية،والتي يمكѧن      الفرضية القائلة بأن المؤسسة تملك أصولا خاصѧة بهѧا هѧي آفاء            
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  إستراتيجية المنظمة

قѧѧدرات هيكلѧѧة وتوجيѧѧه مجمѧѧوع مѧѧوارد المؤسѧѧسة خاصѧѧة خѧѧدماتها نحѧѧو  :تعريفهѧѧا علѧѧى أنهѧѧا

  .77ص] 88[ .للمنظمةهدف إنتاجي يحمل في طيا ته قدرة تنافسية 

  ولتخفيض التكاليف ورفع القدرة التنافسية تسعى المنظمة لتحقيق الاستغلال الأمثل     

، وبالنѧسبة للمѧورد البѧشري يعتبѧر التѧدريب النѧشاط الأساسѧي الѧذي مѧن          لمواردهѧا المتاحѧة    

.                 خلاله تتمكن المنظمة من استغلال طاقات أفرادها المخزونة وقѧدراتهم الذهنيѧة والإبداعيѧة             

القѧѧدرة التنافѧѧسية ، التѧѧدريب ، والتكѧѧاليف مѧѧن : ويمكѧѧن التعبيѧѧر عѧѧن العلاقѧѧة بѧѧين المتغيѧѧرات 

  :لتاليخلال الشكل ا

 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 

  من إعداد الباحثة-القدرة التنافسية، التدريب ، تخفيض التكاليف: العلاقة بين  ) 22( الشكل رقم 
 بتصرف

   
  :القدرات التسويقية  5. 3.2.3

  
      تشكل الوظيفة التѧسويقية فѧي المنظمѧة أحѧد الرآѧائز الأساسѧية لقѧدرتها التنافѧسية ، بمѧا                      

 إمكانيات للتكيف مع تغيѧرات المحѧيط ورغبѧات الزبѧائن والمѧستهلك عامѧة ، هѧذا                   تمنحه من 

الأخير أصبح الحجر الأساس في تحديد وصياغة البرامج الإنتاجية ، والإبداعية المѧستقبلية             

لأية منظمѧة تѧود البقѧاء والنمѧو فѧي سѧوق تѧزداد حѧدة وتنافѧسية يومѧا بعѧد يѧوم ، لѧذالك تعمѧد                

 استعمال شتى الوسائل والأساليب لإرضائه وتلبية حاجاته بأحسن         الكثير من المنظمات إلى   

الطرق وأقل التكاليف سعيا منها لجعله أآثѧر وفѧاء لمنتجاتهѧا وخѧدماتها أو لتوسѧيع سѧوقها ،            

  :وتستخدم في ذالك طرقا عديدة  من أهمها دراسة السوق

مѧستعملة فѧي    تعتبر دراسة السوق إحدى أهم الوسѧائل ال        : 102ص] 88[ دراسات السوق    

التѧѧسويق  ومѧѧصدرا لمعلومѧѧات ذات أهميѧѧة بالغѧѧة للمنظمѧѧة ، ذالѧѧك أنهѧѧا تهѧѧدف إلѧѧى تحقيѧѧق     

تحقيق القدرة  : الهدف الجوهري للمنظمة 
التنافسية

  جية التدريبإستراتي

الإستغلال الأمثل 
 للموارد المتاحة

الإستغلال الأمثل 
لطاقات المورد 

  البشري

    
ف
الي
لتك
ض ا

خفي
ت

  

  عامل 
  أساسي
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التوافق والانسجام بين الأهداف والوسائل الضرورية لتحقيق إستراتيجية المنظمѧة وبالتѧالي            

  .مواجهة المحيط والوفاء باحتياجات السوق 

  :    وترتكز دراسة السوق على خمس مراحل أساسية 

 تحديد الأهداف تحديدا دقيقا وواضحا، شاملا ومتكاملا لكل الجوانѧب التѧي تمѧس المѧشكلة                  -

بصفة مباشرة أو غير مباشرة ، وتكتسي هذه المرحلة أهمية آبيرة ومحددة لنتѧائج الدراسѧة                

  .وواقعية الحلول المقترحة 

ئل البحѧث    مخطط الدراسة ويشمل تحديد مصادر المعلومѧات ، الطѧرق ، المنهجيѧة ، وسѧا                -

  .وتحديد العينة الضرورية

 تجميѧѧع المعلومѧѧات سѧѧواء عѧѧن طريѧѧق الاسѧѧتبيانات ، المقѧѧابلات أو الملاحظѧѧة التجريبيѧѧة       -

  .للعينة الممثلة لمجتمع البحث 

 تحليل آامل للبيانات المجمعة لعرضها بطريقة واضѧحة ومفهومѧة وعѧادة مѧا يѧستعان هنѧا         -

  .بالجداول الإحصائية والرسوم البيانية 

  . صياغة التقرير النهائي وعرضه وفق منهجية علمية وموضوعية -
   

    تسمح هذه الطرق المتتابعة بتوليد تدفق المعلومات الدقيقة والمفيدة التѧي تѧساهم فѧي فهѧم                

المنظمة لمحيطها ، وتشكل قاعدة لاتخѧاذ القѧرارات التѧصحيحية أو الإسѧتراتيجية المرتبطѧة                

  .بمستقبلها 

ق أن آل خطوات دراسѧة الѧسوق تحتѧاج إلѧى مѧوارد بѧشرية ذات آفѧاءة                         يتضح مما سب  

عالية قادرة على تحديد الأهداف تحديدا دقيقا ، وذات مهارات تعامل وإقناع متميزة تمكنهѧا             

من جمع المعلومات والبيانات الحقيقية  ، آما تتطلب الصياغة الموضوعية للتقرير النهائي             

  .والبيانات القدرة على تحليل تلك المعلومات 

  

     ويعتبر النشاط التدريبي في المنظمة مصدرا أساسيا لا بديل له في تحقيق تلك القدرات              

  .والمهارات التي تم تناولها سابقا

  

  : العوامل المرتبطة بالتنظيم6. 3.2.3

تعѧѧرف مرونѧѧة المنظمѧѧة علѧѧى أنهѧѧا المقѧѧدرة علѧѧى التجѧѧاوب مѧѧع التغيѧѧرات :مرونѧѧة المنظمѧѧة -

، وحتѧѧى تѧѧستمر المنظمѧѧة فѧѧي سѧѧوق تنافѧѧسي،عليها أن تتѧѧصف        31 ص]105[وسѧѧرعتها 
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بالمرونة حيث تكسبها هذه الأخيرة القدرة على استغلال الفرص التي تѧصادفها أو الѧصمود             

،آمѧѧا أن مرونѧѧة المنظمѧѧة هѧѧي     161ص] 79[الأزمѧѧات أو المѧѧصاعب مѧѧستقبلا   فѧѧي وجѧѧه 

             ѧة عاليѧى درجѧوم علѧات         متطلب أساسي لقدرتها على التحول التي تقѧي الطاقѧتحكم فѧن الѧة م

  .والإمكانات البشرية والمادية وتوجيهها في إطار منظم بدرجة آبيرة من الدقة

  

ومردوديѧѧѧة  تحقيѧѧѧق الأربѧѧѧاح، و     ولا تѧѧѧرتبط مرونѧѧѧة المنظمѧѧѧة فقѧѧѧط بوضѧѧѧعيتها الماليѧѧѧة، 

بل هناك عامل أساسي يجعل المؤسѧسة أآثѧر مرونѧة،يتمثل هѧذا العامѧل              الأموال المستثمرة، 

سين قѧدرة الأفѧراد وتعلمهم،والانفتѧاح والابتكѧار،والتكيف وذلѧك بهѧدف إحѧداث تѧأثير                 في تح 

ذي دلالѧѧѧة علѧѧѧى المحѧѧѧيط الѧѧѧذي يعملѧѧѧون به،والاسѧѧѧتجابة الѧѧѧسريعة للتغيѧѧѧرات الحاصѧѧѧلة فѧѧѧي  

المؤسسة،والمساهمة في حل مشاآلها،وآذلك سرعة الاستجابة للتغيرات البيئيѧة المتѧسارعة           

 ظلهѧا أي أن الوصѧول إلѧى المرونѧة يعتمѧد علѧى ثѧلاث دعѧائم                   واتخاذ القرارات الملائمة في   

   :13ص] 106[ رئيسية

  

تعلم الأفراد، وتصب هذه العوامل في تأهيل المورد البشري           الانفتاح، الخلق، الابتكار،       

 الѧشكل وتدريبه،ويمكن التعبير عن العلاقة بين ، القدرة التنافسية ، التدريب ، والمرونة في              

        :التالي 
      

  

  
  
  

    تجنب     إقتناص                
                 

 
 
 
 
 
  

 
  من إعداد الباحثة-العلاقة بين التدريب ، المرونة ، القدرة التنافسية ) 23( الشكل رقم 

  

 التهديدات الفرص

 التنافسيةالقدرة 

  الإستجابة السريعة

 لتدريبا  لمرونةا

 التغيرات البيئية
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 :المعلومات وتكنولوجيا المعلومات -

إلѧى الѧسوق قبѧل       الوصѧول ديد،إمكانيѧة       تمثل المعلومة بالنسبة للمؤسسة،اآتشاف منѧتج ج      

المنافس،وسѧѧيلة لتطѧѧوير وسѧѧائل الإنتѧѧاج بѧѧشكل أسѧѧرع،الطريقة التѧѧي يعبѧѧأ بهѧѧا المѧѧستخدمون   

  .63ص] 107[ للوصول إلى الأهداف المشترآة 

    وتعتبر المعلومة مورد إنتاجي يكتسي أهمية متماسѧكة فѧي النجѧاح الاقتѧصادي للمنظمѧة                

ا آبيرا في خلѧق وإدخѧال المنتجѧات للѧسوق بѧأعلى قيمѧة مѧضافة                 على اعتبار أنها تلعب دور    

ممكنة،آما أنها تساعد المؤسسة في المتابعة المستمرة لما يجري في محيطها ومعرفة وفهم             

 .طبيعة التطورات والتغيرات الحادثة فيه

        وبذلك تعد المعلومة أحد أهم سѧبل تعظѧيم القѧدرة التنافѧسية،فمن يѧتمكن منهѧا يѧتمكن مѧن                      

تطوير المنتجات وعمليات الإنتاج،التسويق،خفض التكلفة،وتحسين الجودة في ساحة تتزايد         

 ، ووجود نظام معلومات فعال هو ضѧمان للتكامѧل           1ص] 108[ فيها حدة المنافسة العالمية   

والتѧي تѧستطيع إبقѧاء      ) قرارات إستراتيجية،تكتيكية،عملية (بين المستويات الثلاث من القرار    

  . مستوى تنافس عال في المدى الطويلالمنظمة على

  

الأول داخلѧѧي ويتمثѧѧل فѧѧي المعلومѧѧات المحاسѧѧبية          وتѧѧستمد المعلومѧѧات مѧѧن مѧѧصدرين،   

مستوى المبيعات وتطورها عبر الزمن،مستوى المخزون،أداء العمѧال         والمؤشرات المالية، 

المѧستخدمة،   االتكنولوجيѧ  المردوديѧة المحققѧة فѧي آѧل المѧستويات،         و وإنتاجية العمѧل لѧديهم،    

  .المؤشرات التسييرية المستخدمة  إلى جانب معلومات أخرى

  

 )هѧل هѧي فѧي نمѧو أو رآѧود أوثبѧات           (    أما المصدر الخارجي فيتمثل فѧي حالѧة الأسѧواق،         

علѧى منتجѧات المؤسѧسة ،التكنولوجيѧات         المنافسين،المنتجات الجديدة وهل أنها تشكل خطرا     

اتجاهѧѧاتهم المѧѧستقبلية، التѧѧشريعات والقѧѧوانين المتعلقѧѧة  والإبѧѧداعات الجديدة،سѧѧلوك الزبѧѧائن و

 تلѧѧѧك التѧѧѧي تفѧѧѧتح مجѧѧѧالات جديѧѧѧدة، الѧѧѧسياسة الحكوميѧѧѧة تجѧѧѧاه الѧѧѧضرائب و      بالاسѧѧѧتثمار أو

المعطيات الخاصة بالاسѧتهلاك،وآذا موقѧف الحـѧـكومة مѧن تѧشجيــع        التسعيرات الجمرآية، 

  .تصدير المنتجــات ذات القيمة الإبداعـــية 

        

  : وترتبط مساهمة المعلومات في بناء القدرة التنافسية بالشروط التالية    
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 معايير تسمح بانتقاء المعلومات ، باعتبار أن هذه الأخيرة متاحة بكم هائل ، فلا يعقѧل أن                  -

  .تستعمل المنظمة آل هذه المعلومات ، بل تختار منها ما هو حرج ومهم 

  . أن تفوق عوائدها تكاليفها  -

  
  

لا يمكѧѧن الحѧѧديث عѧѧن المعلومѧѧات بمعѧѧزل عѧѧن تكنولوجيѧѧا المعلومѧѧات فهѧѧي الوسѧѧيلة             و

المѧѧستخدمة لجمѧѧع المعلومات،معالجتهѧѧا، تخزينهѧѧا وإرسѧѧالها إلѧѧى المعنيѧѧين لاتخѧѧاذ القѧѧرارات 

  :وتؤثر تكنولوجيا المعلومات على ناحيتين.  اللازمة

  

وجيѧا المعلومѧات فѧي عمليѧة     يѧسمح إدخѧال تكنول  :  تغيير العلاقѧات بѧين المѧوردين والزبѧائن        -

التبѧѧادل بѧѧين المѧѧوردين والزبѧѧائن بتحѧѧسين الفعاليѧѧة مѧѧن خѧѧلال تقلѧѧيص التكѧѧاليف والرفѧѧع مѧѧن    

ويѧؤدي آѧذلك إلѧى تحويѧل         )سѧرعة معالجѧة المعلومѧات وتفѧسيرها ثѧم اتخѧاذ القѧرار             (السرعة

  .طبيعة العلاقات بين المتعاملين وتغيير شروط المنافسة

هناك تزايد في اسѧتهلاك المعلومѧات        :88ص] 109[ ات الجديدة  الأنشطة الجديدة والمنتج   -

الإنتاجيѧѧѧة مѧѧѧن جهة،وتѧѧѧضمين المنتجѧѧѧات بالمعلومѧѧѧات مѧѧѧن جهѧѧѧة  أخرى،فالمنتجѧѧѧات يѧѧѧتم       

إلى مرآبتين ،الأولѧى ماديѧة والثانيѧة متعلقѧة بالمعلومات،حيѧث تѧشمل هѧذه                 إنشاؤهابالاستناد

المنافسة،وتتضمن هذه المعلومات  الأخيرة على آل ما هو ضروري لتميز المنتج عن منتج           

خصائص المنتج، آليفيات استعماله،وآذا صيانته ،فكلما زادت درجة تعقيد المنتج آلمѧا زاد        

محتѧѧواه مѧѧن المعلومѧѧات، وأمѧѧا بالنѧѧسبة إلѧѧى عمليѧѧة الإنتѧѧاج فقѧѧد اسѧѧتفاد مѧѧن  أثѧѧر التقنيѧѧات          

والاسѧتهلاآيات  الجديدة،وذلك من خلال ارتفاع محتوى المعلومѧات المѧصاحبة  للتجهيѧزات             

  .الوسيطة المستعملة

      

    وتحتѧѧاج تكنولوجيѧѧا الإعѧѧلام والاتѧѧصال إلѧѧى الأفѧѧراد العѧѧاملين اللѧѧذين يملكѧѧون المعرفѧѧة،     

يبتكرون الأفكار وينقلونها إلكترونيا ، على شѧكل منتجѧات غيѧر ملموسѧة أو غيѧر ماديѧة أي                    

المعلوماتيѧѧة ، وعبѧѧر  أنهѧѧم يتمتعѧѧون بميѧѧزة خاصѧѧة فѧѧي الاقتѧѧصاد المعتمѧѧد علѧѧى الѧѧشبكات         

الانترنيت أوأي تكنولوجيا أخرى تتعلѧق بالѧشبكات المعلوماتيѧة فيمكѧنهم النفѧاذ فѧي أي وقѧت                   

  .إلى آميات غير محددة من المعلومات التي تشكل المواد الأولية لخلق المعرفة 

  



 156 

    يتضح  من ذلك أنه رغم ما تتحلى به تكنولوجيا المعلومات و الاتѧصال مѧن أهميѧة لكѧن                    

بقѧѧى التѧѧدريب و التعلѧѧيم هѧѧو العامѧѧل الأهѧѧم ، ومѧѧا هѧѧي بمفردهѧѧا إلا مجѧѧرد أداة ، و الأدوات  ي

  .9ص] 110[ليست بديلة للتنمية الحقيقية 
  
  

بتطѧѧѧѧور تكنولوجيѧѧѧѧا المعلومѧѧѧѧات ظهѧѧѧѧرت التجѧѧѧѧارة     :11ص] 110[التجѧѧѧѧارة الإلكترونيѧѧѧѧة 

 وقѧѧدرتها الإلكترونيѧѧة ، وأوضѧѧحت المناقѧѧشات أن هѧѧذا العامѧѧل يѧѧؤثر علѧѧى أداء المنظمѧѧات      

آبنيѧѧة تحتيѧѧة  )  wwwالويѧѧب (التنافѧѧسية ، وتѧѧستخدم التجѧѧارة الإلكترونيѧѧة الѧѧشبكة العالميѧѧة 

  :لعملياتها ، وتنقسم إلى نوعين من المعاملات على أساس طبيعة  المتعاملين 

  

 ٪  مѧن مجمѧل المعامѧل        80 تعامل بين منظمѧة ومنظمѧة ، ويمثѧل هѧذا النѧوع مѧن التعامѧل                   -

  .ترونية حجم التجارة الإلك

  . تعامل بين منظمة ومستهلك فرد -

  

    وتحتѧѧاج التجѧѧارة الإلكترونيѧѧة إلѧѧى أجهѧѧزة حواسѧѧيب ومѧѧسير وموجѧѧه المعلومѧѧات ، أطѧѧر   

وقوانين وتشريعات  تحكمهѧا ، آمѧا أن تطبيѧق التجѧارة الإلكترونيѧة يتطلѧب تѧضافر الجهѧود                  

تجѧѧسد فѧѧي الجانѧѧب  فѧѧي مختلѧѧف المجѧѧالات الѧѧضرورية للتطبيѧѧق الѧѧسليم ، وهѧѧذه المجѧѧالات ت    

التجاري من حيث حمايѧة المѧستهلك ، نظѧم الѧدفع  والتѧسويق ، والѧضرائب وحقѧوق الملكيѧة              

بالإضѧѧافة إلѧѧى جانѧѧب فѧѧي غايѧѧة الأهميѧѧة وهѧѧو الجانѧѧب الأمنѧѧي ويقѧѧصد بѧѧه حمايѧѧة البيانѧѧات       

  .ووقايتهامن العبث وضمان سريتها مما يتطلب آفاءات بشــرية عالــية وتدريب مســـتمر

  
  المخرجات المعنوية وأثرها في تحقيق القدرة التنافسية  . 4.2.3

     
يѧرتبط تحقيѧق المنظمѧة لهѧدفها           تتمثل أهم المخرجѧات المعنويѧة فѧي رضѧا العمѧلاء حيѧث               

المتمثل في البقاء والقدرة التنافسية بمدى قبول العملاء الخارجيين لخدماتها ومنتجاتها التѧي             

ولقѧد تعѧددت واختلفѧت الآراء حѧول         . مخرجاتهѧا  تطرحها في السوق ،أي بمدى رضاهم عѧن       

  :تعريف الرضا ، ونعرض فيما يلي أهم تلك التعاريف 
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  108ص] 111[ : مفهوم رضا العملاء1. 4.2.3

  

 الرضѧѧا بأنѧѧه حالѧѧة المѧѧشتري    Howard and Sheth(1967)    عѧѧرف آѧѧل مѧѧن   

              ѧضحيات التѧا ،    المعرفية الناتجة عن آونه مكافئ بشكل آاف أو غير آاف عن التѧي يتحمله

 بأنه الفرق بين المزيج المثالي والفعلѧي لمجموعѧة مѧن الѧصفات     Pfaff (1967)وقد عرفه

  .أو الخصائص التي يحصل عليها الفرد 

  

 الرضاء بأنѧه يعكѧس درجѧة التطѧابق بѧين المخرجѧات       Hample (1977)    بينما عرف 

        ѧل مѧه آѧد عرفѧه ، وقѧع منѧتج والمتوقѧن المنѧن التي يحصل عليها الفرد م(Latour and 

Peat1979) بأنه إستجابة تقييمية عامة للمنتج .  

  

بأنѧѧه نѧѧاتج لمقارنѧѧة ) (Churchill and Supernant 1982    آمѧѧا عرفѧѧه آѧѧل مѧѧن 

 فقѧѧد عѧѧرف  Goodman(1989)المѧѧشتري بѧѧين المكافѧѧآت مѧѧن الѧѧشراء وتكاليفѧѧه ، أمѧѧا       

وقعѧات العميѧل أو التفѧوق    الرضا على أنه الحالة التي يتم فيها مقابلة احتياجѧات ورغبѧات وت          

  .عليها مما يؤدي إلى إعادة شراء العميل لنفس المنتج ، والولاء المستمر للمنظمة 

        

    من خلال التعاريف السابقة توصلنا إلى تعريف الرضا بأنه الشعور المتولد لدى العميل             

) دمѧة أو الѧسلعة   نتيجѧة لاسѧتفادته مѧن الخ      (والناتج عن مقارنته بѧين مѧستوى الأداء المѧدرك           

  .مع مستوى الأداء المتوقع قبل الحصول على تلك الاستفادة

  

   : تفسير رضا العميل2. 4.2.3

  

لتفѧسير تكѧون الرضѧاء عنѧد         HILL(1986)    يوضح المخطط التالي النموذج الذي وضعه       

  :العميل 
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  13ص] 106[لتفسير رضا العمي)  24(الشكل رقم  

      

  يتضح من خلال الشكل 

  : وجود عدة عوامل تؤثر على إدراك العميل وهي -

  

  .وهي الجودة الخدمة النهائية أو السلعة المقدمة للعميل : الجودة الفنية  •

، وبѧѧين العميѧѧل    )العميѧѧل الѧѧداخلي (وهѧѧي جѧѧودة التفاعѧѧل بѧѧين الموظѧѧف  :الجѧѧودة الوظيفيѧѧة  •

  .الخارجي

  .اتجة عن البحث والخبرة بالخدمات والسلع المتوافرة في السوقالجودة الن •

  

  :وجود عدة عوامل تؤثر على توقعات العميل قبل اقتنائه للسلخة أو الخدمة وهي -
  
  الخبرة السابقة للعميل  •

  .المعلومات المقدمة من الجماعات المرجعية مثل الأصدقاء والأقارب •

   .الأنشطة التسويقية مثل الإعلانات •

  

  :    ويقوم العميل بالمقارنة بين الأداء المدرك والمتوقع ويصل إلى النتائج التالية 

 توقعات العميل الأداء المدرك

  مقارنة

 التوقعات= الأداء المدرك التوقعات< الأداء المدرك    التوقعات >الأداء المدرك 

 عدم رضا العميل شعور حيادي لدى العميل رضا العميل

   الجودة الفنية-

   الجودة الوظيفية-

 الجودة الناتجة عن البحث والخبرة-

   الخبرة السابقة بالمنتج-
  ات المرجعية  معلومات من الجماع-
 الإعلانات:  الأنشطة التسويقية-
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  آان الأداء المدرك أآبر من توقعات العميل يتكون الشعور بالرضاء لدى العميل   إذا-

  . إذا آان الأداء المدرك مساويا لتوقعات العميل ،ويتكون شعور محايد لديه-

  .رك أقل من توقعات العميل ، يتكون شعور بعدم الرضا لديه إذا آان الأداء المد-

  

    وأخيرا يمكن القول أن الجودة المدرآة للخدمة أو السلعة هي دالة الفجوة بѧين المѧستوى                

المتوقع للأداء أو السلعة والمستوى الفعلي لهذا الأداء ، ومѧن ثѧم فѧإن تحѧسين الجѧودة يعنѧي                  

اء عليهѧѧا نهائيѧѧا ، آمѧѧا أنهѧѧا تعѧѧد حكمѧѧا أو تقѧѧديرا    بالѧѧضرورة تѧѧضييق تلѧѧك الفجѧѧوة أو القѧѧض  

شخصيا للعملاء  والذي ينѧتج عѧن قيѧامهم بالمقارنѧة بѧين توقعѧاتهم وإدراآهѧم لѧلأداء الفعلѧي                       

للخدمة أو السلعة وأن مفهوم التوقعات يشير إلѧى تطلعѧات ورغبѧات العمѧلاء والتѧي تكونѧت                

  .افسين في ضوء الخبرة السابقة مع المنظمة ذاتها أو مع المن

  

  : العلاقة بين التدريب وتحقيق رضاء العملاء 3. 4.2.3

  

فѧي بيئѧة عمѧل ذات       ) القѧدرة التنافѧسية     (      لكي تستطيع المنظمة تحقيق هدفها الجѧوهري        

منافسة حادة لابد عليها من تبنѧي فلѧسفة إداريѧة شѧاملة ترتكѧز علѧى العميѧل والعمليѧات التѧي                       

ولعѧل مѧن أهѧم الفلѧسفات الإداريѧة          . يواآѧب العѧصر      تؤدى من قبلهѧا بأسѧلوب علمѧي وإداري        

الحديثة والتѧي تبنتهѧا الكثيѧر مѧن المنظمѧات هѧي فلѧسفة إدارة الجѧودة الѧشاملة والمبنيѧة علѧى                   

أسѧѧاس تأديѧѧة العمѧѧل الѧѧصحيح بѧѧشكل صѧѧحيح مѧѧن أول مѧѧرة وفѧѧي آѧѧل مѧѧرة ، وهѧѧذه الفلѧѧسفة     

ديم المنѧتج أو الخدمѧة للعميѧل    الإدارية تتطلب مشارآة آافة العاملين في تنفيذها ليس فقط لتق         

حسب تطلعاته بل تتطلب تجاوز هذه التوقعات لتقديم المنتج بѧصورة تفѧوق توقعѧات العميѧل             

  . وهذا هو التميز في الأداء 

       ونقطة البداية لتحقيق التميز في الأداء هي التحديد الدقيق والواضح لحاجات العمѧلاء             

الطبيعة البشرية تجعل حاجات البشر فѧي تغييѧر دائѧم           ورغباتهم ، مع الأخذ في الاعتبار أن        

ومتجدد ، والمنظمة التي ترغب في مقابلة توقعات العملاء عليها أن تعي ذالك جيѧدا ، وأن                  

تѧѧسعى إلѧѧى اتخѧѧاذ آافѧѧة الإجѧѧراءات اللازمѧѧة ، فالعمليѧѧة دائمѧѧة التغييѧѧر وتتطلѧѧب التطѧѧوير          

 مقابلة احتياجات العمѧلاء والتميѧز       والتحسين المستمرين في العمليات حتى تستطيع المنظمة      

  .في الأداء 



 160 

     ومن أهم العناصر التي تؤثر على إدراك العملاء لجودة الخدمة أو المنتج هي العنصر              

البѧѧѧشري ، وعلѧѧѧى المنظمѧѧѧة الاهتمѧѧѧام بѧѧѧالعملاء الѧѧѧداخليين وهѧѧѧم الموظفѧѧѧون علѧѧѧى اخѧѧѧتلاف   

ن هنѧاك مجموعѧة مѧن المهѧارات         وتنمية مهاراتهم وقدراتهم فمن المتفق عليѧه أ        مستوياتهم ، 

  . والقدرات التي يجب أن يتصف بها العاملون خاصة ممن لهم اتصال مباشر بالعمــلاء

  

علѧѧى أن اسѧѧتراتيجية التمѧѧايز فѧѧي الѧѧسوق    105ص] 111) [1996(    وقѧѧد أآѧѧد إدريѧѧس  

التنافسية للخدمات يتوقف نجاحها إلى حد آبير على قدرة المنظمة فѧي تحقيѧق درجѧة عاليѧة                  

ن رضا عملائها الداخليين وذالك من خلال تصميم وتوصيف الوظѧائف علѧى النحѧو الѧذي      م

يѧѧسمح بѧѧشغلها بѧѧالأفراد المناسѧѧبين ووضѧѧوح الѧѧدور المطلѧѧوب القيѧѧام بѧѧه بالنѧѧسبة لكѧѧل فѧѧرد ،   

  .وإثارة الدافعية في العمل والتدريب لرفع آفاءة الأداء وتنمية مهارات التعامل مع العملاء 

  

  إلѧى أن مѧن أهѧم خطѧوات بنѧاء      Cavaness et Manoochehril 1993     ويشير آل من

الجѧѧودة فѧѧي المنظمѧѧات بعѧѧد تحقيѧѧق توقعѧѧات العمѧѧلاء هѧѧي تѧѧدريب العѧѧاملين ، وذالѧѧك لأن           

العاملين لهم تأثير بالغ في حكم العميل على جѧودة الخدمѧة أو الѧسلعة ، هѧذا أيѧضا مѧا أشѧار                        

لѧѧك آѧѧون موظѧѧف الخدمѧѧة وخاصѧѧة فѧѧي ، حيѧѧث يѧѧري أن الѧѧسبب وراء ذا1991إليѧѧه الحѧѧداد 

الخط الأمامي قد يكون هو الѧشخص الأول وربمѧا الوحيѧد الѧذي يحتѧك العميѧل بѧه ، ويخلѧق                       

هذا الفرد من تصرفاته الصورة الذهنية للمنظمة وبالتالي فإن جزءا آبيرا من حكم العمѧلاء              

.  التѧدريب  على الجودة مرهون إلى حѧد آبيѧر بكفѧاءة وقѧدرة هѧؤلاء المѧوظفين التѧي يحققهѧا                 

   105ص] 111[

  

إلѧى أن النقطѧة الأساسѧية التѧي ترتكѧز      Kleiner et Kim 1996       وقد أشار آѧل مѧن   

عليهѧѧا المنظمѧѧة لتحقيѧѧق التميѧѧز والارتقѧѧاء بمѧѧستوى الجѧѧودة هѧѧي الاسѧѧتثمار فѧѧي مهѧѧارات           

  .105ص] 111[ :العاملين وضرورة الترآيز على النقاط التالية عند تدريبهم 

  

  دة  أهمية الجو-

  . الربط بين أهمية الجودة للمنظمة والعاملين معا -

  . الربط بين أهداف المنظمة وبين برامج تدريب العاملين -
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    لѧѧذا فيجѧѧب علѧѧى الإدارة العليѧѧا أن تѧѧؤمن بѧѧأن تѧѧدريب العѧѧاملين بѧѧشكل جيѧѧد وفعѧѧال يعѧѧد        

  لخارجيين آما أن تحقيق رضا العملاء ااستثمارا طويل الأجل ويمثل قوة تنافسية عظيمة 

لا يتحقѧѧق إلا إذا تحقѧѧق الرضѧѧا عنѧѧد العمѧѧلاء الѧѧداخليين وشѧѧعورهم بالانتمѧѧاء للمؤسѧѧسة مѧѧن     

خѧѧلال إبѧѧراز طاقѧѧاتهم  الإبداعيѧѧة ،ومѧѧساهمتهم فѧѧي اتخѧѧاذ القѧѧرارات الرشѧѧيدة ،الأمѧѧر الѧѧذي      

  .يستدعي الاهتمام بتدريبهم المستمر 

  

لتنافسية واختلافهѧا، إلا أنهѧا تѧرتبط              في الأخير نشير إلى أنه رغم تعدد عوامل القدرة ا         

ببعѧѧضها الѧѧبعض ، وتتѧѧاثر سѧѧواء بطريقѧѧة مباشѧѧرة أو غيѧѧر مباشѧѧرة بالتѧѧدريب،  وذالѧѧك مѧѧا      

  : نوضحه في الشكل التالي
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القدرة التنافسية وارتباطها بالتدريب،من إعداد العلاقة بين عوامل  ) 25( الشكل رقم 
  -بتصرف-الباحثة

  
  

  :    بعد تناولنا لهذا الفصل نخلص إلى ما يلي 

 قمنا في هذا الفصل بدراسѧة الهѧدف الجѧوهري للمؤسѧسات و المتمثѧل فѧي القѧدرة التنافѧسية                     

علѧى أسѧاس ميѧزة      التي عرفناها على أنها الإمكانية المستمرة في البقاء و النمو والتѧي تقѧوم               

تنافسية دائمة يستحيل أو يصعب تقليدها ، تѧرتبط هѧذه الميѧزة بالقѧدرات الذهنيѧةو الإبداعيѧة                   

التدريب الفعال 

 تحسين الجودة

دراسة سوقية 
 دقيقة

 زيادة الربحية

زيادة الإيرادات 
 والحصة السوقية

الإحتفاظ 
بالعملاء

زيادة الجودة  
لمدرآة ورضا 

العملاء
خفض 
 الإتصالات الشفهية السعر

تخفيض 
التكاليف

 جذب عملاء جدد

المعرفة ،الإبداع ، 
 .الإبتكار 

المرونة والتحكم 
 لتكنولوجي

 القدرة التنافسية
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للمورد البشري و التي يحرآها النظѧام التѧدريبي الفعѧال حيѧث تعتبѧر مخرجѧات هѧذا الأخيѧر           

  .أهم عوامل القدرة التنافسية 

المهѧѧѧارات ، الѧѧѧدوافع ، و ( ة       تتمثѧѧѧل هѧѧѧذه العوامѧѧѧل فѧѧѧي مخرجѧѧѧات التѧѧѧدريب الإنѧѧѧساني  

مخرجѧات التѧدريب   ) المعارف المتجددة باستمرار و التѧي تغѧذي عنѧصر الإبѧداع و تنѧشطه       

الجودة ، ارتفاع الإنتاجية ، انخفاض التكاليف ، تحسين العوامѧل التѧسويقية و         (......المادية  

 مخرجѧات التѧدريب   ،)تكنولوجيѧا الإعѧلام و الاتѧصال        ......العوامل المرتبطة بѧالتنظيم ، و       

المعنوية و تتمثل في رضا العملاء الداخليين الذي ينعكس على انخفاض معدلات الغيѧاب و    

  .تحسين الأداء و الانضباط مما يحقق رضا العملاء الخارجيين 

      يساهم التدريب إذن سواء بصفة مباشرة أو غير مباشرة في تحقيق أهم عوامل القѧدرة   

 .ق عائدا هاما و نتائج ظاهرة رغم صعوبة قياسها التنافسية فهو بذلك يحق
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  4الفصل 
  

    في ظل الاقتصاد المعاصر المبنѧي علѧى المعرفѧة ، أصѧبح العنѧصر البѧشري هѧو أسѧاس                     

تحقيق القدرة التنافسية سواء بالنسبة للأمم أو بالنسبة للمؤسسات ، أي أن التنافس حاليا هѧو                

تنافس معرفي بالدرجة الأولى ، فالتحكم في التكاليف وجودة المنتجѧات یتوقѧف علѧى درجѧة          

 فѧѧي المعرفѧѧة العلميѧѧة والمهѧѧارات ، وهѧѧذه الأخيѧѧرة مѧѧاهي سѧѧوى نتѧѧاج الحѧѧرص علѧѧى  الѧѧتحكم

و بعد ما تناولنا فѧي      .التطویر المستمر للمورد البشري الذي یعتبر التدریب أحد أهم أساليبه           

الجانب النظري المفاهيم والأسس المختلفة المتعلقة بالتدریب والقѧدرة التنافѧسية ، والعوامѧل              

ѧѧѧربط بينهمѧѧѧي تѧѧѧدى   التѧѧѧى إحѧѧѧضوء علѧѧѧقاط الѧѧѧة إسѧѧѧتنا التطبيقيѧѧѧلال دراسѧѧѧن خѧѧѧاول مѧѧѧا ، نح

المؤسѧѧسات الجزائریѧѧة وهѧѧي مؤسѧѧسة أنتيبيوتيكѧѧال للمѧѧضادات الحيویѧѧة ، وبعѧѧد تقѧѧدیم عѧѧام       

للمؤسسة وإبراز أهم الفرص والتهدیدات البيئية المتعلقة  بها ، وتناول وظيفة التدریب فيهѧا       

اهمة التѧѧدریب فѧѧي تحقيѧѧق القѧѧدرة التنافѧѧسية ، نرآѧѧز فѧѧي دراسѧѧتنا علѧѧى البحѧѧث فѧѧي مѧѧدى مѧѧس 

  :للمؤسسة وذالك بالاعتماد على خطوات وأدوات الدراسة التالية 

   

و ذالك مѧن خѧلال دراسѧة         : 2006-2001 دراسة تطور التدریب في الفرع خلال الفترة         -

  ѧѧا لهѧѧي تحليلنѧѧدین فѧѧرة  معتمѧѧذه الفتѧѧلال هѧѧة خѧѧا المحققѧѧسنویة ونتائجهѧѧة الѧѧرامج التدریبيѧѧذه الب

  .النتائج على دراسة معدلات الإنجاز بالنسبة للتدریب ، والمعدلات التدریبية 

وذالك من خلال إجراء استقصاء آراء لعينة من        :  تقييم النشاط التدریبي بالنسبة للمؤسسة       -

  .عمال المؤسسة ، وإجراء تحليل لمجموعة من بطاقات التقييم التدریبية 

من خلال الترآيز علѧى  : لقدرة التنافسية بالنسبة للمؤسسة      دراسة أثر التدریب في تحقيق ا      -

، القѧѧدرات  التѧѧسویقية ) منتجѧѧات جدیѧѧدة ، أسѧѧاليب عمѧѧل جدیѧѧدة (دراسѧѧة القѧѧدرات الإبداعيѧѧة 

، رضѧا العمѧلاء     ) إنتاجيѧة العمѧل، إنتاجيѧة سѧاعة العمѧل            (، القدرات الإنتاجية    )دراسة حالة (

، رضѧѧا العمѧѧلاء )العمѧѧل ، معѧѧدلات الترقيѧѧة  معѧѧدلات الغيѧѧاب وانخفѧѧاض حѧѧوادث (الѧѧداخليين

  .)تغير معدلات احتجاجات الزبائن (الخارجيين 
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   تقديم مؤسسة صيدال و فرع المضادات الحيوية أنتيبيوتيكال1. 4
  
  :  مجمع صيدال و أهدافه 1 .4.1
  
   :  التعريف بمجمع صيدال ونشاطه 1. 4.1.1
  

وقѧد آانѧت   1963 افریѧل  10 بحكѧم قѧرار      PCA    آان یعرف سابقا بالصيدلية المرآزیة      

مكلفѧѧة بѧѧالتموین و التوزیѧѧع للمنتجѧѧات الѧѧصيدلانية و الكيميائيѧѧة و آѧѧذا المعѧѧدات و تجهيѧѧزات  

المستѧѧشفيات آونهѧѧا آانѧѧت محتكѧѧرة لمجѧѧال اسѧѧتيراد الأدویѧѧة ، الأدوات الѧѧصحية  الوسѧѧائل      

 الأدویѧѧة فѧѧي حѧѧين آѧѧان نѧѧشاطها الإنتѧѧاجي یقتѧѧصر علѧѧى بعѧѧض      . العامѧѧة و أدوات أخѧѧرى  

البѧسيطة الترآيѧب و ذلѧѧك بعѧد قيامهѧا باسѧѧتيراد تѧدریجي لوحѧدتي الإنتѧѧاج بيوتيѧك و فارمѧѧال        

  .1977إلى أن تم استرجاعها التام لهما في  % 51بنسبة 1961عام 

  

 أعيѧѧد بنѧѧاء الѧѧصيدلية 1982 أفریѧѧل 27الѧѧصادر فѧѧي ) 161/82(    وبمقتѧѧضى المرسѧѧوم 

  .مى بالمؤسسة الوطنية للمنتجات الصيدلانية المرآزیة تنظيميا و ماليا و أصبحت تس

   ) 77/6(  تأسست مؤسسة صيدال رسميا حيث تم هذا بقرار للمرسوم رقم 1984في 

   ) .82/ 151(  و المعدل بالمرسوم رقم 1977 جوان 23ل 

  

و   آانت صيدال تمارس نѧشاطها تحѧت وصѧایة المؤسѧسة العموميѧة             1986   وحتى جوان   

 تѧم نقѧل المؤسѧسة تحѧت وصѧایة الطاقѧة و              1984جѧوان    ) 151/84( طبقا للمرسوم رقѧم     

 1985 أفریѧѧѧل 13ل ) 74/85( الѧѧѧصناعات الكيماویѧѧѧة والبتروآيماویѧѧѧة، ووفقѧѧѧا للمرسѧѧѧوم

       SAIDALعѧѧѧѧدلت التѧѧѧѧسمية وأصѧѧѧѧبحت تعѧѧѧѧرف بالمؤسѧѧѧѧسة الوطنيѧѧѧѧة للمѧѧѧѧواد الѧѧѧѧصيدلانية 

 بالمدیة و الذي آان      نشأ المرآب الخاص بإنتاج أدویة المضادات الحيویة       1987وفي سنة   

   .EDICیعرف من قبل بالمؤسسة الوطنية لتطویر الصناعات الكيماویة 

  

 تم إنشاء العدید مѧن المؤسѧسات الوطنيѧة التابعѧة للمجمѧع وأصѧبح هѧذا                  1989    وفي سنة   

  .الأخير یتميز باستقلالية ذاتية و یغطي النقص الدوائي 
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اسѧي للمجمѧع سѧمحت لѧه بالمѧشارآة فѧي             أدخلت تغيرات علѧى النظѧام الأس       1993      في  

العدیѧѧѧد مѧѧѧن العمليѧѧѧات الѧѧѧصناعية و التجاریѧѧѧة والتѧѧѧي أثبتѧѧѧت قدرتѧѧѧه و فعاليتѧѧѧه فѧѧѧي مجѧѧѧال      

  .الدواء،مما أدى إلى إبرام اتفاقيات آثيرة  مع شرآات أجنبية 
  

  فيفѧѧري 2 فقѧѧد وضѧѧع المجمѧѧع إعѧѧادة الهيكلѧѧة التѧѧي أسѧѧفر عنهѧѧا فѧѧي 1997    أمѧѧا فѧѧي سѧѧنة 

1998ѧѧول صѧѧصفة  و تحѧѧل بѧѧناعي دخѧѧع صѧѧى مجمѧѧة إلѧѧصادیة عموميѧѧسة اقتѧѧن مؤسѧѧيدال م

انتيبيوتيكѧال ، فارمѧال ،      : رسمية في استقلالية التѧسيير بعѧد أن أعيѧد تنظѧيم فروعѧه الثلاثѧة                 

  .بيوتيك و هذا بالاعتماد على التنظيم الأفقي 

  

لانية       وبذالك ینتمي مجمع صيدال إلى المؤسسات المختѧصة فѧي صѧناعة المѧواد الѧصيد      

ویعتبѧѧر مѧѧن رواد مجالѧѧه فѧѧي الجزائѧѧر وإفریقيѧѧا ،وتتميѧѧز الѧѧصناعة الѧѧصيدلانية بخѧѧصائص      

تجعل المنتج الصيدلاني یدعى منتجا خاصا ، فعملية البيع والشراء تخضع لأربعة عناصѧر              

  : أساسية وهي 

  

  وهو الطبيب:  المقرر-

  وهو الصيدلاني :  الموزع -

  وهو المریض :  المستهلك -

  .وهو الضمان الاجتماعي :  الدافع -

  

 حيѧث أنهѧا عرضѧت       1998 جѧوان    18      وقررت صيدال الدخول في بورصة القيم في        

 مليون سهم و آان هدفها مѧن هѧذا تطویروعѧصرنة            2من رأسمالها للبيع بما یعادل       % 20

وحدات الإنتاج بالفروع الثلاثة التابعة لها ، و جلب تجهيزات جدیѧدة مѧن أجѧل تغطيѧة أآبѧر            

ر مѧѧن احتياجѧѧات الѧѧسوق الѧѧوطني مѧѧن الأدویѧѧة ، إضѧѧافة إلѧѧى تطѧѧویر وحѧѧدة البحѧѧث قѧѧصد   قѧѧد

توسيع و تنویع تشكيلة المنتجات ، و إضافة منتجات جدیدة تخضع للمقایيس العالميѧة و آѧل     

  .هذا من أجل أن یرقى المجمع إلى مستوى الشرآات الصيدلانية العالمية 

  

ل فѧي تطѧویر ،إنتѧاج ، وتѧسویق المѧادة الѧصيدلانية                  تتمثل المهمة الرئيسية  لمجمع صيدا     

الموجهѧѧة للإسѧѧتطباب البѧѧشري والبيطѧѧري ،ویهѧѧدف المجمѧѧع إلѧѧى ضѧѧمان موقѧѧع فعѧѧال علѧѧى     
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 فيمѧا    المستوى الوطني والإقليمي ، وآذا اختراق الѧسوق العالميѧة ، وتتمثѧل قيمѧه الأساسѧية                

  . الإنضباط– الدقة - الإلتزام-الوفاء : یلي
  
   :وع المختلفة لمجمع صيدال الفر  2. 4.1.1

  

    یتكون مجمع صѧيدال  مѧن فѧروع مختلفѧة منهѧا مѧا یخѧتص بالإنتѧاج ، ومنهѧا مѧا یخѧتص                     

بѧѧالتوزیع ،  مѧѧستقلة إداریѧѧا تابعѧѧة لمرآѧѧز إداري واحѧѧد بمقѧѧر المجمѧѧع، هѧѧذا بالإضѧѧافة إلѧѧى       

  : مدیریة التسویق، ونعبر عن ذالك في الشكل  التالي

  

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

   

   .من إعداد الباحثة ،فروع مجمع صيدال) 26(رقم الشكل 
   

    :المختصة بالإنتاج  الفروع 1 . 2. 4.1.1

  
یــѧشرف علѧى إنـѧـتاج  الأدویــѧـة مـــѧـن           ): الجزائѧر ( فرع فارمال  الواقع بالѧدار البيѧضاء          -

: ت التاليѧة  یѧضم هѧذا الفѧرع الوحѧدا    ) . شѧراب (نوع أقراص ، آبسولات، مѧراهم ، محلѧول         

  .  وحدة عنابة-  وحدة قسنطينة -وحدة دار البيضاء

  

 مجمع صيدال

  المدیة -أنتيبيوتيكال

  دارالبيضاء -فارمال 

  الحراش-بيوتيك 

فروع مختصة 
 بالإنتاج

  غرب–مرآز توزیع  

  ) باتنة(- شرق-مرآز توزیع

  -  الوسط-الوحدة التجاریة 
  ) الجزائر ( 

فروع مختصة 
مدیریة التسویق  بالتوزیع

  والإعلام الطبي
DMIM   
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أقѧراص،  : یشرف على إنتاج أدویة مѧن نѧوع           : )الجزائر( فرع بيوتيك  الواقع بالحراش     -

 solutions، محاليѧѧѧل مѧѧѧضادة للجѧѧѧراثيم والѧѧѧتعفن   les ampoules أمبѧѧѧولات

antiseptique.        دة   -وحدة شرشال -راشوحدة الح:یضم هذا الفرع الوحدات التاليةѧوح

  .قسنطينة 

 

ویتمثѧل نѧشاطه الأساسѧѧي فѧي إنتѧѧاج الأدویѧة مѧѧن     :  فѧرع أنتيبيوتيكѧال  الواقѧѧع بولایѧة المدیѧѧة    -

المضادات الحيویة ،و نسلط الضوء من خلال دراسѧتنا علѧى هѧذا الفѧرع دون غيѧره                  : الشكل  

  . من الفروع

   

  :الفروع المختصة بالتوزیع   2.  2. 4.1.1

  

تجѧار الجملѧة ، المؤسѧسات العѧسكریة ، الѧصيدلية            : نت المؤسسة توزع منتجاتهѧا علѧى        آا    

المرآزیѧѧة ، ووحѧѧدات التوزیѧѧع الخاصѧѧة بالمؤسѧѧسة ، وصѧѧدر قѧѧرار مѧѧن مجلѧѧس الإدارة فѧѧي     

 بإیقاف التوزیع بالنسبة لتجار الجملة والمؤسسات العѧسكریة ، وبقѧي مقتѧصرا              2004جوان  

  .  بالمؤسسة على الوحدات التوزیعية المتعلقة

  

  : الموقع التنافسي لمجمع صيدال وأهم عوامل قدرته التنافسية   3. 4.1.1
  
  : الموقع التنافسي لمجمع صيدال   1.  3. 4.1.1

  

واجѧѧه مجمѧѧع صѧѧيدال ولا یѧѧزال مجموعѧѧة مѧѧن التحѧѧدیات نجمѧѧت عѧѧن تحریѧѧر الإقتѧѧصاد         

منافѧѧسين جѧѧدد خاصѧѧة   والѧѧسعي للانѧѧضمام إلѧѧى منظمѧѧة التجѧѧارة العالميѧѧة،ونتج عѧѧن ذالѧѧك        

  : وانطلاقا من ذالك نحدد المنافسين المباشرین للمجمع آما یلي ،الأجانب
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معѧѧѧدل التغطيѧѧѧة بالكميѧѧѧة    إسم المجمع 

% 

معѧѧدل التغطيѧѧة بالقيمѧѧة   

% 

Saidal 40.03  19.09  

Sanofi Synthelabo  7.8  8.50  

Glaxo wellcome 5.71  8.09  

Aventis-pharma 

international 

4.74  6.75  

phiser 2.70  5.99  

Novartis pharma 2.5  4.24  

                         
  . أهم المخابر الأجنبية العاملة في الجزائر )3 (الجدول رقم                                  

  
    إلا أن الاآتفاء بذآر تلك المخابر لا یعني عدم وجود مخابر أخرى ، بل یعѧود لإسѧهامها            

لحѧѧѧوظ فѧѧѧي تغطيѧѧѧة الѧѧѧسوق ، ویعѧѧѧود عѧѧѧدم الترآيѧѧѧز علѧѧѧى المنتجѧѧѧين المحليѧѧѧين لإسѧѧѧهامهم  الم

وعليه فإن صيدال یحتل موقѧع الریѧادة        .الضعيف في تغطية السوق مقارنة مع مجمع صيدال       

فѧѧي قطѧѧاع الѧѧصناعة الѧѧصيدلانية الجزائѧѧري ، ذالѧѧك أنѧѧه یملѧѧك قѧѧدرات وإمكانيѧѧات سѧѧمحت لѧѧه 

  .بتحقيق مرآز متقدم على منافسيه 

  

  : أهم عوامل القدرة التنافسية للمجمع    2.  3. 4.1.1

  

  :    یكتسب مجمع صيدال جملة من العوامل التي تعزز قدرته التنافسية ، نذآر من أهمها 

  

 تعتمد اسѧتراتيجية صѧيدال علѧى تخفѧيض سѧعر الأدویѧة ، وأسѧعاره متدنيѧة                   : سعر المنتج    -

یعنѧѧي تكلفѧѧة أقѧѧل بالنѧѧسبة للمѧѧستهلك     ممѧѧا . تقریبѧѧا  %30مقارنѧѧة مѧѧع المنافѧѧسين بنѧѧسبة    

  .الجزائري ذو القدرة الشرائية المتدهورة 

  

 نѧѧسخة ISO 9001 علѧѧى شѧѧهادة  23/11/2001تحѧѧصل المجمѧѧع بتѧѧاریخ   :  الجѧѧودة -

 فѧѧѧي النѧѧѧشاطات المواليѧѧѧة تѧѧѧشكيل ، تطѧѧѧویر ، وتѧѧѧسویق الأدویѧѧѧة ، إنتѧѧѧاج وتѧѧѧسویق   1994

 1994 نѧسخة    9001دة الأیѧزو    آما تحصل مرآѧز البحѧث والتطѧویر علѧى شѧها           .المحاليل  
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تقѧѧدیم خѧѧدمات فѧѧي مجѧѧال تѧѧشكيل وتطѧѧویر     :  فѧѧي النѧѧشاطات التاليѧѧة  9/09/2001بتѧѧاریخ 

  .الأدویة وتقدیم الخدمات في مجال التحاليل الفيزیو آيميائية 

  

  المدية " أنتيبيوتيكال " تقديم فرع المضادات الحيوية  4.1.2
  

 وهѧي تملѧك     CTIPعلѧى یѧد مؤسѧسة إیطاليѧة             یعتبر من أحد فروع المجمع ، تم إنѧشاؤه          

  .خبرة  و تكنولوجية دقيقة في مجال بناء المنشآت الصيدلانية 

  

   : تعریف الفرع أنتيبيوتيكال  1. 4.1.2

  

 آلѧم مѧن مقѧر الولایѧة ، یتربѧع      15    یقع فرع المضادات الحيویة بولایѧة المدیѧة علѧى بعѧد         

كلѧѧة المؤسѧѧسة العموميѧѧة الاقتѧѧصادیة      هكتѧѧار ، و بعѧѧد إعѧѧادة هي  16علѧѧى مѧѧساحة تقѧѧدر ب   

صيدال تحول اسمه من مرآب إلى فرع المضادات الحيویѧة التѧابع لمجمѧع صѧيدال ، و لقѧد                    

  .1998 فيفري 02دخل بصفة رسمية في استقلالية التسيير في 

  

      و فيما یلي عرض لأهم الخطوات المتخذة من قبل الدولة الجزائریة فيما یخص إنشاء              

  :و هي هذا الفرع  

   

 تѧѧم عѧѧرض مناقѧѧصة دوليѧѧة بѧѧشان مѧѧشروع إنجѧѧاز مرآѧѧب المѧѧضادات    1972 فѧѧي جѧѧوان -

  . الإیطالية نظرا لعروضها المقبولة CTIPالحيویة و لقد وقع الاختيار على مؤسسة 

  . تم التوقيع على عقد الإنجاز بين الجزائر و المؤسسة الإیطالية 1977 ماي05 في -

  . المشروع  CTIP استلمت 1977 جوان 30 في -

  .     بدأت الأشغال بالمرآب1978 مارس 12 في -

 شهرا أي ما یعادل أربع سѧنوات و شѧهرین ، و فѧي إنجѧاز                 50و قد قدرت مدة الإنجاز ب       

  : منهاCTIPهذا المشروع قامت عدة مؤسسات بمساعدة المؤسسة الإیطالية 

  .SONALGAZ المؤسسة الوطنية للكهرباء و الغاز -

   .SNIC  طنية للصناعات الكيميائية المؤسسة الو-

   .EDIC مؤسسة تطویر الصناعات الكيميائية -
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 الأمریكيѧة و مؤسѧسة      SQUIPشѧرآة   : إضافة إلى مساعدة بعض الشرآات الأجنبية مثل        

SIEMASUD        م   1982 أفریل  12 و بهذا استلمت الجزائر المشروع فيѧة تѧو في البدای 

 للاستغلال أین آانѧت     SNICت الكيماویة   وضعه تحت تصرف المؤسسة الوطنية للصناعا     

 تم تحویل المرآب من هذه المؤسسة       1986تنتج به مختلف المواد الكيماویة ، أما في سنة          

  .و وضع تحت تصرفها رسميا" صيدال " إلى مؤسسة المنتجات الصيدلانية 

  

 بدأ تشغيله من قبل مؤسسة صيدال تحت اسѧم أنتيبيوتيكѧال آونѧه خѧصص                1987وفي      

 Licenceنتاج المضادات الحيویة، و التي بدأ المرآب بإنتاجها تحت رخصة إیطالية  لإ

IBI.   
  
  : نشاط الفرع 2. 4.1.2
    

    یخѧѧتص فѧѧرع أنتيبيوتيكѧѧال بإنتѧѧاج المѧѧضادات الحيویѧѧة ، وهѧѧو مѧѧزود بأحѧѧدث التجهيѧѧزات 

ѧѧي العمليѧѧتعماله فѧѧى اسѧѧز حتѧѧاء التجهيѧѧن اقتنѧѧداء مѧѧدواء ابتѧѧاج الѧѧضروریة لإنتѧѧة، الѧѧة الإنتاجي

-المѧراهم - الكبѧسولات    -الحقѧن    :وتتمثل الأشكال الصيدلانية التي یѧشرف علѧى إنتاجهѧا فѧي           

  .الأقراص-المحاليل

  

  :    وذالك ما ساعده في تحقيق نتائج مالية معتبرة، خاصة وأنه یتميز

 ،  بقدرة مهمة في تصنيع المواد الأولية-

  ،دة مهمة مورد بشري آفء ومؤهل لإنتاج أدویة ذات جو-

  .خبرة وتجربة عالية في الأشكال الصيدلانية  -

 

وذالѧك   ISO9001/ 2000:     آما أن أهم مѧا یميѧز الفѧرع حѧصوله علѧى شѧهادة المطابقѧة                  

  .2004في شهر دیسمبر 

  

   : المسار الإستراتيجي للمؤسسة  3. 4.1.2

  : صيدال بوضع مسار استراتيجي لسببين أساسيينمؤسسةقامت     
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  . حقيق رضا الزبون وتلبية رغباته ت-1  

   ضمان بقاء المؤسسة -2  

  
   :رسالة المؤسسة   1.  3. 4.1.2

  :ویقصد بها

  

   دور المؤسسة                         -

                      نشاطها الأساسي-

                                                                              سبب وجودها                         -

  
  
   :رؤية المؤسسة   2.  3. 4.1.2

  :ویقصد بها

  

   طموحات المؤسسة -

   قدرتها على الإرتقاء في المستقبل-
  
  
  
  
   :أهداف المؤسسة 3.  3. 4.1.2

  

 هدف استراتيجي ، نوضحها فѧي الجѧدول    )16 (حددت المؤسسة :الأهداف الإستراتيجية    -

 :التالي 

  

  

  

  

  

  

  

تتمثل رسالة المؤسسة فѧي تطѧوير       
نتѧѧѧѧѧѧѧاج ، تѧѧѧѧѧѧѧسويق المنتجѧѧѧѧѧѧѧات   الإ
لصيدلانية ذات الإستعمال البشري    ا

 والحيواني

تحقيѧѧѧѧѧق وضѧѧѧѧѧعية تنافѧѧѧѧѧسية قياديѧѧѧѧѧة علѧѧѧѧѧى   
المѧѧستوى الѧѧوطني ، الجهѧѧوي ، مѧѧع الѧѧسعي   

  .لإختراق السوق العالمي
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   الأهداف الإستراتيجية

  مؤسسة ذات مردودیة عالية

  مؤسسة تضمن التطور الدائم

  .مؤسسة تطور أسواقها الوطنية ، الجهویة ، والدولية 

  مؤسسة تطور شراآتها

  مؤسسة تنافسية 

  مؤسسة تبدع باستمرار

  .مؤسسة ذات صورة ممتازة لعلامتها

  تحسين أنظمة التسيير والتنظيم

  المعلومات ، الإتصال ، والتسویق: ة تطویر أنظم

  .تحسين عمليات الإنتاج

  .تطویر اليقضة الإستراتيجية 

  .ترقية البحث والتطویر

  .تحسين آفاءات التسيير والتنظيم

تطѧѧѧویر الكفѧѧѧاءات فѧѧѧي مجѧѧѧال البحѧѧѧث ، التطѧѧѧویر ، والإبѧѧѧداع    

  .الصيدلاني 

 .التطویر الكفاءات في مجال تكنولوجيات المعلومات والإتص

  تحدید السياسات الهادفة إلى إرضاء العمال 

            
  الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة) 4(   رقمجدول

  
        

 استراتيجي       یتضح من خلال الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة أنها تصب آلها في هدف          

   .تحقيق القدرة التنافسية: واحد وهو 

  

   :هداف المؤسسة التشغيلية فيتتمثل أهم ا:الأهداف التشغيلية  -

  %10تخفيض التكاليف بنسبة  -                      

    منتجات جدیدة )4( تطویر أربع -                     
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  . ولا یمكن أن یتحقق هذا الهدف بصفة عشوائية بل لابد من إتباع إستراتيجية محكمة   

  

  :إستراتيجية المؤسسة   4.  3. 4.1.2

  

البѧѧشریة، الماليѧѧة ، (:م إسѧѧتراتيجية الفѧѧرع علѧѧى الاسѧѧتغلال الأمثѧѧل للمѧѧوارد المتѧѧوفرة تقѧѧو    

  :  قصد تحقيق أفضل النتائج،مع الأخذ بعين الاعتبار )المادیة 

  الفرص  -

  التهدیدات -

  نقاط القوة  -

  نقاط الضعف -

  

الخارجيѧѧة وللتعѧѧرف علѧѧى الفѧѧرص والتهدیѧѧدات التѧѧي یواجههѧѧا الفѧѧرع قمنѧѧا بتحليѧѧل البيئѧѧة     

  : التي ینشط فيها وهي التي تشمل العوامل التالية والتي تم التطرق إليها في الجزء النظري

  

یتمثل العنصر الأساسي في البيئة الخارجيѧة بالنѧسبة لكѧل مؤسѧسة فѧي             :العامل الديمغرافي  -

 ، وبذلك فإن معدل النمو الدیمغرافي هو معدل هام جدا         المجتمع و الذي یعتبر خزان السوق     

فѧѧي مجѧѧال الأعمѧѧال ،فزیѧѧادة عѧѧدد أفѧѧراد المجتمѧѧع تعنѧѧي زیѧѧادة احتياجاتѧѧه و بالتѧѧالي تطѧѧور       

  .السوق

  

 یѧѧؤثر العامѧѧل الاجتمѧѧاعي علѧѧى الإنتѧѧاج الѧѧصيدلاني وعلѧѧى الѧѧسياسات :العامѧѧل الاجتمѧѧاعي -

حيѧѧث تتѧѧأثر فعاليѧѧة المنѧѧتج وبقѧѧاؤه فѧѧي الѧѧسوق إلѧѧى درجѧѧة آبيѧѧرة بعѧѧادات وتقاليѧѧد   التѧѧسویقية،

ممѧا أدى    هم التطورات التي شهدها المجتمѧع التطѧور الإیجѧابي للتعلѧيم وجانيتѧه،             وأ.المجتمع

إلى انخفاض معدلات الأمية فانتشر الوعي الѧصحي عنѧد أفѧراد المجتمѧع، وزادت حاجѧاتهم                

  .ةوأثر ذالك إیجابا على الصناعة الصيدلاني

  
للنجѧѧѧѧاح یرجѧѧѧѧع تطѧѧѧѧور الѧѧѧѧصناعة الѧѧѧѧصيدلانية بالدرجѧѧѧѧة الأولѧѧѧѧى :  العامѧѧѧѧل التكنولѧѧѧѧوجي-

سواء في تقنيات صنع المنتج نفسه ،أو فѧي         التكنولوجي الكبير المحقق في المجال الصحي،     

  .عمليات دراسة الأدویة والدراسات الطبية 
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لا یمكѧѧن للفѧѧرع العمѧѧل بمعѧѧزل عѧѧن البيئѧѧة الاقتѧѧصادیة التѧѧي تخѧѧضع  :  العامѧѧل الاقتѧѧصادي -

وتتمثѧل أهѧم العوامѧل الاقتѧصادیة         قد تطرح فرصا أو تهدیدات بالنѧسبة لѧه،         لتغيرات مختلفة 

  .الشراآة  -معدل التضخم  -الناتج الداخلي الخام  -البطالة :في 

  

 إسѧѧѧѧتراتيجية قائمѧѧѧѧة علѧѧѧѧى الѧѧѧѧشراآة الѧѧѧѧصناعية مѧѧѧѧع  1994حيѧѧѧѧث یتبѧѧѧѧع الفѧѧѧѧرع منѧѧѧѧذ      

 أآبرالشرآات العالمية والهدف من ذالك الحصول على موقع هام فѧي الѧصناعة الѧصيدلانية           

  .العالمية  

  
 یزاول الفرع نشاطه في بيئة تنافسية یسعى جاهدا لمواجهتهѧا ، ولتنѧاول              :بيئة التنافسية   ال -

  :هذه البيئة قمنا بإسقاط نموذج بورتر على منافسي الفرع 

  

 بالنسبة للفرع محѧل الدراسѧة تنحѧصر المنافѧسة الحاليѧة             :المنافسون الحاليون والمرتقبون    

لة للإنتاج الوطني تحد من خطر المنافѧسة،غير        والمرتقبة في الخواص ، وآانت حمایة الدو      

أن الوضع بدأ یتغيѧر لاسѧيما بانѧضمام الجزائѧر للمنظمѧة العالميѧة للتجѧارة ،وبظهѧور بѧوادر                     

  .الاتفاقيات مع الإتحاد الأوروبي

  

    وتكمن أهمية دراسة المنافسة في تحدیѧد مѧواطن القѧوة والѧضعف عنѧد المنافѧسين وذالѧك         

  :ع ، وتتمثل أهم نقاط القوة عند المنافسين في لمقارنتها مع قوة الفر

  . البيع المكثف لمنتجات صيدال في حالة توقفه عن ذالك لسبب من الأسباب •

  .التحسين المستمر في تصميم علب الأدویة • 

      

  :أما نقاط الضعف فأهمها ما یلي     

  .السعر المرتفع لمنتجات المنافسين مقارنة مع منتجات الفرع • 

  .عدم إدراك المنافسين للسوق الجزائریة بشكل جيد •

  
   :2004 قبل جوان  :العملاء 

الوحدات التوزیعية الخاصة بالمؤسسة ،     : آان یتمثل عملاء صيدال قبل هذا التاریخ في           

بائعي الجملѧة ،المؤسѧسات العѧسكریة ، الѧصيدلية المرآزیѧة ، وذالѧك مѧا نظهѧره فѧي الѧشكل                

  :التالي 
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  1القناة                                                                      

  2      القناة 3القناة   4القناة            

   

  

  

            
  

  2004  تاریخ جوان قبلعملاء المؤسسة) 27( رقمالشكل         
  

  

   :2004 بعد جوان :العملاء 

 وذالѧك مѧا یفѧسر انخفѧاض عѧدد الطلبيѧات سѧنة               4 و 2للقناتين   تم إیقاف التوزیع بالنسبة         

 ومѧѧا یليهѧѧا ، وحتѧѧى بالنѧѧسبة للѧѧصيدلية المرآزیѧѧة فيѧѧتم البيѧѧع لهѧѧا بعѧѧد النجѧѧاح فѧѧي           2005

  : التالي   في الشكل2004ونمثل عملاء الفرع بعد جوان .AONIالمناقصات 

  

  

  

      

  

    

     
     

                        
  2004عملاء المؤسسة بعد جوان ) 28 ( رقمالشكل                       

        
   بعلاقات جيدة مع العملاء ، وهم غير قادرین على ممارسة قوتهم عليه  یحظى الفرع    

حيѧѧث لا یوجѧѧد عنѧѧدهم خيѧѧار فѧѧي الѧѧشراء ، وضѧѧغطهم الوحيѧѧد یتمثѧѧل فѧѧي تنفيѧѧذ الاتفاقيѧѧة      

یѧѧتم إرجاعѧѧه للمؤسѧѧسة عنѧѧدما تبلѧѧغ المѧѧدة المبرمѧѧة مѧѧع المنѧѧتج بخѧѧصوص المخѧѧزون الѧѧذي 

  .المتبقية لصلاحيته سنة بالنسبة للحقن وستة أشهر بالنسبة لباقي الأدویة 

فرع أنتوبيوتيكال

  U.C.C-الوسط–الوحدة التجارية 

 CDBمركز توزيع شرق باتنة 

 CDOوهران  مركز توزيع غرب

معهد 
 باستور

الصيدلية 
 المركزية

بيوتيكاليفرع أنت

المؤسسات 
  العسكرية 

الصيدلية 
 المركزية

تجار الجملة

  الوحدة التجارية 
  -الوسط–

U.C.C  

مركز توزيع 
  شرق 

 CDBنة بات
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  : الموردون 
مختلѧف الѧدول ، شѧرآات فرنѧسية ،ألمانيѧة ،             یتعامل الفرع مع عѧدد مѧن المѧوردین مѧن              

 المѧѧواد الأوليѧѧة مѧѧن ویمتلѧѧك الفѧѧرع خيѧѧار شѧѧراء ، وتربطѧѧه بهѧѧم علاقѧѧات جيѧѧدة،....إسѧѧبانية ،

شѧѧرآة دون أخѧѧرى وذالѧѧك لتعѧѧدد الѧѧشرآات ،ویقѧѧوم أسѧѧاس اختيѧѧار المѧѧوردین علѧѧى المعѧѧایير 

  .النوعية ، مدة التسليم ، التكاليف ،الخدمات:التالية 

  

  :المنتجات البديلة 
، 2005تتمثل المنتجات البدیلة في تشكيلة منتجات الجيل الثالث التي تم برمجتهѧا لѧسنة          

هذه المنتجات تكمن في ظهور فعاليتها بعد یومين فقط من تناولهѧا وهѧي بѧذالك تهѧدد                  وميزة  

  .تظهر فعاليتها إلا بعد ستة أیام  منتجات الجيل الأول والثاني والتي لا

  

وهذه ،  تهدیدات یحاول تجنبها   و یسعى الفرع لاقتناصها   فرصا،   تطرح البيئة الخارجية    

وآفѧاءات عاليѧة، وبѧذالك تطѧرح البيئѧة           بѧشریة مرنѧة،   المواجهة تتطلѧب مѧن الفѧرع عناصѧر          

  :الخارجية مجموعة من الفرص والتهدیدات قمنا بإبراز أهمها في الجدول التالي 

  

  التهدیدات  الفرص

 تخصص المؤسسة -
إمكانية إنتاج مواد أخѧرى وهѧي مѧواد          -

 .التجميل
علاقѧѧѧات تعѧѧѧاون وثيقѧѧѧة وآبيѧѧѧرة مѧѧѧع      -

الجهѧѧات المختѧѧصة بالإبѧѧداع ، البحѧѧث   
 .تطویروال

الإسѧѧѧѧѧѧѧѧѧتعمال الجيѧѧѧѧѧѧѧѧѧد للتجهيѧѧѧѧѧѧѧѧѧزات   -
 .والتكنولوجيا الموجودة 

وجود براءات اختѧراع غيѧر مѧستعملة         -
  في مجال نشاط المؤسسات الأخرى 

 القوانين المشجعة للإنتاج الوطني -
 زیادة عدد الأطباء والصيادلة -
 إمكانية الشراآة  -
تطویر الأدویѧة المتجانѧسة مѧن طѧرف          -

 السلطات العمومية
 افي وزیادة الطلبالنمو الدیمغر -
  انتشار الوعي عند المستهلك -

دخول الجزائر في اتفاقيات مع  -
المنظمة العالمية للتجارة والإتحاد 

  .الأوروبي
  . ظهور منافسة محلية-
 التفوق الواضح للمنافسين في إنتاج -

  .الإبداعات والتكنولوجيات الجدیدة 
ردود فعل سلبية للزبائن من أي  -

  .منتج جدید في السوق
  .عدم استقرار السوق -
   تطور استيراد المنتجات المحلية -
هجرة المادة :  مشاآل سياسية -

.                                 الرمادیة 

  
  یوضح أهم الفرص و التهدیدات البيئية للمؤسسة ، : )5( رقمجدولال
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  :هدیدات یسعى الفرع إلىولمواجهة هذه الفرص والت

  

التنافѧѧسية والبيئيѧѧة لغѧѧرض دراسѧѧة تѧѧأثير الاتفاقيѧѧات الدوليѧѧة     تحقيѧѧق اليقѧѧضة التكنولوجيѧѧة، -

ة ـѧѧѧـار التقنيѧѧѧات العلاجيــѧѧѧـة والأخѧѧѧذ بعѧѧѧين الاعتب ـــة المؤسѧѧѧســѧѧѧـالمѧѧѧستقبلية علѧѧѧى  دیموم 

  .ةـــالحدیث

  .ترقية الكفاءات على مستوى المؤسسة  -

  .شجيعها على الإبداع الصيدلاني تقویة الكفاءات وت-

  . تطویر استخدام تكنولوجيا الإعلام والاتصال -

  

الاستفادة منها وتجنب التهدیѧدات إلا مѧن خѧلال              ولا یمكن للمؤسسة اقتناص الفرص و     

 مѧѧا لѧѧدیها مѧѧن قѧѧوة والتخفيѧѧف مѧѧن ضѧѧعفها، ونتنѧѧاول فيمѧѧا یلѧѧي أهѧѧم نقѧѧاط القѧѧوة            اسѧѧتغلال

  :محل الدراسة والضعف بالنسبة للمؤسسة 

  

  نقاط الضعف  نقاط القوة

 الخبرة -
 سلسلة منتجات رائجة في السوق -
 إنتاج المواد الأولية -
منتجѧѧات ذات إبѧѧداع مѧѧستمر متوافѧѧق مѧѧع   -

 الطرق العلاجية الحدیثة 
معرفѧѧة جيѧѧدة بالѧѧسوق قائمѧѧة مѧѧع جهѧѧود       -

الممثلѧѧѧѧين الطبيѧѧѧѧين والجهѧѧѧѧود التѧѧѧѧسویقية 
  والاهتمام بالزبائن   

   المستخدمة ضعف التكنولوجيا-
 الѧѧضعف فѧѧي مجѧѧال البحѧѧث علѧѧى أعلѧѧى      -

  المستویات 
الѧѧѧѧنقص فѧѧѧѧي تغطيѧѧѧѧة مختلѧѧѧѧف المجѧѧѧѧالات  -

  الصيدلانية والعلاجية 
 ضعف فѧي انتقѧال المعلومѧات ممѧا یѧسمح            -

  ببعض الانحرافات 
  ارتفاع التكاليف-
ضѧѧѧѧعف تحفيѧѧѧѧز المѧѧѧѧوظفين ذوي الخبѧѧѧѧرة  -

  وإغراؤهم من طرف المنافسين 
    

  لقوة و الضعف المتعلقة بالمؤسسةنقاط ا) : 6(الجدول 
  

    یتѧѧضح مѧѧن الجѧѧدول أعѧѧلاه أن قѧѧوة المؤسѧѧسة تكمѧѧن فѧѧي خبѧѧر ة المѧѧوارد البѧѧشریة ، وفѧѧي  

  .منتجاتها ذات الإبداع المستمر والتي تتوافق مع الطرق العلاجية الحدیثة 

 آمѧا   ومن نقاط قوة المؤسسة إمكانية إنتاجها لѧبعض المѧواد الأوليѧة مقارنѧة مѧع المنافѧسين ،                  

أن من أهما المعرفة الجيدة بالسوق القائمة على أسѧاس جهѧود الممثلѧين الطبيѧين ، والجهѧود           
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التѧѧسویقية والاهتمѧѧام بالزبѧѧائن ، غيѧѧر أن هѧѧذه المعرفѧѧة مهѧѧددة بѧѧالظهور المѧѧستمر للمنتجѧѧات  

  .الإبداعية التي تشكل خطرا على وضعية المؤسسة، وعلى قدرتها التنافسية 

  

 المؤسسة الاهتمام بالموارد البشریة في مختلѧف المѧستویات ، والѧسعي                     لذلك لابد على  

  .و هذا ما یزید من أهمية إدارة الموارد البشریة في المؤسسةلاستغلال قوتها الحقيقية 

  

  : إدارة الموارد البشرية داخل الفرع .4.1.3
  

ها حلقة اتѧصال بѧين       تعتبر إدارة الموارد البشریة من أهم المدیریات في الفرع وهذا آون       

  .الإدارة والعمال من جهة وبين الإدارة والنقابة من جهة أخرى 

وإدارة الكوادر البشریة حدیثة النشأة في فرع المضادات الحيویة بالمدیة، هذا لا یعنѧي أنهѧا         

 جویليѧѧة 07لѧѧم تكѧѧن موجѧѧودة سѧѧابقا لكنهѧѧا آانѧѧت تابعѧѧة لمدیریѧѧة الإدارة العامѧѧة، وبتѧѧاریخ       

رة مѧѧستقلة وقѧѧد آانѧѧت إدارة المѧѧوارد البѧѧشریة تهѧѧتم بѧѧالتوظيف، تѧѧسيير    أصѧѧبحت إدا2001

لكنهѧѧا بѧѧدأت تطѧѧور مهامهѧѧا ولѧѧم تعѧѧد     ......المѧѧستخدمين ، الأجѧѧور والتكѧѧوین، تقيѧѧيم الأداء    

مѧѧѧسؤولة عѧѧѧن الأعمѧѧѧال الروتينيѧѧѧة آѧѧѧضبط حѧѧѧضور العمѧѧѧال وانѧѧѧصرافهم وحفѧѧѧظ الملفѧѧѧات     

  :ائف والتي تتمثل في والسجلات الخاصة بالأفراد، بل أصبحت تشمل عدة وظ

  تطویر الموارد البشریة  -

 تسيير الأفراد  -

  الإجراءات القانونية -

 ) التدریب( التكوین  -

  :    آما أن إدارة الموارد البشریة تتضمن آذالك المصالح التالية 

    مصلحة الأجور -

   المصلحة الاجتماعية -

  مصلحة الطب -

 مѧѧوظفين مѧѧؤقتين   2 موظѧѧف دائѧѧم و 38ة تتكѧѧون مѧѧن      ونجѧѧد أن إدارة المѧѧوارد البѧѧشری  

  17:عدد الإطارات :حيث

  22: عدد الرؤساء        

  1: عدد الموظفين        
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  :    وتتكون هذه الإدارة من أربع عمالات تتمثل في 
   

  :  عمالة تسيير الموارد البشرية. 1. 4.1.3

  

للفѧرد منѧذ بدایѧة عملѧه حتѧى نهایتѧه سѧواء               تعمل هذه العمالة على تѧسيير الحيѧاة المهنيѧة               

آما أنها مسؤولة عѧن تѧوفير العمالѧة المناسѧبة و وضѧعها             .......بتقاعد أو موت أو تصریف      

فѧѧي المكѧѧان المناسѧѧب ، وهѧѧذا مѧѧن خѧѧلال إیѧѧداع الطلبѧѧات وملفѧѧات العمѧѧل لѧѧدیها مѧѧن طѧѧرف        

 البѧشریة  و     المصالح والمدیریات الأخرى وتضم هذه العمالة  مѧسؤول عѧن تѧسيير المѧوارد              

الذي یعمѧل علѧى دراسѧة الملفѧات لطلبѧات العمѧل مѧن آѧل جوانبهѧا و حفظهѧا ، بالإضѧافةإلى                    

  : ثلاث مصالح 

  

تضم هذه المصلحة أربع تقنيين للتسيير ، و هي تعمل على دفѧع أجѧور               :  مصلحة الأجور    -

ه  تحتѧوي علѧى اسѧم العامѧل ، رقمVariable      ѧالعمѧال و هѧذا ابتѧداء مѧن مѧلأ وثيقѧة تѧدعى        

التسلسلي ، مردودیته الفردیة و الجماعية ، عدد الأیام و الساعات التي عملها خلال الѧشهر                

  .إلخ ............آما یدخل في حساب الأجر النهائي آل المنح و السلفيات 

و هي تضم أربع أعوان إداریين ، فهي تعمѧل علѧى تكѧوین ملفѧات       :  المصلحة الاجتماعية    -

و مهمتهѧѧا الأساسѧѧية هѧѧي ... ض أو حѧѧوادث أو أمومѧѧة أو تقاعѧѧد الحالѧѧة الاجتماعيѧѧة مѧѧن مѧѧر

  .التعویضات 

  تضم هذه المصلحة أربع ممرضين و اختصاصي اجتماعي ، :  مصلحة طب العمل -

و آذا سكرتير طبي ، و تعمѧل هѧذه المѧصلحة علѧى الإشѧراف علѧى الحѧالات المرضѧية فѧي                        

قѧѧوع حѧѧوادث أثنѧѧاء العمѧѧل أو    أوسѧѧاط العمѧѧال و تѧѧشخيص الحالѧѧة الѧѧصحية للعامѧѧل أثنѧѧاء و      

الأمراض الشخصية ومن هنا تعمѧل علѧى تكѧوین ملفѧات طبيѧة لهѧم  و تعمѧل هѧذه المѧصلحة              

  .على فحص المتربصين داخل الفرع 

  

   :  عمالة الإجراءات القانونية. 2. 4.1.3

  

تضم محاميين تقنيين للتسيير، تعمل علѧى تنظѧيم العلاقѧات بѧين الأفѧراد فѧي العمѧل طبقѧا                         

  .قوانين لل
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   :  عمالة تطوير الموارد البشرية. 3. 4.1.3

  

 تقنيين و تهتم بمسار الفرد المهنѧي  3تضم هذه العمالة إحصائي إطار و رئيس عمالة و         

مѧѧا هѧѧو إحѧѧصائي فѧѧي مجѧѧال تطѧѧویر   مѧѧن حيѧѧث تطѧѧویره و تنميتѧѧه ، آمѧѧا أنهѧѧا مختѧѧصة بكѧѧل  

یریات مѧن اجѧل التعѧرف علѧى الѧسجل           الموارد البشریة ، و تلجا إليها باقي الإدارات و المѧد          

  . المهني للفرد و مؤهلاته و آفاءاته و قدراته من أجل ترقيته أو تنصيبه لمناصب أخرى 

  

   :)التدريب(  عمالة التكوين و التمهين . 4.  4.1.3    

  

تعتبر هذه العمالة مهمة جدا و هي تضم    مكلѧف بالدراسѧات و منѧشط للتѧدریب و هѧذه                           

الوظيفة تسمح للفرد بالحصول على الكفاءات الجيѧدة و اآتѧساب الخبѧرات و آѧذا                العمالة أو   

  .صقل المهارات و تنمية القدرات 

  

    یتѧѧضح ممѧѧا سѧѧبق أن المѧѧورد البѧѧشري یمثѧѧل مѧѧوردا هامѧѧا بالنѧѧسبة للمؤسѧѧسة، لѧѧذلك فهѧѧي   

   .قائــيره من الوثــلط عليه الضوء دون غـــــتسعى لتطویره من خلال التدریب الذي سنس

  
  :التدريب داخل الفرع أنتيبيوتيكال .4.2
  

و غيرهѧا       قبل التطرق إلى التدریب داخل الفرع و أهم خطواته و أساليبه، و آذا أنواعه      

من العناصر المتعلقة به نحاول التعرف على بعض النصوص القانونية من الاتفاقية العامѧة   

معرفѧة مѧدى أهميѧة التѧدریب، بѧإبراز          للمجمع و آذا القانون العام الوطني، و هѧذا مѧن اجѧل              

  .بعض الجوانب المتعلقة به 

  

  :عموميات حول التدريب و أهم أنواعه . 4.2.1
  
   : عموميات حول التدريب . 1. 4.2.1

نحѧѧاول فѧѧي البدایѧѧة عѧѧرض بعѧѧض المѧѧواد و النѧѧصوص القانونيѧѧة الخاصѧѧة بѧѧالتكوین فѧѧي       

  : اة للتدریبــة المعطــــا الأهميـــلهو التي تظهر من خلا) 90/11(القانون العام الوطني 
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  " إن للعمال الحق في التكوین المهني و الترقية للعمل :"  من القانون6 المادة -

الإتقѧان  ،القانون یفرض على العمال الالتزام بالمساهمة في نѧشاطات التѧدریب     :" 7 المادة   -

ي إطѧار التهيئѧة للعمѧل و       الѧذي مѧن خلالѧه یباشѧر المѧستخدم فѧ           ) إعѧادة التѧدریب     ( والرسكلة  

  " .فعالية الهيئة المستخدمة أو تهيئة الصحة و الأمن

  

أو   بѧѧأن العامѧѧل یمكنѧѧه أن یѧѧستفيد تحѧѧت تحفѧѧظ التبليѧѧغ   54    ولهѧѧذا الغѧѧرض تѧѧنص المѧѧادة  

التبریѧѧر المѧѧسبق للمѧѧستخدم مѧѧن الغيابѧѧات بѧѧدون فقѧѧدان الأجѧѧرة و ذلѧѧك لأجѧѧل متابعѧѧة دورات  

لنقابيѧة المرخѧصة مѧن طѧرف المѧستخدم و لاجتيѧاز امتحانѧات               التدریب المهني أو الدورات ا    

  .أآادیمية أو مهنية 

  

یتعين علѧى آѧل مѧستخدم إنجѧاز نѧشاطات التѧدریب و الإتقѧان لѧصالح العمѧال                     : 57 المادة   -

  .وفق البرنامج الذي یخضع لرأي لجنة المشارآة 

  

 أنѧѧشطة التمهѧѧين      یتعѧѧين علѧѧى المѧѧستخدم أیѧѧضا فѧѧي إطѧѧار التѧѧشریع المعمѧѧول بѧѧه لتنظѧѧيم      

   .نةــبالسماح للمتدربين اآتساب معارف نظریة و تطبيقية غير المتوفرة لممارسة مهنة معي

  

  فهي تنص على أنه یتعين على آل عامل متابعة الدروس ، الدورات: 58 أما في المادة -

 والأنѧѧشطة الخاصѧѧة بالتѧѧدریب أو إتقѧѧان المنظمѧѧة مѧѧن طѧѧرف الهيئѧѧة المѧѧستخدمة لتحѧѧسين،      

  . وزیادة المعارف العامة، المهنية، و التكنولوجية  قتعمي

  

صلاحيات الهيئات المѧشارآة   : 94    وفيما یتعلق بتنفيذ التدریب فالقانون یحدد في المادة  

منهѧѧا لجنةالمѧѧشارآة و تتمثѧѧل هѧѧذه الѧѧصلاحيات خاصѧѧة فѧѧي التعبيѧѧر عѧѧن الѧѧرأي قبѧѧل تنفيѧѧذ       

  نمѧѧاذج عقѧѧود العمѧѧل فѧѧي    ،لمهنѧѧي مخططѧѧات التѧѧدریب ا :  المѧѧستخدم قѧѧرارات متعلقѧѧة ب   

  .التدریب و التمهين 

  

 1998 مѧن أحكѧام قѧانون الماليѧة لѧسنة      55أما فيما یخص الجانب المالي للتدریب المѧادة     -

  : على ما یلي
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یتعين على الهيئات المستخدمة فѧي فѧصل مؤسѧسات و إدارات عموميѧة       : 55 تنص المادة    -

 من الكتلѧة الأجریѧة الѧسنویة لأنѧشطة      %3 إلى % 0.5تخصيص مبلغ یساوي على الأقل 

  .التدریب المهني المستمر 

  

    من خلال تطرقنا لبعض المواد و البنѧود القانونيѧة للقѧانون العѧام الѧوطني نجѧد أنѧه أولѧى                      

اهتمامѧѧѧا آبيѧѧѧرا للتѧѧѧدریب و بعѧѧѧض الجوانѧѧѧب التѧѧѧي تخѧѧѧصه و یبقѧѧѧى فقѧѧѧط علѧѧѧى المѧѧѧسؤولين  

  .والعاملين الالتزام بهذه القوانين

  

فيما یتعلق بالقانون الخاص بالمجمع فإنه توجد اتفاقيѧة جماعيѧة لمجمѧع صѧيدال والتѧي        أما  

هي مستمدة من القانون الوطني العام ، و فيما یلي نحѧاول ذآѧر بعѧض المѧواد التѧي تناولѧت                      

  :موضوع التدریب 

  

التѧѧدریب نѧѧشاط متواصѧѧل و معمѧѧم  : "  مѧѧن الاتفاقيѧѧة الجماعيѧѧة علѧѧى أن  26 تѧѧنص المѧѧادة -

لى تأهيل العمال لتطویر تقنيات و ظѧروف العمѧل، و تѧأهيلهم للترقيѧة الاجتماعيѧة و        یهدف إ 

  ".مساهمتهم في التنمية الثقافية الاقتصادیة و الاجتماعية 

  

  : من الاتفاقية فهي تتضمن حقوق و واجبات التدریب 27 أما في المادة -

   

 یجѧѧب أن یѧѧرد إلا التѧѧدریب هѧѧو حѧѧق و واجѧѧب لعمѧѧال المؤسѧѧسة التѧѧدریب فѧѧي الخѧѧارج لا    • 

            ѧنيةـبالنسبة للفروع غيرالمتوفرة بالجزائرإلا إذا ظهرت عدم آفاءة أو نقص القدرات الوط. 

آل عامل یرفض الخضوع لنشاط التدریب و ینقطع إرادیѧا تدریبѧه، أو یظهѧر أثنѧاء تدریبѧه                   

  .نقصا في جدیة الهدف المشار إليه هو معرض للعقوبات المحددة في النظام الداخلي 

العامل المندمج في التدریب یخѧضع لأحكѧام النظѧام الѧداخلي للهيئѧة التѧي یѧتم أو یقѧام فيهѧا                        • 

  .التدریب 

العامل المطلوب لمتابعة تدریب متخصص و الذي تشرف عليѧه المؤسѧسة یتحѧصل طيلѧة              • 

 الإسѧѧهامات الاجتماعيѧѧة  ،أجѧѧرة المنѧѧصب للمنѧѧصب غيѧѧر المѧѧشغول    : مѧѧدة التѧѧدریب علѧѧى   

ة لذلك یستفيد العامل تحت آفالة المؤسسة من مѧصاریف النقѧل ضѧمن      إضاف ،المعمول بها   

  .الشروط المحددة في   التنظيم الداخلي 
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   : أنواع التدريب. 2. 4.2.1 
  

  .     هناك عدة أنواع من التدریب بالنسبة للفرع محل الدراسة

  

  :التدریب المهني المتخصص  1 . 2. 4.2.1

  

 الذین لدیهم بعض النقائص في أداء العمل و بالتالي یعمѧل                بموجبه یتم تدریب الموظفين   

هذا التدریب على سد الثغѧرة بѧين القѧدرات الشخѧصية للمѧوظفين ومتطلبѧات المنѧصب الѧذي                 

یѧѧشغلونه ، و هѧѧذا بإضѧѧافة معلومѧѧات و معѧѧارف و آѧѧذا خبѧѧرات جدیѧѧدة للموظѧѧف المتѧѧدرب     

وح مѧѧدة هѧѧذا التѧѧدریب مѧѧن تمكنѧѧه مѧѧن اسѧѧتغلال قدراتѧѧه لمѧѧا یتوافѧѧق مѧѧع منѧѧصب عملѧѧه وتتѧѧرا

  :سنوات ، و هو ینقسم إلى قسمين هما ) 03(یوما إلى ثلاث ) 20(عشرین 

  

  :  La Formation Continue التدریب المستمر و المتواصل  -

  

یتم طول الحياة المهنية للعامل و یهدف إلى تكييفه بѧصفة دائمѧة مѧع متطلبѧات المنѧصب                       

ر لمѧѧستوى المعرفѧѧة الѧѧذي یفرضѧѧه التطѧѧور التقنѧѧي و     الѧѧذي یѧѧشغله و إلѧѧى التطѧѧویر المѧѧستم   

  .التكنولوجي مع متطلبات المنصب الذي یشغله 

  

    La Formation Alternée:  التدریب المتقطع-

    ویكون هذا النوع من التѧدریب لفتѧرات معينѧة مѧن المѧسار المهنѧي للفѧرد و آمثѧال لѧدلك                       

  .دد لشغل منصب عملهم التدریب من أجل الترقية ، أو تدریب الموظفين الج

  

  : التحسين المهني المتخصص -

یسمى آذلك بالتدریب الإضافي حيث یبعѧث الموظѧف لѧدورات تدریبيѧة مѧن أجѧل إضѧافة               

معلومات جدیدة و یحق لكل موظѧف الѧدخول فѧي هѧذا التѧدریب بطلѧب منѧه عنѧد الحاجѧة أو                        

   .یوما) 20(عشرینأیام إلى ) 5(حسب طلب المسؤول عنه، و مدة هذا التدریب من خمسة

  

  : Les Séminaires الملتقيات  -
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    یتم من خلالها إضافة معلومات و اآتساب خبرات جدیѧدة أو تجدیѧدها و مѧدة هѧذا النѧوع            

أیام و لا یوجد في هذا النوع من التدریب عقѧد  ) 05(من التدریب من یوم واحد إلى خمسة   

  :وع من التدریب فنجد و یمكننا أن نميز بين عدة أشكال لهذا الن.للتدریب 

  

     الأیام الدراسية   -  

                                                        الندوات      -  

                               الملتقيات-  

                  إعادة التدریب  -  

   الورشات -  

  

 : التدریب أثناء العمل -

  :من التدریب أثناء العمل وداخل الفرع، وهو یمس فئتين هما      ویكون هذا النوع 

حيث یوضح للموظف الجدید آيفيѧة أداء العمѧل بطریقѧة مباشѧرة             : تدریب الموظفين الجدد   •

وهѧѧذا مѧѧن خѧѧلال تعریفѧѧه لمتطلبѧѧات المنѧѧصب وآѧѧذا آافѧѧة المѧѧصالح والإدارات التѧѧي یتعامѧѧل   

  .لشغل المنصب معها وبالتالي إآسابه المهارات والخبرات الكافية 

  

ویѧѧتم تزویѧѧدهم بمعѧѧارف وخبѧѧرات جدیѧѧدة أثنѧѧاء العمѧѧل تخѧѧص : تѧѧدریب المѧѧوظفين القѧѧدامى• 

المنѧصب الѧѧذي یѧѧشغلونه مѧѧن آѧѧل جوانبѧѧه، وتكѧѧون مѧѧدة هѧѧذا التѧѧدریب إمѧѧا قѧѧصيرة أو طویلѧѧة  

  .المدى حسب قدرة استيعاب الفرد للمعلومات وترسخ الأفكار في ذهنه 

  

 Apprentissage:  التمهين-

    یѧѧتم هѧѧذا النѧѧوع مѧѧن التѧѧدریب عѧѧن طریѧѧق جلѧѧب المѧѧدربين مѧѧن مراآѧѧز التѧѧدریب خѧѧارج    

المؤسѧѧѧسة وهѧѧѧذا وفقѧѧѧا للإمكانيѧѧѧات المتاحѧѧѧة، و یكѧѧѧون التѧѧѧدریب تطبيقيѧѧѧا وعمليѧѧѧا فѧѧѧي شѧѧѧتى  

التخصѧѧصات المتѧѧوفرة فѧѧي الفѧѧرع وبالتѧѧالي إآѧѧساب الفѧѧرد معѧѧارف وخبѧѧرات جدیѧѧدة بѧѧصفة    

ایرة التطورات التقنيѧة والتكنولوجيѧة الحادثѧة فѧي     تطبيقية تمكنه من ترسيخ الأفكار ومن مس 

  :المحيط،ومن أشكاله نجد مایلي 

) 15(ومدته تدوم حتى خمسة عشر: Les Stages pratiquesالتربصات التطبيقية  •

  .إلخ ...یوما وهي تخص طلبة الجامعات والمعاهد العليا 
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أشѧهر وهѧي تخѧص    ) 6 (أشѧهر إلѧى سѧتة   ) 3(التربصات لإنهاء الدراسة ومدتها من ثلاثѧة   •

  .الطلبة الذین یشرفون على إنهاء دراستهم ومن مختلف المؤسسات

  

   :Formation a L'étrangé التدریب خارج الوطن -

       حيث یتم اختيار المتدربين من طرف المسؤولين وهذا الاختيار یكѧون حѧسب الكفѧاءة           

ت المقدمѧѧة بѧѧصفة سѧѧریعة والقѧѧدرات الشخѧѧصية للفѧѧرد وآѧѧذا قدرتѧѧه علѧѧى اسѧѧتيعاب المعلومѧѧا 

ودقيقة و یسمح هѧذا التѧدریب بإضѧافة معلومѧات جدیѧدة واآتѧساب خبѧرات تمكѧن المتѧدربين                     

من مواآبة التطورات التكنولوجية والتقنية وبالتالي تعود بالفائѧدة علѧى المؤسѧسة والعѧاملين               

  .وعادة تكون مدة هذا التدریب من أسبوع إلى أسبوعين 

  

لتدریب خاصѧة فѧي إطѧار شѧراء تجهيѧزات جدیѧدة ، و یѧتم خاصѧة                      وینجز هذا النوع من ا    

  .داخل الورشات والمؤسسات التي قامت بالبيع

  
  

  :خطوات العملية التدريبية . 4.2.2
  
  : إعداد مخطط التدریب  .1. 4.2.2

  

    قبѧѧل مباشѧѧرة العمليѧѧة التدریبيѧѧة لابѧѧد مѧѧن إعѧѧداد مخطѧѧط التѧѧدریب الѧѧذي مѧѧن خلالѧѧه تتبѧѧين  

تتبعها الإدارة في تنفيذ العملية التدریبية ، ومѧن أجѧل إعѧداد مخطѧط التѧدریب                المنهجية التي   

  :لابد من تتبع الخطوات التي یمكن حصرها في المنهجية التالية 

  

   :إرسال ملف عن منهجية إعداد مخطط التدریب 1 . 1. 4.2.2

  

ة ،  یرسل المجمع ملف عن منهجية التدریب لكل فروعѧه فѧي شѧهر جویليѧة مѧن آѧل سѧن                        

ومن خلال هذا الملف تتبين مختلف النقاط والمعلومات الخاصة بالتدریب والتي تتوافق مع             

أهداف واستراتيجيات المجمع وآѧذا تحѧدد فيѧه الإحتياجѧات التدریبيѧة العامѧة للمؤسѧسة وفقѧا                   

  . للمتطلبات وآذا التطورات والتقنيات الجدیدة

   :ةاستلام الفرع للملف الخاص بالمنهجي 2 . 1. 4.2.2
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یتم استلام ملف المنهجيѧة لإعѧداد التѧدریب مѧن طѧرف المدیریѧة العامѧة ، وعѧن طریѧق                         

عمالة التكوین التابعة لهذه المدیریة یتم بعث نموذج من هذا الملف لكѧل وحѧدة مѧن وحѧدات                   

الفرع بالإضافة إلى وثيقة أخرى مرفقة لهѧا تحѧاول مѧن خلالهѧا معرفѧة الإجابѧة عѧن بعѧض                      

  : الأسئلة منها 

  ... ما هي الاحتياجات التدریبية ؟ في أي ميدان ؟ وفي أي تخصص؟-

  

   :  وضع مشروع مخطط التدریب 3 . 1. 4.2.2

بعѧѧد تلقѧѧѧي مدیریѧѧѧة المѧѧوارد البѧѧѧشریة للѧѧѧرد مѧѧن قبѧѧѧل الوحѧѧѧدات والتѧѧي فيهѧѧѧا یѧѧѧتم تحدیѧѧѧد         

،هنѧا  الاحتياجات التدریبية الكمية والنوعية بالإضافة إلى معلومات أخرى خاصة بالتدریب           

تقوم مدیریة الموارد البشریة للفرع بوضع مشروع المخطط التدریبي والѧذي یѧتم فيѧه تنفيѧذ             

   :نتناولها آما یلي عدة مراحل 

  

تقوم آل وحدة بتشخيص الإحتياجات التدریبية وهذا عبر       :تشخيص الإحتياجات التدریبية   -

سѧѧاء الوحѧѧدات  طلѧѧب رؤ،طلبѧѧات التѧѧدریب مѧѧن طѧѧرف العѧѧاملين أنفѧѧسهم  : عѧѧدة طѧѧرق منهѧѧا  

لملاحظة النقص في أداء الفرد مقارنة مѧع متطلبѧات المنѧصب، ومѧن هنѧا یكѧون التѧشخيص                    

  .الدقيق للاحتياجات التدریبية وترتيبها حسب درجة الأهمية 

  

بعѧѧد تحدیѧѧد وحѧѧصر الاحتياجѧѧات التدریبيѧѧة الحقيقيѧѧة  :  التعبيѧѧر عѧѧن الاحتياجѧѧات التدریبيѧѧة  -

 ، یتم التعبير عن الاحتياجات التدریبية من خѧلال التحدیѧد         والموافقة على الأهداف التدریبية   

الدقيق لنوع التدریب ،وآذا ترتيب الأهمية النѧسبية للتѧدریب ، آمѧا یѧتم  تحدیѧد أمѧاآن تنفيѧذ                    

  .التدریب وإظهار آافة المؤسسات التدریبية التي تتعامل معها

  

 التقنيѧѧات الجدیѧѧدة فѧѧي إنتѧѧاج       وتحѧѧدد المواضѧѧع التѧѧي تقѧѧوم عليهѧѧا العمليѧѧة التدریبيѧѧة مѧѧثلا

الكبسولات أو عن الطرق الجدیدة في تسيير المخزونات ،آما أنѧه تحѧدد مѧدة وآيفيѧة تنظѧيم                   

العملية التدریبية إن آانت مستمرة أو متقطعة وإن آانت تѧدوم أیامѧا أو أسѧابيع أو أآثѧر مѧن        

  .ذالك حسب نوع التدریب 

  

فيهѧѧا تحدیѧѧد التكѧѧاليف المباشѧѧرة وغيѧѧر المباشѧѧرة  یѧѧتم : تحدیѧѧد الميزانيѧѧة التقدیریѧѧة للتѧѧدریب  -

  :وتتكون الميزانية التقدیریة بصفة عامة من 
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   أجر العامل أو التربص •

   أعباء النقل •

  أعباء الإیواء والإطعام •

   تكلفة تدفع لمؤسسات المتدربين •

   التعویضات والمنح •

  تكاليف المتدربين  •

   الوسائل والتجهيزات•

  

بعد تحدید آل العناصر السابقة الѧذآر       :لموافقة على المشروع من قبل الفرع        التفاوض وا  - 

یعرض مشروع التدریب على لجنة مقترحة مكونة مѧن المѧدیر المرآѧزي للمѧوارد البѧشریة                 

، و بعد دراسة المشروع و الموافقة عليѧه یѧصبح      ....وأعوانه ومدیر الموارد البشریة للفرع    

  .بي قابل للتنفيذ هذا المشروع عبارة عن مخطط تدری

  

  : تنفيذ مخطط التدریب  . 2. 4.2.2

  

بعد استلام الفرع للمخطط المصادق عليه تبدأ عملية التنفيذ حيѧث یѧتم الإتѧصال مѧع آѧل                   

المراآز والمؤسسات التي سيتعامل معها الفرع عن طریق الرسѧائل ،أو الفاآѧسات ،أو عѧن          

صال التي تكѧون معروفѧة لإنجѧاز العمليѧة     طریق البرید الإلكتروني أو غيرها من طرق الإت    

  .التدریبية المبرمجة 

  

    وبعѧѧد فتѧѧرة یѧѧتم الѧѧرد مѧѧن طѧѧرف هѧѧذه المؤسѧѧسات إمѧѧا بѧѧالقبول أو الѧѧرفض وهѧѧذا حѧѧسب     

طاقات وقدرات المؤسسة التي سيتم فيها التدریب ، ومن بين المؤسسات التي یتعامѧل معهѧا        

  :     الفرع نجد 

  INPADالمعهد الوطني للإنتاجية 

  ISGPالمعهد العالي للتخطيط والتسيير 

  ISGالمعهد العالي للتسيير 

  IFACTمعهد التكوین وتحسين ظروف العمل 
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بعد تحدید المؤسسات التي سѧيتعامل معهѧا الفѧرع تبѧدأ عمليѧة تنفيѧذ التѧدریب والتѧي تمѧر                          

  :عبر مراحل

ام عقود التكوین وعقد الانتداب      حيث یتم تعيين المتدربين ویتم هذا بإبر      :  تعيين المتدربين    -

، ویتم بعدها انتقѧال المتѧدربين إلѧى       ) یوم فما فوق   20من  ( وتكون هذه العقود طویلة المدى      

  .مراآز التدریب 

  

یتم اختيار المدربين حسب نوع التدریب، ونوع المادة التدریبيѧة و هنѧاك             :  تعيين المدربين  -

 قدرته على الشرح وتوصيل المعلومѧات       خصائص لا بد من توفرها عند المدرب من أهمها        

  .اللازمة للمتدربين بطریقة سهلة وبسيطة 

 

حيث یلتحق المتѧدربين بالأمѧاآن المخصѧصة للتѧدریب سѧواء آانѧت              : تعيين مكان التدریب   -

 .داخل المنظمة أو خارجها وهذا حسب نوع التدریب وإمكانات المؤسسة 

       

 وضѧѧع عقѧѧد التѧѧدریب بعѧѧد الاتفѧѧاق مѧѧع المتѧѧدرب   وفيمѧѧا یخѧѧص عقѧѧود التѧѧدریب فإنѧѧه یѧѧتم     

وعمالة التكѧوین ویحتѧوي هѧذا العقѧد علѧى عѧدة بنѧود یجѧب احترامهѧا وتطبيقهѧا وآѧذا بعѧض                         

  :المعلومات وهي

  .ذآر موضوع التدریب و مكانه  -

الإسѧѧم ، اللقѧѧب ، تѧѧاریخ المѧѧيلاد ، نѧѧوع   (  ذآѧѧر آѧѧل المعلومѧѧات الشخѧѧصية عѧѧن المتѧѧدرب   -

 .....).التدریب ، التخصص ،

 . تعهد المتدرب باحترام شروط العقد و تطبيقه لها بإخلاص -

 . یتابع المستفيد من التدریب تدریبه في المعهد أو المكان المخصص له -

 یمكѧѧن اتخѧѧاذ قѧѧرار ضѧѧد المѧѧستفيد بالخѧѧصم مѧѧن أجرتѧѧه فѧѧي حالѧѧة غيѧѧاب دون تبریѧѧر خѧѧلال  -

 . الحصص التدریبية

ام القѧѧانون الѧѧداخلي للمؤسѧѧسة التدریبيѧѧة المتواجѧѧد   یجѧѧب علѧѧى المѧѧستفيد مѧѧن التѧѧدریب احتѧѧر -

 . فيها

 لا یمكѧѧن فѧѧي أي حالѧѧة علѧѧى المѧѧستفيد مѧѧن التѧѧدریب أن یبѧѧدل تخصѧѧصه بѧѧدون الموافقѧѧة          -

 .المكتوبة من طرف صيدال و في حالة العكس یحق إلغاء العقد 

 : یتعهد المستفيد من التدریب بالنقاط التالية إن آان التدریب خارج الفرع -

  .الالتحاق بالفرع عند انتهاء تكوینه • 
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  .عدم الارتباط مع أي منظمة أخرى مدة هذا العقد • 

  .البقاء في خدمة الفرع أنتيبيوتيكال أربعة أشهر على الأقل بعد انتهاء التكوین • 

و بعد الاتفاق على آل النقاط السابقة الذآر یتم إمضاء العقد من طرف مѧدیر الѧرئيس العѧام                   

  .يدوآذا المستف

  

  : تقييم النشاط التدریبي  . 3. 4.2.2 

  

   بعѧѧد مѧѧا یѧѧصبح عقѧѧد التѧѧدریب جѧѧاهزا تبѧѧدأ عمليѧѧة تنفيѧѧذ التѧѧدریب بوضѧѧع المتѧѧدربين فѧѧي      

المكان المخصص لهم، و خلال دورة التѧدریب تѧتم متابعѧة المتѧدربين فيمѧا یخѧص التѧزامهم                 

مѧѧن خѧѧلال التѧѧدریب حتѧѧى بتطبيѧѧق شѧѧروط العقѧѧد ، و آѧѧذا قѧѧدرة الاسѧѧتيعاب و لمѧѧا یقѧѧدم إلѧѧيهم 

  .نهایة الفترة التدریبية 

  

      و نجد أن التقييم للكفاءات التدریبية سواء للتدریب المستمر أو التدریب المتقطع یكون             

  :   عبر عدة طرق

  .التقييم بعد انتهاء البرنامج التدریبي مباشرة • 

  .لمتدربين مهامهم التقييم بعد مدة من انتهاء الدورة التدریبية و عند مباشرة ا• 

  .التدریب في نهایة السنة و فبه یتم تقييم مردودیة العامل المتدرب • 

  

  :و في ما یلي تفصيل لكيفية التقييم حسب مدة التدریب     

  

  .التقييم یكون بعد شهر من انتهاء التدریب :  أیام 5 التدریب الأقل من -

یكѧون بعѧد شѧهرین مѧن انتهѧاء التѧدریب و             التقيѧيم هنѧا     :  یومѧا    15 أیام إلى    6 التدریب من    -

  .مباشرة العمل 

 أشѧѧهر مѧѧن انتهѧѧاء  3یكѧѧون التقيѧѧيم بعѧѧد  :  یومѧѧا و أقѧѧل مѧѧن شѧѧهر   15 التѧѧدریب أآثѧѧر مѧѧن  -

  .التدریب  و بدایة العمل 

 أشѧѧهر مѧѧن انتهѧѧاء التѧѧدریب و مباشѧѧرة 4یكѧѧون التقيѧيم بعѧѧد  :  التѧدریب مѧѧن شѧѧهر فمѧѧا فѧѧوق  -

  .العمل 

ة تقع على عاتق مدیر الموارد البشریة،أما مѧن ناحيѧة مجѧال التطبيѧق                   ونجد أن المسؤولي  

   .فإن آل الخطوات التطبيقية لكل مهام التدریب الداخلية و الخارجية تحدد من طرف الفرع
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 و   مѧن طѧرف المѧسؤولين     ) المتѧدربين   (    ومن هنا یتم ملأ وثيقة تقييم للكفاءات التدریبيѧة          

تلف الأسئلة الخاصة بالتدریب و سѧير العمليѧة التدریبيѧة ففѧي      یتم فيها آذلك الإجابة على مخ     

البدایة یتم آتابة اسم المتدرب  نوع التدریب ، مكانه ، و آذا یضاف إليه المسؤول المباشѧر             

  .على التدریب و آذا مدة التدریب 

  

  :      وفيما یلي بعض النماذج للوثائق التي تملأ من أجل التقييم 

  :د  انتهاء التدریب  التقييم مباشرة بع-

في هذا التقييم یتم ملأ وثيقة من طرف المتدربين ، حيث تضم عدة معلومات شخѧصية عѧن                  

  .المتدرب ، مجال التدریب ، مكان التدریب و التنظيم ، و مدة التدریب 

    و تضم الوثيقة عدة أسئلة مѧن طѧرف الإدارة للمتѧدرب، و تمѧلأ هѧذه الوثيقѧة مѧن طѧرف                       

  .أنواع التدریب  و لكل  المتدرب

  

  :  التقييم بعد مدة أو فترة من انتهاء التدریب -

 و هѧي آѧذلك تѧضم الاسѧم و           (hiérarchie)تملأ هذه الوثيقة من طرف المسؤول المباشر        

اللقب و تأشيرة المسؤول ، و آذا اسم المتدرب و نѧوع التѧدریب ، و مكѧان التѧدریب و مѧدة                        

عة من الأسئلة للمѧسؤول عѧن سѧير التѧدریب ، و             التدریب ، و هذه الوثيقة تضم آذلك مجمو       

  .عن المتدرب من أجل تقييم فعال 

  

      آمѧѧا أنѧѧه تمѧѧلأ وثيقѧѧة أخѧѧرى و هѧѧي بمثابѧѧة حوصѧѧلة لعمليѧѧة التقيѧѧيم و تمѧѧلأ مѧѧن طѧѧرف     

مѧѧسؤول المѧѧوارد البѧѧشریة ، ثѧѧم ترسѧѧل إلѧѧى المجمѧѧع مѧѧن أجѧѧل الإلمѧѧام و معرفѧѧة مѧѧدى آفѧѧاءة   

  .التدریب

       
  :طور التدريب في الفرعدراسة ت  .4.2.3
  
، توصѧѧѧلنا إلѧѧѧى 2006-2001:    بدراسѧѧѧتنا للبѧѧѧرامج التدریبيѧѧѧة الѧѧѧسنویة المتعلقѧѧѧة بѧѧѧالفترة 

  :النتائج التالية

  المعنية تذبذب عدد المتدربين خلال الفترة  -

  .2003 الارتفاع المستمر في المدة المخصصة للتدریب خاصة منذ سنة -

  .2004،2006ب خاصة بالنسبة لسنتي  زیادة التكاليف المخصصة للتدری-
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  2005 إنخفاض ملحوظ في عدد المتدربين والتكاليف المخصصة للتدریب سنة -

  

  :دراسة معدل الإنجاز بالنسبة للتدريب . 1. 4.2.3
  

         
  السنوات   
  

        البيان 

السداسي   2005  2004  2003  2002  2001
الأول 
2006  

عѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧدد   76  92  154  107  170  150  المستهدف
  64  44  151  103  158  110  المحققالمتدربين 

  *معدل  الإنجاز
          % 

73.33 92.94 96.26  98.05  47.82  84.21 

  
  تطور التدریب في الفرع) : 7 ( رقمالجدول

  
  

 إلѧى   2001یتضح من خلال الجدول أن معدل الإنجاز عرف ارتفاعا مستمرا من سѧنة                  

 ، یرتفѧѧѧع مѧѧѧن جدیѧѧѧد سѧѧѧنة 2005خفاضѧѧѧه الملحѧѧѧوظ سѧѧѧنة  ، وبعѧѧѧد أن ان2004غایѧѧѧة سѧѧѧنة 

2006.  

   

  :راسة معدل التدريب   . 2. 4.2.3

  

         السنوات

  البيان

200

1  

2002  2003  2004  200

5  

الѧѧѧѧѧѧѧسداسي (2006

 )الأول

عѧѧѧѧѧѧدد الأفѧѧѧѧѧѧراد  

  العاملين

139

4  

1399  1397  1392  139

3  

1390  

  64  44  151  103  158  110  عدد المتدربين

معѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧدل 

 %التدریب

7.9  11.2  

  

7.37  10.84  3.15  4.60  

  
  تغيرات  معدل التدریب: )8(  رقمالجدول

  
نلاحظ من خلال الجدول السابق تذبذب معѧدل التѧدریب بѧين الارتفѧاع والانخفѧاض،                        

   .2005إلا أن انخفاضه آان آبيرا سنة 
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  :تحليل الملاحظات 

  ،وارتفاع معدل الإنجاز التدریبي زیادة التكاليف التدریبية والمدة المخصصة للتدریب -

 یعنѧي أن    ISO 9001/2000من سنة لأخرى ، وخاصة في فترة الحѧصول علѧى شѧهادة              

  .المؤسسة بدأت تعتمد على هذا النشاط في تحقيق أهدافها الإستراتيجية 

  

معدل التدریب متذبذب لكنه منخفض جدا خلال الفترة محل الدراسة ، وهذا ما یدل علѧى                 -

فراد العاملين الذین یتلقون التدریب منخفضة جѧدا أي أن عѧدد آبيѧر مѧن العمѧال                  أن نسبة الأ  

النشاط  ، وبذالك نخلص إلى أن التѧدریب بالنѧسبة لهѧذه المؤسѧسة فاقѧد لأهѧم                    لا یخضع لهذا  

  .خصائصه والمتمثلة في ضرورة تعميمه على آل العاملين على اختلاف مستویاتهم 

  

متدربين مقارنѧة مѧع عѧدد العمѧال یѧوحي بѧأن التѧدریب لا                 هذا الانخفاض الكبير في عدد ال      -

یقوم على أساس التحدید الفعلي للاحتياجات التدریبية ، مما یجعلنا نجزم على أن المؤسѧسة               

  .  قد أضاعت فرصا آبيرة للتفوق 

    

    تقييم النشاط التدریبي بالنسبة للمؤسسة .3. 4.2.3

  

مليѧѧة تقيѧѧيم التѧѧدریب مѧѧن  أصѧѧعب العمليѧѧات        آمѧѧا رأینѧѧا فѧѧي الجѧѧزء النظѧѧري ، تعتبѧѧر ع   

ولتقيѧيم النѧشاط التѧدریبي فѧي     . المتعلقة بهذا النشاط ، وذالك آونها تتعلѧق بالعنѧصر البѧشري          

  :الفرع تم الاعتماد على 

  إنجاز عملية استقصاء -

  . تحليل بطاقات التقييم الموجهة للمدربين ، الرؤساء ، والمشرفين -

  :قصاءعملية الاست 1  .3. 4.2.3

لتقيѧѧيم النѧѧشاط التѧѧدریبي فѧѧي المؤسѧѧسة قمنѧѧا بانجѧѧاز استقѧѧصاء الѧѧذي یعѧѧد الأداة الأآثѧѧر            

  .استخداما من طرف الباحثين لجمع أآبر قدر من المعلومات 

   : وسائل جمع المعلومات1.1  .3. 4.2.3

  : تتمثل أهم الوسائل التي تم الاعتماد عليها في جمع المعلومات فيما یلي    

بهѧدف الحѧصول علѧى معلومѧات ذات مѧصداقية وموثѧوق بهѧا، لجأنѧا                : interviewبلة  المقا

  .إلى   الاستعانة ببعض المقابلات مع إطارات المؤسسة 
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هѧѧو مجموعѧѧة الأسѧѧئلة المرتبѧѧة حѧѧول موضѧѧوع معѧѧين، یѧѧتم  : questionnaire: الاسѧѧتبيان

  .لقة بالموضوع وضعها في استمارة موجهة لعينة ما قصد الوصول إلى أجوبة ونتائج متع

  

    وقمنا خلال هذه الدراسة بإنجاز استبيان موجه لعينة من العاملين نهدف من ورائѧه إلѧى               

تقييم النشاط التدریبي فѧي المؤسѧسة واسѧتيفاء للهѧدف قمنѧا بѧصياغة أسѧئلة الاسѧتبيان بѧشكل                     

  : واضح ومحدد بحيث لا یأخذ الاستبيان وقتا آبيرا لملئه على النحو التالي

  

  : تحضير الاستقصاء2.1  .3. 4.2.3

  

  :تكوین العينة

 عامѧل   300 عامل ارتأینا استقصاء عينة مكونѧة مѧن          1397    تضم مؤسسة أنتيبيوتيكال    

وتضم هذه التشكيلة رؤساء المصالح وآذا الإطارات المتواجدة بها بالإضافة إلѧى مجموعѧة        

  .من العمال الدائمين

  

  :تصميم قائمة الاستقصاء

  :ة قائمة الاستقصاء وقد روعي في تصميمها ما یليقمنا بصياغ    

 المعلومات التي آشفت عنها الدراسة النظریة والتي أوضحت لنѧا خطѧوط مبدئيѧة نتحѧرك                 -

  .فيها لجمع البيانات في الاتجاه الصحيح 

تضمين قائمة الاستقصاء أسئلة مغلقة وأسئلة مفتوحة، وأسѧئلة مغلقѧة مفتوحѧة،   وأسѧئلة       -

 .الترتيب 

 .تضمين أسئلة لتأآيد صدق الإجابة على أسئلة أخرى  -

 دقيقѧة أثنѧاء     20  ألا تستغرق الإجابة على القائمة بواسطة المستقصى منه مدة أطول مѧن               -

  .   المقابلة الشخصية 

 

  : اختبار قائمة الأسئلة 3.1  .3. 4.2.3
الذین لهѧم الخبѧرة،         تم توزیع قائمتي الأسئلة أولا على الأستاذ المشرف وبعض الأساتذة           

وعلى بعض الإطارات بالمؤسسة بغرض تصحيح وتعѧدیل الأسѧئلة فѧي ضѧوء الملاحظѧات                

  .والتعليقات قبل تصميمها النهائي
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  : الحدود الزمانية والمكانية للاستقصاء 4.1  .3. 4.2.3
  

    بالنѧѧسبة للحѧѧدود المكانيѧѧة تعتبѧѧر مؤسѧѧسة أنتيبيوتيكѧѧال للمѧѧضادات الحيویѧѧة مكѧѧان إجѧѧراء    

التربص وتوزیع قائمة الاستقصاء، أما المجال الزمني،لقѧد اسѧتغرقت فتѧرة إنجѧاز التѧربص                

ستة أشهر مابين التربص وعملية الاستقصاء، ونѧشير إلѧى أن الدراسѧة تمѧت فѧي الفتѧرة مѧا                     

  .2006 وأفریل 2005بين نوفمبر

  

  : تحليل مضمون قوائم الإستقصاء  5.1  .3. 4.2.3
  
ة مدى إدراك الافراد العاملين للمفهوم الصحيح للتدریب ، وبذالك في البدایة أردنا معرف -

  :جاء السؤال آالتالي 

  

  :في رأیك التدریب هو  -1
  

   تقدیم الخبرات ، المعارف ، والمهارات -  
   تنمية سلوك الفرد ، إتجاهاته، وأفكاره-
   تقدیم الخبرات ، المعارف والمهارات ، وتعدیل سلوك العامل وأفكاره -
  

         
  
  
  
  

   التكرار                
  =  النسبة 
 )300( المستجوبين عدد          

  
  
  
  

            
   مفهوم التدریب)9(  الجدول رقم           

  
  

 %النسبة   التكرار   الأجوبة 
تقѧѧدیم الخبѧѧرات ، المعѧѧارف ،   -1

  والمهارات 
  

138  46  

تنميѧѧѧѧѧѧѧѧѧة سѧѧѧѧѧѧѧѧѧلوك الفѧѧѧѧѧѧѧѧѧرد ،  -2
  إتجاهاته، وأفكاره

102  34  

تقѧѧѧدیم الخبѧѧѧرات ، المعѧѧѧارف   -3
والمهѧѧѧѧѧارات ، وتعѧѧѧѧѧدیل سѧѧѧѧѧلوك 

  العامل وأفكاره 
  
  

60  20  
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0,34

0,2

1; 0,46 1

2

3

  
  مفهوم التدریب ) : 29 (رقمالشكل              

      

        

    یتبѧѧين لѧѧدینا مѧѧن خѧѧلال النتѧѧائج أن فѧѧي المؤسѧѧسة محѧѧل الدراسѧѧة توجѧѧد درایѧѧة وإدراك          

  .بالمفهوم الحقيقي للتدریب

  

  :ك الهدف من التدریب هو بالنسبة ل -2

    تحقيق أهداف المؤسسة-

    تحقيق أهداف الأفراد المتدربين-

  :    و تظهر الأجوبة عن هذا السؤال في الجدول الموالي

   تحقيق أهداف المؤسسة والأفراد المتدربين -

  

  
  
  
  
  
  
  

    

   التدريب أهداف) : 10(الجدول رقم                 

0,3

0,2

0,5

تحقيق أهداف المؤسسة

تحقيق أهداف الافراد

تحقيق أهداف المؤسسة
والافراد

            
    التدريبأهداف) : 30( رقمالشكل                     

 %النسبة  التكرار  الأجوبة 

  30  90  تحقيق أهداف المؤسسة

  20  60  تحقيق أهداف الأفراد المتدربين

  50  150  تحقيق أهداف المؤسسة والافراد
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      ترى الأغلبية الساحقة أن التدریب یهدف إلى خدمة آل مѧن المؤسѧسة والافѧراد ، هѧذا                  

  . وضوح الهدف من التدریب بالنسبة لهؤلاء الأفرادیعني 

  

ولمعرفة ما إذا آѧان التѧدریب یعتبѧر نѧشاطا اساسѧيا او ثانویѧا فѧي المؤسѧسة طرحنѧا الѧسؤال                        

  :التالي 

  

  ماذا یمثل التدریب بالنسبة للمؤسسة ؟ -3 

   نشاط أساسي-

   نشاط ثانوي-

  :  وجاءت الأجوبة آما هو موضح في الجدول التالي 

  

 %النسبة   التكرار  الأجوبة 

  50  150  نشاط أساسي

  50  150  نشاط ثانوي

  موقع النشاط التدريبي في المؤسسة) 11(لجدول رقم ا                         

  

یتضح من الجدول أن هناك وعي بأهمية النشاط التدریبي عند فئة لا بأس بهѧا مѧن         

  .همية هذا النشاطالعاملين ، إلا انه مازالت هناك حاجة لإبراز أ

  

 وحتى نتمكن من الإطلاع على نسبة الأفراد الذین تلقوا التدریب خѧلال المѧسار المهنѧي                  -4

  :يـــهل تلقيت تدریبا خلال مسارك المهني ؟وآانت الأجوبة آما یل:طرحنا السؤال التالي 

 

0,16

0,84

نعم

لا

  
   نسبة المتدربين ) 31(   رقم  الشكل          نسبة المتدربين          :) 12 (قمر الجدول              

     
  

 %النسبة   التكرار  الأجوبة

  16  48  نعم 

  84  252  لا
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      یظهر من خلال الجدول والشكل أن نسبة الأفراد الذین تلقوا التدریب ضѧعيفة جѧدا ،و                

هѧѧذا مѧѧا یعنѧѧي أن المؤسѧѧسة لا تحѧѧرص علѧѧى تعمѧѧيم هѧѧذا النѧѧشاط بالنѧѧسبة لكѧѧل العѧѧاملين مѧѧن    

 مѧن جهѧة ، و مѧن جهѧة أخѧرى تعكѧس هѧذه النتيجѧة عѧدم اخѧذ المؤسѧسة                         مختلف المѧستویات  

بعѧѧين الاعتبѧѧار آѧѧل أو اغلѧѧب الاحتياجѧѧات التدریبيѧѧة ، ممѧѧا یѧѧؤثر علѧѧى فعاليѧѧة التѧѧدریب فѧѧي    

تحقيق الأهداف ، لذلك على المؤسسة أن تعيد النظر في أهم نشاط وهو تحدیѧد الاحتياجѧات     

  .التدریبية الفعلية 

  

 السابق ، سؤال آخر موجه للأفراد الذین أجابوا بنعم بالنسبة لتلقي             یندرج ضمن السؤال   -5

  :التدریب 

  

   بطلب منك -:هل آان ذالك 

   باقتراح من رئيسك -                   

  

 

0,63

0,37 باقتراح من رئيسك

بطلب منك

    
  قرار التدریب: )32 (رقمالشكل                       قرار التدریب:)13 (رقمالجدول 

  التكرار                                                         
   =     النسبة                            

 )48(عدد المستجوبين                                             
  

 أن المؤسسة تعطي لإقتراحات أفرادها و ذلѧك          ما لفت إنتباهنا من خلال نتائج الجدول      

بة ـــ ، وهѧѧѧي نѧѧѧس% 37.5:مѧѧѧا تعكѧѧѧسه نѧѧѧسبة الأفѧѧѧراد الѧѧѧذین تلقѧѧѧوا التѧѧѧدریب بطلѧѧѧب مѧѧѧنهم  

   .برةـــمعت

  

  :وللإطلاع على نوع التدریب السائد بالنسبة للمؤسسة طرحنا السؤال التالي    

  :موالي  ما نوع هذا التدریب ؟والأجوبة تظهر من خلال الجدول ال-6  

  

  

  %النسبة   التكرار   الاجوبة 

  37.5  18  بطلب منك 

  62.5  30  باقتراح من رئيسك
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 %النسبة   التكرار  الأجوبة الممكنة

  0  0  تدریب مستمر ومتواصل

  72.92  35  تدریب متقطع

  27.08  13  ملتقيات

  0  0  تدریب أثناء العمل

  0  0  التمهين

  0  0  تدریب خارج الوطن 

  

  نوع التدریب: ) 14 (رقمالجدول                    
  
   

  
 و هѧѧذا مѧѧا تغفѧѧل عنѧѧه المؤسѧѧسة حيѧѧث تظهѧѧر   مѧѧن أهѧѧم خѧѧصائص التѧѧدریب إسѧѧتمراریته     

 .النتائج  الترآيز على التدریب المتقطع و الملتقيات 

    أما التدریب المستمر فهو غير بارز في المؤسسة و آذلك الأمѧر بالنѧسبة للتѧدریب أثنѧاء               

العمل ، و هذا ما یعني إعتماد المؤسسة على المؤسسات و المراآز التدریبية بصفة مطلقѧة                

  .ا یمكن أن یحققه التدریب أثناء العمل من نتائج إیجابية رغم م

 آمѧѧا أن المؤسѧѧسة لا تقѧѧوم بإرسѧѧال أفرادهѧѧا للتѧѧدریب خѧѧارج الѧѧوطن إلا نѧѧادرا جѧѧدا و هѧѧو    -

الأمر الذي یجعل هؤلاء الأفراد غيѧر قѧادرین علѧى اآتѧساب المزیѧد مѧن الخبѧرة و المعرفѧة                      

  .بخصوص مختلف التطورات

 

    اءــــج: قاة ــطلاع على آراء المتدربين حول البرامج التدریبية المتلوحتى نتمكن من الإ    

  :سؤالنا آما یلي 

  

  برنامج التدریبي ؟ ما رأیك في  -7

  
  : وآانت الأجوبة آالتالي
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   آراء المتدربين حول التدریب)15  (الجدول رقم                      
  

                

0,42

0,42

0,16
جيد

حسن

متوسط

        
                                                                                        
    آراء المتدربين حول التدریب : )33(  رقمالشكل               

    
     
  

نلا حظ من خلال الجدول والشكل السابقين ،أن هناك درجة لابأس بهѧا مѧن الرضѧا عنѧد                      

  .المتدربين

  

       ѧѧوى الѧѧة محتѧѧدى مطابقѧѧن مѧѧسؤال    وعѧѧا الѧѧة طرحنѧѧات التدریبيѧѧة للإحتياجѧѧرامج التدریبي

  :التالي

  :هل وافق محتوى التدریب احتياجاتك التدریبية ؟وتوصلنا إلى ما یلي  -8

  

  %النسبة   التكرار الأجوبة 

  41.66  20  نعم

  58.34  28  لا

  .المتدربين توافق البرامج التدریبية مع احتياجات  : ) 16 ( رقمالجدول                      

   
نѧسبة المتѧدربين الѧذین    :      یتضح من خلال الجدول السابق أن هناك تقارب بين النسبتين         

  یرون وجود توافق بين احتياجاتهم مع محتوى البرامج التدریبية ونسبة المتدربين الذین 

 %النسبة  التكرار  الأجوبة 

  41.66  20  جيد

  41.66  20  حسن

  16.68  8  متوسط
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یصرحون بعدم وجود توافق، إلا أنه علѧى المؤسѧسة بѧذل مجهѧودات اآثѧر فѧي هѧذا الجانѧب                    

اس حتѧѧى ترتفѧѧع نѧѧسبة التوافѧѧق وتѧѧصبح مطلقѧѧة وإلا لѧѧن یكѧѧون للتѧѧدریب عائѧѧد ونتѧѧائج    الحѧѧس

  .إیجابية 

  

وبالنѧѧسبة لطѧѧرق التѧѧدریب ،وحتѧѧى نطلѧѧع عѧѧن مѧѧدى رضѧѧا المتѧѧدربين عنهѧѧا طرحنѧѧا الѧѧسؤال    

  التالي 

  :ما رأیك حول طریقة التدریب ؟وتحصلنا على الأجوبة التالية  -9

  

 %النسبة    التكرار  الأجوبة 

  37.5  18  ةممتاز

  52.08  25  جيدة 

  10.42  5  ضعيفة 

  آراء المتدربين حول طرق التدریب  : )17( رقمالجدول

                                                            
  

    یتѧѧضح مѧѧن خѧѧلال الجѧѧدول الѧѧسابق أن هنѧѧاك رضѧѧا عنѧѧد المتѧѧدربين عمومѧѧا عѧѧن طѧѧرق      

  .التدریب 

  

  :آما یلي  جاء سؤالنا وبالنسبة لظروف التدریب

:                                                          ما رأیك حول ظروف التدریب ؟وآانت الأجوبة آالتالي -10
                                                        

             
  

  آراء المتدربين حول ظروف التدریب  : )18( رقم         الجدول

 
      یتضح من خلال الجدول السابق أن ظѧروف التѧدریب بالنѧسبة لأغلبيѧة المتѧدربين هѧي                  

  .ظروف حسنة 

  

             %النسبة   التكرار  الأجوبة 

  41.66  20  جيدة 

  47.91  23  حسنة

  10.41  5  سيئة 
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سة على ان یكتسبها الافѧراد العѧاملين بهѧا           وحتى نكتشف نوع المهارات التي تحرص المؤس      

  :طرحنا السؤال التالي 

  : ما هي المهارات المكتسبة من خلال هذا التدریب ؟وتوصلنا على الأجوبة التالية -11

  

 %النسبة   التكرار  الأجوبة 

  31.25  15  مهارات فكریة

  58.33  28  مهارات إنسانية

  10.42  5  مهارات فنية 

                                             

  المهارات المكتسبة : )19( رقمالجدول                                          

  

                                                  

مهارات تتعلق      یوضح الجدول أن أغلب المهارات المكتسبة هي مهارات إنسانية، وهي           

ن ومعالجѧѧة احتجاجѧѧاتهم  والقѧѧدرة علѧѧى إقنѧѧاعهم بجѧѧودة وفعاليѧѧة    بكيفيѧѧة التعامѧѧل مѧѧع الزبѧѧائ  

  .المنتج ومعقولية السعر ، مما یعكس حرص المؤسسة واهتمامها بالزبائن 

  

في الأخير نستخلص بتحليلنѧا لنتѧائج الاسѧتبيان وجѧود نѧوع مѧن الرضѧا عنѧد المتѧدربين                         

لكن مѧا یؤخѧذ علѧى المؤسѧسة         اتجاه محتویات البرامج التدریبية وطرق التدریب وظروفه ،         

  :بالنسبة لهذا النشاط 

  

 عدم تعميم النشاط التدریبي بالنسبة لكѧل العمѧال مѧن مختلѧف الفئѧات والمѧستویات ، ممѧا                     - 

  .یجعل التدریب یمس فئة قليلة من الافراد العاملين

  

ائѧد   عدم الأخذ بعين الاعتبارالاحتياجات التدریبية الفعلية ، وهو عامل أساسѧي یѧضمن الع              -

  . من التدریب

  

 الترآيز على انواع معينة من التدریب وإهمال أنواع اخرى یمكنهѧا تحقيѧق نتѧائج إیجابيѧة                  -

  . للمؤسسة
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 عدم مراعاة خاصية استمراریة التدریب ، ونعلم انها شرط أساسي لتحقيѧق المرونѧة عنѧد                 -

   .ارعةـــورات المتســالأفراد ولتمكينهم من مواجهة التغيرات البيئية المفاجئة ومواآبة التط

   
  :نتائج تحليل بطاقات التقييم  2  .3. 4.2.3

    
  من أهم وسائل تقييم التدریب في المؤسسة بطاقات التقييم الخاصѧة بالمѧشرفين المباشѧرین               

بطاقѧѧة مѧѧن بطاقѧѧات التقيѧѧيم تتعلѧѧق    ) 40(علѧѧى التѧѧدریب، ونقѧѧوم فيمѧѧا یلѧѧي بتحليѧѧل أربعѧѧين     

مѧѧن مختلѧѧف المѧѧستویات ، آѧѧانوا قѧѧد تلقѧѧوا التѧѧدریب فѧѧي    بمجموعѧѧة مѧѧن الأفѧѧراد العѧѧاملين و  

  .تخصصات مختلفة

  التخصص، العدد-          

  المجموع -        

النسبة        -     

  البيان

تѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧسيير  

  العمليات

13      

إدارة 

المѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧوارد 

  البشریة 

10  

تѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧسيير 

  الجودة

  
09  

  التسویق

  
8  

وع
جمـ
الم

  

ـبة
سـ
الن

%
   

 

  

  الأداء

   فعال-

  عال غير ف-

   متوسط-

9  

1  
  
3  

6  

1  
  
3  

4  

2  
  
3  

5  

0  
  
3  

24  

4  
  

12  

60  

10  
  

30  

  المشارآة

فѧѧѧѧѧي اتخѧѧѧѧѧاذ  
القرارات     

  مرتفعة -

متوسѧѧط -

 ة

 ضعيفة  -

7  

3  
  
3  

4  

4  
  
2  

3  

4  
  
2  

7  

1  
  
0  

21  

12  
  
7  

52.5 

30  
  

17.5 

الѧѧسرعة فѧѧي  

  الأعمال 

  مرتفعة -

   متوسطة -
  
   ضعيفة-

6  

4  
  
3  

5  

2  
  
3  

4  

3  
  
2  

7  

1  
  
0  

22  

10  
  
8  

55  

25  
  

20  
  

  نتائج تحليل بطاقات التقييم) : 20( رقمالجدول 
      

  :    أهم الملاحظات التي نستخلصها من الجدول ما یلي 

  مѧѧن المѧѧشرفين علѧѧى التѧѧدریب والرؤسѧѧاء یѧѧرون أن أداء الأفѧѧراد الѧѧذین تلقѧѧوا         60% -

  .التدریب هو أداء فعال مقارنة مع غيرهم 

یѧѧرون أن المѧѧشارآة فѧѧي اتخѧѧاذ القѧѧرارات بالنѧѧسبة   )  %52.5( أغلѧѧب القѧѧائمين بѧѧالتقييم   -

  .للأفراد الذین تلقوا التدریب مرتفعة مقارنة مع باقي الأفراد 
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مѧنهم یѧرون أن الѧسرعة فѧي أداء الأعمѧال بالنѧسبة للأفѧراد الѧذین تلقѧوا التѧدریب            % 55 -

  .مرتفعة مقارنة مع غيرهم

  

  :افسية في الفرعدور التدريب في تحقيق القدرة التن. 4.2.4
   

    دراستنا للمؤسسة، وفي بحثنѧا عمѧا یثبѧت قѧدرتها التنافѧسية ،  وجѧدنا أن آخѧر انجازاتهѧا                      

  :الحصول على الشهادة التي أثبتت توفر أهم عوامل القدرة التنافسية لدى المؤسسة 

وآѧѧان ذالѧѧك فѧѧي شѧѧهر ، ISO 9001/ 2000 تطبيѧѧق معѧѧايير الجѧѧودة ، وهѧѧي شѧѧهادة  

  .2004دیسمبر 

  

قبل حصول المؤسسة على هذه الشهادة آان عليها أولا تحقيق متطلباتها ، وأهѧم مطلѧب                

،حيѧث  الإسѧتماع للزبѧون   : النѧشاط التѧسويقي   حرصت المؤسѧسة علѧى تѧوفيره هѧو ممارسѧة            

آѧѧان الإهتمѧѧام بهѧѧذا النѧѧشاط یكѧѧاد ینعѧѧدم ، ومѧѧا لاحظنѧѧاه بدراسѧѧتنا للبѧѧرامج التدریبيѧѧة الѧѧسنویة 

 انه رغم انخفاض معѧدلات التѧدریب إلا أن عѧدد المتѧدربين              2006-2001المتعلقة بالفترة   

  .المحقق آان یقترب من العدد المستهدف سنة بعد أخرى

  

 آما أن عدد المتѧدربين فѧي المجѧال التѧسویقي ارتفѧع خاصѧة فѧي فتѧرة التهيѧؤ للحѧصول                           

   .ISO 9001/ 2000 على شهادة 

  

حѧد مѧا علѧى النѧشاط التѧدریبي فѧي الحѧصول                  فهل یعني ذالك أن المؤسѧسة اعتمѧدت إلѧى           

؟، وهل حقق النѧشاط التѧدریبي بالنѧسبة للمؤسѧسة نتѧائج      ISO 9001/ 2000 على شهادة 

للإجابѧѧة علѧѧى هѧѧذه التѧѧساؤلات رآزنѧѧا فѧѧي دراسѧѧتنا علѧѧى المتغيѧѧرات التѧѧي تѧѧرتبط     إیجابيѧѧة ؟

  :ارتباطا وثيقا بالتدریب

  

  . الجانب الإبداعي والتجدید-    

  )قدرات تسویقية ( نشاط الاستماع للزبون  تطبيق-    

  . القدرات الإنتاجية -    

  . رضا العملاء-    
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  : دور التدريب في تنشيط الإبداع في الفرع 1 .4.2.4

  

  .نعلم أن الإبداع یعني التجدید سواء في المنتجات أو طرق العمل أو غير ذالك    

  

  : بالنسبة للمنتجات 1 .1 .4.2.4

  

  ، رغم أن قائمѧة  2006اهنا ظهورما هو جدید في المؤسسة وذالك خلال سنة     لفت انتب     

  : تتمثل تلك المنتجات في . منتجات المؤسسة آانت ثابتة لمدة طویلة 

  

-Azithromicine 250 mg   

-coflucon 150 mg    

-Amoxypen 1g / 200 mg   

- Asmaline 

- Haludol  

  

   :  أساليب عمل جديدة 2 .1 .4.2.4
  
  وثѧائق خاصѧѧة   - المدیریѧة التجاریѧة  - تتمثѧل أهѧم هѧذه الأسѧاليب فѧي تخѧصيص المؤسѧسة          

هѧو   ، ومѧن هѧذه الوثѧائق مѧا    Bilan des reclamation Clients:باحتجاجات الزبائن 

  :تتضمن  مخصص لحصيلة إحتجاجات شهریة وأخرىفصلية ، وأخرى سنویة و

  

  عدد الإحتجاجات• 

 عدد الإحتجاجات المعالجة• 

 د الإحتجاجات غير المعالجةعد• 

 . مقارنة عدد احتجاجات السنة الجاریة بعدد احتجاجات السنة السابقة • 

  .معدل الاحتجاجات مقارنة بالكمية المباعة• 

  
  : طريقة معالجة الاحتجاجات -1
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 ، تѧدخل فѧي      )أدویة  (      إن معالجة احتجاجات الزبائن المتعلقة بالمنتجات النهائية للفرع         

 ، والتѧي  2004  وذالѧك فѧي سѧنة   ISO 9001 /2000حصول صيدال على شѧهادة  إطار 

وتلبيѧة  الاستماع للزبون  على ضرورة الاهتمام بنشاط      )البند السابع   (تنص في أحد بنودها     

  .رغباته من بينها معالجة احتجاجاته

  

  :تدخل هذه الطریقة ضمن المرجع     
    

  

  

  

  :راءات معالجة الاحتجاجات  بدأ العمل بإج2004 أفریل 04أي في     

  

  ضمان الإشباع الكلي لزبائن المؤسسة : الهدف من معالجة احتجاجات الزبائن -

 .تطبق على المنتجات النهائية : مجال تطبيق معالجة الاحتجاجات  -

 .المدیر التجاري هو المسؤول الأول عن إقرار المعالجة : مسؤولية القيام بالمعالجة  -

  

ن الزبون وتنتهي عند الزبون ، حيث یقѧوم هѧذا الأخيѧر بإرسѧال رسѧالة                      تبدأ المعالجة م  

 موضوع الإحتجاج ، مѧع تحدیѧد نѧوع          ) الأدویة   (احتجاجية تحتوي على مجموع المنتجات      

  :الاحتجاج الخاص بكل دواء ، وأغلب هذه الإحتجاجات تدخل في إطار 
  

 قѧѧسيمة ممزقѧѧة ، عѧѧدم  قѧѧسيمة ممѧѧسوحة ، : la vignetteمѧѧشاآل تتعلѧѧق بقѧѧسيمة الѧѧسعر   -

  .وجود قسيمة 

 .علبة ممزقة ، علبة متلفة ، علبة غير نظيفة :احتجاجات تتعلق بشروط التعليب  -

، منتج متلѧف بѧسبب   ) علبة فارغة (نقص أو عدم وجود المنتج    : احتجاجات تتعلق بالمنتج     -

  ..الشحن أو لسبب آخر ، منتج في غير حالته الطبيعية ، منج منكسر ، مبلل

 

التأآѧد  (    یقوم المكلف بالاحتجاجات على مستوى المدیریة التجاریة باستقبالها ومراقبتها            

من أنها منتجات من المؤسسة ، تاریخ انتهاء الصلاحية فلا یمكن معالجة أدویة انتهت مѧدة                

  . ، والتأآد من وجود المشكل )صلاحيتها 

REF : PR.A.DC 003     
Version B                      
Date : 04/04/2004        
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  :یملؤها آما یلي   fiche d'évenement     ثم یقوم المكلف بفتح بطاقة أحداث 

  

  .) التجاریة  (المدیریة المعنية  -

 .مصدر الإحتجاج أي من هو الزبون المحتج  -

 .مرجع الإحتجاج  -

 .تاریخ وصول الإحتجاج  -

  : )المشكل (تشخيص الإحتجاج  -

  نوعية الأدویة • 

  n°de lotرقم القطعة  •

  الكمية المحتج عليها •

  ع الإحتجاج طبيعة العيب المتعلق بالمنتج موضو •

  

، حيѧث یقѧوم المѧدیر       DSMQ    یرسل الملف بعد ذالك إلѧى مدیریѧة ضѧمان تѧسيير الجѧودة               

علѧѧى مѧѧستوى هѧѧذه المدیریѧѧة بعѧѧد الإطѧѧلاع بتѧѧسجيل العيѧѧوب وإخطѧѧار المѧѧسؤولين عنهѧѧا بغيѧѧة   

مѧѧصادق عليѧѧه ، وتѧѧسجل بطاقѧѧة     تѧѧصحيحها ، ثѧѧم یقѧѧوم بإعطѧѧاء قѧѧرار المعالجѧѧة ممѧѧضي و      

  .ریة ضمان الجودة الأحداث على مستوى مدی

 إلѧѧى المدیریѧѧة التجاریѧѧة التѧѧي   )الرسѧѧالة الإحتجاجيѧѧة  +  بطاقѧѧة الأحѧѧداث  (    ویعѧѧاد الملѧѧف  

   . ون ـــله من جدید للزبـــترسله إلى وحدة الصيانة لمعالجة المشكل ، ثم تستعيد المنتج لترس

  

، تضمن الاهتمام   وبذالك أصبحت معالجة إحتجاجات الزبائن تتم بطریقة منظمة و دقيقة               

بكѧѧل احتجاجѧѧات الزبѧѧائن علѧѧى اخѧѧتلاف نوعهѧѧا ، وهѧѧذا بعѧѧد أن آانѧѧت المعالجѧѧة تѧѧتم بطریقѧѧة     

  .عشوائية غير منظمة 

  

   :دور التدريب في رفع القدرات التسويقية للمؤسسة 2 .4.2.4
  

    لإظهѧѧار فعاليѧѧة التѧѧدریب فѧѧي الفѧѧرع ومѧѧدى مѧѧساهمته فѧѧي تحقيѧѧق قدرتѧѧه التنافѧѧسية نѧѧسقط  

لى إحدى أهم الحѧالات ، وهѧي المتعلقѧة بتѧدریب أحѧد أفѧراد المنظمѧة الѧذي یهѧدف               الضوء ع 

  .إلى تحقيق رضا الزبون آأهم عامل من عوامل القدرة التنافسية 



 208 

      نعلѧѧѧѧم أنѧѧѧѧه لتحقيѧѧѧѧق رضѧѧѧѧا الزبѧѧѧѧون تنطلѧѧѧѧق المنظمѧѧѧѧة أولا مѧѧѧѧن تحدیѧѧѧѧد إحتياجاتѧѧѧѧه         

وبالنѧѧسبة لمجمѧѧع ،  " بالإسѧѧتماع للزبѧѧون"ومعرفتها،وذالѧѧك عѧѧن طریѧѧق القيѧѧام بمѧѧا یѧѧسمى   

  .صيدال بصفة عامة وعلى مستوى الفرع بصفة خاصة لم یكن یول اهتماما لهذا النشاط

  

  :التدریب على الاستماع للزبون  1 .2 .4.2.4

  

، آѧان لابѧد علѧى الفѧرع تحقيѧق الѧشروط       ISO 9001      وللحصول على شهادة المطابقة 

للزبѧѧون ،ولمباشѧѧرة هѧѧذا النѧѧشاط تطلѧѧب ذالѧѧك اللازمѧѧة لѧѧذالك والتѧѧي مѧѧن بѧѧين أهمهѧѧا الإسѧѧتماع 

مخلѧѧوف علѧѧي علѧѧى :Attaché commerciale تѧѧدریب أحѧѧد عمѧѧال المѧѧصلحة التجاریѧѧة

  :طرق الإستماع للزبون ،وتحدید إحتياجاته

  

لقѧѧد تѧѧم إرسѧѧال المتѧѧدرب إلѧѧى المعهѧѧد الѧѧوطني للإنتاجيѧѧة والتنميѧѧة        :مكѧѧان ومѧѧدة التѧѧدریب    -

تحѧѧصل  )2004-2002 (ریب وذالѧѧك لمѧѧدة سѧѧنتين  لمباشѧѧرة تلقيѧѧه التѧѧدInpedالѧѧصناعية 

   .بعدها على شهادة تدریبية 

هѧو تѧدریب متقطѧع خѧارج المؤسѧسة ، حيѧث آѧان العامѧل یخѧضع للتѧدریب                     :  نوع التدریب    -

لمدة أسبوع آل شهر أما باقي أیام الشهر فكان یزاول عملѧه بѧصفة عادیѧة محѧاولا إسѧقاط مѧا            

  .لعمل  في ميدان ا)نظریا  (تلقاه من تدریب 

  

  : نفقات التدریب -

  . دینار جزائري322284: تكاليف مباشرة 

  .  دینار جزائري 60000: تكاليف غير مباشرة 

   

تحسين الفرع لعلاقاتѧه مѧع الزبѧائن مѧن خѧلال الاسѧتماع الجيѧد لهѧم ،            :  الهدف من التدریب     -

  .والاهتمام باحتياجاتهم وتحدیدها قصد الانطلاق منها في ممارسة نشاطه

مѧѧن أهѧѧم مѧѧا تلقѧѧاه المتѧѧدرب مѧѧن مهѧѧارات تلѧѧك المتعلقѧѧة بكيفيѧѧة إنجѧѧاز      : موضѧѧوع التѧѧدریب -

الاستقصاء آأهم وسيلة لفهم احتياجات الزبائن ،ویرتبط نجاح الاستقصاء بدقѧة الأسѧئلة التѧي               

یѧѧѧشملها وتجنѧѧѧب وضѧѧѧعها بطریقѧѧѧة عѧѧѧشوائية ،وتعѧѧѧرف المتѧѧѧدرب علѧѧѧى أهѧѧѧم مراحѧѧѧل إنجѧѧѧاز 

  :الاستقصاء والمتمثلة في 
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   تحدید المعلومات الأولية اللازم جمعها •

  إجراءات جمع المعطيات • 

  تحضير الاستقصاء • 

  استخدام أولي للاستقصاء في الميدان • 

  تعدیل الاستقصاء• 

   

  :واتضح للمتدرب وجود طریقتين للاستقصاء     

  استقصاء إداري ذاتي • 

  استقصاء عن طریق محقق• 

  

                 الاستقصاء                            
  
  
  

   ذاتي-وجود محقق                      إداري            
  
  

  
    

  
  

 ومن خلال هذا التدریب اآتسب المتدرب مهارات طرح الأسѧئلة موضѧوع الاستقѧصاء،                  

  :وتعرف  لى أهم أنواعها المتمثل فيما یلي

  

  : الإجابات، وهي تنقسم إلى هي التي لها عدد محدود من:  الأسئلة المغلقة-

  أسئلة ذات إجابة واحدة • 

  أسئلة ذات الاختيار المتعدد• 

  )تقتضي إعطاء مجموعة من الإجابات ترتب وفق منطق معين (أسئلة ترتيبية • 

  ) تعطي إجابات للمقارنة بينها ( أسئلة المقارنة • 

  .أسئلة التقييم• 

  . خص في اختيار شكل الإجابة عنهاوهي التي تترك الحریة للش:  أسئلة مفتوحة-

  

اللقاء مباشرةالاتصال الهاتفي



 210 

   : إنجاز الاستبيان 2 .2 .4.2.4

  

تعرف المتدرب على أهم طرق الإستماع للزبون والمتمثلة في استقصاء آرائه للإطلاع                

على نظرته للمؤسسة ومنتجاتها ومعرفة احتياجاته المختلفة ، فبѧادر بالقيѧام باستقѧصاء آراء              

المѧѧوزعين المѧѧستهلكين النهѧѧائيين مѧѧن خѧѧلال توزیѧѧع بطاقѧѧات     الأطبѧѧاء ، : الزبѧѧائن  فئѧѧة مѧѧن 

: اسѧѧتبيان تحتѧѧوي علѧѧى مجموعѧѧة مѧѧن الأسѧѧئلة تتعلѧѧق خاصѧѧة بѧѧالمزیج التѧѧسویقي للفѧѧرع أي    

  .المنتج ،السعر  التوزیع ، الإتصال 

  

    واهتم المتدرب بوضع الأسئلة حسب ما اآتѧسبه مѧن مهѧارات، وسѧاهم ذالѧك فѧي إنجѧاح                     

ه الفرع أهمية آبيرة، واستخدم نتائجه لتحسين وتدعيم القدرة التنافѧسية            الاستبيان الذي أعطا  

و قبل الانتقال إلى نتائج الاستبيان نوضح فيما یلѧي حجѧم الفئѧة المختѧارة، وتمثلѧت أهѧم تلѧك         

  :النتائج فيما یلي 

                  
الفئѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة 

  المستهدفة
المستهلكين  الموزعين الأطباء

  النهائيين
عѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧدد 

 ن المستجوبي
200  200  200  

  600  المجموع
  

  یوضح حجم العينة المختارة من طرف المتدرب) : 21 ( رقملجدولا  
  
  

  :نتائج الاستبيان الموجه للأطباء   1. 2 .2 .4.2.4
  

  : بالنسبة للمعلومة الطبية  -
  
 % النسبة   عدد الإجابات  الأجوبة الممكنة  البيان

  استقبال ممثلين  97,50  195  نعم
  2,50  5  لا  طبيين

  زیارات طبية  79  159  أدویة معروفة
  20,5  41  أدویة جدیدة  :ـ بمتعلقة 

  13  25  على فترات منتظمة
وقت زیادة ممثلѧين حѧسن        80  160  أحيانا

  من مؤسسة صيدال
  8  15  لا

  المعلومة الطبية  75  150  آافية
  25  50  غير آافية

  
  .طباء المتعلق بالمعلومة الطبيةنتائج الاستبيان الموجه للأ) : 22 ( رقمالجدول
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  : یتضح من الجدول أن    

  

  مѧѧن المѧѧستجوبين یѧѧستقبلون ممثلѧѧين طبيѧѧين ممѧѧا یعنѧѧي أن هنѧѧاك أهميѧѧة آبيѧѧرة      79.5% -

  .يدلانيـــيدان الصـــیعطيها المنافسون للمعلومة الطبية وذالك یؤآد اشتداد المنافسة في الم

ممثلѧون تتعلѧق بمنتجѧات معروفѧة سѧابقا ، فѧي حѧين          من الزیارات التي قام بها ال     %  79 -

 فقط تتعلق بالأدویة الجدیدة مما یعني قلة الإبداع في المجѧال الѧصيدلاني لكѧن ذالѧك              % 20

  .یبدو عادیا بالنظر إلى أن الدواء هو منتج خاص جدا 

  % 13 من المستجوبين یѧستقبلون أحيانѧا ممثلѧين طبيѧين مѧن مؤسѧسة صѧيدال ،         80% -

 لѧѧم یѧѧستقبلوا أبѧѧدا %8بلون ممثلѧѧين طبيѧѧين مѧѧن مؤسѧѧسة صѧѧيدال بѧѧصفة منتظمѧѧة ، یѧѧستق فقѧѧط

ممثلين طبيين ، وذالك مما یعني قلة عدد الممثلين الطبيين من طرف المؤسѧسة مقارنѧة مѧع                  

  .عدد الأطباء في التراب الوطني 

  

  : بالنسبة لمنتجات الفرع و اقتراحات التطویر -

   

 %النسبة    عدد الإجابات  الأجوبة الممكنة  
  90  180  الفعالية
  6  12  السعر/ الجودة 

شراء الدواء علѧى أسѧاس      
:  

  4  8  وفرته
  :منتوج الفرع  95  190  فعال

  5  10  غير فعال
  25  50  تطویر الدواء

الاهتمام أآثر بالمعلومات 
  الطبية

55  30  

  25  50  توسيع تشكيلة الدواء

  اقتراحات التطویر

  20  45  عناصر أخرى
  

  .نتائج الاستبيان الموجه للأطباء المتعلق بمنتجات الفرع  واقتراحات التطویر ) :23 ( رقمولالجد
  
  

 أومن الأطباء یعطون الأهمية لفعالية الدواء و ليس سعره           % 90:یتضح من الجدول أن       

 . یرون أن منتجات الفرع فعالة  % 95آما أن وفرته 

  
  :  للموزعين نتائج الاستبيان الموجه 2.  2 .2 .4.2.4 
  



 212 

  
  : المنتج  -
  

 %النسبة   عدد الإجابات  الأجوبة الممكنة  البيان 
 على المستوى الصحي    95  190  توافق الطلب الصحي 

توافѧѧѧѧѧق نوعѧѧѧѧѧا مѧѧѧѧѧن الطلѧѧѧѧѧب    : منتجات الفرع 
   5  10  الصحي 

   2  5  واسعة 
: سلسلة منتجات الفرع    8  15  متوسطة 

   90  180  قصيرة و غير آافية 
   60  130  الحقن

   20  30  الكبسولات 
   10  20  المراهم 

جѧѧات الفѧѧرع الأآثѧѧر   منت
  : طلبا 

   sirops  20  10المحلول 
   0  0 أحسن من منتجات المنافسين 

منتجѧѧات الفѧѧرع مقارنѧѧة     100  200  مماثلة لمنتجات المنافسين 
  : مع المنافسين 

     اقل جودة من المنافسين 
   25  50  الشتاء

   25  50  الربيع 
   25  50  الصيف 

الفѧѧصل الѧѧذي یكثѧѧر فيѧѧه  
  لطلب على المنتجات ا

   25  50  الخریف 
  37.5  75  السعر 
  12.5  25  التقدیم 
  15  30  الاصل

  أساس شراء المنتجات

  35  70  الفعالية
                   

  ين المتعلقة بالمنتج نتائج الاستبيان الموجه للموزع): 24 ( رقم                       الجدول
  
  

  :    یتضح من الجدول أن 
  
أن منتجات الفرع توافѧق الطلѧب الѧصحي ، آمѧا             %) 95( یرى الأغلبية من المستجوبين      -

  .یحكمون على سلسلة المنتجات بأنها قصيرة %) 90(أن أغلبيتهم 

   .ينـــوجبمن المست % 60كم ـــــقن وذلك بحــــ تتمثل منتجات الفرع الأآثر طلبا في الح-

  .ين ـــتجات المنافســـاثل منــعلى أن منتجات الفرع تم %) 100(وبون ــ یجمع المستج-

  .  الطلب على المنتجات آثيف خلال آل فصول السنة  -

  . یرآز أغلب المستهلكين في شرائهم الدواء على الفعالية والسعر -
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  جودة/ السعر -
  

 %لنسبة ا  عدد الإجابات  الأجوبة الممكنة  البيان
أسѧѧѧѧعار منتجѧѧѧѧات الفѧѧѧѧرع   Avantageux 200  100مناسبة 

  0  0  مناسبة نوعا ما  هي أسعار
  95  190  منخفضة
 0  0  مرتفعة

أسѧѧѧѧعار منتجѧѧѧѧات الفѧѧѧѧرع 
  مقارنة مع المنافسة

 5  5  مماثلة
  : قوة الفرع تكمن في  95.5  190  السعر
  5  10  الجودة

   
  جودة/ السعر: ب ائج الاستبيان الموجه للموزعين المتعلقة نت) : 25( الجدول                     

  
  

  مѧѧن خѧѧلال معطيѧѧات الجѧѧدول یتѧѧضح لنѧѧا أن أسѧѧعار منتجѧѧات الفѧѧرع هѧѧي أسѧѧعار مناسѧѧبة،      

  .  ومنخفضة بصفة عامة مقارنة مع المنافسين 

  : نظام التوزیع -  

عѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧدد   الإجابات الممكنة  البيان
 الإجابات

 %النسبة 

  50  100  جيد
 0  0  متوسط

  :رع نظام التوزیع في الف

 50  100  لابد من إعادة النظر فيه
 33  67  احترام مدة التسليم
  17  33  تطویر وسائل النقل

رغبѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧات واقتراحѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧات 
  الزبائن

  50  100  توفير الأدویة
  65  130  تخطيط جيد

  25  50  لابد من تحسينه
  تخطيط الطلبيات

  10  20  تخطيط غير سليم
  65  130  جيدة
  20  10  عادیة

  مدة التسليم

  15  60  لابد من تحسينها
  20  40  توافق الطلب

  0  0  توافق الطلب بشكل جيد
  الكمية المباعة

  80  160  توافق الطلب نوعا ما
  

  نتائج الاستبيان الموجه للموزعين المتعلقة بنظام التوزیع): 26(الجدول                        
  

                            
  :     تتمثل أهم النتائج التي یعكسها الجدول فيما یلي 

 مѧѧنهم  % 67 -. مѧѧن المѧѧستجوبين  یفѧѧضلون إعѧѧادة النظѧѧر فѧѧي نظѧѧام التوزیѧѧع   %  50 -

  50 یرآѧزون علѧى تطѧویر وسѧائل النقѧل  ،       %33یطلبون احترام مѧدة تѧسليم المنتجѧات ،    

  .  یطلبون توفير  الأدویة  %
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 %15 من المستجوبين أنها جيدة ، في حين  % 65یرى : تجات  بالنسبة لمدة تسليم المن-

  .  یرون أنها عادیة  % 15  منهم یطلبون تحسينها، والباقي 

  . من المستجوبين یرون أن الكمية المباعة توافق الطلب  80% -

  

  :نظام الاتصال -

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  نتائج الاستبيان الموجه للموزعين المتعلقة بنظام الإتصال): 27(الجدول                       

  

  :یتضح من الجدول أن     

  .  من المستجوبين یرون أن نظام الاستقبال جيد % 80 -

 مѧنهم یѧرون أنѧه    %35  مѧن المѧستجوبين یѧرون أن نظѧام الاتѧصال متوسѧط ، و       % 60 -

  . لابد من تحسين نظام الاتصال 

  .  لصورة المؤسسة80-60: من المستجوبين  علامة %  85 یعطي -

 % 80  160  جيد جدا

      

  % 10  20  يدج

 

نظѧѧام الاسѧѧتقبال فѧѧي 

الفѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧرع 

)système 

d'accueil)  
  % 10  20  لابد من تحسينه

  % 5  10  جيد

  % 60  120  متوسط

  نظام الاتصال

  % 35  70  لابد من تحسينه

0-20  0  0 %  

20-40  2  2 %  

40-60  18  8 %  

60- 80  170  85 %  

اعѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧط علامѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة  

  لصورة المؤسسة

80- 100  101  5 % 

 % 10  20  ةمرضي

 % 40  80  مرضية نوعا ما

المعلومѧѧѧѧѧة الحاليѧѧѧѧѧة 

المتعلقѧѧѧѧة بمنتجѧѧѧѧات 

لابѧѧѧѧѧد مѧѧѧѧѧن إعѧѧѧѧѧادة   :هي معلومات 

  .النظر فيها 

100  50 %  
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 ضѧѧرورة إعѧѧادة النظѧѧر %100أمѧѧا بالنѧѧسبة للمعلومѧѧة الطبيѧѧة فيѧѧرى نѧѧصف المѧѧستجوبين   -

  .رضية نوعا ما فقط أنها م% 80فيها، آما یرى 

  

   :نتائج الاستبيان الموجه للمستهلكين النهائيين 3.  2 .2 .4.2.4 
  
  

 النسبة  الأجوبة الممكنة  البيان
% 

  80  لا فرق بينها وبين الوطنية
  15  لا یجيبون

  )الأدویة (موقفكم بالنسبة للمنتجات
  :المستوردة 

  5  یفضلون المنتجات الوطنية
  85  عدم معرفتها

یѧѧسمعون بهѧѧذا المѧѧصطلح دون إدراك 
  .معناه 

10  
  

  معرفة المنتجات
  سيةالجن

  5  یعرفونها
  60  شراء الأدویة الفعالة
  شراء الأدویة حسب

  السعر/ النوعية 
20  

  10  شراء الأدویة القابلة للتعویض

  
  قرار الشراء

  10  شراء الأدویة المتوفرة
  معرفة المؤسسة  85  معرفة المؤسسة

  15  اعدم معرفته
  

  .نتائج الاستبيان الموجه للمستهلكين النهائيين) : 28(الجدول 
  

    

  : یتضح من الجدول أن

  المحلية ، والمنتجات  ) الأدویة (  من المستجوبين لا یجدون فرقا بين المنتجات  % 80 -

  .المستوردة

 مѧѧن المѧѧستجوبين لا یعرفѧѧون معنѧѧى المنتجѧѧات الجنѧѧسية وهѧѧي التѧѧي تحمѧѧل نفѧѧس     85% -

  .لترآيبة مع الأدویة الأصلية ا

  . من المستجوبين یشترون الدواء لفعاليته  % 60 -

  . من المستجوبين یعرفون المؤسسة  % 85 -
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   :تحليل نتائج الإستبيان  3 .2 .4.2.4
  

  : ونقوم فيما یلي بتحليل نتائج الاستبيان     
  
 :بالنسبة للمنتج  -1

  

نتجѧѧات خاصѧѧة، تلبѧѧي احتياجѧѧات عالميѧѧة تѧѧصدرها المنظمѧѧة     المنتجѧѧات الѧѧصيدلانية هѧѧي م

 ویراقبهѧѧѧѧѧاالمخبر الѧѧѧѧѧوطني لمراقبѧѧѧѧѧة المنتجѧѧѧѧѧات الѧѧѧѧѧصيدلانية     OMSالعالميѧѧѧѧѧة للѧѧѧѧѧصحة  

LNCPP           يѧة هѧضادات الحيویѧرع المѧا فѧي ینتجهѧة التѧة أن الأدویѧائج الدراسѧوتظهر نت  ،

ات الفѧѧѧرع جѧѧѧودة منتجѧѧѧ، وذالѧѧѧك بحكѧѧѧم أغلѧѧѧب المѧѧѧستجوبين، آمѧѧѧا أن أدويѧѧѧة جيѧѧѧدة وفعالѧѧѧة
  .المتوقعة تساوي الجودة المحققة

  : بالنسبة للسعر -2

    بالنسبة لهذا المتغير، تظهѧر نتѧائج الدراسѧة أن أسѧعار منتجѧات الفѧرع منخفѧضة مقارنѧة                    

  .مع أسعار منتجات المنافسين، وذالك یحقق رضا الزبائن بالنسبة للسعر

  آبسولات :  ، نوع AMOXYPENبالنسبة لسعر دواء أموآسيبان :   وآمثال على ذالك

  .دج] 239.93 – 195.54: [أسعار المنافسين تتراوح بين -

  . دج 110.60:  سعر المؤسسة محل الدراسة-

  : بالنسبة للتوزیع -3

أو      التوزیع في المجال الصيدلاني یختلف عنѧه فѧي المجѧالات الأخѧرى، فتوزیѧع الأدویѧة       

 صѧيدلي أو شѧخص آخѧر مؤهѧل للقيѧام            بيعها یѧتم مѧن خѧلال صѧيدليات والتѧي تتطلѧب وجѧود              

  .   بنفس النشاط

 مѧѧن المѧѧستجوبين غيѧѧر راضѧѧين عѧѧن نظѧѧام التوزیѧѧع     %50    تظهѧѧر نتѧѧائج الدراسѧѧة أن  

المطبѧѧق مѧѧن طѧѧرف فѧѧرع المѧѧضادات الحيویѧѧة ، ویكمѧѧن عѧѧدم الرضѧѧا خاصѧѧة بالنѧѧسبة لعѧѧدم    

ة فѧѧي أغلѧѧب  احتѧѧرام مѧѧدة تѧѧسليم المنتجѧѧات ، وآѧѧذلك بالنѧѧسبة لوسѧѧائل النقѧѧل  غيѧѧر المتناسѧѧب      

التѧѧي یتطلѧѧب توزیعهѧѧا وسѧѧائل نقѧѧل ذات تهویѧѧة   ) الأدویѧѧة (  نوعيѧѧة المنتجѧѧات  الأحيѧѧان مѧѧع

خاصة بالنسبة لمناطق الجنوب التي تتميز بدرجات الحرارة المرتفعѧة القѧادرة علѧى إتѧلاف                

  .الأدویة

  
  :  بالنسبة للاتصال - 4

  



 217 

نون، و المعلومѧة الطبيѧة موجهѧة        إن عملية الاتصال في الميدان الѧصيدلاني یراقبهѧا القѧا              

  .الأطباء و الصيادلة: إلى المتدخلين في عملية الشراء و هم

 % 90    أظهرت نتائج الدراسѧة أن عمليѧة الاتѧصال غيѧر آافيѧة بالنѧسبة للفѧرع حيѧث أن                

  .من المستجوبين الصيادلة غير راضين عن المعلومة الطبية

     ѧѧاول اسѧѧة حѧѧذه الدراسѧѧدرب بهѧѧام المتѧѧد قيѧѧدرة         بعѧѧسين القѧѧع وتحѧѧي رفѧѧا فѧѧتغلال نتائجه

  :التنافسية للفرع، وذالك من خلال تقدیمه للاقتراحات التالية

  .  توسيع تشكيلة المنتجات-

  .) الحقن( الترآيز على نوع الدواء المطلوب بكثرة -

  جــــــــنوع المنتــ احترام مدة تسليم المنتجات واستخدام وسائل نقل ذات تهویة مناسبة ل-

  . للحفاظ على سلامته) الدواء( 

  . رفع أسعار المنتجات على أن تبقى منخفضة مقارنة مع المنافسين-

 الاهتمام بالاتصال والمعلومة الطبية، والحرص على إرسѧال ممثلѧين طبيѧين إلѧى الزبѧائن                 -

  .لتعریفهم بمنتجات الفرع ، وإقناعهم بفعاليتها 

  

  : ت المتدرباستفادة المؤسسة من اقتراحا  4 .2 .4.2.4 
أعطى الفرع اهتماما آبيѧرا لنتѧائج الاسѧتبيان الѧذي قѧام بѧه المتѧدرب، ولاقتراحاتѧه ویظهѧر                      

  :ذالك من خلال

 انظر الملحق، والترآيز على نѧوع الѧدواء المطلѧوب           ( الاهتمام بتوسيع تشكيلة المنتجات    -1

  .والمتمثل في الحقن ، والحرص على احترام مدة تسليم المنتجات 

سعار بعѧض الأدویѧة مѧع بقائهѧا منخفѧضة مقارنѧة مѧع المنافѧسين، وأدى ذالѧك إلѧى                      رفع أ  -2

 رغѧم انخفѧاض عѧدد زبѧائن      %50الحفاظ على رقم أعمال مرتفع یفوق معدل الإنجاز فيѧه  

 والѧذي یتѧضمن إیقѧاف توزیѧع المنتجѧات         2004المؤسسة حسب القرار الصادر فѧي جѧوان         

مقتѧѧصرا علѧѧى وحѧѧدات التوزیѧѧع  التابعѧѧة   إلѧѧى المؤسѧѧسات العѧѧسكریة وتجѧѧار الجملѧѧة وبقѧѧي    

  .للمؤسسة 

 اهتمام الفرع بالمعلومة الطبية، وبإرسال ممثلين طبيѧين إلѧى الزبѧائن ، ذالѧك مѧا تعكѧسه                 -3

الحالة التاليѧة ، وهѧي المتعلقѧة بتكليѧف المتѧدرب بمهمѧة ممثѧل طبѧي ، حيѧث آѧان قѧد تѧدرب                           

  :على مهارات الإتصال والإقناع 

  :تنفيذ المهمة
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 شرع المتدرب في تنفيذ المهمة التي آلفه الفرع بهѧا ، متوجهѧا بѧذلك                2004 من سنة      بدایة

  آممثل طبي في إطار دراسة سوقية إلى القطاعات الصحية و بائعي الجملة لولایات مختلفة 

   الغربية - الشرقية - الجنوبية -على المستوى الوطني حيث زار المناطق الشمالية 

  

  عين أسبو : مدة تنفيذ المهمة

  

 :أهداف المهمة 

 . التعریف بالمؤسسة -

 .المنتجات التعریف بمنتجاتها و أسعار تلك -

 . التعریف بطریقة النقل التي تقوم على عاتق المؤسسة و بصفة مجانية -

  .  التحفيز على الشراء ، إعطاء المؤسسة امتيازات و تحضيرات لزبائنها -

  

  :أهم نتائج القيام بالمهمة  

المتدرب بتنفيذ مهمته آممثل طبي فѧي تحقيѧق نتѧائج إیجابيѧة هائلѧة بالنѧسبة للفѧرع                       ساهم  

  :لعبت دورا آبيرا في تحسين قدرته التنافسية ، تمثلت تلك النتائج في

  : زیادة عدد الطلبيات ، وذالك ما نظهره في الجدول التالي - 

  عدد الطلبيات   السنوات        

2002  223  

2003  287  

2004  315  

2005  292  

  189  2006سبتمبر   جانفي 

      
  تغير عدد الطلبيات) 29 ( رقمالجدول

  
  

    یتضح من خلال الجدول أن عدد الطلبيات آѧان منخفѧضا ثѧم ارتفѧع بѧشكل ظѧاهر خѧلال                    

    ) .    2006 ، 2005 أي سنتي ( ، لينخفض من جدید بعد ذالك2004سنة 
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  : التحليل 

  

 هѧو نتيجѧة القيѧام بتنفيѧذ المتѧدرب مهمѧة ممثѧل        2004خѧلال سѧنة   ارتفاع عدد الطلبيѧات         

 لا 2006 ،2005طبѧѧي والاهتمѧѧام بالمعلومѧѧة الطبيѧѧة ،أمѧѧا انخفѧѧاض عѧѧدد الطلبيѧѧات سѧѧنتي  

یعني التوقف عن الاهتمѧام بالمعلومѧة الطبيѧة بѧل هѧو نتيجѧة لانخفѧاض عѧدد الزبѧائن حѧسب                       

تѧضمن إیقѧاف توزیѧع منتجѧات         ، الم  2004القرار الѧذي أصѧدره مجلѧس الإدارة فѧي جѧوان             

المؤسسة إلى المؤسسات العسكریة والخواص وبقاؤه مقتصرا على وحدات توزیѧع صѧيدال            

  :وذالك ما انعكس على رقم الإعمال المحقق آما یلي 

  

رقѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧم الإعمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧال    السنوات

 ) دج (المستهدف

رقم الأعمѧال المحقѧق     

 )دج(

معѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧدل 

  الإنجاز 

2003  2269392833  2121636707  0.93  

2004  2437756560  1894888274  0.77  

2005  2735933165  1808389342  0.66  

2006  

 سبتمبر     جانفي   

2299025000  1392531578  0.60  

                              
  معدل الإنجاز بالنسبة لرقم الاعمال) : 30(الجدول 

  
  

  رقم الأعمال المحقق                                                           
   =معدل الإنجاز                                  

  رقم الاعمال المستهدف                                                        
  

ارتفѧѧاع عѧѧدد الطلبيѧѧات یعنѧѧي نجѧѧاح المتѧѧدرب فѧѧي إقنѧѧاع الزبѧѧائن بجѧѧودة وفعاليѧѧة         : نتيجѧѧة 

ب مهѧѧارات الاتѧѧصال والإقنѧѧاع التѧѧي تѧѧدرب عليهѧѧا وبالتѧѧالي  المنتجѧѧات ممѧѧا یѧѧدل علѧѧى اآتѧѧسا

  .فعالية التدریب الذي تلقاه 

  

  :الاهتمام بمعالجة احتجاجات الزبائن ، ویظهر ذالك من خلال الجدول التالي  -
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            السنوات
      البيان

  2003  /1   2004  /2 2005/     3  

  90  49  27  عدد الإحتجاجات
 تجاجѧѧاتالاحعѧѧدد 

  المعالجة
11  26    83    

معѧѧѧѧѧѧѧدل معالجѧѧѧѧѧѧѧة  
 % الاحتجاجات

40.74  53.06  92.22  

  الفترة ماقبل التدریب  
    للزبونالاستماععلى 

  الفترة مابعد التدریب
   للزبونالاستماععلى 

  
  تطور الاهتمام بمعالجة الاحتجاجات) : 31(الجدول 

        
  :الرسم البياني التالي وللتوضيح أآثر نسقط معطيات الجدول أعلاه في 

  

تطور معالجة الاحتجاجات

92.22%

40.74%

53.06%

2003

2004

2005

  
  رسم بياني یظهر تطور معالجة الاحتجاجات): 34 ( رقمالشكل
                                

  

  :    یتضح من الرسم البياني ومن الجدول ما یلي 

  .2005 إلى سنة 2003تطور عدد الاحتجاجات من سنة  -

 .2006 إلى سنة 2003الجة الاحتجاجات من سنة الارتفاع المستمر لمعدل مع -

 

  :التحليل

   

یمكن إرجاع الزیادة في عدد الاحتجاجات إلى نقص في جودة منتجات المؤسسة محѧل              لا -

 2004الدراسة فالمؤسسة و آما ذآرنا سابقا تحرص على تطبيق معѧایير الجѧودة منѧذ سѧنة                
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فѧي ذلѧك إلѧى إدراك الزبѧائن      ، بѧل تعѧود الزیѧادة      9001ISOبعѧد حѧصولها علѧى شѧهادة     

  .مدى  اهتمام المؤسسة باحتجاجاتهم 

  

أما بالنسبة للارتفاع المستمر لمعدل معالجة الاحتجاجات رغم زیادتهѧا ، فمѧا هѧو إلا نتيجѧة                  

مѧѧن نتѧѧائج فعاليѧѧة التѧѧدریب الѧѧذي اثѧѧر فѧѧي اتجاهѧѧات  وسѧѧلوك الأفѧѧراد داخѧѧل المؤسѧѧسة وغيѧѧر 

و لا  المنѧتج إلѧى محѧور نѧشاط المؤسѧسة،      لخدمѧة و  نظرتهم اتجاه الزبون من مجѧرد متلقѧي ل        

یمكѧѧن للمؤسѧѧسة أن تعѧѧالج هѧѧذا الكѧѧم الهائѧѧل مѧѧن الاحتجاجѧѧات إلا إذا آانѧѧت تهѧѧدف مѧѧن وراء  

  .ذالك إلى إرضاء الزبائن

 
  : القدرات الإنتاجية  .3 .4.2.4
 

 البيان        

  السنوات

الإنتѧѧѧاج المѧѧѧستهدف 

  إ .و

  الإنتاج الفعلي 

  إ.و

 )**(%الفعالية  )*( الانحراف

2003  47.000000  44.070000    -2930000  93.71  

2004  47.400.000  43059000    -4341000   90.84  

2005  41.000000  32707000    -8293000  79.77  

 إلѧѧѧѧى جѧѧѧѧانفيمѧѧѧѧن 

  2006 أوت

40.000000  36857143    -3142857  92.14  

                     
  .الفرعحالة الإنتاج ب) :32(الجدول رقم 

  
  . الإنتاج المستهدف –الإنتاج الفعلي =  الإنحراف )*(                       

  الإنتاج الفعلي                                                                   
  =  الفعالية )**                              (

 الإنتاج المستهدف                                                               
  

 إلѧى   2003یمثل الجدول السابق حالة الإنتاج بالفرع خلال أربعة سنوات تقریبا أي من                

 ، ونلاحظ أن الفرع حقق خلال هذه الفتѧرة إنتاجѧا یقѧارب أو یقѧل عѧن الإنتѧاج               2006أوت  

مѧا یلفѧت الإنتبѧاه    المستهدف، حيث یوضح الجدول أن الإنحراف سالب في آل الѧسنوات ، و  

 إذ بلغ الإنحراف بين الإنتѧاج الفعلѧي والإنتѧاج           2005التدهور في الإنتاج الذي شهدته سنة       

 وهѧي نѧسبة   % 79.77وبفعالية تقѧدر ب  ) بالسالب (  وحدة إنتاج   8293000المستهدف  

  . منخفضة مقارنة مع السنوات الأخرى 
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لمسطر خѧلال آѧل الѧسنوات المبينѧة فѧي             آما یتضح  أن الإنتاج المستهدف لم یفق الإنتاج ا         

  : الجدول ، وللتقرب من تحليل الظاهرة نقوم بدراسة مایلي 

  

    :إنتاجية العمل و إنتاجية ساعة العمل1  .3 .4.2.4 
   : إنتاجية العمل -1

    تعتبѧѧر إنتاجيѧѧة العمѧѧل معيѧѧارا ملائمѧѧا لقيѧѧاس فعاليѧѧة الإنتѧѧاج ومؤشѧѧرا هامѧѧا لتقيѧѧيم أداء         

  :بر عن إنتاجية العمل بالعلاقة  التالية بالعلاقة التالية المؤسسة ، ویع
         الكليالإنتاج                                                        

  = إنتاجية العمل                                
                عدد العاملين                                           

  

   :2006 إلى سنة 2003لجدول التالي یبين لنا إنتاجية العمل في الفرع من سنة وا
  

 ) وحدة إنتاج (آمية الإنتاج 
(1)                 

  عدد العاملين 
)           2(  

   إنتاجية  العمل 
)3(  

44070000  1397  31546.17  

43059000  1392  30933.18  

32707000  1393  23479.54  

36857143  1390  26515.93  

                                 
  إنتاجية العمل: )33(الجدول                                  

 
  وثائق مدیریة الموارد البشریة     (1) 

   وثائق مدیریة الإنتاج                         )2    (
   من إعداد وحساب الباحثة )3    (

  
  :إنتاجية ساعة العمل  -2
  
  :یستخدم هذا المؤشر للدلالة على آفاءة أداء العمل ویعبر عنه بالعلاقة التالية     
  

         الكليالإنتاج                                                      
  =    إنتاجية ساعة العمل                     

  د ساعات العمل           عد                                           
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  :     والجدول التالي یبين لنا إنتاجية ساعة العمل بالفرع آما یلي 
  
  
  

  آمية الإنتاج  
  ) وحدة إنتاج (

(1)              

  عدد ساعات العمل
)           2( 

  %إنتاجية ساعة العمل 
  )3(  

44070000  2293230  19.21  

43059000  2665007  16.15  

32707000  2626991  12.45  

36857143  2626988  14.03  

  
  إنتاجية ساعة العمل: )34 ( رقمالجدول                                  

 
  وثائق مدیریة الموارد البشریة     (1) 

   وثائق مدیریة الإنتاج                         )2    (
  :  من إعداد وحساب الباحثة )3    (
  
  

جѧѧدولين الѧѧسابقين الإنخفѧѧاض فѧѧي إنتاجيѧѧة العمѧѧل وإنتاجيѧѧة سѧѧاعة         نلاحѧѧظ مѧѧن خѧѧلال ال

 المѧستوى الأدنѧى للإنتاجيѧة وهѧذا مѧا یؤآѧد أن المؤسѧسة                2005العمل للفرع ، وبلغت سنة      

بحاجة إلى رفع قدرات أفرادها الإنتاجية وتطویرها من خلال الإهتمѧام بالتѧدریب ، وتعمѧيم            

 . الإعتبار الإحتياجات التدریبية الفعلية هذا النشاط على آل المستویات والأخذ بعين 

                                        
   :أثر التدريب في تحقيق رضا العملاء   .4 .4.2.4
  
   :رضا العملاء الداخليين  1 . 4 .4.2.4

  

یؤدي التدریب إلى تحقيق درجة معينѧة مѧن الرضѧا عنѧد الأفѧراد فѧي المؤسѧسة ، و أهѧم                            

رجة الرضا عند الأفراد العاملين هو معدل الغياب الѧذي نقѧوم بدراسѧته آمѧا                مؤشر یعكس د  

  :یلي 

   :حساب معدل الغياب -1
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  2005- 2004-2003: یوضح معدلات الغياب السنویة ):35 (جدولال
  

  عدد ساعات الغياب     
   = معدل الغياب السنوي   

  عدد ساعات العمل النظامية     
  

   ، ) % 3.32 (2003    یتضح من الجدول أعلاه أن معدل الغياب آان مرتفعا في سنة 

 2005، ليرتفѧѧع مѧѧن جدیѧѧد بنѧѧسبة ضѧѧئيلة سѧѧنة 2004  سѧѧنة %0.39ثѧѧم انخفѧѧض بنѧѧسبة  

  . %0.06:  ب تقدر

  

      إلا أن هذه النتائج لا تعكس آليا أثر التѧدریب ، فѧلا یمكѧن الجѧزم بѧأن انخفѧاض معѧدل                      

آمѧا لا یمكѧن أن نرجѧع ارتفѧاع معѧدل              یرجѧع إلѧى فعاليѧة التѧدریب،        2004الغياب في سѧنة     

ریب فѧѧي المؤسѧѧسة ، ذالѧѧك لأن هنѧѧاك أسѧѧباب  إلѧѧى عѧѧدم جѧѧودة التѧѧد2005الغيѧѧاب فѧѧي سѧѧنة 

 بالتѧѧدریب ، أمѧѧا البѧѧاقي فتحكمѧѧه أسѧѧباب  وثيقѧѧامختلفѧѧة للغيѧѧاب ، یѧѧرتبط جѧѧزء منهѧѧا ارتباطѧѧا   

  .أخرى 

      وفي الجدول الموالي ، نقوم بتصنيف الغياب فѧي الفѧرع  ،وتحدیѧد الأنѧواع التѧي تѧرتبط           

  .بالتدریب ، والتغير الذي یطرأ على معدل آل منها 

  

  

  

  

  

  

  

  

    السنوات  
     البيان

  

2003  
-1-  

2004  
-2-  

2005  
-3-  

  2626991  2665007  2293230  عدد ساعات العمل النظامية
  78727  78229  76149  عدد ساعات الغياب

  2.99  2.93  3.32  معدل الغياب السنوي 
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  2005-2003 معدلات الغياب حسب نوع الغياب للفترة تطور):36( رقم جدولال    

       
  

  :وللتوضيح أآثر نسقط معطيات الجدول في الرسوم البيانية التالية 
  

0,109

0,962
0,1213

0,5593

0,1142 غياب بدون تصریح 

حوادث العمل

الغياب بتصریح

غياب مرضي 

عطلة الأمومة

  
  

  2003الغياب حسب نوع الغياب لسنة معدلات ): 35(  رقم    الشكل
                    

   

                           السنوات

  البيان  

2003  2004  2005  

  

 78727 78229  76149  مجموع ساعات الغياب السنویة   

غيѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧاب بѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧدون 

  )1(تصریح   

 

10.90  14.07  12.94  

  7.38  10.95  9.62  )2(حوادث العمل

  

  أنواع الغياب المتأثرة بالتدریب-   أ

  = معدل الغياب السنوي لكل نوع

  عدد ساعات الغياب من آل نوع  
                                         ) % ( 
  الغياب بتѧصریح    عدد ساعات الغياب السنوية

 ) 3(  

  

12.13  9.57  12.75  

 ѧѧѧѧѧاب مرضѧѧѧѧѧي، غي

تѧѧأخر وسѧѧائل النقѧѧل 

 )4(  

55.93  58.01  58.87    

  أنواع الغياب الغير متأثرة بالتدریب-ب

  

  عدد ساعات الغياب من آل نوع  

       ) % ( 

  عدد ساعات الغياب السنویة

عطلѧѧѧѧѧѧѧة الأمومѧѧѧѧѧѧѧة 

)5(  

11.42  7.40  8.06  
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0,1407

0,1095

0,957

0,5801

0,74
غياب بدون تصریح 

حوادث العمل

الغياب بتصریح

غياب مرضي 

عطلة الأمومة

  
  2004 معدلات الغياب حسب نوع الغياب لسنة ):36(  رقمالشكل    

  
  

0,1294

0,738

0,12750,5887

0,806
غياب بدون تصریح 

حوادث العمل

الغياب بتصریح

غياب مرضي 

عطلة الأمومة

  
  
  2005 معدلات الغياب حسب نوع الغياب لسنة ):37(  رقمالشكل     

                    
  

  : أعلاه ما یلي الجدولإن أهم ما نلاحظه من  : الملاحظات

 %14.07 إلѧى  2003 سѧنة   %10.90عد أن ارتفع معدل الغياب بѧدون تѧصریح مѧن    ب -

  .أي بنسبة  %12.94 إلى 2005 ، انخفض من جدید سنة 2004سنة 

 2003 سѧنة   % 12.3 بعد أن انخفض معدل الغيѧاب بتѧصریح غيѧر مѧدفوع الأجѧر مѧن       -

  . % 3.18 بنسبة 2005 ، ارتفع من جدید سنة 2004سنة  % 9.57على 

سѧѧنة  % 9.62بعѧѧد ارتفѧѧاع معѧѧدل الغيѧѧاب بѧѧسبب حѧѧوادث العمѧѧل مѧѧن    : ادث العمѧѧل حѧѧو -

  .%3.57 بنسبة 2005، انخفض من جدید سنة 2004 سنة % 10.95 إلى 2003

 الإرتفѧѧاع المѧѧستمر فѧѧي معѧѧدل الغيѧѧاب المرضѧѧي ، وتذبѧѧذب معѧѧدل الغيѧѧاب بѧѧسبب عطѧѧل         -

  .الأمومة 
  

   :التحليل 

نѧѧوع مѧѧن الغيѧѧاب سѧѧلوآا سѧѧلبيا عنѧѧد الأفѧѧراد بالنѧѧسبة  یعتبѧѧر هѧѧذا ال: الغيѧѧاب بѧѧدون تѧѧصریح  -

.      للمؤسسة ، فهو یعكس شعورهم بعدم الإنتماء إليها ، واللامبالات بأداء مسؤولياتهم آاملѧة             

 ISO مباشѧѧرة بعѧѧد الحѧѧصول علѧѧى شѧѧهادة   - 2005وانخفѧѧاض معѧѧدل هѧѧذا الغيѧѧاب سѧѧنة   
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ؤسѧѧسة ، وبالمѧѧسؤولية اتجѧѧاه  یعنѧѧي تطѧѧور الѧѧشعور بالإنتمѧѧاء لѧѧدى الأفѧѧراد اتجѧѧاه الم  9001

  .الوظيفة ، وذالك ما یساهم في استقرار المؤسسة وقدرتها التنافسية 

في نفس الوقت الذي انخفض فيه معدل الغياب بѧدون تѧصریح ، ارتفѧع       :  الغياب بتصریح    -

 )غيابهم بѧدون تѧصریح   ( معدل الغياب بتصریح ، مما یعني أن السلوك السلبي عند الافراد

   .) طلب تصریح الغياب (لوك إیجابي تحول إلى س

عدم آفѧاءة الأفѧراد ، وقلѧة خبѧرتهم     : من أهم أسباب انتشار حوادث العمل :حوادث العمل    -

  .یمارسونه ، أو الوسائل التي یستخدمونها  في مجال النشاط الذي

 یعنѧي ارتفѧاع آفѧاءة الأفѧراد         2005    وانخفاض معدل الغياب بسبب حѧوادث العمѧل سѧنة           

  . قدراتهم في ممارسة النشاط مما یدعم القدرة التنافسية للمؤسسة وتطور

  

انخفѧѧاض معѧѧدل الغيѧѧاب بѧѧدون تѧѧصریح ،وارتفѧѧاع   : إن التغيѧѧرات المتمثلѧѧة فѧѧي  : الإسѧѧتنتاج 

 ،وارتفѧاع   ) أي التحول من الѧسلوك الѧسلبي إلѧى الѧسلوك الإیجѧابي               (معدل الغياب بتصریح    

 انخفѧاض معѧدل الغيѧاب بѧسبب حѧوادث العمѧل ،              قدرات الأفراد وآفاءتهم الذي انعكس على     

لا یمكن أن تكون وليد الѧصدفة ، ولا یمكѧن أن تكѧون إلا نتيجѧة مѧن نتѧائج  فعاليѧة التѧدریب                          

  .الذي أصبح یقوم على معایير الجودة 
  

    
    
  
  

  
        نستنتج مما سبق أن التدریب في الفرع بدأ یساهم بشكل واضح في بناء قدرته 

، حيѧث أدت فعاليتѧه إلѧى التѧأثير علѧى سѧلوك الافѧراد الѧسلبي وتحویلѧه إلѧى سѧلوك                        التنافسية  

 ، وإلѧى رفѧع مهѧاراتهم وآفѧاءاتهم حيѧث قلѧل ذالѧك مѧن حѧوادث                    ) إنخفاض الغياب  (إیجابي    

  .العمل 

  معدل ترقية العمال  -2

     ѧѧة تقѧѧل الدراسѧѧسة محѧѧسبة للمؤسѧѧال ، وبالنѧѧة العمѧѧال ترقيѧѧدریب الفعѧѧائج التѧѧين نتѧѧن بѧѧدم م

 و تمѧت الموافقѧة علѧى ترقيѧة          2006شخصا بطلب ترقية خلال الثلاثي الأول مѧن سѧنة           18

  :خمس أشخاص ، ونظهر ذالك الجدول التالي

  

  

انخفاض التدريب 
  الغياب معدل

القدرة 
 التنافسية 
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  2006ن خلال الثلاثي الأول من سنة  ترقية العاملي):37(الجدول  

                                                                                                                                                    
      یتضح من الجدول إن التدریب آان دافعا قویا لترقية الأفѧراد، فنѧسبة الأشѧخاص الѧذي                 

 بينما بلغت نسبة ترقية الأفѧراد لأسѧباب أخѧرى           %60تمت ترقيتهم بعد تلقي التدریب تبلغ         

 ،وذلك ما یدل على فعاليѧة التѧدریب فѧي إرضѧاء العمѧلاء الѧداخلين فѧي               %40لتدریب  غير ا 

الفرع، لكن من جهة أخرى نلاحѧظ أن نѧسبة ترقيѧة العمѧال منخفѧضة جѧدا ومѧن أهѧم أسѧباب           

ذالك انخفاض معدل التدریب ،ولو ارتفع معدل التدریب لارتفع معѧه معѧدل الترقيѧة و یزیѧد                  

لذي یؤدي حتما إلى تحقيѧق الرضѧا عنѧد العمѧلاء الخѧارجيين            بذالك رضا العملاء الداخليين ا    

  .مما یضمن تفوق المؤسسة وتميزها 

  

   :رضا العملاء الخارجيين  2 . 4 .4.2.4
  
رأینا سابقا إن أهم ما حققه التدریب بالنسبة للفرع هو تغيير نظرة العمال إلى الزبѧائن ،                     

 إلѧى التѧأثير فѧي مѧستوى رضѧا الزبѧائن ،              وتطور الاهتمام باحتجاجاتهم ومعالجتها ممѧا أدى      

  : وذالك ما سنوضحه بدراستنا للحالة التالية 

  

 ، والترآيѧز    2005تتعلق هѧذه الحالѧة بدراسѧة احتجاجѧات الزبѧائن للثلاثѧي الرابѧع لѧسنة                      

على المشكل الرئيسي ، وهو الذي یمثل أآبر نسبة من الاحتجاجات ، ثم إظهار آيف تمѧت                 

ر ذالك على حالة رضا الزبائن التѧي تعكѧسها احتجاجѧاتهم للثلاثѧي الأول         معالجته ومدى تأثي  

  .2006لسنة 

  

  : 2005دراسة احتجاجات الزبائن للثلاثي الرابع لسنة  -1

  

  

  

  في انتظار الترقية  الموافقة على الترقية  طلب ترقية

  5  18  لسبب تلقي التدریب3

   لأسباب أخرى2  

13  
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     البيان

  الشهر

 عدم وجود قسيمة
      vignetteالسعر

خلѧѧѧѧѧل فѧѧѧѧѧي  
  المنتوج

  المجموع  علب تالفة  نقص في المنتوج

  468  04  64  00  400  أآتوبر

  266  160  62  10  34  مبرنوف

  250  04  56  04  186  دیسمبر

  984  168  182  14  620  المجموع

   %17 %19 %1 %63 %النسبة 

  
  .2005إحتجاجات الزبائن للثلاثي الرابع لسنة :  یبين )38(جدول                       

  
  

بة مѧѧن     ولتوضѧѧيح العنѧѧصر الѧѧذي یمثѧѧل المѧѧشكل الرئيѧѧسي  عنѧѧد الزبѧѧائن ویѧѧشغل أآبѧѧر نѧѧس

   :الإحتجاجات ، نقوم بتمثيل معطيات الجدول السابق في الرسم البياني التالي

  
  

    

0,63
0,01

0,19

0,17
عدم وجود قسيمة سعر 

خلل في المنتج

نقص في عدد الوحدات

علب تالفة 

  
  .2005 إحتجاجات الزبائن للثلاثي الرابع لسنة )38(  رقمالشكل        

           

  : یظهر من الجدول السابق والرسم البياني  

  

ممѧѧا یعكѧѧس جѧѧودة منتجѧѧات     نѧѧسبة الإحتجاجѧѧات المتعلقѧѧة بخلѧѧل فѧѧي المنѧѧتج ضѧѧئيلة جѧѧدا      -

  .المؤسسة

.  %63:  أآبر نسبة من  الإحتجاجات هѧي المتعلقѧة بعѧدم وجѧود أو إتѧلاف قѧسيمة الѧسعر       -

 تنقسم  ،بصعوبة إنتزاعها أو إتلافها     :وآحل لذالك تم استبدال تلك القسيمات بأخرى تتميزب       

  :  نوعين إلى
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ویض مѧѧѧѧن طѧѧѧѧرف الѧѧѧѧضمان  قѧѧѧѧسيمات خѧѧѧѧضراء وهѧѧѧѧي المتعلقѧѧѧѧة بالأدویѧѧѧѧة القابلѧѧѧѧة للتعѧѧѧѧ-أ

   .الإجتماعي

 قѧѧسيمات حمѧѧراء وهѧѧѧي المتعلقѧѧة بالأدویѧѧѧة الغيѧѧر قابلѧѧѧة للتعѧѧویض مѧѧѧن طѧѧرف الѧѧѧضمان       -ب

  .الإجتماعي 

                            

ولمعرفة مدى نجاح معالجѧة الإحتجاجѧات الѧسابقة ، ومѧدى رضѧا الزبѧائن عѧن قѧسيمات                     

 ، وذالѧك مѧن   2006زبѧائن للثلاثѧي الأول لѧسنة    السعر الجدیدة ، نقوم بدراسة احتجاجѧات ال       

  :  خلال الجدول التالي 

           

البيان     

  الشهر

عدم وجود قسيمة   
 vignetteالسعر

خلѧѧѧѧѧѧѧѧѧل 
فѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧي 
 المنتوج

نقѧѧѧѧѧѧص 
فѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧي 
 المنتوج

علѧѧѧѧѧب 
  تالفة

 المجموع

  132  00  02  05  125  جانفي

  52  22  14  00  16  فيفري

  365  194  16  06  149  مارس

  549  216  32  11  290 المجموع

النѧѧѧѧѧѧѧѧسبة 

% 

51% 3% 8% 38%100%

  
  .2006 الزبائن للثلاثي الأول لسنة احتجاجات:   يبين )39( رقمجدول

  

  :وللتوضيح أآثر نسقط معطيات الجدول في الشكل التالي    

  

0,51

0,030,08

0,38 عدم وجود قسيمة سعر 

خلل في المنتج

نقص في عدد الوحدات

علب تالفة 

  
  .2006 الزبائن للثلاثي الأول لسنة احتجاجات) 39( رقمالشكل 
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انخفѧѧاض احتجاجѧѧات الزبѧѧائن بالنѧѧسبة :  ومѧѧن الرسѧѧم البيѧѧانيالجѧѧدول الѧѧسابق مѧѧن     یتѧѧضح

لنقص أو عدم وجود قѧسيمات الѧسعر ، ممѧا یعنѧي نجѧاح القѧسيمات الجدیѧدة بدرجѧة آبيѧرة ،                

وذالك ما یدل علѧى فعاليѧة التѧدریب فѧي تنѧشيط الإبѧداع لѧدى الأفѧراد فѧي المؤسѧسة هѧذا مѧن                         

   . رضا الزبائن عن المؤسسةالاحتجاجاتخفاض في جهة ،ومن جهة أخرى یعكس هذا الإن

  

 :بعد هذه الدراسة الميدانية نخلص إلى ما یلي     
 

قمنا فѧي هѧذا الفѧصل بإسѧقاط الدراسѧة النظریѧة علѧى إحѧدى أهѧم المؤسѧسات الإنتاجيѧة ،                            

وهي مؤسѧسة أنتيبيوتيكѧال للمѧضادات الحيویѧة ، حاولنѧا فѧي البدایѧة اسѧتخراج أهѧم الفѧرص                      

دیدات البيئية وأهم جوانب القوة والضعف المرتبطة بالمؤسѧسة ، ومѧن خѧلال مѧسارها                والته

الإستراتيجي تبين لنا أن هذه المؤسѧسة تهѧدف إلѧى تحقيѧق القѧدرة التنافѧسية  وضѧمان البقѧاء                      

  .2000 نسخة 9001والنمو، وانعكس ذالك في حصولها على شهادة الأیزو 

  

لتدریبي في تحقيق أهداف المؤسѧسة قمنѧا بدراسѧة              وللإطلاع على مدى مساهمة النشاط ا     

هѧѧذا النѧѧشاط ومختلѧѧف أنواعѧѧه ثѧѧم تطرقنѧѧا بعѧѧد ذالѧѧك لتتبѧѧع أثѧѧره مѧѧن خѧѧلال دراسѧѧة البѧѧرامج     

، وتقييم النشاط التدریبي مع دراسة أهѧم المتغيѧرات   2006-2001التدریبية السنویة للفترة    

  :المرتبطة به ، وبعد ذالك توصلنا إلى ما یلي 

  

يѧѧة التѧѧدریب فѧѧي تحѧѧسين القѧѧدرات الإبداعيѧѧة والتѧѧسویقية للمؤسѧѧسة ، وفѧѧي رضѧѧا    تظهѧѧر فعال

العمѧѧلاء ، وذالѧѧك مѧѧا یعكѧѧس جѧѧودة محتویѧѧات البѧѧرامج التدریبيѧѧة ،طѧѧرق التѧѧدریب، وآفѧѧاءة      

المѧѧدربين ، إلا أن هنѧѧاك جانѧѧب مازالѧѧت المؤسѧѧسة لا تهѧѧتم لѧѧه وهѧѧو تعمѧѧيم النѧѧشاط التѧѧدریبي  

 التدریبيѧة الفعليѧة ،      الاحتياجѧات ات والترآيѧز علѧى      على آل العѧاملين ومѧن مختلѧف المѧستوی         

 .    وهو عامل أساسي یتطلب اهتمام المؤسسة حتى یرفع من إنتاجية أفرادها 

  
  

 



  :مة ـــاتـالخ
  

 تمѧѧت معالجѧѧة  التنافѧѧسية، ولدراسѧѧة دور التѧѧدريب فѧѧي تحقيѧѧق القѧѧدرة     هѧѧذا،فѧѧي نهايѧѧة بحثنѧѧا        

 المقدمѧѧة، انطلاقѧا مѧن الفرضѧѧيات المѧشار إليهѧا فѧي      الأربعѧة، شѧكالية مѧن خѧلال فѧصول البحѧѧث     الإ

علѧѧى   والإجابѧѧةالبحѧѧث،هѧѧذه الخاتمѧѧة ملخѧѧص عѧѧام للفѧѧصول الأربعѧѧة التѧѧي تѧѧضمنها وتѧѧشمل بѧѧذالك 

 ثѧم أبѧرز النتѧائج العامѧة المتوصѧل إليهѧا             المقدمѧة، الإشكالية واختبار صحة الفرضيات الواردة في       

  .لهآفاق البحث التي يمكن أن تكون امتدادا  وأخيرا واقتراحات،متبوعة بتوصيات 

  

 للمنظمة انطلاقѧا مѧن أن هѧذه الأخيѧرة تعتبѧر نظامѧا      قمنا في الفصل الأول بدراسة البيئة الخارجية  

 لا يمكنهѧا أن تعمѧل بمعѧزل عنهѧا فهѧي      بهѧا، جزئيا من نظѧام أآبѧر منѧه يتمثѧل فѧي بيئتهѧا المحيطѧة               

 وتѧصب فيهѧا مخرجاتهѧا المتمثلѧة فѧي الѧسلع       اللازمѧة، تستمد منهѧا مѧدخلاتها المتمثلѧة فѧي المѧوارد       

  .والمستهلكينلتغطية احتياجات الزبائن والخدمات الموجهة 

  

  بالتغيرات  مستمر دائمتأثرالمؤسسة ببيئتها المحيطة تجعلها في       وهذه العلاقة التي تربط 

،  التѧѧي تخѧѧضع لѧѧه البيئѧѧة الخارجيѧѧة ، فتجعلهѧѧا معقѧѧدة ، مѧѧضطربة ، وغيѧѧر متجانѧѧسة     المتѧѧسارعة

قدرتها قي على  وتفوقها  ويتوقف بقاء المؤسسة    ،  بيئية مختلفة     فرص و تهديدات   وينتج عن ذالك    

  .الخارجيةفي بيئتها  وعلى إمكانية تأثيرها البيئية، تاستغلال الفرص وتجنب التهديدا

 

وة الأساسѧѧية التѧѧي تجعѧѧل المؤسѧѧسة قѧѧادرة علѧѧى مواجهѧѧة بيئتهѧѧا القѧѧأن     وتوصѧѧلنا بعѧѧد ذالѧѧك إلѧѧى 

 الѧذي تعتمѧد عليѧه فѧي بنѧاء         الأسѧاس الخارجية والتأثير فيها ، تنبع من داخل المؤسسة نفسها وهي           

  هذه القوة في المورد البشري الفعال الذي يختلف تلفت ، وتتمثل استراتيجياتها التنافسية مهما اخ

أو الحѧѧد مѧѧن طاقاتѧѧه الذهنيѧѧة   عѧѧن بѧѧاقي المѧѧوارد فѧѧي عѧѧدم إمكانيѧѧة تقليѧѧده مѧѧن طѧѧرف المنافѧѧسين        

   .والإبداعية المتميزة

  

إلا أن هذه الطاقة تبقى آامنة إن لم تجѧد مѧا يحرآهѧا ويغѧذيها مѧن معرفѧة متجѧددة باسѧتمرار ،                          

 البѧشري الѧذي   الاسѧتثمار استراتيجية تقوم عليها المؤسسة هѧي اسѧتراتيجية        أهمك ما يعني أن     وذال

مما يجعلهѧم   )رأس المال البشري (الإستثمار في معارف ، طاقات ، وخبرات الأفراد   : يقصد به   

قادرين على التجديد المستمر في منتجات المؤسѧسة ، طѧرق وأسѧاليب العمѧل ، الخѧدمات المقدمѧة                    



 وبالتالي إمكانية تحقيق رضاهم عѧن منتجѧات المؤسѧسة           وسلوآا تهم والتأثير على أذواقهم    ئن  للزبا

  .ووفائهم لها

 علѧѧيهم وعلѧѧى التѧѧأثيروبمѧѧا أن الزبѧѧائن يمثلѧѧون جѧѧزءا أساسѧѧيا مѧѧن البيئѧѧة الخارجيѧѧة أ فإمكانيѧѧة       

 التѧأثير فѧي   تعني إثبѧات صѧحة الفرضѧية الأولѧى المتمثلѧة فѧي أن المؤسѧسة قѧادرة علѧى              سلوآا تهم 

  .وهو المورد البشري بيئتها الخارجية ، وذالك بالإعتماد على المورد الأساسي 

  

  فعرفنѧѧا التѧѧدريب علѧѧى انѧѧه نѧѧشاط الفعѧѧال، أمѧѧا فѧѧي الفѧѧصل الثѧѧاني فقѧѧد تناولنѧѧا النظѧѧام التѧѧدريبي       

سѧلوك،  هѧو موجѧود فعѧلا ومѧا يجѧب تحقيقѧه مѧن معѧارف ،                 يرمي إلى سد الفجوة بين مѧا      مستمر ،   

وبعѧѧد  النمѧѧو،هѧѧداف المؤسѧѧسة المتمثلѧѧة فѧѧي البقѧѧاء ولѧѧدى العѧѧاملين بمѧѧا يتوافѧѧق وتحقيѧѧق أهѧѧارات وم

لمѧѧصطلحات التѧѧدريب ، قمنѧѧا بعѧѧد ذالѧѧك بѧѧإبراز عناصѧѧر العمليѧѧة التدريبيѧѧة المتمثلѧѧة فѧѧي      تحديѧѧدنا 

، المتدرب وأصنافه المختلفѧة وآيفيѧة التعامѧل مѧع           ) ،مقوماته الأساسية   وظائفه المختلفة   (المدرب  

ن بي الѧدقيق للمتѧدر  الاختيѧار إلѧى تحديѧد مبѧادئ التѧدريب التѧي مѧن أهمهѧا         بعدها انتقلناو.آل صنف  

  . الفعلية للتدريب الاحتياجاتالقائم على 

  

النشاط الذي بعد ان آان ينظر إليه على أنه      آما أننا أبرزنا أهم التطورات التي خضع لها هذا              

، ويرمي إلى تراآم المعرفة ،أصѧبح  صر على فترة معينة     نفقة  يتم الترآيز فيه على المدرب ،يقت       

،ويتمثѧѧل هدفѧѧه ينظѧѧر إليѧѧه علѧѧى انѧѧه اسѧѧتثمار لѧѧه عوائѧѧد يرآѧѧز علѧѧى المتѧѧدرب واحتياجاتѧѧه الفعليѧѧة    

عنѧد الإفѧراد ،وذالѧك مѧا أدى       الجوهري في تحويل المعرفة إلى الميدان وتنѧشيط العامѧل الإبѧداعي             

  .دارة مستقلة للتدريب في المؤسسة وجود إبنا إلى استخلاص اهميته وضرورة 

  

 أسѧاليبه المختلفѧة التѧي مѧن أحѧدثها          وبينѧا    ،عد بتصنيف التѧدريب إلѧى عѧدة أنѧواع                وقمنا فيما ب  

وضѧع الѧذهن فѧي حالѧة مѧن الإثѧارة و الجاهزيѧة  للتفكيѧر                     أسلوب العصف الذهني الذي يقصد بѧه      

و يѧستخدم هѧذا الأسѧلوب خاصѧة بالنѧسبة           ،  في آل الاتجاهѧات قѧصد توليѧد أآبѧر قѧدر مѧن الأفكѧار                 

للتدريب الإبداعي و الابتكاري ، آما أننا أشرنا إلى التقنية الحديثة للتدريب و هѧي تقنيѧة البرمجѧة         

العصبية يتم من خلالها التعѧرف علѧى العѧالم الѧداخلي للفѧرد و طاقاتѧه الكاملѧة و طريقѧة تفكيѧره و                         

اث التغيير الإيجѧابي المطلѧوب فѧي تفكيѧر الأفѧراد و             سلوآه ، آما تدل هذه التقنية على طريقة إحد        

  .سلوآهم

  



نظام متكامѧل    أنه من الضروري النظر إليه على أنه         و للوصول إلى تصور واضح للتدريب بينا        

 ،تѧصميم البرنѧامج    التدريبيѧة الاحتياجѧات له مدخلات إنسانية ومادية ، وعمليات تتمثѧل فѧي تحديѧد        

، وبينا أن هذا النظѧام يلعѧب دور آبيѧر فѧي المؤسѧسة مѧن خѧلال                   يب  التدريبي ،تنفيذه ،وتقييم التدر   

  : مخرجاته التي صنفناها إلى 

  

من معارف ، مهارات و سѧلوك ، مخرجѧات ماديѧة          مخرجات إنسانية تتمثل في ما يكتسبه الأفراد        

و تخفѧيض التكѧاليف و    التدريب السنوية في تحسين الجودة و رفѧع الإنتاجيѧة        ةو يقصد بها مساهم   

  .الاستغناء عن التدريب أو استبداله بوظيفة أخرى ك ما جعلنا نخلص إلى عدم إمكانية ذل

  

فكان يدور حول الهدف الأساسي الѧذي تѧسعى المؤسѧسة لتحقيقѧه و                   أما بالنسبة للفصل الثالث     

لاقѧة   و النمو ، و أبرزنѧا الع       هو القدرة التنافسية و عرفناها على أنها الإمكانية المستمرة في البقاء          

التي تربط القدرة التنافسية بالميزة التنافسية حيث تقوم القѧدرة التنافѧسية علѧى ميѧزة تنافѧسية دائمѧة                  

  .لقدرة التنافسيةالمستويات المختلفة ل ا و بينها من طرف المنافسينلا يمكن تقليد

  

وعرفنѧا   تنافѧسية الدولѧة ، تنافѧسية القطѧاع ،تنافѧسية المؤسѧسات وآѧان ترآيزنѧا علѧى هѧذه الأخيѧرة           

القدرة التنافسية للمؤسسة علѧى أنهѧا الإمكانيѧة المѧستمرة فѧي البقѧاء والنمѧو فѧي بيئѧة شѧديدة التغيѧر                         

بعѧѧد ذالѧѧك لإبѧѧراز عوامѧѧل القѧѧدرة التنافѧѧسية مرتكѧѧزين علѧѧى دور التѧѧدريب فѧѧي    والتنѧѧافس ،وانتقلنѧѧا 

تدريبيѧة  خرجѧات  ،واآتشفنا أن أهم عوامل القدرة التنافѧسية هѧي فѧي الحقيقѧة م             تحقيق تلك العوامل    

تتمثѧѧل مѧѧن جهѧѧة فѧѧي معѧѧارف ومهѧѧارات الأفѧѧراد ،ومѧѧن جهѧѧة أخѧѧرى فѧѧي تحѧѧسين الجѧѧودة ،رفѧѧع          

 وهѧѧذا مѧѧا يؤآѧѧد ان للتѧѧدريب الفعѧѧال  نتѧѧائج.،وتحقيѧѧق رضѧѧا العمѧѧلاء الإنتاجيѧѧة ،تخفѧѧيض التكѧѧاليف 

  .إيجابية رغم صعوبة قياسها إلا انها تساهم في بناء القدرة التنافسية 

  

وتثبيѧت صѧحة الفرضѧيات قمنѧا بإسѧقاط دراسѧتنا             شѧكالية المطروحѧة       الإ جابة علѧى  الإ     ولتاآيد  

يقѧوم نѧشاط هѧذا      .النظرية على أحد أهم المؤسسات ،وهو فرع من فѧروع مجمѧع صѧيدال للأدويѧة                 

  . على إنتاج المضادات الحيوية - فرع أتنيبيوتيكال بالمدية -الفرع 

يالكشف عن استراتيجيتها التي تقوم علѧى أسѧاس        قمنا من خلال دراستنا بعد تعريف المؤسسة        

  البيئية تحقيق هدف البقاء والنمو من خلال الحرص على اقتناص الفرص وتجنب التهديدات 

وتتمثل أهم الفرص البيئية فѧي انتѧشار الѧوعي الѧصحي            .بالإعتماد على الإستغلال الأمثل للموارد      

اء والصيادلة ،وصѧعوبة الإسѧتغناء عѧن منѧتج     عند المستهلكين وزيادة الطلب ،وارتفاع نسبة الأطب    



،آمѧѧا تتمثѧѧل أهѧѧم  مѧѧا يميѧѧزه عѧѧن بѧѧاقي المنتجѧѧات ذالѧѧكالѧѧدواء آونѧѧه يѧѧرتبط بѧѧصحة الفѧѧرد وحياتѧѧه و

الفѧѧѧرص فѧѧѧي علاقѧѧѧات التعѧѧѧاون التѧѧѧي تѧѧѧربط المؤسѧѧѧسة بالجهѧѧѧات المختѧѧѧصة بالإبѧѧѧداع والبحѧѧѧث        

ؤسسة من تطور اسѧتيراد الأدويѧة   فيما تواجهه المأما بالنسبة للتهديدات فأخطرها يتمثل    .والتطوير

  .واشتداد المنافسة المحلية 

وفي بحثنا عن السبيل الذي ترتكز عليه المؤسسة في السعي لاقتنѧاص الفѧرص البيئيѧة وتجنѧب                     

غنيѧѧة بالكفѧѧاءات  اآتѧѧشفنا أنهѧѧا تعطѧѧي أهميѧѧة آبيѧѧرة للمѧѧورد البѧѧشري خاصѧѧة وأنهѧѧا         التهديѧѧدات ،

فѧي تحقيѧق هѧدفها يجعلهѧا تهѧتم          أن يѧساهم بѧه هѧذا المѧورد          ،آمѧا أن إدراآهѧا لمѧا يمكѧن           والخبرات  

التѧدريب المهنѧي المتخѧصص      : وترآز على عدة أنواع من التѧدريب مѧن أهمهѧا            بالنشاط التدريبي   

  .،الملتقيات ،التدريب أثناء العمل ،التمهين التدريب خارج الوطن 

  

قمنا بدراسѧة تطѧوره خѧلال    ،وحتى نبرز أهمية هذا النشاط ودوره في تحقيق أهداف المؤسسة       

 ،واتضح لنا ان المؤسسة زاد اهتمامها بهѧذا النѧشاط خѧلال هѧذه الفتѧرة ممѧا        2006-2004الفترة  

والتѧѧسويقية ، وزيѧѧادة رضѧѧا  أدى إلѧѧى تحقيѧѧق نتѧѧائج إيجابيѧѧة تتمثѧѧل فѧѧي تحѧѧسين القѧѧدرة الإبداعيѧѧة      

  .العملاء 

  :    وفي ختام دراستنا توصلنا إلى التنائج التالية 

كѧѧن للمؤسѧѧسة أن تѧѧؤثر إيجابيѧѧا فѧѧي أذواق الزبѧѧائن والمѧѧستهلكين وسѧѧلوآهم ،وآѧѧسب ولائهѧѧم   يم -1

بѧصفة  والمѧستمر القѧائم علѧى الإسѧتغلال الأمثѧل للمѧوارد             ورضاهم من خلال تحقيق التميѧز الѧدائم         

وبما أن هؤولاء الزبائن والمѧستهلكين يمثلѧون جѧزءا مѧن            عامة و للمورد البشري بصفة خاصة ،        

جيѧѧѧة بѧѧѧل يمكنهѧѧѧا التѧѧѧأثير ررجيѧѧѧة فѧѧѧذالك يعنѧѧѧي أن المؤسѧѧѧسة لا تتѧѧѧأثر فقѧѧѧط بالبيئѧѧѧة الخاالبيئѧѧѧة الخا

  .،وهذا ما يثبت صحة الفرضية الأولى فيها

  

 تحقيق التميز الدائم يرتبط بالموارد البشرية ذات القدرات الذهنية والإبداعية التي تبقѧى آامنѧة           -2

ل مѧن خѧلال تفعيѧل النѧشاط التѧدريبي الѧذي             تحريكها وتنشيطها واستغلالها أحسن اسѧتغلا     ما لم يتم    

،وبالتѧالي لا يمكѧن   يغذي تلك القدرات بالمعرفة المتجددة باستمرار ،ويحسن سلوآهم وتѧصرفاتهم           

  .ة ـــــــ،وهو ما يثبت صحة الفرضية الثانيالإستغناء عن هذا النشاط أو استبداله بوظيفة أخرى 

  

ة التنافѧسية والتѧي يقѧصد بهѧا تحقيѧق البقѧاء والنمѧو               يساهم التدريب في توفير أهم عوامѧل القѧدر         -3

 بѧشكل   ،فهو يمد الأفراد بالمعرفة المتجددة باستمرار وينشط عامل الإبداع لѧديهم ،آمѧا أنѧه يѧساهم                



آبيѧѧر فѧѧي تحقيѧѧق القѧѧدرة التنافѧѧسية رغѧѧم أن نتائجѧѧه صѧѧعبة القيѧѧاس آونѧѧه يѧѧرتبط بѧѧالمورد البѧѧشري   

  .،وهذا ما يثبت صحة الفرضية الثالثة 

  

 ،آѧѧان علѧѧى المؤسѧѧسة تحقيѧѧق ISO 9001/2000 للحѧѧصول علѧѧى شѧѧهادة المطابقѧѧة الدوليѧѧة -4

الإستماع للزبون ،وذالك ما جعلها تعطѧي اهتمامѧا آبيѧرا لتѧدريب أفرادهѧا      بنودها والتي من أهمها    

المتمثلة في الكشف عن حاجѧات      على هذا النشاط ،وأدى هذا التدريب إلى رفع القدرات التسويقية           

،بالإضѧѧافة إلѧѧى الإهتمѧѧام باحتجاجѧѧاتهم ومعالجتهѧѧا يѧѧصفة آليѧѧة ، آمѧѧا أدى التѧѧدريب إلѧѧى      الزبѧѧائن 

اع وظهѧѧور منتجѧѧات وطѧѧرق عمѧѧل جديѧѧدة ،ممѧѧا يعنѧѧي ان التѧѧدريب سѧѧاهم فѧѧي تفѧѧوق     تنѧѧشيط الإبѧѧد

علѧѧى جѧѧودة نѧѧشاطها ومطابقتѧѧه للمعѧѧايير المؤسѧѧسة وحѧѧصولها علѧѧى شѧѧهادة المطابقѧѧة ،وهѧѧي إثبѧѧات 

 مساهمة التدريب فѧي تحقيѧق القѧدرة التنافѧسية للمؤسѧسة وبالتѧالي إثبѧات                 العالمية ،وذالك ما يعكس   

  .صحة الفرضية الرابعة 

  

  :مقترحات الدراسة 
  

بعѧد عѧѧرض فѧصول الدراسѧѧة ونتѧѧائج اختبѧار الفرضѧѧيات ،نقѧدم فيمѧѧا يلѧѧي بعѧض المقترحѧѧات وهѧѧي      
  :آالتالي 

  
ئية المختلفة ،وتواجه تحѧديات   حتى تساير التغيرات البي    تحتاج المؤسسة الإقتصادية الجزائرية      -1

الالفية الجديدة أن تعيѧد النظѧر فѧي القѧوة الحقيقيѧة التѧي تمثѧل أسѧاس التنѧافس ،فلѧم تعѧد المؤسѧسات                           

فهي مورد يمكن تقليده من طرف      قادرة على تحقيق التميز الدائم من خلال التكنولوجيا المتطورة          

بداعيѧѧة والتѧѧي يѧѧستحيل تقليѧѧدها هѧѧي   المنافѧѧسين ، بѧѧل أصѧѧبحت المѧѧوارد البѧѧشرية ذات القѧѧدرات الإ  

بѧѧصفة عامѧѧة والمؤسѧѧسة محѧѧل الدراسѧѧة بѧѧصفة   علѧѧى المؤسساتنقتѧѧرح أسѧѧاس التميѧѧز والتنѧѧافس ، و 

ولازم لتطѧѧوير هѧѧذه   بالتѧѧدريب المѧѧستمر آحѧѧل ضѧѧروري     أآثѧѧر  أن تعمѧѧد إلѧѧى الإهتمѧѧام  خاصѧѧة 

  .قدراته الذهنية والإبداعية  الموارد والإستفادة القصوى من

  

أهѧم خزانѧات العلѧم فѧي قطѧاع الѧصناعة الѧصيدلانية              مؤسسات الجامعيѧة تعѧد مѧن بѧين           بما أن ال   -2

نقترح على المؤسسة محل الدراسة تقوية علاقاتها مѧع تلѧك المؤسѧسات سѧواء الوطنيѧة أو الدوليѧة                 

  .،وذالك بهدف تدعيم أنشطة البحث والتطوير فيه بالخبرات التي يحتاجها 



 أثنѧاء العمѧل علѧى مѧا لѧديها مѧن خبѧرات عاليѧة ، وبالتѧالي                    تعتمد المؤسسة في تѧدريب أفرادهѧا       -3

الإهتمام أآثر بالعاملين ذوي الخبرة ، والعمل على تحفيزهم حتى تمنѧع اضѧطرارهم   نقترح عليها  

  .إغرائهم إلى الإنضمام بالمؤسسات المنافسة التي تعمل على 

ذ القرارات المختلفة ليزيѧد      نقترح على المؤسسة فسح المجال أآثر لأفرادها للمساهمة في اتخا          -4

  .، وبالتالي إخلاصهم لها ذالك من فعالية التدريب ومن شعورهم بالولاء للمؤسسة 

 الإهتمѧѧام أآثѧѧر بنظѧѧام التوزيѧѧع وتѧѧوفير وسѧѧائل نقѧѧل ملائمѧѧة لنوعيѧѧة المنѧѧتج ، والحѧѧرص علѧѧى     -5

تخѧصييص اآبѧر   وآذا الامر بالنسبة لنظѧام الإتѧصال فعلѧى المؤسѧسة            .احترام مدة تسليم المنتجات     

 للتعريѧѧف بمنتجѧѧات - بعѧѧد تѧѧدريبهم علѧѧى مهѧѧارات الإقنѧѧاع والإتѧѧصال -عѧѧدد مѧѧن الممثلѧѧين الطبيѧѧين

   .المؤسسة ومميزاتها 
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