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سارع           ة و ت ة الخارجي ي البيئ ة ف ر المختلف شابك العناص ر و بت صادنا المعاص ي اقت      ف

سها ،      دم تجان دها و اضطرابها و ع ى تعق ا أدى إل ا مم ة فيه رات الحادث ورات و التغي التط

  .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               

اك                    ك هن قوي و نموذج متماسك یسمح بتفسيرها و تحدیدها تحدیدا علميا دقيقا ، لكن رغم ذل

ى            ة ، لا       اتفاق بالنسبة للتنافسية على المستوى الجزئي أنها تقدم عل سية دائم زة تناف أساس مي

  .یمكن تقليدها من طرف المنافسين 

  

شري هو                      هي   و   ورد الب شریة في المؤسسة ، أي أن الم العقول الب رتبط ب  الخاصية التي ت

ل         و یمث ذلك فه سين ، و ب رف المناف ن ط سخه م ده أو ن ن تقلي ذي لا یمك د ال ورد الوحي الم

  .الأساس الحقيقي للتنافس 

  

و للمؤسسة إذا تمكن                 و یمكن أن     اء و النم  من استغلال     تیساهم هذا المورد في تحقيق البق

ستمر            استغلال أحسنقدراته الذهنية و الإبداعية      دریبي الم شاط الت  و ذلك من خلال تفعيل الن

ي   د الفعل ى التحدی ائم عل اتالق ة أي للاحتياج دریب دور أن التدریبي ي للت سين أساس ي تح  ف

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 ،
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  مقدمة
  

ة ،        رات التكنولوجي ا المتغي ديات أفرزته ن التح ا م ا طوفان ي تاريخن يش ف ا الآن نع إنن

بعض           و بعضها ال ابع وتتصارع تل الاجتماعية، الثقافية ، و التشريعية المختلفة ، وأصبحت تتت

ة                ة ، دولي  ، ولا تقتصر تلك التحديات على المستوى المحلي بل تتعدى ذالك إلى تحديات إقليمي

ي        يش ف ى الع شاطها إل ا ون تلاف أحجامه ى اخ ات عل ك بالمنظم ة ، وأدى ذال رى عالمي وأخ

ان من                      ا آ ع مختلف عم صراع ومواجهة قوية ، والعمل تحت مظلة نظام عالمي جديد ، وواق

  .قبل

  

رات     داث تغيي ى إح ي أدت إل ات الت ا المعلوم شار تكنولوجي ع انت ذا الواق ز ه ا يمي م م       أه

ة   ة ودائم رات     جوهري ور تغي ذالك ظه شاريعها ، وآ ا ، وم ات لأعماله از المنظم ة إنج لكيفي

سود                  دأت ت اقتصادية أنهت بشكل يكاد يكون تاما النظم التي تقوم على التخطيط المرآزي ، وب

تلات       ارة والتك ة التج ي عولم الا ف صادية إجم ديات الاقت ك التح ورت تل سوق ، وتط ات ال آلي

  .الاقتصادية 

  

بحت المنظ ة           وأص ع بداي ة م صفة خاص ديث و ب صر الح ي الع ة ف ة أو خدمي ات إنتاجي م

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

  .الداخلية و الخارجية المؤثرة على استقرارها و ربحيتها

  

ستم                 سارعة والم سة         وأخطر عامل أفرزته التغيرات البيئية المت تداد المناف رة هو عامل إش

سعي                           ا  ال دة من أهمه ة جدي ات إداري اهيم وتقني د ومف ع جدي ك واق بين المنظمات ونشأ عن ذال

ت      ي الوق دمات ف ات والخ ديم المنتج ي تق ز ف وق والتمي لال التف ن خ لاء م اء العم لإرض

ول التغيي                  ة قب ى حتمي ون ، بالإضافة إل شروط التي يقبل ر والعمل  وبالأسلوب وفي المكان وبال

 الدائم للتعامل مع المجهول وتوقع المخاطر والمشاآل وضرورة         والاستعداد له   الاستجابةعلى  

  .تجهيز الخطط المرنة وبرامج الطوارئ 

  

د             م يع ذي ل دفها الجوهري ال ك إلا إذا استطاعت تحقيق ه     ولا يمكن للمنظمة أن تتحقق ذال

ل             ل أصبح يتمث و أي           يقتصر على الربح القصير المدى ب اء واستمرارية النم ى البق اظ عل الحف

  .تحقيق القدرة التنافسية 



ل             ه عوامل وعناصر ب ا تحكم     وتحقيق هذا الهدف لا يتأتى صدفة أو بصفة عشوائية وإنم

ة          ي درج ساوى ف ا أن تت ى اختلافه ات عل ل المنظم ن لك ا ، ويمك ستحيل توافره وارد لا ي م

ك  الاستغلاللكن الإشكال يقع في إمكانية     حصولها على الموارد المختلفة والمتنوعة        الأمثل لتل

  .الموارد بحيث تحقق للمنظمة تميزها عن غيرها من المنافسين 

  

د                     م تع ة ، إذ ل افس في التقليدي       والتنافس في نظام الأعمال المعاصر يختلف عن أنماط التن

دخول في ح             ل  سعريه روب المنظمات تتنافس آما آانت في الماضي بتخفيض الأسعار وال  ،ب

وارد     درات الم ة وق ي المنظم ر ف داعات الفك ل إب تثمار آ ا لاس الا رحب سية مج أصبحت التناف

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

  .بلوغه 

  

ياء             ة في أن آل  الأش رة الحالي ا    وفي ذالك تأآيد للأطروحة المبلورة في الفك ساوية  أم  مت

اءات                        ل في عنصر الكف ك الخاسرة فيتمث ة الرابحة باستمرار وتل ين المنظم ما يخلق التمايز ب

  .واندماج الأفراد في المنظمة 

  

ى           تثمار     وانطلاقا من ذالك أصبحت المنظمات ترآز اهتمامها عل ورد    الاس شري    في الم الب

ساؤل ا  وعليه نطرح    ،ويعد التدريب أهم سبيل لذالك       سعى للإجاب       الت ذي ن سي ال ه من   ةلرئي  عن

   :خلال مذآرتنا البحثية والمتمثل في 

  

  "ما مدى مساهمة التدريب في تحقيق القدرة التنافسية ؟"      

  

ا              ة عنه ر الإجاب ي تعتب ة والت ئلة الفرعي ن الأس ة م ى مجموع سي إل سؤال الرئي زأ ال يتج

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

  

ة ، فهل                           - ة الخارجي ه هو البيئ ر من ا من نظام أآب ا جزئي ل نظام  إذا آانت المنظمة تمث

  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



  

ق           -       ي تحقي ه ف ور نتائج دم ظه ك ع ي ذال ل يعن اس ، فه عب القي دريب ص ان الت    إذا آ

  القدرة التنافسية ؟

  

  فرضيات الدراسة

  

ددنا    ا ، ح ة به ة المتعلق ئلة الفرعي ف الأس ة عن مختل سابقة والإجاب كالية ال ة الإش       لمعالج

  :الفرضيات التالية 

  

أثير في بي       - سية من خلال الإستغلال             يمكن للمنظمة الت درة التناف ة ، وتحقيق الق ا الخارجي ئته

  .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     

راز  - ا إب ورد أس ار       سالم شاطها ، وإظه ا ون ف حجمه ا اختل ات مهم ين المنظم افس  ب  التن

ورد ،       ذا الم ع ه ل م ة التعام م آيفي ن ث وارد ن وم اقي الم ن ب ا ع ف به ي يختل صه الت خصائ

ة المنظ               م لخدم ذا      والمكانة والقيمة التي يجب أن يحظى بها ليكون على استعداد دائ ل ه ة يتمث م

  .المورد في العنصر البشري 

  

رات والتحولات              - ذا التغي ة ،وآ ة بصفة عام  الظرف الصعب الذي تمر به المؤسسة الجزائري

رات التي                  ذه التغي الإقتصادية التي تشهدها البلاد ،ومسؤولية التدريب في إحداث التكيف مع ه

  .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 

  

سية الخاصة ب    - وات الرئي ى الخط رف عل ي التع ث ف ذا البح د ه ن أن يفي دريب   يمك ام الت نظ

  .لضمان فعاليته في المؤسسة 

  

ى ضرورة - دريب إل ى الت سؤولين عل ين والم ه أنظار المهتم ذا البحث عن توجي سفر ه د ي  ق

  .إجراء دراسات وبحوث ميدانية أخرى عن التدريب في المؤسسة 

  

ن  - ا يمك ي   أن آم ث ف ذا البح ساهم ه سيس ي أداة   تخ دريب آ ة الت سات بأهمي سيري المؤس  م

ة            جوهرية ار إمكاني سية ،مع إظه درة التناف تفادة  لتحقيق الق اق     الاس ه  و تجنب الإنف ة من  الفعلي

  . عليه بصفة عشوائية غير مبررة بنتائج إيجابية

  

  :أهداف الدراسة 
  

  :      نرمي من خلال بحثنا إلى الأهداف التالية 

سية، من خلال        إثبات أن المنظمة يمكنها التأثير في بيئتها الخارجية ، وضمان             - درتها التناف ق

  . بهوالاهتمام على العنصر البشري الاعتماد

  

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

  

اس        - ا رغم صعوبة قي إظهار العلاقة التي تربط التدريب بالقدرة التنافسية ، وأثره في تحقيقه

  .نتائجه

  

   : الموضوعاختيارأسباب 

  
  . ميلنا لدراسة المواضيع المتعلقة بتنمية الموارد البشرية بالمؤسسة -

ولات  - ع التح ة م وع خاص ة الموض عورنا بأهمي صادية ش سات الاقت شهدها المؤس ي ت  الت

  . الجزائرية 



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

ى                     الاستغلالعلى   ا إل ود أساس ذي يع شرية ال ا الب ة لموارده ة والإبداعي درات الذهني ل للق  الأمث

  . انعدام التدريب أو عدم فعاليته 

    
  : الدراسة منهج

  
نهج الوصفي                     ى استخدام الم تنا عل دنا في دراس     للإجابة على الإشكالية والفرضيات ،اعتم

اريف لكل من ال          ات            عند وصفنا لمختلف التع ذالك العملي ة وآ اليبه المختلف ه وأس دريب وطرق ت

ا ومختلف المؤشرات                 سية وأنواعه التي يتفرع لها التدريب بالإضافة إلى تعاريف القدرة التناف

ري   ار النظ تيعاب الإط ة اس ي بغي نهج التحليل ى الم اد عل م الإعتم ذالك ت ا ،وآ ة له المكون

ا استخد            اده ، آم ل أبع ة     للموضوع وفهم مكوناته وتحلي تنتاج العلاق تنباطي لاس نهج الإس منا الم

  .التي تربط التدريب بالقدرة التنافسية 

  

ة    قاط الدراس ن أجل إس ة ، م ة الحال ة دراس ى طريق دنا عل ي فاعتم زء التطبيق ي الج ا ف     أم

ضادات    ال للم رع أنتيبيوتيك ذين ف ة متخ صادية الجزائري سات الإقت ع المؤس ى واق ة عل النظري

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

  
  : أدوات الدراسة 

  
  :    تتمثل هذه الأدوات والمصادر فيما يلي 

  

ة   - ة النظري ي  (الدراس سح المكتب ع     )الم ه المراج ا تناولت ى م وف عل ا الوق رض منه  والغ

لا     ذا المج وع ، وآ ذا الموض ي ه د ف ا والجدي ديم منه ة الق ة والأجنبي صادر العربي ت والم

  .والمقالات والدراسات السابقة 

ة             - الدراسة الميدانية الخاصة بفرع أنتيبيوتيكال للمضادات الحيوية بالمدية ،واستخدمت الباحث

  : فيها 

 

ة  ة       : المقابل راف المرتبط ف الاط ع مختل ة م ابلات المنتظم ن المق د م راء العدي م إج ث ت حي

  .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 
  

ة   -   دود المكاني يدال،          : الح ع ص روع مجم ن ف رع م ى ف ة عل تنا النظري قاط دراس ا بإس قمن

  .وهوفرع أنتيبيوتيكال  للمضادات الحيوية الواقع بولاية المدية 

  

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

 2004-2006. 

ة  - دود الوثائقي ات الم : الح ى المعلوم اد عل م الإعتم ذا بعض   ت ب ومجلات ،وآ ن آت ة م كتبي

ة      المواقع الإلكتروني تعنا ب ا اس ة ،آم صادية العالمي ات الإقت ن المنظم صادرة ع ارير ال التق

  .المتعلقة بالموضوع 

  

   :الدراسات السابقة

  
وم                صادية وعل ما لاحظناه من خلال تجوالنا عبر بعض الجامعات ،خاصة آلية العلوم الإقت

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

ا    سية ،أم زة التناف ى المي ز عل ا ترآ ا أن معظمه ت انتباهن ة ،ولف تنا قليل اول موضوع دراس تتن

م الدراسات التي تقترب من موضوع                         ل أه دا ، وتتمث ادرة ج المتعلقة بالقدرة التنافسية فهي ن

  : دراستنا في

ة                 أسس نظا - الة  مقدم صناعية ، يرقي حسين ،رس ه في المؤسسات ال يم فعاليت م التدريب وتقي

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



الة           - ويزة رس ن م الإبداع التكنولوجي لتطوير القدرة التنافسية للمؤسسة الإقتصادية ،مسعود ب

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

  

  

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

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

صل ا - ا   ول الألف ة ومواجهته ة الخارجي ل البيئ ة وتحلي ا  خصصناه لدراس ك قمن ل ذال ، ولأج

  :بتناول النقاط التالية 

  ، التحليل البيئي الخارجي-

  ،مواهجهة التغيرات البيئية -

   . الإستراتيجيات المناسبة لمواجهة التغيرات البيئية الخارجية-

  

ال     تناولنا في        ة             الفصل الثاني النظام التدريبي الفع ه المؤسسة لمواجه وم ب تثمار تق أهم اس  آ

  :ارجية وذالك من خلال العناصر التالية بيئتها الخ

  ،محاولة تحديد ماهية التدريب -

  .مدخلاته و عملياته: النظام التدريبي-

ا      ث أم صل الثال راز الف صناه لإب سيةفخص درة التناف دريب والق ين الت ة ب ك العلاق  وذال

  :بالتعرض للنقاط التالية 

   ، ماهية القدرة التنافسية-

  .ت التدريب وعوامل القدرة التنافسية العلاقة بين مخرجا-

  

درة      ق الق ي تحقي دريب ف ساهمة الت دى م ة م و مخصص لدراس ع والأخيرفه زء الراب ا الج أم

  :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     

ا                     -1 ا م شكل سطحي و منه سية ب أن المتاح من المراجع قليل،فمنها من يشير إلى الميزة التناف

  .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

ة في      -4 ة و المتداخل طبيعة الموضوع في حد ذاته،حيث يضم عددا آبيرا من المفاهيم المختلف

  .احيان آثيرة
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  1الفصل 

   ومواجهتهاةالبيئة الخارجي

  

ى تطور                  ا أدى إل ة مم دة ومختلف شأتها تطورات عدی عرفت المؤسسة الاقتصادیة منذ ن

ربح قصير المدى ، أصبحت                    أهدافها  وطموحها فبعد أن آان هدفها یقتصر على مجرد ال

  .تسعى إلى ضمان بقاءها بل وتفوقها على المنافسين  

ى المؤ  ستحيل عل ا         وی ـا ونموه ق بقاءهــ ا أن تحق شاطــها وحجمه ان ن ا آ سة مهم س

رتبط      ـدف ی ذا اله ـة وان ه شوائية  خاصـــ صفــة ع سين ب ى المناف ا عل ستمر أو تفوقه الم

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

ســـارعة التي لا یمكن ل         رة                البيئية المت ذه الأخي ار ه ا  باعتب لمؤسسة أن تعمل بمعزل عنه

ا   ا وامكاناته ا موارده ستمد منه ا ت ة المحيطة به و البيئ ه ه ر من ام أآب ن نظ ي م ام جزئ نظ

سلع والخدمات               ا مختلف ال شاطها ، وتطرح فيه ة لأداء ن شریة اللازم ة والب المادیة ، التقني

  .الموجهة لإشباع حاجات ورغبات الزبائن والمستهلكين 

  

ى                      ا إل ي رآونه ك لا یعن ستمرلكن ذل ي م     وبذالك تجد المؤسسة نفسها تحت ضغط بيئ

ستــمر                     ى التحســين الم ا إل ا له السكون و انتظار الزوال، بل لا بد أن تـكون التغيرات دافع

  . في الأداء و بالتالي احتلال موقع متميز مقارنة مع المنافسين

  

ة                في ظل آل ما سبق لابد على المؤ        ا المادی ستغل موارده ا ،وت سسة ان تستجمع قوته

ا      استغلالاالتقنية والبشریة    ثلا لتحقيق تكيفه ا            أم ى توازنه اظ عل ة والحف رات البيئي مع التغي

  :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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ى    عيها إل ي س رة ف ا صعوبات آبي شاطها وحجمه ى اختلاف ن ه المؤسسات عل       تواج

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

ى                    دافها دون التطرق أولا إل ى تحقيق أه ا عل المستمرة،الأمر الذي یجعلها غير قادرة تمام

نتناوله                   ا س ذا م ر مباشرة ، وه تحليل بيئتها للإطلاع على مختلف العوامل المباشرة والغي

  :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

      

ى               م التعرض إل ة ث ا المختلف اول تعریفاته د من تن  للتوصل إلى مفهوم البيئة الخارجية لاب

  . 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

ا  ـتأثر به ـوع     185ص ]1[ و تـ ا مجم ى أنه ة عل ة الخارجي ة المنظم ف بيئ ن تعری ، ویمك

ة      الظــروف والمؤث  اة وتطور نظام المنظم  ، وهي في نفس    62ص ]2[رات التي تمس حي

ة          صــفوفة الاجتماعي ن الم وع م ا ، ون ذ لمنتجاته الموارد ، منف وین ب صدر للتم ت م الوق

  .116ص ] 3[ الثقافية

ه                 آما یمكن اعتبار البيئة الخارجية على أنها الإطار العام الذي تتحرك فيه وتتعامل مع

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

  

یظهر من خلال التعاریف أن البيئة الخارجية هي مجموعة الظروف التي تعمل المؤسسة                  

صنعها                     ل ت دم ب في إطارها، غير أنهما لا یحددان مصدر تلك الظروف التي لا تنتج من الع
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ى            قوى فاعـلة، و تمت الإشارة إلى       وجود علاقة بين البيئة و المؤسسة تكمن قي تأثير الأول

أثير                       ة ت ى إمكاني ارة إل ال الإش ابي، مع إهم على الثانية دون تحدید نوع التأثير سلبي أم إیج

ة                  ة الخارجي المؤسسة على بيئتها، حيث لم یعد هدف المؤسسة یقتصر على التكيف مع البيئ

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

 

 : ویمكننا بذلك أن نخلص إلى تعریف البيئة الخارجية آما یلي

ي      ة ف ة المتمثل وى المختلف صنعها الق ي ت روف الت ة الظ ي مجموع ة ه ة الخارجي       البيئ

سية،   ة، و العوامل التناف ة، الثقافي سياسية، الاجتماعي ة، ال صادیة و التكنولوجي العوامل الاقت

ا أخرى ، فيكون               تعمل تلك ال   ر صالحها أحيان ا و في غي ظروف في صالح المؤسسة أحيان

 .التأثير إما إیجابي أو سلبي 

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

  

   :        تكمن أهمية دراسة البيئة الخارجية فيما یلي

أ                    - أثير و الت ة الت ا و علاق ا یحدث في بيئته ا، حيث لا        الارتباط الدائم للمؤسسة بم ثر بينهم

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

دخلاتها الأساسية من                     - ه المؤسسة م ستمد من ذي ت  تعتبر البيئة الخارجية من جهة المنبع ال

ا من سلع                  موارد مختلفة، و من جهة أخرى فهي المصب الذي تبث فيه المؤسسة مخرجاته

  .ة الاحتياجات الحقيقية اللازمة وخدمات موجهة لتغطي

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

ا         د عليه ا  لاب سعي لتحقيقيه عليها ، وتحدید الاحتياجات الفعلية من السلع والخدمات قصد ال

  .من القيام بدراسة البيئة الخارجية 

  

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

ـة في                 ـة الخارجي ة للبيئ ص  ]1[ :یمكن أن تكون عليها تلك البيئة، و تتمثل الحـالات المختلف

158  
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شوائية    -  ة الع ة الهادئ تقرار و ذ     :البيئ دم الاس ة ع ة حال ذه البيئ ي ه ـل ف بطء     تق ك نتيجة ل ل

ا، حيث                      ة عشوائية تحول دون تفاعل المؤسسة معه عملية التغيير فيها، إلا أنها ذات طبيع

  .یتطلب الأمر مـستوى عالي من البراعة و العمل

  

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

د الع   ة لتواج ابقتها نتيج ن س دون      م سة ب ي المؤس ؤثر ف ة ت صفة مجمع ة ب ناصر الخارجي

ات  ع المعلومات و البيان سعى لجم ا یجعل المؤسسة ت ك م ع عشوائي، و ذل شار و توزی انت

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

   

ابقتها في ظ              :البيئة القـلـقة المتفاعلة   - ة عن س ذه البيئ هور عدد من المؤسسات          تختلف ه

ة عدم                    ا حال تج عنه المتشابهة في البيئة الواحدة، و تتصف عملية التغير فيها بالسرعة، و ین

  .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 

      

ل في          ة، وتتمث ة الخارجي م خصائص البيئ ى أه ا سبق إل د، الاضطراب :  نخلص مم ، التعق

  .عدم التجانس، التغير الدائم

 

ا اختلفت الحالات             :التغير الدائم  -أ ك مهم ات، وذال تتصف البيئة الخارجية عموما بعدم الثب

  .التي یمكن أن تكون عليها 

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

رة          : قد البيئي ـالتع -ج ة بكث ة الخارجي ا  ـالعناصر المك    یرتبط التعقد الملاحظ في البيئ   ونة له

  .و تداخلها، و قوة العلاقة التي تربطها ببعضها

انس-د دم التج انس الب     : ع دم تج ى ع ين إل د البيئي ن الاضطراب و التعق ل م ؤدي آ ة ی يئ

   . الخارجية  
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صد     ارجي ق ي الخ ل البيئ ام بالتحلي ة القي ى المنظم ة عل ة الخارجي رض خصائص البيئ     تف

د                  ى التعق داخلها إل ؤدي ت ستمر، وی ر الم ستواها التغي ى م ع عل تحدید عواملها المختلفة التي یق

   284ص  ]4[ .والاضطراب البيئيين 

  

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

         

سياسية        ة وال صادیة والتكنولوجي رات الاقت ل والمتغي شاف للعوام ة استك و عملي     ه

  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 -

وعتين           ى مجم ة إل ا      : 62ص ]5[ویمكن تصنيف تلك العوامل البيئي ى تتصل ب لمتغيرات الأول

رة  ة المباش ا  ( الخاصة بالبيئ ي محيطه ة ف ل المنظم ي تعم المتغيرات ) الت صل ب ة تت ،والثاني

  .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

ا   ن أمثلته ة ، وم ه المنظم ل في ذي تعم صادي ال ل  : الاقت وفر عوام دى ت ب ، م دخل ، الطل ال

تثمار ودورة     ام للاس اخ الع ة ، المن ة للدول ة والمالي سياسات النقدی دة ، ال عار الفائ اج ،أس الإنت

ا وتتكون من مر              ة م ة  الأعمال التي یقصد بها التقلبات الدوریة التي تحدث في اقتصاد دول حل

  .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 
  

  

صادیة            ومن العوامل الاقتصادیة التي تلعب حاليا دور   ة الاقت ى البيئ ؤثرا عل ا وم ا ملموس

و الخصخصة    اه نح دول، الاتج ن ال ر م ي آثي صاد ف ر الاقت ة وتحری اه نحو العولم و الاتج ه

  .واتفاقية الجات والسوق الأوربية المشترآة، والتكتلات الاقتصادیة المختلفة

  

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

  

ة العوامل الا-1-1-2-1-1 د والأعراف : جتماعي سائدة، التقالي ة ال يم الاجتماعي ي الق ل ف تتمث

رة،   ة والمتغي ة وعناصرها الثابت ة الاجتماعي ل البيئ ة عن تحلي ات الناتج ة، المعطي الاجتماعي

  .دوافع وحوافز السلوك الاجتماعي، خروج المرأة للعمل

  

ة  -1-1-2-1-2 ل الدیمغرافي ن حي   : العوام سكاني م ل ال شمل الهيك نس، وت ث الج

  .الأعمار،التوزیع السكاني في الأقاليم، درجة النمو السكاني

  

ة-3 -1-1-2-1 ل الثقافي رات   :  العوام يم والخب ة والتعل ل بالثقاف ذه العوام صل ه تت

ستوى    ردي والجماعي،م سلوك الف ي ال ؤثرة ف ضاریة الم ة والح ة،والقيم التاریخي المتراآم

  .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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ى                    ذلك عل ى منتجات المؤسسة وآ     تؤثر هذه العوامل بدرجة ملموسة في جانب الطلب عل

م             شكل رق م العوامل       02القيم والقواعد وممارسات العاملين داخل المؤسسات، وال  یوضح أه

  : الاجتماعية 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

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

  

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

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

ا                         دة أم تح أسواقا جدی د الجدد یف داد الموالي ادة أع راد وزی ار الأف م آما أن زیادة متوسط أعم

  .العدید من المنظمات

رو - ر خ ادة    جیعتب ى زی ة إل باب المؤدی ن الأس ه م ذي تلعب دور ال ادة ال ل وزی رأة للعم  الم

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

رة       - ل الأس ط دخ اع متوس شرائية وارتف رارات ال ي الق رأة ف شارآة الم ادة م ظ زی  ویلاح

  . المنظمات للأفراد العاملين فيهاوتوسيع نطاق اختيار

و   - واء نح راد س دى الأف ات ل ادة الطموحات والتطلع ى زی يم إل ستوى التعل ادة م ؤدي زی  ت

ات دخول أو    /المنتج ادة ال ستقرة وزی دة وم ل جي ة عم وفير بيئ ل، وت و العم دمات أو نح الخ

  .الطلب

ا   زیادة الاهتمام بمفهوم المسؤولية الاجتماعية للمنظمات تفرض عل         -  تراتيجي  يه ة اس  ةرؤی

  .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

  

ا             ة وخططه       تتعلق العوامل القانونية والسياسية بسياسة الدولة العامة وبرامجها التنموی

ى توجيهات وإی        ا في           الاستثماریة، بالإضافة إل ة وتأثيره سياسي للدول دیولوجيات النظام ال

أثير  ي ت م ف ل الحاس ة،أما العام شریعات العام وانين والت دار الق سياسات ، وإص م ال رس

انوني         سياسي والق تقرار ال وفر الاس دى ت ي م ل ف ة فيتمث سياسية والقانوني ل ال العوام

د بدرجة              تقرار یزی ك لأن عدم الاس رة من مخاطر    والتشریعي في الدولة والمجتمع ذل  آبي

  .تطبيق الاستراتيجيات والقرارات الخاصة بالإنتاج أو الاستثمار

تثمارات،آما    دة للاس دة فرصا جدی صورة متزای ة ب سياسية والقانوني ل ال ق العوام      تخل

ة            ر المتوقع ع من درجة المخاطرة غي یمكنها أن تقلل من فرص المبادرة والاستثمار وترف

ابع    سامها بالط ة ات ي حال م       ف لاس معظ ى إف ؤدي إل ة ت دات حقيقي رض تهدی سلبي، فتف  ال

ات         تقرار أو الأزم دم الاس رات ع أثرا بفت ر ت ا، والأآث صغيرة منه ة ال سات خاص المؤس

  .السياسية والاجتماعية الحادة

  

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

  

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

ا وخدماتها،               على موقع الزیادة من خلال التطویر والتحسين التكنولوجي المستمر لمنتجاته

ى وضع                    ر مباشر عل ا أث تج عنه لذلك من الضروري معرفة التغيرات التكنولوجية التي ین

ات  ستوى المبيع ع وم م الطلب المتوق ى حج الي عل سوق، وبالت ي ال المنتجات والخدمات ف

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

  .المنافسة

ؤثرة في بعضها                        ا م ا بينه شابك فيم تها وتت ة التي تمت دراس رات البيئي      تتداخل المتغي

  :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 

  
  

ا             صعوبة التي تواجهه الي درجة ال       یعكس الشكل الطبيعة المعقدة للبيئة الخارجية وبالت

ة      دات الحالي رص والتهدی د الف ل تحدی ن أج ا م ة فيه رات الفاعل ة المتغي ي متابع ة ف المنظم

  .والمستقبلية، وتهيئة الاستجابات الصحيحة باتجاه أفضل ميزة إستراتيجية للمنظمة
  

  )التنافسية(لبيئة الخارجية المباشرةا 1-1-3
  

ين               ين اثن ا ب     تعبر المنافسة بمفهومها البسيط عن حالة التحدي أو الصراع الحاصل غالب

افئين      سين والمتك صوم المتناف ن الخ ر م واع    147ص ] 9[أو أآث ى أن رق إل ل التط ، وقب

   .المنافسة واشتدادها نعرض أولا القوى المختلفة للبيئة التنافسية

  

ات،                    ا من المنظم افس مع غيره ة وتتن      البيئة التنافسية هي البيئة التي تعمل فيها المنظم

ذین ینتجون منتجات                        سيها ال ى مناف ة وعل ى المنظم ؤثر عل تتضمن هذه البيئة القوى التي ت

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

وى   أثير الق ون ت صة           ویك ى ح ا عل لبيا أو إیجابي ا س سية إم ة التناف ي البيئ ودة ف  الموج

ي ال  ة ف ا، ونموه المنظم ى ربحيته ذب    ،اسوق وعل ى ج درتها عل سي، وق ا التناف ومرآزه

  .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

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

شبع بحيث لا                  لزیادة حصتهم على حساب بعضهم البعض، وآلما وصل السوق إلى حد الت

  .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 -

ة     ر ملاءم اآن الأآث ي الأم ا ف سة لتوفيره ل مؤس سعى آ الي ت ا وبالت صعب تمييزه في

  .للمستهلك

ضمان أو تحقيق           :  صعوبة تغطية التكاليف الثابتة    - فيسعى آل منافس إلى تخفيض السعر ل

  .أي زیادة في الطلب لتغطية هذه التكاليف

ة- صى ط  :  الطاق صنع بأق شغيل الم ات ت ضيل المنظم د تف ق  عن ى تحق ة حت ة ممكن اق

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

رى دون أن     ان أخ ة مك ستبدل منظم ل أن ی ى العمي سهل عل ن ال ه م ك لأن صناعة ، وذل  ال

  .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

ا تقارب          :حجم منظمات الصناعة   - سة آلم دة المناف زداد ح ام المنظمات التي تعمل          ت ت أحج

ى                رة المسيطرة عل سبية، ووجود عدد من المنظمات الكبي ا الن في الصناعة وتقاربت قوته

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

  .المنظمات أسعارها وشروطها على السوق آله

ربح   - ربح      :  هامش ال ا زاد هامش ال دخول في حرب                آلم ى ال ك بالمنظمات إل ا أدى ذل  آلم

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

دة       زداد ح الي ت صناعة وبالت ي ال دخول ف ى ال دد عل سين الج ري المناف ر یغ ربح الكبي ال

  .المنافسة

ل - ة العمي ه ل  :  ثقاف ل وإدراآ ة العمي ت ثقاف ا قل دة   آلم ا زادت ح ة ، آلم صائص الحقيقي لخ

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

تحكم                  :  مرونة الإنتاج  - ى ال درتها عل د عدم ق صناعة عن تزداد حدة المنافسة بين منظمات ال

ين        ي ح ب، ف ن الطل رض ع ادة الع ال زی الي احتم ة ،وبالت ات المنتج ي الكمي دة   ف ل ح  تق

سلع                      ا في حجم المعروض من ال تحكم فيه المنافسة في الصناعات التي یمكن للمنظمات ال

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

ر بمدى          ى حد آبي رتبط إل       نستخلص مما سبق أن بقاء المؤسسة في ظل حدة التنافس ی

اليب  د لأس ا الجي ن اختياره تمكن المؤسسات الأخرى م افس بحيث لا ت تراتيجيات التن واس

  .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              

ار أم                  ة الاختي وافر حری سبة للمؤسسة نتيجة ت د     البدائل مصدر خطر بالن ستهلك، وعن ام الم

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

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

ا    المستهلك تبدالها  بغيره وثقته بحيث تصبح العلامة التجاریة جزءا من ثقافته ولا یمكن اس

  .إن آانت تلبي نفس الحاجةمن السلع و

      

سلع والخدمات التي               :  قوة العملاء   1-1-3-1-3 ستهلكون ال ذین ی ستهدف ال هم القطاع الم

  123ص ] 11. [تقدمها منظمات الصناعة

ى                ساومة عل ى تخفيض الأسعار والم      یؤثر العملاء على الصناعة من خلال قدرتهم عل

وافر           جودة أعلى أو المزید من الخدمات والتن       د  ت وتهم عن افس مع بعضهم البعض،وتزداد ق

  124ص ] 11[ :العناصر التالية

  . ارتفاع درجة حساسية الطلب للتغيير في أسعار السلع-

ر شروطه                    - ذا الأخي ستهلك حيث یفرض ه  وجود بعض المنظمات تقوم بالبيع المباشر للم

 .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

  

واد        ن م ية م اج الأساس دخلات الإنت دمون م ذین یق راد ال ات أو الأف م الجه وردون ه الم

وردین      خام،  آلات، معدات، قطع غيار،مستلزمات ا       لتعبئة، التغليف وغيرها،وتزداد قوة الم
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ادة  في                     ل عبء الزی درة المنتجين نق عند قدرتهم على فرض الأسعار للمواد الخام،وعدم ق

  :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-

سلعة من                          - وي من ال را أو مكون حي  عندما تكون المواد الداخلة في الإنتاج تمثل جزءا آبي

  .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-

ن    سلكه للتخفيف م ة أن ت ى المنظم د عل ذي لاب د ال سبيل الوحي ك أن ال ن ذال       نخلص م

ك من                       هوخطرالموردین   سين، وذل ا من المناف ا عن غيره م تميزه دة معه ات جي اء علاق  بن

  .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      

صناعة من مجموعة من       : العلامات التجاریة  انتشار -  منظمات یختص آل    عندما تتكون ال

ول        ي دخ عوبة ف اك ص ل هن ك یجع ان ذل زة ف ة ممي ة تجاری لع  ذات علام اج  س ا بإنت منه

ى             ة تعمل عل ة قوی ة إعلاني ادة حمل منافسين جدد لأن دخول علامة  تجاریة جدیدة یتطلب ع

دلا من             ى استهلاآها ب شجعهم عل جذب العملاء إلى علامة تجاریة غير معروفة من قبل، وت

  .لتجاریة التي ارتبطوا بهاالعلامات ا

تمكن     : الحجم - ى ت ين حت ة  الیتطلب النجاح في بعض الصناعات الوصول إلى حجم مع منظم

من الإنفاق على الأنشطة المختلفة، الإعلان، والبحوث والتدریب، والمنظمات الكبيرة یمكن        
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ر           دد آبي ى ع ا عل ن توزیعه ة یمك ة الإجمالي واحي لأن لتكلف ذه الن ى ه ق  عل ن أن تحق م

ك   سمى ذل ة و ی الي التكلف ن إجم دة م صيب الوح نخفض ن الي  ی ة وبالت دات المنتج الوح

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

دئي- تثمار المب ي     : الاس عوبة ف اك ص ان هن ا آ وب آلم دئي المطل تثمار المب ا زاد الاس آلم

  .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              

ا أن    ة ، آم ان معقول از بأثم ود الامتي راخيص وعق ى الت ال الحصول عل ن احتم د م ، ویزی

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

  .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    

  

رة 1-1-3-2-1-1 ر المباش سة غي ي   : المناف ة ف ات القائم ين المنظم صراع ب ي ال ل ف تتمث

ي      وارد ف ذه الم ل ه ة ، وتتمث وارد المتاح ى الم صول عل ع للح راد  ،   :المجتم ول الأف دخ

  .الموارد المالية المتاحة ، الموارد الطبيعية ، الموارد  البشریة 

سة ا      :  المنافسة المباشرة  2 -1-1-3-2-1 ك المناف ين المنظمات التي      وهي تل ي تحدث ب لت

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

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

د     سة نج ل المناف ث هيك ن حي دودة ، وم سة مح ا المناف ون فيه ات أخرى تك دیدة  وقطاع ش

  :أربعة أشكال 

رة من           :  المنافسة الكاملة  1- 2 -1-1-1-3-2-1 یتحقق هذا الوضع عندما یوجد أعداد آبي

ال عوامل                         اج وسهولة انتق نهم ظروف الإنت ل بي تج وتتماث املون في نفس  المن البائعين یتع
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نهم                    الإنتاج ، بحيث لا یستطيع أي واحد منهم التأثير على السعر بشكل واضح ولا یوجد بي

أ نهم یت أثير ولك ده أي ت سوق  وقواع سة 102ص ] 14[ثرون بظروف ال ة المناف ي حال  ،ف

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

  .في ضوء الأسعار السائدة

ة هي                     سة الكامل ة المناف       لكن و آما أثبت الواقع ، وفي ظل الظروف الراهنة ، فإن حال

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

   : الاحتكارالتام2- 2 -1-1-1-3-2-1

ة مع عدم                 ة المقدم سلعة أو الخدم     تحدث هذه الحالة عندما توجد منظمة واحدة منتجة لل

ين،                   تج مع توافر بدائل قریبة لها،  في هذه الحالة تسيطر منظمة واحدة على العرض من من

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              

ى                   ؤثر عل ا ی سوق مم ا في ال في هذه الحالة بإمكان أي مؤسسة أن تؤثر تأثيرا مباشرا وقوی

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

نهم ،                        د حصة آل م نهم وتحدی سوق بي سيم ال سياسة سعریة واحدة ، وقد یصل الأمر إلى تق

داخلين                        في ظل  ى ال ود المفروضة عل دة نظرا للقي د یصعب إدخال منتجات جدی ك ق  آل ذل

  .الجدد 

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

  

ة                     ستعمل آل مؤسسة علام  وهي الحالة الأآثر واقعية و الأآثر شيوعا و انتشارا ، حيث ت

ا       تجاریة معينة لتمييز منتجاتها عن منتجات الآخرین ،       إن المنتجات التي ینتجه م ف ومن ث

رتبط   ات ی ذه المنتج ن ه تج م ل من بعض ، فك ضها ال ة لبع دائل تام ست ب سون لي المناف

ين           ذه الظروف یتع ل ه ة ، في مث بمواصفات فنية معينة ترتبط بها شریحة استهلاآية معين

سمح   على المؤسسة دراسة انسب المواصفات الفنية و الاقتصادیة للمنتج المقترح ، والت             ي ت

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

  

اب                    تتمثل أهم معوقات المنافسة في ضعف الهياآل التنظيمية ،وتخلف الاتصالات وغي

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

ال                 وغياب ر  وافر عم رتبط بمدى ت وق المؤسسات ی وح الفریق وحلقات الجودة ،وأصبح تف

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

  

ة      ة ، والبيئ صفة خاص سية ب ة التناف ي البيئ ة ف سارعة الحادث رات المت ؤدي التغي     وت

د        ا            الخارجية بصفة عامة إلى خلق فرص وتهدی ا لتفوقه اء المؤسسة وتحقيقه أثر بق ات ، ویت

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

د   ا ورص ل فيه ي تعم ة الت ر البيئ ات وعناص ى مكون ة عل رف المنظم ر تع         یعتب

ية،      ر أن   التغيرات الحادثة خطوة أساس اء والاستمرار،بل             غي ا لا تكفي لتحقيق أهداف البق ه

ة            ة البيئ اء بدراس ن البق ة ع افع المترتب يم المن ة لتعظ ة ومطلوب رى هام وة أخ اك خط هن

  .الخارجية تتمثل هذه الخطوة في اآتشاف الفرص والتهدیدات

  

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

  

ر في                   الفرصة هي موقف مفضل أ        ر عن اتجاهات التغي ة وتعب ة المنظم و مرغوب في بيئ

ة ة الخارجي ات   البيئ سوق ، ونوعي ع ، وشرائح ال ك من مصادر الطلب المتوق ي ذال ا ف  بم

وجي     ویر التكنول ات التط ات ، وإمكاني ع المنتج تخدام ، وتنوی الات  الاس لاء ، ومج العم

ع حدوثها      وأشكال الدعم  والمساندة من الدولة وحالات الانفراج        ص ] 6[   الاقتصادي المتوق
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ة         130 شریعية أو القانوني  ، بالإضافة إلى إمكانية خلقها نتيجة التغيرات الحادثة في البيئة الت

 .المتسارعة

ا اجتمعت في                         ة التي إذا م ـروف البيئي زیج من الظــ ا م     آما یمكن تعریف الفرصة بأنه

ـد    ع أهـ ت م ا تكامل ـيما إذا م د أو سـ رى  واح دا   مج ا عائ ينجم عنه ه س ســـة فإن اف المؤس

  .65ص ] 16[  آبــيرا

  

ي      اه بيئ دة اتج ة إلا ولي ي الحقيق ي ف ا ه ى أن الفرصة م اریف نخلص إل ذه التع ن ه      م

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

ي الوقت و  رة ف تراتيجية  المتغي ل الاس صورة العوام م وال در الملائ بين و الق ان المناس المك

  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-

  

ل أ   - ا الخل ي بفرزه ام الفرصة الت شكل نقطة ضعف      اغتن أ في سلوك الآخرین،و ت و الخط

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

  .استردادها ثانية 

  

  : تعريف التهديدات -1-2-1-2

  

ة                     ى المنظم لبا عل ؤثر س ا أن ت ـة ویمكنه ـة الخارجيـ      هي التغــيرات التي تحدث في البيئـ

ا       و 100ص ] 18[ ات ، المزای دائل المنتج سة ، ب ي المناف دات ف صادر التهدی ل م تتمث

ة عن           دعم والحمای ع ال سين ، حالات رف ة المتطورة للمناف ا التكنولوجي سية التي تحققه التناف

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

  

داث ال دات الأح شمل التهدی ا ت سبب ضررا       آم ا ظهرت ت ي إذا م ة الت ة والمعقول محتمل

د       130ص ] 19[  حقيقيا  للمنظمة    ا ق دات لا تكون بالضرورة موجودة و إنم ، ومنه التهدی
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ي    ات الت رات والاتجاه دة المؤش ة أو بعي ة قریب رة زمني ي فت ا ف ة ظهوره ى احتمالي دل عل ت

ي ا         صل ف ي تح رات الت ورات والتغي ي التط سوق ، أو ف ي ال ر ف صادیة ،  تظه ة الاقت لبيئ

ا العمل            ...الاجتماعية ، التكنولوجية ،      إلخ و هي جميعا مصادر تهدید للمنظمة ، یجب عليه

  .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

اء       ق البق ى تحقي دات إل رص والتهدی شاف الف لال اآت ن خ ة م دف المنظم سارعة ، وته المت

ا                سية مم والنمو، حيث یساعدها ذالك في وضع أولویات التطویر الداخلي لزیادة القدرة التناف

  .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

ا ة له شخيص والملاحظة الدقيق ل والت تخدام التحلي ة للكشف عن ]  باس ل الأداة الملائم وتتمث

في تكنولوجيا المعلومات ویقصد بها التكنولوجيا المتقدمة للحاسب الآلي         الفرص والتهدیدات   

ا ،                     ائل تخزین المعلومات والوصول إليه وتر، الإتصالات ، وس ، الجرافيك، برامج  الكمبي

اآس  زة الف دة    .أجه ي قاع ل ف تراتيجية یتمث ات الإس ع المعلوم صدر لجم م م ا أن أه آم

ة ، وأصبح استخدا        ين وضع إستراتيجيات             المعلومات الإلكتروني رق ب ل الف م الأنترنيت یمث

ة        ات العام ى المكتب افة إل ذا بالإض ة ، ه ات متقادم ة أو معلوم ات حدیث اس معلوم ى أس عل

ات     صادر المعلوم شمل م ة وت لاء     : والجامعي ع ، العم راد البي وزعين ، أف وردین ، الم الم

  .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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ى                  - ذا النموذج عل  النموذج الذي یعتمد على الحكم الشخصي لرجال الإدارة العليا ، ویعتمد ه

ين   راوح ب ذي یت ة وال ى المنظم ر عل أثير المتغي اس یوضح ت تخدام مقي ل ) 5(+، )5-( اس لك

دارها                 متغير من المتغيرا   ة مق ر قيم ) 5(ت البيئية ، وفي ظل هذا المقياس ، فإن إعطاء المتغي

ا إعطاؤه درجة               ة ، أم دة للمنظم ل فرصة جي ه یمث ر     ) 5-(تعني أن ي أن المتغي ك یعن إن ذال ف

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

  .أو تهدیدة أي عدم تمثيله لفرصة 

رة            ا    ویمكن للتغيرات البيئية أن تسبب       ذه الأخي ة ، ویفترض به دات للمنظم ختلالات وتهدی

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

سعي لاق               ا ال ستوجب عليه تناصها  للتغيرات البيئية تأثيرات إیجابية فهي تمثل فرصا للمنظمة ی

ة للبحث عن                      اليب دقيق ة أس د المنظم بالصورة الملائمة فتؤمن وتقوي بقاءها ، أما إذا لم تعتم

ى استعمال إستراتيجية إجهاضية                    ك إل د ذال الفرص فيمكن أن تترآها لمنافسيها ، وتضطر بع

  .لتفوت على الآخرین  احتمال اغتنامها 

  

   تحديد نقاط القوة والضعف  1-2-3
تمكن ال دات إلا أن            ت رص والتهدی ن الف شف ع ن الك ة م ة الخارجي ة البيئ ة بدراس منظم

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

تغلال        دى اس ي م ل ف ا یتمث ي لنجاحه ار الأساس ا المعي شل ، إنم ا بالف وم عليه ة محك المنظم

اط        الفرص ومقاومة التهدیدات ، وی     ة التي تتجسد في نق ة الداخلي ات المنظم تعلق ذالك بإمكاني

  .القوة ونقاط الضعف 

  

   : مفهوم نقاط القوة والضعف1-2-3-1

  

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

ا بدرجة   استغلاله من تحقيق ميزة تنافسية ، والتي یقصد بها قدرة المنظمة         على تأدیة نشاط م

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

ز        وة عن عامل تمي ذالك جانب الق زة  (distinctive compétence)      ویعبر ب  أو مي

ين ،     ) (compétitive advantageتنافسية  شيء مع ام ب ، فهو أآثر بكثير من مجرد القي
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ة            بل یعبر عما تستطيع  الم      نظمة القيام به بشكل فائق بالمقارنة مع القدرات الحالية أو المحتمل

سين ي      . للمناف ث تعط ة حي د هام ي تع زة والخاصة والت درة المتمي و المق وة ه ب الق إذن جان

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

 

ة                      ة ، ومالي وارد مادی دیها من م وفر ل ا یت ة أولا فيم وسهولة الحصول         تكمن قوة المنظم

ل                     ا ، وتتمث ة مستوى عال من التكنولوجي تلاك المنظم عليها ، وانخفاض تكاليف التمویل وام

ضل     ق أف ل ، وتحقي ة والفع ى الحرآ درة عل يم والق اءة التنظ ي آف ة ف وة الجوهری عناصر الق

  .140ص ] 11[ الإنجازات الصناعية والاقتصادیة

ة               إلا أن آل ذالك لا یمكن أن یقوم من دو           وة الحقيقي ا جعل الق ذا م شري وه ن العنصر الب

  .للمنظمة تكمن في أفرادها 

  

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

ال     سين ، ومج ن المناف ل م ة أق ه بدرج رافها علي ون إش شكل المناسب ویك ه بال سيطرة علي ال

وا ي الم صور ف د أو ق و قي ضعف ه ن الأداء  ال د م د یح ذي ق درات وال ارات أو الق رد أو المه

وم               220ص  ] 17[  الفعال للمنظمة بشكل مؤثر    ا تق ه شيء م ، آما یعرف جانب الضعف بأن

دى             ا ل رغم من توافره ى ال ه عل ام ب ة للقي ة اللازم به المنظمة بشكل سيء أو ليس لدیها الطاق

  .المنافسين

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

  

ات عن                      ع بيان ي تجمي ا یعن ة مم الغرض من التحليل الداخلي للمنظمة تقييم إمكانياتها الداخلي

سبة     سبية أي بالن ضعف الن وة وال اط الق ن نق شف ع ا للك ة وتحليله داخلي للمنظم الأداء ال

ع         ة م ضعف مقارن وة وال اس الق ل تق ق ب ة أو ضعف مطل وة مطلق د ق لا توج سين ، ف للمناف

سين،المن النظر  اف تم ب ي أن ی ة ینبغ ة للمنظم ات الداخلي يم الإمكان إن تقي ذلك ف ة  ول للمنظم

ة                     وة والضعف یتحددان من وجه ى أن الق ة، بمعن باعتبارها نظام مفتوح یتأثر ببيئته الخارجي

ومعنى ذلك أن تقييم الإمكانات الداخلية للمنظمة هو خطوة إستراتيجية ینبغي             . نظر خارجية   

ة                النظر إليها    ى أن عملي على أنها عملية مرتبطة بما یجري في بيئة المنظمة الخارجية ، بمعن

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

  استغلال الفرص

ول دون  عف تح اط ض نق

  الاستفادة من الفرص

ا في  نقاط قوة یمكن استخدامه   

  مواجهة التهدیدات

سبب  عف ت اط ض نق

  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 -

ة        - ها البيئ ي تفرض دات الت ن التهدی د م سببها لمزی ة ب ة معرض ل المنظم اط ضعف تجع  نق

  .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

  

ذه الإدارة ،    تراتيجية الخاصة به بية وبالإس ة والمحاس الإدارة المالي ل ب ذه العوام ق ه     تتعل

  :تتكون هذه العوامل المالية من 

ي ا- رات ف ان المتغي الي  بي  statement of changes in financialلموقف الم

position                ا تراتيجيين والإدارة العلي ساعد الإس ة التي ت  وهو آشف حساب بالمتغيرات المالي

  نقاط ضعفنقاط قوة

  تهدیدات

  فرص
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ضا خلاصة                ل أی رة محددة ، ویمث ة خلال فت في فهم آيف ولماذا تغير الموقف المالي للمنظم

  .الأنشطة الاستثماریة والتمویلية طویلة الأجل 

ال العامل        - ل مفصل لمصادر واستعمالات رأس الم  sources and uses ofتحلي

working capital          ا ا یعرف أحيان ع ، أو م دي المتوق دفق النق ان الت ذا هو بي  والأهم من ه

  .cash budgetبالميزانية التقدیریة 

ة  - ة المنظم ي ميزاني ودة ف ضعف الموج وة وال ر الق د عناص  master budget تحدی

اق الرأسمالي   المسؤول  capitalة عن تمویل عملياتها لفترة فصلية أو سنویة، وميزانية الإنف

expenditures budget       ي سية ف تثماریة الرئي ط الاس ة للخط ون خلاص ي تك  الت

ادة     ي ع دة ، وتغط ة جدی وط إنتاجي افة خط مالية ،أو إض دات الرأس صانع،والمكائن والمع الم

  .فترة طویلة  من خمس إلى عشر سنوات 

ة     - ل النسب المالي ائج تحلي ة      raito analysis نت ة الإستراتيجية المالي أداة سریعة لمعرف  آ

ابقا                   ة س ة وبالمعدلات المنجزة في المنظم ومقارنتها بالمؤشرات السائدة في الصناعة من جه

  .من جهة أخرى 

ا بالعن               ا وثيق رتبط ارتباط ا ت شري       نتوصل بدراستنا للعوامل المالية والمحاسبية أنه صر الب

رة محددة ،              ة خلال فت في المنظمة ، فلا یمكن فهم آيفية وأسباب تغير الموقف المالي للمنظم

ضعف     وة وال د عناصر الق ع ، ولا تحدی دي المتوق دفق النق ين الت ق ب داث التواف ن إح ولا یمك

أة ، ذ                شریة الكف ات الموجودة في ميزانية المنظمة من دون الاعتماد الأساسي على الموارد الب

  .المهارات العالية 

  

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

  

     تتصل هذه العوامل بمدى آفاءة وفعالية الإدارة التسویقية في تنفيذ الإستراتيجية الخاصة             

  .بتخطيط المزیج التسویقي وتنفيذ الأنشطة التسویقية المختلفة 

  :    تتضمن هذه العوامل التسویقية 

ا - سوق     المعطي ي      market researchت الناتجة عن بحوث ال د حجم الطلب الكل  لتحدی

  .الحالي والمتوقع لمنتجات وخدمات المنظمة واحتمالية تغيره في المستقبل 
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ستهلك  - وث الم ائج بح لوك   consumer research نت ى توصيف س ز عل ي ترتك  الت

  .الشراء وعادات الشراء لمجاميع من المستهلكين 

وث  - ائج بح تج  نت ات أو   product researchالمن ة المنتج ة ونوعي د طبيع  لتحدی

  .الخدمات التي یحتاجها السوق والأسعار التي یكون المستهلك مهيئا لدفعها 

ا       distribution research نتائج بحوث التوزیع - ع وأقله وات التوزی د أفضل قن  لتحدی

ي  ستهلك ف ى الم ة إل صال منتجات وخدمات المنظم ي إی ة ف بين تكلف ان المناس  الوقت والمك

  .وبالكمية التي یحتاجها المستهلك

 لمعرفة أآثر الطرق والأساليب آفاءة وفعالية promotion research بحوث الترویج -

أثير        ار الت وء معي ي ض بة ف اليب المناس ار الأس ة واختي دمات المنظم ات وخ رویج منتج لت

  .والفعالية والكلفة 

  

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

  : التسویق 

ل    - بة مث سعریة المناس سياسة ال ار ال سعيریة واختي سياسات الت ي ال ضعف ف وة وال اط الق  نق

سوق     وق ال سعير ف سعير المنتجات والخدمات     (  pricing above the marketالت ت

سوق  ي ال سين  ف ن أسعار المناف ى م سوق ، أو ا) بأسعار أعل سعير دون ال  pricing لت

below the market )  سين ل من المناف دیم المنتجات أو الخدمات بأسعار أق أو ) تق

سوق     سعير مع ال سين أو     pricin  with the marketالت اراة معظم المناف  ، أي المج

د     سعر الرائ سياسة ال ضا ب سياسة أی ذه ال رف ه سوق ، وتع ي ال ود ف سي الموج تج الرئي المن

price leader .  

  

سوق       - شط ال ة ق ل سياس دة مث ات الجدی سعریة للمنتج سياسات ال وب ال ا وعي  مزای

skimming)                ة في دورة تقدیم منتجات بأعلى الأسعار ثم تقليل السعر مع المراحل اللاحق

ل     (  penetration pricing، أو سياسة اختراق السوق ) حياة المنتج  تج بأق سعير المن ت

  ) .لرفع الأسعار تدریجيا الأسعار ثم التخطيط 

  

  . فوائد وتكاليف الترویج والإعلان والبيع الشخصي وخدمات ما بعد البيع -
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تج أو           - رامج الخاصة بتطویر المن يم الب تج ، وتقي زیج المن  تحدید نقاط القوة والضعف في م

  .تصنيع منتج جدید 

  

   : العوامل الإنتاجية-1-2-3-2-1-3

  

ل الإنتاجي   ضمن العوام تراتيجية إدارة         تت ي اس ودة ف ضعف الموج وة و ال ر الق ة عناص

  :العمليات و الإنتاج، و تتمثل في 

    Flexible manufacturing systems مزایا و عيوب أنظمة التصنيع -

  . المزایا و العيوب التقنية للمنتج -

ل ت                - واد مث ى الم سيطرة عل ة ال خطيط         فعالية أنظمة الرقابة على المخزون و بضمنها أنظم

 -Just- in و أنظمةMaterials requirement planning MRPمستلزمات المواد 

time.   

ة    - نظم      ( المعطيات الناتجة عن عمليات تحليل القيمة  هندسة القيم شاط م ة هو ن ل القيم تحلي

ذي یتكامل                     تج ال صنيع المن شتراة الضروریة لت واد و الأجزاء الم یستهدف تقليل تكاليف الم

ة                      مع هند  ة أو المواصفات التقني ة الوظيفي د من القابلي ود الهندسية للتأآ ة ، أي الجه سة القيم

  .)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 

ن   د م ة ویزی دم المنظم شكل یخ ة  ب ل الإنتاجي سویقية والعوام ل الت ي العوام تحكم ف       ولل

سوق ، وتوصيف سلوك        فعاليتها ، یتطلب الأمر آفاءات بشریة متمكنة         من إجراء بحوث ال

سوق ،            ا ال الشراء وعاداته توصيفا واقعيا ، وبالتالي تحدید المنتجات والخدمات التي یحتاجه

اليف        ن تك اءات م ك الكف ل تل دفعها ، وتقل تعداد ل ى اس ستهلك عل ون الم ي یك عار الت والأس

ا      ع و أقله وات التوزی ضل قن د أف ى تحدی درتها عل لال ق ن خ ة م صال  المنظم ي إی ة ف  تكلف

ة                  ة المطلوب منتجات و خدمات المنظمة إلى المستهلك في الوقت و المكان المناسبين و بالكمي
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شري الكفء  ى العنصر الب اد عل رویج هي الأخرى الاعتم وتتطلب إجراءات   بحوث الت

  . قصد الكشف عن أآثر الطرق والأساليب آفاءة وفعالية لترویج منتجات وخدمات المنظمة 
  
ة تتوقف                      آما أن فعالية أنظمة التصنيع والرقابة على المخزون وباقي العوامل الإنتاجي

  .بدرجة آبيرة على قدرة الأفراد وآفاءتهم 

   : أسلوب حلقة القيمة1-2-3-2-2

داخلي ، وهي تعرف                         ل ال ا إجراء التحلي تم من خلاله ورتر، ی     هو طریقة قدمها مایكل ب

ة         systématiqueعلى أنها طریقة نظامية       للنظر إلى سلسلة الأنشطة التي تؤدیها المنظم

ة عن                      ا المنظم زة التي تحققه ة للمي ة والمحتمل وبحيث یمكن من خلالها فهم المصادر الحالي

  .89ص ] 20[   .منافسيها 

زة  ه یمكن فحص مصادر المي ى أن ذا الأسلوب إل ية من وراء ه رة الأساس     وترجع الفك

ة       التنافسية للمنظمة من شاط معين ى وحدة ن ا  ) (business unit خلال النظر إل باعتباره

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 

رادات ، أي عدد           وتقاس هذه القيمة بمخرجات المنظمة م      عبرا عنها في شكل إجمالي الإی

د                 ة تزی ة الكلي ا أن القيم ا طالم شرآة أرباح الوحدات المباعة مضروبة في السعر ، وتحقق ال

  .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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ة      دمها المنظم ي تق ة الت تج أو الخدم ادي للمن وین الم ة التك ة مهم شطة الأولي ولى الأن     وتت

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

  

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

  .الخدمة 

ية        ة الأساس ة بالبني دخلات الخاص دم الم ي تق ة فه شطة الداعم ا الأن       أم

infrastructure) ( شطة            والتي ت ة أن ا فتتكون من أربع أداء دوره ة ب سمح للأنشطة الأولي

ي  را : ه ة، وأخي ة التكنولوجي شریة ، التنمي وارد الب ة ، إدارة الم ية للمنظم ة الأساس البني

  .الشراء

 

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

  

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

شمل           تج ، وت ة للمن ة  : أنشطة مرتبطة باستلام ،تخزین ن وتوصيل المدخلات اللازم مناول

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

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

  

ائي ن                  ى منتجات في شكل نه شمل   أنشطة مرتبطة بتحویل المدخلات إل ى    : وت شغيل عل الت

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

  

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

شمل      شترین ، وت تخزین  : أنشطة مرتبطة بجمع ، تخزین ن والتوزیع المادي للمنتج إلى الم

وا    ة الم ة ، مناول ات التام ة      المنتج ذ وجدول سليم ن تنفي سيارات الت ة ب ات الخاص د ، العملي

  ):(marketing et salesالتسویق والمبيعات -الطلبيات 
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زه        تج وتحفي شتري المن ا للمشتري أن ی أنشطة مرتبطة بتزوید الوسائل التي یمكن من خلاله

ات              :على الشراء ، وتشمل      ذ العلاق ار المنف ع ، اختي ذ    الإعلان ،الترویج ، رجال البي مع مناف

  .التوزیع والتسعير 

  ):service(  الخدمة 1-4- 1-2-3-2-2

شمل تج وت ة المن ى قيم ة عل دعيم أو المحافظ ة لت دیم الخدم ة بتق شطة مرتبط دمات : أن خ

  . 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

  
ل           شطة مث شمل أن ل   :       ت ة ، التموی ب القانوني بة ن الجوان ة ، المحاس الإدارة العام

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

شریة إدارة ا-2-2- 1-2-3-2-2  human ressources anagement :لمواردالب

شاط             شمل آل ن راد وت ة الأف دریب ، وتنمي ار ، الت ضمان الاختي شطة ضروریة ل وتخص أن

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

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

ة في                     شطة المختلف ة أداء الأن ذالك تحسين طریق تج وآ وتتمثل في أنشطة تتعلق بتصميم المن

شمل      ة لكل               : حلقة القيمة وت ة المطلوب ة ، والإجراءات والمدخلات التكنولوجي ة الفني المعرف

  .نشاط داخل حلقة القيمة

د     ):procurerment( الشراء -2-4- 1-2-3-2-2 ى الم خلات أنشطة تتعلق بالحصول عل

ة ، أو خدمات أو آلات    واد أولي وب شرائها ، وسواء آانت م ذا  ...المطل ذه .وهك وتتغلغل ه

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

ة       د بالدرج ا تعتم ا آله ة أنه شطة الداعم ة والأن شطة الأولي نا للأن د عرض       نتوصل بع

  . والفعالالأولى على العنصر البشري الكفء

وة والضعف                          اط الق ة ونق دات من جه بعد أن تطرقنا للمفاهيم الخاصة بالفرص والتهدی

ا وتحاول                        واطن قوته ز م ى تعزی ى المؤسسة أن تحرص عل ه عل من جهة أخرى نوضح أن

دات                   ى اقتناص الفرص وتجنب التهدی درتها عل التخفيف من ضعفها قدر المستطاع لتحقق ق

  .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
ة         دلات التنمي سارع مع واق ، وت ى الأس صراع عل تداد ال سة واش دة المناف د ح   أدى تزای

ة       تراتيجيات  الكفيل ح الإس ة أنج ام بدراس ى الاهتم سویقية ، إل رات الت ة والمبتك التكنولوجي

م الإستراتيجيات التي                 ى أه بتحسين آفاءة المنظمة وزیادة قدرتها التنافسية ،وقبل التطرق إل

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

رى   ات المرتبطة         Thietart      ی رارات والعملي  أن الإستراتيجية هي مجموعة من الق

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

ى   عن الإستراتيجية بكونها ترآيبة من الأه Porter  آما یعبر داف التي تعمل المؤسسة عل

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

                                     

م إدارة    ق نظ ة تطبي ول أهمي ية ح اهيم أساس شرت مف تراتيجيات ،انت م الإس سبة لأه     وبالن

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

  

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

  

ة الإستراتيجية،                      ات الإداری ادة تصميم سریع وجذري للعملي ادة الهندسة إع     یقصد بإع

ضافة  ة الم ة(وذات القيم ساندة،  ) الجوهری ة الم ى التنظيمي سياسات و البن نظم وال ذالك لل وآ

 الفرصتعزيز مواطن القوة

تخفيف نقاط الضعف
 التهديدات

 ستراتيجية المتبعةالا
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ك                 و ة وذال رات البيئي سة والتغي ة المناف ادة الهندسة في مواجه یتمثل الهدف الجوهري من إع

 54ص ] 7[ :من خلال تحقيق ما یلي

  . تعظيم تدفقات العمل وزیادة الإنتاجية في المنظمة بصورة فاعلة-

شمل التحسين خفض مراحل                    -  تحقيق تحسين سریع وجوهري في جوانب الأداء، بحيث ی

ة ا ة  وقت وتكلف ل تكلف ى هيك وم عل سية تق عار تناف د أس ذا تحدی دها، وآ ادة عائ ات وزی لعملي

ات            سوقية والمبيع صة ال ن الح ل م ادة آ ي زی هام ف ى الإس دوره إل ذا ب ؤدي ه د، وی مرش

 .والربحية والعائد على رأس المال المستثمر

ا    -                              :    وتؤدي إستراتيجية إعادة الهندسة إلى عدة نتائج من أهمه

 . دمج عدة نماذج في نموذج واحد -

 . دمج عدة عمليات في عملية واحدة -

 . دمج عدة وظائف في وظيفة واحدة -

ى                   - شتيته عل دلا من ت دى مسؤول واحد ب ا ل  ترآيز الأداء في موضع أو مرآز واحد وربم

 .عدة مواضع أو مراآز وعدة موظفين 

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

ي       - ز الأداء ف د ترآي ددة بع ع المتع ي المواض ف الأداء للفحص ف رات توق دد م  خفض ع

 .موضع أو مرآز عمل واحد 

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

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

شكل                ر ب ى إحداث التغيي د ، وعل المبدعة والخبرة وآذا القدرة على التأقلم مع آل ما هو جدی

راد                       ا یصدر من الأف ى م ز عل لا یخل بانسجام المنظمة داخليا ، ومع بيئتها بحيث یتم الترآي

ادر م ق ر ویجعله اوم للتغيي ر مق ى من سلوك غي ة، وحت رات البيئي ع التغي ى التكيف م ین عل

ام             ب الاهتم ا یتطل ه مم ستمرة وتعدیل ه الم ن متابعت د م ة لاب ذه الإیجابي سلوك به ون ال یك

  .بالتدریب المستمر

 

   إستراتيجية إدارة الجودة الشاملة 1-3-2
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سية ، وب     تراتيجيات التناف م الإس شاملة أه ودة ال تراتيجية إدارة الج ر إس ت         تعتب ين

ا       ام به ى  Credit d'équipement des PMIالدراسات والتجارب التي ق  1900 عل

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

 .112ص ] 26. [في السوق 

اهي               ين المف م     وقبل التطرق إلى مبادئ هذه الإستراتيجية ، نحاول فيما یلي إیضاح الفرق ب

م                      : المتمثلة في    ار أه ى إظه شاملة ، بالإضافة إل شاملة ، إدارة الجودة ال الجودة ، الجودة ال

  .أنواع الجودة

  

  : توضيح المفاهيم-1-3-2-1

  

ا ،               :  الجودة -1-3-2-1-1 ا من خلاله تعددت تعاریف الجودة بحكم الزاویة التي ینظر إليه

إن الجود         سویق ف ي    وبالنسبة للمسيرین والمهتمين بالت ة         : ة تعن تج أو الخدم درة المن ة وق قابلي

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

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

ذالك           ه ،وآ ره ومكونات ة أي عناص صه الداخلي رتبط بخصائ تج ت ودة المن إن ج الي ف وبالت

ك وجود             بالخدمات المرتبطة ب   ا في ذال ه بم ه أي الكيفية التي یتم بها تقدیمه أو الحصول علي

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

  

شاملة   -1-3-2-1-2     ودة ال ي     : 114ص ] 26[ الج ة ف ودة ممكن ى ج ق أعل ي تحقي ه

شأ                ا المن ا للظروف التي تخضع له ة وفق ا     الإنتاج والخدمات المقدم ى انه ا تعرف عل ة ، آم

ل                     ة مراحل الأداء ، وتتضمن تحسين جودة المنتجات ، تقلي التطویر المستمر والشامل لكاف

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

  

شاملة -1-3-2-1-3 ودة ال ة  : 229ص ] 27[ إدارة الج ا الإدارة الحدیث سفة تنتهجه ي فل ه

ى ز عل ل وترتك دى الطوی ز       الم ق التمي ى تحقي دف إل املين ، وته ع الع شارآة جمي ى م عل

م   أداءالمستمر الذي ینعكس على جودة     ة   الأداء آل موظف وآل مورد ومن ث ي للمنظم  الكل
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داخل       ي ال لاء ف ات العم املين وتوقع ات الع اء باحتياج ى الوف ة إل ي النهای ؤدي ف ذي ی ، وال

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

وم الجودة التي آانت تقتصر                          شاملة هي التطور في مفه ا سبق أن الجودة ال     یتضح مم

ل مراحل    ي تمس آ شاملة الت ودة ال ى الج م تطورت إل ط ، ث ائي فق تج النه ودة المن ى ج عل

ر مراحل   ك عب ائي ، وذال ستهلك النه ى الم ى وصوله إل ه حت ذ بدایت تج من ؤمن ضبط المن ت

ات                 ذه العملي الجودة ، ومنع حدوث أخطاء وبالتالي أصبحت هناك إدارة تعمل على تسهيل ه

ضمن    ستمر ، ی ال وم ة فع ة ومتابع ام رقاب أمين نظ ا وت سيق له ا ، والتن والمراحل وتنظيمه

ان                         ة في أذه الي إعطاء سمعة وصورة طيب دافها في مجال الجودة وبالت للمنظمة تحقيق أه

  .عملائها 

  

  39ص ] 28[  : أنواع الجودة-1-3-2-2

  

  :جودة السلع وجودة الخدمات : یوجد نوعان أساسيان للجودة وهما 

ا عن             :  جودة السلع  1-3-2-2-1 وهي تلك الجودة التي یلمسها المستهلك بمجرد النظر إليه

  .قرب أو استعمالها 

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

صميم1-3-2-2-2 ودة الت تيعاب  :  ج افة أو اس صمم لإض دى الم وفرة ل ة المت ي الني وه

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

  . المنتج 

ول       1-3-2-2-3 ة              :   جودة المطابقة أو جودة القب تج أو مطابق ول المن ا درجة قب ویقصد به

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

ودة الأداء1-3-2-2-4 درة   :  ج دى ق شكل مباشر بم رتبط ب ي ت ك المواصفات الت وهي تل

ة               صليح أو إمكاني ى عدد مرات الت ة بمعن ه بالإعتمادی ق علي ا یطل اء وهو م ى البق المنتج عل

  .  الصيانة 

دمات  1-3-2-2-5 ودة الخ شكل    : ج لاء ب دمها العم ي یق ة الت صائص النوعي ي الخ وه

  .شخصي وغير موضوعي 

  :    وتتضح جودة الخدمة إلا من خلال توافر العناصر التالية 



 50

  . 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 -

 

درات     ارات وق ى مه ا عل وم أساس ودة تق تراتيجية إدارة الج بق أن اس ا س ستخلص مم      ن

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

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

ر                         ا في الوقت الحاضر فيعتب إیجابية ، إلا أن رواجها آان آبيرا في العشریة الماضية ، أم

ا وضحه   ، 30ص ] 30[الإبداع القائم على المعرفة العامل الأساسي لتحقيق التفوق  وذالك م

ـها         شارل أندي عند دراسته للمرحلة التي یجب عل         ا تحولـــ ة أن تحدث فيه وهي  ( ى المنظم

ور  ة التط ارمرحل ود   ) والازده ة الرآ ن مرحل ا م ي تحوله ق ف ة لا تنطل أي أن المنظم

  :  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

د                  ك بع بالنسبة لهذه الإستراتيجية في عنصر المعرفة ، أي الإبداع القائم على المعرفة ، وذال

ى      وم عل شاملة تق ودة ال ة والج ادة الهندس تراتيجية إع ي اس تراتيجيات ه م الإس ت أه أن آان

  .وع المؤسسة المنتج ، المشر: الأصول التالية 

  

ل            و العام وق ، وه ي للتف ل الأساس و العام ة ه ى المعرف ائم عل داع الق ان الإب       وإذا آ

م                ي أن أه ذالك یعن شري ، ف ه         المرتبط بالقدرات الذهنية للمورد الب وم ب تثمار یمكن أن تق اس

داده          العنصر أیة مؤسسة اقتصادیة هو بناء تم إع ك المؤسسة بحيث ی شري العامل في تل الب

ذي   در ال ه  ذهنيا ونفسيا وتغذیته بعنصر المعرفة بالق اج       یمكن ة الإنت ادة عجل داع و قي من الإب

  .والنماء

                                                                                                     
                   

      إستراتيجية الاستثمار البشري1-3-3
  
ة،   یؤآد الباحثون دائما أن الإنسان هو أساس : أهمية المورد البشري-1-3-3-1 ا   التنمي آم

سان         ين الإن ازج ب ة التم ي طبيع ا ف ة أمامن اذج الماثل ن النم ر م ة للكثي ائع العملي د الوق تؤآ

املين             والتنمية وحدود العلاقة الطردیة بينهما،       ة في الع شریة المتمثل وارد الب ر الم لذالك تعتب

دیثا                  بالمنظم ة ح ا المنظم ستند عليه ة التي ت ة من مختلف المستویات والفئات الدعامة الحقيقي
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شغيل وتوظيف                    ى ت ادرون عل م الق في تحقيق أهدافها باعتبارهم مصدر الفكر والتطویر وه

سيرها،                    باقي الموارد المتاحة إذ لا فائدة من توافر الموارد المادیة والتقنية إن لم یوجد من ی

  : 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

       

ة الم       د                   یوضح المخطط السابق أهمي ا تحدی وارد، ویمكنن اقي الم ة بب شري مقارن ورد الب

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

م المشكلات         - ا أخطر وأه  تعتبر الموارد البشریة المدخلات الأساسية للمنظمة وتصدر عنه

ستقلة عن إر   إرادة م ع ب شري یتمت ورد الب ون الم ي آ ور ف ي تتبل ا والت ة وإدارته ادة المنظم

اء ، أو     ا إن ش زام به ات الإدارة والالت تجابة لتعليم ى الاس ادرا عل ه ق ذي یجعل ر ال الأم

 التغيرات البيئية الخارجية

 تهدیدات    فرص

  الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة    

  موارد
موارد    مالية

 معلوماتية

  موارد
 تقنية

  الموارد
 البشرية

تحقيق التميز
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ين تحقيق                 الانحراف عنها وإتباع أساليب في العمل لا ترضى عنها المنظمة وتباعد بينها وب

  .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 

  
ال   الي ، ورأس الم ال الم ن رأس الم ون م ة تتك لاه أن المنظم ط أع ح المخط       یوض

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

د     داع والتجدی ي للإب صدر الأساس ر الم ذي یعتب شري ال ال الب ين رأس الم ال ب  ، ورأس الم

  :الهيكلي المتمثل في 

ا   - صد به ي یق ات والت ع   :  العلاق ة م ات الخارجي شرآاء ،   (العلاق ائن ، ال وردین، الزب الم

  ..).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-

ویتضح    .بر رأس المال الفكري  أساس انتقال المعرفة على مستوى المؤسسة آكل              ویعت

ى تطویر                     اج إل ه یحت ة، إلا أن سبة للمنظم ة بالن ة بالغ سي أهمي شري یكت ورد الب آذالك أن الم

ك ؟             ا تحقيق ذال ى     . مستمر حتى یساهم في تفوقها  ، فكيف یمكنه ة عل ل التعرض للإجاب فب

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

  

لال  ن خ ة م ي المنظم شریة ف وارد الب ة الم ة لترآيب اد المختلف ن الأبع ر ع ن التعبي    یمك

  :المنظومة التي قدمها ستيوارت والمتمثلة في المصفوفة التالية
ضافة    ة م تج قيم تبداله وین صعب اس شري ی ورد ب م

  منخفضة 
ت    صعب اس شري ی ورد ب ة  م تج قيم بداله وین

  مضافة مرتفعة
  

ضافة        ة م تج قيم تبداله وین سهل اس شري ی ورد ب م
  منخفضة 

  

ة     تج قيم تبداله وین سهل اس شري ی ورد ب م
  مضافة مرتفعة

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

  
  :نستخلص من المصفوفة ما یلي 

تبداله وأخر یصعب               تتباین أهمي  - ود   ة الأفراد داخل المنظمة بين فرد یمكن اس تبداله ویع  اس

  .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              -

ة المض         ة تقترب من تحقيق             على اختلاف مستویاتهم في تحقيق القيم افة التي تجعل المنظم

  .نموها وبقائها وقدرتها التنافسية 

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

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

  .یهدد بقاء المنظمة 

  

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

ا               را م وق آثي ة تف درات ذهني ة وق للطاقة اللازمة للعمل ، فالعنصر البشري لدیه طاقات آامن

  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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ى                     ام المنظمات ینصب عل ذالك صار اهتم سون ل على تحقيق إنجازات لم یسبقها إليها المناف

  .الاستثمار البشري

  

  :مفهوم الاستثمار البشري -1-3-3-2

  

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

ا في الأجل القصير،                        اس أو تظهر نتاجه ة لا تق د التطویر والتنمي للمنظمة باعتبار أن عوائ

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

  

شري  تثمار الب ي الاس ا یعن ر  :  آم رات الأف ات، وخب ارف، طاق ي مع تثمار ف رأس : اد الاس

ا ، حيث أصبحت                         اء المؤسسة ونموه اءات التي تضمن بق شري قصد تحقيق الكف المال الب

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 المتحصل       وهي تمثل حلقة و   : الكفاءات الفردیة    -

ددة  ة مح ام مهني سن لمه ل الأداء الح ن أج ا م ة 42ص ] 36[عليه دیم قائم ن تق  ، ویمك

 : مرجعية للكفاءات الفردیة في الجدول الآتي 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ة  -1 ه حيوی شخص آل ون ال ر   :   أن یك ى أن یفك ادر عل رة ، وق ع الظروف المتغي أقلم م ة الت رف آيفي یع

  .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 

دراتهم ، ویظهر               :  قيادة الإتباع    -5 ى ق یشرف بفعالية على الإتباع ، و یفسح لهم فرص عدیدة للبرهنة عل

  .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                   
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ة عن ت         : فاءات الجماعية   ـ  الك  - ارات الناجم ين مجموعة من     ضهي تلك المه داخل ب افر وت

دة للمؤسسة ، فهي                  وارد جدی أنشطة المؤسسة ،حيث تسمح هذه الكفاءات الجماعية بإنشاء م

  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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اء المؤس       ف بق ها یتوق ى أساس ة ، لأن عل ذالك بالمحوری اءات آ ذه الكف سمى ه س    وت   ـةـ

ة ،         ـا أو انسحاب  ـتطوره اءات محوری ا الخصائص          ها ، وحتى تكون الكف وفر فيه یجب أن تت

  : 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

  

ـج           ـها بنتائـــ اءات لاآتفائـ وارد والكف تثمار في الم اون المؤسسة في الاس      یحدث أن تته

ا ستتعرض ل                 ا وآفاءاته إن موارده ادم ،   إیجابية في المدى القصير ، وإذا استمر الحال ،ف لتق

  .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

ة                  . شيئا فشيئا    وارد والكيفي ا الم وتجدر الإشارة إلى أن هناك فرق بين الكيفية التي تتآآل به

  ستعمالها، أما الكفاءات فتتآآل عند عدمالتي تتآآل بها الكفاءات ، حيث تتآآل الموارد عند ا
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دراتهم       ة وق اتهم الذهني ي طاق تثمار ف تم الاس م ی إذا ل راد ، ف صدرها الأف تعمالها ،لأن م  اس

  .الإبداعية آعامل أساسي لتحقيق البقاء والنمو فذالك یؤدي إلى اضمحلالها 

دریب          وعند الحدیث عن المورد البشري والاستثمار البشري  لا بد من ا            لحدیث عن الت

سان أن      أساس فهو دریب لا یمكن للإن وارد، فمن دون الت  إعداد الإنسان وتأهيله لإدارة الم

  .مع المتغيرات الاقتصادیة اليومية یتفاعل

  

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

دریب بمختلف     نمو معدلاتالمؤسسات الاقتصادیة التي تحقق  عالية تعطي أهمية خاصة للت

  .جوانبه ومفاهيمه

  

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

اج   سان یحت ا  فالإن ه نحو     دائم ا یدفع ى م ان لا      إل ان الميزت ذهني، وهات د والانتعاش ال  التجدی

  .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

درتها                   ا بمدى ق اء بالمؤسسة ونموه رتبط بق  مضطربة ، معقدة ، وغير متجانسة ، وبذالك ی

زة       ساب مي ى اآت دفعها إل ذي ی ر ال ة ، الأم دات البيئي ب التهدی رص وتجن اص الف ى اقتن عل

  .تنافسية دائمة تؤهلها إلى ضمان استمراریة نشاطها وتفوقها على المنافسين 

  

سين ،                   ولا یمكن أن یتحقق      د من طرف المناف ة للتقلي ذالك إلا إذا آانت هذه الميزة غير قابل

ر                ذالك یعتب وهي الميزة التي یحملها المورد البشري وتكمن في طاقاته الذهنية والإبداعية وب

ا المؤسسة في                 د عليه ة التي تعتم زة الحقيقي المورد البشري المرن والقادر على الإبداع المي

  .  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

ذه الإستراتيجية                    سبة له شاط بالن م ن شري، وأه تثمار الب ام بإستراتيجية الاس من خلال الاهتم

  .هو التدریب 
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  2الفصل 
  النظام التدريبي الفعال

  
ضايا         ين بق ن المهتم رهم م احثين وغي ين والب ين الممارس ه ب ق علي ن المتف بح م       أص

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

ة                 شرية وتنظيمي ة أو ب ة       إمكانيات وموارد ، سواء مادية أو فنية ، مالي ا تتحدد الفعالي ، وإنم

ات                    وارد والإمكاني تفادة من الم ى تعظيم الاس درة المنظمات عل التنظيمية بدرجة أساسية بق

  .المختلفة بصفة عامة ومن مواردها البشرية بصفة خاصة 

  

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

ات إل ات أو الحكوم ات و   المنظم شكلات و الأزم م الم ي لمعظ سبب الحقيق أن ال ول ب ى الق

  .الكوارث هو غياب أو نقص آفاءة الموارد البشرية

  

تعثر عديد من المنظمات أو فشلها في تحقيق     :       ولقد تعمق هذا الاتجاه لسببين ، أولهما      

ة ،    ة ومالي ة وفني وارد مادي ات وم ن إمكاني ديها م وافر ل ا يت الرغم مم دافها ب ا أه :  وثانيهم

سارة و           ة الخ ن حال ل م تطاعت أن تنتق ي اس ات الت بعض المنظم ة ل اذج واقعي ود نم وج

التغير                    ذا التحول ب ران ه دافها ، واقت انخفاض الكفاءة إلى حالة ربحية وفعالية في تحقيق أه

  .الذي حدث في مهارات وقدرات مواردها البشرية بصفة خاصة 

ا        ومع تكرار تلك الحالات تولد الاقتنا      ة بجوانبه ع العميق لدى غالبية المهتمين بقضية التنمي

شلها هو                   ة أو ف الاقتصادية والفنية و الإدارية، بان السبب الهام و المؤثر على نجاح المنظم

  .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،

سؤال المطروح                      ك الوظائف و ال ا هو احد تل إذا :       و التدريب الذي هو موضوع بحثن

ي                     شرية هل يعن وارد الب شطة أخرى في إدارة الم آان النشاط التدريبي يوجد ضمن عدة أن

  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
  

سن                ـات في ال رة،   ــتزايدت الأبحاث المتخصصـــة في التدريب داخل المنظمـ وات الأخي

ا                       د و الاضطراب التي أصبحت تتصف به ة التعق وأهم أسباب هذه الظاهرة يتمثل في حال

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

  

ة ا   د طبيع ى تحدي ة الوصول إل ى        ولمحاول ذا المبحث إل سيم ه ا بتق ال قمن دريب الفع لت

  :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 

م         اتهم و آرائه وظفين و توجه ارات الم لوك و مه ر س د مخطط لتغيي و جه دريب ه الت

ة وفق            ال المطلوب تهم لأداء الأعم ة لتهيئ عايير ـ ـا لمباستخدام طرق تدريبية و إرشادية مختلف

  51ص ] 34[ »العمل بشكل مقبول

 

وظفين لأداء      ة الم و تهيئ دريب و ه داف الت م أه ه أوضح أه ف بأن ذا التعري از ه       يمت

ة                     دريب بفئ ة الت ه خص عملي ه أن ه يؤخذ علي ل، إلا أن ايير العم ا لمع ة وفق الأعمال المطلوب

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

ه     دريب بأن م بهدف                  :       ويعرف الت ارة، و العل رة، المه ن الخب ديم ف ى تق د عل ة تعتم عملي

ة لتحقيق                      ة و الخدمي راد و الجماعات داخل المنظمات الإنتاجي ة للأف ة التدريبي تقديم الخدم
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ات و ا              ة المعوق در من الأداء في مواجه نهم في          أعلى ق ات التي تواجه وظائفهم و مه لعقب

  .13ص ] 38[. ضوء استراتيجية تلك المنظمات

  

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

ى      شر إل م ي ط، و ل ل فق صلحة العم ة و لم تراتيجية المنظم ق اس ا يواف دوره بم ام ب ي القي ف

ة يحقق مصلحته         ضرورة تنمية سلو   ذا في النهاي ك الفرد و اتجاهاته و ميوله و أفكاره و ه

  .و مصلحة المنظمة معا

  

  :      وتتضمن التعاريف التالية إضافات جديدة للتعاريف السابقة هي آالتالي

درات                      « ر الق تم بهدف تطوير أو تغيي شطة و الإجراءات التي ت التدريب هو مجموعة الأن

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

ه،                   ـه مدخلات ـيا ل أساليب و طرق العمل الجديدة، ومعنى هذا أن التدريب يمـثل نظـاما فرع

  .357ص ] 39[»  عملياته، مخرجاته

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

ل في التكيف مع         و معارف العاملين آكل لتحسين الأداء، إلا أنه يكتفي بذآر الهدف المتمث

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

:و من أهم التعاريف التي وردت في التدريب مايلي     

ستمر للم         ارات والتصرفات            التدريب هو التطوير المنطقي الم رات ،المه علومات ،الخب

ا           ون به دم الإدارة التي يعمل دمهم، و تق ى تق ساعد عل ا ي ة، مم ات العامل ين مختلف الطبق  .ب

  .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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م من المدرب                ارة والعل التحريك ،التحويل ،التغيير،فوظيفة التدريب هي تقل المعرفة والمه

اءة ال    رتبط آف درب وت ى المت ك        إل ى تحري دريب إل ؤدي الت ل ، وي ات النق اءة آلي ل بكف نق

نفس   ى ب ة أعل ى درج ة إل ة أو درج ن مرحل درب م ي للمت اري والمعرف ستوى المه الم

ل             ى تحوي دريب إل ؤدي الت ا يمكن أن ي التخصص أو المهنة أو المسار الإداري أو الفني آم

ه             ى أخر حسب الاحتياجات وينطوي في بعض أجزائ درب من عمل إل ى إحداث   المت عل

درب               ة        .غيير مخطط ومدروس في سلوآيات واتجاهات المت ات الأربع ذه العملي ل ه وتمث

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

   .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

ن         ه م ا يجب تحقيق لا و م ود فع و موج ا ه ين م وة ب د الفج ى س شاط إل ذا الن ي ه     يرم

تراتيجية         وء اس ي ض ات و ف ف الفئ ن مختل املين م دى الع ارات ل لوك،و مه ارف، س  مع

ـل                     ـرق العمـــ يفهم مع طــ ديهم، و بتك المنظمة ، مما يسمح بإطلاق روح الفكر و الإبداع ل

افس      ى التن درتها عل سة و ق اء المؤس ك بق ضمن ذل ث ي سارعة حي ة المت رات البيئي        و التغي

  

:      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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ي ا يل ا آم ل منه ى آ ارة إل نحاول الإش ذا س دريب ل ردات للت دة مف اك ع :                  هن

ـة- ة الإداري ود و الإمكان « :التنمي ف الجه ي مختل ل ف تثمار يتمث ي اس ي ه ـات الت يـ

زه لإدارة مرؤوسيه و              دير و تجهي داد الم ستثمرة لإع ات الم توفرهـــــــــا المنظمات للعملي

ام                    ة المه ى مواجه ه عل للمساهمة في تحقيق أهداف المنظمة بفعالية من خلال توسيع قدرات

 .43ص ] 42[» المعقدة في الحاضر المستقبل

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

بعض                   من الحالات للدلالة على عدة تعليمات آالتدريب و التعليم و غير ذلك، إلا أننا نجد ال

افة          ستهدف إض ة ت ت عملي س الوق ي نف ي ف ذي يعن صطلح ال ذا الم تعمال ه ي اس دقق ف ي

د        معلومات و معارف جديدة للفرد، و يبدأ الإعداد حين ينتهي التعليم، آ            دريب بع دأ الت ا يب م

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

ادة - دريب    ) (Retrainingيعتبر مصطلح إعادة التدريب : التدريب   إع واع الت آنوع من أن

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

ه         وتحدث عملية إعادة التدريب عند انتقال الف       رد إلى وظيفة جديدة نظرا لضرورة إلمام

ا أن                دة ، آم وإحاطته ببعض المعلومات المتخصصة التي سوف يحتاجها في الوظيفة الجدي

دة أدخلت                 ات جدي هذه العملية تستهدف أحيانا ترقية الأفراد أو ضرورة إتقانهم لفنيات وتقني

  .على طرق وأساليب العمل 

  

                                                         Réhabilitation   - ل  : التأهي

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

ل                  سية، ويختلف التأهي الأصلي أو أداء أية أعمال أخرى تتناسب مع حالاتهم الصحية و النف

ى عملي              دريب آون الأول يتمرآز جوهره عل أقلم والتكيف مع الآخرين في           عن الت ات الت

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

                          

ة   « :تعلم بمعنى أتقن، لغة : التعليم- م للبيئ يعني زيادة المعلومات العامة للفرد و مستوى الفه

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

ة      درات العقلي ة الق لال تنمي ن خ ة م سير المعرف م و تف ي و فه ر المنطق ى التفكي تعلم عل الم
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ســير     ـم و تف ل فهـ رات لأج ف المتغي ين مختل ة ب ات المنطقي م العلاق ى تفه ادرة عل الق

  .5ص ] 45 [.»الظواهر

  

ه           دريب يحقق  أهداف ك أن الت ى     يتضح من ذال شتمل عل يم ، وي  من خلال ظاهرة التعل

دريب              يم والت ين التعل دمج التكامل ب الاستمرار الكامل له ، ويمكن اعتبار أن إحدى الطرق ل

، 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 
  

ى ال درة عل رم الق دة اله ي قاع ذه       تغط وير ه ن تط ساب ، ويمك ة والح راءة والكتاب ق

ية    درات أساس ى ق اديمي إل ام والأآ يم الع ر التعل ر مباشر غب شكل مباشر أو غي ارات ب المه

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

ن       دريبي م ف الت ي الطي ث ف ستوى الثال شكل الم ين ي ي ح رم ف ادة   اله سمى ع ا ي ة م ترآيب

ى استعمال الحواسيب ،                     ة خاصة عل ارات العام شتمل المه بالمهارات العامة والمحددة ، وت

ة   ة أو المهني ارات التقني ه المه ذي تحتل ستوى ال و الم رم فه ة اله ي قم ع ف ستوى الراب ا الم أم

  .المتقدمة التي تنطوي على استثمارات ملموسة في التدريب

ة                   يجب أن نشير آذا    درات الفني لك أن التدريب لم يعد يقتصر على تحقيق المهارات والق

د                    ار وهي العوامل التي تتطلب التجدي بل تطور إلى إآساب الأفراد مهارات الإبداع والابتك

  . المستمر للمعارف حيث يقوم عليها تميز المنظمات وقدرتها التنافسية
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  عناصر العملية التدريبية3.1.1.2

  119-118 ص] 46 [بالمدر 1.3.1.1.2
  

وارد    ة الم ال تنمي ي مج درب ف م وي ذي يعل ارس ال دة مصطلحات لوصف المم د ع     توج

صطلحات   ك الم م تل شرية وأه سر   :الب درب ،المي م، الم شخص   .....المعل ى ال ا إل شير آله ت

سلوك والاتجاهات ،                  درات وتحسين ال ارات والق ارف والمه المسؤول عن تحقيق زيادة المع

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

      
  

سية                ر الرئي ه أداة التغيي دريب،آما أن في       يعتبر المدرب أداة التوصيل النهائية في نظام الت

سلوك التنظيمي                   درات وتحسين ال ارات والق ة والمه بيئة  التعلم والمسؤول عن زيادة المعرف

  .والفردي

 .225ص] 40[ : المدرب وظائف 1.1.3.1.1.2

رارات         :  التخطيط - تعتبر وظيفة التخطيط أهم وظائف المدرب ويطلق عليها وظيفة اتخاذ الق

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

ة ا         ...، ترتيب الموضوعان التدريبية ، تحديد الوقت اللازم ،         تم خلال عملي خ ، وت لتخطيط  إل

درب       الي للمت ستوى الح ين الم وة ب ور الفج ة لعب ائل اللازم ة بالوس رارات المتعلق اذ الق اتخ

  .والمستوى الذي ينبغي أن يكون عليه بعد التدريب 

ذ المسؤوليات                  :  التنظيم - دريبي وتنفي اخ الت داد وتنظيم وترتيب المن ة إع تتضمن هذه الوظيف

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

ادة- شارة :  القي دربين واست ز المت سئولا عن حف درب م ون الم ادة يك ة القي ن خلال وظيف وم

ة     رتبط فعالي م وت ددة له ة المح داف التدريبي ة الأه ق مجموع ى تحقي شجيعهم عل م وت دوافعه

  .المدرب في قيادة المتدربين بمدى معرفته بسمات آل متدرب 

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

ى إجراء                      البرنامج التدريبي، فإذا لم تكن الأهداف قد تحققت فإن المدرب يكون في حاجة إل

  :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 -

د             وم بملاحظة وتحدي درب، حيث يق ستمرة للم       وتعتبر وظيفة التحكم من الوظائف الم

دلا من                     دريبي ب امج الت ذ البرن اء تنفي ورا أثن ا ف المشكلات التي يواجهها المتدربون وعلاجه

  .حتى نهايتهالانتظار 

 .57ص] 47[:  مقومات المدرب الفعال 2.1.3.1.1.2

سهولة  إلا إذا    رد ب ا أي ف وم به ستطيع أن يق اقة، لا ي ة ش ة عملي ة التدريبي ر العملي     تعتب

م   تلخص أه دريب، وت داف الت ق أه ة لتحقي ضرورية واللازم ات ال ه المقوم وفرت لدي ت

  :مقومات المدرب الفعال فيما يلي

ا يعكس                  : التدريب الرغبة في    - ه بحماس مم ى أداء عمل دفع المدرب إل فالرغبة هي التي ت

  .أثاره الإيجابية على المتدربين وعلى المنظمة

دريب   - وع الت ى موض سيطرة عل ب       :  ال ة جوان ل بكاف ام الكام درب الإلم ى الم ب عل يج

  .الموضوع الذي سيقوم بتدريبه

را في استخدام            لا ي : اختيار وإتقان استخدام الأساليب التدريبية     - كفي أن يكون المدرب خبي

دريبي المناسب                       ار الأسلوب الت ى اختي ه عل ك هو قدرت م من ذال أساليب التدريب لكن الأه

ع  ة ولا تتناسب م ة معين ي مواقف تدريبي ه ف ا تثبت فعاليت اليب م ك الأس م، فمن تل والملائ

ق    ،مواقف أخرى  دريب    لذالك يجب على المدرب التعرف على العوامل التي تعي ة الت عملي

  .وآيفية التغلب عليها ، وطرق استخدام الأساليب والمعينات السمعية والبصرية

الحزم               : تحمل المسؤولية    - ه ويتصف ب وم ب ذي يق يتحمل المدرب الفعال مسؤولية العمل ال

  .وحسن التصرف في المواقف التدريبية المختلفة

دربين        يجب على المدرب رؤي   :  القدرة على الإقناع والتأثير    - ون المت ة عوائق الاتصال بعي

ساني   سلوك الإن م ال ه فه ا يجب علي ا ، آم ق والتغلب عليه ذه العوائ ى تجنب ه والعمل عل

  . والتعرف على أنماط السلوك وآيفية التعامل مع آل نمط وإقناعه 

ر والتكيف مع الأزمات              :  المرونة   - ى التغيي ادرا عل ويقصد بالمرونة أن يكون المدرب ق

  . ، وتعديل خطته تبعا لما يحدث الإشباع حاجات المتدربينالطارئة

ساني والتعرف         :  فهم السلوك الإنساني   - يجب أن يكون المدرب قادرا على فهم السلوك الإن

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

ة التد             زا للعملي ا مرآ دما للمعلومات ولكن النظرة              أعتبر المدرب في وقت م ة ومق ريبي

اره                    تعلم مع النظر للمدرب باعتب زا لل اره مرآ الحديثة للتدريب ترتكز على المتدرب باعتب

اط         دة لأنم صنيفات عدي اك ت ة، وهن ة التدريبي ديرا للعملي صا وم ا ومشخ دا وموجه مرش

  :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 -

ة التعرف من                  ي     شارآته ومحاول شجيع م ه وت تعامل المدرب مع هذا الصنف بالتقرب من

  . 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 -

ه المدرب معروف             قدرة ع  - ا يقول أن آل م ة والإيحاء ب الية في ارتداء قناع العلم والمعرف

  .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

روتين التي     هو شخص متفائل، مرح، يثير جوا من الود والألفة ويك         ل وال دة المل سر ح

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

تهم في                    يعمل المدرب على استغلال قدرات هذا الفرد في تنشيط المجموعة وزيادة رغب

و                       ا يق ود تنظيم، آم ى جه اج إل صعبة التي تحت ة ال شطة الجماعي م التعلم وتكليفه ببعض الأن

لازم لرسميات         زان ال المدرب بتحديد الإيطار العام للنشاط والحيوية بما لا يخرجه عن الإت

  .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-

رة التي                         ادة عرض الفك ه إع درب والطلب من ذا المت     يجب على المدرب التقرب من ه

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

شارآون           ه الم تفاد من ا إس ر مم دريب أآث ن الت تفادوا م صامتين إس ن ال م م شارك، فك م

  .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-

تيفاء      - ة أو إس سجيل والكتاب ن الت اع ع ة والإمتن شطة التدريبي دوى الأن ن ج ل م  التقلي

  .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

ا         ة أهمه ر فاعلي ه أآث ادئ تجعل    66-65ص] 48[ : يستند التدريب على مجموعة من المب

  .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-

د       روق عن ذه الف ل ه اة آ تيعاب، و يجب مراع ة الاس دوافع و درج ات و ال ذا الاتجاه و آ

  .رادوضع البرنامج التدريبي بحيث يتلاءم مع الاختلافات بين الأف

ة و الحوافز-  ي سرعة :  الدافعي ك ف اعده ذل ا س درب آلم رد المت ا للف دافع قوي ان ال ا آ آلم

  التعلم 

دف يرغب     دريب به ط الت ن رب د م ذلك لا ب دة، و ل ارات الجدي ة و المه ساب المعرف و اآت

ه                     رد، ولا يقصد ب ة للف دوافع الحقيقي ة وال فـــيه المتدرب، آما أن وجود الحافز يخلق الرغب

شرف و        الح شجيع الم لال ت ن خ ذا م ضا، و ه ة أي وافز المعنوي ل الح ط ب ادي فق ـافز الم

  .معالجته لجوانب الضعف و تحسين مستوى أداء المتدرب

درب- دم المت ة تق ي :  متابع ري و العلم تيعاب النظ ن الاس ق م شرف التحق ى الم أي عل

  .لمحتويات البرنامج التدريبي

ى مراحل     التدرجية في العملية التدريبية و ت      - ى عمل          : وزيعها عل رد عل دريب الف يتطلب ت

درب من             تمكن المت ى ي ى مراحل حت دريبي عل امج الت ع البرن جديد اعتماد التدرج أي توزي

  . استيعاب أآبر قدر من المعلومات
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ة - شارآة الفعال ى    :  الم ة إل ة التدريبي ي العملي دربين ف ل المت ة من قب شارآة الفعال ؤدي الم ت

امهم و دا ادة اهتم دربين  زي ة تحث المت رامج التدريبي م الب إن معظ ذلك ف دريب، ل تهم للت فعي

  على المناقشة 

  .و إبداء وجهات النظر في المواضيع المعروضة عليهم

تعلم- ادئ ال ى  :  مب سهل إل ن ال ار، الانطلاق م ين الاعتب ذها بع ي يجب أخ ادئ الت ن المب م

  الصعب،

ة و              بطء و بصفة تدريجي سرعة و           و من المعلوم إلى المجهول ب ان و ال ى الإتق ز عل  الترآي

ن           ي ذه راء ف رة أو الإج ت الفك ل تثبي ن أج ة م ال  الميكانيكي ي الأعم ة ف رار خاص التك

  .   المتدرب

 .  مبدأ استخدام المتدربين لما تعلموه فورا بعد انتهاء التدريب-

       : خصائص التدريب.2. 4.1.1.2

شاف         أصبح التدريب من الانشغالات الرئيسية ل            د اآت لمسؤولين في المؤسسة و ذلك بع

راد                    اءة الأف ع آف رة في تحريك تطور المؤسسة و رف وم     5ص] 49[قوته الكبي ر مفه ، تغي

دريب التي عرفت تطورا                      م خصائص الت التدريب في السنوات الأخيرة و يمكن إيجاز أه

  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                          

شري                                     تثمار ب ه اس ى أن دريب عل ى الت ر إل شري                  ينظ ه   ب ى أن دريب عل ى الت ر إل ينظ

  نفقة    

                                يرمي إلى الابتكار و التطبيقيرمي إلى تراآم المعرفة         

  

     مسؤولية التدريب5.1.1.2

ة مسؤولة                       ه وجود جه ا من خلال     تقتضي أهمية التدريب والأهداف  التي يمكن تحقيقه

  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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ـدريبي،               • شــاط التـــ ا بتطوير الن د اهتمامه  إمكانية مكافئة الجهة المسؤولة عن التدريب عن

 .أو معاقبتها في حالة التقصير في القيام بواجبها

ا ، أم        :       واختلفت الآراء حول مسؤولية التدريب ،إلى من تعود ؟           ى الإدارة العلي هل إل

شاط                الإدارة الوس  ذا الن طى ، أم الرئيس المباشر ، أم تخصص إدارة مستقلة للتدريب عن ه

  .الحيوي تصميما ، تنفيذا ومتابعة 

  26ص] 43[ مسؤولية التدريب مسؤولية مشترآة .1. 5.1.1.2

ن    ل م ا آ ى الإدارة العلي ا بالإضافة إل شترك فيه دريب ي سؤولية الت بعض أن م رى ال     ي

ع المسؤولية                 الرئيس المباشر وتكون مهمت      ستواه وتق دريب ، نوعه ، وم د مجال الت ه تحدي

ي                              تعداد داخل اك اس م يكن هن ا ل ه ، وم راد تدريب ذي ي سه ال رد نف ى الف ذالك عل الأساسية  آ

  .للفرد نفسه للتدريب فلن تجدي معه أي وسيلة للتدريب 

  

ا هي                        ر من الصواب آون الإدارة العلي ى جانب آبي رأي عل رأس        نلاحظ أن هذا ال ال

ه ،     رض من ق الغ دريب لتحقي ة للت ات اللازم دبير الإمكاني ا ت ة ، ويمكنه ر للمنظم المفك

اراتهم ،      دراتهم ، ومه راد ، بق شها الأف ي يعي ل الت روف العم ر أدرى بظ رئيس المباش وال

ضييع                 ع ت ومدى حاجتهم للتدريب ، آما أن وجود الاستعداد لدى الفرد المعني بالتدريب يمن

  .ل التي تبذل في سبيل تدريبه الجهود والأموا

   
  27ص] 43 [: مسؤولية التدريب من مسؤولية العاملين القدامى2. 5.1.1.2

ه                        ام ب ى مايجب القي د لإطلاعه عل رد الجدي اه  الف  حيث تظهر مسؤولية الفرد القديم في تج

  .وعلى طبيعة العمل

ة من            إذا دققنا النظر في هذا الرأي نلاحظ أنه على جانب آبير من ا             ك مختلف أ وذال لخط

  :أهمها

  . عدم إهتمام الفرد القديم بتدريب الفرد الجديد -

  . قد لا يكون للفرد القديم القدرة الكافية على شرح ما يريده لغيره-

راد الجدد                   دريب الأف     آما أن التدريب وحسب تعريفه الذي رأيناه سابقا لا يقتصر على ت

تثناء      دون إس املين ب ل الع شمل آ ل ي م      ب سين أدائه اراتهم وتح ستوى مه ع م رض رف  بغ

  .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

راء                   أي أن الإدارة التنفيذية هي المسؤولة عن التدريب بصفة مباشرة أو بالإستعانة بخب

ة الثان      ة أو            متخصصين، وفي الحال الإدارة التنفيذي ة يكون إتصال المتخصصين مباشرة ب ي

  . بقسم خاص بالتدريب 

      نلاحظ أن لهذا الرأي جانبين أحدهما إيجابي والأخر سلبي ، يتمثل الجانب الإيجابي

ة        ن المعرف ر م ديهم الكثي راء متخصصين ل اتق خب ى ع دريب عل سؤولية الت اء م ي إلق  ف

دريب        ى الت ة                والخبرة والقدرة عل ليم وبطريق ى أساس علمي س دريب عل ة الت يعطي إمكاني

ال                       ل في إحتم سلبي فيتمث ا الجانب ال منظمة مما يضمن تحقيق أهدافه على أآمل وجه ، أم

ذين يقومون    راد ال سبة للأف ه بالن ام هؤولاء المتخصصين بظروف العمل وطبيعت عدم إلم

  .بتدريبهم 

   :29ص] 43[ارة العليا  مسؤولية التدريب من مسؤولية الإد4. 5.1.1.2

ة       دريب ، مراقب رامج الت يط ب سؤولية تخط ل م ا تتحم رى أن الإدارة العلي ن ي اك م أي هن

 :تنفيذها ، ومتابعتها ، ومن ذالك تنبعث الحقائق التالية

ق      ● ا يتعل ل م ن آ ا ع ام الإدارة العلي سؤولة أم ون م شاء إدارة متخصصة تك ضرورة إن

  .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-

سين    ى التح ه إل ه بتوضيحات عن حاجت ن المناسب إفادت ه، و م ه، أو مهارات ي معلومات  ف

  .لتأدية عمله بأسلوب أفضل

ارا - ات أو مه ساب معلوم ى اآت د الأشخاص إل ة أح ام  حاج ن أداء مه ه م ت إضافية تمكن

  ).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-

ين الإطارات في                       بالنسبة للأفرا  ة ،يحسن الاتصالات ب يلة حواري دريب وس د يعتبر الت

أقلم المؤسسة مع             و  ،  71ص] 50[  مختلف الوظائف  ى ت ساعد عل بالإضافة لكونه عاملا ي

سية حيث                درتها التناف اء المؤسسة و في ق ى بق اظ عل ضا في الحف بيئتها، يساهم التدريب أي

جتماعي بل و عاملا منسقا بين الجانب الاجتماعي    يعتبر مجالا مميزا يتحقق فيه التوافق الا      

ي  راد و ف ي للأف ق الرضا المهن ي تحقي يا ف صادي ،حيث يلعب دورا أساس و الجانب الاقت

  .11ص] 49[تحسين الكفاءة الاقتصادية للمؤسسة 

ةإلى سوق العمل و                              د من العمال ى جذب المزي ه يرمي إل دريب في آون ة الت وتكمن أهمي

  .294ص] 51[  .د من الكفاءة المهنية والتقنية للعاملالتشغيل حيث يزي

ي                  ا يل دريب فيم ة الت     نذآرأهم الأساليب التنظيمية التي يمكن من خلالها الحكم على أهمي

:                                  

اح       :  حساب تكاليف التدريب في المؤسسة       - ذي     , والتي تقتطع من إجمالي الأرب د ال و العائ

ة         : وتتمثل تكاليف التدريب المباشرة في      .ن التدريب ينتج ع  رة المطلوب ال ، الوقت ،الخب الم

نهج الخاص     لتصميم وإدارة برامج التدريب ، الأجور و النفقات غير المباشرة لأعضاء الم

ى         دريب بالإضافة إل اني وإدارات الت ل في المب ر مباشرة فتتمث اليف الغي ا التك دريب أم بالت

  .تكاليف التدريب

   
 

   أهداف التدريب2.2.1.2
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ة و وضوح                    ة بدق دافها التدريبي د أه دريبي بتحدي امج الت     تقوم المنظمة عند إعدادها للبرن

يم                     ى أساسه تقي وم عل ذي يق حيث تعتبر هذه الأخيرة مقياس النشاط بعد تنفيذه، و المرجع ال

  .النتائج  واآتشاف الفجوات

ن م ة م داف التدريبي تلاف الأه م اخ روف     و رغ تلاف الظ را لاخ رى نظ ة لأخ نظم

ة                   ار في أي ين الاعتب د من أخذها بع سية لا ب اك أهداف رئي ة، إلا أن هن الإنتاجية و الإداري

ة م خصائص  . منظم ن أه داف، و م ك الأه ي صياغة تل دة خصائص ف اة ع ين مراع ويتع

  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-

ه و   - املون مع دريب و الع دير الت ين م شترآة ب صفة م ياغته ب دف، و ص وح اله  وض

ذه، و                       ى حسن تصميمه، تنفي اتفون عل ذي يجعل أصحاب المصلحة يتك الرؤساء، الأمر ال

  .متابعته

ر   معقولية الهدف التدريبي المصاغ،  -  و آلما آان متناسبا مع الموارد المتاحة آلما آان أآث

  .عملية و واقعية و العكس صحيح

ا نصنف                          ا يجعلن ك م رد و المؤسسة و ذل    و من خصائص التدريب أنه يخدم آل من الف

  .التدريب إلى أهداف خاصة بالفرد وأخرى خاصة بالمؤسسة 

  أهداف خاصة بالمؤسسة. 1 .2.2.1.2

  :داف الإدارية الأه1.1 .2.2.1.2

شرفين   - ى الم ئ عل ف العب ة     :19ص] 39[  تخفي راف و المتابع ستغرق الإش ث ي حي

ى  ل الحاجة ال ا تق دربين ،آم ر المت ع غي ة م ا مقارن ل وقت دربين أق وتصحيح الأخطاء للمت

  .الإشراف عن قرب نظرا لعامل الثقة في مهارات قدرات المتدربين المكتسبة

دى      تعزيز مرونة التنظيم وإست    - ارة ل ة المتخصصة و المه مراريته من خلال زيادة المعرف

ة التنظيم         92ص] 43[ الأفراد   ة          : ،ويقصد بمرون رات المتوقع ة التغي ى مواجه درة عل الق

ة          ارات اللازم وفير المه ى ت درة المؤسسة عل في المدى القصير، أما الإستقرار فيقصد به ق

  .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-

ات                 - ستمرة و متطلب ة الم رات البيئي ين التغي املين وب درات الع  التوافق الدائم بين مهارات وق

  .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  -

وازن             - تعادة الت ستمر من إس ا الم ا المؤسسة و تمكّنه اني منه شاآل التي تع ول للم اد حل  إيج

  .ومواصلة التقدم

  71ص] 52[ : الأهداف الإبتكارية 4.1 .2.2.1.2

تمرار  رة بإس ة المتغي ل البيئي ي        أدت العوام ة ف سة المتمثل داف المؤس اط أه   إلى إرتب

  البقاء،التميز والقدرة على التنافس بتحقيق نتائج غير عادية من خلال إنتاج سلع و خدمات

دها أو يصعب ن   لا يمكن تقلي دة م ار الجدي ستمر للأفك دفق الم ذي يتطلب الت ك،الأمر ال ذال

ي    ار ،وه داع و الابتك ك روح الإب لال تحري ي ت  خ ل الت ساب   العوام ل اآت ى عام ز عل رتك

  .المعرفة ،ولا يمكن لهذا الأخير أن يقوم من دون الحرص على التدريب المستمر و الفعال

  

  :هداف خاصة بالأفرادأ  2. 2.2.1.2

ة       - ى آيفي دريب عل ى ت اجون إل ذين يحت دد الل املين الج سبة للع ستوى الأداء بالن سين م  تح

  . الخبرة من خلال التنمية الإدارية إنجازلأعمال بكفاءة  وبالنسبة للقدامى وذوي

  :257ص] 48[   تخفيض حوادث العمل-

رار    فأغلب الحوادث سببها عدم آفاءة الأفراد ،آما أن التدريب يؤدي إلى تخفيض          دل تك مع

يط     ان يح دريب صمام أم ر الت ذالك يعتب ل و ب ة العم ل لطبيع تيعاب العام ة اس ادث نتيج الح

  .لمية وإرشادات عمليةالعامل بحماية تعليمية، قواعد ع

ل  -   شاآل العم ة م شكاوي و     :  معالج ب وال دلات التغي يض مع ي تخف دريب ف ساهم الت ي

  .التظلمات
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صي - اء الشخ و و الإرتق ي  : 258ص] 48[  النم ة ف ر الزاوي داف حج ذه الأه ل ه تمث

سين       ة ،وتح اءة الذاتي شعور بالكف ذات ، وال ة بال شاعر الثق رتبط بم دريب و ت موضوع الت

  .ة الذات صور

م                     -   دريب التي تضمن له اءتهم من خلال الت ع آف  تحسين المستوى الاجتماعي للعاملين برف

  .فرص أفضل للكسب و شعورهم بأهميتهم بالنسبة للمؤسسة

  يؤدي رفع المهارات والمعرفة لدى الأفراد إلى ثقتهم و إستقرارهم:رفع معنويات الأفراد  -  

ة             النفسي ، آما أن اهتمام المؤسسة      روح المعنوي ع من ال سانية يرف  بافرادها وبالعلاقات الإن

  .لديهم

   :         359ص] 39[   الإرتقاء بمستوى الأمان الوظيفي -

درات    ن خلال تطوير الق ل م ل عرضة لإصابات و ضغوط العم ال أق ون العم     أي يك

  . الفنية، السلوآية و العقلية للأفراد

  

  أنواع التدريب وأساليبه  .3.1.2
  

  :أنواع التدريب  .1.3.1.2

واع      ة وأن ستويات الوظيفي ه ،الم تلاف مجالات را لإخ دريب نظ واع الت دد أن      تتع

  :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

ا              رد في الأي ه الف ة،وهو         ويقصد به التدريب الذي يحصل علي ه بالوظيف ى من التحاق م الأول

  :بمثابة تعريف وتقديم للعمل وينقسم إلى 
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شروع   دد عن الم راد الج د الأف ة عن سية طيب ات نف ق إتجاه د أي خل ه الموظف الجدي توجي

ى                   دريبهم عل ا  ، وت ون به وتهيئتهم للعمل بعد توضيح أهداف ومسؤولية المنظمة التي يعمل

ساعده         آيفية أداء العمل آما يضمن هذا       النوع الإجابة عن إستفسارات الموظف الجديدمما ي

  .على التكيف والتأقلم السريع مع الوظيفة التي يشغلها

   :126-124ص] 54[  التدريب أثناء تأدية الخدمة 2. 1. 1.3.1.2

اء     ين أثن تمرار للمرؤوس ات بإس ديم المعلوم رإلى تق شرف المباش ه الم ن خلال سعى م     ي

  .أدائهم للعمل

   225ص] 54[ التدريب للتهيئة للمعاش 3. 1. 1.2.1.3

ة حيث                        يعتبر هذا النوع من الأنواع الحديثة للتدريب وهو يطبق في المجتمعات الراقي

ى البحث عن                  دريبهم عل ى المعاش وت سن للخروج عل يتم من خلاله تهيئة العاملين آبار ال

ضغو      ى ال سيطرة عل ى ال ؤدي إل ا ي ة ، مم ر الوظيف ات غي ة  إهتمام وترات الخاص ط والت

  .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

  

ة في أداء                  ارة ومعرف رد مه شمل        يهدف هذا النوع من التدريب إلى إآساب الف ة وي معين

ة          ارات الفني ة المه ة،فيهتم بتنمي ستويات التنفيذي ى الم هذا النوع فئة العاملين الذين ينتمون إل

  .واليدوية والحرفية 

  

  : لتدريب التخصصي ا2. 2. 1.3.1.2

    يتضمن هذا التدريب الخبرات والمهارات المتخصصة لمزاولة مهنة أوعمل متخصص   

  :فنية أو المهنية ، و آمثال على ذالك وهي وظائف أعلى من الوظائف ال
ة ،التخطيط          ...الأطباء والمحاسبين     شاآل ،تصميم الأنظم ى حل الم وع عل و يرآز هذا الن

  .لها ،متابعتها وإتخاذ القرارات

  

   :224ص] 53 [  التدريب الإداري 3. 2. 1.3.1.2
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ة ويترآز                     املين بالوظائف الإداري راد الع دريب الأف ذا الت ى      يتضمن ه شكل خاص عل ب

  .العاملين في الإدارات الوسطى و العليا 

ال             لا        فعلى مستوى الإشراف الأول تقع مسؤولية قيادة وإدارة العمل الذي يمارسه عم

ى مستوى الإدارة الوسطى وهو المستوى                      ا عل ال آخرين ،أم ى عم يقومون بالإشراف عل

ستو  ت م رة تح راف الأول ومباش ستوى الإش وق م ع ف ذي يق ذا ال ا ،وله ى الإدارة العلي

ا حيث يحقق                     سيق بينه ة والتن زة المختلف المستوى أهمية بالغة في زيادة آفاءة العمل للأجه

دريب                ا يتضمن الت ى مستوى الإدارة العلي ستويات ،وعل الإتصال بين آبار القادة وباقي الم

ائف   ك الوظ رز تل سؤولياتها،ومن أب ن م د م ي تع سية الت ائف الرئي س:الوظ ياسات وضع ال

  .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 إشراف مجموعة من     

اء    ات       المدربين الدائمين أو بالاعتماد على الكف ام بعملي ين في القي ات من الإطارات و التقني

ا    التدريب ،وتضمن هذه الطريقة التقرب أآثر من السلوآيات السلبية وبالتالي    ا ،آم معالجته

  .تخلق الجو العائلي في المؤسسة ، إلا أنها لا تضمن الصرامة البيداغوجية للعملية

  

  : التدريب الخارجي 2. 3. 1.3.1.2

وع   ذا الن وم ه ات         يق ات وهيئ رف منظم ن ط ة م ع المنظم دريب م ة ت ار اتفاقي ي إط ف

  .خارجية

  

  : التدريب حسب الغاية منه  . 4. 1.3.1.2

  

ل 1. 4. 1.3.1.2 ة والنق رض الترقي دريب بغ ذا   :374ص] 55 [ الت ن ه رض م الغ

ه                ه أونقل التدريب إعداد الفرد لشغل وظائف جديدة ترغب المنظمة  إسنادها له سواء بترقيت
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ا يتوافق                 من   ه بم ه ومهارات منصب إلى أخر، وبهذا النوع من التدريب تضمن زيادة معارف

  .مع الوظيفة الجديدة

سه                       رد نف درب الف ر رسمي حيث ي دريب بطريق غي وع من الت ذا الن       ويمكن أن يتم ه

اب   د غي ذه الوظائف عن أداء ه ام ب ن خلال الملاحظة أو القي ى م ام بوظائف أعل ى القي عل

  .شاغلها

ستحدثة   2. 4. 3.1.21. نظم الم ق ال ات أو بغرض تطبي د المعلوم دريب بغرض تجدي                        الت

ي           ف ف ديمها للموظ ي تق ي ينبغ ة الت ات الحديث دريب المعلوم ن الت وع م ذا الن ضمن ه ويت

ة                     ى آاف دريب عل التخصص الذي  يمارسه ،وتدعو الحاجة دائما إلى تعميم هذا النوع من الت

  .224ص] 53[لتخصصات أنواع ا

  :171ص] 56[ التدريب على الأمن  3. 4. 1.3.1.2 

رامج      لازم وضع ب ن ال ان م ات ،آ ل المنظم ة داخ وفير ظروف أمني ة ت د أهمي سبب تزاي ب

ا            صناعي ،مم املين في الأمن ال راد الع اءة الأف تدريبية متخصصة في رفع درجة وعي وآف

  .جوداتهايؤدي إلى المحافظة على ممتلكات المنظمة و مو

  : التدريب العلاجي 4. 4. 1.3.1.2

شله في                         الي ف ين وبالت دريب مع از ت درب في إجتي رد المت شل الف     يقوم هذا التدريب عند ف

ى دراسة           تحقيق مستويات الأداء المطلوبة منه ويستدعي ذالك تدريب إضافي الذي يهدف إل

  .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

ا         املين بم     يهدف هذا النوع من التدريب إلى تغيير، أوتعديل وترشيد إتجاهات وسلوك الع

ة                         ادة ثق ة والحماس وزي سط من الدافعي ر ق لا يتعارض مع أهداف المؤسسة و بما يحقق أآب

ع من                    الفرد بقد  ولاء والرف اء وال ة الانتم د علاق دريب توطي راته، آما يحقق هذا النوع من الت

  .مستوى الرضا في العمل 

  

   : التدريب الإبتكاري2. 5. 4. 1.3.1.2

ل  ر المتواص لاق التفكي لال إط ن خ ل م ادة العم ى زي اري إل دريب الإبتك دف الت     يه

ال ي العمل وبالت دة ف ى طرق جدي ستمر للتوصل إل ك والم ة وذال ر عادي ائج غي ق نت ي تحقي
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داع                    د والإب رارات، و حل المشكلات من خلال التجدي بتدريب المعنيين في مجال اتخاذ الق

  .لمواآبة التغييرات البيئية المستمرة

ات          ى إطلاق الطاق       ويعتبر هذا التدريب أجود أنواع التدريب وأحدثها ،حيث يرمي إل

ى أسلوب        الكامنة عند المتدربين وتشجيع ال     فكر الإبداعي ،ويمكن أن يعتمد هذا التدريب عل

  .العصف الذهني 

  

   أساليب التدريب . 2.3.1.2

اليب        م أس ى أه ي إل ا يل رق فيم صنيفاته ،ونتط تلاف ت دريب لإخ اليب الت ف أس       تختل

  :التدريب المعتمدة

  :54ص] 57[  أسلوب تعليمات العمل.  1. 2.3.1.2

وم المدرب          ويقصد به إعداد دليل م    كتوب يتضمن آافة التعليمات و الإرشادات التي يق

ى           درب عل ل الم ل ،ويعم ه للعم اء أدائ ه وأثن لال تدريب ا خ درب بتطبيقه شرحها و المت ب

ر    ذا الأخي ذالك ه سب ب درب فيكت ين المت ه وب تم بين سات ت ن خلال جل اء م صحيح الأخط ت

  .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 تحت                

ذا درب ،و يكسب ه سه الم و نف ذا الاسلوب ه ي ه ر ف ذي يعتب رئيس المباشر ال  إشراف ال

ه          ا أن ي آم يعطي  الأسلوب المتدرب مهارة عملية نظرا للإرتباط بين التدريب والعمل الفعل

ا                       ستمرة ، وم ه الم درب من خلال متابعت دم المت ى تق الفرصة للرئيس المباشر للإطلاع عل

دريب                   ة للت ود الكافي ذل الجه افي للمدرب لب ه الوقت الك يؤخذ على هذا الأسلوب عدم إتاحت

  .بسبب آثرة المسؤوليات

  

  ):دورية العمل(أسلوب تبادل الأعمال .  3. 2.3.1.2

بين الوظائف بحيث      تنظيم حرآة من التنقلات المتنوعة والمؤقتة         يتضمن هذا الأسلوب    

ستوى  ون الوظائف من نفس الم ى أن تك زمن عل ن ال رة م ان الأخر لفت رد مك  يحل آل ف

ساهم في                   ا ي دة ،آم الإداري ،ويؤدي هذا التدريب إلى إآساب الأفراد برات و مهارات جدي

  . المنشأةواضحة للمتدرب عن طبيعة ظروف العمل في إعطاء فكرة
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ستغرق درب ي لوب أن المت ذا الأس ا يعيب ه ة          لكن م ام الوظيف از مه را لإنج ا آبي وقت

  .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
  

دادها                   م إع ار المترابطة التي ت      يقوم المدرب بدور المحاضر وتقديم مجموعة من الأفك

ى        درب عل صر دور المت رض، ويقت ة الع ضمون و طريق ث الم ن حي سبقا م ا م وتنظيمه

  الإصغاء فقط ويعتمد نجاح هذا الأسلوب على قدرة المحاضر في طرح المــــادة التدريبية

سلة مع استعمال بعض                    و إيصال المعلوم   ة متسل دربين بأسلوب سهل وطريق ى المت ات إل

ذا الأسلوب من الجوانب             .....الخرائط و الوسائل و الرسوم التوضيحية          و ه خ ،ولا يخل إل

ا  ن  أهمه سلبية و م ر  :ال ه يفتق ا أن ات آم دقيق للمعلوم دربين ال تيعاب المت دم ضمان اس ع

  .لعنصر المناقشة 

  

   114ص] 21[    دراسة حالة5. 2.3.1.2
  

ل أو    دان العم ن مي الات م ة ح دربين لمعالج ن المت ة م ين مجموع شة ب راء مناق تم إج     ي

ا،                  حالات ة وتقييمه ا البديل بابها و حلوله ى المشكلة و أس دربون إل إفتراضية،ويتعرض المت

دة              ذا الأسلوب        . وبذالك يتم إختبار قدرتهم في الكشف عن المعلومات المفي والهدف من ه

شاآل                 توفير ى حل الم دراتهم عل  قدر عالي من المشارآة وتنشيط أفكار المتدربين وتنمية ق

نظم          شاآل من         ، واتخاذ القرارات عن طريق التحليل والتفكير السليم و الم ذا دراسة الم  وآ

دربين                   رمن المت ة وجود عدد آبي ه في حال ا،غير أن ة له ول البديل آافة جوانبها ووضع الحل

  .إتخاذ القرار تتباين الأراء و يصعب 

        115ص] 21[    تمثيل الأدوار6. 2.3.1.2

ن      ب م ة يطل ن ثم ا، وم شكلة م ي عرض م ة ف صية معين تقمص شخ درب ب وم المت     يق

دربين ة ذاك          المت ة ومعالج اة العملي ي الحي م ف و أنه ا ل ف آم سب الموق ل الأدوار ح تمثي

رد إ        الموقف بالسلوك الفعلي ،وبعدها    ة التي          يطلب المدرب من آل ف ه في الطريق داء رأي ب

  .تصرف بها زميله اتجاه المشكلة و اقتراح ما يراه مناسبا من حلول 
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ى    ل عل سلوآية ،ويعم المواقف ال صلة ب شكلات المت ة الم ي معالج لوب ف ذا الأس د ه     يفي

ى     إحداث التغيير في الاتجاهات    ا يؤخذ عل الفكرية وتقبل أراء الزملاء المتدربين ، ولكن م

ي                    هذا الأ  ق جو حقيقي للموقف العمل سلوب أنه مهما آانت درجة تمثيل الدور لا يمكن خل

  .الذي يظهر فيه

  

  :218ص] 21[  المباريات الإدارية7. 2.3.1.2

ا،ويتم   ة م دة إدارة منظم ل واح ل آ ات صغيرة ،تمث ى مجموع دربين إل سيم المت تم تق      ي

م يطلب         إعطاء آل مجموعة بيانات ومعلومات محددة ومعدة مسبقا ع          ن ظروف العمل ،ث

رارات                    اذ الق تم اتخ ين ي ي مع من الدارسين القيام بأدوار معينة في المباراة وعلى مدى زمن

دريب مع عدم                             ة الت ل هيئ سبقا من قب ى أسلوب محدد م اء  عل رار بن وتحسب نتيجة آل ق

  .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 ، 

اط التي                   وهكذا ة حسب مجموع النق ائج في النهاي تستمر المباراة لعدة جولات ، وتعلن النت

ي   اء الت شرح الأخط رارات ، وت ام للق يم الع ك التقي ي ذال ة ويل ل مجموع ا آ تحصلت عليه

  .لتفاديها مستقبلاوقعت فيها آل مجموعة 

  

ة التعامل مع المشكلات          م آيفي ه فرصة تعل ذا الأسلوب بإتاحت ى        يتميز ه والتعرف عل

ال روف         ردود أفع ل الظ ي ظ رارات ف اذ الق رة اتخ سابهم خب دراتهم ، وإآ دربين وق المت

ذا    اليف ه د أن تك ا نج زات إلا أنن ذه الممي ن ه رغم م ى ال ادة ،وعل سة الح أة والمناف المفاج

  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

ادل الآ              راء حول      الهدف من هذا الأسلوب الوصول إلى هدف معين ومحدد من خلال تب

ارف         مواضيع رات ومع ى خب متعلقة بالحياة العملية، وتتاح الفرصة لكل عضو للتعرف عل

شة    راء موضوع المناق الي إث ات النظر  ، وبالت ف وجه إبراز مختل سمح ب ا ي رين آم الآخ
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ة بالمحاضرة ل مقارن دد قلي تيعاب و  خاصة وأن الع ن الاس ة م ر درج ى أآب ؤدي إل ا ي مم

  .الاستفادة

   :280ص] 7[   الندوات2 .8. 2.3.1.2

ة      شة جماعي ل مناق ن أج درة م رة والمق ن المتخصصين ذوي الخب دد م ع ع تم تجمي      ي

ذا الأسلوب               لموضوع محدد  سمح ه من مختلف الجوانب بهدف الوصول إلى حل مناسب ي

دربين  دى المت ار ل يخ الأفك ساعد بترس اهيم    وي م الواضح للمف تيعاب والفه ى الاس م عل ه

  .اش المطروحة للنق

  281ص] 7[تدريب الحساسية  .9. 2.3.1.2 

  

ين    صراحة ب ن ال و م ق ج ذات ،وخل ى ال اد عل ى روح الاعتم لوب إل ذا الأس دف ه      يه

دربين ة المت سات جماعي دربين تحت   ،ضمن جل ين المت ة ب اءات دوري يم لق تم تنظ ث ي  حي

تم         ذا ت سي وبه سلوك        إشراف أخصائي نف يم ال شة وتقي راز أراء بعض    ،المناق بعض   وإب هم ال

ة   صراحة تام دربين  ،ب ة للمت ة التام رك الحري ة موضوع     وتت ادة التدريبي ار الم ي اختي ف

اش  اش       ،النق ن نق دور م ا ي ى م تماع إل ى الاس صر عل درب يقت راد    ودور الم ين الأف  ب

  .المتدربين ومنع حدوث النزاع بينهم 

ى الآ  صرفاته عل أثير ت ا بت رد واعي صبح الف لوب ي ذا الأس الي      وبموجب ه رين وبالت خ

الاتهم      سلوآياتهم وانفع رين ب ل الآخ ى تقب ساعد عل سه وغيره،وي رد لنف صيرة الف ق ب  تعمي

لوآه   صحيح س رين وت ه للآخ ستوى تفهم ع م ه يرف ا ان اتهم آم ذا . واتجاه ستخدم ه وي

لوآهم إذا             الأسلوب في العلاقات   ديل س دربين بتع الإنسانية وبالتالي الترآيز على أهمية المت

  .مر ذالكأقتضى الأ

 
   : 7ص] 58 [العصف الذهني.10. 2.3.1.2   

 والمقصود بالعصف الذهني     ،     يستخدم هذا الأسلوب خاصة بالنسبة للتدريب الإبتكاري        

ر                       د أآب ر في آل الإتجاهات قصد تولي وضع الذهن في حالة من الإثارة و الجاهزية للتفكي

لال ج      روح خ وع المط ة بالموض ار المتعلق ن الأفك در م صيرة  ق سة ق ة  ،ل را لأهمي  ونظ

سية          درتها التناف ا وق ة لبقائه نحاول التطرق   ،التدريب الإبتكاري و دوره في تحقيق المنظم

  .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

د أو             :  التقييم  إرجاء - سة لأن نق ى من الجل ة الأول لا يجوز تقييم الأفكار المتولدة في المرحل

ة  ده المتابع شارك يفق رد الم سبة للف رة بالن يم أي فك ة ،تقي ن محاول ه ع صرف إنتباه وي

  .فالخوف من النقد يعيق التفكير الإبداعي،الوصول إلى فكرة أفضل

د يع       : إطلاق حرية التفكير   - ا ق داعي     أي التحرر مم ر الإب ى     ،يق التفكي ك للوصول إل  وذال

د                 ل و تولي حالة من الاسترخاء وعدم التحفظ مما يزيد انطلاق القدرات الإبداعية على التخي

  .الأفكار في جو لا يشوبه الحرج من النقد والتقييم

ا آانت                     :  الكم قبل الكيف   - ار مهم د الأفك ى تولي ذهني عل سة العصف ال ز في جل أي الترآي

ا ة (جودته ار متطرف ة ،أفك ر منطقية ،,غريب ة،غي ى أن  ،....) مقبول دأ إل ذا المب ستند ه ي

الأفكار والحلول المبدعة للمشكلات تأتي بعد عدد من الحلول غير المألوفة و الأفكار الأقل              

  .جودة

رين - ار الآخ ى أفك اء عل ار : البن روج بأفك رين والخ ار الآخ وير أفك واز تط أي ج

دة،فالأفكار المقترح  حابها    جدي ى أص را عل ست حك شارك    ،ة لي شاع لأي م ق م ي ح ل ه

  .تحريرها وتوليد أفكارأخرى منها

  

  :  مراحل جلسة العصف الذهني2. 10. 2.3.1.2

ى من المعلومات                   : تحديد المشكلة    -  سة إعطاء الحد الأدن د الجل حيث أن المطلوب من قائ

  .عن الموضوع

ادة صياغة الموضوع- ا:  إع شارآين إع ن الم ب م ق يطل دة صياغة الموضوع عن طري

  .طرح الأسئلة في مكان واضح للجميع

ذهني   - داع والعصف ال ة جو الإب ى   : تهيئ ذهني إل سة العصف ال شارآون في جل اج الم يحت

  .تهيئتهم للجو الإبداعي وتستغرق عملية التهيئة حوالي خمس دقائق

م  (تيار  يقوم قائد الجلسة بكتابة السؤال أو الأسئلة التي وقع عليها الاخ   - وهي الأسئلة التي ت

ة               ة الثاني ادة  صياغة الموضوع في المرحل ديم         )من خلالها إع شارآين تق ، ويطلب من الم

ع مع                 أفكارهم بحرية على أن يقوم آاتب الملاحظات بتدوينها بسرعة في مكان بارز للجمي
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ي الأ ى التأمل ف شارآين إل د الم دعو القائ م ي ا ،ث سل وروده ار حسب تسل رقيم الأفك ار ت فك

  .المعروضة و توليد المزيد منها 

ار            :  تحديد أغرب فكرة     - يطلب من المشارآين تحديد أغرب فكرة و أآثرها بعدا عن الأفك

  .الواردة وعن الموضوع ،آما يطلب منهم التفكير في آيفية تحويلها إلى أفكارعملية مفيدة 

  

ار و ت       : جلسة التقييم  3. 10. 2.3.1.2 ا ،          الهدف منها تقييم الأفك ا يمكن أخذه منه د م حدي

ة ، ولكن في الغالب تكون              ارزة و واضحة للغاي وفي بعض الأحيان تكون الأفكارالجيدة ب

اج                        ذالك تحت ة  ، ل ل أهمي ار الأق دها وسط عشرات الأفك الأفكار الجيدة دفينة يصعب تحدي

ى    عملية التقييم نوعا من التفكير الانكماشي الذي يبدأ بالكثير من الأفكار ويتم              صها حت تلخي

  :ويمكن تصنيف الأفكار آالتالي. الوصول إلى الفكرة الجيدة 

  . أفكار مفيدة وقابلة للتطبيق-

ى    - ن البحث أو إل د م ى المزي اج إل ق مباشرة وتحت ة للتطبي ر قابل ا غي دة إلا أنه ار مفي  أفك

  .موافقة أطراف أخرى

  . أفكارمقبولة وغير عملية-

  . أفكارمستثناة-

  

دريبالت. 3.3.1.2 ة للت ة الحديث صبية :قني ة الع ة اللغوي   " Neuro أالبرمج
" ProgrammingLinguistic أو NLP        دأت ملامحه الأساسية تتضح م ب  وهو عل

در     : في منتصف السبعينات الميلادية ، على يد الأمريكيين          ـويات     ( جون غرن الم لغ ، ) ع

دلر   شارد بان نفس ال      ( و ريت م ال ي عل ن دارس يات وم الم رياض رمج  ع ان مب سلوآي وآ

  .ويقوم هذا العلم على مجموعة من الأسس والفرضيات والأرآان) . آمبيوتر أيضاً 

م     ويمكن تعريف البرمجة اللغوية العصبية بالنظر إلى نتيجتها النهائية             ك العل بأنها ذل

سان و     داخلي للإن الم ال ى الع رف عل ن التع ا م ي تمكنن ات الت ا الأدوات والتقني ذي يعطين ال

الي   دنا بالت م يم ه ، ث لوآه وقيم شاعره وس رات م ره وتغي ة تفكي ة وطريق ه الكامن طاقات

سان           ر الإن وب في تفكي ر الإيجابي المطل  بالأدوات والتقنيات التي يمكننا بهاو إحداث التغيي

   . 4ص] 59. [وسلوآه وشعوره



 87 

سانية              6ص] 60[ :    وبشكل عام هي   نفس الإن ة ترآيب ال ة لمعرف نموذج وطريقة منظم

ة           شكل حاسم وسريع في عملي أثير ب والتعامل معها بوسائل وأساليب محددة حيث يمكن الت

سان    ارات والأداء الإن سلوك والمه ي ال الي ف شعور وبالت ار وال صور والأفك ي الإدراك والت

الجسدي والفكري والنفسي بصورة عامة وهي بمثابة هندسة للنفس وهندسة للسلوك ليكون            

ات               م التقني ة العصبية أحد أه ر البرمجة اللغوي ناجحا وجيدا ومحققا للأهداف ، وبذالك تعتب

  . التدريبية وأحدثها

  .5ص] 59[  :موضوعات البرمجة اللغوية العصبية المتعلقة بالتدريب 1. 3.3.1.2

ائع                        - ياء الوق ان الأش ان الزم ذلك من المك ق ب الإدراك الإنساني محتوياته وحدوده وما يتعل

  . الغايات الأهداف ، انسجام الإنسان مع نفسه ومع الآخرين

ا     : الذهنية   الحالة- ا وآيف يمكن أن نغيره ودور الحواس  . آيف نرصدها ونتعرف عليه

  . في تشكيل الحالة الذهنية

اط -  ف       أنم التفكير ، وآي ة ب ة اللغ داع ، وعلاق ذآر والإب ة الت ي عملي ا ف ر ودوره التفكي

ة                         ر الآخرين ، علاق ة تفكي ى طريق ر ، وآيف نتعرف عل ة التفكي نستخدم حواسنا في عملي

  .بالتفكير) الفسيولوجية ( الوظائف الجسدية 

اء ، - وم الانتم رتهم لمفه اتهم ونظ م وقناع راد وآراءه يم الأف ون ق ك  آيف تتك اط ذل  وارتب

ن     د م سان وتح ق الإن ي تعي سلبية الت دات ال ر المعتق ة تغيي لوآه وآيفي سان وس درات الإن بق

  .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 -

ه          د هدف سليمة لتحدي ة ال ى الطريق رد عل ف الف صبية بتعري ة الع ة اللغوي دأ البرمج .     تب

رة                         ردد والحي ه من التخوف والت ق أهداف ا يعترض طري ة آل م وتساعده آذلك في مواجه

ست   عورية م ة ش ده حال سي ، وتؤسس عن صراع النف ه  وال أمول ، وتجعل ه الم اه هدف قرة تج

ه   وح قرارات رى بوض ه ، وي ة تحقيق ؤمن بإمكاني ه و ي شعر هدف ستقبل ليست صور الم يت

  .وخطواته التي ينبغي أن يتخذها ويرى آثارها و نتائجها المتوقعة

  :  العمل لتحقيق الهدف مع إرهاف الحواس -
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سان أو يتعل      ه الإن ا يدرآ ل م ذ الإدراك وآ ي مناف واس ه ق    الح ن طري ذ ع ا نف ه إنم م

ا و       حذ طاقاته واس و ش ة الح ى تنمي صبية عل ة الع ة اللغوي ل البرمج ذلك تعم واس  فل الح

م أن                       ة الملاحظة و موضوعيتها ،مع العل اءة وأفضل أداء في دق ر آف قدراتها ، لتكون أآث

  . الأفراد يختلفون من حيث الحاسة التي تغلب عليهم فيرآزون عليها

  :  المرونة -

ن                        بع ة ل ذه الطريق رد بالممارسة أن ه د تحديد الهدف واختيار طريقة لتحقيقه قد يجد الف

يلة أخرى                 ة للبحث عن وس م يكن      . تساعده في بلوغ الهدف، لذلك يحتاج إلى المرون ا ل وم

ى           الفرد مزودا بالعديد من الوسائل للتعامل مع الموقف فسيجد نفسه عاجزا عن الوصول إل

  . 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-

ضعي    - سلبية أو ال صية ال ادات الشخ ة والع رامج الذاتي ى الب رف عل و   التع ديلها نح فة و تع

  . الأفضل 

  . تحقيق التوازن النفسي الداخلي والخارجي-

  لنظام التدريبي ومكوناتها.2.2
 

    النظام التدريبيمفهوم. 1.2.2
 : تعريف النظام التدريبي . 1.1.2.2

شكل هيكل             رتبط مع بعضها وت ه مجموعة من العناصر التي ت ى أن     يعرف النظام عل

    .77ص] 61[ .وظيفة محدودة أو مجموعة من الوظائف منظم ، يهدف إلى أداء 

ه                    ذه ومراقبت ه وتنفي م التخطيط ل    ومن أجل الوصول إلى تصور واضح للتدريب، ومن ث

 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  

  
ة ا    : ملاحظ دريب أم ات الت دخلات وعملي ة م ى دراس صل عل ذا الف ي ه صر ف سبة نقت بالن

  .لمخرجات التدريب ، فسنتناولها بالتفصيل في الفصل الثالث 

   :  فعالية النظام التدريبي. 2.1.2.2
ودة           ن الج ال م ستوى ع ى م ون عل دما يك الا عن دريب فع ون الت     .12ص] 29[      يك

  :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 

ز          • دريب لحي ل الت اة زادت سرعة نق ا زادت المحاآ درب ،وآلم ع المت محاآاة التدريب لواق

  .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

ام  ي تحرك النظ باب الت ة الأس دف        هي بمثاب ق اله ن أجل تحقي ام م ى الأم ه إل  وتدفع

ضاعها         تم إخ ي ي زاء الت ي الأج دخلات ه دريب ، فالم ن الت ه م و تحقيق وهري المرج الج

  .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

ة            لوآهم ذات العلاق اط س اتهم وأنم اتهم واتجاه وتتمثل في طاقات وقدرات الأفراد ورغب

ة                   شترآون في عملي ذين ي راد ال بنشاط النظام وأهدافه، وتتكون هذه المدخلات من آافة الأف

  .التدريب من مدربين ومتدربين

  

  :المدربون 2.2.21.1.1.

در      ف الت لال تعري ن خ رى      م الفرد ، وأخ ة ب داف خاص ى أه ي إل ه يرم ضح أن يب إت

ة ،                      ارهم بدق تم إختي دربين ي خاصة بالمنظمة، لذالك لا يقوم هذا النشاط إلا تحت إشراف م

ذوي خبرة تامة بموضوع التدريب والقدرة الكاملةعلى توصيل المعلومات بطريقة مقنعة ،            

يم ال ة تقي ار عملي ة الإختي سبق عملي يقة ، وت ا واضحة وش دة طرق أهمه ك بع درب، وذال م

رة            المقابلة الشخصية لإآتشاف درجة الإستعداد المهني، العلمي والشخصي للتدريب ،والخب

ة    سؤولية وإمكاني ل الم اع وتحم ى الإقن درة عل ى الق نفس بالإضافة إل صبر ، وضبط ال وال

  .إستخدام مزيج متكامل من طرق التدريب ووسائله 
  

ة ،                وه:  المتدربون   2.2.21.1.1. ى المعرف ى الحصول عل سعون إل ذين ي م الأشخاص ال

ل في الحاجة                       ى أسس موضوعية تتمث ارهم عل تم اختي ا، وي المهارة ، والخبرة ممن يمتلكه

ادى         ذالك تتف ستهدف ، وب ستقبلي الم الي أو الم ل الح سبة للعم واء بالن دريب س ة للت الفعلي

  284ص] 34[ .المنظمة إهدار جهود وتكاليف التدريب دون عائد
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ا يضمن                      الهم بم راد وأفع ه سلوك الأف    تبين من خلال تعريف التدريب أنه يتضمن توجي

  الإستجابة السريعة للتغيرات البيئية ، وتمكين الأفراد من اتخاذ القرارات الهامة بما يحقق

ي أن   ا يعن ة ، مم اطر البيئي دات والمخ ب التهدي اص الفرص ، وتجن ة اقتن ة إمكاني  للمنظم

اء الم راراتهم     بق راد وق سلوك الأف ديدا ب ا ش رتبط ارتباط سين ي ى المناف ا عل سة وتفوقه ؤس

راء                     ال أحد الخب ا ق ه وآم : ،وبذالك تهتم المنظمة من خلال التدريب بتلك العناصر ، إلا أن

ار ، أي                مراقبة ومتابعة السلوك تتطلب مراقبة الأفعال ، والتي بدورها تتطلب مراقبة الأفك

راد التي هي                   أن هذه الأخيرة هي      ة للأف ة الفكري ا يجعل الآل سلوك مم المصدر الأساسي لل

ن           دريب، ويمك دخلات الت م م ات أه صر المعلوم ع عن ة م ات الذهني ل العملي ة تفاع نتيج

  :توضيح طريقة عمل الآلة الفكرية للأفراد في الشكل التالي 

   
   

  

   
  

اخ
لمن
  ا

 
  

تقبال معلو صنيفها  اس ات      ت ل معلوم ات     تحلي م
  وترتيبها           

  
  

      
  
  
  
  
  

تنتاج  رار            اس اذ الق تجابة           اتخ    اس
  المعاني                                               

  
في

ت 
وما
معل
 ال
ان
تز
اخ

رة
ذاآ
 ال

  
  

          
  284ص] 62 [الألة الفكرية للأفراد) 13(الشكل رقم 

  
ة                        صادرة من البيئ ربط عنصر المعلومات ال ة التي ت سابق أن العلاق شكل ال     يتضح من ال

شري أي أن                  وعملية اتخاذ القرار ، هي علاقة تتخللها عدة عمليات على مستوى العنصر الب

 لا تأتي بصفة تلقائية بل تسبقها عمليات ذهنية تتغذى بعنصر  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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افع             :التعلم  • هو اآتساب سلوك جديد يتحقق به للفرد قدرة على مواجهة المواقف لتحقيق من

  .أو تجنب مضار ، ويلعب الإدراك دورا في إحداث التعلم 

  

رة               : الاتجاهية  • ... إن الاتجاه هو موقف يتخذه الفرد حيال شيء ، موضوع ، فرد آخر، فك

سان     ولا ينشأ الاتجاه من فراغ أو يتجه إلى فراغ ، بل هو ظ             اهرة اجتماعية تتم بتفاعل الإن

ا                    ه وم ه ويتعلم ا يدرآ مع غيره ، وتوجه سلوآه حيال الغير ، وتكون الاتجاهات بحسب م

  :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 -

  

ة • ي : الدافعي ستويات الت ى الم ي المجالات وإل ه ف سلوك تدفع ة لل وى محرآ دوافع هي ق ال

  :تساعد الفرد على تحقيق رغباته وللدوافع خمس وظائف هي 

  

   تنشأ السلوك -

   تحدد اتجاه السلوك -

   تحدد قوة السلوك -

   تحدد استمرارية السلوك -

   تنهي السلوك -

  

درآونها، يتعلمون            : التقرير•  ددة في صور شتى، ي يستمد الأفراد من البيئة معلومات متع

دات و     رص و التهدي م الف دى له اتهم فتتب اتهم و اتجاه م و رغب ون دوافعه ا،و يكون منه

  : 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-

  

ر،                         لوبه في التفكي م و الكيف بحسب أس ه من حيث الك     ومن ثم سيختلف أداء الإنسان لعمل

ر             .معاييره في التقرير   و نستنتج بذلك أن نجاح عملية التدريب يرتبط بمدى تأثيرها على تفكي

  .الأفراد بشكل إيجابي
  

  

 اآتشاف الفرص و التهديدات

 مشكلات

لها آثار     
لها فوائد سلبية    سلبية أو إيجابية

 أو إيجابية

 الفرد  يحتاج  إلى اتخاذ  القرار



 94 

  

  المعلومات : مدخلات معنوية 2.1.2.2.2

  

اء إستراتيجياتها                        تعتبر   ا المنظمات في بن د عليه وارد التي تعتم م الم المعلومات من أه

دريب في وضع خطة            ه المسؤول عن الت د علي ا ، وهي أول عنصر يعتم د خططه وتحدي

  .محكمة  يؤدي تنفيذها إلى تلبية احتياجات تدريبية معينة 

  

ات ♦ ع المعلوم ة بالمن  : جم ة المحيط ة الخارجي ن البيئ ل م ر آ ة  تعتب ة الداخلي ة والبيئ ظم

ات           ن العملي سلة م ك سل شيط وتحري ي تن ستخدم ف ي ت ات الت يان للمعلوم صدران أساس م

داخلي            اخ ال ه من المن ى مدخلات وح يحصل عل دريب نظام مفت ار الت ك باعتب ة وذال التدريبي

  .والخارجي 

ة    ين الداخلي ل البيئت دريب بتحلي سؤول الت ام م ات قي ى المعلوم صول عل ب الح     يتطل

  : 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-

ال                - ق الفع ات التطبي  معلومات عن تقنيات التدريب المتاحة وإمكانيات إستخدامها ، ومتطلب

  .لتلك التقنيات 

دربون والمتصلون              - ا المت اج التي يعمل به ع الإنت  معلومات عن الأوضاع التقنية في مواق

شكلا    ستخدمة ، وم ات الم ة التقني م ، وطبيع البي    به ال ط ى أعم اتها عل ت الأداء وانعكاس

  .التدريب 
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ماحها     - دى س دريب وم دوى الت ار وج ا لأفك دى تقبله ة وم ة التنظيمي ن الثقاف ات ع  معلوم

ا حصلوا                لنتائج التدريب أن تظهر إلى حيز الواقع من خلال تمكين المتدربين من تطبيق م

ات الوضع   ذه المعلوم ا توضح ه ارات ، آم ارف ومه ن مع ه م دريب علي رة الت ام لفك  الع

  .وأهميته في المجتمع 

ى      رف عل ا التع ات وتحليله ع المعلوم رات وجم ذه المتغي ة ه لال دراس ن خ تم م     ي

ة                ة ،الإنتاجي الإمكانيات الذاتية المتاحة للمنظمة وعلى مجمل الظروف والأوضاع التنظيمي

وعي   ي والن ا ،أي الإطلاع الكم سائدة فيه ة ال ة والمالي ة التكنولوجي ات المادي ى الإمكاني عل

شطة   ل أن ه مجم ي توج سياسات الت داف وال ى الأه ذالك التعرف عل وفرة وآ شرية المت والب

وم                    ة والتي يق راد والمنظم ا الأف اني منه وفعاليات المنظمة ومن ثمة تحديد الثغرات التي يع

  .على أساسها تحديد الاحتياجات التدريبية

  

ا          أما بالنسبة للبيئة الخارجية وال     ا سبق وأن رأين واع     -تي آم دة أن ى ع ؤدي  -تصنف إل ي

  193ص] 64[: تحليلها إلى الحصول على المعلومات المتعلقة ب

صادية    - ة الإقت دريب      والتي   ).. الأسعار ،معدلات التضخم    (البيئ اليف الت ى تك ؤثر عل ت

در      وافز المت دريبين ،ح ة والم زات التدريبي دريب والتجهي ى الت ة مبن ا تكلف ة منه بين خاص

  .والمكافأة ،تكاليف صيانة أجهزة التدريب

سية  - ة التناف ة      : البيئ ات المختلف ى المعلوم ا عل لال تحليله ن خ ة م صل المنظم ي تتح والت

اليف ،             ى أساس الجودة وتخفيض التك وم خاصة عل سة التي تق سين والمناف المتعلقة بالمناف

اء      ة والكف داف التدريبي د الأه ي تحدي ات ف ذه المعلوم ساعد ه داع   وت ى الإب ادرة عل ات الق

  .والابتكار وتسهم في رفع الجودة وتخفيض التكاليف 

ا اختلف  ا مهم ة للحصول عليه سعى المنظم ي ت ا سبق أن المعلومات الت       نتوصل مم

وة والضعف                       اط الق ر عن نق ة وتعب دات البيئي ة الفرص والتهدي مصدرها فهي تعكس طبيع

ز عليه  ات ترتك ي معطي ة ،  وه دى المنظم ة  ل ا ومواجه ى بقائه اظ عل ي الحف ة ف ا المنظم

  .المنافسين

  : مدخلات مادية3.1.2.2.2

  تتحدد الأجهزة و المستلزمات المستخدمة في :  الأجهزة و المستلزمات المساعدة للتدريب-
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ين            :البرامج التدريبية    وهو برنامج يشمل  عملية تنظيم نقل المهارات والخبرات والمعرفة ب

ك بجم   درب   (ع المتلقي الأفراد،وذال ذا     ) المدرب  (المعطي و ) المت ان مخصص له في مك

ل               ى أساسها نق تم عل يلة ي ة آوس ادة تدريبي ة محددة ،وباستخدام م الغرض خلال فترة زمني

  .المعرفة لتلبية حاجة تدريبية معينة 

رى - ة الأخ ائل المادي زة   :  الوس ديو و  أجه ات الفي ي عارض يوعا ه ائل ش ر الوس أآث

ائل                       الحاسوب و ال   ل وس ع العمل ، وتتمث وفر في موق ا هو مت ة له دات المماثل مكائن و المع

  .11ص] 65[ :التدريب  الحديثة في

رة  • نظم الخبي ممت  :Expert Systems:ال ورة ص رامج متط ن ب ارة ع ى عب وه

ام بعمل                د القي شارته عن خصيصا لتقوم عمل الخبراء في مجال معين ، أي من الممكن است

ذي ين  ال ال ي المج ة ،      ف ى المعرف ى عل ام المبن ذلك بالنظ رف آ ام ويع ذا النظ ه ه ي إلي تم

ة       دة معرف ن قاع ر م ام الخبي ون النظ ائق   Knowledge Baseويتك ن حق ون م  تتك

Facts عن مجال معين وقواعد بحثية Rules تحدد آيفية إستخدام تلك القواعد .  

  Artificial Intelligenceنظم الذآاء الاصطناعي  • 

ى                          هو أح  ادرة عل ة ق ات مادي رامج ومكون شاء ب تم بإن د علوم الحاسب الفرعية التي ته

شري   سلوك الب اة ال ات    . محاآ اة بعض عملي ى محاآ ذآاء الاصطناعي إل م ال دف عل ويه

ا      دة بم ات الجدي تخدام التقني ك باس سان وذل دها الإن ى يجي ي الت تنتاج المنطق الإدراك والاس

ا          د من المه ى               يحقق للحاسب إنجاز العدي ا عل ان يقتصر أداؤه دة والتى آ صعبة والمعق م ال

  .الإنسان 

  نظم المحاآاة والمقلدات      • 

وهي نظم متطورة ومعقدة يمكن من خلالها محاآاة وتقليد نظم واقعية لاستخدامها في                   

ار         دات الإبح ارين ومقل دريب الطي ران لت دات الطي نظم مقل ذه ال ة ه ن أمثل دريب ، وم الت

ادة  دريب ق اة      لت ارك ، محاآ ى المع دريب عل ة للت ارك الحربي دات المع سفن ، ومقل  ال

ة         رارات الإداري ات الق ة ، ومحاآي وق الأوراق المالي ات س ة ، محاآي ارات النووي الانفج

  . والتنظيمية 

  : نظم التدريب باستخدام الوسائط المتعددة والواقع التخيلي•
  Multi Mediaالوسائط المتعددة    -
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أثير        وهي عبارة عن  ائل الت ة وس ستخدم آاف ات متطورة ت صوت، صورة ،   (  نظم وتطبيق

  . Interactiveلترآيز المعلومة مع إمكانية إضافة استخدام الأساليب المتفاعلة ) حرآة 

  Virtual Reality)   التقديري / الافتراضي ( الواقع التخيلي  -
دات خاصة              ويقصد به النظم والتطبيقات التي يتم تطويرها والتع        امل معها من خلال مع

تحدث تأثير مماثل للتأثيرات الحقيقية التي يشعر بها الإنسان عند ممارسته العمل العضلي                

  . وتمثل تطبيقات هذا المجال ثورة غير تقليدية في أساليب التدريب 

ت- بكة الإنترن ن  : ش ر م ين أآث ربط ب ى ت ن  10وه ر م ي أآث ون حاسب ف ة 150ملي  دول

ستخدمها أ ن وي ر م ات   100آث ة وقطاع ة والحكومي الات البحثي ي المج ستخدم ف ون م  ملي

ة             .الأعمال والتجارة    وبعد أن آانت هذه الآلية قاصرة على مجرد تبادل الرسائل الإلكتروني

افس الحضاري           أو تبادل ملفات الحاسبات فإنها أصبحت اليوم مرآة للعالم وميدانا جديداً للتن

  . لتصبح سمة لبداية القرن الحادي والعشرين W W Wبين الأمم ، وتحولت حروف  

تعيد صياغة أسس     ي س ة الت ر التقليدي ار غي ن الأفك د م ت العدي رزت الإنترن د أف       ولق

ادين      ا أنتجت مي ا أنه ة ، آم ا الطويل لال رحلته شرية خ ا الب ي اعتادته ل الت اليب العم وأس

  :وأساليب جديدة في مجال التدريب أهمها ما يلي 

  Distant Learningعلم والتدريب عن بعد  الت  -

د من                    ى العدي اء المحاضرات عل من خلال شبكة المعلومات الدولية ، أصبح من الممكن إلق

ت    ي نفس الوق الم ف ن أطراف الع ان م ل مك ي آ ؤتمرات ف ة الم ين، متابع ة والدارس الطلب

  . 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 -

ستخدم             ع الم ل م لال التفاع ن خ ل م ى تعم ة الت رامج الذآي ن الب ة م ى مجموع       وه

  . عباء بالنيابة عنه فيما بعد وتستطيع أن تقوم بتنفيذ المهام والأ
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  :العمليات التدريبية2.2.2.2
أداء      زء يختص ب ذا الج دخلات ، فه د الم ام بع ن النظ اني م زء الث ات الج ر العملي     تعتب

ة تحقيق أهداف النظام ،                 ى مخرجات بغي العمليات والأنشطة من أجل تحويل المدخلات إل

سها ، والمعا         ساب            أي أنه يختص بعملية التدريب نف نهم اآت ى يمك دربين حت ة للمت لجة الفعلي

  : 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

ا للأهداف الع                 - ل تصاغ وفق ة    الأهداف التدريبية لا توضع بصفة عشوائية ، ب ة للمنظم ام

  .ولإستراتيجيتها 

وم        - ذالك تق ا ل ة ووفق وارد المتاح ل للم تغلال الأمث ى الاس ة عل تراتيجية المنظم وم إس  تق

درات                 ة والق ة والمخزون راد الكامن ات الأف ل لطاق إستراتيجية التدريب على الاستغلال الأمث

  .الذهنية والإبداعية

  . وتصب فيها  تنطلق العمليات التدريبية من الأهداف المصاغة-

ابع الضروري والاستمرارية                -  تشكل العمليات التدريبية حلقة متكاملة أساسها عنصر التت

ستجدات        ة بالم أثر المنظم تمرار ت ستمرة باس دريب م ى الت ة إل ى أن الحاج دل  عل ي ت الت

  .والتغيرات البيئية 

  .ق لها فيما بعد تتخلل عملية التقييم آل العمليات الباقية وذالك لأهميتها التي سنتطر-

  

 :  تشخيص الاحتياجات التدريبية1.2.2.2.2

ذي يحدث       ل ال و العام ل ه ه ب د ذات ي ح ة ف ر غاي دريب لا يعتب ا سبق أن الت يتضح مم

     :التوافق بين

  . الكفاءات المتاحة و متطلبات الوظيفة-

 .                         مجهودات الأفراد، طموحهم و فرص الترقية-

ي      ة الت ى الاحتياجات الفعلي ا عل وم أساس ل يق دم ، ب شاط من الع ذا الن ق ه ذلك لا ينطل ل

  .تعتبر المادة الأولية للبرنامج التدريبي 

  

   :  مفهوم الاحتياجات التدريبية1. 1.2.2.2.2

داثها                    وب  إح رات و التطورات المطل ة مجموعة  من التغي     يقصد بالاحتياجات التدريبي

ا   ارف و مه ي مع ي       ف شاآل الت ى الم ب عل اءتهم ،وللتغل ع آف املين لرف لوك الع رات و س

اج و       الات الإنت ي مج ة ف سياسة العام ذ ال ل تنفي ة و تعرق ي المنطق ل ف ير العم رض س تعت

الخدمات ، وحتى تكون هذه الاحتياجات فعلية لا بد من تشخيص دقيق أي استخدام مختلف               

ارف            ة           الطرق لاآتشاف ما يحتاج له الأفراد من مع ر فاعلي ى يصبحون أآث ارات حت و مه
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ى    صنيفها إل حة ت ضمن ص ات ت د للاحتياج شخيص الجي ة الت م ، أي أن عملي ي عمله ف

ا و حل                  تثمارا حقيقي احتياجات تدريبية و صحة العلاج التدريبي ، ويعتبر التدريب بذلك اس

  .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               
  

        

سم أو                    يتم تحديد الاحتيا   رئيس المباشر ، وق سه ، ال جات التدريبية من خلال الموظف نف

  .إدارة التدريب ، ولا تكتمل جهود هؤلاء إلا إذا آان هناك تأييد من الإدارة العليا 

  

   :   أهمية تشخيص الاحتياجات التدريبية2. 1.2.2.2.2

  

ا أن                 ة أساس التخطيط آم د الاحتياجات التدريبي ة في            تعتبر عملية تحدي ة بالغ ا أهمي له

  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

  

تم ت ق         ي ي تحقي ك ف ساعد ذال ث ي ستويات ، حي لاث م ى ث دريبي عل اج الت د الاحتي حدي

ساهمة    الي الم ل تكاليف،وبالت ة بأق داف التدريبي ق الأه ه أي تحقي دريب ، وفعاليت اءة  الت آف

  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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دا                 ويسمى آذلك بتحليل الوظ    دها تحدي يفة ، ويعني تحليل مختلف جوانب العمل و تحدي

  .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 

م لإعم       ي أدائه ضعف ف صور و ال ع الق شاف مواق ة و اآت دد   و المتابع ا يح ن هن الهم ، م

  الأشخاص المعنيون بالتدريب 

  :  تحليل التنظيم -

صد           ة بق ي التنظيمي للعمل و سياسات و الأهداف المنظم ل الهيكل ه التحلي       و يقصد ب

  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

ده ، أ     ة تعق داف ودرج ذه الأه ي له ل التنظيم ة الهيك دى ملائم هولة   و م عوبة أو س ي ص

  .انسياب المعلومات فيه و بالتالي تحديد بقعة موقع الحاجة للتدريب على الهيكل التنظيمي 

ارجي  •  يم الخ ل التنظ دة و    : تحلي ات الجدي م التكنولوجي ن أه شف ع تم الك يم ي ر التنظ عب

ة تطوير  ى المنظم تم عل ي تح ة و الت صفة عام ة ب ة الخارجي ي البيئ التطورات الحاصلة ف

  .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 -

ة                       - ة لمعرف ام آل وظيف د مه ه من تحدي  نتائج تحليل و توصيف الوظائف و ما توصلت إلي

  .مدى حاجة آل فرد للتدريب و نوعيته 

اليب و الآلات            - ذه الأس ى ه املين عل  نتائج قياس و تقييم الأداء ، إذ يتطلب ذلك تدريب الع

                      .استخدامه  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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نهم بحاجة                            - بعض م ان ال ا إذا آ  إجراء اختبارات للعاملين للوقوف على مستوى أدائهم وم

  .لتدريب ما 

    18ص] 65[ : إنعكاس ثورة المعلومات على تحديد الإحتياجات التدريبية5. 2.21.2.2.

ة            ة        " الإنترانت   " أتاحت شبكة المعلومات الداخلي دريب لكاف ديرى الت ة م ة معرف إمكاني

ات            د الإحتياج ا تحدي ن خلاله ن م صورة يمك سة ب تراتيجي للمؤس ل الإس ر التحلي عناص

وة  ر الق ادة عناص ة لزي دة   التدريبي ات الجدي ة التوجه ضعف وتلبي واطن ال ة م  ومواجه

  . للمؤسسة

ة       " الإنترانت  " أتاحت شبكة المعلومات الداخلية            إمكانية تتبع إجراءات العمل المختلف

work flow     وتحديد نطاق الاختناق وأسباب تلك الإختناقات وهل هى ناتجة عن نقص فى

ا يمكن م            رة بم صيلية           المعرفة أو المهارة أو الخب ات التف د المتطلب دريب من تحدي ديرى الت

 . للعاملين 

ة         ات الخارجي بكة المعلوم ت " أتاحت ش ة  " الإنترن رات خارجي د التغي ة تحدي إمكاني

صورة     ا وب ى تتعرض له دات الت رص والتهدي ى الف رف عل سة والتع ى المؤس ؤثرة عل الم

ة لا         ة        يمكن من خلالها تحديد الاحتياجات التدريبية اللازم قتناص الفرص المتاحة ومواجه

  .التهديدات المحتملة 

  :تصميم البرنامج التدريبي. 2.2.2.2.2 
  

دريبي حيث  ة للعمل الت ات المختلف د المواصفات و المكون ة تحدي ذه العملي صد به       ويق

ة         ة تصميم    ،   45-44ص] 52[يؤدي تنفيذه إلى تحقيق الاحتياجات التدريبي ر عملي و تعتب

ى     البرنامج ال  تدريبي بمثابة إنتاج و صياغة و تحديد للمواد التعليمية و التدريبية اللازمة عل

ة         ات التدريبي اس للاحتياج ي إلا انعك ا ه رامج م ذه  الب دريب، و ه ن الت دف م وء اله ض

  .المحددة سابقا

  :      و تمرعملية التصميم بعدة خطوات تتمثل في

امج         و ي :   27ص] 67 [ عنوان البرنامج  1. 2.2.2.2.2 وان المناسب للبرن تم وضع العن

ة                     دل بصفة مباشرة عن الاحتياجات التدريبي سيطة و واضحة ت التدريبي بصياغة جديدة ب

  .الأساسية التي وضع من أجلها البرنامج
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  : تحديد أهداف البرنامج2. 2.2.2.2.2

ي يأم        ات  الت ي الغاي داف ه دريبي، فالأه امج الت صميم البرن ي ت اس ف ر الأس ل      تعتب

ة                       ا و أن تكون واقع ا دقيق تحقيقها من وراء هذا البرنامج لذا يجب أن تحدد الأهداف تحقيق

  .ممكنة التحقيق، آما أنها تكون واضحة و هادفة

  : تحديد نوع المهارات التي سيدرب عليها3. 2.2.2.2.2

امج       حيث يتم تقرير نوع المهارات الملائمة  للاحتياجات المحددة و التي سيعمل البر            ن

دربين          دى المت ارات يمكن أن        .  19ص] 65[التدريبي على إآسابها و صقلها ل ذه المه و ه

  : تكون

  .   مهارات فكرية-

  . مهارات إنسانية-

  . مهارات فنية-

  

  : محتوى التدريب4. 2.2.2.2.2

ائف    ام  و الوظ ه للمه ن تأديت درب م ن الم ي تمك واد الت د الموضوعات و الم تم تحدي     ي

ا ساعد . المكلف به ي ت اهيم الت ائق و المف ارف و الحق سرد الموضوعي للمع ة ال فهي بمثاب

  .على اآتساب المهارات و الاتجاهات و تخفيض وقت التدريب قبل تقديم متطلبات العمل

  : و يجب أن يراعي في محتوى التدريب عاملين هما

دريب - وى الت ار لمحت دربين  :  الاختي ة المت ع طبيع ذي يجب أن يتناسب م ث و ال ن حي  م

  .مستواهم و نوعية التدريب 

بحيث يتم وضع المحتوى في الشكل الذي يؤدي إلى اقصر وقت  :  التسلسل في المحتوى     -

  .ممكن 

   :  تحديد مدة البرنامج5. 2.2.2.2.2

ذا يجب                     دريبي ، ل امج الت ة في تصميم البرن ر من العوامل المهم      حيث ان الوقت يعتب

  : 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

ين            ه يتع ة ، فإن دورة التدريبي ق بال دريبي الوقت المتعل امج الت     فمثلما يقرر المصمم للبرن

ا        ة أو خارجه ان داخل المنظم يجب   و عليه تقرير المكان الذي سيعقد فيه التدريب سواء آ

  : أن تأخذ عملية اختيار مكان التدريب عدة اعتبارات منها

  . قدرات و إمكانيات المنظمة ماليا و ماديا-

ائل       - ع الوس وفر جمي ع ت دريب م داف الت راض و أه ع أغ دريب م ان الت ة مك  ملاءم

  .والإمكانيات المطلوبة لتنفيذ البرنامج التدريبي

  :  اختيار المتدربين7. 2.2.2.2.2

ار                    يعتب ى الاختي ا عل ى حد م ر المتدرب محور العملية التدريبية لذلك يتوقف نجاحها إل

ار   ذا الاختي وم ه دريب، ويق ة للت ة الفعلي راد ذوي الحاج صحيح للأف ايير و : ال ق مع وف

ات    دريبي ومتطلب نهج الت ي الم ا وضع ف ى م اءا عل دها بن تم تحدي مواصفات موضوعية ي

 .ادات و الميول لدى الأفرادالعمل مع  مراعاة القدرات، الاستعد

  :  اختيار المدربين8. 2.2.2.2.2

ي    ا ف ون دورا هام دربون يلعب دريب، فالم ام الت م عناصر نظ ن أه دربون م ر الم      يعتب

دربين                       ار المت ى أساسها اختي تم عل د المواصفات التي ي تم تحدي نجاح العملية التدريبية لذا ي

  :وفقا ل

  .مه أسلوب التدريب المراد استخدا-

  . المادة التدريبية المراد إآسابها للمتدربين-

  

  : 286ص] 67[   تحديد أساليب التدريب9. 2.2.2.2.2

تلاءم مع            ذي ي دريب ال اليب الت     بالتعاون مع المتدربين يتم اختيار النوع المناسب من أس

دربين و                 ة من طرف المت سهولة  البرنامج التدريبي و الذي يسهل استيعاب العملية التدريبي

  .تطبيقها من طرف المدربين

  

  :  تحديد أساليب التقييم و نماذجه10. 2.2.2.2.2
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امج      دربين، البرن دربين، المت ا الم ع أطرافه ن جمي ة م ة التدريبي يم العملي ل تقي ن أج      م

  .التدريبي و تحديد نوع التقييم أثناء التدريب، قبل التدريب، و بعد الانتهاء من التدريب

  

   :248ص] 54[  ميزانية التدريب11. 2.2.2.2.2

ة                             اليف التقديري ى التك دريب من أجل التعرف عل ة للت ة تقديري تم وضع ميزاني بحيث ي

ديل                             ؤثر في تع د ي ا ق دريب، آم دء في الت رار الب اذ ق ذا في اتخ لبرنامج التدريب و يؤثر ه

الا                  صاديا فع ا اقت أن يكون برنامج سمح ب ذي ي ة     البرنامج و محتواه بالشكل ال ، ففي الميزاني

ل                     ة من جمع و تحلي ة التدريبي دء العملي ذ ب ر المباشرة من تحدد آل التكاليف المباشرة و غي

بة    ة المناس رامج التدريبي ن الب ث ع ات، البح د الاحتياج ات، تحدي ل ...المعلوم خ و آ إل

  .المصاريف التي تتحملها إدارة التدريب

  
  
  :لتدريبيةإنعكاس ثورة المعلومات على تصميم البرامج ا ●

ة  -  ات الداخلي بكات المعلوم رة أخرى دور ش رز م ديري " الانترانت " يب ـف م ي تعري ف

ؤثرة              التدريب ببرامج وخطط العمل والإنتاج لكافة الإدارات الأخرى ومعرفة التوقيتات الم

ذه    ذ ه ة لتنفي اً واقعي ضع خطط ن أن ي ه يمك الي فإن رامج والخطط وبالت ذه الب ذ ه ى تنفي عل

   .البرامج 

ع       -   ى جمي دريب ف ط للت ع خط ات لوض التخطيط إمكان ة ب بات الخاص رامج الحاس يح ب  تت

  . المجالات بصورة تتناسب مع الواقع الحقيقى 

ذ - ات التنفي لوب ومتطلب د أس ة  :  تحدي ات الدولي بكة المعلوم يح ش ت " تت ة " الإنترن إمكاني

رامج التدريبية     ذ        المتاحة التعرف على الب ذ ه اً وخطط تنفي ذها        عالمي رامج وأسلوب تنفي ه الب

) داخلى أم خارجى ( وتكلفتها بحيث يتمكن مدير التدريب من تحديد الأسلوب الأمثل للتنفيذ        

  . ومتطلبات تنفيذ هذه البرامج

دريبى -  وى الت داد المحت ة  :  إع ات الدولي بكة المعلوم يح ش ت " تت داد " الإنترن ة إع إمكاني

اذ   ن النم تفادة م دريبى بالإس وى الت بكة    المحت ل ش ا تتكام شبكة ،آم ذه ال ى ه ة عل ج المتاح

ذها وفكر          " الإنترانت " المعلومات الداخلية    م تنفي سابقة التى ت ات ال فى إتاحة آل المحتوي
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ا   ؤهلاتهم بم رة وم ذا فكر عناصر الخب شبكة ، وآ رة عمل ال المؤسسة المكتسب خلال فت

  . يحقق سرعة بناء المحتوى 

   :لمستوى المستخدم برامج التدريب المصممة طبقا -

ن            أآثر م ددة ب ة مح رامج تدريبي ديم ب ة تق ات إمكاني ا المعلوم تخدام تكنولوجي يح اس يت

اط               درب ونق مستوى طبقا لطبيعة وقدرات المتدرب حيث يقوم البرنامج بتحديد مستوى المت

  .القوة والضعف وتقديم المادة التدريبية بطريقة تتناسب مع مستواه الفعلى

وفير الو- ة  ت ائل التدريبي ة  :س ائل تدريبي ة وس ة إتاح ات إمكاني دات والمحاآي يح المقل تت

ا أو              رخيصة الثمن ومناسبة للإستخدام فى العديد من المجالات التدريبية سواء الإدارى منه

  . الفنى 

ددة    درات إضافية، حيث يمكن     Multi Media    آما أتاحت تكنولوجيا الوسائط المتع  ق

ديل      لكل مؤسسة تدريبية أ    ن تطور وسائط خاصة بها أو تستخدم وسائط سعرها مناسب آب

  . عن استخدام المقلدات والمحاآيات المتطورة ذات الأسعار الكبيرة 

   :تنفيذ التدريب  .3.2.2.2.2
ة                     ز الوجود وهي المرحل ويقصد بهذه العملية إدارة البرنامج التدريبي وإخراجه إلى حي

اة بعض الجوانب               التي يتبين فيها سلامة تصميم       ة مراع ى المنظم ة، وعل رامج التدريبي  الب

  .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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ك من    سبورة عادية أو مضي(  تحديد المستلزمات الضرورية في آل برنامج     - ر ذال ئة وغي

  ).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 

ة        - ن موافق ب وم ت المناس ي الوق امج ف ي البرن تراك ف وات الإش ول دع ن وص د م  التأآ

  .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

سيين                   وعين رئي ى ن شاط إل ذا الن سيم ه            لابد من تحديد وإختيارمكان التدريب حيث يتم تق

درب      -  التدريب الجماعي الذي يتم فيه تدريب جماعة من الأفراد  والتدريب الفردي الذي ي

  .فيه آل فرد على حدى 

ردي             - دريب الف ا يتناسب مع الت سها ، وهو م ة نف  التدريب في مكان العمل أي في المنظم

ى الم               ه    الذي يطلق عليه التدريب أثناء العمل ، إذ يقوم المدرب بالإشراف عل درب وتدريب ت
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وظيفي                   ادل ال ق التب دريب عن طري وع من الت ذا الن أثناء قيام هذا الأخير بعمله ، آما يتم ه

.                                            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 -

راد في                     ويتناسب النوعان الأخيران مع التدريب الجماعي أي تدريب مجموعة من الأف

ة     وقت واحد ، وقد يكون التدريب هنا في مراآز تدريب أو معاهد أو مدارس تاب               ة للمنظم ع

  .آما يمكن أن يتم في مراآز أو معاهد متخصصة وغير تابعة لها 

  

ة           ويحكم عملية اختيار أو تحديد مكان التدريب اعتبارات متعددة أهمها إمكانيات المنظم

ا ،    راد عليه دريب الأف راد ت ي ي ارات الت ة ، والمه ادة التدريبي ة الم ة، نوعي ة والمادي المالي

ا الأداء ،             ونشير إلى أن الت    ة التي يتطلبه ارات الفني دريب في مكان العمل يناسب تعليم المه

درب والتي يصعب                      ا المت زة التي يحتاجه دات والأجه ادة الآلات والمع حيث تتوفر في الع

ة ، أو    ة معين دات آهربائي ى تمدي ا إل سبب ضخامتها أو احتياجه ر ب ان أخ ي مك ا ف توفيره

س  ا بالن زة أخرى ، أم ع أجه ع  توصيلها م ات م ة العلاق ارات إقام دريب الخاص بمه بة للت

  .الآخرين والمهارات الفكرية ، يتم التدريب عليها عادة خارج المنظمة 

  

  : تحديد فترة برنامج التدريب7. 3.2.2.2.2

دريبي، إذ تختلف                        امج ت ذ أي برن ة لتنفي ة نموذجي رة زمني اك فت يس هن     يمكن القول أنه ل

  : لاعتبارات متعددة أهمها ما يأتي المدة من برنامج لآخر طبقا

د     - ي يري ارات الت ا ، والمه ي يعالجه شكلات الت ة الم ة ونوعي دريبي ، وطبيع اج الت  المنه

  .إآسابها للمتدربين 

اليب                 -  الأساليب التدريبية المستخدمة ، فهناك أساليب يتطلب إستخدامها وقتا أطول من أس

  .أخرى 

  .منظمة للمتدربين الإمكانات المتاحة ، ومدى حاجة ال-

دة تتناسب                     دريب في الوقت المناسب ولم امج الت     ونصل عموما إلى أنه يتعين تنفيذ برن

  .أآثر مع موضوعه 
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  5ص] 65[   : إنعكاس ثورة المعلومات على تنفيذ التدريب-

ة   ( تمثل المؤسسات التخيلية    : التدريب عن بعد   - أحد أوجه النجاح      ) الإفتراضية   / التقديري

ة                الأسا رامج التدريبي سية فى مجال تنفيذ التدريب الإداري والفني حيث يمكن فعلا إتاحة الب

ة       " الإنترنت  " للمشارآين من خلال شبكة المعلومات الدولية        " أو من خلال الشبكة الداخلي

   " . الإنترانت 

  لوببالإضافة إلى العناصر المط(  حيث يتاح التدريب لكافة الراغبين : التدريب المستمر-

ة               )  تدريبها   شبكات  العالمي ى ال ة عل رامج التدريبي ل إتاحة الب ات حيث يمث فى جميع الأوق

   ساعة فى اليوم جميع الأيام وبلاعطلات24والداخلية  فضلاً تدريبيا مفتوحاً لمدة 

  . )التدريب في آل وقت( 

اء العمل       - رامج ال        :التدريب أثن ذ ب ة تنفي ا المعلومات إمكاني يح تكنولوجي دريب الإداري  تت ت

ا                      ة وم ذه فعلا للوظيف وم بتنفي ا يق ين م ارق ب درب بالف بالتوازي مع العمل ودون شعور المت

ة    ي حال ة ف ات حقيقي دة بيان ستخدم وقاع ين الم تم التفاعل ب ث ي دريب ، حي ذه للت وم بتنفي يق

  .العمل، وبين المستخدم وقاعدة بيانات هيكلية عند التدريب 

  : التدريب تقييم فعالية  .4.2.2.2.2
د                      ة فوائ تمثل نفقات التدريب جزءا آبيرا من مدخلات المنظمة وبالتالي لابد من معرف

ا ، خاصة وأن                    ا وتطوره ة وإنتاجيته ى أداء المنظم ده عل تثمار وعوائ ومخرجات هذا الاس

  .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 صعوبة             

ة                         دريب يهدف في النهاي يم الت ى أن تقي ار يف أجمعت عل وتعقيدا ، ووردت للتقييم عدة تع

ك                          ين تل ا ، ومن ب اءة عامليه ع آف ة ورف دريب لتطلعات المنظم إلى معرفة مدى تحقيق الت

ة            :20ص] 49[تعاريف ما أشار إليه آيرك باتريك       ال اس فاعلي ى قي ة تهدف إل التقييم عملي

وة والضعف                واحي الق راز ن ررة وإب ا للأهداف المق دار تحقيقه وآفاءة الخطة التدريبية ومق

  .فيها 
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دم من أجل الوصول                        ويعرف ويليم تريسي التقييم بأنه عملية تحديد ما تم تحقيقه من تق

   .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.

ه         ● دريبي وعمليات د من سير                :تقييم مدخلات النظام الت يم التأآ ة التقي تم خلال عملي حيث ي

د              يم تحدي ك تقي شمل ذال ا للخطة الموضوعة ،وي ة وفق ا المختلف العملية التدريبية في مراحله

درب ،               الإحتياجات التدريبية ، تصميم البرن     م المت اءة المدرب ، تعل يم آف امج التدريبي ، تقي

  .تقييم وسائل التدريب وغير ذالك من عناصر البرنامج التدريبي 

  :      ويتفرع هذا المحور إلى 

دريب -  ل الت ا قب ة م ي :  مرحل ة ف ى والثاني يم الخطوتين الأول ي تقي ة ف ده المرحل ل ه تتمث

  .د الاحتياجات التدريبية وتصميم البرنامج التدريبي بهما تحدي العملية التدريبية ، ونعني

درب حيث      ة ،وللمت ة ، للوظيف دريبي للمنظم اج الت يم الاحتي ة تقي ذه المرحل تم خلال ه ي

ن   د م ة للتأآ ايير عملي ى مع دريبي إل اج الت د الاحتي دريب بإخضاع تحدي وم أخصائي الت يق

ات ال    اط الاحتياج ن ارتب دريب وم ة للت ة الفعلي شطة   الحاج ات وأن داف وسياس ة بأه تدريبي

ذه                     تم خلال ه ا ي ة والموظف ، آم المنظمة ، والتنبؤ بعوائد التدريب على المنظمة والوظيف

  .المرحلة تقييم تصميم البرنامج التدريبي ومدى ملاءمته للاحتياجات التي تم تحديدها 

د   من أصعب مراحل التقييم ذال-      تعتبر هذه المرحلة حسب ما لاحظناه   يم تحدي ك أن تقي

رتبط       الاحتياجات التدريبية وتقييم تصميم البرنامج التدريبي يعني تقييم خطوتين أساسيتين ي

  .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-

دريب                    ة في الت ات المتبع ارات ، الطرق والتقني ارف والنه المخصص له وتوزيعه بين المع

ه ، وفي         ... وغير ذالك للتأآد من التوافق بين تنفيذ البرنامج التدريبي والخطة الموضوعة ل

تم                  امج ،وي ى تصحيح مسار البرن حال وجود أي خلل في تنفيذ الخطة فإن التقييم يساعد عل
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ذي هو دون المستوى                 ل هذه المرحلة  خلا تقييم أداء وقدرات المدرب ، ذالك أن المدرب ال

  المهارات المطلوبة لتنفيذ البرنامج يؤدي إلى الفشل في تزويد  المطلوب أولا تتوافر لديه

ات والوسائل                      ى مع وجود أفضل الخطط والإمكان ة حت ارات العمل المطلوب المدربين بمه

  .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      -

ع خطوات ومراحل                       م عن جمي تم استقصاء أرائه ابيع ، في ام أو أس  العمل   بها خلال عدة أي

ستخدمة                   ائله ، الطرق الم دريب ، وس التدريبي ويشمل ذالك أهداف التدريب ، موضوع الت

درب ،        درات الم دريب ، ق ات الت ه ، قاع امج ومدت ت البرن ه ، وق ن   ...في ك م ر ذال وغي

امج       ن البرن املين ع ا الع دى رض صاء م ذا الاستق ين ه دريبي ، ويب امج الت ات البرن مقوم

يخدم إدارة التدريب أو المرآز المنفذ للتدريب ، حيث يتمكن من             هالتدريبي من جهة آما أن    

ستقبلية ،               معرفة عوامل القوة وتطويرها  وعوامل الضعف ومحاولة تفاديها في البرامج الم

اذ         دريب واتخ تراتيجيات الت صورات وإس ع ت ي وض سيا ف املا رئي يم ع ذا التقي ر ه ويعتب

سته          درب هو الم ة وهو الجزء            قرارات التغيير ذالك أن المت ة التدريبي دف الأول من العملي

يم          الرئيسي فيها ، وبالتالي فإن ملاحظاته وأحكامه تعتبر من المدخلات الضرورية في تقي

ة                 د لا تكون مكتمل البرنامج التدريبي ، هذا مع الإشارة إلى أن موضوعية تقييم المتدربين ق

  .موتتأثر بعوامل عديدة يفترض أن يتنبه لها متلقي التقيي

  

ر                :  تقييم تحقيق أهداف التدريب التطبيقية     - ل أث د من نق يم التأآ ة التقي تم خلال عملي حيث ي

دريب أي         دريب              :التدريب ويقصد بتقييم أثر الت ذين خضعوا للت راد ال درة الأف التحقق من ق

ضا        , على تحويل ما حصلوا عليه من معارف ومهارات إلى ميدان العمل            د أي تم التأآ ا ي آم

  . 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-

ى  اد عل شجع الاعتم دريب وي ه الت ا زادت فعالي ه آلم ذه المؤشرات إيجابي ا آانت ه     آلم

  .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 -

ل                 دريب في العمل وتحلي اللقاء مع العامل لكشف ما يشعر به من تأثير إيجابي ناتج عن الت

ك       ة     (العوامل التي تتعارض مع ذال  للعمل ، العوامل   الضغط في  العمل ، الظروف العام

  ).الشخصية

دادا                  : الاستبيان   - د إع ئلة تع ارة عن مجموعة من الأس سط صوره هو عب الاستبيان في أب

م                واردة ث تبيان ال محددا وتسلم إلى الأشخاص المختارين لتسجيل إجابتهم على صحيفة الاس

ر           ،109ص] 49[إعادتها ثانية    اج عدد آبي دما يحت ة خاصة عن ذه الطريق  من  يتم اختيار ه

ات                   ة تتضمن إجاب تمارة مغلق : الأشخاص إلى إجراء مسح عليهم ، وعند إمكانية إجراء إس

  .نعم ، لا، أو إجابة محددة  لإختيارات متعددة 

ات                  :  المقابلة الشخصية    - ق الأمر باستكشاف عملي دما يتعل ة خاصة عن ذه التقني ستخدم ه ت

بقا لأسئلة ذات نهايات مفتوحة ،       التفكير في المواضيع ، وتقوم على أساس برنامج معد مس         

ى أن                             ارة إل سجيل ، وتجدر الإش ق الت ة أو عن طري ا آتاب ة إم سجيل المقابل تم ت وعادة ما ي

  .المقابلة وتحليل البيانات التي تليها تستهلك الكثير من الوقت 
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ة عن              :  مراجعة حالة حرجة     - ات منتظم التقييم بإنجاز يومي تطالب هذه الطريقة القائمين ب

اتهم الح سجيل ملاحظ ون بت م يقوم ل ، أي أنه ك إجراء تحلي ي ذال الات الحرجة ، حيث يل

وة                         ة ، وتكمن ق ا هام دون أنه ة يعتق اآن العمل خلال لحظات معين المباشرة للسلوك في أم

  .هذه التقنية في تحديد نوع السلوك واآتشاف الصلة بينه وبين أهداف التدريب 

  

اس           تقيم هذه ا  :  الإختبار التحريري    - وفر قي ة ، وت لإختبارات التغيرات في المعرفة الواقعي

ة                    ر مكلف ارات غي وه ، وهي إختب ا تعلم ر م ادة تقري موضوعي لإمكانيات المتدربين في إع

ة                    اس دقيقي ات قي دم بيان ا أن تق دربين ، ويمكنه ر من المت حيث يسهل تطبيقها على عدد آبي

  .إذا أستخدمت بكفاءة 

ة          تستخدم:  الإختبار العملي    - ة الإجرائي دربين للمعرف  هذه التقنية عند ضرورة تطبيق المت

  .والمهارات اليدوية أو على العملية نفسها 

  تستخدم هذه التقنية عند التدريب على بعض نواحي المهارات بين:  مراقبة السلوك -

ور وقوعه ،              سلوك الإيجابي ف ى ال د عل ا تؤآ ة في أنه ذه التقني وة ه الأشخاص ، وتكمن ق

  . دعما لأهداف التعلم السلوآي وتمثل

ة       - دريب               :  تحليل مكاسب التكلف ة مدخلات الت ادة حساب تكلف سهل ع ات ،   ( من ال المرتب

سهم في           ( أآثر من قيمة المخرجات     .....) أماآن الإقامة ،     ذي ي الأداء المتطور للعمل وال

  ل العميل، ويمكن وضع تحليل مكاسب التكلفة من خلال سؤا)تحقيق الأهداف التنظيمية

ا               ...) المدير ، المتدرب    (  ستحق قيمته رح وهل ت دريب المقت عن شعوره حيال مكاسب الت

  .النقدية 

   :  إنعكاس ثورة المعلومات على مرحلة تقييم التدريب4. 2.2.2.24.

ن خلال    - ة م ة التدريبي اءة العملي ستمر لكف يم الم ة التقي ات إمكاني ا المعلوم يح تكنولوجي تت

وة            التفاعل بين ال   مستخدم والبرنامج التدريبي بصورة آاملة يمكن من خلالها تحديد نقاط الق

  .والضعف 

ع                        - وم بتجمي دريب ويق ع حالات الت درب في جمي ع المت ذآي تتب دريبي ال امج الت يتيح البرن

  .البيانات أثناء تنفيذ العملية التدريبية وليس مجرد أثناء مرحلة التقييم
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ة    - ل الداخلي بكات العم يح ش ت " تت ا    " الإنتران ل عليه دفق العم اليب ت تخدام أس واس

WORK FLOW    ة ة القيم دها لمعرف  إمكانية قياس تدفق العمل قبل العملية التدريبية وبع

  .الفعلية للعملية التدريبية 

  : من خلال ما مر معنا خلال هذا الفصل يمكن ان نستخلص ما يلي

  

شاط يمكن المؤسسة من  م ن دريب أه ر الت ة       يعتب ة والإبداعي درات الذهني تغلال الق اس

ذالك في تحقيق الهدف                   ساهم ب وق، وهو ي ة للتف لمواردها البشرية باعتبارها الميزة الحقيقي

ة أخرى يلعب     ن جه ة ، وم ن جه ذا م ا ه ا ونموه ي بقائه ل ف سة المتمث وهري للمؤس الج

زهم ،     ابي وتحفي لوك إيج ى س راد إل لوك الأف ديل س ي تع را ف دريب دورا آبي يخ الت  وترس

ي أن    ك يعن يدة ،وذال رارات الرش اذ الق د ،واتخ ى الأداء الجي درة عل ديهم بالق ة ل ل الثق عام

  .التدريب يخدم فعلا مصلحة آل من المؤسسة والفرد 

  

ة           ات الفعلي اس الاحتياج ى أس ام عل دريب إلا إذا ق ن الت رض م ذا الغ ق ه       ولا يتحق

ة          للأفراد التي يتم تحديدها مسبقا ووفقا للتغ       يرات البيئية المختلفة ،وما يزيد آذالك من فعالي

شري           المورد الب التدريب حرص المؤسسة على تقييم نتائجه وهي عملية صعبة لارتباطها ب

.  
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  الفصل الثالث
  العلاقة بين التدريب والقدرة التنافسية

  
سها                     في اقتصادنا المعاصر ، وبدخول المؤسسات القرن الحادي والعشرين ، وجدت نف

رن العشرين ،حيث شهد                  ر من الق ع الأخي في عالم تغير آثيرا عن ذالك الذي آان في الرب

شأتها الجات والتكتلات     فمن أسواق محلية إلى أسواق      : هذا العصر عدة تحولات      عالمية أن

ع    سجم م شريعات وضوابط تن ى ت ة إل ة محلي شريعات وضوابط حكومي ن ت ة ، وم الإقليمي

  .اتفاقيات تجارية عالمية 

     وتحولت معايير الجودة من معايير محلية يضعها جهاز المواصفات والمقاييس المحلية           

ة   ايير عالمي ى مع ة إل ل دول زو (لك ضعها المن) الأي ول  ت ة للمواصفات ، وتح ة العالمي ظم

  .العميل من عميل محلي إلى عميل عالمي بفعل ثورة تكنولوجيا المعلومات 

  

د المؤسسات    م تع ه ، ول اص من ر لا من سية أم ديات أصبحت التناف ذه التح ي ظل ه     وف

درتها            ق ق سعى لتحقي بحت ت ل أص دى ، ب صير الم ربح الق رد ال ي بمج صادية تكتف الاقت

  .لضمان بقائها في بيئة شديدة التنافس التنافسية 

  

ي    رات الت ك التغي سية تل ة التناف ة بأهمي افس و رسخ القناع اخ التن ن من زز م ا ع       ومم

   – آسلع وخدمات –حدثت على النشاط البشري، وتحولت المنتجات موضع المنافسة 

ا ال                     اظم فيه ى منتجات تع ام إل واد الخ ى الم ا عل وم إنتاجه مكون المعرفي       من منتجات يق

شر  ول الب ي عق امن ف اول   .الك ن خلال تن صل م ذا الف ي ه ه ف ة ب نحاول الإحاط ا س ذا م ه

  :العناصر التالية 

  . ماهية القدرة التنافسية-                  

  . العلاقة بين التدريب و القدرة التنافسية-                    

  

  .ماهية القدرة التنافسية  .1.3
  

ال   ى عصر المعلومات ،            يمر الع صناعة إل ة تطور سريعة من عصر ال وم بمرحل م الي

سر    دول وآ ين ال سافات ب ضاؤل الم ى ت ي أدت إل صالات الت ورة الات ع ث ك م ويتواآب ذال

م                ان من أه ة ، والتي آ شأت ظاهرة العولم رات ن الحواجز والحدود ، وفي ظل هذه المتغي
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سية إحدى الضروريات        نتائجها تحرير التجارة بين الدول ، وأصبحت زيا        دة القدرات التناف

  .المصيرية لمواجهة المنافسة والتواجد في إطار المتغيرات البيئية المختلفة 

    

  مفهوم القدرة التنافسية 1.1.3
  

سية     .1.1.1.3 زة التناف ى المي سبية إل زة الن ن المي ال م سية والانتق ة التناف ] 70[ نظري

   .10ص

  

صادية   شاطات الاقت ز الن ى         تتمي افس عل ا تحت هاجس التن  في الوقت الحاضر بوقوعه

ن ضرائب      دمات م سلع والخ سياب ال ة لان واجز التقليدي المي ، وأصبحت الح صعيد الع ال

ايير الجودة                ة بمع ة المتعلق جمرآية وحصص آمية تأخذ بالتلاشي، وظهرت الحواجز التقني

ة من ا               د       والبيئة ، مما أدى إلى بروز منافسين جدد على درجة عالي م تع وة ، ول ارة والق لمه

سابقة       ديرات ال ت التق ي آان ة الت ع بالأهمي سة تتمت دي للمناف صدر تقلي سية آم زة التناف المي

  .تضفيها عليها آأداة لتطوير اقتصاد تنافسي قوي 

  

شأ               ة وتن      وبدأ الاهتمام يتجه نحو نموذج الميزة التنافسية آنموذج استرشادي بديل للتنمي

ك                    الميزة التنافسية    ة من تل ر فعالي دة أآث ق جدي شاف طرائ ى اآت بمجرد توصل المؤسسة إل

ى               المستعملة من قبل المنافسين ،حيث يكون بمقدورها تجسيد هذا الاآتشاف ميدانيا ، وبمعن

    .48ص] 10 [( .....)آخر بمجرد إحداث عملية إبداع بمفهومه الواسع 

  

سبية تقتضي           زة الن ا للأسواق   في اقتح  -      وفي حين آانت المي دعم      -امه ى ال اد عل الاعتم

ة مع              والحماية المقدمان من قبل الحكومة وعلى الاتفاقيات والبروتوآولات التجارية الموقع

ة      ودة لخفض التكلف ة الج اج متدني ل إنت تخدام عوام ى اس ة ، وعل راف خارجي ب ( أط جان

ادرة           ) العرض   ر ق ا غي سعر إلا أنه صمود   ، وبالتالي إنتاج سلع منافسة من حيث ال ى ال  عل

أنها            سية من ش زة التناف والمنافسة من حيث الجودة في الأسواق العالمية والمحلية ، فإن المي

الي استخدام        ) جانب الطلب   (الترآيز على حاجة المستهلك      من حيث النوعية والجودة وبالت

دى      ى الم ة عل ادة التكلف ي زي ا ف ن أثره رغم م ى ال ة ، وعل ورة ومدرب اج متط ل إنت عوام
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سين               القص ة المناف ير إلا أنها في الوقت ذاته تساعد الصناعات على اقتحام الأسواق ومواجه

  .والحفاظ على البقاء وتحقيق النمو 

   تعريف القدرة التنافسية  .2.1.1.3

  

ا           ا محددا له ، وفي حين         يختلف الكتاب في مضمون القدرة التنافسية إذ لا يوجد تعريف

رى  ر Landauي سية فك شة      أن التناف ستويات المعي ة وم ة الكلي ضم الإنتاجي ضة ت ة عري

سعر                        سية ال ى تناف ا ضيقا يرتكز عل ا مفهوم ستعملون له إن أخرين ي والنمو الإقتصادي ، ف

   .4ص] 71[ والتجارة 

افس ،                          شيء المن زة ال ي مي سية تعن درة التناف ة الق وبالرجوع إلى القاموس وجدنا أن آلم

افس                 والمنافس هو القادر على مواج     ول سعر من أن نق سة مع الآخرين ، آ هة وتحمل المناف

سة   سية                . 227ص] 72[،مؤسسة مناف درة التناف ذا التعريف أن الق ه من ه ا يمكن أن نفهم م

ي             ذا يعن م ، وه ه آله ى شيء يريدون مرتبطة بالمنافسين الذين يسعى آل منهم للحصول عل

وة            –وجود قوة أو قدرات متباينة بين هؤلاء المنافسين تمكنهم           ذه الق دار ه  – آل حسب مق

  . من اآتساب هذا الشيء 

   

  :    و من أبرز تعاريف القدرة التنافسية ما يلي 

ة     صادي والتنمي اون الاقت ة التع رف منظم صاد   OECDتع ستوى الاقت ى م سية عل  التناف

سلع             اج ال ة إنت رة وعادل وق ح روط س ي ش ا وف ن وفقه ي يمك ة الت ا الدرج وطني بأنه ال

ى ، وتوسع              والخدمات التي   ه عل ذي تحافظ في ة في الوقت ال  تواجه أذواق الأسواق الدولي

ل        ى المدى الطوي راد المجتمع عل ة لأف دخول الحقيقي ] OUGHTON 1997( ]71   (ال

رف 5ص ا OECD ،وتع سية بأنه رى التناف ة أخ ي وثيق سلع :  ف اج ال ى إنت درة عل الق

ى توسيع        والخدمات التي تواجه اختبار المزاحمة الخارجية في الو         ه عل ذي تحافظ في قت ال

   .الدخل المحلي الحقيقي 

  

صاد                     درة الاقت ا مق ى أنه سية عل درة التناف المي الق دى الاقتصادي الع ى      ويعرف المنت   عل

التوصل إلى معدلات مستدامة من النمو الاقتصادي محسوبة بمعدلات التغير السنوي لدخل        

درة          ،أما بالنسبة للمعهد الدولي    109ص] 73[الفرد سية هي ق  للتنمية الإداري فالقدرة التناف
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الدولة على توليد القيم المضافة،و من ثم زيادة الثروة الوطنية عن طريق إدارة الأصول و                

ي        ات ف ذه العلاق ربط ه راب، و ب ة و الاقت ة، و بالعولم ة و الهجومي ات  و بالجاذبي العملي

   5ص] 71[ .نموذج اقتصادي اجتماعي قادر على تحقيق هذه الأهداف
ى                       ة عل درة الدول سية هي ق درة التناف صناعية الأمريكي أن الق سية ال    ويرى مجلس التناف

سمح    سه ت ت نف ي الوق ة و ف واق الدولي ستوفي شروط الأس ي ت دمات الت سلع و الخ اج ال إنت

  . 109ص] 73[ بتنمية المداخيل الحقيقية

  

اج              وتعرف القدرة التنافسية للدولة على أنها القدرة ع        لى توليد المداخيل من عوامل  إنت

ك و                 اج، و ذل تكون مرتفعة نسبيا بالإضافة إلى توليد مستويات عمالة مستدامة لعوامل الإنت

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

      

سية             درة التناف ى أن الق د العربي للتخطيط عل سية في المعه      وأجمع فريق مشروع التناف

  :هي القدرة على  إنتاج أآثر وأآفأ نسبيا ، ويقصد بالكفاءة 

ل  - ة الأق ة         : التكلف ا التقان ا فيه وارد بم تعمال الم ة واس ي الإنتاجي سينات ف لال تح ن خ م

  .والتنظيم 

  .وفقا لأفضل معلومات السوق وتقانات الإنتاج : ارتفاع الجودة -

ان                   : الملاءمة  • ان والزم ة ، في المك يس فقط المحلي وهي الصلة مع الحاجات العالمية ، ول

اج            ي الإنت ة ف ة آافي سوق ومرون ن ال ة ع ات محدث ى معلوم تناد إل د  بالاس م التوري ونظ

  .والتخزين والإدارة 

  ول نحو السلع عالية التصنيع والتقانة التي تحقق من السلع المصنعة والتح: البيع أآثر -

ر                      د أآب ى ضمان عوائ ؤدي إل ا ي ة ، مم ة والمحلي سوقين الخارجي  قيمة مضافة عالية في ال

  .متمثلة في الدخل القومي 

  

ي            ا يل سية آم درة التناف ام للق ى إعطاء تعريف ع درة  :    ونتوصل من خلال ما سبق إل الق

ة الم  ي الإمكاني سية ه صراع ،    التناف افس وال ديدة التن ة ش ي بيئ و ف اء والنم ي البق ستمرة ف
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وبذالك تقوم القدرة التنافسية على ميزة تنافسية دائمة يستحيل أو يصعب تقليدها من طرف                

  .المنافسين 

   

      ورأينا سابقا أن الميزة التنافسية تنشأ بمجرد إحداث عملية إبداع والتي ترتبط بالمورد 

ه ا     ورد                   البشري ، وقدرات ى الم ا عل سية أساس درة التناف وم الق ذالك تق ة ، وب ة والإبداعي لذهني

  .البشري 

   مستويات التنافسية2.1.3 

  

ة،          ا أو دول     يختلف مفهوم التنافسية باختلاف محل الحديث فيما إذا آان مؤسسة أو قطاع

ن        ة م ي مجموع ل ف اع المتمث سية القط ن تناف ف ع سة تختل عيد المؤس ى ص سية عل فالتناف

  .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.

  

ستوى دخل    ستمر لم ع وم دل مرتف ق مع ة بتحقي ن جه ة م سية للدول درة التناف ق الق     تتعل

ا   ة 13ص] 70[أفراده ع مرور   ، ومن جه اج وانخفاضها م اليف الإنت ستوى تك أخرى بم

  .7ص] 74[الوقت ، وبإرتفاع مستويات المعيشة

  

  :8ص] 74[     ويرتبط تخفيض تكاليف الإنتاج بعاملين 

  

ر مباشرة من خلال تخفيض                      ة غي إما بتحسين الكفاءة الإنتاجية أو بتقليص الأجور بطريق

ع لمستوى دخل           قيمة العملة الوطنية ، إلا أن العامل الثا        ني يتعارض مع تحقيق معدل مرتف

ى          ة عل درة الدول ي ق ية ه ضية الأساس إذن الق شة ، ف ستويات المعي سين م ع تح رد وم الف

زة                   تخفيض تكاليف الإنتاج برفع الإنتاجية وليس بتخفيض الأجور ، ففي حين تقتضي المي

سية تقت                 زة التناف إن المي ى الأجور المنخفضة ، ف ة   النسبية المنافسة عل ضي تحسين الإنتاجي
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و                        دل نم ذي يضمن تحقيق مع ة الأمر ال صادية ذات أجور مرتفع شاطات اقت للمنافسة في ن

رد  دخل الف ستمر ل ع وم ق  .مرتف ى تحقي ه عل اس بقدرت ا تق د م سية لبل زة التناف ا أن المي وبم

درة                 معدل مرتفع ومستمر لمستوى معيشة أفراده ، فإن أهم المحددات التي تؤثر في هذه الق

ع                       ه ر في رف ر آبي ا من أث ا لهم ي ، لم ي معدل الصادرات ومستوى تدفق الاستثمار الأجنب

  .معدل الدخل الفردي إذا تم توجيههما إلى قطاعات ذات قيمة مضافة عالية 

  

    وتخلق الموارد البشرية عالية القدرة ،ماهرة الأداء التكنولوجي ،ذات الخبرة العالية في      

ي  ة ف ي     الإدارة ،والديناميكي ة وتعط ة والأجنبي تثمارات المحلي ذابا للاس ا ج سويق مناخ  الت

واق  ي الأس اذ ف ة للنف ة القوي ة   14ص] 75[الدفع ا تنمي ي تتطلبه ل الت م العوام ل أه ، وتتمث

  :الموارد البشرية في 

  . وضع برنامج لتدريب العاملين لرفــع الكفــاءة التكـــنولوجية والإدارة والتســـــــــــويق-

دربين بالإضافة        التدر - دريب الم ة وت درات المهني ع الق يب المهني والتدريب التحويلي ورف

  .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.

دخل   د ال ة ، حيث يعتم و الإنتاجي ين نم رد وب ي للف دخل الحقيق و ال ين نم رابط ب د ت     يوج

ة    وارد الطبيعي ادي والم ال الم ة،وعلى رأس الم ل الكلي ة العوام ى إنتاجي رد عل ي للف الحقيق

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.

ائض حسابه الجاري ،                      : رصيد الميزان التجاري     - ا مع ف د م سية بل تم دمج تناف ا ي ا م غالب

بلد أو ناجما عن   وهذا الفائض يمكن أن يكون مستندا إلى طلب دولي على صادرات ذالك ال            

ة أو                 . عوامل أخرى مختلفة   ة الدول وينشأ العجز في الميزان التجاري عن عجز في موازن

دما يترافق عجز الحساب الجاري مع                        ا عن معدل ادخار ضعيف ، ويكون العجز مزدوج
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ة                    تثمار الخاص وعجز الموازن ائض الاس إن ف ا ف عجز الموازنة، وإذا افترضنا توازنا أولي

رجم             بالقياس إلى ا   ذي يت ه بقروض من الخارج ، الأمر ال لادخار المتاح في البلد يتم تمويل

  .بفائض في حساب رأس المال 

ذا                 ال وه       وعجز الحساب الجاري هو الصورة المعكوسة للفائض في حساب رأس الم

ا                 داخل ، بينم ى المقترضين في ال وال في الخارج إل الأخير يمثل تحويلا من أصحاب الأم

سلع والخدمات                    يمثل عجز    ة ال ادة قيم ى الأجانب أي زي ا إل الحساب الجاري تحويلا حقيقي

سلبي      .المستوردة من الخارج عن قيمة الصادرات إلى الخارج          داخلي ال وآنتيجة للادخار ال

ا  اجر به سلع المت ات ذات ال ي القطاع ة ف شروعات العامل إن الم ة ف روض الخارجي والق

  .فسية والخدمات للبلد المعني تصبح أقل تنا

سوق - صادرات وحصة ال ة : ترآيب ال صادرات مقارب ة ال ز المعطى لترآيب ربط الترآي ي

د     ة ، وق و الإنتاجي ى نم ستندة إل سية الم ع التناف ة م ائج التجاري ى النت دة عل سية المعتم التناف

ة                      دة لقطاعات ذات القيم ا العائ د م صادرات لبل سبة ال يس ن ة تق احثين تقني استعمل بعض الب

سبة                    المضافة ال  ذه الن إذا آانت ه ة ، ف ة العالي مرتفعة لكل عامل أو إلى القطاعات ذات التقان

سبية في القطاعات                  آبيرة نسبيا أو تتصاعد فهذا يسمح بافتراض وجود أو تحسن الميزة الن

ه           رد في ا أو دخل الف د م ة بل ا أن إنتاجي ي حتم التي تكون فيها الأجور مرتفعة ، وهذا لا يعن

شاط                    يتقدمان بإيقاع أآ   روع الن د في ف ة تزي بر منه في الخارج و لكن يعني فقط أن الإنتاجي

تم                ا ي شكل أسرع مم رد ب ة للف ة المضافة المرتفع المنتجة للسلع القابلة للاتجار و ذات القيم

  .في فروع النشاط الأخرى للسلع القابلة للاتجار

  

ا إذا                ر في سوق صاعدة ، أم سوق أآب ساب       ومن المهم اآتساب حصة من ال  ترافق اآت

سوق أو                         ا أن تراجع الحصة من ال ر، آم شر بخي حصة السوق في سوق آفلة فإن هذا لا يب

ة   "فقدان الفرص  "ثباتها في سوق صاعدة يشير إلى        دم البرمجي اون    ، و تق التي أعدت بالتع

  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
  

درة مؤسسات قطاع صناعي               فيما يخص القدرة التنافسية على هذا الصعيد فهي تعني ق

  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 

ة و                  ة هام ات القطاعي     وتفترض دراسة قطاع اقتصادي ما بأن تكون الوسائل و الإمكاني

ة                 معتبرة، رغم أننا نجد فروقا معتبرة داخل نفس فرع النشاط، و التي ترجع بالأساس لجمل

ل أهمه  ن العوام سة،     : ام ر المؤس ات، عم شكيلة المنتج اج، ت ل الإنت شاط، عوام ان الن مك

  . 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 -

ة للعوامل    ة الكلي سيا إذا آانت الإنتاجي شاط تناف رع الن ساوية أو (TFP)  يكون ف ه م  في

اليف الوحدة بالمتوسط          ى مستوى تك سة، أو عل أعلى منها لدى المشروعات الأجنبية المناف

  .يساوي أو يقل عن تكاليف الوحدة للمنافسين 

  

د      ة الي ول إنتاجي ات ح راء المقارن تم إج ا ي ا م د         وغالب ة للي ة الوحدي ة أو التكلف العامل

شاط               . العاملة رع الن ة لف د العامل د      iومن الممكن تعريف دليل تنافسية تكلفة الي  في   j في البل

  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.  

  

د      "لمعادلة التالية عن          و يصبح إذن من الممكن التعبير من خلال ا         ة للي ة الوحدوي التكلف

   K مع البلد  " العاملة النسبية
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                                   CUMO ikt   = CUMO ijt CUMORijkt             

ا  j للبلد  CUMO    ويمكن أن ترتفع      بالنسبة إلى مثيلها للبلدان الأجنبية لسبب أو أآثر مم

  :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 -

  

سو   ن ال صة م ذلك الح اري و آ زان التج ستعمل المي ن      ي رات ع ادة آمؤش ة ع ق الدولي

شاط  رع الن ستوى ف ى م سية عل شاط يخسر  . التناف رع الن إن ف ادل الحر ف ي نطاق التب و ف

ن    صته م ة أو أن ح ة الكلي صادرات الوطني ن ال صته م اقص ح دما تتن سيته عن تناف

المستوردات الوطنية الكلية تتزايد لسلعة معينة أخذا بالاعتبار حصة تلك السلعة في الإنتاج             

اقص حصته             . أو الاستهلاك الوطنيين الكلي    دما تتن سيته عن شاط يخسر تناف رع الن آما أن ف

ة                   واردات الدولي صاعد حصته من ال من الصادرات الدولية الإجمالية لسلعة معينة أو أن تت

  .أخذا بعين الاعتبار حصة البلد المعني في التجارة الدولية

  

   .28ص] 73[ : الميزة النسبية الظاهرة -

سبية       (Porter  1990,1991 )  أنشأ بورتر    زة الن ى المي ستندا عل سية م ا للتناف  مقياس

د     Revealed Comparative Advantage Index (RCA)الظاهرة     و يمكن حسابه لبل

  : 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[(

  

تج       j أآبر من الوحدة فإن البلد ij RCA    عندما تكون سبية ظاهرة للمن زة ن ك مي  ، i يمتل

ذ         اج ، المناف ة عوامل الإنت ار، و    و يتضمن مصدر الميزة النسبية تكلف ى الأسواق، الابتك  إل
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ا و                  ر ارتفاع ة أآث البلد الذي تتمتع قطاعاته بمستوى عال من الابتكار ينتفع بمعدلات إنتاجي

  .بالتالي بميزة مطلقة على غيره من المنافسين

  

  :القدرة التنافسية للمؤسسة  .3.2.1.3
  

دنا      وهي التي يتناولها موضوع بحثنا، و بالرجوع إلى إحدى القواميس ا   لمتخصصة  و ج

الي       سية آالت درة التناف صاد         « :تعريف الق درة المؤسسة أو الاقت ارة عن ق سية عب درة التناف الق

  .78ص] 77[ »على الحفاظ أو الزيادة من حصته الداخلية أو الخارجية

  

ر              ه من غي ه أن     يتعرض هذا التعريف لشرح مصطلح القدرة التنافسية إلا أن ما يؤخذ علي

ن وصف ا ذا   الممك بط ه سوق، إلا إذا ارت ي ال اع حصتها ف رد ارتف سية لمج سة بالتناف لمؤس

الارتفاع بتحسن في آدائها مقاسا مثلا بزيادة أرباحها و تحسن آفاءاتها الإنتاجية على المدى               

   .الطويل

  

دة و     ة الجي دمات بالنوعي سلع و الخ اج ال ى إنت درة عل ا الق سية بأنه درة التناف رف الق     وتع

سعر المن ر ال شكل أآث ستهلكين ب ة حاجات الم ي تلبي ذا يعن ي الوقت المناسب، و ه اسب و ف

  10ص] 71[ .آفاءة و فعالية من المنشآت الأخرى

  

ن    ل م رف آ ا يع ا   Fayette et Paturell     آم ى أنه سية عل درة التناف دى «  الق م

  لىاستطاعة المؤسسة عرض منتجاتها في السوق بنفس الشروط التي يعرضها منافسوها ع

  .32ص] 78[» . الأقل

  

رورة        ى ض شيران إل ا لا ي سة إلا أنهم سية بالمناف درة التناف اط الق ان ارتب ر التعريف     يظه

ة أو  سية الحالي درة التناف ذلك يخصان الق تمرارية، و ب ة و الاس درة بالديموم ك الق اتصاف تل

سية الكامن              درة التناف ة التي      الجارية إلا أن هدف المؤسسة الجوهري هو تحقيق الق ة أو الدائم

  .تضمن لها البقاء و النمو

ذه          Martinet    يعرف   سة، ه  القدرة التنافسية بأنها الوضعية التي تمكن من مواجهة المناف

  القدرة تترجم بمجموعة من الإمكانيات الموظفة و المتــــنامية في ظـــروف تنافسيـــة
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 . 32ص] 78[ معينة

ى               أن المؤسسة تكون ذ     Lesca    ويرى   درة عل ستمرة إذا أظهرت الق سية م درة تناف ات ق

ل استمرارية                         ى الأق ا عل اح تضمن له ا لأرب ذا بتحقيقه ة، و ه سية متنامي البقاء في سوق تناف

  .13ص] 79 [نشاطاتها

  

ا      ا و نموه     من خلال التعريفين يتضح أن القدرة التنافسية للمؤسسة تعبر عن إمكانية بقائه

ظ    ا نلاح ة، آم وق معين ي س ا     ف ريفين، آم ى التع ور عل تمرارية و التط ابع الاس فاء ط إض

  .نستنتج أن مفهوم القدرة التنافسية هو مفهوم ديناميكي و ليس ساآن

  

  :    حسب ما عرضناه من تعاريف للقدرة التنافسية يمكننا أن نخلص إلى تعريفها آالآتي

  

ي ا  سة ف ستمرة للمؤس ة الم سة هي الإمكاني سية للمؤس درة التناف ي سوق  الق و ف اء و النم لبق

دأ الجودة و                    ذلك من خلال ترسيخ مب ل آ تنافسية، و ذلك ليس بمجرد الإنتاج بأقل تكاليف ب

سية       درة التناف از الق اليف، و تمت اع التك ن ارتف رغم م ى ال سة عل سمح بالمناف ذي ي ز ال التمي

س   شرية ت وارد ب وافر م دى ت ا بم رتبط تحقيقه اميكي متطور و ي ابع دين ا ذات ط تطيع بكونه

  . السيطرة على التكلفة و تقود إلى إبداع أشكال التميز و الإتقان في المنافسة

  

 6 ص] 80[ :العلاقة بين مستويات التنافسية  .4.2.1.3

    

ابقا   ذآورة س ة الم ى الأصعدة الثلاث سية عل ين التناف ا ب ة م صادية، :    العلاق سة الاقت المؤس

ث أن   ة بحي ة تكاملي ة ، علاق اع و الدول دة   القط سية الوح ى تناف ؤدي إل دة ت ل وح سية آ  تناف

درة           سية دون وجود مؤسسات ذات ق الأخرى، فلا يمكن الوصول إلى قطاع أو صناعة تناف

الي      دولي و بالت صعيد ال ى ال سية عل درة تناف ساب مق اع لاآت ادة القط ى قي ادرة عل سية ق تناف

  .للوصول إلى مستوى معيشة أفضل على صعيد الدولة

  

ة                            لكن وجو  تلاك الدول ى ام ؤدي إل ة لا ي سية عالي درة تناف د مؤسسة أو صناعة ذات ق

رد                     دخل الف ستمر ل ع م دل مرتف ة لمع   بالضرورة لهذه الميزة، و في المقابل فإن تحقيق الدول
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سة                     ا للمناف زة تؤهله ا مي ك في مجمله ة تمتل يعد دليلا على أن النشاطات الاقتصادية المختلف

  .على الصعيد الدولي

اح              ر بنج شكل آبي رتبط ب ة ي شة الدول ستوى معي ة أن م ارير دولي ارت تق د أش   و لق

  المؤسسات العاملة فيها و قدرتها على اقتحام الأسواق الدولية من خلال التصدير 

ا       ة م ي دول ة ف سات العامل دى المؤس سية إح اح تناف ر نج ر، و لا يعتب تثمار المباش أو الاس

ا       سية له ى عوامل                  مقياسا على القدرة التناف ، حيث يمكن أن يعزى نجاح مؤسسة واحدة إل

  .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 

   

ل   ه مث ؤثرة علي ل الم اري و العوام ى الأداء الج ز عل ي ترآ سية الت درة التناف     و هي الق

  .الأسواق، مناخ العمل، عمليات المؤسسة و استراتيجياتها

  

  :  القدرة التنافسية الكامنة2. 1 .1.3.1.3  

  

تدامة          و تعني القدرات بعيدة الأثر على التنافسية، و تشكل البنية التحتية التي تضمن اس

ال                  ار و رأس الم ى الابتك درة عل ذه الق و، و ترآز ه القدرة التنافسية، و من ثم استدامة النم

  .البشري و الفكري

  

 قياسها لا يضمن         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

  

ة     ة التقان ناعة عالي ي ص ة ف لال النوعي ن خ ات  م افس المنظم ث تتن ر .    حي ز تقري ويمي

دى الإ ة للمنت سية الكوني المي التناف صادي الع ين) (WEF2000قت ة أو  ب سية الظرفي التناف

، وترتكز على مناخ الأعمال وعمليات المنظمات واستراتيجياتها        ) CCIودليلها  ( الجارية  

خ  .  سوق إل ن ال صة م ة ، والح ة ،النوعي د ، التكلف ل التزوي ر مث ى عناص وي عل وتحت

ا....... ستدامة ودليله سية الم ين التناف ال ، وترتك) GCI( وب داع ورأس الم ى الإب ز عل

ة ،                  .البشري والفكري     شري والإنتاجي ال الب يم ورأس الم ل التعل ى عناصر مث وي عل وتحت

  .مؤسسات البحث والتطوير والطاقة الإبداعية ،الوضع المؤسسي ،وقوى السوق

  

  :    تدفع الأبعاد الأساسية في التنافسية إلى الاهتمام بجوانب عديدة منها 

م مستوى             :ل   مستوى التحلي  - اعتبارا من مستوى المشروع أو المنتج إلى مستوى القطاع ث

  .البلد وحتى على مستوى الإقليم 

اءة   :  الشمول - ة أو الكف وهي تحقيق الأهداف    Efficiency تذآر الأدبيات شمول الفاعلي

  . وهي الاختيار الصحيح للغايات Effectivnessبأقل التكاليف ، والفعالية 

يث أن التنافسية في جوهرها تعني مقارنة نسبية بين الإقتصادات سواء آانت             ح:  النسبية   -

بلدانا أو منظمات أو أقسام في المنظمة الواحدة أو بين فترتين زمنيتين، وهو ما يثير مسألة                

ى وضعية افتراضية أو                     اس إل سبية بالقي ة الن ي المقارن ة ،أو تعن سية والديناميكي فقدان التناف

  . عرفة جيدا مستهدفة و تكون م

  

  :بعض السلوآات المهددة للقدرة التنافسية .2.3.1.3

  

اء في                      ا الاستمرار و البق د بإمكانه م يع رة، و ل     أصبحت المؤسسات تواجه تحديات آبي

سبها                حالة عدم تحقيقها للقدرة التنافسية، و تستند هذه الأخيرة على المزايا المختلفة التي تكت

سبة من          المؤسسة، و بذلك يرتبط الح    ا المكت ى المزاي اظ عل سية بالحف درة التناف ى الق اظ عل ف

ا              دها أو تحقيقه ا يمكن تقلي ك المزاي ار أن تل ى اعتب خلال تنميتها و تطويرها المستمرين عل
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دة               سبب ع من طرف المنافسين بعد فترة من الزمن، و تتعرض المؤسسة لخسارة مزاياها ب

   .وقــــــية و السريعة، التطورات السريعة للسردود أفعال منافسيها القو: عوامل من بينها

  

    ويمكن للمؤسسة أن تكون سببا في خسارة مزاياها و بالتالي قدرتها التنافسية من خلال     

  : سلوآاتها اللاتنافسية، و نذآر من أهمها ما يلي

  

  : الاعتماد على الموارد الطبيعية-

ة،       ة هائل روات طبيعي ى ث دول عل وفر بعض ال روة           تت ق الث ي تحقي ا ف د عليه  تعتم

ة                   رة من تخفيض آلف ذه الأخي تمكن ه ومساعدة المؤسسات الاقتصادية العاملة فيها، حيث ت

ة  (مدخلاتها و بالتالي تحقيق ميزة تنافسية على أساس السعر ل التكلف دعوها    )أو تقلي والتي ي

زة المرتبط                 ة، و هي المي الميزة الظاهرة أو المقارن صاديين ب ان      بعض الاقت ع أو مك ة بموق

   26ص] 81[ نشاط المؤسسة

ى             ان عل     غير أن الاتجاه نحو عولمة الأنشطة و حرية التجارة يجعل من الصعوبة بما آ

لال       ن خ ا م سويق منتجاته ى ت اد عل دى بالاعتم ة الم تراتيجية طويل اع إس سة إتب ة مؤس أي

ذه ا           ل ه ستطيع تحقيق مث ا من خلال    المنافسة على السعر، خاصة و أن المؤسسات ت لمزاي

  .إعادة التموقع أو تبديل موقع النشاط نحو البلدان التي تتوافر على نفس المزايا

  

  : 12-11ص] 70[  عدم إيلاء أهمية لاحتياجات الزبائن-

دما تحدد                 ا، عن تج م دولي لمن ي أو ال سوق المحل       تحظى المؤسسة بنصيب أعلى من ال

  . يؤدي إلى خروج المنتج من السوقالمستهلك المستهدف حاجاته، و إغفال ذلك

  

   :   العجز في تحقيق الموقع النسبي-

درة   ة بق دم المعرف سين إذ أن ع ين المناف سبي ب ا الن د موقعه سة تحدي ى المؤس ب عل يج

ا المؤسسة                  تقدم عليه سياسات و الاستراتيجيات التي س المنافسين الأخرين يضعف آثيرا ال

  .مستقبلا

  

  :   الدفاعية و حماية الدولة-
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ا         دة منه ة أشكالا ع ة             :     تأخذ الدفاعي سوقية الحالي ى المكاسب ال اظ عل ة الحف دون (محاول

د   ستقبلي جي يط م ود تخط ة     )وج ة أو محاول درات المتاح ل الق سخير آ ا بت دفاع عنه ، و ال

ة                        د ناجع ة و التي تع ة للدول سياسات الحمائي ق ال ة عن طري سة الخارجي الاحتماء من المناف

صي   دى الق ى الم ة إذا       عل ل، خاص دى الطوي ى الم ا عل الحة إطلاق د ص ا لا تع ر أنه ر غي

  .اعتمدت الدولة سياسات معاآسة تماما للسياسات السابقة

    

  العلاقة بين مخرجات التدريب وعوامل القدرة التنافسية. 2.3
  

  مدخل لعوامل القدرة التنافسية .1.2.3
درة ال    اريف الق بق لتع ا س لال م ن خ نا م د أن تعرض ة،      بع ستوى الدول ى م سية عل تناف

  .القطاع، و المؤسسة، سنتناول العوامل التي تتدخل في بناء هذه القدرة

سي       ا الباحث الفرن ام به ى  Humbert Lesca      بعد الدراسة الميدانية التي ق  32 عل

نتي   ين س ا ب سية م ة فرن ي  1981- 1980منظم ل الت ى العوام صد الوصول إل ك ق  و ذل

    : 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-

 

ة سنة                    ة الإداري ة للتنمي ة العربي دير المنظم ، 1997    واستخلص أحمد صقر عاشور، م

ة التي استطاعت                 في متابعة لأهم القواسم المشترآة للأسلوب الذي تبنته المؤسسات العربي
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ة            م          النفاذ إلى السوق العالمـــي  و التكيف مع ظاهرة العولم سية، أه درتها التناف  و تطوير ق

  :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-

صادية     ة الاقت اون و التنمي ة التع صت منظم نة  (OCDE)    ولخ ل   1992س ، العوام

  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-

ع           - اون م داع بالتع وير و الإب ث و التط ة للبح شطة الداخلي ين الأن ربط ب ى ال درة عل  الق

 .في نشاط البحث و التطويرالجامعات والمنظمات المختصة 

ور       - ب و تط صائص الطل ا لخ اج وفق صميم و الإنت تراتيجيات الت ديل اس ى تع درة عل  الق

 .الأسواق

 القدرة على إقامة علاقات متجانسة مع موردي المواد الأولية و المستلزمات، و مع تجار               -

 .التجزئة

ستخدمين و ا - اءات الم سين آف ى تح ة إل سة الهادف راءات المؤس ق  إج ن طري ال ع لعم

 .الاستثمار في التكوين للرفع من مسؤولية العمال في العملية الإنتاجية
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درة               م عوامل الق ى أه ز عل ة الترآي سابقة، ستحاول الباحث ة ال     وانطلاقا من الآراء الثلاث

دريب                 ى دور الت التنافسية مع إبراز علاقتها بالنظام التدريبي في المؤسسة ، أي الترآيز عل

  . ق أهم عوامل القدرة التنافسيةفي تحقي

تم  دخلات ت ن الم ة م اس مجموع ى أس وم عل دريبي يق ام الت اأن النظ بق وأن رأين     س

ة               معالجتها وفق عمليات متتابعة ،متكاملة ،ومستمرة وينتج عن هذه المعالجة مجموعة هام

ين اله      دريبي و ب ام الت ين النظ ربط ب ور ال رة مح ذه الأخي ل ه ات ، وتمث ن المخرج دف م

درة           : الجوهري للمنظمة    دريب والق ين الت ة ب ار العلاق ذالك يمكن إظه سية ، وب القدرة التناف

ى         سيمها إل ن تق ي يمك دريبي، الت ام الت ات النظ ى مخرج ز عل لال الترآي ن خ سية م التناف

  : 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
  

ه       ر في داث تغيي راد أي إح ي تطوير وتحسين أداء الأف دريب ف م مخرجات الت ل أه تتمث

س   ى م ستواه إل ع م ل الأداء     برف ن تحلي ران، ويمك رة أو الم ق الخب ن طري ى ع تويات أعل

  :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

  

ا و                       ام بعمل م ه نحو القي دى الشخص التي تحرآ     ترآز على الحالة الانفعالية الداخلية ل

شاط،            الا ك الن شود وتحقيق الغرض من ذال ى الهدف المن ستمرار فيه حتى يتم الوصول إل

ى       ؤثر عل ا ي ات ، مم يم و الاتجاه دوافع الق ات وال ب الحاج ى جان ة إل ذه الناحي شمل ه وت

ؤثر                       ا ت دوافع وإيجابيته ذه ال ادة شدة ه ه ، ولاشك أن زي تصرفات الفرد نحو عمله ومنظمت

  . ذالك الأداء، بفرض ثبات بقية الظروف الأخرى على أداء الفرد لعمله ومستوى

  

  :75ص] 21 [المهارة 2. 2.2.3

  

ا                    سلوآية   التي يتطلبه ادات ال  وهي مستوى الإجادة و الإتقان لأنماط من التصرفات و الع

سابق تحصيلها ،             أداء ذالك العمل و الاستفادة بالتطبيق العملي لتلك المعرفة المتخصصة ال

ستو ذا الم وافر   ويتوقف ه ن ت ال م ن الأعم ة م ذه النوعي ه ه ا تتطلب ى م ادة عل ن الإج ى م

ذا                    ى ه ى أن وصلت إل ة إل استعدادات و قدرات وضعت بالتدريب موضع الحرآة و الفعالي

  .المستوى

  

  :    وتنقسم المهارات إلى 

  

   : مهارات فكرية1. 2. 2.2.3

  

ست       ى م دراء عل دى الم ا ل ب توفره ي يج ارات الت ك المه ي تل ا،      وه وى الإدارة العلي

ة              ة الإداري ا من جوانب العملي ر عمق وترآز هذه المهارات على التعامل مع الجوانب الأآث

رارات                  اذ الق ى اتخ ساعدتهم عل دراء لم آما ترآز على تقوية التفكير العقلاني والمنطقي للم

  .الصحيحة والمنطقية

  :  مهارات إنسانية2. 2. 2.2.3
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ديهم                     وهي المهارات المطلوب ت    ذين ل د هؤلاء ال ة وعن املين بصفة عام د الع وافرها عن

ى                   ائن و الحصول عل علاقات مباشرة مع الزبائن بصفة خاصة، حيث يتطلب إرضاء الزب

ر           .وفائهم للمنظمة مهارات اتصال و إقناع عالية         ارات في تحصيل أآب ذه المه ومساهمة ه

  سســــة ومواجهتــها للمنافسيـــنقدر من الزبائن يعني مساهمتها في الحفاظ على بقاء المؤ

  

  : مهارات فنية3. 2. 2.2.3 

  

دنيا ،وتتضمن                     هي تلك المهارات المطلوب توافرها لدى المدراء في مستوى الإدارة ال

زات وصيانتها ،واستخدام                 هذه المهارات القدرة على التعامل مع الآلات ،الأدوات ،التجهي

  .  التكنولوجيا لإنجاز المهام المحددة 

    

ة                  ستوياتها المطلوب ا وم ى اختلاف أنواعه ارات عل ذه المه ساب ه ويؤدي التدريب على اآت

ع                  سواء آانت مهارات حرآية أو عقلية أو غيرها وفقا لكل نوع من الأعمال ،يؤدي إلى رف

  .مستوى أداء القائم بذالك العمل عند ثبات بقية الظروف

  

  :المعرفة.  3. 2.2.3

  

ة                      هي حصيلة المعلو   ين، ويقصد بهاالمعرف اه شيء مع راد اتج د الأف مات التي توجد عن

سيطة        ارف ب ون مع د تك ك الأداء، فق ه ذال تم في ذي ي ي ال ال المعن صة بالمج المتخص

  .ومحدودة،وقد تكون معارف رفيعة المستوى بالغة التعقيد 

  

ه                     ق بالتخصص و العمل ذات ا يتعل ة ، وم ق بالمنظم ا يتعل ة م ع  .      وتشمل المعرف ويرتف

أداء شاغل الوظيفة إذا حصل القدر المناسب تحصيله لذالك العمل عند ثبات بقية الظروف               

  . 76ص] 21[

  

  :    وعنصر المعرفة هو جزء من سلسلة تحولات نعبر عنها آما يلي 
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  .100ص] 83[تسلسل المعرفة ) 19 (الشكل رقم  
  
 

ات ذات شكل                         ا المعلومات فهي معطي سلة أم سبة للسل ام  بالن  تمثل المعطيات المادة الخ

ائل       ي وس ات ف د المعلوم ة، تتواج ريعة خاص ام س سبة لأداء مه وى ضروريين بالن ومحت

  .الكتب ، قاعدة المعطيات ، أقراص ممغنطة:تخزين من أهمها 

يذ المهام ، اتخاذ القرارات ، وإيجاد           يؤدي تراآم المعلومات إلى المعرفة التي تسمح بتنف       

ا مع            م تطويره الحلول للمشاآل الممكنة ، أما الخبرة فهي تنتج عن المعرفة المتعمقة التي ت

  .الوقت والتجربة ،ويؤدي ذالك إلى خلق الكفاءات الضرورية لتحقيق أهداف المنظمة

ة    ة في المنظم ة   : أنواع المعرف ة   توجد المعرف وعين   في المنظم ى ن ة الخاصة   :عل  المعرف

ات  صريحة (بالمنتج ة ال ارات  explecite)المعرف ة بالمه ة الخاص ة ( ، والمعرف المعرف

  .28ص] tacite] (84الضمنية

ن ة ويمك ة ذائع ي معرف ات فه ة بالمنتج ة الخاص ا المعرف ا     أم كال  توثيقه ي أش ف

ال ذوو  سبها العم ة يكت ارات فهي معرف ة الخاصة بالمه ة،بينما المعرف ن الم مختلف ة م عرف

شراء    تنظيم  الأفضل حول إعادة تيسير التفكير الحالي  ويتجسد الفرق في .الخبرة ة ال عملي

 المدخلات

 المعطيات

 المعلومات

 المعرفة

 الخبرة

 الكفاءات
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ة           ا، ووصف الوقت وآيفي تج عنه ا التي يحتمل أن تن ون، والمزاي دى الزب ضايا    ل ارة الق إث

ا والحجج التي           د، والمزاي تج جدي سعير من ة ت ديرين، وآيفي شائكة مع الم يمكن أن تكون    ال

  .حالة معيّنة مناسبة في

ن     ي يمك صريحة الت ة ال ة بالمعرف ن المعرف وع الأول م د الن ن تحدي سجّل   يمك ا، فت نقله

 .الأفكار والمفاهيم الأساسية، ثم تنقل شرائح مترابطة من شخص إلى آخر

ي                          شكل آل ل ب ة تنتق ضمنية، وهي معرف ة ال ة بالمعرف ويلخص النوع الثاني من المعرف

ر ة  عب ة، وبطريق ين        الممارس أ، والتلق ة والخط ج المحاول ى نه ادة عل وم ع ة، تق  مختلف

ستويات    .الماهر والتدريب رد    :وتتم عملية تطوير المعرفة على ثلاث م ى مستوى الف -عل

  . على مستوى المنظمة-على مستوى الجماعة 

صريحية    ارف الت ا المع ن خلاله داخل م ة تت ة لولبي ة هي عملي وير المعرف ة تط      وعملي

  .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

  
       

رح      ذي يط ي ال ام البيئ دريبي والنظ ام الت ين النظ ة ب لاه العلاق ن المخطط أع ضح م     تت

ر                   ى الأف صالها إل ة ، وإي ا يتطلب تطوير المعرف اد من   فرصا تسعى المنظمة لاقتناصها مم

  .خلال النشاط التدريبي، ويؤدي تطبيق المعرفة وإدماجها إلى التحسين الفعلي للكفاءات 

  : المعرفة والقدرة التنافسية -

سرا،          أظهر تقرير صادر عن المنتدى الاقتصادي العالمي، الذي عقد في دافوس بسوي

ذين شملهم     في المائة من الموظفين 97أن  سيين ال ذيين الرئي أن إدارة    التنفي ادوا ب  المسح أف

ة  سية       عامل حاسم  " المعرف درتها التناف شرآات وتحقيق ق ] 85[ (YU1999)في نجاح ال

  .22ص

ة       سيير المعرف ة ت ) J.Liebowitz et T. Beckman1998حسب  (    وتتكون عملي

   :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                            
  

  
درة                         اءات الضرورية لتحقيق الق يتضح من الشكل أعلاه  أن المعرفة أساس بناء الكف

م  ا أه ة وأنه صيل المعرف ق لتح م طري و أه دريب ه ابقا أن الت ا س د رأين سية ، وق التناف

  : مخرجاته 

        
  
  
  

  
   
            

  : القدرة على الإبداع.  4. 2.2.3
  
  

ا ، من خلال                        ز نموه ا وتعزي ى تحسين أداء أعماله ادرة عل    إن المنظمة الناجحة هي الق

تمرار     سية باس درتها التناف ادة ق شرآات ذات     . زي ة أن ال ات الميداني رت الدراس د أظه وق

 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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ه بتكن   ز ب ا تتمي ز ضمن م رآات تتمي ي الأداء هي ش الي ف ستوى الع ات الم ا ومنتج ولوجي

فريدة ، وبقدرة داخلية على وضع التصميمات اللازمة ، وبآليات لتلبية طلب الزبائن وجهد              

  .متواصل لاعتماد أسعار ذات قدرة تنافسية قصوى 

  

أثيرا مباشرا   :    وهذا يشير إلى حقيقة هامة ، مفادها أن    قدرة الشرآة على الإبداع تحدث ت

ل هو نتيجة عدد                 على قدرتها التنافسية وأدائها      داع فحسب ، ب ، لكن الأداء لا يخضع للإب

د تعجز أي                        داع ق اب الإب دو في غي ه يب ر أن داع ،غي من العوامل الأخرى ومن ضمنها الإب

  .28ص] 88. [شرآة عن تحقيق نتائج إيجابية 

  

ات         دل الادبي ان ت     وقبل التعرض إلى مفهوم الإبداع ، نشير أولا إلى أن  في غالب الاحي

ى اب     عل ض الكت ى ، إلا أن بع س المعن ا نف داع   لهم ار  و الإب صطلحي الإبتك  أن  م

رة        شاف فك ق باستك ار يتعل صطلحين، فالابتك ين الم ق ب ى التفري ون إل المتخصصين يميل

ا هو                           دة، آم رة الجدي ذه الفك ي له و التحقيق أو الإنجاز الفعل داع فه جديدة مميزة  ، أما الإب

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
   

ك ، ومن                 ه يتجاوز ذل وجي إلا أن مفهوم ه التكنول داع من جانب       غالبا ما يتم تناول الإب

  :لتعرف على مختلف المفاهيم نورد فيما يلي تعاريف مختلفة لهأجل ا

  

ات                  ياء و المشكلات بمنظور وعلاق   الإبداع هو عملية تتضمن النظر إلى الظواهر و الأش

ود   ة و يق ة العام ة المؤسسة و البيئ ل و بيئ رد و العم ا الف ة ، يتفاعل فيه ر مألوف دة غي جدي

والربط بين الأشياء بما يؤدي إلى إنتاج شيء جديد         الفرد  أو الجماعة للبحث و الاستقصاء        
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تراتيجيات ، أو    راف والإس ادة و الإش ي القي دة ف ار جدي ل أفك ة ، مث دة أو عملي أو أداة جدي

  .259ص] 89[ .طرق جديدة في تصميم الهيكل التنظيمي و غيرها

   

ستجد              ق بم ة و        ويمكن تعريف الإبداع بصورة دقيقة بأنه تلك العملية التي تتعل ات إيجابي

وم    ر يق ر آخ اج ، أي بتعبي اليب الإنت ذلك أس ا ، وآ ف أنواعه ات بمختل ي تخص المنتج الت

يم اليب التنظ اج و أس ى تحسين الإنت داع عل ار إجراء أو 135ص] 90[الإب تم اعتب ا ي ، آم

ة أو    ات المبتدع صنع المنتج دة ل ات جدي ستدعي تقني دما ي دع عن ه مبت د أن لوب جدي أس

   .7ص] 84[ لة المؤسسة الموجودة في تشكي

  

ام لمجموعة                   أمام هذا الحجم من المصطلحات و التعاريف يصبح من الضروري الاحتك

  .22ص] 91[ .من الخصائص التي تساعد في التعرف على الإبداع و تميزه عن دونه 

  

 .13ص] 86[  : خصائص الإبداع2. 1. 4. 2.2.3

ددة  (1998) حسب نيلي وهايي : متعددة الأبعاد  الإبداع ظاهرة- يعتبر الإبداع ظاهرة متع

   .ما يميزها أساساً هو التغيير الأبعاد، معقدة وترتبط بالسياق الذي تتم فيه، وأهم

دّ من     .أفكار جديدة       وبتعبير أبسط، الإبداع هو عملية تقوم على استغلال م لا ب  ومن ث

د   رةتمييزه عن الاختراع، فالاختراع لا يؤدي بالضرو داع، أو التجدي ا   .إلى الإب اً   لكنن غالب

الاختراع  اهيم، ف ين المف ط ب ا نخل د ...." م وذج لتجدي م، أو نم رة، أو رس سين  فك أو تح

ة، أو نظام    تج، أو عملي د    "جهاز،أو من د لا يحدث إلا عن ا التجدي راع أو    ، بينم استغلال اخت

ام ة، أو نظ دة أو عملي رة جدي و ي"فك اً، وه تغلالاً تجاري اري ، اس داول تج د أول ت حدث عن

  . الجديد للمنتج الجديد، أو العملية الجديدة، أو النظام الجديد أو الجهاز

  

ر    السوق منتج جديد، يُطرح في يحدث الإبداع أو التجديد عندما"و     أو منتج خضع لتغيي

ر  الإنتاج التجاري عملية في ما، أو عندما تستخدم ة   فعمل .جديدة، أو عملية خضعت لتغيي ي

شطة ين أن ع ب د هي الجم داع أو التجدي ة  الإب سوق، (مختلف صميم، والبحث،ودراسة ال آالت

ل ر الهيك اج، وتغيي اليب الإنت ا وتطوير أس املين، وغيره ي، وتطوير الع ، وهي )التنظيم

  .115ص] 92. [عملية الإنتاج ودعمهما أنشطة ضرورية لتطوير المنتج الجديد أو
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  .بين التــقليد، والتكيــيف، والتجديد تفرّق دراســات آثـــيرة :د  التقليد ، التكييف ، التجدي-

روق  تبدال في         و تتوقف الف ى درجة الاس ة عل اهيم الثلاث ين المف اج   ب   يقف  .عوامل الإنت

ة   ة معيّن ة أو آل ا تقني ل به ي تعم ا الت تيراد التكنولوجي رد اس د مج د عن ف  .التقلي ا التكيي وأم

ديل             فيعتمد على استيراد التكنولو    اج، وتع جيا بانتقاء وحكمة، مع اختيار أنسب عوامل الإنت

ي ع المحل ع الوض ى م ا يتماش ات والآلات بم درة  .التقني و ق د فه داع والتجدي ا الإب  وأم

  .331ص] 93[ .المشروع على تطوير تقنيات جديدة وآلات جديدة خاصة بها

   

ين ا  فرّق باحثون آخرون: والتجديد الجذري التجديد الجزئي - د الجذري    ب داع أو التجدي لإب

م      ة حج ى أهمي شيرين إل ي، م د الجزئ داع أو التجدي دأو    والإب ه التجدي ذي يحقق ر ال التغي

داع ا .الإب ي  أم سبيا ف سينات صغيرة ن ال تح ى إدخ وم عل ي فيق داع الجزئ المنتجات  الإب

د سبق تحسينها أو تحديثها،       والعمليات ة ق صها التكنولوجي  والإجراءات، التي تكون خصائ

  .103ص] 94[ الإلكترونيات في رقائق متطورة آإضافة

  

رع بعض      شيء، وأس ضل بعض ال ا أف صار أنه ة باخت دات الجزئي ن التجدي ل ع       وقي

ة منتجات    الإبداع أو التجديد الجذري فيحدث الشيء، وأقل تكلفة بعض الشيء، أما في حال

ي، وخصائص أدائه      مسوقة حديثاً، ا الفن ا، وبناؤه ا، وتصميمها، واستخدام   وتكون وظيفته

ر جذري       وع       .موادها وعناصرها،إما جديدة وإما خضعت لتغيي ذا الن ى ه ة عل  ومن الأمثل

اح داع طرح لق ن الإب ن   م وع م ذا الن ل ه د للحاسوب، ويمث الج صغري جدي د أو مع جدي

  .، 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                  

ة                       ا أن نجمل أهمي و حاولن دة ، و ل ا ع بالنسبة للمؤسسة و للصناعة آكل لما يحققه من مزاي

  :الإبداع في نقاط محددة فإنه يحقق على الأقل بعضا من الفوائد الآتية 

  

   : تحسين خدمة المستهلكين1 .2. 4. 2.2.3
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سب      ي آ داع ف ساعد الإب ا ي اتهم ،و آم ا لحاج ف وفق ة و التكي لال المرون ن خ ك م     وذل

  .163ص] 95[ .زبائن جدد و الحفاظ على الزبائن الحاليين

  

  : تحسين إنتاجية المؤسسة2 .2. 4. 2.2.3

  

شكل              وذلك بتحقيق الكفاءة و الفعالية في الأداء ،          وارد ب و إنجازالأهداف و استخدام الم

  .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
 

ايير، و              توجد عدة محاولات لحصر أنوا     ع الإبداع في تصنيفات مختلفة بسبب تعدد المع

  :عليه يمكن تجميع مختلف التصنيفات في أربع فئات 

   

   : الفئة الأولى1 .3. 4. 2.2.3

داع           ين الإب ز ب تم التميي ذا ي ه ، و هك ارا لطبيعت داع اعتب صيفات الإب ى ت وي عل      تحت

وجي           داع التكنول رات       التجاري ، الإبداع التنظيمي ، الإب ى تغيي داع الإداري عل وي الإب يحت

سة  ة إدارة المؤس ي طريق ي و ف ل التنظيم ي الهيك داع 30ص] 97[ف شمل الإب ا ي ، بينم

  .136ص] 90[ التكنولوجي أو الفني تطوير المنتجات و أنماط و أساليب الإنتاج 
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ى إب  داع إل سم الإب ذي يق ك ال و ذل ة ه ذه الفئ ي ه تعمالا ف ر اس صنيف الأآث ا الت داع       أم

خاص بالمنتج يظهر في صورة منتجات جديدة، أو تطوير منتجات قديمة ، و إبداع خاص                

شغيل  وفي                       ات الت ل عملي ات مطورة داخل المؤسسة مث بالعمليات يظهر في صورة عملي

  .29ص] 97[ إدارة الموارد البشرية، و يرآز هذا الإبداع على تحسين الكفاءة و الفعالية 

  :لثانية  الفئة ا2 .3. 4. 2.2.3

ين               ز ب     تجمع فيها التصنيفات على معيار التخطيط للإبداع و درجة الرسمية ، فيتم التميي

  .480ص] 93: [نوعين 

يجري العمل بهذه الطريقة باستعمال الهياآل و القنوات المكونة المعلن      :  الإبداع الرسمي    -

رة    ا و الكبي طة منه سات المتوس ي المؤس د ف ة يوج صفة عام ا ، و ب مية و عنه ل رس  هياآ

  .ظاهرة للبحث التطبيقي 

ان          :  الإبداع غير الرسمي     - ا و الإتي تنتج الإبداعات بهذه الطريقة عندما يكون الاجتهاد فيه

ا           ر ممول منه بها غير مهيكل من طرف المؤسسة ، و بالتالي فإن النشاط غير محدد او غي

دي        ون بتق وم الموظف دما يق ك عن ار أو   داخل المؤسسة ، مثلا يحدث ذل م الاقتراحات أو الأفك

  .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 يحدثها              

  : يين الإبداع و ذلك وفق نوعين رئيس

  

داع الجذري - ي الممارسات : 136ص] 90[ الإب ي ف ر آل ذي يحدث تغيي داع ال و هو الإب

ات                  ى مستوى العملي التنظيمية للمؤسسة، و التخلي التام عن الممارسات الماضية سواء عل

  .الإنتاجية أو في خلق منتجات جديدة 

  

ة    و يتمثل في تحسين آفاءة      : 29ص] 86[ الإبداع السطحي أو الجزئي      - ات الإنتاجي العملي

تحكم                  ا موجودة و م دة أو تكنولوجي ا جدي أو تحسين المنتجات الموجودة باستعمال تكنولوجي

ى                           ساعد عل ا فقط ي سي ، و إنم از تناف داع لا يعطي للمؤسسة امتي فيها ، هذا النوع من الإب

  .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 

  
ة    و العمليات المنتجات  خصائص الإبداع   صدر الإبداع  نظم الإجتماعي ال

  الفنية

  :طارىء 

ة   داعات مبني ون الإب تك

شكل   رز ب ار تب ى أفك عل

سة  ارىء داخل المؤس ط

  .ذاتها 

  :غير مبرمج/مبرمج 

ه     ط ل داع مخط ون الإب يك

ن    م تك سبقا ، إذا ل م

يمكن     الإبداعات مخططة ف

ى    سيمها إل د إذن تق عن

ضغط   ن ال ة ع واع ناتج أن

  .أو الرآود 

  : منتج 

ه  من تم تقديم د ي تج جدي

ات   ة احتياج لمقابل

ارجي أو   ستخدم خ م

  .سوق خارجية 

  : فني 

دة ،   ات جدي منتج

ات   دمات أو عملي خ

ر   ل مباش رتبط بثك ت

  بنشاط العمل 

  :الإقرار

ن   ول ع داع المنق الإب

رى   سات أخ المؤس

شابهة ، ا / م ا م غالب

سينات  ا تح ري عليه تج

  .فيما بعد 

  : نهائي /مساعد 

دا ان الإب واء آ دم س ع مق

داع آخر ،      سيير إب بهدف ت

د  ي ح ة ف اره غاي أو اعتب

  .ذاته 

  :عملية 

تم    دة ي ر جدي عناص

ات  ى عملي ديمها إل تق

  .الإنتاج في المؤسسة 

  : إداري 

تغييرات في العلاقات   

ة ، و  الاجتماعي

الاتصالات و القواعد   

راءات و  و الإج

ا      الهياآل المرتبطة به

.  

  : مفروض 

ه    ون في ذي تك داع ال الإب

ى    رة عل سة مجب المؤس

ود  ة لوج ه نتيج ام ب القي

وة    ة أو ق وة تنظيمي ق

  .خارجية 

  :الأصالة 

ن  ون م ذي يك دى ال الم

سم   داع يت ه الإب خلال

  .بالحداثة و المخاطرة

  : إضافي  

ر  ي تعب داعات الت الإب

ين المؤسسة      الحدود ب

  .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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ف        ن التعري ضح م داع  يتّ ة الإب فات عملي ن ص ة م فة هام دريب ص سابق أن الت ال

رابط   وتقوم بين التدريب  التجديد، ة ت داع ي . والإبداع علاق ة إدخال     فالإب ر بمثاب مكن أن يعتب

داعات         معارف  جديدة إلى سط، الإب ر أب ة، وبتعبي ارف قديم دة لمع ات جدي الاقتصادأو ترآيب

ان       "نتائج تدريب هي ا آ شاريع، أي دة، ورواد الم ارف جدي ى مع ؤدّي إل وعهم،   ، فالتدريب ي ن

     .يستخدمون هذه المعارف لصياغة أفكار ومشاريع عالية الإبداع

ة                    أي                     تحتاج الأفكار إلى عنصر يغذيها ويجددها باستمرار ، يتمثل هذا العنصر في المعرف

الإبداع آعامل أساسي   :التي يتزود بها الأفراد من خلال التدريب ، وبذالك تظهر العلاقة بين 

  :للقدرة التنافسية ، و التدريب

  

      

    

اء      - أن  العامل الإبداعي   يؤآد بودلير هذه العلاقة بقوله      و را في بن ذي يلعب دورا آبي  وال

ا              -المنظمة لقدرتها التنافسية   راد، آم  يحتاج إلى جو مناسب يساعد على بث الإلهام لدى الأف

ستمر و     ومي الم دريب الي ة للت و نتيج ا ه راد و إنم ى الأف أة عل زل فج ام لا ين أن الإله

  .المتواصل 

  

ن تل    الي ع ى الت ر المنحن ع         ويعب د لرف ق الوحي دريب الطري ر الت ث يعتب ة حي ك 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

  

سية لكل                          رى أن الجودة سمة رئي ة التي ت ورة الفكري ظهرت الجودة الشاملة بظهور الث

دفا في             .عنصر من عناصر العمل في المؤسسة        م تكن ه والجودة الشاملة في الحقيقة وإن ل

  .42ص] 98[ ذاتها فإنها وسيلة للتميز والتفوق في آسب العملاء والتغلب على المنافسين 

  

سة       شطة ،فالمؤس ات والأن ستمر للعملي وير الم ن التط ر ع ي تعبي شاملة ه الجودة ال       ف

افس                           تم من أجل التن ذا التطوير ي شامل ، وه ستمر ال ثلا تتحدث عن التطوير الم اليبانية م

اليف              وبهدف التميز في      ى تخفيض التك ؤدي إل شاملة ت ى أن الجودة ال سوق ،بالإضافة إل ال

  .وتحسين الإنتاجية 

سلمي                   ي ال دآتور عل ول ال ا يق توجد مجموعة    «:     وعن آيفية تحقيق الجودة لمؤسسة م

و       ودة وه ي للج دأ الأساس ضمن المب شرآات تت ا بعض ال ي وصلت إليه ارب الت ن التج م
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ا            التطوير المستمر وعدم النظر إ     ـباره إلتزام ل باعتـ ـا ب دثا عارضـ اره ح ] 98[»  ليه باعتب

   .42ص

      

ا       ل مطابق ى أداء العم رة بمعن ن أول م سليم م وم الأداء ال ى الإدارة مفه ب أن تتبن     فيج

ى                   شاملة ،والعمل عل للمواصفات من أول مرة، وللتدريب أهمية آبيرة في تحقيق الجودة ال

دأ   ISHIKAWAية ،وهذا ما دفع التطوير المستمر لتحسين الإنتاج  إلى القول بأن الجودة تب

  . 77ص] 99[بالتدريب وتنتهي 

  

  :O.S.Iالتدريب ونظام  2. 3.2.3
  

شري        " ايزو"     إن التفحص بعناية لمواصفات      يتضح له اهمية تنمية وتدريب العنصر الب

اج الجودة   من اجل الوفاء بمتطلبات تلك المعايير التي الهدف منها ضمان القدرة عل               .ى 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 -

ة من الفحص             -نظام الجودة    : 9003 ايزو   -  نموذج للتاآد من الجودة في المراحل النهائي

  .و الإختيار 

سجيل        ا شهادة الت نح عنه اذج   .    فهذه النماذج هي التي تم ا النم  فهي  9004 و 9000ام

  .نماذج إرشادية لا غير 

  

ى ضرورة تنمي   ة عل زو الثلاث ايير اي زت مع د رآ ع      و ق ى جمي املين عل ارات الع ة مه

د             9001فالعناصر المكونة للنموذج     . المستويات الإدارية    ا تؤآ ا آله ال انه ى سبيل مث  عل

ة  " على الاهمية القصوى لدور العنصر البشري ، مع التاآيد الدائم على انها عناصر     مؤهل

ام بتطويره   " و مدربة   شرية و الإهتم ا و  ، و مما يؤآد اهمية عنصر الموارد الب ا و تعليمه

ا ورد في                      شاملة آم دولي لإدارة الجودة ال تدريبها و تنمية مهاراتها ما ورد في التعريف ال
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ا لاخر إصدار في          307 ، فقرة    9002ايزو   وة و            1/4/1994 وفق ى أن ق د اشار إل  ، فق

راد التنظيم عامل أساسي في                           دريب لكل اف يم و الت ا مع التعل الإدارة العلي ادة ب إصرار القي

   .77ص] 82[ح النظام نجا

  

وارد       ى دور عنصر الم شاملة ترآز عل داخل إدارة الجودة ال ذلك يلاحظ أن معظم م   و ل

صدد   ذا ال ي ه دريبها ف شرية و ت دء   .  الب ستهدف الب املين ي ين الع ة ب شر المعرف دخل ن فم

لوآاتهم من خلال   ديل س سلم الهرمي الإداري لتع املين أسفل ال ضة من الع بالقاعدة العري

  .ر المعرفة الخاصة بإدارة الجـــودة الشاملة سعيا للتحســين المســتمر في اداء العاملين نش

  

دخل                          دول م د تبنت بعض ال شرية ، فق وارد الب    و لتحقيق مزيد من التحسين في أداء الم

ودة  ات الج املين   ) QUALITY CIRCLE( حلق تراك الع تها اش ن ممارس نجم ع ي ي و الت

ارات               أنفسهم في حل المشكلا      ارف و المه ى صقل المع اه عل ت ، و بحيث لا تقتصر مزاي

شعور                        دير الآخرين و ال ذات و تق رام ال فقط ، بل يمتد الأمر إلى ترسيخ قيم الإنجاز و احت

  . بالانتماء ، و هذا ما يتطلب الإهتمام بتدريب العاملين 

  
  : الإنتاجية3. 3.2.3

  
ا هدف                 تعتبر الإنتاجية مؤشرا قويا ومعيارا لقيا      ى أنه ة فضلا عل س مدى آفاءة المنظم

اج           : عرفها البعض على أنها     .من أهدافها الرئيسية     وارد في تحقيق الإنت آفاءة استخدام الم

   .50ص] 101[الكلي للمنشأة  

رة          :     آما أنها عرفت بأنها      مقياس للعلاقة بين آل المدخلات ومخرجات المنشأة خلال فت

  : ما يلي زمنية معينة ، وعليه تحسب آ

                             المخرجات 
   .66ص] 43[  =                            الإنتاجية 

                              المدخلات
  

ا      POUL MALIوقد عرفها  ا ، بأنه ة مع ة والفعالي ربط  : ]3[ من منطلق آونها مؤشرا للكفاي ت

ة            بين الفعالية للوصول إلى الاهداف والكفا      وارد والعناصر الإنتاجي ءة في حسن استخدام الم

  .المتاحة بغية بلوغ هذه الأهداف
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ة   ن الفعالي شمل آلا م ة ،وهي ت وم الواسع للإنتاجي و المفه ر ه ر التعريف الأخي     ويعتب

  :والكفاءة 

  

ة- تم   : الفعالي ذي ي ساهمة الأداء ال دى م ى آخر هي م داف ، بمعن ى الأه هي الوصول إل

  .ي تحقيق هدف محدد مسبقا القيام به ف

  .هي الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة والتطبيق السليم لها للوصول إلى الهدف : الكفاءة-

  

ك        ة وذال ع الإنتاجي ى رف دف إل ائل ته رق ووس دة ط ة ع ة الياباني ورت المنظم د ط    ولق

ة   سميته بطريق م ت ا ت ر م اء عب ن الأخط تخلص م ال أو ال يص الآج  CANBANE )0بتقل

ى أن    )  تبذير   0 ورق ،    0 خطأ ،    0 إنتظار،     0خزون ،   م شير إل والورشات المرنة التي ت

ر ب ا أآب ى ب100-50إنتاجيته اليف أدن صنيع الأخرى 30-20٪ وتك ن ورشات الت ٪ م

  .57ص] 102[

  
  

ن   ة م سية للمنظم درة التناف ة الق ة و تنمي ة الإنتاجي د أهمي ي تزاي ذه الطرق ف اهمت ه     س

  لكنها بالمقابل جعلت الإنتاجية تبتعد أآثر فأآثر عن المفهوم. ديتها خلال تحسين مردو

ة في                        سية عالي درة تناف ضمان ق اليف ل ل التك ات بأق ر الكمي اج أآب ى إنت الكلاسيكي القائم عل

  .السوق 

ودة        داع ، الج دة آالإب ل عدي رتبط بعوام ة ت ة الحديث ة المنظم الي إنتاجي بحت بالت     فأص

ادة        وآذالك بدورة حياة ال    ى زي ة عل ثلا أن تعمل المنظم منتج ذاته إذ أنه ليس من المعقول م

ى إدخال                        م أن تعمل عل ا من الأه ة النضج ، وإنم الإنتاجية بالنسبة لمنتجات هي في مرحل

ة ويتناسب والأذواق،                  ره من المنتجات المماثل التحسينات على المنتج لتجعله يتميز عن غي

ستهلك  دة للم ات الجدي ات والرغب ق    الحاج د لتحقي ن جدي تج م لاق المن ادة إنط الي إع  وبالت

  .حصة أآبر في السوق 

ا              يمكن أن نقول إذن أن القدرات الإنتاجية للمنظمة الحديثة هي نتاج تحسين لإنتاجيته

ز                 ون والتمي ة للزب داع ، جودة المنتجات ، الخدمات المقدم ة الإب ضا لعملي ى  .ولكن أي بمعن

  . المرتبطة بعملية الإنتاج ، المنتج وتسويقه آخر المظاهر الكمية والكيفية
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ة الأمر                  ة عالي درات إبداعي ة ذات ق  ويرتبط بذالك إرتفاع الإنتاجية بموارد بشرية مؤهل

دريب                        ين الت ة ب ا يوضح العلاق ة، وهو م دريبي في المنظم شاط الت الذي يستدعي تفعيل الن

   .والقدرة التنافسية من خلال تدخله القوي في رفع الإنتاجية

  

  : التكاليف المنخفضة4. 3.2.3

  

ة - اليف الكلي ي        : التك ا ف دى تحكمه ى م تمرار عل سة باس ي المناف ة ف درة المنظم رتبط ق ت

ر             :تكاليفها اليف غي ر المباشرة،الثابتة والمتغيرة،التك ة،التكاليف المباشرة وغي تكلفة الإنتاجي

   .158ص] 79[ الظاهرة الناتجة عن سوء تسيير والتنظيم لنشاطه

      

ساطة        وتقوم المنظمة أولا وقبل تحقيق الربح بتغطية جميع تكاليفها وعلى الرغم من ب

ا                         ة الخاصة به ا لعناصر التكلف ي تتطلب معرفته ع العمل ا في الواق العملية آما تبدوا إلا أنه

د نجد بعض            وم بإنتاجها،وق ة للمنتجات التي تق ذه التكلف بشكل سليم ثم بعد ذلك تخصص ه

   .439ص] 103[ي التكلفة مشترآة بين العديد من المنتجات العناصر ف

  

ة من أجل أن تضع سعرا تكون                          ر هيكل التكلف ى تغيي     وتعمل العديد من المنظمات عل

تحداث   ى المنتجات،اس ديلات عل ال تع ام بإدخ ي القي ذا يعن افس به،وه ى التن درة عل ر ق  أآث

ات إن  ضل،جلب تقني وارد أف دة،تملك م ة جدي ا  آلات إنتاجي سة مزاي ا يعطي للمؤس ة مم تاجي

  .131ص] 104[ تكاليفية عن منافسيها

 

سبة             : ية الأموال المستثمرة  د مردو - ارة عن ن ستثمر هوعب يعتبر العائد على رأس المال الم

ذا الربح،وأحد                         د ه م استخدامه لتولي ذي ت ستثمر ال ال الم ى حجم رأس الم ة إل الربح المحقق

ستخدمه بع          ذي ت دل ال ى المبيعات           أشكال هذا المع ستهدف عل د الم ض المؤسسات هو العائ

ات     ة للمبيع دة نقدي ل وح ربح لك د ال سة بتحدي وم المؤس ذا تق ا له صافية، وفق ] 103[ ال

  .340ص

صناعية- اءات ال درات والكف ى  :  الق تراتيجي عل سيير الاس ال الت ي مج ز الدراسات ف ترتك

ا هي آفاء             ية،والتي يمكن      الفرضية القائلة بأن المؤسسة تملك أصولا خاصة به ا الأساس اته
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  إستراتيجية المنظمة

ا ى أنه ا عل و  :تعريفه دماتها نح سة خاصة خ وارد المؤس وع م ه مجم ة وتوجي درات هيكل ق

  .77ص] 88[ .للمنظمةهدف إنتاجي يحمل في طيا ته قدرة تنافسية 

  ولتخفيض التكاليف ورفع القدرة التنافسية تسعى المنظمة لتحقيق الاستغلال الأمثل     

ا المتاحة     ذي من          لموارده شاط الأساسي ال دريب الن ر الت شري يعتب ورد الب سبة للم ، وبالن

ة              ة والإبداعي دراتهم الذهني .                 خلاله تتمكن المنظمة من استغلال طاقات أفرادها المخزونة وق

رات  ين المتغي ة ب ر عن العلاق اليف من : ويمكن التعبي دريب ، والتك سية ، الت درة التناف الق

  :لتاليخلال الشكل ا

 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 

  من إعداد الباحثة-القدرة التنافسية، التدريب ، تخفيض التكاليف: العلاقة بين  ) 22( الشكل رقم 
 بتصرف

   
  :القدرات التسويقية  5. 3.2.3

  
ا                       سية ، بم درتها التناف ائز الأساسية لق ة أحد الرآ سويقية في المنظم       تشكل الوظيفة الت

ذا                   تمنحه من  ة ، ه ستهلك عام ائن والم ات الزب رات المحيط ورغب  إمكانيات للتكيف مع تغي

ستقبلية              الأخير أصبح الحجر الأساس في تحديد وصياغة البرامج الإنتاجية ، والإبداعية الم

د                 ذالك تعم وم ، ل د ي ا بع سية يوم دة وتناف زداد ح و في سوق ت اء والنم ود البق ة ت لأية منظم

 استعمال شتى الوسائل والأساليب لإرضائه وتلبية حاجاته بأحسن         الكثير من المنظمات إلى   

ا وخدماتها أو لتوسيع سوقها ،             اء لمنتجاته ر وف الطرق وأقل التكاليف سعيا منها لجعله أآث

  :وتستخدم في ذالك طرقا عديدة  من أهمها دراسة السوق

ستعملة في    تعتبر دراسة السوق إحدى أهم الوسائل ال        : 102ص] 88[ دراسات السوق     م

ق      ى تحقي دف إل ا ته ك أنه ة ، ذال ة للمنظم ة بالغ ات ذات أهمي صدرا لمعلوم سويق  وم الت

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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الي             ة وبالت التوافق والانسجام بين الأهداف والوسائل الضرورية لتحقيق إستراتيجية المنظم

  .مواجهة المحيط والوفاء باحتياجات السوق 

  :    وترتكز دراسة السوق على خمس مراحل أساسية 

 تحديد الأهداف تحديدا دقيقا وواضحا، شاملا ومتكاملا لكل الجوانب التي تمس المشكلة                  -

ائج الدراسة                 بصفة مباشرة أو غير مباشرة ، وتكتسي هذه المرحلة أهمية آبيرة ومحددة لنت

  .وواقعية الحلول المقترحة 

ا                - ة ، وس ئل البحث    مخطط الدراسة ويشمل تحديد مصادر المعلومات ، الطرق ، المنهجي

  .وتحديد العينة الضرورية

ة       - ة التجريبي ابلات أو الملاحظ تبيانات ، المق ق الاس ن طري واء ع ات س ع المعلوم  تجمي

  .للعينة الممثلة لمجتمع البحث 

ا         - ستعان هن ا ي ادة م ة وع  تحليل آامل للبيانات المجمعة لعرضها بطريقة واضحة ومفهوم

  .بالجداول الإحصائية والرسوم البيانية 

  . صياغة التقرير النهائي وعرضه وفق منهجية علمية وموضوعية -
   

م                 ساهم في فه     تسمح هذه الطرق المتتابعة بتوليد تدفق المعلومات الدقيقة والمفيدة التي ت

رارات التصحيحية أو الإستراتيجية المرتبطة                 اذ الق المنظمة لمحيطها ، وتشكل قاعدة لاتخ

  .بمستقبلها 

اءة                         يتضح مما سب   شرية ذات آف وارد ب ى م اج إل سوق تحت ق أن آل خطوات دراسة ال

ا              عالية قادرة على تحديد الأهداف تحديدا دقيقا ، وذات مهارات تعامل وإقناع متميزة تمكنه

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

ة - ة المنظم رات :مرون ع التغي ى التجاوب م درة عل ا المق ى أنه ة عل ة المنظم تعرف مرون

رعتها  صف        31 ص]105[وس سي،عليها أن تت وق تناف ي س ة ف ستمر المنظم ى ت ، وحت
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صمود              صادفها أو ال بالمرونة حيث تكسبها هذه الأخيرة القدرة على استغلال الفرص التي ت

ه  ي وج ستقبلا   ف صاعب م ات أو الم ي     161ص] 79[الأزم ة ه ة المنظم ا أن مرون ،آم

ى درجة عالي              وم عل ات         متطلب أساسي لقدرتها على التحول التي تق تحكم في الطاق ة من ال

  .والإمكانات البشرية والمادية وتوجيهها في إطار منظم بدرجة آبيرة من الدقة

  

ة،  عيتها المالي ط بوض ة فق ة المنظم رتبط مرون اح، و     ولا ت ق الأرب ة  تحقي ومردودي

ذا العامل              الأموال المستثمرة،  ة،يتمثل ه ر مرون بل هناك عامل أساسي يجعل المؤسسة أآث

أثير                 في تح  ك بهدف إحداث ت ار،والتكيف وذل اح والابتك راد وتعلمهم،والانفت درة الأف سين ق

ي   لة ف رات الحاص سريعة للتغي تجابة ال ون به،والاس ذي يعمل يط ال ى المح ة عل ذي دلال

سارعة            ة المت المؤسسة،والمساهمة في حل مشاآلها،وآذلك سرعة الاستجابة للتغيرات البيئي

ائم                   واتخاذ القرارات الملائمة في    ى ثلاث دع د عل ة يعتم ى المرون ا أي أن الوصول إل  ظله

   :13ص] 106[ رئيسية

  

تعلم الأفراد، وتصب هذه العوامل في تأهيل المورد البشري           الانفتاح، الخلق، الابتكار،       

شكل وتدريبه،ويمكن التعبير عن العلاقة بين ، القدرة التنافسية ، التدريب ، والمرونة في                ال

        :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 -

تج ج       ة       تمثل المعلومة بالنسبة للمؤسسة،اآتشاف من ل       الوصول ديد،إمكاني سوق قب ى ال إل

ستخدمون    ا الم أ به ي يعب رع،الطريقة الت شكل أس اج ب ائل الإنت وير وس يلة لتط المنافس،وس

  .63ص] 107[ للوصول إلى الأهداف المشترآة 

ة                     وتعتبر المعلومة مورد إنتاجي يكتسي أهمية متماسكة في النجاح الاقتصادي للمنظم

ة مضافة                 على اعتبار أنها تلعب دور     أعلى قيم سوق ب ق وإدخال المنتجات لل ا آبيرا في خل

ممكنة،آما أنها تساعد المؤسسة في المتابعة المستمرة لما يجري في محيطها ومعرفة وفهم             

 .طبيعة التطورات والتغيرات الحادثة فيه

تمكن من                       ا ي تمكن منه سية،فمن ي درة التناف         وبذلك تعد المعلومة أحد أهم سبل تعظيم الق

تطوير المنتجات وعمليات الإنتاج،التسويق،خفض التكلفة،وتحسين الجودة في ساحة تتزايد         

 ، ووجود نظام معلومات فعال هو ضمان للتكامل           1ص] 108[ فيها حدة المنافسة العالمية   

اء      ) قرارات إستراتيجية،تكتيكية،عملية (بين المستويات الثلاث من القرار     ستطيع إبق والتي ت

  . مستوى تنافس عال في المدى الطويلالمنظمة على

  

صدرين،    ن م ات م ستمد المعلوم بية          وت ات المحاس ي المعلوم ل ف ي ويتمث الأول داخل

ال         والمؤشرات المالية،  مستوى المبيعات وتطورها عبر الزمن،مستوى المخزون،أداء العم

ديهم،     ستويات،         و وإنتاجية العمل ل ة في آل الم ة المحقق ستخدمة،   االتكنولوجي  المردودي الم

  .المؤشرات التسييرية المستخدمة  إلى جانب معلومات أخرى

  

ة الأسواق،          ات           (    أما المصدر الخارجي فيتمثل في حال ود أوثب و أو رآ  )هل هي في نم

ات         المنافسين،المنتجات الجديدة وهل أنها تشكل خطرا      ى منتجات المؤسسة ،التكنولوجي عل

ائن و لوك الزب داعات الجديدة،س ة  والإب وانين المتعلق شريعات والق ستقبلية، الت اتهم الم اتجاه

تثمار أو ضرائب و      بالاس اه ال ة تج سياسة الحكومي دة، ال الات جدي تح مج ي تف ك الت  تل

شجيــع        التسعيرات الجمرآية،  ـكومة من ت المعطيات الخاصة بالاستهلاك،وآذا موقف الحـ

  .تصدير المنتجــات ذات القيمة الإبداعـــية 

        

  : وترتبط مساهمة المعلومات في بناء القدرة التنافسية بالشروط التالية    
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ل أن                  -  معايير تسمح بانتقاء المعلومات ، باعتبار أن هذه الأخيرة متاحة بكم هائل ، فلا يعق

  .تستعمل المنظمة آل هذه المعلومات ، بل تختار منها ما هو حرج ومهم 

  . أن تفوق عوائدها تكاليفها  -

  
  

يلة             و ي الوس ات فه ا المعلوم ن تكنولوجي زل ع ات بمع ن المعلوم ديث ع ن الح لا يمك

رارات  اذ الق ين لاتخ ى المعني الها إل ا وإرس ا، تخزينه ع المعلومات،معالجته ستخدمة لجم الم

  :وتؤثر تكنولوجيا المعلومات على ناحيتين.  اللازمة

  

ائن        - وردين والزب ين الم ات ب سمح إدخال تكنول  :  تغيير العلاق ة     ي ا المعلومات في عملي وجي

ن     ع م اليف والرف يص التك ن خلال تقل ة م سين الفعالي ائن بتح وردين والزب ين الم ادل ب التب

رار             (السرعة اذ الق م اتخ سيرها ث ل         )سرعة معالجة المعلومات وتف ى تحوي ذلك إل ؤدي آ وي

  .طبيعة العلاقات بين المتعاملين وتغيير شروط المنافسة

هناك تزايد في استهلاك المعلومات        :88ص] 109[ ات الجديدة  الأنشطة الجديدة والمنتج   -

تم        ات ي ة  أخرى،فالمنتج ن جه ات م ات بالمعلوم ضمين المنتج ن جهة،وت ة م الإنتاجي

ذه                 إنشاؤهابالاستناد شمل ه ة بالمعلومات،حيث ت ة متعلق ة والثاني ى مادي إلى مرآبتين ،الأول

المنافسة،وتتضمن هذه المعلومات  الأخيرة على آل ما هو ضروري لتميز المنتج عن منتج           

ا زاد         خصائص المنتج، آليفيات استعماله،وآذا صيانته ،فكلما زادت درجة تعقيد المنتج آلم

ات           ر التقني ن  أث تفاد م د اس اج فق ة الإنت ى عملي سبة إل ا بالن ات، وأم ن المعلوم واه م محت

زات              والاستهلاآيات  الجديدة،وذلك من خلال ارتفاع محتوى المعلومات المصاحبة  للتجهي

  .الوسيطة المستعملة

      

ة،      ون المعرف ذين يملك املين الل راد الع ى الأف صال إل لام والات ا الإع اج تكنولوجي     وتحت

ة أي                     ر مادي ر ملموسة أو غي يبتكرون الأفكار وينقلونها إلكترونيا ، على شكل منتجات غي

شبكات          ى ال د عل صاد المعتم ي الاقت ة ف زة خاص ون بمي م يتمتع ر  أنه ة ، وعب المعلوماتي

اذ في أي وقت                    نهم النف ة فيمك شبكات المعلوماتي ق بال الانترنيت أوأي تكنولوجيا أخرى تتعل

  .إلى آميات غير محددة من المعلومات التي تشكل المواد الأولية لخلق المعرفة 
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ة لكن                         يتضح  من ذلك أنه رغم ما تتحلى به تكنولوجيا المعلومات و الاتصال من أهمي

رد أداة ، و الأدوات  ي ا إلا مج ا هي بمفرده م ، وم ل الأه و العام يم ه دريب و التعل ى الت بق

  .9ص] 110[ليست بديلة للتنمية الحقيقية 
  
  

ة  ارة الإلكتروني ارة     :11ص] 110[التج رت التج ات ظه ا المعلوم ور تكنولوجي بتط

ات       ى أداء المنظم ؤثر عل ل ي ذا العام شات أن ه حت المناق ة ، وأوض درتها الإلكتروني  وق

ة  شبكة العالمي ة ال ارة الإلكتروني ستخدم التج سية ، وت ة  )  wwwالويب (التناف ة تحتي آبني

  :لعملياتها ، وتنقسم إلى نوعين من المعاملات على أساس طبيعة  المتعاملين 

  

وع من التعامل                   - ذا الن ل ه ة ، ويمث ة ومنظم  ٪  من مجمل المعامل        80 تعامل بين منظم

  .ترونية حجم التجارة الإلك

  . تعامل بين منظمة ومستهلك فرد -

  

ر    ات ، أط ه المعلوم سير وموج يب وم زة حواس ى أجه ة إل ارة الإلكتروني اج التج     وتحت

ود                   ضافر الجه ة يتطلب ت ا أن تطبيق التجارة الإلكتروني ا ، آم وقوانين وتشريعات  تحكمه

الات ت     ذه المج سليم ، وه ق ال ضرورية للتطبي الات ال ف المج ي مختل ب  ف ي الجان سد ف تج

ة               وق الملكي سويق ، والضرائب وحق دفع  والت ستهلك ، نظم ال ة الم التجاري من حيث حماي

ات        ة البيان ه حماي صد ب ي ويق ب الأمن و الجان ة وه ة الأهمي ي غاي ب ف ى جان افة إل بالإض

  .ووقايتهامن العبث وضمان سريتها مما يتطلب آفاءات بشــرية عالــية وتدريب مســـتمر

  
  المخرجات المعنوية وأثرها في تحقيق القدرة التنافسية  . 4.2.3

     
ة في رضا العملاء حيث                دفها           تتمثل أهم المخرجات المعنوي ة له رتبط تحقيق المنظم ي

المتمثل في البقاء والقدرة التنافسية بمدى قبول العملاء الخارجيين لخدماتها ومنتجاتها التي             

ا  تطرحها في السوق ،أي بمدى رضاهم عن        ددت واختلفت الآراء حول         . مخرجاته د تع ولق

  :تعريف الرضا ، ونعرض فيما يلي أهم تلك التعاريف 
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  108ص] 111[ : مفهوم رضا العملاء1. 4.2.3

  

ن    ل م رف آ شتري    Howard and Sheth(1967)    ع ة الم ه حال ا بأن  الرض

ا ،    المعرفية الناتجة عن آونه مكافئ بشكل آاف أو غير آاف عن التضحيات الت               ي يتحمله

صفات     Pfaff (1967)وقد عرفه ي لمجموعة من ال  بأنه الفرق بين المزيج المثالي والفعل

  .أو الخصائص التي يحصل عليها الفرد 

  

ين المخرجات       Hample (1977)    بينما عرف  ه يعكس درجة التطابق ب  الرضاء بأن

ه آل م         د عرف ه ، وق ع من تج والمتوق  Latour and)ن التي يحصل عليها الفرد من المن

Peat1979) بأنه إستجابة تقييمية عامة للمنتج .  

  

ه آل من  ا عرف ة ) (Churchill and Supernant 1982    آم اتج لمقارن ه ن بأن

ا        ه ، أم شراء وتكاليف ن ال آت م ين المكاف شتري ب رف  Goodman(1989)الم د ع  فق

ات وت           وق    الرضا على أنه الحالة التي يتم فيها مقابلة احتياجات ورغب ل أو التف وقعات العمي

  .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             

درك            ين مستوى الأداء الم تفادته من الخ      (والناتج عن مقارنته ب سلعة   نتيجة لاس ة أو ال ) دم

  .مع مستوى الأداء المتوقع قبل الحصول على تلك الاستفادة

  

   : تفسير رضا العميل2. 4.2.3

  

د         HILL(1986)    يوضح المخطط التالي النموذج الذي وضعه        سير تكون الرضاء عن لتف

  :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  •

ة  • ودة الوظيفي ين الموظف  :الج ل ب ودة التفاع ي ج داخلي (وه ل ال ل    )العمي ين العمي ، وب

  .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-

  

ين المستوى                     وأخيرا يمكن القول أن الجودة المدرآة للخدمة أو السلعة هي دالة الفجوة ب

ي                   إن تحسين الجودة يعن م ف المتوقع للأداء أو السلعة والمستوى الفعلي لهذا الأداء ، ومن ث

ض   وة أو الق ك الفج ضييق تل ضرورة ت ديرا    بال ا أو تق د حكم ا تع ا أنه ا ، آم ا نهائي اء عليه

ي                        لأداء الفعل م ل اتهم وإدراآه ين توقع ة ب امهم بالمقارن تج عن قي شخصيا للعملاء  والذي ين

ات العملاء والتي تكونت                 ى تطلعات ورغب للخدمة أو السلعة وأن مفهوم التوقعات يشير إل

  .افسين في ضوء الخبرة السابقة مع المنظمة ذاتها أو مع المن

  

  : العلاقة بين التدريب وتحقيق رضاء العملاء 3. 4.2.3

  

سية     (      لكي تستطيع المنظمة تحقيق هدفها الجوهري         درة التناف ة عمل ذات       ) الق في بيئ

ات التي                        ل والعملي ى العمي املة ترتكز عل ة ش سفة إداري ي فل منافسة حادة لابد عليها من تبن

ا بأسلوب علمي وإداري         ة          . يواآب العصر      تؤدى من قبله سفات الإداري م الفل ولعل من أه

ى                    ة عل شاملة والمبني سفة إدارة الجودة ال ر من المنظمات هي فل ا الكثي الحديثة والتي تبنته

سفة      ذه الفل رة ، وه ل م ي آ رة وف ن أول م شكل صحيح م صحيح ب ل ال ة العم اس تأدي أس

ل    الإدارية تتطلب مشارآة آافة العاملين في تنفيذها ليس فقط لتق          ة للعمي تج أو الخدم ديم المن

ل              وق توقعات العمي حسب تطلعاته بل تتطلب تجاوز هذه التوقعات لتقديم المنتج بصورة تف

  . وهذا هو التميز في الأداء 

       ونقطة البداية لتحقيق التميز في الأداء هي التحديد الدقيق والواضح لحاجات العملاء             

م           ورغباتهم ، مع الأخذ في الاعتبار أن         ر دائ الطبيعة البشرية تجعل حاجات البشر في تغيي

دا ، وأن                   ومتجدد ، والمنظمة التي ترغب في مقابلة توقعات العملاء عليها أن تعي ذالك جي

وير           ب التط ر وتتطل ة التغيي ة دائم ة ، فالعملي راءات اللازم ة الإج اذ آاف ى اتخ سعى إل ت

ز       والتحسين المستمرين في العمليات حتى تستطيع المنظمة        مقابلة احتياجات العملاء والتمي

  .في الأداء 
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     ومن أهم العناصر التي تؤثر على إدراك العملاء لجودة الخدمة أو المنتج هي العنصر              

تلاف    ى اخ ون عل م الموظف داخليين وه العملاء ال ام ب ة الاهتم ى المنظم شري ، وعل الب

ه أ        مستوياتهم ،  ارات         وتنمية مهاراتهم وقدراتهم فمن المتفق علي اك مجموعة من المه ن هن

  . والقدرات التي يجب أن يتصف بها العاملون خاصة ممن لهم اتصال مباشر بالعمــلاء

  

س   د إدري د أآ سوق    105ص] 111) [1996(    وق ي ال ايز ف تراتيجية التم ى أن اس عل

ة                   التنافسية للخدمات يتوقف نجاحها إلى حد آبير على قدرة المنظمة في تحقيق درجة عالي

ذي      م ى النحو ال ن رضا عملائها الداخليين وذالك من خلال تصميم وتوصيف الوظائف عل

رد ،    ل ف سبة لك ه بالن ام ب وب القي دور المطل بين ووضوح ال الأفراد المناس شغلها ب سمح ب ي

  .وإثارة الدافعية في العمل والتدريب لرفع آفاءة الأداء وتنمية مهارات التعامل مع العملاء 

  

اء      Cavaness et Manoochehril 1993     ويشير آل من م خطوات بن ى أن من أه   إل

ك لأن            املين ، وذال دريب الع ي ت لاء ه ات العم ق توقع د تحقي ات بع ي المنظم ودة ف الج

ا أشار                         ضا م ذا أي سلعة ، ه ة أو ال العاملين لهم تأثير بالغ في حكم العميل على جودة الخدم

داد  ه الح سبب وراء ذا1991إلي ري أن ال ث ي ي ، حي ة وخاصة ف ون موظف الخدم ك آ ل

ق                        ه ، ويخل ل ب ذي يحتك العمي د ال ا الوحي الخط الأمامي قد يكون هو الشخص الأول وربم

هذا الفرد من تصرفاته الصورة الذهنية للمنظمة وبالتالي فإن جزءا آبيرا من حكم العملاء              

ا                  درة هؤلاء الموظفين التي يحققه اءة وق ر بكف دريب  على الجودة مرهون إلى حد آبي .  الت

   105ص] 111[

  

ى أن النقطة الأساسية التي ترتكز      Kleiner et Kim 1996       وقد أشار آل من    إل

ارات            ي مه تثمار ف ي الاس ودة ه ستوى الج اء بم ز والارتق ق التمي ة لتحقي ا المنظم عليه

  .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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د         ال يع د وفع شكل جي املين ب دريب الع أن ت ؤمن ب ا أن ت ى الإدارة العلي ب عل ذا فيج     ل

  لخارجيين آما أن تحقيق رضا العملاء ااستثمارا طويل الأجل ويمثل قوة تنافسية عظيمة 

ن      سة م اء للمؤس عورهم بالانتم داخليين وش لاء ال د العم ا عن ق الرض ق إلا إذا تحق لا يتحق

ذي       ر ال يدة ،الأم رارات الرش اذ الق ي اتخ ساهمتهم ف ة ،وم اتهم  الإبداعي راز طاق لال إب خ

  .يستدعي الاهتمام بتدريبهم المستمر 

  

رتبط              في الأخير نشير إلى أنه رغم تعدد عوامل القدرة ا          ا ت ا، إلا أنه لتنافسية واختلافه

ا       ك م دريب،  وذال رة بالت ر مباش رة أو غي ة مباش واء بطريق اثر س بعض ، وتت ضها ال ببع

  : 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 

سية                      درة التناف ل في الق  قمنا في هذا الفصل بدراسة الهدف الجوهري للمؤسسات و المتمث

وم                زة      التي عرفناها على أنها الإمكانية المستمرة في البقاء و النمو والتي تق ى أساس مي عل

ة                    ةو الإبداعي درات الذهني زة بالق ذه المي رتبط ه تنافسية دائمة يستحيل أو يصعب تقليدها ، ت

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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ر            ذا الأخي ر مخرجات ه ال حيث تعتب دريبي الفع للمورد البشري و التي يحرآها النظام الت

  .أهم عوامل القدرة التنافسية 

ساني   دريب الإن ات الت ي مخرج ل ف ذه العوام ل ه دوافع ، و ( ة       تتمث ارات ، ال المه

شطه        داع و تن دريب   ) المعارف المتجددة باستمرار و التي تغذي عنصر الإب مخرجات الت

سويقية و         (......المادية   الجودة ، ارتفاع الإنتاجية ، انخفاض التكاليف ، تحسين العوامل الت

التنظيم ، و        ا الإعلام و الاتصال        ......العوامل المرتبطة ب دريب   ،)تكنولوجي  مخرجات الت

اب و     المعنوية و تتمثل في رضا العملاء الداخليين الذي ينعكس على انخفاض معدلات الغي

  .تحسين الأداء و الانضباط مما يحقق رضا العملاء الخارجيين 

درة          يساهم التدريب إذن سواء بصفة مباشرة أو غير مباشرة في تحقيق أهم عوامل الق

 .ق عائدا هاما و نتائج ظاهرة رغم صعوبة قياسها التنافسية فهو بذلك يحق

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  
  



 164 

  
 



 164 

  4الفصل 
  

شري هو أساس                      ة ، أصبح العنصر الب ى المعرف     في ظل الاقتصاد المعاصر المبني عل

تحقيق القدرة التنافسية سواء بالنسبة للأمم أو بالنسبة للمؤسسات ، أي أن التنافس حاليا هو                

ى درجة           تنافس معرفي بالدرجة الأولى ، فالتحكم في التكاليف وجودة المنتجات یتوقف عل

تحكم ى  ال اج الحرص عل اهي سوى نت رة م ذه الأخي ارات ، وه ة والمه ة العلمي ي المعرف  ف

و بعد ما تناولنا في      .التطویر المستمر للمورد البشري الذي یعتبر التدریب أحد أهم أساليبه           

سية ، والعوامل               درة التناف الجانب النظري المفاهيم والأسس المختلفة المتعلقة بالتدریب والق

ربط بينهم ي ت دى   الت ى إح ضوء عل قاط ال ة إس تنا التطبيقي لال دراس ن خ اول م ا ، نح

ام        دیم ع د تق ة ، وبع ضادات الحيوی ال للم سة أنتيبيوتيك ي مؤس ة وه سات الجزائری المؤس

ا        للمؤسسة وإبراز أهم الفرص والتهدیدات البيئية المتعلقة  بها ، وتناول وظيفة التدریب فيه

س  دى م ي م ى البحث ف تنا عل ي دراس ز ف سية ، نرآ درة التناف ق الق ي تحقي دریب ف اهمة الت

  :للمؤسسة وذالك بالاعتماد على خطوات وأدوات الدراسة التالية 

   

و ذالك من خلال دراسة         : 2006-2001 دراسة تطور التدریب في الفرع خلال الفترة         -

ا له   ي تحليلن دین ف رة  معتم ذه الفت ة خلال ه ا المحقق سنویة ونتائجه ة ال رامج التدریبي ذه 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 

ى  : لقدرة التنافسية بالنسبة للمؤسسة      دراسة أثر التدریب في تحقيق ا      - من خلال الترآيز عل

ة  درات الإبداعي ة الق دة (دراس ل جدی اليب عم دة ، أس سویقية ) منتجات جدی درات  الت ، الق

ة ساعة العمل            (، القدرات الإنتاجية    )دراسة حالة ( ل، إنتاجي ة العم ، رضا العملاء     ) إنتاجي

داخليين اب وانخفاض حوادث (ال دلات الغي ة  مع ، رضا العملاء )العمل ، معدلات الترقي

  .)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
  

رار      PCA    آان یعرف سابقا بالصيدلية المرآزیة       م ق ل  10 بحك د آانت   1963 افری وق

زات   دات و تجهي ذا المع ة و آ صيدلانية و الكيميائي ع للمنتجات ال التموین و التوزی ة ب مكلف

ائل       صحية  الوس ة ، الأدوات ال تيراد الأدوی ال اس رة لمج ت محتك ا آان شفيات آونه المست

رى   ة و أدوات أخ ض      . العام ى بع صر عل اجي یقت شاطها الإنت ان ن ين آ ي ح ة ف  الأدوی

ال         اج بيوتيك و فارم دریجي لوحدتي الإنت تيراد ت ا باس د قيامه ك بع سيطة الترآيب و ذل الب

  .1977إلى أن تم استرجاعها التام لهما في  % 51بنسبة 1961عام 

  

وم  ضى المرس ي ) 161/82(    وبمقت صادر ف ل 27ال صيدلية 1982 أفری اء ال د بن  أعي

  .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 

  

ة             1986   وحتى جوان    شاطها تحت وصایة المؤسسة العمومي و   آانت صيدال تمارس ن

م      ة و              1984جوان    ) 151/84( طبقا للمرسوم رق ل المؤسسة تحت وصایة الطاق م نق  ت

وم ا للمرس ة، ووفق ة والبتروآيماوی صناعات الكيماوی ل 13ل ) 74/85( ال  1985 أفری

صيدلانية  واد ال ة للم سة الوطني رف بالمؤس بحت تع سمية وأص دلت الت        SAIDALع

 بالمدیة و الذي آان      نشأ المرآب الخاص بإنتاج أدویة المضادات الحيویة       1987وفي سنة   

   .EDICیعرف من قبل بالمؤسسة الوطنية لتطویر الصناعات الكيماویة 

  

ذا                  1989    وفي سنة    ة للمجمع وأصبح ه ة التابع  تم إنشاء العدید من المؤسسات الوطني

  .الأخير یتميز باستقلالية ذاتية و یغطي النقص الدوائي 
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ى النظام الأس       1993      في   شارآة في             أدخلت تغيرات عل ه بالم اسي للمجمع سمحت ل

ال       ي مج ه ف ه و فعاليت ت قدرت ي أثبت ة والت صناعية و التجاری ات ال ن العملي د م العدی

  .الدواء،مما أدى إلى إبرام اتفاقيات آثيرة  مع شرآات أجنبية 
  

نة  ي س ا ف ي 1997    أم ا ف ي أسفر عنه ة الت ادة الهيكل ع إع د وضع المجم ري 2 فق   فيف

صفة  و تحول ص1998 ع صناعي دخل ب ى مجم ة إل صادیة عمومي يدال من مؤسسة اقت

ة                  د تنظيم فروعه الثلاث د أن أعي سيير بع ال ،      : رسمية في استقلالية الت ال ، فارم انتيبيوتيك

  .بيوتيك و هذا بالاعتماد على التنظيم الأفقي 

  

صيد       واد ال لانية       وبذالك ینتمي مجمع صيدال إلى المؤسسات المختصة في صناعة الم

صائص       صيدلانية بخ صناعة ال ز ال ا ،وتتمي ر وإفریقي ي الجزائ ه ف ن رواد مجال ر م ویعتب

تجعل المنتج الصيدلاني یدعى منتجا خاصا ، فعملية البيع والشراء تخضع لأربعة عناصر              

  : أساسية وهي 

  

  وهو الطبيب:  المقرر-

  وهو الصيدلاني :  الموزع -

  وهو المریض :  المستهلك -

  .وهو الضمان الاجتماعي :  الدافع -

  

ا عرضت       1998 جوان    18      وقررت صيدال الدخول في بورصة القيم في          حيث أنه

ذا تطویروعصرنة            2من رأسمالها للبيع بما یعادل       % 20  مليون سهم و آان هدفها من ه

ر             ة أآب دة من أجل تغطي وحدات الإنتاج بالفروع الثلاثة التابعة لها ، و جلب تجهيزات جدی

د صد   ق دة البحث ق ى تطویر وح ة ، إضافة إل ن الأدوی وطني م سوق ال ن احتياجات ال ر م

ة و آل      توسيع و تنویع تشكيلة المنتجات ، و إضافة منتجات جدیدة تخضع للمقایيس العالمي

  .هذا من أجل أن یرقى المجمع إلى مستوى الشرآات الصيدلانية العالمية 

  

صيدلانية                  تتمثل المهمة الرئيسية  لمجمع صيدا      ادة ال سویق الم اج ، وت ل في تطویر ،إنت

ى      ال عل ع فع ى ضمان موق ع إل دف المجم شري والبيطري ،ویه تطباب الب ة للإس الموجه
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ه الأساسية                 ل قيم ة ، وتتمث سوق العالمي ا    المستوى الوطني والإقليمي ، وآذا اختراق ال  فيم

  . الإنضباط– الدقة - الإلتزام-الوفاء : یلي
  
   :وع المختلفة لمجمع صيدال الفر  2. 4.1.1

  

ا یختص                      ا م اج ، ومنه ا یختص بالإنت ا م ة منه روع مختلف     یتكون مجمع صيدال  من ف

ى        افة إل ذا بالإض ع، ه ر المجم د بمق ز إداري واح ة لمرآ ا تابع ستقلة إداری التوزیع ،  م ب

  : 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

  
دار البيضاء          - ر ( فرع فارمال  الواقع بال ـن           ): الجزائ ـة مـــ ـتاج  الأدویــ ى إنـ شرف عل یــ

ول          راهم ، محل دا    ) . شراب (نوع أقراص ، آبسولات، م رع الوح ذا الف ة  یضم ه : ت التالي

  .  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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وع           : )الجزائر( فرع بيوتيك  الواقع بالحراش     - راص،  : یشرف على إنتاج أدویة من ن أق

ولات تعفن   les ampoules أمب راثيم وال ضادة للج ل م  solutions، محالي

antiseptique.        وحدة   -وحدة شرشال -راشوحدة الح:یضم هذا الفرع الوحدات التالية

  .قسنطينة 

 

ة    - ة المدی ع بولای ال  الواق رع أنتيبيوتيك ة من     :  ف اج الأدوی شاطه الأساسي في إنت ل ن ویتمث

ره                  : الشكل   رع دون غي ذا الف ى ه تنا عل المضادات الحيویة ،و نسلط الضوء من خلال دراس

  . من الفروع

   

  :الفروع المختصة بالتوزیع   2.  2. 4.1.1

  

ى        آا     ا عل صيدلية            : نت المؤسسة توزع منتجاته ة ، المؤسسات العسكریة ، ال تجار الجمل

ي      س الإدارة ف ن مجل رار م سة ، وصدر ق ة بالمؤس ع الخاص دات التوزی ة ، ووح المرآزی

 بإیقاف التوزیع بالنسبة لتجار الجملة والمؤسسات العسكریة ، وبقي مقتصرا              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

  

صاد          ر الإقت ن تحری ت ع دیات نجم ن التح ة م زال مجموع ع صيدال ولا ی ه مجم واج

ك         ن ذال ة،ونتج ع ارة العالمي ة التج ى منظم ضمام إل سعي للان ة   وال دد خاص سين ج مناف

  : وانطلاقا من ذالك نحدد المنافسين المباشرین للمجمع آما یلي ،الأجانب
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ة    إسم المجمع  ة بالكمي دل التغطي مع

% 

ة    ة بالقيم دل التغطي مع

% 

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                                  

  
ود لإسهامها                 إلا أن الاآتفاء بذآر تلك المخابر لا یعني عدم وجود مخابر أخرى ، بل یع

هامهم  الم ين لإس ين المحلي ى المنتج ز عل دم الترآي ود ع سوق ، ویع ة ال ي تغطي وظ ف لح

ادة        .الضعيف في تغطية السوق مقارنة مع مجمع صيدال        ع الری وعليه فإن صيدال یحتل موق

ه  ات سمحت ل درات وإمكاني ك ق ه یمل ك أن ري ، ذال صيدلانية الجزائ صناعة ال ي قطاع ال ف

  .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 

  

ة                   : سعر المنتج    - ة ، وأسعاره متدني ى تخفيض سعر الأدوی  تعتمد استراتيجية صيدال عل

سبة     سين بن ع المناف ة م ا  %30مقارن ا . تقریب ستهلك     مم سبة للم ل بالن ة أق ي تكلف یعن

  .الجزائري ذو القدرة الشرائية المتدهورة 

  

ودة - اریخ   :  الج ع بت صل المجم هادة  23/11/2001تح ى ش سخة ISO 9001 عل  ن

سویق   1994 اج وت ة ، إنت سویق الأدوی ویر ، وت شكيل ، تط ة ت شاطات الموالي ي الن  ف

ى شها           .المحاليل   زو    آما تحصل مرآز البحث والتطویر عل سخة    9001دة الأی  1994 ن
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اریخ  ة  9/09/2001بت شاطات التالي ي الن ویر     :  ف شكيل وتط ال ت ي مج دمات ف دیم خ تق

  .الأدویة وتقدیم الخدمات في مجال التحاليل الفيزیو آيميائية 

  

  المدية " أنتيبيوتيكال " تقديم فرع المضادات الحيوية  4.1.2
  

شاؤه           ة             یعتبر من أحد فروع المجمع ، تم إن د مؤسسة إیطالي ى ی ك     CTIPعل  وهي تمل

  .خبرة  و تكنولوجية دقيقة في مجال بناء المنشآت الصيدلانية 

  

   : تعریف الفرع أنتيبيوتيكال  1. 4.1.2

  

د          ى بع ة عل ة المدی ع      15    یقع فرع المضادات الحيویة بولای ة ، یترب ر الولای م من مق  آل

در ب    ساحة تق ى م ادة هي  16عل د إع ار ، و بع صادیة      هكت ة الاقت سة العمومي ة المؤس كل

د                     ابع لمجمع صيدال ، و لق ة الت صيدال تحول اسمه من مرآب إلى فرع المضادات الحيوی

  .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  

   

وان - ي ج ضادات    1972 ف ب الم از مرآ شروع إنج شان م ة ب صة دولي م عرض مناق  ت

  . 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 سنوات و شهرین ، و في إنجاز                 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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ة و مؤسسة      SQUIPشرآة   : إضافة إلى مساعدة بعض الشرآات الأجنبية مثل          الأمریكي

SIEMASUD        م   1982 أفریل  12 و بهذا استلمت الجزائر المشروع في ة ت  و في البدای

 للاستغلال أین آانت     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 

  

ه خصص                1987وفي       ال آون  بدأ تشغيله من قبل مؤسسة صيدال تحت اسم أنتيبيوتيك

 Licenceنتاج المضادات الحيویة، و التي بدأ المرآب بإنتاجها تحت رخصة إیطالية  لإ

IBI.   
  
  : نشاط الفرع 2. 4.1.2
    

زات  زود بأحدث التجهي ة ، وهو م اج المضادات الحيوی ال بإنت رع أنتيبيوتيك     یختص ف

ي العملي تعماله ف ى اس ز حت اء التجهي داء من اقتن دواء ابت اج ال ضروریة لإنت ة، ال ة الإنتاجي

ا في            ى إنتاجه شرف عل ن    :وتتمثل الأشكال الصيدلانية التي ی سولات    -الحق راهم - الكب -الم

  .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  -

 

ة                   ى شهادة المطابق رع حصوله عل ز الف ا یمي ك   ISO9001/ 2000:     آما أن أهم م وذال

  .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 في الجدول    )16 (حددت المؤسسة :الأهداف الإستراتيجية    -

 :التالي 

  

  

  

  

  

  

  

تتمثل رسالة المؤسسة في تطوير       
ات   الإ سويق المنتج اج ، ت نت
لصيدلانية ذات الإستعمال البشري    ا

 والحيواني

ى    ة عل سية قيادي عية تناف ق وض تحقي
سعي    ع ال وي ، م وطني ، الجه ستوى ال الم

  .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

داع     ویر ، والإب ث ، التط ال البح ي مج اءات ف ویر الكف تط

  .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

  

و     وفرة تق وارد المت ل للم تغلال الأمث ى الاس رع عل تراتيجية الف ة ، (:م إس شریة، المالي الب

  :  قصد تحقيق أفضل النتائج،مع الأخذ بعين الاعتبار )المادیة 

  الفرص  -

  التهدیدات -

  نقاط القوة  -

  نقاط الضعف -

  

ة      ل البيئ ا بتحلي رع قمن ا الف ي یواجهه دات الت ى الفرص والتهدی ة وللتعرف عل الخارجي

  : التي ینشط فيها وهي التي تشمل العوامل التالية والتي تم التطرق إليها في الجزء النظري

  

سبة لكل مؤسسة في             :العامل الديمغرافي  - ة بالن یتمثل العنصر الأساسي في البيئة الخارجي

 ، وبذلك فإن معدل النمو الدیمغرافي هو معدل هام جدا         المجتمع و الذي یعتبر خزان السوق     

ور        الي تط ه و بالت ادة احتياجات ي زی ع تعن راد المجتم دد أف ادة ع ال ،فزی ال الأعم ي مج ف

  .السوق

  

اعي - ل الاجتم سياسات :العام ى ال صيدلاني وعل اج ال ى الإنت اعي عل ل الاجتم ؤثر العام  ی

سویقية، د   الت ادات وتقالي رة بع ة آبي ى درج سوق إل ي ال اؤه ف تج وبق ة المن أثر فعالي حيث تت

ه،             وأ.المجتمع يم وجانيت ا أدى    هم التطورات التي شهدها المجتمع التطور الإیجابي للتعل مم

اتهم                 ع، وزادت حاج راد المجتم د أف إلى انخفاض معدلات الأمية فانتشر الوعي الصحي عن

  .ةوأثر ذالك إیجابا على الصناعة الصيدلاني

  
وجي- ل التكنول ى :  العام ة الأول صيدلانية بالدرج صناعة ال ور ال ع تط اح یرج للنج

سواء في تقنيات صنع المنتج نفسه ،أو في         التكنولوجي الكبير المحقق في المجال الصحي،     

  .عمليات دراسة الأدویة والدراسات الطبية 
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صادي - ل الاقت ي تخضع  :  العام صادیة الت ة الاقت زل عن البيئ ل بمع رع العم ن للف لا یمك

ه،         لتغيرات مختلفة  سبة ل صادیة         قد تطرح فرصا أو تهدیدات بالن م العوامل الاقت ل أه وتتمث

  .الشراآة  -معدل التضخم  -الناتج الداخلي الخام  -البطالة :في 

  

ذ       رع من ع الف ث یتب ع  1994حي صناعية م شراآة ال ى ال ة عل تراتيجية قائم  إس

صيدلانية            صناعة ال  أآبرالشرآات العالمية والهدف من ذالك الحصول على موقع هام في ال

  .العالمية  

  
اول              :بيئة التنافسية   ال - ا ، ولتن  یزاول الفرع نشاطه في بيئة تنافسية یسعى جاهدا لمواجهته

  :هذه البيئة قمنا بإسقاط نموذج بورتر على منافسي الفرع 

  

ة             :المنافسون الحاليون والمرتقبون     سة الحالي  بالنسبة للفرع محل الدراسة تنحصر المناف

سة،غير        والمرتقبة في الخواص ، وآانت حمایة الدو       لة للإنتاج الوطني تحد من خطر المناف

وادر                      ة للتجارة ،وبظهور ب ة العالمي ر للمنظم يما بانضمام الجزائ ر لاس أن الوضع بدأ یتغي

  .الاتفاقيات مع الإتحاد الأوروبي

  

ك          سين وذال د المناف وة والضعف عن واطن الق د م     وتكمن أهمية دراسة المنافسة في تحدی

  :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           

شكل                 ره في ال ا نظه ك م ة ، وذال صيدلية المرآزی ة ،المؤسسات العسكریة ، ال بائعي الجمل

  :التالي 
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  1القناة                                                                      

  2      القناة 3القناة   4القناة            

   

  

  

            
  

  2004  تاریخ جوان قبلعملاء المؤسسة) 27( رقمالشكل         
  

  

   :2004 بعد جوان :العملاء 

ات سنة               4 و 2للقناتين   تم إیقاف التوزیع بالنسبة          سر انخفاض عدد الطلبي ا یف ك م  وذال

ي           2005 اح ف د النج ا بع ع له تم البي ة في صيدلية المرآزی سبة لل ى بالن ا ، وحت ا یليه  وم

  : 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    

ة       ذ الاتفاقي ي تنفي ل ف د یتمث شراء ، وضغطهم الوحي ي ال ار ف دهم خي د عن ث لا یوج حي

ذي  تج بخصوص المخزون ال ع المن ة م دة المبرم غ الم دما تبل تم إرجاعه للمؤسسة عن ی

  .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 
وردین من               ة ،             یتعامل الفرع مع عدد من الم سية ،ألماني دول ، شرآات فرن مختلف ال

بانية ، دة،....إس ات جي م علاق ار شراء ، وتربطه به رع خي ك الف ن ویمتل ة م واد الأولي  الم

ایير  ى المع وردین عل ار الم وم أساس اختي شرآات ،ویق دد ال ك لتع شرآة دون أخرى وذال

  .النوعية ، مدة التسليم ، التكاليف ،الخدمات:التالية 

  

  :المنتجات البديلة 
سنة           ا ل ، 2005تتمثل المنتجات البدیلة في تشكيلة منتجات الجيل الثالث التي تم برمجته

دد                  وميزة   ذالك ته ا وهي ب هذه المنتجات تكمن في ظهور فعاليتها بعد یومين فقط من تناوله

  .تظهر فعاليتها إلا بعد ستة أیام  منتجات الجيل الأول والثاني والتي لا

  

وهذه ،  تهدیدات یحاول تجنبها   و یسعى الفرع لاقتناصها   فرصا،   تطرح البيئة الخارجية    

رع عناصر           ة،   المواجهة تتطلب من الف شریة مرن ة           ب ذالك تطرح البيئ ة، وب اءات عالي وآف

  :الخارجية مجموعة من الفرص والتهدیدات قمنا بإبراز أهمها في الجدول التالي 

  

  التهدیدات  الفرص

 تخصص المؤسسة -
واد          - إمكانية إنتاج مواد أخرى وهي م

 .التجميل
ع      - رة م ة وآبي اون وثيق ات تع علاق

ث    داع ، البح صة بالإب ات المخت الجه
 .تطویروال

زات   - د للتجهي تعمال الجي الإس
 .والتكنولوجيا الموجودة 

ستعملة         - ر م راع غي وجود براءات اخت
  في مجال نشاط المؤسسات الأخرى 

 القوانين المشجعة للإنتاج الوطني -
 زیادة عدد الأطباء والصيادلة -
 إمكانية الشراآة  -
سة من طرف          - ة المتجان تطویر الأدوی

 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

  

ة، - ضة التكنولوجي ق اليق ة     تحقي ات الدولي أثير الاتفاقي ة ت ة لغرض دراس سية والبيئي التناف

ى  دیموم  ستقبلية عل ـالم ســ ين الاعتب ـــة المؤس ذ بع ـة والأخ ات العلاجيــ ـار التقني ة ـ

  .ةـــالحدیث

  .ترقية الكفاءات على مستوى المؤسسة  -

  .شجيعها على الإبداع الصيدلاني تقویة الكفاءات وت-

  . تطویر استخدام تكنولوجيا الإعلام والاتصال -

  

دات إلا من خلال              ولا یمكن للمؤسسة اقتناص الفرص و      الاستفادة منها وتجنب التهدی

تغلال وة            اس اط الق م نق ي أه ا یل اول فيم عفها، ونتن ن ض ف م وة والتخفي ن ق دیها م ا ل  م

  :محل الدراسة والضعف بالنسبة للمؤسسة 

  

  نقاط الضعف  نقاط القوة

 الخبرة -
 سلسلة منتجات رائجة في السوق -
 إنتاج المواد الأولية -
ع   - ق م ستمر متواف داع م ات ذات إب منتج

 الطرق العلاجية الحدیثة 
ود       - ع جه ة م سوق قائم دة بال ة جي معرف

سویقية  ود الت ين والجه ين الطبي الممثل
  والاهتمام بالزبائن   

   المستخدمة ضعف التكنولوجيا-
ى      - ى أعل ث عل ال البح ي مج ضعف ف  ال

  المستویات 
الات  - ف المج ة مختل ي تغطي نقص ف ال

  الصيدلانية والعلاجية 
سمح            - ا ی ال المعلومات مم  ضعف في انتق

  ببعض الانحرافات 
  ارتفاع التكاليف-
رة  - وظفين ذوي الخب ز الم عف تحفي ض

  وإغراؤهم من طرف المنافسين 
    

  لقوة و الضعف المتعلقة بالمؤسسةنقاط ا) : 6(الجدول 
  

ي   شریة ، وف وارد الب ر ة الم ي خب ن ف وة المؤسسة تكم ن الجدول أعلاه أن ق     یتضح م

  .منتجاتها ذات الإبداع المستمر والتي تتوافق مع الطرق العلاجية الحدیثة 

سين ،                   ة مع المناف ة مقارن واد الأولي بعض الم ا   ومن نقاط قوة المؤسسة إمكانية إنتاجها ل  آم

ود            ين ، والجه ين الطبي ود الممثل أن من أهما المعرفة الجيدة بالسوق القائمة على أساس جه
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ستمر للمنتجات   الظهور الم ددة ب ة مه ذه المعرف ر أن ه ائن ، غي ام بالزب سویقية والاهتم الت

  .الإبداعية التي تشكل خطرا على وضعية المؤسسة، وعلى قدرتها التنافسية 

  

سعي                     لذلك لابد على   ستویات ، وال  المؤسسة الاهتمام بالموارد البشریة في مختلف الم

  .و هذا ما یزید من أهمية إدارة الموارد البشریة في المؤسسةلاستغلال قوتها الحقيقية 

  

  : إدارة الموارد البشرية داخل الفرع .4.1.3
  

ين       تعتبر إدارة الموارد البشریة من أهم المدیریات في الفرع وهذا آون        ها حلقة اتصال ب

  .الإدارة والعمال من جهة وبين الإدارة والنقابة من جهة أخرى 

ا          ي أنه وإدارة الكوادر البشریة حدیثة النشأة في فرع المضادات الحيویة بالمدیة، هذا لا یعن

اریخ        ة، وبت ة الإدارة العام ة لمدیری ت تابع ا آان ابقا لكنه ودة س ن موج م تك ة 07ل  جویلي

سيير    أصبحت إدا2001 التوظيف، ت تم ب شریة ته وارد الب ت إدارة الم د آان ستقلة وق رة م

يم الأداء     وین، تقي ور والتك ستخدمين ، الأج د     ......الم م تع ا ول ور مهامه دأت تط ا ب لكنه

ات      ظ الملف صرافهم وحف ال وان ضور العم ضبط ح ة آ ال الروتيني ن الأعم سؤولة ع م

  :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 -

شری   وارد الب د أن إدارة الم ن      ونج ون م م و 38ة تتك ف دائ ؤقتين   2 موظ وظفين م  م

  17:عدد الإطارات :حيث

  22: عدد الرؤساء        

  1: عدد الموظفين        

  



 180 

  
 

  :    وتتكون هذه الإدارة من أربع عمالات تتمثل في 
   

  :  عمالة تسيير الموارد البشرية. 1. 4.1.3

  

ة                اة المهني سيير الحي ه سواء               تعمل هذه العمالة على ت ى نهایت ه حت ة عمل ذ بدای رد من للف

ة المناسبة و وضعها             .......بتقاعد أو موت أو تصریف       وفير العمال آما أنها مسؤولة عن ت

رف         ن ط دیها م ل ل ات العم ات وملف داع الطلب لال إی ن خ ذا م ب ، وه ان المناس ي المك ف

وارد               سيير الم شریة  و     المصالح والمدیریات الأخرى وتضم هذه العمالة  مسؤول عن ت  الب

ا ، بالإضافةإلى                     ا و حفظه ات العمل من آل جوانبه ات لطلب ى دراسة الملف الذي یعمل عل

  : ثلاث مصالح 

  

ع أجور               :  مصلحة الأجور    - تضم هذه المصلحة أربع تقنيين للتسيير ، و هي تعمل على دف

دعى         ة ت داء من ملأ وثيق ذا ابت ال و ه ى اسم العامل ، رقم      Variableالعم وي عل ه  تحت

شهر                 التسلسلي ، مردودیته الفردیة و الجماعية ، عدد الأیام و الساعات التي عملها خلال ال

  .إلخ ............آما یدخل في حساب الأجر النهائي آل المنح و السلفيات 

ات       :  المصلحة الاجتماعية    - وین ملف ى تك و هي تضم أربع أعوان إداریين ، فهي تعمل عل

ر ن م ة م ة الاجتماعي د الحال ة أو تقاع وادث أو أموم ية هي ... ض أو ح ا الأساس و مهمته

  .التعویضات 

  تضم هذه المصلحة أربع ممرضين و اختصاصي اجتماعي ، :  مصلحة طب العمل -

ى الحالات المرضية في                         ى الإشراف عل ذه المصلحة عل و آذا سكرتير طبي ، و تعمل ه

اء و       ل أثن صحية للعام ة ال شخيص الحال ال و ت اط العم ل أو    أوس اء العم وادث أثن وع ح ق

ذه المصلحة               م  و تعمل ه ة له ات طبي وین ملف ى تك الأمراض الشخصية ومن هنا تعمل عل

  .على فحص المتربصين داخل الفرع 

  

   :  عمالة الإجراءات القانونية. 2. 4.1.3

  

ا                          راد في العمل طبق ين الأف ات ب ى تنظيم العلاق تضم محاميين تقنيين للتسيير، تعمل عل

  .قوانين لل
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   :  عمالة تطوير الموارد البشرية. 3. 4.1.3

  

ي  3تضم هذه العمالة إحصائي إطار و رئيس عمالة و           تقنيين و تهتم بمسار الفرد المهن

ل   صة بك ا مخت ا أنه ه ، آم ویره و تنميت ث تط ن حي ویر   م ال تط ي مج و إحصائي ف ا ه م

د           سجل           الموارد البشریة ، و تلجا إليها باقي الإدارات و الم ى ال یریات من اجل التعرف عل

  . المهني للفرد و مؤهلاته و آفاءاته و قدراته من أجل ترقيته أو تنصيبه لمناصب أخرى 

  

   :)التدريب(  عمالة التكوين و التمهين . 4.  4.1.3    

  

ذه                            دریب و ه شط للت تعتبر هذه العمالة مهمة جدا و هي تضم    مكلف بالدراسات و من

ذا                العمالة أو    رات و آ ساب الخب دة و اآت الوظيفة تسمح للفرد بالحصول على الكفاءات الجي

  .صقل المهارات و تنمية القدرات 

  

ي    ذلك فه سة، ل سبة للمؤس ا بالن وردا هام ل م شري یمث ورد الب بق أن الم ا س ضح مم     یت

   .قائــيره من الوثــلط عليه الضوء دون غـــــتسعى لتطویره من خلال التدریب الذي سنس

  
  :التدريب داخل الفرع أنتيبيوتيكال .4.2
  

ا       قبل التطرق إلى التدریب داخل الفرع و أهم خطواته و أساليبه، و آذا أنواعه       و غيره

ة    من العناصر المتعلقة به نحاول التعرف على بعض النصوص القانونية من الاتفاقية العام

ذا من اجل               إبراز          للمجمع و آذا القانون العام الوطني، و ه دریب، ب ة الت ة مدى أهمي معرف

  .بعض الجوانب المتعلقة به 

  

  :عموميات حول التدريب و أهم أنواعه . 4.2.1
  
   : عموميات حول التدريب . 1. 4.2.1

ي        التكوین ف ة الخاصة ب واد و النصوص القانوني ة عرض بعض الم ي البدای اول ف نح

  : 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 -

دریب     :" 7 المادة   - شاطات الت ان  ،القانون یفرض على العمال الالتزام بالمساهمة في ن الإتق

دریب     ( والرسكلة   ادة الت ستخدم ف           ) إع ه یباشر الم ذي من خلال ة للعمل و       ال ي إطار التهيئ

  " .فعالية الهيئة المستخدمة أو تهيئة الصحة و الأمن

  

ادة   نص الم رض ت ذا الغ غ   54    وله ظ التبلي ستفيد تحت تحف ه أن ی ل یمكن أن العام أو   ب

ة دورات   ك لأجل متابع رة و ذل دان الأج دون فق ات ب ن الغياب ستخدم م سبق للم ر الم التبری

ات               التدریب المهني أو الدورات ا     از امتحان ستخدم و لاجتي ة المرخصة من طرف الم لنقابي

  .أآادیمية أو مهنية 

  

ال                     : 57 المادة   - صالح العم ان ل دریب و الإتق شاطات الت ستخدم إنجاز ن ى آل م یتعين عل

  .وفق البرنامج الذي یخضع لرأي لجنة المشارآة 

  

يم       ه لتنظ ول ب شریع المعم ار الت ي إط ضا ف ستخدم أی ى الم ين عل ين      یتع شطة التمه  أن

   .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 -

سين،       ستخدمة لتح ة الم رف الهيئ ن ط ة م ان المنظم دریب أو إتق ة بالت شطة الخاص  والأن

  . وزیادة المعارف العامة، المهنية، و التكنولوجية  قتعمي

  

شارآة   : 94    وفيما یتعلق بتنفيذ التدریب فالقانون یحدد في المادة   صلاحيات الهيئات الم

ذ        ل تنفي رأي قب ن ال ر ع ي التعبي ة ف صلاحيات خاص ذه ال ل ه شارآة و تتمث ا لجنةالم منه

ة ب    رارات متعلق ستخدم ق دریب ا :  الم ات الت ي مخطط ي    ،لمهن ل ف ود العم اذج عق   نم

  .التدریب و التمهين 

  

ادة     - سنة      55أما فيما یخص الجانب المالي للتدریب الم ة ل انون المالي ام ق  1998 من أحك

  : على ما یلي
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ة       : 55 تنص المادة    - یتعين على الهيئات المستخدمة في فصل مؤسسات و إدارات عمومي

شطة      %3 إلى % 0.5تخصيص مبلغ یساوي على الأقل  سنویة لأن ة ال ة الأجری  من الكتل

  .التدریب المهني المستمر 

  

ى                       ه أول وطني نجد أن ام ال انون الع ة للق ود القانوني     من خلال تطرقنا لبعض المواد و البن

سؤولين   ى الم ط عل ى فق صه و یبق ي تخ ب الت ض الجوان دریب و بع را للت ا آبي اهتمام

  .والعاملين الالتزام بهذه القوانين

  

ة لمجمع صيدال والتي        أما   ة جماعي فيما یتعلق بالقانون الخاص بالمجمع فإنه توجد اتفاقي

واد التي تناولت                       هي مستمدة من القانون الوطني العام ، و فيما یلي نحاول ذآر بعض الم

  :موضوع التدریب 

  

ادة - نص الم ى أن  26 ت ة عل ة الجماعي ن الاتفاقي م  : "  م شاط متواصل و معم دریب ن الت

ة و        یهدف إ  ة الاجتماعي أهيلهم للترقي ل، و ت لى تأهيل العمال لتطویر تقنيات و ظروف العم

  ".مساهمتهم في التنمية الثقافية الاقتصادیة و الاجتماعية 

  

  : من الاتفاقية فهي تتضمن حقوق و واجبات التدریب 27 أما في المادة -

   

ارج لا    •  ي الخ دریب ف سة الت ال المؤس ق و واجب لعم و ح دریب ه رد إلا الت  یجب أن ی

 .نيةـبالنسبة للفروع غيرالمتوفرة بالجزائرإلا إذا ظهرت عدم آفاءة أو نقص القدرات الوط            

ه                    اء تدریب ه، أو یظهر أثن ا تدریب آل عامل یرفض الخضوع لنشاط التدریب و ینقطع إرادی

  .نقصا في جدیة الهدف المشار إليه هو معرض للعقوبات المحددة في النظام الداخلي 

ا                        •  ام فيه تم أو یق ة التي ی داخلي للهيئ ام النظام ال العامل المندمج في التدریب یخضع لأحك

  .التدریب 

ة              •  ه المؤسسة یتحصل طيل العامل المطلوب لمتابعة تدریب متخصص و الذي تشرف علي

ى    دریب عل دة الت شغول    : م ر الم صب غي صب للمن رة المن ة  ،أج هامات الاجتماعي  الإس

ل ضمن      إضاف ،المعمول بها    ة لذلك یستفيد العامل تحت آفالة المؤسسة من مصاریف النق

  .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 یعمل                بموجبه یتم تدریب الموظفين   

ذي                  ات المنصب ال درات الشخصية للموظفين ومتطلب ين الق رة ب هذا التدریب على سد الثغ

درب      دة للموظف المت رات جدی ذا خب ارف و آ ات و مع افة معلوم ذا بإض شغلونه ، و ه ی

را ه وتت ع منصب عمل ق م ا یتواف ه لم تغلال قدرات ه من اس ن تمكن دریب م ذا الت دة ه وح م

  :سنوات ، و هو ینقسم إلى قسمين هما ) 03(یوما إلى ثلاث ) 20(عشرین 

  

  :  La Formation Continue التدریب المستمر و المتواصل  -

  

ات المنصب                        ة مع متطلب یتم طول الحياة المهنية للعامل و یهدف إلى تكييفه بصفة دائم

ستم    ویر الم ى التط شغله و إل ذي ی ي و     ال ور التقن ه التط ذي یفرض ة ال ستوى المعرف ر لم

  .التكنولوجي مع متطلبات المنصب الذي یشغله 

  

    La Formation Alternée:  التدریب المتقطع-

دلك                        ال ل رد و آمث ي للف ة من المسار المهن رات معين دریب لفت     ویكون هذا النوع من الت

  .دد لشغل منصب عملهم التدریب من أجل الترقية ، أو تدریب الموظفين الج

  

  : التحسين المهني المتخصص -

ة من أجل إضافة                دورات تدریبي یسمى آذلك بالتدریب الإضافي حيث یبعث الموظف ل

د الحاجة أو                         ه عن دریب بطلب من ذا الت دخول في ه معلومات جدیدة و یحق لكل موظف ال

   .یوما) 20(عشرینأیام إلى ) 5(حسب طلب المسؤول عنه، و مدة هذا التدریب من خمسة

  

  : Les Séminaires الملتقيات  -



 185 

وع             ذا الن دة ه دها و م دة أو تجدی     یتم من خلالها إضافة معلومات و اآتساب خبرات جدی

د  ) 05(من التدریب من یوم واحد إلى خمسة    أیام و لا یوجد في هذا النوع من التدریب عق

  :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 

ة مباشرة             : تدریب الموظفين الجدد   • ة أداء العمل بطریق حيث یوضح للموظف الجدید آيفي

ل    ي یتعام صالح والإدارات الت ة الم ذا آاف صب وآ ات المن ه لمتطلب ن خلال تعریف ذا م وه

  .لشغل المنصب معها وبالتالي إآسابه المهارات والخبرات الكافية 

  

دامى•  وظفين الق دریب الم اء العمل تخص : ت دة أثن رات جدی ارف وخب دهم بمع تم تزوی وی

ة   صيرة أو طویل ا ق دریب إم ذا الت دة ه ه، وتكون م شغلونه من آل جوانب ذي ی المنصب ال

  .المدى حسب قدرة استيعاب الفرد للمعلومات وترسخ الأفكار في ذهنه 

  

 Apprentissage:  التمهين-

ارج     دریب خ ز الت ن مراآ دربين م ق جلب الم دریب عن طری ن الت وع م ذا الن تم ه     ی

تى   ي ش ا ف ا وعملي دریب تطبيقي ون الت ة، و یك ات المتاح ا للإمكاني ذا وفق سة وه المؤس

صفة     دة ب رات جدی ارف وخب رد مع ساب الف الي إآ رع وبالت ي الف وفرة ف التخصصات المت

ة في     تطبيقية تمكنه من ترسيخ الأفكار ومن مس  ة الحادث ة والتكنولوجي ایرة التطورات التقني

  :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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ة   • ى ستة   ) 3(التربصات لإنهاء الدراسة ومدتها من ثلاث أشهر وهي تخص    ) 6 (أشهر إل

  .الطلبة الذین یشرفون على إنهاء دراستهم ومن مختلف المؤسسات

  

   :Formation a L'étrangé التدریب خارج الوطن -

اءة                   حيث یتم اختيار المتدربين من طرف المسؤولين وهذا الاختيار یكون حسب الكف

ا  تيعاب المعلوم ى اس ه عل ذا قدرت رد وآ درات الشخصية للف ریعة والق صفة س ة ب ت المقدم

دربين                      رات تمكن المت ساب خب دة واآت دریب بإضافة معلومات جدی ذا الت ودقيقة و یسمح ه

املين                ى المؤسسة والع دة عل من مواآبة التطورات التكنولوجية والتقنية وبالتالي تعود بالفائ

  .وعادة تكون مدة هذا التدریب من أسبوع إلى أسبوعين 

  

تم خاصة                      وینجز هذا النوع من ا     دة ، و ی زات جدی لتدریب خاصة في إطار شراء تجهي

  .داخل الورشات والمؤسسات التي قامت بالبيع

  
  

  :خطوات العملية التدريبية . 4.2.2
  
  : إعداد مخطط التدریب  .1. 4.2.2

  

ين   ه تتب ن خلال ذي م دریب ال داد مخطط الت ن إع د م ة لاب ة التدریبي رة العملي ل مباش     قب

دریب                المنهجية التي    داد مخطط الت تتبعها الإدارة في تنفيذ العملية التدریبية ، ومن أجل إع

  :لابد من تتبع الخطوات التي یمكن حصرها في المنهجية التالية 

  

   :إرسال ملف عن منهجية إعداد مخطط التدریب 1 . 1. 4.2.2

  

ن                         ة من آل س ة ،  یرسل المجمع ملف عن منهجية التدریب لكل فروعه في شهر جویلي

ومن خلال هذا الملف تتبين مختلف النقاط والمعلومات الخاصة بالتدریب والتي تتوافق مع             

ا                    ة للمؤسسة وفق ة العام ه الإحتياجات التدریبي ذا تحدد في أهداف واستراتيجيات المجمع وآ

  . للمتطلبات وآذا التطورات والتقنيات الجدیدة

   :ةاستلام الفرع للملف الخاص بالمنهجي 2 . 1. 4.2.2
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ق                          ة ، وعن طری ة العام دریب من طرف المدیری داد الت ة لإع یتم استلام ملف المنهجي

عمالة التكوین التابعة لهذه المدیریة یتم بعث نموذج من هذا الملف لكل وحدة من وحدات                   

ة عن بعض                       ة الإجاب ا معرف ا تحاول من خلاله الفرع بالإضافة إلى وثيقة أخرى مرفقة له

  : الأسئلة منها 

  ... ما هي الاحتياجات التدریبية ؟ في أي ميدان ؟ وفي أي تخصص؟-

  

   :  وضع مشروع مخطط التدریب 3 . 1. 4.2.2

د          تم تحدی ا ی ي فيه دات والت ل الوح ن قب رد م شریة لل وارد الب ة الم ي مدیری د تلق بع

ا  الاحتياجات التدریبية الكمية والنوعية بالإضافة إلى معلومات أخرى خاصة بالتدریب            ،هن

ذ              ه تنفي تم في ذي ی تقوم مدیریة الموارد البشریة للفرع بوضع مشروع المخطط التدریبي وال

   :نتناولها آما یلي عدة مراحل 

  

تقوم آل وحدة بتشخيص الإحتياجات التدریبية وهذا عبر       :تشخيص الإحتياجات التدریبية   -

ا   دة طرق منه سهم  : ع املين أنف ن طرف الع دریب م ات الت ب رؤ،طلب دات  طل اء الوح س

شخيص                     ا یكون الت ات المنصب، ومن هن لملاحظة النقص في أداء الفرد مقارنة مع متطلب

  .الدقيق للاحتياجات التدریبية وترتيبها حسب درجة الأهمية 

  

ة  - ات التدریبي ن الاحتياج ر ع ة  :  التعبي ة الحقيقي ات التدریبي د وحصر الاحتياج د تحدی بع

د         والموافقة على الأهداف التدریبية     ، یتم التعبير عن الاحتياجات التدریبية من خلال التحدی

ذ                     اآن تنفي د أم تم  تحدی ا ی دریب ، آم سبية للت الدقيق لنوع التدریب ،وآذا ترتيب الأهمية الن

  .التدریب وإظهار آافة المؤسسات التدریبية التي تتعامل معها

  

ثلا ة م ة التدریبي ا العملي وم عليه ي تق دد المواضع الت اج       وتح ي إنت دة ف ات الجدی  التقني

ة تنظيم                    دة وآيفي ه تحدد م الكبسولات أو عن الطرق الجدیدة في تسيير المخزونات ،آما أن

ر من         ابيع أو أآث ا أو أس دوم أیام العملية التدریبية إن آانت مستمرة أو متقطعة وإن آانت ت

  .ذالك حسب نوع التدریب 

  

دریب  - ة للت ة التقدیری د الميزاني تم : تحدی رة  ی ر المباش رة وغي اليف المباش د التك ا تحدی فيه

  :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•

  

ذآر       :لموافقة على المشروع من قبل الفرع        التفاوض وا  -  بعد تحدید آل العناصر السابقة ال

شریة                  وارد الب دیر المرآزي للم یعرض مشروع التدریب على لجنة مقترحة مكونة من الم

ه یصبح      ....وأعوانه ومدیر الموارد البشریة للفرع     ، و بعد دراسة المشروع و الموافقة علي

  .بي قابل للتنفيذ هذا المشروع عبارة عن مخطط تدری

  

  : تنفيذ مخطط التدریب  . 2. 4.2.2

  

تم الإتصال مع آل                    بعد استلام الفرع للمخطط المصادق عليه تبدأ عملية التنفيذ حيث ی

المراآز والمؤسسات التي سيتعامل معها الفرع عن طریق الرسائل ،أو الفاآسات ،أو عن          

ة     طریق البرید الإلكتروني أو غيرها من طرق الإت     ة لإنجاز العملي صال التي تكون معروف

  .التدریبية المبرمجة 

  

ذا حسب      رفض وه القبول أو ال ا ب سات إم ذه المؤس ن طرف ه رد م تم ال رة ی د فت     وبع

ا         طاقات وقدرات المؤسسة التي سيتم فيها التدریب ، ومن بين المؤسسات التي یتعامل معه

  :     الفرع نجد 

  INPADالمعهد الوطني للإنتاجية 

  ISGPالمعهد العالي للتخطيط والتسيير 

  ISGالمعهد العالي للتسيير 

  IFACTمعهد التكوین وتحسين ظروف العمل 
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دریب والتي تمر                           ذ الت ة تنفي دأ عملي رع تب ا الف يتعامل معه بعد تحدید المؤسسات التي س

  :عبر مراحل

ام عقود التكوین وعقد الانتداب      حيث یتم تعيين المتدربين ویتم هذا بإبر      :  تعيين المتدربين    -

ى       ) یوم فما فوق   20من  ( وتكون هذه العقود طویلة المدى       دربين إل ال المت ، ویتم بعدها انتق

  .مراآز التدریب 

  

اك             :  تعيين المدربين  - ة و هن یتم اختيار المدربين حسب نوع التدریب، ونوع المادة التدریبي

 قدرته على الشرح وتوصيل المعلومات       خصائص لا بد من توفرها عند المدرب من أهمها        

  .اللازمة للمتدربين بطریقة سهلة وبسيطة 

 

دریب سواء آانت              : تعيين مكان التدریب   - اآن المخصصة للت دربين بالأم حيث یلتحق المت

 .داخل المنظمة أو خارجها وهذا حسب نوع التدریب وإمكانات المؤسسة 

       

تم      ه ی دریب فإن ود الت ا یخص عق درب   وفيم ع المت اق م د الاتف دریب بع د الت  وضع عق

ذا بعض                          ا وآ ا وتطبيقه ود یجب احترامه دة بن ى ع د عل ذا العق وي ه وین ویحت وعمالة التك

  :المعلومات وهي

  .ذآر موضوع التدریب و مكانه  -

درب   - ن المت صية ع ات الشخ ل المعلوم ر آ وع   (  ذآ يلاد ، ن اریخ الم ب ، ت م ، اللق الإس

 .....).التدریب ، التخصص ،

 . تعهد المتدرب باحترام شروط العقد و تطبيقه لها بإخلاص -

 . یتابع المستفيد من التدریب تدریبه في المعهد أو المكان المخصص له -

ر خلال  - اب دون تبری ة غي ي حال ه ف ن أجرت ستفيد بالخصم م رار ضد الم اذ ق  یمكن اتخ

 . الحصص التدریبية

ر - دریب احت ن الت ستفيد م ى الم د   یجب عل ة المتواج سة التدریبي داخلي للمؤس انون ال ام الق

 . فيها

ة          - دون الموافق صه ب دل تخص دریب أن یب ن الت ستفيد م ى الم ة عل ي أي حال ن ف  لا یمك

 .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 • 

ام                    رئيس الع دیر ال و بعد الاتفاق على آل النقاط السابقة الذآر یتم إمضاء العقد من طرف م

  .يدوآذا المستف

  

  : تقييم النشاط التدریبي  . 3. 4.2.2 

  

ي       دربين ف دریب بوضع المت ذ الت ة تنفي دأ عملي اهزا تب دریب ج د الت صبح عق ا ی د م    بع

زامهم                  ا یخص الت دربين فيم ة المت تم متابع دریب ت المكان المخصص لهم، و خلال دورة الت

يهم  دم إل ا یق تيعاب و لم درة الاس ذا ق د ، و آ ق شروط العق ى بتطبي دریب حت ن خلال الت م

  .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 -

ا    15 أیام إلى    6 التدریب من    - ا     :  یوم يم هن دریب و             التقي اء الت د شهرین من انته یكون بع

  .مباشرة العمل 

ن  - ر م دریب أآث هر   15 الت ن ش ل م ا و أق د  :  یوم يم بع ون التقي اء  3یك ن انته هر م  أش

  .التدریب  و بدایة العمل 

وق  - ا ف دریب من شهر فم د  :  الت يم بع دریب و مباشرة 4یكون التقي اء الت  أشهر من انته

  .العمل 

ق                   ونجد أن المسؤولي   ة مجال التطبي ة تقع على عاتق مدیر الموارد البشریة،أما من ناحي

   .فإن آل الخطوات التطبيقية لكل مهام التدریب الداخلية و الخارجية تحدد من طرف الفرع
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ة           دربين   (    ومن هنا یتم ملأ وثيقة تقييم للكفاءات التدریبي  و   من طرف المسؤولين     ) المت

ة ففي      یتم فيها آذلك الإجابة على مخ      ة التدریبي تلف الأسئلة الخاصة بالتدریب و سير العملي

البدایة یتم آتابة اسم المتدرب  نوع التدریب ، مكانه ، و آذا یضاف إليه المسؤول المباشر             

  .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 شخصية عن                  

  .المتدرب ، مجال التدریب ، مكان التدریب و التنظيم ، و مدة التدریب 

ة من طرف                        ذه الوثيق درب، و تملأ ه     و تضم الوثيقة عدة أسئلة من طرف الإدارة للمت

  .أنواع التدریب  و لكل  المتدرب

  

  :  التقييم بعد مدة أو فترة من انتهاء التدریب -

ذلك تضم الاسم و           (hiérarchie)تملأ هذه الوثيقة من طرف المسؤول المباشر          و هي آ

دة                         دریب و م ان الت دریب ، و مك وع الت اللقب و تأشيرة المسؤول ، و آذا اسم المتدرب و ن

دریب ، و             التدریب ، و هذه الوثيقة تضم آذلك مجمو        عة من الأسئلة للمسؤول عن سير الت

  .عن المتدرب من أجل تقييم فعال 

  

ن طرف      لأ م يم و تم ة التقي لة لعملي ة حوص ي بمثاب رى و ه ة أخ لأ وثيق ه تم ا أن       آم

اءة    دى آف ة م ام و معرف ن أجل الإلم ع م ى المجم م ترسل إل شریة ، ث وارد الب سؤول الم م

  .التدریب

       
  :طور التدريب في الفرعدراسة ت  .4.2.3
  
الفترة  ة ب سنویة المتعلق ة ال رامج التدریبي تنا للب ى 2006-2001:    بدراس لنا إل ، توص

  :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-



 192 

  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  

دد   76  92  154  107  170  150  المستهدف ع
  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

  
  

ى   2001یتضح من خلال الجدول أن معدل الإنجاز عرف ارتفاعا مستمرا من سنة                    إل

نة  ة س د أن ان2004غای نة  ، وبع وظ س ه الملح نة 2005خفاض د س ن جدی ع م  ، یرتف

2006.  

   

  :راسة معدل التدريب   . 2. 4.2.3

  

         السنوات

  البيان

200

1  

2002  2003  2004  200

5  

سداسي (2006 ال

 )الأول

راد   دد الأف ع

  العاملين

139

4  

1399  1397  1392  139

3  

1390  

  64  44  151  103  158  110  عدد المتدربين

دل  مع

 %التدریب

7.9  11.2  

  

7.37  10.84  3.15  4.60  

  
  تغيرات  معدل التدریب: )8(  رقمالجدول

  
اض،                         اع والانخف ين الارتف دریب ب دل الت نلاحظ من خلال الجدول السابق تذبذب مع

   .2005إلا أن انخفاضه آان آبيرا سنة 
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  :تحليل الملاحظات 

  ،وارتفاع معدل الإنجاز التدریبي زیادة التكاليف التدریبية والمدة المخصصة للتدریب -

ى شهادة               ي أن    ISO 9001/2000من سنة لأخرى ، وخاصة في فترة الحصول عل  یعن

  .المؤسسة بدأت تعتمد على هذا النشاط في تحقيق أهدافها الإستراتيجية 

  

ى                 - معدل التدریب متذبذب لكنه منخفض جدا خلال الفترة محل الدراسة ، وهذا ما یدل عل

ال                  أن نسبة الأ   ر من العم دا أي أن عدد آبي فراد العاملين الذین یتلقون التدریب منخفضة ج

م                    لا یخضع لهذا   د لأه ذه المؤسسة فاق سبة له دریب بالن النشاط  ، وبذالك نخلص إلى أن الت

  .خصائصه والمتمثلة في ضرورة تعميمه على آل العاملين على اختلاف مستویاتهم 

  

دریب لا                 هذا الانخفاض الكبير في عدد ال      - أن الت وحي ب ال ی ة مع عدد العم متدربين مقارن

یقوم على أساس التحدید الفعلي للاحتياجات التدریبية ، مما یجعلنا نجزم على أن المؤسسة               

  .  قد أضاعت فرصا آبيرة للتفوق 

    

    تقييم النشاط التدریبي بالنسبة للمؤسسة .3. 4.2.3

  

ر ع    ري ، تعتب زء النظ ي الج ا ف ا رأین ات        آم ن  أصعب العملي دریب م يم الت ة تقي ملي

شري           ق بالعنصر الب دریبي في     . المتعلقة بهذا النشاط ، وذالك آونها تتعل شاط الت يم الن ولتقي

  :الفرع تم الاعتماد على 

  إنجاز عملية استقصاء -

  . تحليل بطاقات التقييم الموجهة للمدربين ، الرؤساء ، والمشرفين -

  :قصاءعملية الاست 1  .3. 4.2.3

ر             د الأداة الأآث ذي یع صاء ال از استق ا بانج سة قمن ي المؤس دریبي ف شاط الت يم الن لتقي

  .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    

ا                : interviewبلة  المقا ا، لجأن وق به ى معلومات ذات مصداقية وموث بهدف الحصول عل

  .إلى   الاستعانة ببعض المقابلات مع إطارات المؤسسة 
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تبيان تم  : questionnaire: الاس ين، ی ة حول موضوع مع ئلة المرتب ة الأس و مجموع ه

  .لقة بالموضوع وضعها في استمارة موجهة لعينة ما قصد الوصول إلى أجوبة ونتائج متع

  

ى                ه إل     وقمنا خلال هذه الدراسة بإنجاز استبيان موجه لعينة من العاملين نهدف من ورائ

شكل                      تبيان ب ئلة الاس صياغة أس ا ب تيفاء للهدف قمن تقييم النشاط التدریبي في المؤسسة واس

  : واضح ومحدد بحيث لا یأخذ الاستبيان وقتا آبيرا لملئه على النحو التالي

  

  : تحضير الاستقصاء2.1  .3. 4.2.3

  

  :تكوین العينة

ة من          1397    تضم مؤسسة أنتيبيوتيكال      عامل   300 عامل ارتأینا استقصاء عينة مكون

ى مجموعة         وتضم هذه التشكيلة رؤساء المصالح وآذا الإطارات المتواجدة بها بالإضافة إل

  .من العمال الدائمين

  

  :تصميم قائمة الاستقصاء

  :ة قائمة الاستقصاء وقد روعي في تصميمها ما یليقمنا بصياغ    

ة نتحرك                 - ا خطوط مبدئي  المعلومات التي آشفت عنها الدراسة النظریة والتي أوضحت لن

  .فيها لجمع البيانات في الاتجاه الصحيح 

ئلة       - ة مفتوحة،   وأس ئلة مغلق تضمين قائمة الاستقصاء أسئلة مغلقة وأسئلة مفتوحة، وأس

 .الترتيب 

 .تضمين أسئلة لتأآيد صدق الإجابة على أسئلة أخرى  -

اء     20  ألا تستغرق الإجابة على القائمة بواسطة المستقصى منه مدة أطول من               - ة أثن  دقيق

  .   المقابلة الشخصية 

 

  : اختبار قائمة الأسئلة 3.1  .3. 4.2.3
رة،         تم توزیع قائمتي الأسئلة أولا على الأستاذ المشرف وبعض الأساتذة            م الخب الذین له

ئلة في ضوء الملاحظات                 دیل الأس وعلى بعض الإطارات بالمؤسسة بغرض تصحيح وتع

  .والتعليقات قبل تصميمها النهائي
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  : الحدود الزمانية والمكانية للاستقصاء 4.1  .3. 4.2.3
  

راء     ان إج ة مك ضادات الحيوی ال للم سة أنتيبيوتيك ر مؤس ة تعتب دود المكاني سبة للح     بالن

ربص                 رة إنجاز الت د استغرقت فت التربص وتوزیع قائمة الاستقصاء، أما المجال الزمني،لق

ا                      رة م ى أن الدراسة تمت في الفت شير إل ستة أشهر مابين التربص وعملية الاستقصاء، ون

  .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 
ارف ،   -1 رات ، المع دیم الخب تق

  والمهارات 
  

138  46  

رد ،  -2 لوك الف ة س تنمي
  إتجاهاته، وأفكاره

102  34  

ارف   -3 رات ، المع دیم الخب تق
لوك  دیل س ارات ، وتع والمه

  العامل وأفكاره 
  
  

60  20  
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0,34

0,2

1; 0,46 1

2

3

  
  مفهوم التدریب ) : 29 (رقمالشكل              

      

        

ة وإدراك           د درای ة توج ل الدراس سة مح ي المؤس ائج أن ف لال النت ن خ دینا م ين ل     یتب

  .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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ذا                   راد ، ه       ترى الأغلبية الساحقة أن التدریب یهدف إلى خدمة آل من المؤسسة والاف

  . وضوح الهدف من التدریب بالنسبة لهؤلاء الأفرادیعني 

  

سؤال                         ا ال ا في المؤسسة طرحن يا او ثانوی شاطا اساس ر ن دریب یعتب ان الت ولمعرفة ما إذا آ

  :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                         

  

ا من          یتضح من الجدول أن هناك وعي بأهمية النشاط التدریبي عند فئة لا بأس به

  .همية هذا النشاطالعاملين ، إلا انه مازالت هناك حاجة لإبراز أ

  

ي                  -4  وحتى نتمكن من الإطلاع على نسبة الأفراد الذین تلقوا التدریب خلال المسار المهن

  :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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دا ،و                       یظهر من خلال الجدول والشكل أن نسبة الأفراد الذین تلقوا التدریب ضعيفة ج

ن     املين م ل الع سبة لك شاط بالن ذا الن يم ه ى تعم سة لا تحرص عل ي أن المؤس ا یعن ذا م ه

ستویات   ذه النتيجة عدم اخذ المؤسسة                         مختلف الم ة أخرى تعكس ه ة ، و من جه  من جه

ي     دریب ف ة الت ى فعالي ؤثر عل ا ی ة ، مم ات التدریبي ب الاحتياج ل أو اغل ار آ ين الاعتب بع

د الاحتياجات      تحقيق الأهداف ، لذلك على المؤسسة أن تعيد النظر في أهم نشاط وهو تحدی

  .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                                             
  

ك          ما لفت إنتباهنا من خلال نتائج الجدول        أن المؤسسة تعطي لإقتراحات أفرادها و ذل

نهم   ب م دریب بطل وا الت ذین تلق راد ال سبة الأف سه ن ا تعك س% 37.5:م ي ن بة ـــ ، وه

   .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                    
  
   

  
تمراریته      دریب إس م خصائص الت ن أه ر   م ث تظه سة حي ه المؤس ل عن ا تغف ذا م  و ه

 .النتائج  الترآيز على التدریب المتقطع و الملتقيات 

اء                دریب أثن سبة للت     أما التدریب المستمر فهو غير بارز في المؤسسة و آذلك الأمر بالن

ة                 العمل ، و هذا ما یعني إعتماد المؤسسة على المؤسسات و المراآز التدریبية بصفة مطلق

  .ا یمكن أن یحققه التدریب أثناء العمل من نتائج إیجابية رغم م

و    - دا و ه ادرا ج وطن إلا ن ارج ال دریب خ ا للت ال أفراده وم بإرس سة لا تق ا أن المؤس  آم

ة                       رة و المعرف د من الخب ساب المزی ى اآت ادرین عل ر ق الأمر الذي یجعل هؤلاء الأفراد غي

  .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               

    
     
  

د                       ا من الرضا عن نلا حظ من خلال الجدول والشكل السابقين ،أن هناك درجة لابأس به

  .المتدربين

  

وى ال        ة محت دى مطابق ن م سؤال    وع ا ال ة طرحن ات التدریبي ة للإحتياج رامج 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                      

   
ذین    :      یتضح من خلال الجدول السابق أن هناك تقارب بين النسبتين          دربين ال سبة المت ن

  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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ذا الجانب                     ر في ه ودات اآث ذل مجه ى المؤسسة ب یصرحون بعدم وجود توافق، إلا أنه عل

س ائج    الح د ونت دریب عائ ون للت ن یك ة وإلا ل صبح مطلق ق وت سبة التواف ع ن ى ترتف اس حت

  .إیجابية 

  

سؤال     ا ال ا طرحن دربين عنه دى رضا المت ن م ع ع ى نطل دریب ،وحت سبة لطرق الت وبالن

  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

                                                            
  

رق       ن ط ا ع دربين عموم د المت ا عن اك رض سابق أن هن دول ال لال الج ن خ ضح م     یت

  .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

 
دربين هي                   ة المت سبة لأغلبي دریب بالن       یتضح من خلال الجدول السابق أن ظروف الت

  .ظروف حسنة 

  

             %النسبة   التكرار  الأجوبة 

  41.66  20  جيدة 

  47.91  23  حسنة

  10.41  5  سيئة 
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ا           وحتى نكتشف نوع المهارات التي تحرص المؤس       املين به راد الع سة على ان یكتسبها الاف

  :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           

ائ   ع الزب ل م ة التعام ة    بكيفي ودة وفعالي اعهم بج ى إقن درة عل اتهم  والق ة احتجاج ن ومعالج

  .المنتج ومعقولية السعر ، مما یعكس حرص المؤسسة واهتمامها بالزبائن 

  

دربين                          د المت وع من الرضا عن تبيان وجود ن ائج الاس ا لنت في الأخير نستخلص بتحليلن

ى المؤسسة         اتجاه محتویات البرامج التدریبية وطرق التدریب وظروفه ،          ا یؤخذ عل لكن م

  :بالنسبة لهذا النشاط 

  

ا                     -  ستویات ، مم ات والم ال من مختلف الفئ  عدم تعميم النشاط التدریبي بالنسبة لكل العم

  .یجعل التدریب یمس فئة قليلة من الافراد العاملين

  

د   عدم الأخذ بعين الاعتبارالاحتياجات التدریبية الفعلية ، وهو عامل أساسي یضمن الع              - ائ

  . من التدریب

  

ة                  - ائج إیجابي ا تحقيق نت  الترآيز على انواع معينة من التدریب وإهمال أنواع اخرى یمكنه

  . للمؤسسة
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د                 - ة عن  عدم مراعاة خاصية استمراریة التدریب ، ونعلم انها شرط أساسي لتحقيق المرون

   .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 الخاصة بالمشرفين المباشرین               

ين      ل أربع ي بتحلي ا یل وم فيم دریب، ونق ى الت ق    ) 40(عل يم تتعل ات التقي ن بطاق ة م بطاق

املين و   راد الع ن الأف ة م ي    بمجموع دریب ف وا الت د تلق انوا ق ستویات ، آ ف الم ن مختل م

  .تخصصات مختلفة

  التخصص، العدد-          

  المجموع -        

النسبة        -     

  البيان

سيير   ت

  العمليات

13      

إدارة 

وارد  الم

  البشریة 

10  

سيير  ت

  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

اذ   ي اتخ ف
القرارات     

  مرتفعة -

ط - متوس

 ة

 ضعيفة  -

7  

3  
  
3  

4  

4  
  
2  

3  

4  
  
2  

7  

1  
  
0  

21  

12  
  
7  

52.5 

30  
  

17.5 

ي   سرعة ف ال

  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 

وا         60% - ذین تلق راد ال رون أن أداء الأف اء ی دریب والرؤس ى الت شرفين عل ن الم   م

  .التدریب هو أداء فعال مقارنة مع غيرهم 

التقييم   - ائمين ب ب الق سبة   )  %52.5( أغل رارات بالن اذ الق ي اتخ شارآة ف رون أن الم ی

  .للأفراد الذین تلقوا التدریب مرتفعة مقارنة مع باقي الأفراد 
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دریب            % 55 - وا الت ذین تلق راد ال سبة للأف ال بالن سرعة في أداء الأعم رون أن ال نهم ی م

  .مرتفعة مقارنة مع غيرهم

  

  :افسية في الفرعدور التدريب في تحقيق القدرة التن. 4.2.4
   

ا                       دنا أن آخر انجازاته سية ،  وج درتها التناف ا یثبت ق ا عم     دراستنا للمؤسسة، وفي بحثن

  :الحصول على الشهادة التي أثبتت توفر أهم عوامل القدرة التنافسية لدى المؤسسة 

هادة   ودة ، وهي ش ايير الج ق مع هر ، ISO 9001/ 2000 تطبي ي ش ك ف ان ذال وآ

  .2004دیسمبر 

  

م مطلب                 قبل حصول المؤسسة على هذه الشهادة آان عليها أولا تحقيق متطلباتها ، وأه

وفيره هو ممارسة             ى ت سويقي   حرصت المؤسسة عل شاط الت ون   : الن ،حيث  الإستماع للزب

سنویة  ة ال رامج التدریبي تنا للب اه بدراس ا لاحظن دم ، وم اد ینع شاط یك ذا الن ام به ان الإهتم آ

دربين              2006-2001المتعلقة بالفترة    دریب إلا أن عدد المت  انه رغم انخفاض معدلات الت

  .المحقق آان یقترب من العدد المستهدف سنة بعد أخرى

  

ؤ للحصول                            رة التهي ع خاصة في فت سویقي ارتف دربين في المجال الت  آما أن عدد المت

   .ISO 9001/ 2000 على شهادة 

  

ى            دریبي في الحصول                  فهل یعني ذالك أن المؤسسة اعتمدت إل شاط الت ى الن ا عل حد م

ائج      ISO 9001/ 2000 على شهادة  سبة للمؤسسة نت دریبي بالن شاط الت ؟، وهل حقق الن

ة ؟ رتبط     إیجابي ي ت رات الت ى المتغي تنا عل ي دراس ا ف ساؤلات رآزن ذه الت ى ه ة عل للإجاب

  :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

  

ة  2006اهنا ظهورما هو جدید في المؤسسة وذالك خلال سنة     لفت انتب        ، رغم أن قائم

  : 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
  
اليب في تخصيص المؤسسة           ذه الأس م ه ل أه ة  - تتمث ة التجاری ائق خاصة   - المدیری   وث

ا    Bilan des reclamation Clients:باحتجاجات الزبائن  ائق م ذه الوث هو   ، ومن ه

  :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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دخل في      )أدویة  (      إن معالجة احتجاجات الزبائن المتعلقة بالمنتجات النهائية للفرع           ، ت

ك في سنة   ISO 9001 /2000حصول صيدال على شهادة  إطار   ، والتي  2004  وذال

ة  الاستماع للزبون  على ضرورة الاهتمام بنشاط      )البند السابع   (تنص في أحد بنودها      وتلبي

  .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  -

  

الة                      تبدأ المعالجة م   ر بإرسال رس ذا الأخي وم ه ن الزبون وتنتهي عند الزبون ، حيث یق

وع          ) الأدویة   (احتجاجية تحتوي على مجموع المنتجات       د ن  موضوع الإحتجاج ، مع تحدی

  :الاحتجاج الخاص بكل دواء ، وأغلب هذه الإحتجاجات تدخل في إطار 
  

سعر   - سيمة ال ق بق شاآل تتعل سوحة ، : la vignetteم سيمة مم دم  ق ة ، ع سيمة ممزق  ق

  .وجود قسيمة 

 .علبة ممزقة ، علبة متلفة ، علبة غير نظيفة :احتجاجات تتعلق بشروط التعليب  -

سبب   ) علبة فارغة (نقص أو عدم وجود المنتج    : احتجاجات تتعلق بالمنتج     - ، منتج متلف ب

  ..الشحن أو لسبب آخر ، منتج في غير حالته الطبيعية ، منج منكسر ، مبلل

 

د  (    یقوم المكلف بالاحتجاجات على مستوى المدیریة التجاریة باستقبالها ومراقبتها             التأآ

دة                 من أنها منتجات من المؤسسة ، تاریخ انتهاء الصلاحية فلا یمكن معالجة أدویة انتهت م

  . ، 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 •

  

سيير الجودة                ة ضمان ت ى مدیری دیر       DSMQ    یرسل الملف بعد ذالك إل وم الم ، حيث یق

ة    ا بغي سؤولين عنه ار الم وب وإخط سجيل العي د الإطلاع بت ة بع ذه المدیری ستوى ه ى م عل

ضي و       ة مم رار المعالج اء ق وم بإعط م یق صحيحها ، ث ة     ت سجل بطاق ه ، وت صادق علي م

  .ریة ضمان الجودة الأحداث على مستوى مدی

ف   اد المل داث  (    ویع ة الأح ة  +  بطاق الة الإحتجاجي ي   )الرس ة الت ة التجاری ى المدیری  إل

   . 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               

ة      تم بطریق ة ت ت المعالج د أن آان ذا بع ا ، وه تلاف نوعه ى اخ ائن عل ات الزب ل احتجاج بك

  .عشوائية غير منظمة 

  

   :دور التدريب في رفع القدرات التسويقية للمؤسسة 2 .4.2.4
  

سقط   سية ن ه التناف ق قدرت ي تحقي ساهمته ف دى م رع وم ي الف دریب ف ة الت ار فعالي     لإظه

ذي یهدف               الضوء ع  ة ال راد المنظم دریب أحد أف ة بت لى إحدى أهم الحالات ، وهي المتعلق

  .إلى تحقيق رضا الزبون آأهم عامل من عوامل القدرة التنافسية 
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ه          د إحتياجات ن تحدی ة أولا م ق المنظم ون تنطل ا الزب ق رض ه لتحقي م أن       نعل

سمى    ا ی ام بم ق القي ن طری ك ع ون"ومعرفتها،وذال تماع للزب ع ،  " بالإس سبة لمجم وبالن

  .صيدال بصفة عامة وعلى مستوى الفرع بصفة خاصة لم یكن یول اهتماما لهذا النشاط

  

  :التدریب على الاستماع للزبون  1 .2 .4.2.4

  

شروط       ISO 9001      وللحصول على شهادة المطابقة  رع تحقيق ال ى الف د عل ان لاب ، آ

تماع  ا الإس ين أهمه ن ب ي م ذالك والت ة ل ك اللازم شاط تطلب ذال ذا الن رة ه ون ،ولمباش للزب

ة ال المصلحة التجاری دریب أحد عم ى :Attaché commerciale ت ي عل وف عل مخل

  :طرق الإستماع للزبون ،وتحدید إحتياجاته

  

دریب    - دة الت ان وم ة        :مك ة والتنمي وطني للإنتاجي د ال ى المعه درب إل ال المت م إرس د ت لق

صناعية  دInpedال ه الت رة تلقي نتين  لمباش دة س ك لم تحصل  )2004-2002 (ریب وذال

   .بعدها على شهادة تدریبية 

دریب                     :  نوع التدریب    - ان العامل یخضع للت دریب متقطع خارج المؤسسة ، حيث آ هو ت

ا             ة محاولا إسقاط م ه بصفة عادی لمدة أسبوع آل شهر أما باقي أیام الشهر فكان یزاول عمل

  .لعمل  في ميدان ا)نظریا  (تلقاه من تدریب 

  

  : نفقات التدریب -

  . دینار جزائري322284: تكاليف مباشرة 

  .  دینار جزائري 60000: تكاليف غير مباشرة 

   

م ،            :  الهدف من التدریب     - د له ائن من خلال الاستماع الجي ه مع الزب تحسين الفرع لعلاقات

  .والاهتمام باحتياجاتهم وتحدیدها قصد الانطلاق منها في ممارسة نشاطه

دریب - از      : موضوع الت ة إنج ة بكيفي ك المتعلق ارات تل ن مه درب م اه المت ا تلق م م ن أه م

ئلة التي                ة الأس الاستقصاء آأهم وسيلة لفهم احتياجات الزبائن ،ویرتبط نجاح الاستقصاء بدق

از  ل إنج م مراح ى أه درب عل رف المت شوائية ،وتع ة ع عها بطریق ب وض شملها وتجن ی

  :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            
  
  

  
    

  
  

ئلة موضوع الاستقصاء،                    ومن خلال هذا التدریب اآتسب المتدرب مهارات طرح الأس

  :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
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   : إنجاز الاستبيان 2 .2 .4.2.4

  

تعرف المتدرب على أهم طرق الإستماع للزبون والمتمثلة في استقصاء آرائه للإطلاع                

ام باستقصاء آراء               ادر بالقي على نظرته للمؤسسة ومنتجاتها ومعرفة احتياجاته المختلفة ، فب

ن  ة م ائن  فئ اء ، : الزب ات     الأطب ع بطاق لال توزی ن خ ائيين م ستهلكين النه وزعين الم الم

رع أي     سویقي للف المزیج الت ق خاصة ب ئلة تتعل ن الأس ة م ى مجموع وي عل تبيان تحت : اس

  .المنتج ،السعر  التوزیع ، الإتصال 

  

ك في إنجاح                      ارات، وساهم ذال سبه من مه     واهتم المتدرب بوضع الأسئلة حسب ما اآت

سية            الاستبيان الذي أعطا   ه الفرع أهمية آبيرة، واستخدم نتائجه لتحسين وتدعيم القدرة التناف

ك          م تل ارة، وتمثلت أه ة المخت ي حجم الفئ و قبل الانتقال إلى نتائج الاستبيان نوضح فيما یل

  :النتائج فيما یلي 

                  
ة  الفئ

  المستهدفة
المستهلكين  الموزعين الأطباء

  النهائيين
دد  ع

 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
ين حسن        80  160  أحيانا وقت زیادة ممثل

  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    

  

رة      79.5% - ة آبي اك أهمي ي أن هن ا یعن ين مم ين طبي ستقبلون ممثل ستجوبين ی ن الم   م

  .يدلانيـــيدان الصـــیعطيها المنافسون للمعلومة الطبية وذالك یؤآد اشتداد المنافسة في الم

ابقا ، في حين          من الزیارات التي قام بها ال     %  79 - ة س ق بمنتجات معروف ون تتعل ممثل

ك              % 20 صيدلاني لكن ذال  فقط تتعلق بالأدویة الجدیدة مما یعني قلة الإبداع في المجال ال

  .یبدو عادیا بالنظر إلى أن الدواء هو منتج خاص جدا 

ين من مؤسسة صيدال ،         80% - ين طبي ا ممثل ستقبلون أحيان   % 13 من المستجوبين ی

ط ستق فق ة ، ی صفة منتظم ين من مؤسسة صيدال ب ين طبي دا %8بلون ممثل ستقبلوا أب م ی  ل

ة مع                   ممثلين طبيين ، وذالك مما یعني قلة عدد الممثلين الطبيين من طرف المؤسسة مقارن

  .عدد الأطباء في التراب الوطني 

  

  : بالنسبة لمنتجات الفرع و اقتراحات التطویر -

   

 %النسبة    عدد الإجابات  الأجوبة الممكنة  
  90  180  الفعالية
  6  12  السعر/ الجودة 

ى أساس       شراء الدواء عل
:  

  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 
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  : المنتج  -
  

 %النسبة   عدد الإجابات  الأجوبة الممكنة  البيان 
 على المستوى الصحي    95  190  توافق الطلب الصحي 

ب    : منتجات الفرع  ن الطل ا م ق نوع تواف
   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 

ر   منت رع الأآث ات الف ج
  : طلبا 

   sirops  20  10المحلول 
   0  0 أحسن من منتجات المنافسين 

ة     100  200  مماثلة لمنتجات المنافسين  رع مقارن ات الف منتج
  : مع المنافسين 

     اقل جودة من المنافسين 
   25  50  الشتاء

   25  50  الربيع 
   25  50  الصيف 

ه   ر في ذي یكث صل ال الف
  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 
  
ا             %) 95( یرى الأغلبية من المستجوبين      - أن منتجات الفرع توافق الطلب الصحي ، آم

  .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
رع   Avantageux 200  100مناسبة  ات الف عار منتج أس

  0  0  مناسبة نوعا ما  هي أسعار
  95  190  منخفضة
 0  0  مرتفعة

رع  ات الف عار منتج أس
  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                     

  
  

بة،       عار مناس ي أس رع ه ات الف عار منتج ا أن أس ضح لن دول یت ات الج لال معطي ن خ   م

  .  ومنخفضة بصفة عامة مقارنة مع المنافسين 

  : نظام التوزیع -  

دد   الإجابات الممكنة  البيان ع
 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

ات  ات واقتراح رغب
  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 

ع   %  50 - ام التوزی ي نظ ر ف ادة النظ ضلون إع ستجوبين  یف ن الم نهم  % 67 -. م  م

سليم المنتجات ،     دة ت ل  ،       %33یطلبون احترام م ائل النق ى تطویر وس   50 یرآزون عل

  .  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 -

رون أن نظام الاتصال متوسط ، و       % 60 - ستجوبين ی ه    %35  من الم رون أن نهم ی  م

  . لابد من تحسين نظام الاتصال 

  .  لصورة المؤسسة80-60: من المستجوبين  علامة %  85 یعطي -

 % 80  160  جيد جدا

      

  % 10  20  يدج

 

ي  تقبال ف ام الاس نظ

رع  الف

)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 %  

ة   ط علام اع

  لصورة المؤسسة

80- 100  101  5 % 

 % 10  20  ةمرضي

 % 40  80  مرضية نوعا ما

ة  ة الحالي المعلوم

ات  ة بمنتج المتعلق

ادة   :هي معلومات  ن إع د م لاب

  .النظر فيها 

100  50 %  
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ستجوبين   - رى نصف الم ة في ة الطبي سبة للمعلوم ا بالن ادة النظر %100أم  ضرورة إع

  .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

ذا المصطلح دون إدراك  سمعون به ی
  .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

س     85% - ل نف ي تحم ي الت سية وه ات الجن ى المنتج ون معن ستجوبين لا یعرف ن الم  م

  .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

  

صيدلانية هي م ة     المنتجات ال صدرها المنظم ة ت ي احتياجات عالمي نتجات خاصة، تلب

صحة   ة لل صيدلانية     OMSالعالمي ات ال ة المنتج وطني لمراقب االمخبر ال  ویراقبه

LNCPP           ة هي رع المضادات الحيوی ا ف ة التي ینتجه ائج الدراسة أن الأدوی ،  وتظهر نت

ة دة وفعال ة جي ا أن أدوي ستجوبين، آم ب الم م أغل ك بحك ودة منتج، وذال رع ج ات الف
  .المتوقعة تساوي الجودة المحققة

  : بالنسبة للسعر -2

ة                     رع منخفضة مقارن ائج الدراسة أن أسعار منتجات الف     بالنسبة لهذا المتغير، تظهر نت

  .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

ة        ع الأدوی ه في المجالات الأخرى، فتوزی أو      التوزیع في المجال الصيدلاني یختلف عن

تم من خلال صيدليات والتي تتطلب وجود               ام            بيعها ی  صيدلي أو شخص آخر مؤهل للقي

  .   بنفس النشاط

ة أن   ائج الدراس ر نت ع     %50    تظه ام التوزی ن نظ ين ع ر راض ستجوبين غي ن الم  م

دم     سبة لع ا خاصة بالن دم الرض ن ع ة ، ویكم ضادات الحيوی رع الم ن طرف ف ق م المطب

ب       ر المتناس ل  غي ائل النق سبة لوس ذلك بالن ات ، وآ سليم المنتج دة ت رام م ب  احت ي أغل ة ف

ع ان م ات  الأحي ة المنتج ة (  نوعي ة   ) الأدوی ل ذات تهوی ائل نق ا وس ب توزیعه ي یتطل الت

ى إتلاف                 ادرة عل ة الق خاصة بالنسبة لمناطق الجنوب التي تتميز بدرجات الحرارة المرتفع

  .الأدویة

  
  :  بالنسبة للاتصال - 4
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ا               ا الق صيدلاني یراقبه ة        إن عملية الاتصال في الميدان ال ة موجه ة الطبي نون، و المعلوم

  .الأطباء و الصيادلة: إلى المتدخلين في عملية الشراء و هم

رع حيث أن                 سبة للف ة بالن ر آافي ة الاتصال غي  % 90    أظهرت نتائج الدراسة أن عملي

  .من المستجوبين الصيادلة غير راضين عن المعلومة الطبية

اول اس      ة ح ذه الدراس درب به ام المت د قي درة         بع سين الق ع وتح ي رف ا ف تغلال 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-

ائن                 - ى الزب ين إل ين طبي  الاهتمام بالاتصال والمعلومة الطبية، والحرص على إرسال ممثل

  .لتعریفهم بمنتجات الفرع ، وإقناعهم بفعاليتها 

  

  : ت المتدرباستفادة المؤسسة من اقتراحا  4 .2 .4.2.4 
ه ویظهر                       درب، ولاقتراحات ه المت ام ب ذي ق تبيان ال ائج الاس را لنت أعطى الفرع اهتماما آبي

  :ذالك من خلال

وب           ( الاهتمام بتوسيع تشكيلة المنتجات    -1 دواء المطل وع ال  انظر الملحق، والترآيز على ن

  .والمتمثل في الحقن ، والحرص على احترام مدة تسليم المنتجات 

ى                      رفع أ  -2 ك إل سين، وأدى ذال ة مع المناف ا منخفضة مقارن ة مع بقائه سعار بعض الأدوی

ه   ائن      %50الحفاظ على رقم أعمال مرتفع یفوق معدل الإنجاز في  رغم انخفاض عدد زب

ع المنتجات         2004المؤسسة حسب القرار الصادر في جوان          اف توزی ذي یتضمن إیق  وال

ي     ة وبق ار الجمل سكریة وتج سات الع ى المؤس ة   إل ع  التابع دات التوزی ى وح صرا عل مقت

  .للمؤسسة 

ا تعكسه                 -3 ك م ائن ، ذال ى الزب ين إل  اهتمام الفرع بالمعلومة الطبية، وبإرسال ممثلين طبي

درب                            د ت ان ق ي ، حيث آ ل طب ة ممث درب بمهم ة بتكليف المت ة ، وهي المتعلق الحالة التالي

  :على مهارات الإتصال والإقناع 

  :تنفيذ المهمة
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ذلك                2004 من سنة      بدایة ا ب ا ، متوجه  شرع المتدرب في تنفيذ المهمة التي آلفه الفرع به

  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  

رع                       ساهم   سبة للف ة بالن ة هائل ائج إیجابي المتدرب بتنفيذ مهمته آممثل طبي في تحقيق نت

  :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

  
  

شكل ظاهر خلال                     ع ب م ارتف ضا ث ان منخف     یتضح من خلال الجدول أن عدد الطلبيات آ

    ) .    2006 ، 2005 أي سنتي ( ، لينخفض من جدید بعد ذالك2004سنة 
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  : التحليل 

  

ات          ل        2004خلال سنة   ارتفاع عدد الطلبي ة ممث درب مهم ذ المت ام بتنفي  هو نتيجة القي

نتي   ات س دد الطلبي اض ع ا انخف ة ،أم ة الطبي ام بالمعلوم ي والاهتم  لا 2006 ،2005طب

ائن حسب                        ل هو نتيجة لانخفاض عدد الزب ة ب ة الطبي ام بالمعلوم یعني التوقف عن الاهتم

ذي أصدره مجلس الإدارة في جوان              ع منتجات         ، الم  2004القرار ال اف توزی تضمن إیق

ع صيدال             المؤسسة إلى المؤسسات العسكریة والخواص وبقاؤه مقتصرا على وحدات توزی

  :وذالك ما انعكس على رقم الإعمال المحقق آما یلي 

  

ال    السنوات م الإعم رق

 ) دج (المستهدف

ال المحقق      رقم الأعم

 )دج(

دل  مع

  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                                                        
  

ة  ة         : نتيج ودة وفعالي ائن بج اع الزب ي إقن درب ف اح المت ي نج ات یعن دد الطلبي اع ع ارتف

سا ى اآت دل عل ا ی الي  المنتجات مم ا وبالت درب عليه ي ت اع الت صال والإقن ارات الات ب مه

  .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
دد  اتالاحع  تجاج

  المعالجة
11  26    83    

ة   دل معالج مع
 % 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 محل              لا -

ذ سنة                 ایير الجودة من  2004الدراسة فالمؤسسة و آما ذآرنا سابقا تحرص على تطبيق مع
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ى شهادة      د حصولها عل ادة      9001ISOبع ود الزی ل تع ائن      ، ب ى إدراك الزب ك إل في ذل

  .مدى  اهتمام المؤسسة باحتجاجاتهم 

  

ا هو إلا نتيجة                   ا ، فم أما بالنسبة للارتفاع المستمر لمعدل معالجة الاحتجاجات رغم زیادته

ر  راد داخل المؤسسة وغي ي اتجاهات  وسلوك الأف ر ف ذي اث دریب ال ة الت ائج فعالي من نت

ة و  نظرتهم اتجاه الزبون من مجرد متلقي ل         شاط المؤسسة،      لخدم ى محور ن تج إل و لا  المن

ن وراء   ن الاحتجاجات إلا إذا آانت تهدف م ل م م الهائ ذا الك الج ه یمكن للمؤسسة أن تع

  .ذالك إلى إرضاء الزبائن

 
  : القدرات الإنتاجية  .3 .4.2.4
 

 البيان        

  السنوات

ستهدف  اج الم الإنت

  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  

ن  انفيم ى ج  إل

  2006 أوت

40.000000  36857143    -3142857  92.14  

                     
  .الفرعحالة الإنتاج ب) :32(الجدول رقم 

  
  . الإنتاج المستهدف –الإنتاج الفعلي =  الإنحراف )*(                       

  الإنتاج الفعلي                                                                   
  =  الفعالية )**                              (

 الإنتاج المستهدف                                                               
  

ى   2003یمثل الجدول السابق حالة الإنتاج بالفرع خلال أربعة سنوات تقریبا أي من                  إل

اج               2006أوت   ل عن الإنت ارب أو یق ا یق رة إنتاج  ، ونلاحظ أن الفرع حقق خلال هذه الفت

سنوات ، و   اه    المستهدف، حيث یوضح الجدول أن الإنحراف سالب في آل ال ا یلفت الإنتب م

اج           2005التدهور في الإنتاج الذي شهدته سنة        ي والإنت اج الفعل  إذ بلغ الإنحراف بين الإنت

در ب  ) بالسالب (  وحدة إنتاج   8293000المستهدف   سبة   % 79.77وبفعالية تق  وهي ن

  . منخفضة مقارنة مع السنوات الأخرى 
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ة في             آما یتضح  أن الإنتاج المستهدف لم یفق الإنتاج ا          سنوات المبين لمسطر خلال آل ال

  : الجدول ، وللتقرب من تحليل الظاهرة نقوم بدراسة مایلي 

  

    :إنتاجية العمل و إنتاجية ساعة العمل1  .3 .4.2.4 
   : إنتاجية العمل -1

يم أداء          ا لتقي را هام اج ومؤش ة الإنت اس فعالي ا لقي ارا ملائم ل معي ة العم ر إنتاجي     تعتب

  :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    (
  
  

لال ال ن خ اعة         نلاحظ م ة س ل وإنتاجي ة العم ي إنتاجي اض ف سابقين الإنخف دولين ال ج

د أن المؤسسة                2005العمل للفرع ، وبلغت سنة       ا یؤآ ذا م ة وه ى للإنتاجي  المستوى الأدن

يم             دریب ، وتعم ام بالت بحاجة إلى رفع قدرات أفرادها الإنتاجية وتطویرها من خلال الإهتم

 . 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

  

م                             راد في المؤسسة ، و أه د الأف ة من الرضا عن یؤدي التدریب إلى تحقيق درجة معين

ا                مؤشر یعكس د   وم بدراسته آم ذي نق رجة الرضا عند الأفراد العاملين هو معدل الغياب ال

  :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 

سبة   م انخفض بن نة %0.39ث نة 2004  س سبة ضئيلة س د بن ع من جدی  2005، ليرتف

  . %0.06:  ب تقدر

  

دل                       أن انخفاض مع دریب ، فلا یمكن الجزم ب       إلا أن هذه النتائج لا تعكس آليا أثر الت

دریب،        2004الغياب في سنة      ة الت ى فعالي دل              یرجع إل اع مع ا لا یمكن أن نرجع ارتف آم

نة  ي س اب ف د2005الغي ودة الت دم ج ى ع باب  إل اك أس ك لأن هن ي المؤسسة ، ذال ریب ف

ا    ا ارتباط زء منه رتبط ج اب ، ی ة للغي امختلف باب  وثيق ه أس اقي فتحكم ا الب دریب ، أم  بالت

  .أخرى 

رتبط            واع التي ت د الأن رع  ،وتحدی       وفي الجدول الموالي ، نقوم بتصنيف الغياب في الف

  .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   

دون  اب ب غي

  )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 بتصریح    عدد ساعات الغياب السنوية

 ) 3(  

  

12.13  9.57  12.75  

اب مرض  ي، غي

ل  ائل النق أخر وس ت

 )4(  

55.93  58.01  58.87    

  أنواع الغياب الغير متأثرة بالتدریب-ب

  

  عدد ساعات الغياب من آل نوع  

       ) % ( 

  عدد ساعات الغياب السنویة

ة  ة الأموم عطل

)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

دون تصریح من    ب - ى  2003 سنة   %10.90عد أن ارتفع معدل الغياب ب  %14.07 إل

  .أي بنسبة  %12.94 إلى 2005 ، انخفض من جدید سنة 2004سنة 

دفوع الأجر من       - ر م اب بتصریح غي  2003 سنة   % 12.3 بعد أن انخفض معدل الغي

  . % 3.18 بنسبة 2005 ، ارتفع من جدید سنة 2004سنة  % 9.57على 

و - ل ح ن    : ادث العم ل م وادث العم سبب ح اب ب دل الغي اع مع د ارتف نة  % 9.62بع س

  .%3.57 بنسبة 2005، انخفض من جدید سنة 2004 سنة % 10.95 إلى 2003

ل         - سبب عط اب ب دل الغي ذب مع ي ، وتذب اب المرض دل الغي ي مع ستمر ف اع الم  الإرتف

  .الأمومة 
  

   :التحليل 

صریح  - دون ت اب ب ذا ال: الغي ر ه سبة  یعتب راد بالن د الأف لبيا عن لوآا س اب س ن الغي وع م ن

ة              .      للمؤسسة ، فهو یعكس شعورهم بعدم الإنتماء إليها ، واللامبالات بأداء مسؤولياتهم آامل

نة    اب س ذا الغي دل ه اض مع هادة   - 2005وانخف ى ش صول عل د الح رة بع  ISO مباش
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اه الم  9001 راد اتج دى الأف اء ل شعور بالإنتم ور ال ي تط اه  یعن سؤولية اتج سة ، وبالم ؤس

  .الوظيفة ، وذالك ما یساهم في استقرار المؤسسة وقدرتها التنافسية 

ع       :  الغياب بتصریح    - دون تصریح ، ارتف في نفس الوقت الذي انخفض فيه معدل الغياب ب

دون تصریح   ( معدل الغياب بتصریح ، مما یعني أن السلوك السلبي عند الافراد  )غيابهم ب

   .) طلب تصریح الغياب (لوك إیجابي تحول إلى س

رتهم     : من أهم أسباب انتشار حوادث العمل :حوادث العمل    - ة خب راد ، وقل اءة الأف عدم آف

  .یمارسونه ، أو الوسائل التي یستخدمونها  في مجال النشاط الذي

راد         2005    وانخفاض معدل الغياب بسبب حوادث العمل سنة            اءة الأف اع آف ي ارتف  یعن

  . قدراتهم في ممارسة النشاط مما یدعم القدرة التنافسية للمؤسسة وتطور

  

تنتاج  ي  : الإس ة ف رات المتمثل اع   : إن التغي صریح ،وارتف دون ت اب ب دل الغي اض مع انخف

سلوك الإیجابي               (معدل الغياب بتصریح     ى ال سلبي إل سلوك ال اع   ) أي التحول من ال  ،وارتف

سبب حوادث العمل ،              قدرات الأفراد وآفاءتهم الذي انعكس على      اب ب دل الغي  انخفاض مع

دریب                           ة الت ائج  فعالي صدفة ، ولا یمكن أن تكون إلا نتيجة من نت لا یمكن أن تكون وليد ال

  .الذي أصبح یقوم على معایير الجودة 
  

    
    
  
  

  
        نستنتج مما سبق أن التدریب في الفرع بدأ یساهم بشكل واضح في بناء قدرته 

ى سلوك                        التنافسية   ه إل سلبي وتحویل راد ال ى سلوك الاف أثير عل ى الت ه إل ، حيث أدت فعاليت

ك من حوادث                    ) إنخفاض الغياب  (إیجابي     ل ذال اءاتهم حيث قل اراتهم وآف ع مه ى رف  ، وإل

  .العمل 

  معدل ترقية العمال  -2

ة تق      سبة للمؤسسة محل الدراس ال ، وبالن ة العم ال ترقي دریب الفع ائج الت ين نت ن ب دم م

ة          2006شخصا بطلب ترقية خلال الثلاثي الأول من سنة           18 ى ترقي ة عل  و تمت الموافق

  :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  

                                                                                                                                                    
ذي                  سبة الأشخاص ال راد، فن       یتضح من الجدول إن التدریب آان دافعا قویا لترقية الأف

راد لأسباب أخرى           %60تمت ترقيتهم بعد تلقي التدریب تبلغ           بينما بلغت نسبة ترقية الأف

داخلين في               %40لتدریب  غير ا  دریب في إرضاء العملاء ال ة الت  ،وذلك ما یدل على فعالي

م أسباب            دا ومن أه ال منخفضة ج ة العم سبة ترقي الفرع، لكن من جهة أخرى نلاحظ أن ن

د                   ة و یزی دل الترقي ه مع ذالك انخفاض معدل التدریب ،ولو ارتفع معدل التدریب لارتفع مع

د العملاء الخارجيين            بذالك رضا العملاء الداخليين ا     لذي یؤدي حتما إلى تحقيق الرضا عن

  .مما یضمن تفوق المؤسسة وتميزها 

  

   :رضا العملاء الخارجيين  2 . 4 .4.2.4
  
ائن ،                      رأینا سابقا إن أهم ما حققه التدریب بالنسبة للفرع هو تغيير نظرة العمال إلى الزب

ا أدى       ائن ،              وتطور الاهتمام باحتجاجاتهم ومعالجتها مم أثير في مستوى رضا الزب ى الت  إل

  : وذالك ما سنوضحه بدراستنا للحالة التالية 

  

سنة                       ع ل ائن للثلاثي الراب ة بدراسة احتجاجات الزب ذه الحال ز    2005تتعلق ه  ، والترآي

على المشكل الرئيسي ، وهو الذي یمثل أآبر نسبة من الاحتجاجات ، ثم إظهار آيف تمت                 

اتهم للثلاثي الأول         معالجته ومدى تأثي   سها احتجاج ر ذالك على حالة رضا الزبائن التي تعك

  .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

ي   ل ف خل
  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                       

  
  

س ر ن شغل أآب ائن وی د الزب سي  عن ل المشكل الرئي ذي یمث بة من     ولتوضيح العنصر ال

   :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  

  

دا      - ئيلة ج تج ض ي المن ل ف ة بخل ات المتعلق سبة الإحتجاج ات     ن ودة منتج س ج ا یعك مم

  .المؤسسة

سعر       - سيمة ال دم وجود أو إتلاف ق ة بع .  %63:  أآبر نسبة من  الإحتجاجات هي المتعلق

 تنقسم  ،بصعوبة إنتزاعها أو إتلافها     :وآحل لذالك تم استبدال تلك القسيمات بأخرى تتميزب       

  :  نوعين إلى
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ة للتع-أ ة القابل ة بالأدوی ي المتعلق ضراء وه سيمات خ ضمان  ق رف ال ن ط ویض م

   .الإجتماعي

ضمان       -ب رف ال ن ط ویض م ة للتع ر قابل ة الغي ة بالأدوی ي المتعلق راء وه سيمات حم  ق

  .الإجتماعي 

                            

سيمات                      ائن عن ق سابقة ، ومدى رضا الزب ولمعرفة مدى نجاح معالجة الإحتجاجات ال

سنة    السعر الجدیدة ، نقوم بدراسة احتجاجات ال        ي الأول ل ائن للثلاث ك من   2006زب  ، وذال

  :  خلال الجدول التالي 

           

البيان     

  الشهر

عدم وجود قسيمة   
 vignetteالسعر

ل  خل
ي  ف
 المنتوج

ص  نق
ي  ف
 المنتوج

ب  عل
  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

سبة  الن

% 

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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ضح ن     یت سابق م دول ال انيالج م البي ن الرس سبة :  وم ائن بالن اض احتجاجات الزب انخف

رة ،                 دة بدرجة آبي سيمات الجدی ي نجاح الق ا یعن سعر ، مم سيمات ال لنقص أو عدم وجود ق

ذا من                          راد في المؤسسة ه دى الأف داع ل شيط الإب دریب في تن ة الت ى فعالي وذالك ما یدل عل

   . رضا الزبائن عن المؤسسةالاحتجاجاتخفاض في جهة ،ومن جهة أخرى یعكس هذا الإن

  

 :بعد هذه الدراسة الميدانية نخلص إلى ما یلي     
 

ة ،                             م المؤسسات الإنتاجي ى إحدى أه ة عل ذا الفصل بإسقاط الدراسة النظری قمنا في ه

م الفرص                       ة استخراج أه ا في البدای ة ، حاولن ال للمضادات الحيوی وهي مؤسسة أنتيبيوتيك

سارها                والته دیدات البيئية وأهم جوانب القوة والضعف المرتبطة بالمؤسسة ، ومن خلال م

اء                       سية  وضمان البق درة التناف ى تحقيق الق الإستراتيجي تبين لنا أن هذه المؤسسة تهدف إل

  .2000 نسخة 9001والنمو، وانعكس ذالك في حصولها على شهادة الأیزو 

  

ا بدراسة              وللإطلاع على مدى مساهمة النشاط ا      لتدریبي في تحقيق أهداف المؤسسة قمن

رامج      ة الب لال دراس ن خ ره م ع أث ك لتتب د ذال ا بع م تطرقن ه ث ف أنواع شاط ومختل ذا الن ه

رات   2006-2001التدریبية السنویة للفترة     م المتغي ، وتقييم النشاط التدریبي مع دراسة أه

  :المرتبطة به ، وبعد ذالك توصلنا إلى ما یلي 

  

ر فعال ا    تظه ي رض سة ، وف سویقية للمؤس ة والت درات الإبداعي سين الق ي تح دریب ف ة الت ي

اءة       دریب، وآف رق الت ة ،ط رامج التدریبي ات الب ودة محتوی س ج ا یعك ك م لاء ، وذال العم

دریبي   شاط الت يم الن و تعم ه وه تم ل اك جانب مازالت المؤسسة لا ته دربين ، إلا أن هن الم

ستوی          املين ومن مختلف الم ى      على آل الع ز عل ة ،      الاحتياجات ات والترآي ة الفعلي  التدریبي

 .    وهو عامل أساسي یتطلب اهتمام المؤسسة حتى یرفع من إنتاجية أفرادها 

  
  

 



  :مة ـــاتـالخ
  

ا         ة بحثن ي نهاي ذا،ف درة     ه ق الق ي تحقي دريب ف ة دور الت سية، ولدراس ة  التناف ت معالج  تم

ة، شكالية من خلال فصول البحث     الإ ا في      الأربع ا من الفرضيات المشار إليه ة، انطلاق  المقدم

ذالك  شمل ب ضمنها وت ي ت ة الت ام للفصول الأربع ة ملخص ع ذه الخاتم ةالبحث،ه ى   والإجاب عل

ة، الإشكالية واختبار صحة الفرضيات الواردة في        ا             المقدم ة المتوصل إليه ائج العام رز النت م أب  ث

  .لهآفاق البحث التي يمكن أن تكون امتدادا  وأخيرا واقتراحات،متبوعة بتوصيات 

  

ا      قمنا في الفصل الأول بدراسة البيئة الخارجية   ر نظام رة تعتب ذه الأخي ا من أن ه  للمنظمة انطلاق

ا المحيطة                ل في بيئته ه يتمث ر من ا، جزئيا من نظام أآب ا فهي      به ا أن تعمل بمعزل عنه  لا يمكنه

وارد        ة في الم دخلاتها المتمثل ا م ة، تستمد منه سلع       اللازم ة في ال ا المتمثل ا مخرجاته  وتصب فيه

  .والمستهلكينلتغطية احتياجات الزبائن والخدمات الموجهة 

  

  بالتغيرات  مستمر دائمتأثرالمؤسسة ببيئتها المحيطة تجعلها في       وهذه العلاقة التي تربط 

سارعة سة     المت ر متجان ضطربة ، وغي دة ، م ا معق ة ، فتجعله ة الخارجي ه البيئ ضع ل ي تخ ،  الت

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

 

ى  ك إل د ذال ا القأن     وتوصلنا بع ة بيئته ى مواجه ادرة عل ل المؤسسة ق ي تجع ية الت وة الأساس

اء         الأساس الخارجية والتأثير فيها ، تنبع من داخل المؤسسة نفسها وهي            ه في بن د علي ذي تعتم  ال

  هذه القوة في المورد البشري الفعال الذي يختلف تلفت ، وتتمثل استراتيجياتها التنافسية مهما اخ

سين         رف المناف ن ط ده م ة تقلي دم إمكاني ي ع وارد ف اقي الم ن ب ة   ع ه الذهني ن طاقات د م أو الح

   .والإبداعية المتميزة

  

ة متجددة باستمرار ،                           ذيها من معرف ا ويغ ا يحرآه إلا أن هذه الطاقة تبقى آامنة إن لم تجد م

تثمار استراتيجية تقوم عليها المؤسسة هي استراتيجية        أهمك ما يعني أن     وذال ذي   الاس شري ال  الب

م   )رأس المال البشري (الإستثمار في معارف ، طاقات ، وخبرات الأفراد   : يقصد به    مما يجعله

ة                     اليب العمل ، الخدمات المقدم قادرين على التجديد المستمر في منتجات المؤسسة ، طرق وأس



 وبالتالي إمكانية تحقيق رضاهم عن منتجات المؤسسة           وسلوآا تهم والتأثير على أذواقهم    ئن  للزبا

  .ووفائهم لها

ة        ة أ فإمكاني ة الخارجي ن البيئ يا م زءا أساس ون ج ائن يمثل ا أن الزب أثيروبم ى الت يهم وعل  عل

ى              سلوآا تهم  ادرة عل ة في أن المؤسسة ق ى المتمثل ات صحة الفرضية الأول أثير في   تعني إثب  الت

  .وهو المورد البشري بيئتها الخارجية ، وذالك بالإعتماد على المورد الأساسي 

  

دريبي        ام الت ا النظ د تناولن اني فق صل الث ي الف ا ف ال، أم شاط الفع ه ن ى ان دريب عل ا الت   فعرفن

ا      مستمر ،    ارف ،                 يرمي إلى سد الفجوة بين م ه من مع ا يجب تحقيق سلوك،  هو موجود فعلا وم

ارات وم ق أه ق وتحقي ا يتواف املين بم دى الع اء ول ي البق ة ف داف المؤسسة المتمثل و،ه د  النم وبع

دنا  ي      تحدي ة ف ة المتمثل ة التدريبي إبراز عناصر العملي ك ب د ذال ا بع دريب ، قمن صطلحات الت لم

ة التعامل مع           ) ،مقوماته الأساسية   وظائفه المختلفة   (المدرب   ة وآيفي ، المتدرب وأصنافه المختلف

ا         بعدها انتقلناو.آل صنف   دريب التي من أهمه ادئ الت د مب ى تحدي ار إل در  الاختي دقيق للمت ن بي ال

  . 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 ،أصبح  صر على فترة معينة     نفقة  يتم الترآيز فيه على المدرب ،يقت       

ة     ه الفعلي درب واحتياجات ى المت ز عل د يرآ ه عوائ تثمار ل ه اس ى ان ه عل ه ينظر إلي ل هدف ،ويتمث

داعي              شيط العامل الإب ا أدى       الجوهري في تحويل المعرفة إلى الميدان وتن ك م راد ،وذال د الإف عن

  .دارة مستقلة للتدريب في المؤسسة وجود إبنا إلى استخلاص اهميته وضرورة 

  

واع                وقمنا فيما ب   دة أن ى ع دريب إل ا    ،عد بتصنيف الت ة التي من أحدثها          وبين اليبه المختلف  أس

ه       ر                     أسلوب العصف الذهني الذي يقصد ب ة  للتفكي ارة و الجاهزي ة من الإث ذهن في حال وضع ال

ار                  در من الأفك ر ق د أآب سبة           ،  في آل الاتجاهات قصد تولي ذا الأسلوب خاصة بالن ستخدم ه و ي

ة البرمجة          للتدريب الإبداعي و الابتكاري ، آما أننا أشرنا إلى التقنية الحديثة للتدريب و هي تقني

ره و                          ة تفكي ة و طريق ه الكامل رد و طاقات داخلي للف الم ال ى الع العصبية يتم من خلالها التعرف عل

راد و             سلوآه ، آما تدل هذه التقنية على طريقة إحد         ر الأف وب في تفكي اث التغيير الإيجابي المطل

  .سلوآهم

  



نظام متكامل    أنه من الضروري النظر إليه على أنه         و للوصول إلى تصور واضح للتدريب بينا        

د         ل في تحدي ة الاحتياجات له مدخلات إنسانية ومادية ، وعمليات تتمث امج    التدريبي  ،تصميم البرن

ر في المؤسسة من خلال                   يب  التدريبي ،تنفيذه ،وتقييم التدر    ، وبينا أن هذا النظام يلعب دور آبي

  : مخرجاته التي صنفناها إلى 

  

ة          مخرجات إنسانية تتمثل في ما يكتسبه الأفراد         من معارف ، مهارات و سلوك ، مخرجات مادي

ة        ةو يقصد بها مساهم    ع الإنتاجي اليف و    التدريب السنوية في تحسين الجودة و رف و تخفيض التك

  .الاستغناء عن التدريب أو استبداله بوظيفة أخرى ك ما جعلنا نخلص إلى عدم إمكانية ذل

  

ه و                   أما بالنسبة للفصل الثالث      سعى المؤسسة لتحقيق ذي ت فكان يدور حول الهدف الأساسي ال

ا الع       هو القدرة التنافسية و عرفناها على أنها الإمكانية المستمرة في البقاء           ة   و النمو ، و أبرزن لاق

ة                   سية دائم زة تناف ى مي سية عل درة التناف التي تربط القدرة التنافسية بالميزة التنافسية حيث تقوم الق

  .لقدرة التنافسيةالمستويات المختلفة ل ا و بينها من طرف المنافسينلا يمكن تقليد

  

رة            ذه الأخي ى ه ا عل ان ترآيزن سية المؤسسات وآ سية القطاع ،تناف ة ، تناف سية الدول ا   تناف وعرفن

ر                          ديدة التغي ة ش و في بيئ اء والنم ستمرة في البق ة الم ا الإمكاني ى أنه القدرة التنافسية للمؤسسة عل

ا  افس ،وانتقلن ي    والتن دريب ف ى دور الت زين عل سية مرتك درة التناف ل الق راز عوام ك لإب د ذال بع

ة م             تحقيق تلك العوامل     سية هي في الحقيق ة  خرجات  ،واآتشفنا أن أهم عوامل القدرة التناف تدريبي

ع           ودة ،رف سين الج ي تح رى ف ة أخ ن جه راد ،وم ارات الأف ارف ومه ي مع ة ف ن جه ل م تتمث

اليف  ة ،تخفيض التك لاء الإنتاجي ق رضا العم ائج.،وتحقي ال  نت دريب الفع د ان للت ا يؤآ ذا م  وه

  .إيجابية رغم صعوبة قياسها إلا انها تساهم في بناء القدرة التنافسية 

  

ى  الإ     ولتاآيد   تنا             شكالية المطروحة       الإ جابة عل ا بإسقاط دراس وتثبيت صحة الفرضيات قمن

ة                  روع مجمع صيدال للأدوي ذا      .النظرية على أحد أهم المؤسسات ،وهو فرع من ف شاط ه وم ن يق

  . على إنتاج المضادات الحيوية - فرع أتنيبيوتيكال بالمدية -الفرع 

ى أساس        قمنا من خلال دراستنا بعد تعريف المؤسسة         يالكشف عن استراتيجيتها التي تقوم عل

  البيئية تحقيق هدف البقاء والنمو من خلال الحرص على اقتناص الفرص وتجنب التهديدات 

وعي الصحي            .بالإعتماد على الإستغلال الأمثل للموارد       شار ال وتتمثل أهم الفرص البيئية في انت

تج     عند المستهلكين وزيادة الطلب ،وارتفاع نسبة الأطب     تغناء عن من اء والصيادلة ،وصعوبة الإس



ه و رد وحيات صحة الف رتبط ب ه ي دواء آون كال اقي المنتجات ذال زه عن ب ا يمي م  م ل أه ا تتمث ،آم

ث         داع والبح صة بالإب ات المخت سة بالجه ربط المؤس ي ت اون الت ات التع ي علاق رص ف الف

ة   فيما تواجهه المأما بالنسبة للتهديدات فأخطرها يتمثل    .والتطوير تيراد الأدوي ؤسسة من تطور اس

  .واشتداد المنافسة المحلية 

ة وتجنب                      وفي بحثنا عن السبيل الذي ترتكز عليه المؤسسة في السعي لاقتناص الفرص البيئي

دات ، ا         التهدي ة وأنه شري خاص ورد الب رة للم ة آبي ي أهمي ا تعط شفنا أنه اءات  اآت ة بالكف غني

ا يمكن           والخبرات   ا لم ا أن إدراآه ورد          ،آم ذا الم ه ه ساهم ب تم          أن ي ا ته دفها يجعله في تحقيق ه

ا            بالنشاط التدريبي    دريب من أهمه ي المتخصص      : وترآز على عدة أنواع من الت دريب المهن الت

  .،الملتقيات ،التدريب أثناء العمل ،التمهين التدريب خارج الوطن 

  

قمنا بدراسة تطوره خلال    ،وحتى نبرز أهمية هذا النشاط ودوره في تحقيق أهداف المؤسسة       

ا        2006-2004الفترة   رة مم ذه الفت شاط خلال ه ذا الن  ،واتضح لنا ان المؤسسة زاد اهتمامها به

ة       درة الإبداعي سين الق ي تح ل ف ة تتمث ائج إيجابي ق نت ى تحقي ا  أدى إل ادة رض سويقية ، وزي والت

  .العملاء 

  :    وفي ختام دراستنا توصلنا إلى التنائج التالية 

م   يم -1 سب ولائه لوآهم ،وآ ستهلكين وس ائن والم ي أذواق الزب ا ف ؤثر إيجابي سة أن ت ن للمؤس ك

دائم          ز ال وارد             ورضاهم من خلال تحقيق التمي ل للم ى الإستغلال الأمث ائم عل ستمر الق بصفة  والم

ون جزءا من            عامة و للمورد البشري بصفة خاصة ،         ستهلكين يمثل وبما أن هؤولاء الزبائن والم

ة الخا ة الخاالبيئ ط بالبيئ أثر فق سة لا تت ي أن المؤس ذالك يعن ة ف أثير ررجي ا الت ل يمكنه ة ب جي

  .،وهذا ما يثبت صحة الفرضية الأولى فيها

  

ة           -2  تحقيق التميز الدائم يرتبط بالموارد البشرية ذات القدرات الذهنية والإبداعية التي تبقى آامن

ذي             تحريكها وتنشيطها واستغلالها أحسن استغلا     ما لم يتم     دريبي ال شاط الت ل الن ل من خلال تفعي

الي لا يمكن   يغذي تلك القدرات بالمعرفة المتجددة باستمرار ،ويحسن سلوآهم وتصرفاتهم            ،وبالت

  .ة ـــــــ،وهو ما يثبت صحة الفرضية الثانيالإستغناء عن هذا النشاط أو استبداله بوظيفة أخرى 

  

در         -3 و               يساهم التدريب في توفير أهم عوامل الق اء والنم ا تحقيق البق سية والتي يقصد به ة التناف

ساهم                 ه ي ا أن ديهم ،آم شكل   ،فهو يمد الأفراد بالمعرفة المتجددة باستمرار وينشط عامل الإبداع ل  ب



شري    المورد الب رتبط ب ه ي اس آون ه صعبة القي م أن نتائج سية رغ درة التناف ق الق ي تحقي ر ف آبي

  .،وهذا ما يثبت صحة الفرضية الثالثة 

  

ة -4 ة الدولي هادة المطابق ى ش ق ISO 9001/2000 للحصول عل ى المؤسسة تحقي ان عل  ،آ

ا      بنودها والتي من أهمها     دريب أفراده را لت ا آبي الإستماع للزبون ،وذالك ما جعلها تعطي اهتمام

المتمثلة في الكشف عن حاجات      على هذا النشاط ،وأدى هذا التدريب إلى رفع القدرات التسويقية           

ائن  ى      الزب دريب إل ا أدى الت ة ، آم صفة آلي ا ي اتهم ومعالجته ام باحتجاج ى الإهتم افة إل ،بالإض

د شيط الإب وق     تن ي تف اهم ف دريب س ي ان الت ا يعن دة ،مم ل جدي رق عم ات وط ور منتج اع وظه

ات  ة ،وهي إثب هادة المطابق ى ش ايير المؤسسة وحصولها عل ه للمع شاطها ومطابقت ودة ن ى ج عل

ات                 العالمية ،وذالك ما يعكس    الي إثب سية للمؤسسة وبالت درة التناف  مساهمة التدريب في تحقيق الق

  .صحة الفرضية الرابعة 

  

  :مقترحات الدراسة 
  

ي بعض المقترحات وهي       ا يل دم فيم ار الفرضيات ،نق ائج اختب د عرض فصول الدراسة ونت بع
  :آالتالي 

  
ئية المختلفة ،وتواجه تحديات   حتى تساير التغيرات البي    تحتاج المؤسسة الإقتصادية الجزائرية      -1

د المؤسسات                            م تع افس ،فل ل أساس التن ة التي تمث وة الحقيقي د النظر في الق الالفية الجديدة أن تعي

فهي مورد يمكن تقليده من طرف      قادرة على تحقيق التميز الدائم من خلال التكنولوجيا المتطورة          

درات الإ   شرية ذات الق وارد الب ل أصبحت الم سين ، ب ي   المناف دها ه ستحيل تقلي ي ي ة والت بداعي

افس ، و  ز والتن اس التمي رح أس ى المؤسساتنقت صفة   عل ة ب ل الدراس سة مح ة والمؤس صفة عام ب

ة  ام  خاص ى الإهتم د إل ر  أن تعم روري     أآث ل ض ستمر آح دريب الم ذه   بالت وير ه ولازم لتط

  .قدراته الذهنية والإبداعية  الموارد والإستفادة القصوى من

  

ين           بما أن ال   -2 د من ب ة تع صيدلانية              مؤسسات الجامعي صناعة ال م في قطاع ال ات العل م خزان أه

ة                  ة أو الدولي ك المؤسسات سواء الوطني نقترح على المؤسسة محل الدراسة تقوية علاقاتها مع تل

  .،وذالك بهدف تدعيم أنشطة البحث والتطوير فيه بالخبرات التي يحتاجها 



ا       -3 دريب أفراده الي                    تعتمد المؤسسة في ت ة ، وبالت رات عالي ديها من خب ا ل ى م اء العمل عل  أثن

ع اضطرارهم   نقترح عليها   الإهتمام أآثر بالعاملين ذوي الخبرة ، والعمل على تحفيزهم حتى تمن

  .إغرائهم إلى الإنضمام بالمؤسسات المنافسة التي تعمل على 

د      نقترح على المؤسسة فسح المجال أآثر لأفرادها للمساهمة في اتخا          -4 ذ القرارات المختلفة ليزي

  .، وبالتالي إخلاصهم لها ذالك من فعالية التدريب ومن شعورهم بالولاء للمؤسسة 

ى     -5 تج ، والحرص عل ة المن ة لنوعي ل ملائم ائل نق وفير وس ع وت ام التوزي ر بنظ ام أآث  الإهتم

ى المؤسسة            .احترام مدة تسليم المنتجات      ر   وآذا الامر بالنسبة لنظام الإتصال فعل تخصييص اآب

ين ين الطبي ن الممثل دد م صال -ع اع والإت ارات الإقن ى مه دريبهم عل د ت  للتعريف بمنتجات - بع

   .المؤسسة ومميزاتها 
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