
مستغانم -بن باديس  عبد الحميد  جامعة  

وعلوم التسيير  التجارية  الاقتصادية و  كلية العلوم  

 قسم علوم التسيير

 
 مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر في علوم التسيير

 تخصص: إدارة وتسيير المؤسسات.

:الموضوع  

 دور التدريب في رفع مستوى إنتاجية المؤسسة

 
 من إعداد:                                                                                  تحت إشراف:

محمد محمودعيسى  ولد محمد   د.                                عمارة خديجة  

 لجنة المناقشة:

الله.........................رئيسا.  د. ودان بوعبد  

 د.ولد محمد عيسى محمد محمود........مقررا.

 ا.دقيش مختار.................................مناقشا.

4102-4102السنة الدراسية:   



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 يعبر مضمون المذكرة بأي حال عن رأي صاحبها



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

II 

 

 

 

 

  تشكرات:

الدكتور نتقدم بخالص الشكر والتقدير إلى الأستاذ المشرف  

نان" و لموظفي محمود على نصائحه وإرشاداته، وكل الشكر والعرفان لصديقتي "لزرق ح محمدعيسى د ولد محم
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 المقدمة العامة

 وأصبح التكنولوجي، الجانب صيخ فيما خاصة الحياة، لاتمجا جميع في والتغير بالتطور الحاضر الوقت اتسم لقد
 ومنظماتها مؤسساتها طريق عن ذافيه، وه التحكم إلى وصولا مجاراته و التسارع بهذا اللحاق منها الدول على

 ديدتج على تعمل نأ ؤسسةالم على نية،المه تهمفوثقا ،للعاملين الفنية الخبرة طورت نأ اجل ومن والخاصة، العامة
عن طريق  ، و ذلكعاصرةالم والتكنولوجية التنظيمية التطورات يناسب ابم لديهم فكاروالأ اتوالاتجاه القيم

 التدريب الذي يعد في عالمنا المعاصر أداة التنمية و وسيلتها.
حسين أداء أعمالهم و يعد التدريب من أهم محاور تطوير العمل إذ أنه كفيل بتزويد العاملين بالمهارات اللازمة لتو 

تتالية بضرورة تكثيف و من هذا الأساس فلقد انطلقت النداءات الم الرقي بالمستوى العام للجهات التي يعملون بها.
مع أن هناك برامج  و على المهارات المتخصصة الأخرى التي يتعين معرفتها وتدريب العاملين على أسس الإدارة 

ع و لا شك أجدى و أنفتدريبية تنفذها بعض الجهات و تتفاوت في جودتها إلا أن العمل الجماعي المنظم يكون ب
اد عمل جماعي يعنى و لتعميم الفائدة من الصالح من هذه التجارب فإنه يتعين إيج أدوم و أحرى بتحقيق الهدف

هداف تصبو إليها بتدريب العاملين في الجهات العامة، و التدريب من حيث الأصل يعد تدخلا إداريا لتحقيق أ
يم والتوجيه و للعملية الإدارية من التخطيط و التنظ الأساسية بادئالجهة العامة لذا كان لزاما أن ينطلق من الم

 المتابعة.

 الموارد تنمية إستراتيجية في متقدم موقع احتلال من المؤسسات جل في التدريب بها يحظى التي النظرة مكنت لقدو 
 الدراسات بينت فقد وبرامجه، التدريب لنشاط يرصد الذي التمويل حجم خلال من الاهتمام هذا ويظهر البشرية،

 أفرادها لتدريب أعطت التي تلك هي عالية كفاءة و بفعالية أهدافها تحقق أن استطاعت التي المؤسسات أغلبية أن
 كان كما يعد لم التدريب أن وأيقنت المدربة، العمالة على تماما يتوقف الأهداف إنجاز أن وأدركت قصوى، أهمية

 أصبححيث  .المؤسسات داخل البشرية الموارد تسيير في جوهرية أداة أصبح وإنما ظرفية وسيلة مجرد الماضي في
 السواء، على النامية و منها المتقدم العالم دول من كبير عدد أولويات في الصدارة مكانة يحتل التدريب
 الإنتاجية الكفاءات في والقصور العجز وسد كفء وتقني إداري جهاز لتكوين المهمة السبل أحد باعتباره
 بالمعلومات المتدربين تزويد إلى التدريب ويهدف .الدول هذه في الاجتماعية و الاقتصادية التنمية أعباء لتتحمل
 ومحاولة وقدراتهم مهاراتهم وتطوير وتحسين أعمالهم طبيعة عن المتجددة المختلفة والأساليب والمهارات والمعارف

  .الإنتاجية والكفاءة الأداء مستوى رفع وبالتالي إيجابي، بشكل واتجاهاتهم سلوكهم تغيير
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و قد ساهم الاهتمام بالكفاءة الإنتاجية في تحقيق التنمية الاقتصادية إلى البحث عن محدداتها، و طرق قياسها، و 
تحليل العوامل المؤثرة فيها، و تقديم الحلول المساعدة على زيادتها و دراسة تأثيرها على تنمية المبيعات و التكاليف، 

 لجودة و الأسعار، و الطاقة الإنتاجية للمؤسسة، و تحديد نوع العلاقة بين التدريب و الإنتاجية.و مستويات ا
 الإشكالية:

السؤال التالي: فيتتمثل المشكلة الرئيسية لهذه الدراسة   

العاملين داخل المؤسسة؟ من مستوى كفاءةرفع الما هو دور التدريب في -  

نطرح الأسئلة الفرعية التالية:الرئيسية  الإشكاليةو لتوضيح أكثر   

ماذا يقصد بالتدريب؟-  

 المؤسسات؟ مستوى على التدريب يلعبه الذي الدور هو ما-

ما مدى اهتمام المؤسسة بتدريب عمالها؟-  

ا يؤدي إلى استمرارية هل تهتم المؤسسات بالتدريب كاستثمار حقيقي للوصول إلى مستوى الكفاءة الإنتاجية، مم-
 المؤسسة؟

 الفرضيات:

 من أجل معالة هذا الموضوع نقوم بالاعتماد على الفرضيات التالية:

عرفة الفنية.المهارات المتعلقة بمجال معين و بالميزود الأفراد ب متكاملة ومستمرة التدريب عملية إدارية-  

يادة الإنتاجية في حيث أنه يسعى إلى ز  الأهدافنجاز إوفاعليته في  الأداءحتمية لتحسين ورة التدريب ضر  -
 المؤسسة.

 .العملاء نظر وجهة من المؤسسة صورة لتحسين أساسيا محددا العاملين ومهارات كفاءات تعتبر-

لعاملين و تدريب الفرد من أجل رفع الكفاءة الإنتاجية فيها من خلال تنمية اتلتزم المؤسسة بالعملية التدريبية -
فيها. تتبناها الخطة التدريبية تطبيقها لإستراتيجيات ناجحةداخل المؤسسة و   
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 أسباب اختيار الموضوع:

 إن من أهم الأسباب التي دفعتنا إلى اختيار و دراسة هذا الموضوع ما يلي:

نظرا لأهمية الموضوع و خاصة في المؤسسة.-  

.معرفة مدى اهتمام المؤسسات بالتدريب-  

التدريبية في المؤسسة و دورها في رفع الكفاءة الإنتاجية.إلقاء الضوء على العملية -  

ية المؤسسة.قلة الدراسات النظرية، و الميدانية التي تناولت بعمق إشكالية تأثير التدريب على إنتاج-  

 أهداف الدراسة:

 نسعى من خلال قيامنا بهذه الدراسة إلى تحقيق مجموعة من الأهداف منها ما يلي:

مفهوم التدريب و مختلف المراحل التي يمر بها في المؤسسة. معرفة-  

استعراض مميزات العملية التدريبية التي تساهم في استمرارية المؤسسة.-  

 .عمالها لتدريب المؤسسة طرف من المعتمدة والبرامج الخطط عن الكشف -

تحديد ماهية الإنتاجية و العوامل المؤثرة فيها.-  

الذي يلعبه التدريب في زيادة الكفاءة الإنتاجية للمؤسسة.بيان أهمية و الدور  -  
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 أهمية الدراسة:

 تبرز أهمية البحث في العديد من العناصر من أهمها:

رها في رفع الكفاءة الإنتاجية أهمية البحث كونها تتعرض لموضوع في غاية الأهمية و هو العملية التدريبية و دو  تنبع-
إنتاجية المؤسسة. من أهمية نظام التدريب داخل المؤسسة، و تأثيره على للمؤسسة، حيث تستمد الدراسة أهميتها  

 .الدراسة موضوعة المؤسسة فيللعملية التدريبية  العام المستوى توضح صورة إعطاء في المساعدة-

في  تقييميه حالة دراسة طريق عن المؤسسات، أداء على أثرها و التدريبية العملية واقع على الضوء تسليط-
 "EURL GROUPE LAZREGمؤسسة "مجمع لزرق 

 :الدراسة منهج
و التحقق من فرضياته تم الاعتماد على المنهجين  من أجل دراسة الموضوع، و تحليل أبعاده و مناقشة إشكاليته

في الجانب النظري مبرزين بذلك الإطار النظري للعملية التدريبية و دورها في تنمية مهارات  التحليليو  الوصفي
 و كفاءات العاملين و بالتالي تأثيرها في رفع و تحسين الكفاءة الإنتاجية للمؤسسة.

 مؤسسةالنظرية على  الدراسةفي الجانب التطبيقي، و هذا من أجل إسقاط  ةمنهج دراسة الحالكما استخدمنا 
 حيث استخدمنا فيها كل من الاستبيان، و المقابلة و مختلف التقارير التي تم الحصول عليها."مجموعة لزرق" 

 صعوبات الدراسة:
 منها: الصعوبات من جملة بحثنا خلال صادفنا

 الكفاءة الإنتاجية في المؤسسة. يتناول الذيالثاني  بالفصل يتعلق فيما خاصة الحديثة المراجع قلة-
 التدريب. بوضعية خاصة دقيقة نتائج توفر عدم-
 .البحث و الدراسة بين التوفيق صعوبة -
 
 
 
 

 



 المقدمة العامة
 

 

 و

 هيكل الدراسة:

 و هي كما يلي: ،ل الثالث تطبيقيصقسمت الدراسة إلى ثلاثة فصول، اثنان منها نظرية و الف

 هذا قسم إذ عموميات عن التدريب من مفهوم و أهمية و مبادئ ... الخ.: تناولنا فيه الفصل الأول 

التطور التاريخي إضافة إلى الأهداف و  ،التدريب مفهوم الأول المبحث تناولثلاث مباحث  إلى الفصل
 فتناول الثالث المبحث أماو كذا الأساليب،  التدريب أنواع ومبادئ الثاني المبحث تناول كماالدوافع،  

 عوامل نجاح التدريب و أهم المشاكل التي تعيقه.

 و علاقتها بالعملية التدريبية، حيث احتوى على ثلاثة  الكفاءة الإنتاجية إلى فتعرض :الفصل الثاني
مباحث، أولها تناول ماهية الكفاءة الإنتاجية، و الثاني التدريب و علاقته بالكفاءة الإنتاجية، أما الثالث 

 فتطرقنا فيه إلى التدريب كآلية لرفع الكفاءة الإنتاجية في المؤسسات.

 ناقسم أيضا إلى ثلاث مباحث، تعرض "مجمع لزرق"مؤسسة : قمنا بدراسة تطبيقية على الفصل الثالث 
من ناحية تقديمها، أهدافها، أهم المتعاملين معها، الهيكل التنظيمي، و نظام  حول المؤسسةلتقديم عام 

إلى الاستبيان الذي من خلاله قمنا بتحليله و معرفة مدى تطبيق مؤسسة "مجموعة لزرق  العمل فيها. ثم
 للعملية التدريبية" ومدى تأثير هذه الأخيرة على إنتاجية المؤسسة.



 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول
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 تمهيد:

لقد أصبح التدريب في المرحلة المعاصرة ضرورة حياة لأي منظمة من المنظمات طالما أنها تحرص أن تحفظ وجودها في 
والتوازن في مقومات حركتها مع التطورات المتسارعة حولها، وبخاصة في المستقبل، لأنه لا يمكن لها أن تحقق التطور 

المجالات التكنولوجية والإدارية والثقافية، إلا إذا أدركت أهمية التدريب ووظيفته الأساسية في ذلك. وما ينطبق على 
ت العالمية، وان المنظمات ينطبق على الأفراد أيضا حيث أصبح كل موظف مطالب أن يرى ويكتشف طبيعة التطورا

يعمل على التعامل معها واستيعابها، وتطوير قدراته ومعارفه ومهاراته واتجاهاته بما ينسجم مع ضروراتها واشتراطاتها، 
وان يعمل على التجدد المستمر مع تجددها وتغيراتها، ويمثل التدريب المدخل الأساسي الذي يساعده غلى تحقيق 

 ثلاث مباحث أساسية وهي كالآتي: فصل إلىذلك. وعليه سوف نتطرق في هذا ال

 التدريب.مفهوم  المبحث الأول: -
 التدريب أساليب ومبادئه. أنواع المبحث الثاني: -
 عوامل نجاح التدريب. المبحث الثالث: -
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  :التدريب. مفهومالمبحث الأول 

 .المطلب الأول: التطور التاريخي للتدريب و مفهومه 

 للتدريب:التطور التاريخي -1

التدريب قديم قدم الإنسان الذي خلقه الله كاملا عاقلا في أحسن تقويم، وقادرا على التبصر في كل الظواهر الكونية 
من حوله، ويعمل على اكتشافها وتفسيرها، وتنمية طاقاته وقدراته للتعامل معها وتلافي شرورها، واغتنام خيراتها، ونقل 

ستكشفه من معارف وما يبنيه من مهارات، إلى الأجيال اللاحقة فتتابع التراكمات ما يتوصل إليه من تصورات، وما ي
التصويرية "الفلسفية" والتراكمات المهارية، وتترادف العمليات التربوية والتعليمية والتدريبية في موازاتها وليس ثمة شك في 

تلف في بدائيتها أو تطورها باختلاف المراحل ونقلها وتوثيقها، وتخ والأساليبأن هذه التصورات والمعارف والمهارات 
 التاريخية التي مرت خلالها، وانه يمكننا أن نصنفها إلى ثلاث مراحل أساسية:

وهي مرحلة الحضارات القديمة السابقة على بروز الأديان السماوية، وقد اتسمت هذه المرحلة بهيمنة المرحلة الأولى: 
يقي، وقد ظلت تغلب عليها التصورات والمفاهيم التي يتوصل إليها الناس من مناهج التفكير الأسطوري أو الميتافيز 

خلال هذه المناهج، كما أن المعارف كما أن المعارف بجميع جوانب الحياة وأساليب ومهارات التعامل معها قد كانت 
الإنتاج التي ظلت مهيمنة معارف وأساليب أولية إلى حد كبير نظرا لبدائية أساليب التفكير من ناحية وبدائية وسائل 

طوال هذه المرحلة من ناحية أخرى وبرغم ذلك فقد أمكن الإنسان أن يبني خلال هذه المرحلة حضارات متميزة عامرة 
بالاكتشافات والبناءات المعرفية والمهاراتية التي ما كان يمكن الانتقال إلى المراحل اللاحقة بدونها، ولعل ابرز ما يمكن 

 هذا السياق حضارات ما بن  النهرين، وحضارات وادي النيل، والحضارات الصينية والهندية القديمة، الإشارة إليه في
 والحضارات اليونانية، وغيرها من الحضارات التي أصبح يكشف عنها في مناطق الهنود الحمر في الأمريكتن ...الخ.

لعل ابرز ما ميز هذه المرحلة أنها قدمت للبشرية وهي مرحلة الحضارات في ظل الأديان السماوية، و المرحلة الثانية: 
عقائد ومعارف ونظما تربوية وتعليمية مقننة ومحددة من عند الله سبحانه وتعالى وكان ذلك رأفة من الله بعباده له 

ه ليساعدهم على الاهتداء المباشر بكل مالا يستطيعون الاهتداء إليه ببصائرهم، وتركيز المستمر عل ضرورة إطلاق هذ
البصائر من أعنتها للتفكر المستمر وكشف كل ما يقع في دائرة قدرتها، وبخاصة الظواهر الطبيعية الكونية، جمادية أو 
نباتية أو حيوانية أو بشرية، وقد كان في نشر هذه الديانات ، واتساع مساحات الاستجابة إليها، ما ساهم في 

لها نظير من قبل ولا من بعد، ولم تزل تمثل هذه الأديان المنهل النهوض التربوي والمعرفي بصورة سريعة، ولم يشهد 
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الأساسي على المستوى التربوي بالدرجة الأساسية، وعلى المستوى المعرفي فيما يتعلق بالجوانب الغير المادية في الظواهر 
الى أن يشاء الله. ولعل ابرز ...الخ، ولم تل الأجيال تتناقل هذه القيم والمعارف و الإدارية أوالسياسية أو الاجتماعية 

التي جاءت  التعقيديةالتحديات والمخاطر التي شهدتها هذه المرحلة هي التفوق التربوي الذي جسدته منظومة القيم 
هذه الرسالات، وذلك مقابل الضعف على مستوى التعليمي. هذا الضعف الذي لم يمكن الإنسان من استيعاب  بتا

ن تعاليم معرفية بصورة شاملة وكاملة نظرا لتعمقها وتنوعها من ناحية ونظرا لانصراف  جوهر هذه القيم وما صاحبها م
كثير من البشر للاعتناء بما يتوصلون إليه ببصائرهم وأفكارهم خارج معطيات العقيدة والانحياز إليه ضمن دعاوي 

ضعف الأشد كان على المستوى . ولعل الالتعقيديةالإبداع والتفوق...الخ. ويكون في معظمه متعارضا مع النصوص 
التدريبي نظرا لانصراف كثير من أصحاب العقائد إلى التركيز على الجوانب القيمة والجمود معها و بها وعدم الانتقال 
من خلالها لبناء النظم الحياتية الملائمة، وبذلك تخلق العمل التطبيقي، وانحصرت مستلزمات الحصول على المهارات 

ة وظل معظم أصحاب العقائد محلقا في فلك الفلسفة، وكان في ذلك انفصام في مثلث الحركة والمعارف التطبيقي
 العامة، وهذا ما لم يتطلبه أصحاب الرسالات الدينية عندما نقلوها عن السماء.

يب وهي مرحلة ما بعد انطلاقة الثورة الصناعية وما ترتب عليها من تطورات منهجية شملت كل أسالالمرحلة الثالثة: 
وطرق التفكير، ومن تغيرات كمية ونوعية وذات طبيعة انقلابية شملت كل وائل العمل والإنتاج، وانعكست على جميع 

 وتائر هندسية وأساسية مذهلة. مظاهر الحياة. وعلاقتها، وقد تم ذلك ضمن تسارعات و

فزات تطورية واسعة على مستوى المهارية، وأدى إلى حدوث ق لقد تركز معظم هذا التحول على الجوانب المعرفية و
العمليات التعليمية والتدريبية ليتمكن الإنسان خلالهما من فرض سيطرته على هذه المعارف والمهارات التي تتراكم لديه 
بسرعة فائقة وبكميات خيالية. فصار من المحتم تطوير المؤسسات التعليمية والتدريبية والتفكير في بناء منهجيات 

وابتكاريه، لتتمكن من متابعة ذلك واحتوائه وقد وجدت الدول والمنظمات الجديدة في إطارها وعلى وأساليب جديدة 
المستوين  العام والخاص نفسها ملزمة بالقيام بادوار بارزة وشاملة في هذه المجالات. فبدأت في بناء المدارس والجامعات 

راض التعليمية والتدريبية كما بدا التحدي أمام الأفراد والمعاهد والمراكز المتخصصة بجميع المستويات، ولجميع الأغ
والجماعات يتماثل للعيان. ويفرض ضرورة الانخراط في هذه المؤسسات، وتنمية المعارف والمهارات اللازمة لتأهيلهم 
للدخول إلى أسواق العمل التي أصبحت تتجدد وتتسع وتتضخم، وأصبح من الصعب على أي شخص أن يتكيف 

 ات سوق العمل الجديدة ونما الحصول على المؤهلات المعرفية المناسبة.مع احتياج
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تضاعفت اثر ذلك مهمة المؤسسات التعليمية والتدريبية، وأصبحت مطالبة بالقيام بالمهام التربوية اللازمة. وبرغم 
ب. مطالبة أن إخفاقها في تحقيق هذه المهام بالسرعة اللازمة، فقد ظلت هذه المؤسسات وبخاصة مؤسسات التدري

تقوم بذلك على مستوى منظمات الأعمال، لان تطورات الفكر الإداري قد كشفت عن حقيقة أن النجاحات 
العلمية آو التكنولوجية وحسب، بلا لابد من نجاحات سابقة على مستوى بناء ثقافات المنظمات المميزة، ولعل بناء 

    1ه.القيم في هذا المجال هو أهم مقوم ومميز ينبغي تحقيق

 مفهوم التدريب: -2

 إلىلعملية التدريب، وقبل التطرق  أساسيةمتفقة على ركائز  أنها إلالقد تعددت التعاريف حول مفهوم التدريب 
نفرق مفهوم التدريب وباقي المصطلحات:  أنمفهوم التدريب لابد من ذكر بعض المصطلحات التي يمكن من خلالها 

 والتربية". الإدارية، التكوين، التغيير والتطوير، والتنمية التأهيل"

معلومات ومعارف للفرد، ويوجد من يعتبر التكوين والتدريب لهما نفس المعنى )اكتساب  إحداثيعني التكوين: 
 مختلفن  لان التدريب يحوى التكوين ويشمل الموظف الجديد والقديم في أنهممهارات ومعارف( لكن يظهر لنا جليا 

 2حن  التكوين يشمل الموظف الجديد فقط.

لمراكز مستقبلية في الشركة، ويساعدهم في التنقل السهل بن   أنفسهمالتطور يساعد الموظفن  في تهيئة التطوير: 
 أدائهمالمنتجات، بينما التدريب يساعد الموظفن  في زيادة فعالية  وأسواقالوظائف الحديثة، تصميم العمل والزبائن 

 الحالي.

)مشاركتهم الفعلية في عملية التطور(، يحدث التطور من الخطط التي  أنفسهميلتزموا بمبادرات التطور  أنعلى الموظفن  
 3توضع من اجل التطور المستقبلي. ولكن التطور يكون نتيجة لخبرات العمل.

على قاعدة الاختيار تطوير منظومة معارف علمية ضمن سياق تطبيقي محدد، و  أوعملية تستهدف بناء التعليم: 
 4الفلسفي والعقيدي المحدد )احترام هذه الفلسفة كهوية(.

                                                           

 .39-92، ص ص: 2002دار الزهران، عمان، التدريب وتنمية الموارد البشرية. د.عبد المعطي عساف،  1 
 .21:، ص2012إدارة واقتصاد المؤسسة،  في . مذكرة تخرج مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماستيرالبشريةدور التدريب في تثمين الموارد  رميلي غلام الله،  2 
 .173-93، ص ص: 2010، 1الأردن، ط -دار أسامة، عمانإستراتيجية التدريب الفعال. د.فايز الخاطر،  3 
 .27 :د. عبد المعطي عساف، نفس المرجع السابق، ص 4 
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 1مراكز محددة. أوالمنشاة في وظائف  أهدافمجهزين لمجابهة  أفراد إعداد: الإداريةالتنمية 

يعني إكساب الفرد مهارات و خبرات علمية وتحسيسه بأهميته في المنظمة، ورفع مستواه  :تأهيل العنصر البشري
الثقافي وجعله أكثر مرونة مع ظروف العمل المختلفة وإعطاءه فرصة لإثبات الذات وتمكينه من اتخاذ القرارات التي 
تحدث على مستواه، الشيء الذي يبعث في نفسه روح المسؤولية والولاء والشعور بالانتماء للمنظمة، فيدافع عن 

 2المؤسسة وبدونها يفقد سببا من أسباب وجوده. مصالحها كما يدافع عن مصالحه الخاصة، فبدونه لا تستمر

 تعريف محدد حول مفهوم التدريب: إعطاءومن هنا يمكننا 

العمل.  أساليبوالخدمية وتحسن   الإنتاجيةرفع الكفاءة  إلىالهادفة  الإدارية الأنشطةيحتل التدريب مكانة هامة بن  
الفعال الذي يلعبه التدريب في تطوير  الإيمانالمختلفة، هو  الإداريةولعل السبب في هذه المكانة على المستويات 
 الإشباعتحقيق مستوى عال من  إلى بالإضافةالمنشاة بكفاءة  أهدافوتنمية الكفاءات البشرية مما يساعد على تحقيق 

الحاجة التدريب يعتبر شعورا صحيحا، وكونه يشعر ب إلىالشعور من قبل الفرد بالحاجة  أن، حيث للأفرادالشخصي 
 هما: الأهميةيدل على ظاهرتن  سلوكيتن  على جانب كبير من  إنماالتدريب لرفع كفاءته  إلى

 قدرته على تحليل قابليته وكفاءته.-1

 إماالشعور من قبل المنشاة فيتم  إمالتغيير سلوكه في الاتجاه المرغوب فيه من حيث الكفاءة  القابلية على التعليم لا-2
عمال  وإما وأهدافهاالتعرف على طبيعة عمل المنشاة  إلىلاستخدام وتوظيف العمال وموظفن  جدد يحتاجون 

جديدة توفير معلومات  وأسس أساليبوموظفن  قدماء في المنشاة، يتطلب التطور التكنولوجي والفني واستخدام 
 3.ومهارات جديدة لهم

 وهناك من عرف التدريب على انه:

بالمعرفة الفنية  الأفرادتنظيمي يستفاد منه بشكل منظم ومن خلاله يزود  وإجراءة ذات بعد قصير عملية تربوي-
 والمهارات المتعلقة بمجال معن .

 بحيث يمكنهم التعامل بشكل فعال. الأفرادالعملية التي من خلالها يحصل تكيف -
                                                           

 .29: ، ص2002، الأردن-دار المناهج، عمان .التدريب( وأساليب)المدربون والمتدربون الإداريالتدريب محمد عبد الفتاح الصيرفي،  1 
 .34: ، ص2003رسالة ماجستير، العلوم الاقتصادية، شلف،  .الإنتاجيةالعمالة في القطاع المنتج وانعكاس ذلك على نمو  تأهيلسياسات الزهرة،  فلاحي 2 
 .19: ، ص2004، الطبعة العربية، الأردندار اليازوري، . الإداريالتدريب  د. نجم العزاوي،3 
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علومات والخبرات والمهارات ومعدلات تغيرات في الفرد والجماعة من ناحية الم إحداث إلىنشاط مخطط يهدف -
بكفاءة  بأعمالهمتلك الجماعة لائقن  للقيام  أووطرق العمل والسلوك و الاتجاهات مما يجعل هذا الفرد  الأداء

 1عالية. وإنتاجية

  :وأهدافهالتدريب  أهميةالمطلب الثاني. 

 أنوعلى الرغم من  الأهدافوفاعليته في انجاز  الأداءالتدريب ضرورة لازمة وحتمية لتحسن   التدريب: أهمية-1
لوقت العديد من  إضاعةويمثل  أعباءهازيادة التكاليف التي تستحمل المنظمة  إلىيؤدي  إضافياالتدريب يعتبر نشاطا 

التي ينطوي عليها التدريب والفوائد المتوخى الحصول عليها من جراء  الأهميةالعاملن  لكن الواقع العملي يشير بان 
 العاملن  وفعاليته. أداءاعتماده يبرر بوضوح التكاليف والجهود المبذولة في اعتماده لطرق تحسن  وتطوير كفاءة 

العملي يحقق على الصعيد  أنلبلوغها فان ذلك من شانه  إنسانيالتي يسعى التدريب كنشاط  للأهدافونظرا 
 :يأتيوالجماعي والفردي تتمثل بما  ألمنظميوالتطبيقي العديد من الفوائد المتوخاة على الصعيد 

سيما وان المهارات التي يحققها التدريب تساهم بشكل  ألمنظميالنوعي على المستوى  الأداءوتحسن   الإنتاجيةزيادة -
اراتهم واكتسابهم للمعارف الفكرية والتطبيقية مما ينعكس الفردي للعاملن  من خلال تطوير مه الأداءفعال في تحسن  

 من الناحيتن  الكمية والنوعية. الإنتاجيةعلى زيادة وتحسن   إيجابا أثره

 الأبعادمما ينعكس على  أدائهموييد كفاءتهم وتحسن   للأفراديساهم البرنامج التدريبي الفعال في زيادة الروح المعنوية -
 المعنوية لديهم.

تشغل وظائف جديدة داخل  أنقوى بشرية قادرة على  وتأهيل إعدادبر التدريب من الوسائل الايجابية في يعت-
 المنظمة.

 بكفاءة وفاعلية. أداءها ورفع سوية الإداريةيساهم التدريب في ترشيد القرارات -

يلة التدريب تجعل سيما وان حص بالإشرافيساهم بتخفيض المصروفات المرتبطة  أنالتدريب الفعال من شانه -
 بقدر محدود. للإشرافالحاجة 
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المدربن  بكفاءة وفاعلية عالية غالبا ما  الأفراد أن إذبصورة شاملة  الإنتاجيةيساهم التدريب في استقرار العجلة -
 العام للمنظمة بشكل ايجابي. الأداءبالشكل السليم ما ينعكس اثر ذلك على  أعمالهم بأداءيقومون 

 1الصناعي في المنظمة بشكل عام. الأمنالعمل وتحقيق  وإصاباتالتدريب يساهم  بتقليص الحوادث -

 ، وبالتالي تخفيض التكاليف.الإنتاجيةزيادة  أيكما ونوعا   أفضلانجاز وظيفي -

 المستهلك لمنتجات المنظمة من خلال تحسن  الخدمات والسلع المقدمة له. أوالمستفيد  لإشباعزيادة فرص -

 استخدام التكنولوجيا الحديثة.-

نجد  إذينطلق منه تنمية المجتمع،  أنالذي يمكن  الأساسكان التعليم يوفر   فإذااستكمال دور الجامعات والمدارس، -
 2متساندة. إنسانيةعلاقات  وإقامةو الجماعات في الاتصال والتعاون  لأفرادالتدريب يشمل تنمية معلومات ومهارات 

الهامة بالمشروع، ويعني الاستقرار  الأصولمن  أصلالمدربون هم بمثابة  فالأفرادالعمل على استقرار المشروع ومرونته، -
 الأفراد فتأقلمالمرونة  وأماالعاملن  به،  الأفرادقدرة المشروع على الاستمرار في التشغيل على الرغم من فقدانه لعدد من 

 3رار والمرونة يوفرها التدريب المنظم.مع احتياجات العمل، وهذا الاستق

بدون تدريب وتأهيل وتنمية قدرات ...، بدون ذلك لا داعي أبدا لضياع الوقت هباء. وللتدريب أهمية كبيرة في عالم 
تنمية الموارد البشرية ككل، وعلى من ساقته الأقدار لتولي منصب مدير إدارة الموارد البشرية في أي منشاة...مراعاة 

 4ذلك.

 هي: الأهدافهذه  أهمالتدريب تزداد اتساعا وتعقيدا ومن  أهداف أصبحتالتدريب:  أهداف-2

 وبذلك يتركز التدريب على منظومة معارف العاملن  بهدف: : التدريب كمدخل للتعليم المستمر:أولا

 وتعميقها حتى لا تدخل دائرة النسيان. الأساسيةتعزيز المعارف -

 .الأساسية، وذلك بما يتفق مع التطورات المعرفية واحتياجات العمل بالإضافة أوتعديل منظومة المعارف بالحذف -

                                                           

 .11: ، ص2019العلوم التجارية، مستغانم،  في أكاديمي يرمذكرة ماستدور التدريب في تثمين الموارد البشرية. بن فيسة حياة،  1 
 .13: ، ص2011، 1ط دار المسيرة، عمان،تحليل وتحديد الاحتياجات التدريبية. د. بلال خلف السكارنه،  2 
 .30: ، ص2004في تنمية الموارد البشرية، قسنطينة،  ماجستيررسالة  المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية. تنمية الموارد البشرية في أساليببوكفوس، هشام  3 

 .11، ص: 2112، 1. المجموعة العربية للتدريب والنشر، مصر، طتنمية الموارد البشرية في ظل المتغيرات العالميةمحمود يحيى سالم،  4 
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 إضافاتوتحدث  تطرأتغييرات جذرية على منظومة المعارف القديمة، وذلك لاستيعاب المعارف الجديدة التي  إدخال-
 شاملة. ولا يتم استيعابها عن طريق التعديل المحدود.

تطوير القدرات الذاتية على التفكر والتبصر والتحليل لتمكن  العاملن  من المشاركة في حركة المعرفة ورفعها وتعزيزها -
 من خلال اجتهاداتهم وقدراتهم. يهالإبمزيد من المعارف التي قد يتوصلون 

 لهدف من اجل:للتدريب ويرتكز هذا ا الأساسيةوتعتبر هذه الوظيفة ثانيا: التدريب كمدخل للمهارة: 

 .الإداريةتعزيز المهارات الموجودة. والمطلوب توكيدها، وصقلها بما يتناسب مع متطلبات الفعالية -

الكاتبة وتعديلها  الآلةتعديل بعض المهارات بما يتناسب مع التكنولوجيا المتجددة، وذلك مثال مهارة الطباعة على -
 للطباعة على الكمبيوتر...الخ.

تغيير بعض المهارات التي لم تعد تحتاجها المنظمة المعنية نتيجة التجدد المستمر في تكنولوجيا العمل واستبدالها -
 مهارات جديدة مناسبة. بإدخال

والوسائل لمنظومة  الأساليبتطوير القدرات الذاتية لدى العاملن  لمتابعة صقل مهاراتهم، والمساهمة في ابتداع -
 دة على تطويرها.المهارات، والمساع

 : أنواعوهي ثلاثة  1الفرعية، الأهدافالمحورية فان التدريب يساهم في تحقيق بعض  الأهدافهذه  إلى إضافة
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 أهداف التدريب.(: 11الشكل )

 
 .994، ص2004الموارد البشرية، الدار الجامعية طبع نشر وتوزيع، مصر،  إدارةماهر،  احمدد. المصدر:

تقديرهم  أوفي العمل،  الأعلىمثلهم  أوالرغبة في تغيير ما يعتقده المتدربون،  إلىوهو ما يشير  الاتجاهات:تغيير -1
 أيضا، وقد تعني وآرائهمالعمل. كما قد تعني تعديلا في توجهات المتدربن ،  لأساليبتفضيلاتهم  أوالعمل،  لأولويات

 أوجديدة  أراءتعني تهيئة المتدربن  لتقبل  وأيضانحت الظروف س أنتغييرا وتطويرا في نية التصرف السلوكي المقبل 
 ظروف عمل جديدة.

ظهور حصيلة جديدة من المعارف والعلوم تبرر القيام  أوتقادم المعرفة، ونسيان هذه المعرفة،  إنتقديم المعرفة: -2
من  أفضلالعلم بالشيء  أن إلىالتقدم العلمي. وذلك استنادا  إليهببرامج تدريبية تستهدف تقديم احدث ما وصل 

 .لأعمالهمتوسيع مدارك العاملن  تفيدهم في توسيع طريقة تناولهم  إلىالجهل به واستنادا 

استخدام المعرفة بشكل تطبيقي  إمكانيةمهارة محددة، وهي تشير على  إلىقد يحتاج المتدربون  تنمية المهارات:-3
رفع المهارات على توضيح  إلىوتركز برامج التدريب التي تهدف تطويره  أولحل مشاكله،  أولممارسة العمل فعليا 

 خطوات العمل خطوة خطوة، وبتفصيل زائد.

كما تركز على ما يجب عمله، وما لا يجب عمله. وعلى المواقف المختلفة وطبيعة التصرف في كل موقف بالتفصيل. 
 ل.الاستخدام بالتفصي وأسلوبوعلى ما يمكن استخدامه من موارد مختلفة 

 الاعتبارات الواجب مراعاتها في الهدف التدريبي:

 يصاغ الهدف التدريبي في صورة نتيجة سلوكية محددة. أنيجب -1

تغيير 
الاتجاه

ات

تقديم 
ةالمعرف تنمية 

المهارات

تنمية 
المهارا

ت
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 يكون الهدف التدريبي وثيق الصلة ب: أنيجب -2

 الوظيفة التي يشغلها الفرد. أهداف -أ
 المنظمة التي يعمل فيها. أهداف  -ب
 1الشخصية للموظف نفسه. الأهداف -ج
  في التدريب. الأساسيةالمطلب الثالث: الدوافع واهم النظريات 

 دوافع التدريب:-1

تعليما كحملة المؤهلات المتوسطة  الأقلكبير وحاجة كبيرة في المستويات   تأثيرالتدريب لعلاج نقاط الضعف يكون له 
 :أسبابوذلك لعدة 

ضعف المستوى التعليمي لا يجعل الشخص قادرا على تنمية مهاراته بنفسه عن طريق القراءة والملاحظة و البحث -
 على الشبكة الدولية.

 أوللعمل ومفقودة لدى الموظف مثل مهارة استخدام الحاسوب  أساسيةكثيرا ما تكون هناك مهارات ومعارف -
 .ة الانجليزيةباللغالدراية  أومهارة التعامل مع العملاء 

الدقيق على عمل المستويات  بالإشراف الأعلىفي الهرم الوظيفي يعني قيام المستويات  الأدنىعدم تدريب المستويات -
 . الأصلية لإعمالهم الأعلىالمستويات  إهمالوذلك يترتب عليه  أعمالهموربما القيام ببعض  الأدنى

يقوم بها غيره وذلك لكي نتمكن من تدوير  بأعمالقد يكون الموظف قادرا على القيام بعمله ولكننا ندربه على القيام 
 مختلفة يكون لها جوانب ايجابية عديدة منها: أعمال. فعملية تدوير الموظفن  بن  لآخرالموظفن  من عمل 

 وسنوات. عدم شعور الموظف بالملل نتيجة قيامه بنفس العمل لسنوات-

 عليا. إداريةتنمية خبرات مختلفة لدى العاملن  بما يمكنهم من تقلد مناصب -

 1نقص في العاملن . أيكذلك عدم تمركز الخبرة في شخص واحد والقدرة على تغطية -
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 وعليه تتلخص دوافع التدريب في الثمرات التي ستحقق من ورائه وهي:

للعمل  إتقانهموهي زيادة في كميته، فتدرب العاملن  على كيفية القيام بواجباتهم. معناه درجة زيادة الإنتاج: أولا: 
 .للإنتاجيةومن ثم زيادة قابليتهم 

 بنوعية عالية. أداؤهعمله وفق شروط معناه  أداءتدريب الفرد على  أن إذ: الإنتاجتحسين في نوعية ثانيا:

التدريب على استخدام  إنمن نفقاتها.  أكثرامج التدريبية مردودا حيث تؤدي البر اقتصاد في النفقات: ثالثا: 
وقلة في المخاطرة،  الآلة. ووفقا لطرق السليمة فيه الكثير من الاقتصاد في النفقات، مردها سلامة لأصولهاطبقا  الآلات

 واقتصاد في المواد، وقلة في التالف.

تدريب العاملن  وزيادة مقدرتهم وتلقينهم المعارف التي مع مداركهم يعني  إنقلة في معدل دوران العمل: رابعا: 
 زيادة رغبتهم في العمل. ومن ثم استقرارها وقلة تركهم خدمة المؤسسة. إلىبهم مما يؤدي  الإدارةاهتمام 

د التدريب. كل بعض المؤسسات تلم المتدربن  بعقود لخدمة معينة بع أنقلة معدل دوران العمل. كما  إلىوهذا يؤدي 
 استقرار العمل وقلة في دورانه. إلىذلك يؤدي 

المؤسسة جادة  أنيشعر الفرد  إنما  إذاوللتدريب اثر كبير على معنويات العاملن  رفع معنويات العاملين: خامسا: 
ته وعمله، لعمله وبالتالي ينعكس ذلك على علاقته بمؤسس إخلاصه يزدادفي تقديم العون له. وراغبة في تطويره حتى 
 يشعر بالكلل والملل وهو مصدر رفع معنويات العاملن  في العمل. أنويقبل على العمل باستعداد وجداني ودون 

 للأيديالتدريب يشكل مصدرا مهما للطلبات الملحة  أنكما توفير القوة الاحتياطية في المؤسسة: سادسا: 
ؤسسات للقوى العاملة التي قد لا يستطيع سوق العمل الرخاء الاقتصادي وزيادة حاجات الم أيامالعاملة. وخاصة 

 الكثيرة التي تحتاجها المؤسسات. الأعدادتوفيرها. وسيبقى التدريب هو المصدر الذي يوفر 

سيخلق التدريب وعيا وقدرة  أدائهالفرد الذي تم تدريبه، وتعرف على عمله وطرق  أن إذ: الإشرافقلة في سابعا: 
 والاستفسارات فتقل رقابته. الإشرافعلى النقد الذاتي، فيقلل من المزيد من 

الكتاب بل يطال  أوولم يقتصر التدريب على القوى العاملة المنتجة : الإداريينالتدريب الخاص بالمشرفين و ثامنا: 
في  الإنساني بالإطار إدارتهمطر ؤ ي اتخاذ القرار. و وعمليةلتخطيط وا الإدارةمن قدراتهم في  ويبدوالمشرفن  مما  الإدارين 

 .الإدارةتعاملهم مع العاملن . لذا فالتدريب معناه زيادة قدرة 
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 الآلةفي تشغيل  وأسلمهاالطرق  أحسنالعمل وفق  بأداءالتدريب معناه معرفة العاملن   أنقلة في الحوادث: تاسعا: 
 1والحركة والمناولة وهي كلها مصادر القضاء على الحوادث.

 في التدريب: الأساسيةالنظريات -2

 1224وضحت الكثير من المعاهد والمراكز التدريبية المتخصصة نظريات التدريب، إلا أن معهد الإدارة الأردني عام 
 ركز على النظريات التدريبية التالية:

هذه النظريات ينطلق من وجود علاقات ترابطية بن  المثيرات والاستجابة السلوكية لهذه  أساسالنظريات السلوكية: أولا: 
المثيرات أي أن التعلم يتحقق عندما يصبح المثير قادرا على التحكم في الاستجابة وضبطها وهذا ما أكده كل من 

رائي أو البياني إلا أننا نؤكد هنا هو )بافلوف وسكنر( في فكرتيهما عن الانعكاس الشرطي أو الكلاسيكي والاشتراط الإج
 أن درجة قوة الترابطات ونوعيتها تختلف باختلاف:

 الأوضاع والمواقف التي تحدث فيها.-

 درجة تكرارها.-

 ومن أهم المبادئ التي قدمتها النظريات السلوكية هي:

لبيئة الخارجية وبالضرورة التفاعل مبدأ المؤثر والاستجابة: يتأثر السلوك الإنساني بتأثيرات البيئة الداخلية وا-
 والاستجابة.

 مبدأ التعزيز: يزداد السلوك الإنساني تعزيزا بازدياد المؤثرات وبالتالي تكرار وانتظام الاستجابة.-

مبدأ تعديل السلوك: قابلية السلوك الإنساني للتعديل إذا تم إحداث تغيرات أو تعديلات في المؤثرات التي كانت -
 ات السابقة.تحدد السلوكي

مبدأ انتماء السلوك: ينتمي السلوك الإنساني إلى سلم الحاجات الإنسانية، وكلما كانت البرامج التدريبية تتركز على -
 هذه الحاجات كلما أمكن تعديل وتغيير السلوكيات غير المطلوبة وتعزيز السلوكيات المطلوبة.
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صول على المزيد من النجاح أو الإبداع أو المكافأة كلما دفع مبدأ الأثر: كلما كان السلوك الإنساني يؤدي إلى الح-
 الأفراد إلى مزيد من التعلم والتقدم والتكرار والعكس صحيح.

 مبدأ الاستعداد: كلما كان الاستعداد النفسي والبدني موجودا كلما كان التعلم أفضل.-

أن التعلم عملية عقلية داخلية تقوم بتشكيل  أساس هذه النظريات النظريات العقلية )المعرفة الإدراكية(: ثانيا:
 وإعادة تنظيم البني المعرفية الناتجة عن التفاعل الحاصل بن  الفرد والبيئة التعليمية ومن أشهر هذه النظريات:

 جان بياجيه.-(Cognitive Développementنظرية التطور المعرفي: )-

 رت جانييه.روب-نظرية الاستعداد للتعلم في إطار النسق الهرمي-

 ورتايمر وتولمان.-نظرية الجشطالت والخبرة أو نظرية الاستبصار-

 جيروم بروز.-نظرية التمثيل-

 اوزيل.-نظرية المنظم التمهيدي-

 ونستخلص من هذه النظريات المبادئ التالية التعليمية والتدريبية:

 مبدأ التعلم: التفاعل المباشر مع موضوع التعلم، ومع مثيرات البيئة.-

 Accommodationمبدأ إشراك اكبر عدد من الحواس العضوية أثناء عملية التعلم لتحقيق عمليتي الملائمة -

 .Assimilationوالتمثل 

 مبدأ التدرج في التعلم: من المحسوس إلى شبه المحسوس إلى المجرد والمنظم.-

 عملية التعلم.مبدأ الأثر الكلي للموقف )المجال(: وتجميع عناصره في صورة كلية أثناء -

 مبدأ دورة الخبرة السابقة والاتجاهات المكتسبة في عملية التعلم، مما يؤثر في دافعية المرء نحو التعلم المنشود.-

 مبدأ الاستبصار والتفكير كعامل أساسي في التعامل واكتساب المعارف والمهارات.-

 لى المبدأ إلى حل المشكلات.مبدأ التدرج في التعلم: من الإشارة إلى الكلمة إلى المفهوم إ-
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 مبدأ التعلم الاستقبالي ألتشاركي: الانطلاق من الكليات )التعميمات( إلى التفاصيل والجزيئات.-

مبدأ التعلم الاستكشافي أو الاستقصائي الذي يقوم على الدور الفاعل للمتعلم أو المتدرب في عملية الاستقصاء -
 الطريقة الاستقرائية.-اصيل وتجميعها للوصول إلى الاستنتاجات والتعميماتوالانطلاق من البحث من الجزيئات والتف

مبدأ الاستبصار الكلي الذي يتوصل إليه الدارس إذا وضع في ظروف تعليمية توافرت فيها الشروط والعناصر اللازمة -
لمتوافرة وتفاعله معها، يتمكن لعملية التعلم وحل المشكلة التي يواجهها المتعلم، ومن خلال تأمل المتعلم في العناصر ا

 من الوصول إلى حل المشكلة التي يواجهها ويكون الحل الذي توصل إليه بمثابة تعلم استبصاري.

في التعلم والتدريب،  -السلوكية و المعرفية-نظريات مكملة للنظريات السابقة النظريات الإنسانية الكلية: ثالثا:
إنسانية كلية لا تقتصر على السلوك الظاهر للإنسان ولا على بناء العقلية وأساس هذه النظريات أن التعلم عملية 

فقط وإنما على كيانه وشخصيته الفردية والاجتماعية والإنسان يتطور بصورة كلية ومترابطة وتتفاعل في إحداث هذا 
ية والفردية، فالتعليم والتدريب التطور والتغيير جميع المقومات السلوكية والعقلية والقيم والاتجاهات والنزعات الاجتماع

من وجهة نظر رواد النظريات الإنسانية عملية كلية تعني بجسم الإنسان وأعضاءه وعقله تؤهله للتكيف والنجاح، ومن 
 أهم رواد هذه النظريات كارل روجرز، جوني ديوي في نظريات:

 .Social Influenceالتأثير الاجتماعي -

 .Pragmaticالبرجماتية )النفعية( -

 .Motivationalالدافعية -

 .Enquiry & Experince الخبرة والاستكشاف-

 ونستخلص من هذه النظريات المبادئ التالية التعليمية والتدريبية:

الإنسان يكتسب قيمة من خلال علاقاته مع الأشخاص الآخرين في إطار المؤسسات الاجتماعية والإنسانية التي -
 الدور، السلوك(.يتكون منه مجتمعة )المركز، 

 الاهتمام بالجوانب الانفعالية الوجدانية في التعليم والتدريب وتقتضي الالتزام بالقيم والمبادئ الأساسية في العمل.-

 توظيف أساليب المحاكاة ولعب الأدوار في عمليات التدريب.-
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 التدريب. الاهتمام بالحوافز والدوافع الإنسانية في استشارة اهتمام المتدربن  في موضوع-

 العمل على إيجاد الترابط بن  أهداف وحوافز المتدرب وأهداف العمل والمنظمة.-

 التعلم عن طريق ممارسة العمل.-

 النظرية والتطبيق في الحياة العملية ضرورة للمتعلم والمتدرب.-

المبرمج، الحاسب الالكتروني في  الرزم التعليمية، الحقائب التدريبية، التعليم-استخدام المواد التعليمية الموجهة ذاتيا-
 البرنامج التدريبي.

)العقل،  Holistic Approachالتكامل في الإنسان لذا ينبغي أن توجه الجهود التعليمية والتدريبية نحو كل إنسان -
 الجسم، الروح، الوجدان(.

كثيرة يجب على مصممي أساس هذه النظريات الأفراد الراشدون يتميزون بسمات   نظريات تعليم الكبار: رابعا:
البرامج التعليمية والتدريبية أن يأخذوها في نظر الاعتبار عند الإعداد إلى مثل هذه البرامج ومن أهم هذه السمات 

 هي:

 امتلاك أهداف شخصية بكل فرد.-

 القدرة على العمل المستقل والميل إلى الاستقلالية الفردية.-

 القدرة على التفكير المستقل.-

 لى تحمل المسؤولية.القدرة ع-

 الاهتمام بالواقع ومشكلات العمل الحاضرة والآنية.-

 شدة النزعة إلى تبرير السلوك واتخاذ المواقف الدفاعية.-

 القدرة على التكيف مع الأمور الطارئة.-

 تجارب واتجاهات خاصة لكل فرد تؤثر في تفكيرهم وتصرفاتهم ومواقفهم.-

 الأخلاقية والعاطفية لكل منهم.الاهتمام بالجوانب الاجتماعية و -
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 الاعتداد بالنفس و القدرات والتقدير الذاتي.-

 الاهتمام بالتطور الفكري والنمو المهني.-

أساس هذه النظرية يعتمد على العلاقات   نظرية ديناميكيات الجماعة وتوظيفها في العملية الإدارية: خامسا:
اد الجماعة بواسطتها إدراكا مشتركا، يقوم على القيم المشتركة ومنظومة والشروط السيكولوجية المتفاعلة التي يحقق أفر 
 العواطف الشخصية التي تحكم أفراد الجماعة.

 ونستخلص من هذه النظرية المبادئ التي يجب اعتمادها عند إعداد البرامج التعليمية والتدريبية التالية:

 اعات المختلفة.بناء فلسفة مشتركة تحكم المنظمة التي تنتمي لها الجم-

 إشراك المتدربن  في تحديد الأهداف والإيقاف عليها.-

واضحة وثابتة بن  الأعلى والأدنى وبالعكس، وإتقان مهارات الاتصال  -نظام اتصالات–وضع خطوط اتصالات -
 والتواصل بن  المدربن  والمتدربن .

 للجماعة.إشاعة روح الفريق والمحافظة على الروح المعنوية العالية -

 توفير المناخ التنظيمي المناسب القائم على الثقة والتسامح والمودة بن  المعلم والمتعلم، المدرب والمتدرب.-

 تقبل وجهات النظر المختلفة، والتفاعل معها بموضوعية وعقلانية.-

 1العدالة والموضوعية في التعامل مع جميع أفراد المجموعة.-
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  :التدريب. مبادئأنواع و المبحث الثاني 
  التدريب. أنواع: الأولالمطلب 

 إلى الإشارةالذي تتم عملية التصنيف بالاستناد عليه. وانه يمكن  الأساسالتدريب وتصنيفاته باختلاف  أنواعتتعدد 
 التالية: الأسس

 :أنواعثلاثة  إلىوينقسم : الأفرادالتدريب في ضوء احتياجات أولا: 

تتوفر له الظروف التي  أنهو ذلك النوع من التدريب الذي يقوم به الفرد لتطوير مهاراته. على التدريب الذاتي: -
  1تساعده على تنمية نفسه بنفسه في عمله، كتوافر نظام الحوافز التشجيعية.

يتم تناول كل فرد على حدة، وقد يتم ذلك بعد التعين  مباشرة وذلك لتوظيف وتكييف  أينالتدريب الفردي: -
 أريدما  إذاالعمل  أثناء. وقد يتم الأساسياتفرد مع المناخ العام للمنظمة، ولتعريفه بمهام وظيفته ويغير ذلك من ال

 جديدة. أساليبعلى  أوة ديدج أداةتطوير معارف و مهارات احد الموظفن  على 

بالنسبة  أومحددة.  ويكون ذلك بالنسبة لمجموعات العمل التي تشترك معا في انجاز مهامالتدريب الجماعي: -
 2للعاملن  الذين تبن  دراسات الاحتياجات التدريبية وجود قواسم مشتركة بينهم.

 نذكر منها:التدريب في ضوء احتياجات المنشاة: ثانيا: 

المتخصصة لمزاولة مهنة أو عمل متخصص مثال ات ر ويشمل هذا التدريب الخبرات والمهاالتدريب التخصصي: -
 والمهندسن  والمحاسبن ...الخ.ذلك وظائف الأطباء 

 ويهدف هذا التدريب إلى تنمية المهارات والخبرات المتخصصة بغية توفير الإمكانيات لمواجهة المشاكل.

اللازمة لتقلد المناصب، هي معارف تشمل  الإشرافية و الإداريةيتضمن المعارف والمهارات  التدريب الإداري:-
جماعات العمل والتنسيق  وإدارةمن تخطيط وتنظيم ورقابة واتخاذ القرارات وتوجيه وقيادة وتحفيز  الإداريةالعمليات 
 3والاتصال.
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 هو ذلك النوع من التدريب الموجه لمستويات الإدارة الثلاث وهي:التدريب القيادي: -

عاملن  في وظائف هو ذلك التدريب الذي يهدف إلى تنمية مهارات ال التدريب لمستوى الإشراف الأول: -ا
الصف الإشرافي الأول والعاملن  في هذا المستوى هم الذين يقع على عاتقهم مسؤولية قيادة وإدارة العمل الذي يمارسه 

 عدد محدود من العاملن  لا يقومون بأي أعباء إشرافية.

لن  مباشرة فوق هو ذلك التدريب الذي يهدف إلى تنمية مهارات العام الإشراف لمستوى الإدارة الوسطى: -ب
 مستوى الإشراف الأول، ويصل إلى مستوى اقل مباشرة من الإدارة العليا، والمستويات الدنيا من العاملن .

وهو ذلك التدريب الذي يهدف إلى تنمية مهارات شاغلي الوظائف الرئيسية  التدريب لمستوى الإدارة العليا: -ج
لعامة للمنشاة وتحديد أهدافها في ضوء ما ستسفر عنه عمليات التي تكون من مسؤوليتها وضع السياسات والخطط ا

المتابعة والرقابة التي تعدها مستويات الإدارة الأخرى ويتمثل هذا المستوى في رؤساء المنشات أو رؤساء الأقسام 
 الإدارية الكبرى.

أعمال السمكرة واللحام والبناء والتجارة  وهو يتعلق بالأعمال اليدوية والميكانيكية، مثال:ذلك التدريب المهني:-
وغيرها، وهنا نجد أن الأسلوب المتبع في بعض الأحيان هو تعين  بعض العمال الجدد كمساعدين للعاملن  القدامى، 

 وذلك بغرض معرفة فنون المهنة.

ض المهن. وعادة تتوافر في كما توجد المعاهد الفنية ومراكز التدريب المهنية التي يمكن الالتحاق بتا للتدريب على بع
 1.  هذه المراكز التدريبية الإمكانيات الضخمة التي تمكن من اكتساب العمال المهارات وقدرات كبيرة

 ينقسم إلى ثلاثة:التدريب في ضوء احتياجات العمل: ثالثا: 

هو ذلك النوع من التدريب الذي تتغلب عيه الصفة النظرية ويطلق عليه بالتدريب خلال  التدريب السابق: -
مراحل الدراسة الأكاديمية وما تقدمه دور العلم للخرجن  قبل التحاقهم بأعمالهم في الحياة العملية، ويمهد للتدريب 

 الذي تقدم بعد الالتحاق بالخدمة أو العمل.
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لنوع من التدريب الذي هدفه تعليم الموظف أو العامل الجديد ومهامه وأعماله هو ذلك ا التدريب التوجيهي: -
المسندة له وظروف عمله واتصالاته، ويطلق عليه بالتدريب الإرشادي، والابتدائي وفي هذا النوع من التدريب ينتقل 

 اجباته في المنشاة.الفرد إلى عدة أقسام في منشاته خلال وجوده تحت التجربة حتى يتعلم ويعرف الكثير عن و 

هو ذلك النوع من التدريب الذي يهدف إلى إكساب الفرد المهارة اللازمة لإتقان العمل أو  التدريب أثناء العمل: -
وظيفته، ويحصل عليه إما من خارج العمل في معاهد أو مراكز متخصصة أو من داخل العمل من الرؤساء و الزملاء 

 العمل. ولهذا التدريب مزايا أهمها:الذين لديهم خبرات اكبر في ميدان 

 يكتسب الفرد المهارات والمعلومات والاتجاهات المطلوبة.-

 يستخدم الآلات والإجراءات الفعلية والواقعية بعد التدريب.-

 التعود على بيئة العمل التي يعمل فيها.-

 يتبع النظام الإداري القائم وإجراءاته، ويندمج مع زملائه ورؤسائه.-

 تفرغ للتدريب كليا وإنما جزئيا والوقت الأخر للإنتاج وبالتالي تغطية بعض التكاليف التدريبية.عدم ال-

 وهنالك بعض الباحثن  يعطي تقسيم آخر لأنواع التدريب وهي كالأتي:

 التدريب حسب عدد الأفراد المتدربين فيه:  -أ

 التدريب الفردي.-1

 التدريب الجماعي.-2

 فيه التدريب: التدريب حسب المكان الذي يتم -ب

 في  مواقع العمل.-1

 خارج مواقع العمل.-2
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 حسب وقت تنفيذه. -ج

 التدريب بعد التعين  مباشرة.-1

 الموظفن  الجدد.-التدريب الأساسي: -2

 التدريب المهني.-                        

 التدريب لرفع المستوى.-التدريب أثناء العمل: -9

 التدريب التنشيطي )الإنعاشي(.-                          

 التدريب ألتخللي)التبادلي(.-                         

  1إعادة التدريب.-3

 وهنالك أنواع أخرى للتدريب من أهمها:

هو التدريب الذي يقوم به العاملون في المؤسسة لزملائهم و مرؤوسيهم، هذا النوع من  التدريب الداخلي:: أولا
التدريب قد لا نهتم به بينما له فوائد كثيرة. التدريب الداخلي ينمي مهارات المدرب و  المتدرب ويقوي العلاقة بينهما 

 لموضوع في المؤسسة و مشاكلها.إذا تم بطريقة سليمة. في التدريب الداخلي يكون التركيز على تطبيقات ا

المدرب في التدريب الداخلي يكون أكثر حرصا على تنمية مهارات المتدربن  يعيب التدريب الداخلي عدم خبرة 
المدرب الكافية في التدريب أو عدم تقبل المتدربن  لفكرة أن يكون زميلا لهم هو المدرب. لذلك فقد يكون من 

على مبادئ التدريب. وكذلك يمكن أن يراعي أن يكون المدرب دائما في موقع وظيفي المناسب تدريب هؤلاء المدربن  
أعلى من المتدربن  أو أن نتمكن من خلق البيئة والثقافة التي تتقبل التعلم من الزملاء. من مخاطر التدريب الداخلي ألا 

مد على خبرته فقط وهذا يؤدي إلى نقل يقوم المدرب بالتحضير الجيد للتدريب من المراجع والمصادر المختلفة بل يعت
عادات العمل الخاطئة للمتدربن . هذه المشكلة يمكن تلافيها بتدريب المدربن  والإشراف على التدريب للتأكد من أن 

 البرامج معدة بشكل جيد.

                                                           

 .101-109: ص سابق، صالرجع نفس المنجم العزاوي، د. 1 



التدريب. ماهيةالفصل الأول:   
  

 

22 

ولديهم خلفية على الجانب الأخر يتميز التدريب الخارجي بان المدربن  قد يكون لديهم خبرة أوسع في مجال التدريب 
نظرية )أو عملية( أعمق. التدريب الخارجي يضيف أفكارا من خارج المؤسسة ويسمح للعاملن  برؤية وجهة نظر أخرى 

والاطلاع على الجديد. التدريب الخارجي قد يتوفر به وسائل تدريبية غير متوافرة في المؤسسة نفسها. الدورات 
تتيح للمتدربن  للتناقش والتحاور وتبادل الخبرات والاطلاع على تجارب التدريبية التي يشارك فيها أكثر من مؤسسة 

المؤسسات الأخرى بالإضافة إلى بناء علاقات عمل جيدة. التدريب الخارجي قد يعيبه الناحية التجارية بمعنى أن الجهة 
ول على المقابل المادي من عيوب القائمة بالتدريب قد لا تهتم كثيرا بنتائج التدريب وإنما تهتم بمجرد عقد الدورة والحص

التدريب الخارجي إتباع جهات التدريب أحيانا لأسلوب خلق دورات تدريبية بمسميات جذابة وجديدة في حن  أن 
 المحتوى التدريبي هو نفس المحتوى لدورات تدريبية سبق وان قدمت من قبل وشارك فيها العاملون.

 واقع المؤسسة وبعد المحتوى التدريبي عن احتياجات المتدربن .التدريب الخارجي قد يعيبه بعد الأمثلة عن 

لكل من التدريب الداخلي والخارجي مميزات وعيوب ولذلك فانه ينبغي وجود كلاهما بشكل متكامل. فالتدريب 
لمهندس الداخلي يفضل في الأمور التي يستطيع الخبير بها في المؤسسة نقلها لمن هم اقل خبرة مثل أن ينقل المشرف أو ا
خبرة للفنين  ا وان يقوم المدير الإداري بتدريب العاملن  في القطاعات الفنية على الجوانب الإدارية وهكذا، أما 

 التدريب الخارجي فتظهر قيمته في الدورات التدريبية المتخصصة والدورات المتعلقة بعلوم أو تطبيقات حديثة.

التدريب في دولة أخرى هو من الأمور المكلفة عادة إذ يستلزم  :(Training overseasالتدريب الخارجي: ) ثانيا:
الأمر السفر بالطائرة والمبيت بفندق بالإضافة إلى مصاريف التدريب والتي تكون عادة اعلي بكثير من التدريب المحلي. 

كن أن نقول أن دفع لذلك فان الكثير من المؤسسات لا يكون لديها القناعة بأهمية التدريب الخارجي في الحقيقة لا يم
 مصاريف باهظة في التدريب في دولة أخرى أمر جيد على إطلاقه ولا أمر سيئ على إطلاقه.

كما نعلم جميعا فان كثيرا من الدول الأجنبية في نواح كثيرة وبالتالي فبعض الدورات التدريبية التي قد تشارك فيها 
 بالخارج قد لا تكون متاحة محليا.

رات مفيدة للعمل فان قيمتها تكون كبيرة. كذلك فان الدورات في الدول الأجنبية تتيح للمتدربن  فان كانت هذه الدو 
الالتقاء بنظرائهم من مؤسسات من دول مختلفة ومن مؤسسات عالمية بما يجعلهم يقارنون بن  أسلوبهم في العمل وبما 

واقع فن مجرد زيارة دولة متقدمة قد يجعل يقوم به الآخرون وهو ما يشجع على التطوير وجلب أفكار جديدة في ال
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الإنسان يتعلم أشياء كثيرة تفيده في الحياة وفي العمل بالإضافة لذلك فقد نجد بالخارج إمكانيات تدريبية بالخارج غير 
 متاحة محليا من حيث خبرة المدرب وأدوات التدريب من معامل أو أدوات محاكاة وخلافه.

تدريب بالخارج إلى وسيلة لإتاحة الفرصة لبعض العاملن  للسفر والتنزه أو عندما لا يتم المشكلة تظهر عندما يتحول ال
اختيار الدورات التدريبية بعناية أو عندما لا يكون هناك الجو الذي يمكننا من استغلال المهارات المكتسبة في 

 سارة مادية.التدريب. في هذه الحالات يشعر الكثيرون بان التدريب بالخارج هو عبارة عن خ

فالتدريب بالخارج أمر مفيد ولكن ينبغي استغلاله بشكل جيد وذلك ببذل الجهد في اختيار الدورات واختيار المتدربن  
وبإتاحة الفرصة للمتدربن  بتطبيق المهارات المكتسبة بعد التدريب وبنقل ما تعلموه لزملائهم أثناء العمل أو بعقد ندوة 

 أو محاضرات تدريبية.

مور التي تهمل عادة في حالة التدريب في الخارج هو تعريف المتدربن  بثقافة العالم الخارجي والأمور التي يجب من الأ
مراعاتها. هذا الأمر يكون له أهمية كبيرة في حالة التدريب لمدة طويلة وخاصة بالنسبة للمتدربن  الذين لم يسبق لهم 

    1زيارة دول أجنبية.

 التدريب. المطلب الثاني: أساليب 

 الجدول التالي يبرز أهم الأساليب التدريبية واهم المزايا والمحاذير التي تنتج عنها.

 أساليب التدريب. (:11الجدول )

                                                           

 .72-73، ص ص: 2011، 1عمان، ط-، دار المسيرة، الأردنطرق إبداعية في التدريبد.بلال خلف السكارنه،  1 



التدريبي الأسلوب عناصر المقارنة  
المتدربين مشاركة  ماهية الأسلوب التدريب المزايا المحاذير 

 
 منخفضة

 عدم مشاركة المتدربن  في-
ه النقاش يجعل المحاضرة عرض

 للنسيان.
 ممل عقيم في غالب أسلوب-

.الأحيان  
ر لم يكن المحاض إذاوبخاصة -

نهجا.مممحترفا و   

من  الكبيرة للأعدادمناسب  أسلوب-
 المتدربن .

يوزع مقدما  أنيمكن للمحاضر -
على  مادته على المشاركن  مما يساعد

الموضوع. استيعاب  
 يتحكم في أنيستطيع المدرب -

 الوقت.
 تساعد على توضيح الحقائق-

جريد.والمفاهيم وطرق التحليل والت  

ركة حديث يلقيه المدرب، دون مشا
شكل  تذكر من جانب المتدربن  في

نقاش. أو أسئلة  
من ة تستخدم لتوصيل كمية كبير 

 المعلومات في فترة قصيرة

 المحاضرة

 
 

 متوسطة

لنقاش قد لا تتوافر الدافعية ل-
ن لدى المشاركن  ومن ثم يكو 

 النقاش سطحيا.
قد تحدث شطحات وخروج  -

.عن المشكلة وموضوع البحث  

 إثراء إلىبما يؤدي  أراءتفاعل -
 معارض الجميع.

تنمية مهارات العمل الجماعي.-  
تنمية الشخصية  التفاعلية.-  

للها  ويكون على شكل محاضرة يتخ
 أوب المدر  يسألها أسئلةكثير مثل 
.  خرينالآتعليقات من  أوالمتدربون، 

النقاش قد يكون على  أنكما 
 أولقاء  أوندوة،  أوشكل مؤتمر 

 النقاش
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 إلىقد يتحول النقاش -
جدل بيزنطي  أواستعراض 

مة ويفسد العلاقة والروح القائ
 بن  المشاركن .

مجموعة نقاش صغيرة. أو حلقة  

روع.في المش الكاملونالمتدرب - عالية  
قت  كبيرة وو   لإمكاناتيحتاج -

 كبير ووقت كبير.

 المشاركن  لإعطاءمفيد  أسلوب-
هم تغذية راجعة عن قدراتهم ومعارف

 واتجاهاتهم.
 ملائم جدا لكسب المهارات أسلوب-

 التطبيقية والمباشرة.

لمبادرة يتيح للمتدرب فرصة اكبر ل
لكن ، يحدد المدرب المهام، و والإبداع

الطريق  اعللإتبيترك للمتدرب الحرية 
 التي تحقق الهدف.

 العملية التطبيقية

.الإعدادصعوبة عملية - عالية  
العالية. الإعدادتكلفة -  
ية(.العملية )بجد إدارةصعوبة -  

ات العملي إدارةمناسب في  أسلوب-
 أولحل النزاعات  أوالتفاوضية 

الات الصراعات ولاتخاذ القرارات في ح
 الصراع والمنافسة.

يوية والحركية والح بالإثارةيتميز -
 والمتعة.

محاولة لوصف  الأسلوبيمثل هذا 
موقفا معينا تتعدد  أووتنظيم واقعة 

 علاقاتالذين تحكمهم  أطرافه
  متباينة )طوعية ليعلم المدرب على

 الصراع(  إدارةكيفية 

 المباريات
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لة يكون محتوى الس أنيجب - عالية
ات والخطاب والأوراقمن الملفات 

 واقعيا.
 ارنتهاومقيجب تقييم النتائج -

.بطريقة لا تهز المتدربن   
صعوبة بناء التمرين.-  
يحتاج لوقت طويل.-  

ملائم موظفي المكاتب  أسلوب-
ة صورة واضحة عن مشكلات حقيقي

 وحلولها.
ذية يساعد المدرب على تلقي تغ-

م.المتدربن  وتقدمه أداءراجعة عن   
و الرؤساء يفيد في تنمية اتجاهات نح-

 والجمهور وغيرهم.

 لوبالأسيعطي المتدربون في هذا 
و  والأوراقسلسلة من الملفات 

ا تطلبه يالخطابات شبيهة بتلك التي
 عمل وظيفي معن ، ويطلب من

واتخاذ  مأولوياتهالمتدربن  تخطيط 
قة، على كل ور  وإجراءاتهمقراراتهم 

 وتقييم النتائج.

 السلة في اتخاذ أسلوب
 القرارات

وتعقيدها. الإعدادصعوبة - ضعيفة   
تكلفة عالية.-  

قعية.يربط الفكرة بصورة تبدو وا-  
والحيوية. بالإثارةيتميز -  
فلم  إلىسهولة تصويره وتحويله -

 مصور للاستفادة المتكررة منه.

 رادأفتمثيلي يقوم به  أسلوب
بة متخصصون )ممثلن ( على خش
  إلىلا المسرح لتمثيل موقف ما وصو 

هامة. إداريةفكرة  أوحكمة   

 المحاكاة

  
 عالية

 رج وتهتزبالح المتدربن قد يشعر -
 ثقتهم.

ية لا طاقات تمثيل إلىيحتاج -
.يسهل توافرها للمتدربن   

مناسب عندما يكون  أسلوب-
العملية  موضوع البحث قريبا من الحياة

ون تغذية للمتدربن ، ويتلقى المتدرب
راجعة من المدربن  وزملائهم، مما 

 إلىب في الطل الأسلوبيتمثل هذا 
ون المشاركن  بلعب ادوار سيقوم

دم في في وظائفهم ويستخ بأدائها
اصل بن  تو  إلىالمواقف التي تحتاج 

الأدوارلعب   
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شاق. إعداد إلىيحتاج   
وقت طويل. إلىيحتاج -  

كمة من يكسبهم الثقة ويوضح لهم الح
 ممارسة التمرين.

باشرة يوضح للمتدربن  م أنيحاول -
دروس وبالممارسة التمثيلية بعض ال

، و اريةالإد والأساليب والأفكار
.تداركهميعمقها في   

ذا ه تنظيمللمساعدة على  الأفراد
دة على للمساع الأفرادالتواصل بن  

 شكالهأتنظيم هذا التواصل وتحديد 
 والدروس المستفادة منه.

 عالية
 
 

اع قد يخرج المشاركون بانطب-
خاطئ عن مواقف العمل 

 أنالحقيقية، وقد يتوهمون 
لسة القرارات التي تتخذ في ج

 تدريبية.
قة عدم صياغة الحالات بطري-

منهجية ودقيقة يفقدها 
 حكمتها.

ربن  يقرب المتد لأنهمناسب  أسلوب
ملية من ارض الواقع، ويشركهم في الع

 التدريبية.
يضاعف الطاقة التحليلية -

 والتشخيصية للمتدربن .
النظرية  الأفكاريربط بن  -

 والممارسات بصورة واضحة.

مجموعة  أوتاريخ وصف حادث 
بدو ظروف تعطي في شكل قصة ت

يقومون حقيقية يناقشها المتدربون و 
 أو المشكلة بأسبابتشخيص  إما

 وضع حلول لها.

الإداريةالحالات   
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واقعية  تكون التمارين أنينبغي - عالية
شاركن  ممتعة تستثير اهتمام الم

 وهادفة.
رة تصميم التمارين بصو  إن-

 دقيقة ومنهجية.
 

عال.مفيد في التعليم الف أسلوب-  
تنمية المهارات ناجح. أسلوب-  

 إلىيطلب  الأسلوبوفي هذا 
 إلىة تؤدي المتدربن  القيام بمهام معين

طلبها ي إرشادات وإتباعنتائج معينة   
 منهم المدرب.

 التمارين

اون.من المهم توافر اهتمام وتع-   
 

 مناسب في المواقف التي أسلوب-
.إبداع إلىتحتاج   

دفالتمارين في اله أسلوبيشبه   المشروعات 

 .213-219 :ص المعطي عساف، نفس المرجع السابق، ص د.عبد المصدر:
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  :مبادئ التدريبالمطلب الثالث. 

اختلف الكتاب في تحديد مبادئ التدريب. منهم من يعتبرها مبادئ خاصة لكل برنامج تدريبي ومنهم من يعتبرها 
 :الآتياتفقوا على  1224 عام والإدارةفي الهندسة  و العرب الخبراء أن إلاعامة لجميع البرامج التدريبية 

 واللوائح المعمول بها في المنظمة. والأنظمةيتم التدريب وفقا للقوانن   أنيجب  رعية:شالأولا: 

 التدريبية. الاحتياجاتيتم التدريب بناء على فهم دقيق وواضح  أنيجب  المنطلق:ثانيا: 

التدريب واضحة و واقعية بحيث يمكن تحقيقها، ومحددة تحديدا دقيقا من  أهدافتكون  أنيجب  الهدف:ثالثا: 
 حيث الموضوع والزمان والمكان، ومن حيث الكمر والكيف والتكلفة.

التنمية البشرية )القيم، الاتجاهات، المعارف، المهارات(كما يجب  أبعاديشمل التدريب جميع  أنيجب  الشمول:رابعا: 
 ات العاملن  فيها.فئيات الوظيفية في المنظمة ليشمل جميع جميع المستو  إلىيوجه  أن

يضعوا استراتيجيات تدريبية تراعي عملية التحول  أنمنظمة  أي: يجب على مستولي التدريب في الاستمراريةخامسا: 
والمعلومات المتصلة بذلك حتى  الأفكار، وفي وأدواتهالعمل  أساليبوالتغيير لمستمرة في جميع جوانب الحياة وبخاصة في 

العمليات التدريبية  تبدأ أنهذه التحولات. ولهذا فانه يتوقع  أماميساعدوا العاملن  على التكيف والتوازن المستمر 
 للعاملن  مع بداية حياتهم الوظيفية، لتستمر معهم خطوة خطوة، ومرحلة مرحلة.

الموضوعات البسيطة ثم يتدرج بصورة مخططة  أوبمعالجة القضايا التدريب  يبدأ أنيجب  التدرجية والواقعية:سادسا: 
 تعقيدا و هكذا... الأكثر إلى

 والأساليب والأدواتيتطور نظام التدريب وعملياته، وبخاصة فيما يتصل بالوسائل  أنيجب  مرونة التدريب:سابعا: 
يعاب هذه التطورات وتوظيفها في وضرورة تدريب المدربن  على است الأصعدةمع التطورات التي تحدث على هذه 

 خدمة العملية التدريبية.
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 مبادئ التدريب. (:12الجدول )

 Trainees are responsible for their own-1 المتدربون هم المسؤولون عن تعليمهم.-1
learnng. 

 Trainess have the right to analyse their-2 يحق للمتدربن  تحليل حاجاتهم التعليمية.-2
own learning needs. 

 Trainees have the rights to desingn-3 يحق للمتدربن  تقييم برامجهم التعليمية.-9
their own learning programs. 

 .Motivation-4 الحافزية.-3

 reiforcement-5 التعزيز.-1

 .condition of learning-6 تهيئة ظروف وبيئة العمل.-4

 .Individual differences-7 الفروق الفرديةمراعاة -7

 .Transferabilty of  learning-8 تحويل التدريب )تطبيقه على ارض الواقع(-3

 .Feed back-9 التغذية الراجعة.-2

 .92 :، ص2011، 1الاردن،ط -، دار المسيرة، عماناتجاهات حديثة في التدريبد.بلال خلف السكارنه، المصدر: 

 :كالآتيهذه المبادئ   من حدد وهنالك

 التدريب عملية مستمرة. الاستمرار:-

 كل شيء قابل للتعليم.  :الإمكانية-

 التنمية عملية ذاتية. الذاتية:-

 والاستفادة. الإفادةالتفاعل بن  المدرب والمتدرب. قدرة كلا الطرفن  على  التفاعل:-

 تكمل الجوانب العقلية وهكذا. والأخيرةالنواحي الفنية تكمل الجوانب السلوكية  التكامل:-

 والفنية والمالية وغيرها. والإداريةالمختلفة الشخصية منها  أنشطتهيستفيد المتدرب من نتائج التدريب في  العمومية:-

 شاط ايجابي.نالتدريب ب الايجابية:-
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 .الإداريةالتدريب يشمل العاملن  جميعا على كافة المستويات  الشمول:-

 مسؤولية كل مدير. ة:المسؤولي-

 1يعمل التدريب على تغيير القناعات والاتجاهات. العمق:-

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .20-12: ص د. نجم العزاوي، نفس المرجع السابق، ص 1 
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 عوامل نجاح التدريب: لثالمبحث الثا. 
  :متكاملة ومستمرة: إداريةالتدريب عملية المطلب الأول 

النظر ، حيث اختلفت وجهات الإداريةمتكاملة من خلال معرفة وظائف العملية  إداريةيمكن النظر للتدريب كعملية 
 الفصل المطلق بن  هذه يعني ثلاث لا أووظائف خمس  إلى الإداريةوان تنقسم العملية  الإداريةتحديد الوظائف  في

هذه الوظائف تكون متداخلة ومرتبطة  أنيعني اعتبار كل وظيفة مستقلة تماما عن غيرها ولكنه يعني  أوالوظائف، 
 عمله بالتخطيط. يبدألا  الإداريالجهاز  إطارالمدير حينما يباشر نشاطه في  أنك بحيث يكمل بعضها البعض، ذل

 أثناءبمختلف وظائفها فهو  الإداريةيباشر العملية  وإنما، الإداريةالتي تتكون منها العملية  الأخرىتاركا الوظائف 
المنظمة وفروعها  أقساموينسق بن   تخطيطه لهدف مستقبلي ينظم سير العمل في المنظمة ويصدر العديد من القرارات،

تقسيم  أن إلى الإشارة. ولا بد من الأهدافالمختلفة ويراقب ويتابع في النهاية سير العمل بها حتى يضمن تحقيق 
وتسهيل العرض والدراسة، وهو في الوقت نفسه  التأليفمقتضيات  أملتهوظائف هو تقسيم نظري  إلى الإداريةالعملية 

 .مألوفتقسيم منطقي 

وهي التخطيط للوظيفة  ثلاث وظائف متسلسلة ومستمرة إلى الإداريةوظيفة من الوظائف  أيلذلك يمكن تقسن   
وهذا  )التغذية العكسية(. متابعتها ومن ثم ملاحظة التغييرات فيها من خلال المعلومات المرتدة وأخيراومن ثم تنفيذها 

 ثلاث مراحل هي: إلىالذي يمكن تقسيم  الإداريي وظيفة التدريب وه الإداريةما يمكن تطبيقه على احد الوظائف 

 تخطيط التدريب.-    
 تنفيذ التدريب.-    
 1متابعة التدريب.-    

 إداريةفي جعل عملية التدريب عملية  لأهميتها إغفالهاالمعلومات المرتدة التي لا يمكن  أوالتغذية العكسية  وأخيرا 
 مستمرة ومتكاملة والشكل التالي يوضح ذلك:
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 متكاملة. إداريةالتدريب عملية : (12) الشكل

 
 
 

              
 

 .13: ص، 1دار المسيرة، عمان، ط، التدريباتجاهات حديثة في د. بلال خلف السكارنه،  المصدر:

عناصر العملية التدريبية حيث تتكون من مجموعة من  أهمتخطيط العملية التدريبية يمكننا ذكر  إلىالتطرق  وقبل
 ويؤثر فيها، وهذه العناصر هي: الأخرىبالعناصر  يتأثركل عنصر   أنالعناصر المتفاعلة بحيث 

نجاح التدريب،  إلىيعتبر من العوامل التي تؤدي  إليهالتدريب وبحاجته  بأهدافوجود متدرب مقتنع  إن المتدرب: -أ
 العملية التدريبية ومحورها. أساسحيث يعتبر المتدرب 

التدريب، ولذلك فانه من  أهدافواختيار المادة العلمية المناسبة لتلبية  إعدادوهو الشخص المسؤول عن  المدرب: -ب
المتنوعة بما يتفق مع طبيعة  وأساليبهناسب القادر على استخدام وسائل التدريب يتم اختيار المدرب الم أنالمهم 

 ومستوى التدريب. وأهدافهالمتدرب 
المادة العلمية للتدريب تكون عادة مختصرة تحتوي على تطبيقات وتمارين وحالات دراسية  إن المادة العلمية: -ج

رب وحده، وبعضها يؤديه بشكل جماعي من خلال وتكون ضمن محتويات حقيبة التدريب، فبعضها يؤديه المتد
 مجموعات. إلىالمتدربن   تقسيم

وتشمل مكان التدريب وقاعاته والوسائل السمعية والبصرية والتجهيزات المستخدمة في عملية  بيئة التدريب: -د
المميزة على النظام خارج النظام والتي تؤثر التغيرات في صفاتها  الأشياءالتدريب، ويقصد ببيئة التدريب مجموعة من 

 1بمثل صفاتها المميزة سلوك النظام. وتتأثر

                                                           

 .13: صنفس المرجع السابق، ، اتجاهات حديثة في التدريبد. بلال خلف السكارنه، 1 
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تبرز  إذ أهدافهاتخطيط التدريب عملية مرنة ومستمرة مع استمرار المنظمة وتطور  تخطيط العملية التدريبية:أولا: 
يخطط للتدريب لفترات معينة ويكون  أنالنظر في التخطيط القادم وسياسته تبعا لذلك وهذا يعني  إعادة إلىالحاجة 

 البيانات الخاصة التالية: إلىخلالها خاضعا للمتابعة والرقابة لذلك يحتاج المخطط 

 البيانات الخاصة بمفهوم التخطيط للتدريب:-ا

 السياسة التدريبية فيها. أهداف علاقة تخطيط التدريب بالسياسة العامة للمنظمة و-
 للعاملن  في حقل التدريب. الإنسانية للعلاقات الوظيفية والمهنية ومدى شمول تخطيط التدريب -
 .الأخرىتوفير التوافق بن  برامج التدريب وبرامج التخطيط الخاصة بفعاليات المنظمة -
 سبيل لتنظيم وتنسيق عملية التدريب. أفضلكيفية اختيار -
 مية كفاءاتهم.العاملن  وتن إعدادمدى مسايرة وتطور عملية التدريب فيما يخص -
والمدربن  والعاملن  في حقل التدريب وتنمية كفاءاتهم  الإدارين مدى شمول التخطيط في تدريب القادة -

 تدريبية. وأساليبالوظيفية والتدريبية طبقا لما سيحدث من مفاهيم 
في المنشاة،  التدريب ونقاط الضعف والقوة لأهدافالعام  الإطارتوفر العناصر الهامة في التخطيط كتحديد -

وتخطيط القوى العاملة  الأعمالالعاملن  والتقارير الخاصة بالرقابة والمتابعة ووصف وتحليل  أداءوكفاءة 
الممكن تهيئتها  أوالتدريب في المنظمة، وطبيعة البرامج التدريبية المتوفرة  وأسبقياتوالاحتياجات التدريبية 

 والتقديرات الخاصة بكلفة التدريب.
المشكلة الخاصة بتحقيق  وبالأخصالمتاحة  بالإمكاناتتدريب ودوافعه واتجاهاته وعلاقة ذلك مشاكل ال-

 المقررة والصعوبات والعراقيل المثابرة. الأوقاتفي  أهدافه
آخذين بنظر الاعتبار العوامل  أساسهاتقدير الحالة الراهنة في المنظمة وتوقعات المستقبل ووضع الخطة على -

 وتنسيق الفعاليات الخاصة بذلك. أهدافهق المؤثرة على تحقي

 للتدريب: التخطيطمميزات -ب 

 القدرة على الابتكار.-
 سعة الاطلاع والخبرة السابعة في مجال التدريب.-
 القدرة على الاكتباس والتكيف والتطور.-
 كان متدربا ومدربا في السنوات السابقة.-
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 والتقنية. الإنسانيةالمهارة -

 للتدريب:مراحل التخطيط -ج

 من العناصر الرئيسية التي توجه عملية التخطيط وتكون بدايتها هي: تحديد نقطة البحث من التخطيط:

 التدريب. أهداف-
 الاحتياجات التدريبية.-
 كلفت وتمويل عملية التدريب.-

 في العملية التدريبية وكفاءتها. تأثيروكل من هذه العناصر 

 الفردية لكل من: أمتشمل المسؤولية الجماعية  :تحديد مسؤوليات التدريب

 .(الدارة الدنيا ،الوسطى الإدارة ،العليا الإدارة) الثلاثة الإداريةعلى المستويات  الإدارين القادة  مسؤوليات-
وظائف  أعباءللتقدم، وتحمل  وتأهيلهمالفرص للعاملن  لتنمية كفاءتهم  بإتاحة، والأجهزة الإدارةمسؤوليات -

 .أعلى مسؤولياتذات 
 التدريب. زمسؤوليات العاملن  في جها-

المطلوب تحقيقها خلال الفترة التدريبية المخطط لها. والعوامل التي تحدد  الأهدافويقصد بها  التدريب: أهداف
 .التدريب أهداف

البرنامج التخطيطي للعملية التدريبية لابد وان يقترن  إن اتجاهات تطويرية في تخطيط العملية التدريبية:ثانيا: 
 :وأهمهاالتي لابد لها قبل وضع البرنامج التخطيطي للتدريب موضع التنفيذ  الأساسياتببعض 

 موضوعية وهادفة. أسسالمرشحن  للتدريب في مختلف المستويات على  الأفرادحسن اختيار -
 التي تزودها بقيادات المستقبل. الأساسقاعدة الهرم الوظيفي هي -
الوسطى تمثل القاعدة التي تختار  والإدارةالوسطى  الإدارةيمثل قاعدة الاختيار لمستوى  الأول الإشرافيالمستوى -

 من القاعدة. تبدأعملية التدريب  أنالعليا، حيث  الإدارة أفرادمنها 



التدريب. ماهيةالفصل الأول:   
  

 

36 

ن  عن طريق التعويض ببعض الصلاحيات، وتكون المتدرب الأفراد إلىالوظيفة  إسنادتنسيق عملية التدريب -
نتيجة هذا التدريب من مؤشرات الصلاحية لتولي مهام الوظيفة، وعند تولي الوظيفة تستمر عملية التدريب من 

   1.الإداريفي السلم  أخرىوظيفة 

 إدارة و تنفيذ العملية التدريبية:ثالثا: 

خطة التدريب تنظيم البرامج التدريبية وفق الاحتياجات التدريبية المقدرة، تنظيم البرامج التدريبية يتطلب إدارة وتنفيذ 
 الأهداف المقررة وفي مواعيدها المنتظمة، والى اختيار المدربن  والمتدربن  وما يلي:

 تحديد مسؤوليات وصلاحيات العاملن  في حقل التدريب: وهذا يشمل:-1

 تقدير الهيكل التنظيمي لجهاز التدريب.-

 دور وفعالية كل وظيفة من وظائف التدريب ضمن الإطار التنظيمي. تحديد-

تحليل ووصف الأعمال التدريبية لتقرير الواجبات اللازم انجازها لكل منها وتحديد الصلاحيات اللازم تحويلها لتحقيق -
 الهدف.

هم وتحديد أساليب الأداء ضمن توجيه العاملن  في جهاز التدريب، للقيام بأداء المهام التدريبية الملقاة على عاتق-2
 حدود الصلاحيات المخولة لهم لتحقيق الخطة التدريبية المقررة.

 تنظيم وإعداد البرامج التدريبية، وهذا يتطلب ما يلي:-9

تنظيم البرامج التدريبية وفق الاحتياجات التدريبية في المنظمة وحسبما هو محدد في أهداف التدريب، وتقرير -   
  سيتم فيها إجراء هذه البرامج.المواعيد التي

إعداد المواد التدريبية اللازمة من مراجع وكتب ومحاضرات ومدربن  ومتدربن  ووسائل الإيضاح، وتنظيم أوقات -  
 المتدربن ، والاتفاق مع أقسام المنظمة، وتقدير الفترات اللازمة لكل جزء من أجزاء البرنامج.

فاق مع الإدارات التنفيذية، وحسب المنهاج التدريبي المقرر، ويشمل الاختيار اختيار المتدربن : ويتم ذلك بالات-3
 مستوى ونوعية المتدرب وتنظيم الوقت الذي يمكن فيه التفرغ للتدريب، وتقرير نوع البرنامج الذي سيشارك فيه.
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ذلك إجراء عدة مقابلات اختيار وإعداد المدربن : ويشمل الاختيار توفر القدرة والقابلية والاستعدادات ويتطلب -1
للتحقق، كما يشمل توفر المعرفة الفنية والخبرة السابقة في حقل من حقول الإدارة ن وفي أساليب التدريب وأنواعه، 

 والتكيف لظروف واحتياجات المنظمة.

ريبية الاشتراك في البرامج والدورات التدريبية الخارجية: وذلك من خلال الاتصال بالمؤسسات والمعاهد التد-4
المختلفة، والاتفاق على المشاركة فيها، وتحديد نوعية العناصر التي ستشترك، ثم متابعتهم بعد الاشتراك، والتأكد عن 

 مدى استفادتهم من البرامج، ومدى فائدة مثل هذه البرامج.

لنشر والمعاهد إعداد البحوث والدراسات الخاصة بالتدريب ومناهجه وأساليبه، ويتطلب ذلك الاتصال بمؤسسات ا-7
التي تعني ببحوث التدريب ودراسات التدريب، والقيام بإعداد الإحصائيات الخاصة بالتدريب في المنشاة، والتعليق 

 عليها لتكون مرشدا للإدارة العليا في سياستها التدريبية المقبلة.

رات التنفيذية لتحقيق أفضل استفادة تنسيق الفعاليات الخاصة بإعداد البرامج واختيار المتدربن  والتعاون مع الإدا-3
 من مجالات التدريب.

توفير الخدمات الإدارية الخاصة بتهيئة كافة المتطلبات اللازمة لتقديم أي برنامج تدريبي )الطبع، القرطاسية، -2
 1القاعات، الوسائل التوضيحية(. وإعداد ميزانية خاصة للتدريب بصورة عامة لكل برنامج بصورة خاصة.

إن متابعة ومراجعة فعاليات التدريب وبرامجه وأساليبه ضرورة جدا للوقوف  تقييم ومتابعة العملية التدريبية:رابعا: 
 على:

 نواقص الخطة التدريبية.-    

 نقاط القوة والضعف لدى المتدربن .-    

 كفاءة المدربن .-    

 مدى التفاعل في البرامج التدريبية بن  المدرب والمتدرب.-    
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مدى تطبيق الأساليب التدريبية الحديثة في البرامج التدريبية وطبعا إن هذه المتابعة يجب أن تحدث في كل برنامج -    
 تدريبي وعلى جميع المستويات التدريبية، وتكون على المراحل التالية:

 البرنامج التدريبي. تقييم ومتابعة قبل-    

 تقييم ومتابعة أثناء البرنامج التدريبي.-    

 تقييم ومتابعة بعد البرنامج التدريبي.-    

 تقييم ومتابعة بعد التحاق المتدربن  بأعمالهم.-     

ة من مراحلها. إن افتقار إدارات التدريب إلى تقييم البرامج التدريبية عامة، يجعل العملية التدريبية ناقصة في أهم مرحل
 ويجب الانطلاق بالتقييم الشامل لبرامج التدريبية من حيث المتدرب و البرنامج والمدرب وذلك عن طريق:

 تقييم المتدرب: -1

يتم حصر وتحديد كفاءة ومؤهلات وقدرات المتدربن  والدورات التدريبية التي حضرها كل متدرب مع  قبل التدريب: -أ
القطاع والخبرات التي حصل عليها، كما يتم التعرف على المشاكل التي تواجه المنظمة التعرف على سابق العمل في 

 والقصور في حلها، وعلى ذلك يتم اختيار وترشيح المتدربن  للتدريب في برامج محددة
دة يجب متابعة مدى الانتظام في حضور البرامج والتفاعل مع الموضوعات والمجموعة، والكشف عن زيا أثناء التدريب: -ب

 المعرفة وكتساب المهارة، والتغيير في الاتجاهات والسلوك، ودرجة الاهتمام والمشاركة وذلك عن طريق:

 البرنامج. التقارير التي يرفعها المدربون أثناء-

 التقارير التي يقدمها ملاحظون خارج البرنامج التدريبي.-

 ويتم هذا التدريب عن طريق مؤشرات أهمها:

 ارات التي تجري أثناء البرنامج عن محتوى ومضمون البرنامج التدريبي.تسجيل درجات الاختي-

 تقارير مشجعة من المدربن  بصورة مستمرة وكذلك من الملاحظن .-
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ضرورة قياس كفاءة وفعالية المتدرب بناء على أسس واقعية مثل تحقيق الأهداف، ونظام الإدارة  بعد التدريب:     -ج
التي يحققها المتدرب بعد التدريب مع معدلات الأداء قبل التدريب ويتم هذا القياس عن بالأهداف، مع قياس النتائج 

 طريق:

 إجراء اختيار وواحد قبل التدريب وأخر بعده.-

 إجراء اختبار في نهاية التدريب يوضع على أساس مضمون ومحتوى التدريب.-

 الاستقصاءات قبل وبعد التدريب.-

 ن.التقارير التي يرفعها المدربو -

 التقارير التي يرفعها ملاحظون خارج البرنامج التدريبي.-

 ويتم هذا التقييم عن طريق مؤشرات أهمها:

 تسجيل درجات في الاختبارات المنصبة على محتوى ومضمون البرنامج التدريبي.-

 وجهات نظر مؤيدة إزاء البرنامج.-

 تقارير ما تم تعليمه من مواد في مواقع العمل.-

 البرنامج: تقييم -2

الموضوعات الواردة في البرنامج تغطي الاحتياجات المستهدفة من عقد  أنلابد من التأكد من قبل التدريب:  -أ
 البرنامج.

يجب استطلاع رأي المدرب والمتدرب في كل ما يتعلق بموضوعات البرنامج أثناء التنفيذ والعمل  خلال التدريب: -ب
 على التصحيح في الوقت المناسب.

يراعي إجراء استقصاء للتعرف على المتدربن  والمدربن  والمشرفن  الفنين  في موضوعات البرنامج، ريب: بعد التد -ج
 والعمل على تطويره بما يحقق الوفاء بالاحتياجات.

 



التدريب. ماهيةالفصل الأول:   
  

 

40 

  تقييم المدرب:-3

والقدرة على اختيار المدرب المناسب من حيث الخلفية العلمية، والجمع بينها وبن  الممارسة العملية  قبل التدريب: -أ
 توصيل المعلومات، ويمكن الاستهداء بذلك في وضع سجل المدربن  يتم الاسترشاد به عند الاختيار.

تحديد قدرات المدربن  على ضوء الاستقصاء الذي يدونه المتدربون والمشرفون الفنيون، مع إخطار  خلال التدريب: -ب
 ح أنفسهم.المدربن  بنتائج التقييم لملاقاة القصور والعمل على إصلا

من ناحية، وتطوير  التدريبي ولتلافي النواقص والعيوب في البرنامجالتغذية العكسية: )المعلومات المرتدة(:  -ج
البرامج التدريبية نحو الأفضل من ناحية أخرى، يقتضي تقدير مدى صلاحية النظام التدريبي القائم من خلال 

قابلات التي يجريها المسئولن  عن البرنامج التدريبي، واستمارات الملاحظات التي يجمعها المشرفون على التدريب والم
الاستبيان التي توزع على جميع المشاركن  في البرامج التدريبية التي تقيمها الدولة أو المنظمة التي تحوي الأسئلة 

 المباشرة وغير المباشرة عن:

 أهداف البرنامج التدريبي.-

 المادة التدريبية.-

 يبية.الأساليب التدر -

 الوسائل التدريبية.-

 مدة ومكان البرنامج التدريبي.-

 المتدربن .-

 ميزانية التدريب.-

ويطلب من المتدربن  الإجابة عنها دون ذكر الأسماء ثم تقوم إدارة البرامج بجمع وتحليل هذه الاستمارات لتقييم 
أخرى ومن خلال الاستنتاجات التي تظهر من البرامج التدريبية من ناحية والنظام أو العملية التدريبية من ناحية 
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التحليل تقوم إدارة التدريب بالتغيير أو التطوير أو التعديل في ضوء هذه المعلومات للعملية التدريبية أو البرنامج 
 1التغذية العكسية.-التدريبي القادم وهي معلومات مرتدة

                                                           

 .17-19: ص د.نجم العزاوي، نفس المرجع السابق، ص 1 
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 .102د. محمد عبد الفتاح، نفس المرجع السابق، ص المصدر:                                                                                                                                    

 

 

 متابعة وتقييم

 النشاط التدريبي

 المتدرب.-1

 قبل

 التدريب          أثناء  

 وبعد

 البرامج التدريبية-2

 المحاضرين

 الأنشطة وفاعليتها

 الأنشطة

اتجاهات.-سلوك -مهارات-تحديد الاحتياجات التدريبية. معارف-1  

تحديد استراتيجيات التدريب وأساليبه.-2  

تصميم البرامج والمناهج التدريبية.-9  

التدريبية وتوفيرها.تصميم المساعدات -3  

تحديد تكاليف التدريب والموازنة.-1  

تحديد الجداول الزمنية.-4  

تجهيز القاعات والورش والمعامل.-7  

إعداد المدربن .-3  

تنفيذ البرامج طبقا للجدول الزمني.-2  

 المدخلات

تحليل الفرد والوظيفة والمنظمة.-1  

نظام تخطيط القوى البشرية.-  

.نظام تقييم الأداء-  

نظام تخطيط مسار المستقبل الوظيفي.-  

نظام تحليل الكفاءات.-  

نظام المعلومات عن:-2  

المتدربن .-  

مركز التدريب.-  

المحاضرين.-  

البرامج الخارجية ومحتوياتها.-  

الإمكانيات التدريبية المتاحة.-9  

 

العمل أسلوبتحسن    

الأداءتحسن    

 تغيير السلوك والاتجاهات

الإنتاجيةزيادة   

 النظام المتكامل لعملية التدريب

 FEEDBACKالمعلومات المرتدة 

 العوامل البيئية
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 .المطلب الثاني: التدريب نظام متكامل 

المتداخلة وتتفاعل مع  الأجزاءمن مجموعة من  يتألفالتركيب الذي  أوونات العملية التدريبية بالمنظومة على مكطلق ي
 .بأكملهامستمرة، ويؤدي كل جزء منها وظيفة محددة لازمة للمنظومة  تأثربعضها، وترتبط بعلاقة 

 خلات والعملات والمخرجات والتغذية العكسية.عناصر رئيسية هي المد أربعةوتتكون العملية التدريبية )المنظومة( من 

 النظام التدريبي وفق منحى النظم. (:13) الجدول

 Out putالمخرجات  Processالعمليات  Inputالمدخلات 
القوى البشرية )مدربون، متدربون، -

 ، فنيون ومساعدون(.إداريون
المعلومات )المواد التدريبية، النظريات -

 البحوث والتجارب(.
التقنيات )الأجهزة، الأدوات، المواد -

 التدريبية، أساليب العمل والمعرفة الفنية(.
 التمويل.-

 التسهيلات التربوية.-
 بيئة التدريب.-

 احتياجات تدريبية.-
 أهداف.-
 إمكانيات.-

 مواقف تدريبية.-
 خبرات تدريبية.-

 أساليب ونشاطات.-

معارف ومهارات واتجاهات -
 جديدة.

 الأداء.ارتفاع مستوى -
 ازدياد المردود.-

ازدياد إحساس العاملن  بمشكلاتهم -
 ومشكلات المنظمة.

 الاتجاهات الايجابية نحو العمل.-

 .13: نفس المرجع السابق، ص ،اتجاهات حديثة في التدريب د.بلال خلف السكارنه،المصدر: 

خصائص جديدة  إضافة أو شيء إلىلعمليات محددة لتحويلها  إخضاعهاالتي يراد  الأجزاءتلك : المدخلات: أولا
 من المدخلات. أنواععليها، وهناك ثلاثة 

وفنين   وإدارين الذين يشتركون في عملية التدريب من مدربن  ومتدربن   الأفرادتتكون من كافة  الإنسانيةالمدخلات -
وبة فيها باختلاف البرامج التدريبية التي يشتركون الصفات المطل أوفي خصائصهم  الأفرادومساعدين، ويختلف هؤلاء 

 فيها.
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على التدريب واستمرار مراحله، وبواسطته يمكن توفير  للإنفاق اللازمة الأموالالمدخلات المادية والمالية، تتكون من -
 يبية.تدر  وأجهزة: مثل المباني التي سيقام فيها التدريب، وما تحتويه من قاعات الأخرىالمدخلات المادية 

منها  يأتي: وهو الجانب المعنوي للمدخلات ويشمل هذا الجانب بيانات خاصة بالمنشاة التي والأفكارالمعلومات -
كان   إذاخاصة  أهمية، هيكلها سياستها، تاريخها، تطورها، المشكلات، و تصبح هذه البيانات ذات أهدافها-المتدربون

 محددة. أنواعد تدريبهم في المتدربون جميعا يعملون في منشاة واحدة، ويرا

، المواد التدريبية التي تعرض على المتدربن  وبيانات عن البيئة المحيطة، والظروف أيضاوتشمل مدخلات المعلومات 
العملية التدريبية،  أوالمدرب  أوالسائدة فيها، والقيم والمفاهيم الموجودة وغير ذلك من البيانات التي تؤثر على المتدرب 

جميعا من البيئة الداخلية والخارجية المحيطة وتتفاعل مع بعضها  تأتيالثلاث المختلفة  بأنواعهادخلات التدريب م و
 ولازمة لبعضها وكما في الشكل:

 .التدريب دخلاتم (:14الشكل)

 

 

 

 

 

 

 

 خصائص ومواصفات               خصائص ومواصفات                 خصائص ومواصفات

.21: : د. نجم العزاوي، نفس المرجع السابق، صلمصدرا  

 البيئة

إنسانيةمدخلات  ةمدخلات معنوي مدخلات مادية   

 نظريات
 عيون

 أدوات
 واجهزة

ظروف  أموال مباني
ةالبيئ  

مساعدون 
 فنيون

 أرقام مدربون
 حقائق

ونالمتدرب  
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 أوالصفات  إكسابهيمكن  حتىوالمعالجة الفعلية للمتدرب  التدريبوتخص هذه المرحلة بنشاط  ثانيا:العمليات:
 ثلاثة مراحل فرعية: إلىنقسم هذه المرحلة  أنالخصائص المطلوبة، ويمكن 

 التدريبي.المرحلة التحضيرية: وهي تحديد الهدف من التدريب في ضوء تحديد الاحتياجات التدريبية وتقييم البرنامج -1

 فيه تفاعل بن  المتدربن  حول موضوع التدريب. ينحذفالمرحلة التنفيذية: وهي التدريب الفعلي الذي -2

مرحلة المتابعة: وهي المتابعة المستمرة لمراحل التنفيذ للوقوف على سير البرنامج التدريبي. والشكل يبن  عمليات -9
 التدريب:

 .التدريب عمليات (:15الشكل)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .27: د.نجم العزاوي، نفس المرجع السابق، ص المصدر:

التي سبق وان خضعت لعمليات محددة -والمادية والمعنوية الإنسانيةالمدخلات  -الأجزاءهي تلك  المخرجات:ثالثا: 
ظهور المخرجات نتائج التدريب لفترة قد  يتأخر(، وقد 04مخرجات متداخلة ومتفاعلة مع بعضها الشكل ) وأصبحت

قد يتحقق بعضها بدرجة مرتفعة بينما  أو، انيةوالإنستقصر تبعا لمجموعة من الظروف البيئية والتنظيمية  أوتطول 

 عمليات التدريب

 تحضيرية تنفيذية متابعة

ير متابعة س
 البرنامج

ة، التدريب الفعلي، معرف
 مهارات، اتجاهات.

 الأهداف الاحتياجات

 مستويات الأداء

 البرنامج التدريبي

 الإمكانات
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بدرجة منخفضة كتعميق وعي المتدربن  بمشكلاتهم ومشكلات منظماتهم التي قد تظهر هذه  الآخريتحقق بعضها 
 حالا ولنما بعد فترة زمنية. الإنتاجيةفقد لا تزداد  الإنتاجيةزيادة  أماالنتيجة فور انتهاء البرنامج التدريبي، 

 .التدريب مخرجات (:16الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 .23: د. نجم العزاوي، نفس المرجع السابق، ص المصدر:

 متكاملة. إداريةعنها في التدريب عملية سبق وان تحدثنا -المعلومات المرتدة- رابعا: التغذية العكسية:

 منها وهي: وتتأثرتؤثر فيها  لأنها: لابد منها في العملية التدريبية أخرىخامسا: وهنالك عوامل 

بها وتؤثر فيها،  تتأثر: مجموعة الظروف التي تحيط بالمنظمة بصورة عامة، وبالعملية التدريبية بصورة خاصة، البيئة-1
 قسمن ، داخلية وخارجية. إلىنقسم البيئة  أنمنها وتعطيها، ويمكن  تأخذ

 البيئة الداخلية للتدريب: وتتكون من: -أ

 العملية التدريبية مثل مخططي برامج التدريب والمتدربن  والمدربن  والمشرفن . إدارة: ويمثل الإنسانيالجانب -

والتجهيزات  والأدواتالمتدربن ،  إلىالمعلومات  إيصالالتدريب وطرق  أسلوبالجانب التكنولوجي: ويمثل -
 المستخدمة في التدريب.

 البيئة

إنسانيةمخرجات   مخرجات معنوية مخرجات مادية 

ص متدربون، خصائ
رقي الأداء، ارتفاع  جيدة

ئد الإنتاجية، زيادة العا
 والأرباح

وافع رقي المعلومات، تطوير الد
ات.والاتجاهات، تحسن  العلاق  
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امج التدريبية، كالشروط التي يجب توافرها للالتحاق العملية التدريبية لتسيير البر  إدارةواللوائح التي تقرها  الأنظمة-
 التحويلية للبرامج التدريبية. والأنظمةبالبرامج التدريبية، 

المنظومة( مدربن  ومتدربن  وعاملن ، كالعلاقات الرسمية بن  المتدرب  أعضاءالعملية التدريبية ) أعضاءالعلاقات بن  -
 لرسمية بن  المتدربن  بعضهم بعضا.والمشرف على التدريب، والعلاقات الغير ا

القيم السائدة في المنظومة: ويمثل المفاهيم السائدة بن  العاملن  فيها وبن  المتدربن  والمدربن ، كالقانون، والعمل -
 الجاد.

 البيئة الخارجية للتدريب: -ب

ا من ظروف سياسية واقتصادية وما فيهوهي المجتمع الذي يجري فيه التدريب، والمنشات التي يعمل فيها المتدربون 
 واجتماعية وثقافية ونفسية وتعليمية وتكنولوجية.

 .الأفرادالذي يعمل داخله  الإطارالمختلفة للبيئة الخارجية للتدريب، وتكون  الأنواعوتتداخل 

من وراء التدريب، وتحدد في صورة كمية ونوعية، وخلال فترة  إليها: وتمثل النتائج التي يمكن الوصول الأهداف -ج
 .الأداءحسن  أو الإنتاجيةزمنية معينة وتكلفة معينة كالقدرة على رفع 

هي مقارنة المخرجات بالهداف )مقارنة التخطيط بالتنفيذ( المحددة  التغذية العكسية: أوالمعلومات المرتدة -د
التعديلات الضرورية بعد  إجراءافهن حتى يمكن على ضوء هذه المقارنات من انحر  أووملاحظة مدى التطابق بينها 

 استلام هذه المعلومات من ذاكرة المنظومة والتي تتمثل بما يلي:

 تقارير المدربن .-1

 سجلات المتدربن .-2

 قوائم استبيان المتدربن  ورؤسائهم.-9

 1تقارير الملاحظة الشخصية للمتدربن .-3

 
                                                           

 .23-21 د.نجم العزاوي، نفس المرجع السابق، ص ص: 1 
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 التدريب )نظام التدريب متكامل(. (:17لشكل )ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .24د.نجم العزاوي، نفس المرجع السابق، ص المصدر:

  التي تعيقهالتدريب واهم المشاكل المطلب الثالث: نجاح وفشل. 

هناك العديد من المشكلات التي تقف عائقا في وجه العملية التدريبية ولا تستطيع التدريبان يجدي معها ولا يمثل لها 
 الحل الصحيح منها:

 .الأفرادالاختصاصات وتوزيع المسؤولية بن  اختلاف الهياكل التنظيمية للمنشات وعدم تجديد -

في مواجهة ما يعترضهم  الأفراديعتمد عليها  أسساغياب السياسات التي ترشد العمل وتوجه اتخاذ القرارات وتعتبر -
 من مشكلات.

 توقعات مبالغ فيها. أوانعدامه على بيانات غير صحيحة  أوسوء التخطيط -

 هدف الإدارة

 مدخلات عمليات مخرجات إقرار مقارنة

 ذاكرة النظام، المعلومات

بيئة
 ال
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مع بعضهم  الأفرادمنازعات  أو سوء معاملة المشرفن  لهم أو، الأجوبةضعف الروح المعنوية للعاملن  بسبب نقص -
 البعض.

تكون تلك المشكلات والعوائق ناشئة  أنومما سبق ولكي يكون التدريب ناجحا في علاج مشكلات المنظمة لابد 
 عن:

 العمل. لتأديةنقص في مهارات الفرد وقدراته -

 نقص في معلومات الفرد عن العمل.-

 ل.عدم تناسب مفاهيم وسلوك الفرد مع متطلبات العم

 أنالقصور في مواصفات وخصائص العامل نفسه حتى يمكن  أوجهناتجة عن بعض  الأداءتكون مشكاة  أنبمعنى 
  1يكون للتدريب اثر في علاجها.

نجاح التدريب ليس بمجرد عقد الدورة التدريبية ولا يخفي على القارئ العدد الهائل للدورات التدريبية التي تفشل في 
 أوزيادة معرفتهم بما يفيدهم في عملهم  أوهدف الدورة التدريبية هو تنمية مهارات المتدربن   أن أهدافهاتحقيق 

قامت  وإذاحياتهم وبالتالي فان عدم قدرة المتدربن  على الاستفادة من الدورة التدريبية يعتبر فشلا للدورة التدريبية 
يستخدم المتدربون ما تعلموه من مهارات في عملهم فان  ثم لم الإداريبعقد دورات تدريبية للارتقاء بالجانب المؤسسة 

 :أهمهالفشل الدورة التدريبية  الأسبابالدورة التدريبية تكون قد فشلت وهناك الكثير من 

: كثير من الدورات تعقد لمجرد استهلاك ميزانية التدريب دون الاهتمام الدورة التدريبية لا علاقة لها بالعمل-1
 ناسبة ودراسة الاحتياجات التدريبية.باختبار الدورات الم

قد يكون المدرب على دراية بالخلفية النظرية لموضوع التدريب ولكنه ليست لديه  الدورة التدريبية نظرية جدا:-2
 خبرة علمية في الموضوع وبالتالي يفشل في تنمية المهارات العملية التي يحتاجها المتدربون.

البعض يعتبر الدورة التدريبية المدير وليس حسب حاجة العمل الفعلية:  واءأهالمتدربون يتم اختيارهم حسب -3
يعطيها المدير لمن يحب وبالتالي نجد شخص لا علاقة له بموضوع التدريب يحضر الدورة التدريبية من قبل الجائزة التي 

 بينما الموظف الذي يحتاجها في عمله لا يحضرها.
                                                           

 .92: نفس المرجع السابق، ص تحليل وتحديد الاحتياجات التدريبية، د.بلال خلف السكارنه، 1
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من قابلية المتدربن  للتدريب فبعض المديرين لن يغير  التأكدلابد من  التعلم:المتدربون ليست لديهم رغبة في -4
 يمكن تطبيقها في عالمه. الإداريةنظريات  أنلا يظن  لأنه الإداريةولو حضر مئات الدورات  الإدارية أساليبه

لكها ولا يحاول تغييرها حسب كثير من المتدربن  يحاول استغلال المادة التدريبية التي يمتالمادة التدريبية سيئة: -5
سيئ فالمتدرب يريد مثالا قريبا لواقعه بل الكثير من المتدربن  يستخدم مادة  تأثيرنوعية المتدربن ، وهذا يكون له 

وبيئة مختلفة وتكون المادة التدريبية غير مناسبة  آخرمن واقع  الأمثلةتدريبية منقولة من الشبكة الدولية وبالتالي تكون 
 رب ولا للمتدرب.لا للمد

قد يكون سبب الفشل هو عدم قدرة المدرب تنمية المهارات:  أوالمدرب غير قادر على توصيل المعلومات -6
 التدريب. أساليبعلى شرح الموضوع واستخدام 

يكون المدرب حريصا على خروج المتدربن  وقد اكتسبوا المهارات التي  أنيجب  المدرب ليس مهتما بالتدريب:-7
 نها.يحتاجو 

حيث يكتسب المتدرب مهارات  آفة وأية آفةهذه بيئة العمل لا تساعد المتدربين على تطبيق ما تعلموه: -8
  1يسمح له باستخدام هذه المهارات. أنعمله يجد الجميع يرفض  إلىومعارف جيدة ثم عند عودته 
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 خلاصة:

 إلىوخلصنا  ،هامة ومفيدة عن التدريب رأيناهاالضوء على التدريب، بدا بالتعاريف التي  إلقاء حاولنا في هذا الفصل
مخطط يتكون من مجموعة برامج مصممة بهدف رفع مستوى مهارات ومعارف وخبرات  إنسانيالتدريب نشاط  أن

من  أنها رأيناسلوكياتهم، قبل هذا قمنا بتقديم بعض المصطلحات التي  أوتعديل في ميولهم وتصرفاتهم  أو الأفراد
، التعليم، التطوير، التكوين، الإداريةالضرورة تحديد مفهومها وهذا للتفرقة بينها وبن  مصطلح التدريب )التنمية 

 (.التأهيل

تغيير الوظائف  إلى م الكفاءة والمهارة والذين تنقصه الأفرادوخاصة  إليهالتدريب وحاجة المنظمة  أهميةتبيان  إلىتطرقنا 
التدريب والتي من بينها تنمية المعارف، تنمية المهارات، تنمية السلوك والاتجاهات الايجابية  أهداف إلىبعد هذا تطرقنا 

 التوازن النوعي والعددي لهيكل العمالة.  إعادةفي  الإسهامنحو العمل، 

رد البشري بالمعلومات والمهارات والأساليب المختلفة المتجددة عن طبيعة كما يهدف التدريب بدوره إلى تزويد المو 
أعمالهم الموكولة لهم وتحسن  وتطوير مهاراتهم وقدراتهم، ومحاولة تغيير سلوكهم واتجاههم بشكل ايجابي، وبالتالي رفع 

ع ونظريات التدريب والتي من خلالها واهم الدواف همبادئالتدريب، أنواع تطرقنا بعد ذلك إلىالأداء والكفاءة الإنتاجية، 
 التدريب نشاط مستمر، متغير ومتجدد، وان التدريب نظام متكامل. أناستنتجنا 
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 تمهيد:

مقرري السياسات الاقتصادية على المستوى  المالييناهتمام الباحثين سواء الاقتصاديين،  الإنتاجيةيثير مفهوم 
 الإنتاجيةدراسة  أنالكلي والجزئي فهي احد المفاتيح الهامة لزيادة معدلات النمو السنوية. ويؤمن الكثير من الخبراء 

 .أخرىالمال الاجتماعي" الذي تتمتع به الدولة دون  رأسهي دراسة لجودة الموارد البشرية "

وجود مخرجات بين دولتين على الغرم من كونهما  الإنتاجيةعلى ذلك بالفرق الشاسع في حجم  ويتألفون
هذه الطرق التي تسمح  أهموالمعدات و المواد الخام. ولعل من  الآلاتتستخدمان نفس المستوى من التقنية ونفس 

حتى يتسنى له التحكم  هوتأهيلهو الاهتمام بالعنصر البشري وتدريبه  الإنتاجيةبتحسين مستوى الكفاءة 
على مستوى المؤسسة. لذا فان رفع مستوى الكفاءة  التأهيل أيالحديثة  الإنتاجلوسائل  الأمثلوالاستغلال 

 .أخرىمن جهة  والإيرادات الأرباحزيادة  وإمكانيةتعد مطلبا حيويا من اجل البقاء في السوق من جهة  الإنتاجية

بعد كل مرحلة من مراحل التدريب  الأداءتقوم بعملية تقييم  أن الإفراد ارةإدهذا لابد على  إلىومن اجل الوصول 
العمل  أخرى، هذا من جهة ومن جهة بأدوارهمعلى القيام  الإدارات، وهذا سعيا منها لمساعدة باقي لأفرادها

، الأفراد ارةإد إلىالمسندة  الأساسيةفالتدريب من الوظائف  على اختلاف مستوياتهم، الأفراد أداءعلى تحسين 
تتوسع لتشمل مختلف عناصر  أنبل على العكس من ذلك لابد  مإنجاحهفهذا لا يعني انه المسؤول الوحيد على 

العام للتقييم نظرا لكونها  الإطاربوضع  الأفراد إدارةالمؤسسة بدءا بالمدير وانتهاء بالعامل البسيط، ولكن تنفرد 
وعليه سنتناول في هذا  والأحسن الأكملهذه الوظيفة على الوجه  تأديةتتميز بالمعرفة المتخصصة التي تمكنها من 

 الفصل المباحث التالية:

 الكفاءة الإنتاجية. ماهية :الأولالمبحث  -
 التدريب ورفع الكفاءة الإنتاجية. :المبحث الثاني -
 الكفاءة الإنتاجية في المؤسسات. لتحقيقالتدريب كآلية  المبحث الثالث: -

 

 

 الأول: ماهية الكفاءة الإنتاجية. المبحث 
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للعمل والكفاءة  الإنتاجيةهما: الكفاءة  أساسييندولة يتوقف على عاملين  أيالتقدم الاقتصادي في  إن
الذي تتبناه كل  الأساسي المبدأوالمعدات والمواد الخام. وان  الآلاتالمال ممثلا في  رأسالاستثمارية لاستخدامات 

خدمات( بدرجة عالية من الكفاءة، وهذا ما يدعونا  أومعين )سلع  إنتاجمؤسسة هو ضرورة تحقيق  أيفي  إدارة
 .الإنتاجيةلتحديد معنى واضح ودقيق لمفهوم الكفاءة 

  وأهميتها مفهومها الإنتاجية: الكفاءة الأولالمطلب. 

 يجب التمييز بين المصطلحات التالية: الإنتاجيةمفهوم الكفاءة  إلىقبل التطرق 

العمل  وأداءسمة الشرفاء والمؤمنين بالله والقادرين على الالتزام بالواجب  الإتقان :(Cleverness)مفهوم الإتقان: 
 النتائج الممكنة. بأفضلالعمل  وأداءالتفصيلات وعدم الحيازة عن الحق،  وبأدقوجه  أحسنعلى 

 الأهدافيؤتي ثماره ويحقق  الإنسانويقصد بالفعالية بان العمل الذي يقوم به  (:Effectiveessمفهوم الفعالية: )
 المرجوة منه. وكذلك غالبية النتائج المحققة ايجابية وليست سلبية.

، والتوصل الأخطاءالقائمين بالعمل يعملون باستمرار على تصحيح  أنمعناه (: Reforming) مفهوم التحسين:
 مع مرور الزمن. الأداءوتحسين في  إصلاحبان هناك  الآخرينبحيث يحس  أفضل أداء إلى

و هو قريب الشبه بمفهوم الإتقان حيث يقوم الإنسان الكفء بأداء العمل دون  (:Efficiencyمفهوم الكفاءة: )
الذكاء الذي يمكنه من أخطاء إلا في القليل النادر، وترجع الكفاءة إلى الاستعداد والقدرة الذاتية للفرد، مع توافر 

 1الاستمرار على المستوى العالي.

 2.الإنتاجيةوالمقصود به ناتج العملية  :الإنتاج

 

وطبقا لما أصدرته منظمة العمل الدولية في بداية الستينات عن الإنتاجية هي نسبة  (:Productivité) الإنتاجية
. والمدخلات هي كل ما يدخل « It is a ratio between outputs and inputs »بين المخرجات و المدخلات. 

 1إلى العمليات الإنتاجية من خامات وطاقات وتجهيزات وأفراد وغيرها التي تجعل المخرجات جيدة.
                                                           

 .9: ، ص0202، سكندريةالإمؤسسة شباب الجامعة،  .الجودة الشاملة مخرج الكفاية الإنتاجيةد. احمد محمد المصري، 1 
 .90: ص، نفس المرجع السابقفلاحي الزهرة، 2 
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يمكن  الإنتاجيةعنصر من عناصر العملية  أي إنتاجية إن أي: نسبة من المخرجات و المدخلات بأنها أيضاوتعرف 
هذه  إخراجمعرفة كل المخرجات وكل المدخلات التي اشتركت في  أمكن إذاقياسه عن طريق هذه النسبة 

 2المخرجات. 

المخرجات  إلىعن طريق تحويل المدخلات   الأهدافالمقدرة على تحقيق  الأعمالفي منظمات  اوالمقصود به 
 تشمل جانبين هما: الإنتاجية أنوبناءا على ذلك نجد  تكلفة، بأقل المطلوبة

 .Effectivenessوهو ما يطلق عليه الفعالية  الأهدافتحقيق -

 .Efficiencyوحسن استخدام الموارد المتاحة وهو ما يطلق عليه الكفاءة 

 والشكل التالي يوضح العلاقة:

 .الإنتاجيةمكونات (: 80الشكل )

 

 
 

 .90: نفس المرجع السابق، ص لاحي الزهرة،فالمصدر: 

 

 :(Productive Efficiency) :الإنتاجيةتعريف الكفاءة -1

وبين الناتج من تلك  الإنتاجيةالعلاقة بين كمية الموارد المستخدمة في العملية  بأنها الإنتاجيةيمكن تعريف الكفاءة 
المستخدم من الموارد. ويتبلور مفهوم  إلىكلما ارتفعت نسبة الناتج   الإنتاجيةالعملية. وبذلك ترتفع الكفاءة 

                                                                                                                                                                                     

 .9: محمد المصري، نفس المرجع السابق، ص د.احمد1 

 .49، ص: 3002. مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، إدارة الإنتاج والعلاقات الصناعيةد.احمد محمد المصري،  2 

 Effectivenessالفعالية  Efficiencyالكفاءة 

 Productivitéالإنتاجية 
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ممكن باستخدام كميات محددة من عناصر العملية  إنتاج أقصىالحصول على  إمكانيةفي  الإنتاجيةالكفاءة 
 .والإداريةالمال والخبرة التنظيمية  رأس-المواد -والمتمثلة في العمل الإنتاجية

ممكنة باستغلال المقومات  إنتاجتحقيق اكبر كمية  بأنهاعلى نطاق الدولة  الإنتاجيةويمكن تعريف الكفاءة 
 العملي والوقت والمال. الإسراف أوجهاستخدام يقضي على كافة  أفضلالاقتصادية 

لا تعني بالضرورة زيادة  الإنتاجلا يكونان بالضرورة مرتبطين ارتباطا موجبا، فزيادة  الإنتاجيةوالكفاءة  الإنتاج أن
بزيادة حجم  الإنتاجوالعكس صحيح، فمن الممكن زيادة حجم  الإنتاجيةفقد يصحب ذلك نقص في  الإنتاجية

 إذاكنسبة تكون مضللة   يةالإنتاج. وبالتالي فان الإنتاجيةالمستخدمات بنسبة اكبر. وفي هذه الحالة تنقص الكفاءة 
تناقصت المخرجات وكذلك تناقصت  إذاقد تتحرك في الاتجاه التصاعدي  الإنتاجيةلم توضح  جيدا، فمؤشرات 

اتجاها  صعودا يفهم منه تحقيق ظاهرة اقتصادية بينما يكون  الإنتاجيةالمدخلات بنسبة اكبر، فقد تظهر مؤشرات 
 1العكس هو الصحيح.

للكفاية الإنتاجية، لا يخرج عن كونه تعبيرا من كلمتين له معنى واحد وواضح. فما لفظ  إن المفهوم اللغوي
نجد -الإنتاجية الذي يلازم لفظ الكفاية إلا صفة تلازم الموصوف. ومن هذا المعنى اللغوي لتعبير الكفاية الإنتاجية

ب على هذا المفهوم من الدخول في الكثير من التعاريف التي تناولت شرح مفهوم الكفاية الإنتاجية، وما يترت
فرعيات توصلنا في النهاية إلى الأساس الموضوعي، الذي يقوم عليه الاقتناع بإمكان قياس هذه  تحليلات، و

 الكفاية الإنتاجية، باستخدام وسائل متعددة، وبسيطة وذات نتائج فعالة ومنطقية.

وجميع التعاريف التي تناولت الكفاية الإنتاجية اعترفت بأنه لابد لوجودها من نشاط إنتاجي ذي عناصر حيوية، 
مثل المواد الأولية والآلات والأفراد. وكل عنصر من هذه العناصر له إمكانياته وحدوده التي يساهم بها في هذا 

وجود العنصرين الآخرين، وبمعنى أخر إن هذه  النشاط. بحيث لا يمكن تصور انفراد عنصر واحد منها، دون
العناصر الثلاثة تكون مع بعضها البعض صورة متكاملة لا يسهل النظر إليها من غير الاركيز على مكوناتها جميعا 

بدرجة واحدة. ومن هنا كان من الضروري أن تتناول هذه التعارف الكفاية الإنتاجية لكل عنصر من العناصر 
بعضها البعض صورة متكاملة لا يسهل النظر إليها من غير التركيز على مكوناتها جميعا بدرجة  الثلاثة تكون مع

                                                           

 .99: فلاحي الزهرة، نفس المرجع السابق، ص1 
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واحدة. ومن هنا كان من الضروري أن تتناول هذه التعاريف الكفاية الإنتاجية لكل عنصر من العناصر الثلاثة، 
 وبالتالي الكفاية الإنتاجية التي تجمع كل هذه العناصر مع بعضها البعض.

ذا يقال بان الكفاية الإنتاجية من الناحية الشكلية هي الكفاية المتعلقة بالعناصر المنتجة، وبعمليات تصنيع ول
المنتجات في إطار مصنع معين. أو بمعنى آخر الكفاية الإنتاجية، هي كفاية الإنتاج حيث يتوافر قدر معين من 

 ة.عناصر الإنتاج، يجمعها مصنع واحد وتقع تحت ظروف عمل واحد

وتعرف أيضا الكفاية الإنتاجية بأنها: "الكفاية المبنية على أساس قياس إنتاجية العناصر المنتجة، بأسلوب المقارنة. 
وهذا التعريف يميل إلى تحديد مفهوم الكفاية الإنتاجية بناء على نتائج القياس المستخرجة، وعلاقة ما يخرجه كل 

ا العنصر في العملية الإنتاجية، مع مقارنة نتائج القياس بالنتائج عنصر من العناصر المنتجة وبما يساهم به هذ
 الأخرى المتشابهة.

ويضيف آخرون إلى هذا التعريف "أن الكفاية الإنتاجية جانبان: احدهما تنظيمي وهو حساب الكفاية، والأخر 
من الأهمية الوقوف على تطبيقي يتعلق باستخدام نتائج القياس في أغراض التخطيط و المتابعة والتقييم. لذا ف

 الموضوعات التالية:

 تحديد مقومات القياس للكفاية الإنتاجية.-0

 تحديد أدوات القياس.-0

 صعوبات القياس.-9

 عناصر القياس ومعدلاته. -4

ويلاحظ في هذا التعريف انه يفصل بين جانبين للكفاية الإنتاجية، على اعتبار أنها موضوع ذو شقين. أولهما : 
فاية عن طريق القياس، وثانيهما استخدام نتائج هذا القياس، في أغراض تخطيطية ورقابية حيث لا حساب الك

واضح أن  يتصور توافر الجانب الثاني بغير إجراء القياس أيضا مستخدمين في ذلك عناصر القياس ومعدلاته. و
 تستخدم في القياس. هذا التعريف يرتكز في تعريفه للكفاية الإنتاجية على الوسائل المادية التي

 وفي مرجع آخر تعرف الكفاية الإنتاجية بأنها نسبة بين مجموعات المخرجات والمدخلات. أي أن:
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 المدخلات
المخرجات

=  الكفايةالانتاجية

وتتحدد الكفاية الإنتاجية بالارتفاع أو بالانخفاض، حسب ما قد يصيب كلا من البسط والمقام من زيادة أو 
الت هناك مشكلتان، هما: تحديد عناصر المخرجات وعناصر المدخلات، ثم تحديد المقاييس، نقصان. إلا انه ما ز 

 التي تقيس العناصر المذكورة وتحدد مدى كفايتها.

وتعرف أيضا الكفاية الإنتاجية بأنها كفاية الإنتاج. أي أداء الشيء السليم، بطريقة سليمة بواسطة آلات جيدة، 
 1يحدد بدقة معنى هذه الكفاية وكيفية قياسها. أفراد مهرة. وهذا التعريف لم

 الكفاية الإنتاجية الذاتية: 

هي الكفاية الإنتاجية التي تفرضها إمكانيات وطاقات كل مصنع على حده فكل مصنع أو وحدة إنتاجية لها 
الطبيعية المتميزة طبيعتها المتميزة التي تختلف عن طبيعة غيرها من الوحدات الإنتاجية وهذه الإمكانيات والطاقات 

تفرض على العناصر المنتجة تحقيق مستويات أداء معينة، قد تتغير تبعا لتغير الظروف المحيطة بها، ولكنها تحدد في 
 النهاية عدد كبيرا من المستويات القياسية، التي تمثل الكفاية الإنتاجية الذاتية.

لمصنع، يمكن تحديد أقصى ما يمكن أن تحققه هذه وبالدراسة التحليلية لجميع العناصر المنتجة المستخدمة با
العناصر من أداء، واكبر ما يمكنها إخراجه من نتائج في الوقت المحدد وبتكلفة مناسبة، وبناء على نتائج هذه 

الدراسة تتضح المستويات الذاتية التي تفرض أن تحققها تلك العناصر، وعلى فرض أن المصنع في امثل موقف له. 
 لمستويات الذاتية الكفاية الإنتاجية الذاتية.وتمثل هذه ا

والكفاية الإنتاجية الذاتية ليست بالشيء الثابت، الغير قابل للتغير، بل هي قابلة للتغيير، طبقا لتغير نوع العناصر 
اتية المنتجة المستخدمة، أو لتغير الظروف والإمكانيات ومن التغيرات التي ترفع من مستويات الكفاية الإنتاجية الذ

شراء مواد أولية جديدة مما يحقق زيادة في الإنتاج، وقلة في التالف والعادم، أو إضافة آلات حديثة إلى مجموعة 
الآلات المستخدمة في الإنتاج، أو تنفيذ البعض من البرامج التدريبية التي تزيد من كفاءة العاملين وبالعكس إذا 

                                                           

 .09-00: ص ، ص0224مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية،  الأداء.-الوقت-للمنشات الصناعية التكلفة الكفاية الإنتاجيةد.احمد محمد المصري، 1 
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ظروف وإمكانيات المصنع فسوف تنخفض مستويات الكفاية  حدثت تغيرات سلبية في العناصر المنتجة أو في
 الإنتاجية الذاتية.

والإدارة الناجحة هي التي تعمل دائما على رفع مستويات كفايتها الإنتاجية الذاتية، ولذا فهي لا تكتفي بمقارنة 
مرتبطا بمدى اقترابها من أدائها الفعلي بالمستوى النظري لها، بل تقارنه أيضا بالمستوى القياسي، وتعتبر نجاحها 

 المستويات الذاتية و المستويات القياسية.

 الكفاية الإنتاجية الفعلية:

هي الكفاية الإنتاجية التي تظهرها النتائج اليومية للتشغيل، والأداء الفعلي لجميع العناصر المنتجة. في المصنع عن 
تكلفه من مال باستخدام الوسائل المباشرة، وغير طريق القياس المستمر لهذا الأداء وما يستغرقه من وقت وما ي

 المباشرة للقياس.

فالوسائل المختلفة للقياس تتيح تجميع عدد كاف من النتائج المحققة بواسطة كل عنصر من العناصر المنتجة. وتمثل 
ر المنتجة تتكامل مع هذه النتائج الفعلية لكل عنصر، وبالتالي الكفاية الإنتاجية الفعلية للمصنع. باعتبار أن العناص

 بعضها البعض في إطار المصنع.

وللحكم على الكفاية الإنتاجية الفعلية، يجب أن تقارن بكل من مستويات الكفاية الإنتاجية الذاتية، والمستويات 
السائدة السابقة للكفاية الإنتاجية الفعلية والتي تحققت في الأزمنة السابقة وكذا مستويات الكفاية الإنتاجية الفعلية 

في الصناعة. أي يجب لوضع حكم سليم عن الكفاية الإنتاجية الفعلية. يجب مقارنة الأداء الفعلي، للعناصر 
المنتجة بما يفترض تحقيقه من مستويات ذاتية، ثم مقارنة هذا الأداء الفعلي، بمثيله من الأداء الفعلي في الأزمنة 

ء الفعلي بمثيله من أداء فعلى يحقق في المصانع الأخرى على مستوى السابقة بنفس المصنع، وأخيرا مقارنة هذا الأدا
 نفس الصناعة.

-ويتضح مما سبق أن الكفاية الإنتاجية بأنواعها المختلفة تتحدد أساسا بالقياس وبالمقارنة بين عدد من المستويات
يتضح منها الاتجاه العام الذي  منها ما هو داخل المصنع حيث تتم المقارنة على فترات زمنية متتالية، أو متباعدة،

تسلكه الكفاية الإنتاجية الفعلية، وكذلك تظهر الانحرافات المختلفة عن المستويات الذاتية سواء كانت سالبة أو 
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ومنها ما هو خارج، حيث تتم المقارنة بين هذه المستويات الذاتية ومنها ما هو خارج، حيث تتم المقارنة -موجبة
 1ذاتية والمستويات التي يحققها أمثاله من المصانع في مجال الصناعة المعينة.بين هذه المستويات ال

 :الإنتاجيةالكفاءة  أهمية-2

 المنظمة، الاقتصاد والمجتمع. الفرد،على عدة مستويات:  الإنتاجية أهميةنلمس 

تعكس مدى مساهماته في ناتج العمل الذي يؤديه، والمقدار الذي  إنتاجيتهفان  : بالنسبة للفرد العامل:أولا
زادت  فإذاالمنتج النهائي،  إلىفي القيمة المضافة  جانب عنايته ورغبته، إلىيعطيه من جهده وعلمه ومهارتهن 

انخفضت كان  وإذاالدور الذي يلعبه في وظيفته ومن ثم مجتمعه.  وأهميةالفرد فان ذلك معناه زيادة مساهمته  إنتاجية
 للدور المكلف به. أدائهدليلا على قلة هذه المساهمة وانخفاض 

المتاحة لها، والحصول  والإمكاناتفي استغلال الموارد  الإدارةتعبر عن كفاءة  الإنتاجيةفان  بالنسبة للمنظمة: ثانيا:
قد تعني تقدم التكنولوجيا وتطوير  الإنتاجيةنتيجة ممكنة. وبالتالي فان زيادة  أحسن على الإمكاناتمن هذه 

شكل ممكن.  بأفضللمواردها  الإدارةاستخدام  أيوملائمة مهارات العمال...  والتسهيلات الأساليبالمنتج ورقي 
 لم تحسن استغلال الموارد في حوزتها. الإدارة أنيعني  الإنتاجيةفان انخفاض  أخرىومن جهة 

، في الدولة في مجموعها كفاءةتعبر عن   الإنتاجيةهة الاقتصاد الوطني فان ومن ج ثالثا: بالنسبة للاقتصاد الوطني:
 الأجهزةهذه  أداءهي متوسط  أووالمؤسسات،  الأجهزةكافة   لأداءهنا انعكاس  فالإنتاجيةسلعها وخدماتها.  إنتاج

 2الناجحة والفاشلة وما بينهما من درجات النجاح والفشل.

العامة للمجتمع، وتزداد  الأهدافله اثر مهم على نجاح المشروعات وقدرتها عل تحقيق  الإنتاجيةعامل الكفاءة  إن
 ورأسوالتنظيمات  الإداريةكالخبرات والكفاءات   الإنتاجيةندرة بعض العناصر  إلىفي مجتمعنا بالنظر  الأهميةتلك 

ل التالي يوضح العلاقة بين الذي يحتم حسن استغلال تلك الموارد وتعظيم العائد منها. والشك الأمرالمال. 
 تطور الاقتصادي للدولة بصفة عامة.وال الإنتاجية
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 في التطور الاقتصادي للدولة. الإنتاجيةاثر الكفاءة  (:80الشكل)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .1: ص ،0911للنشر، القاهرة، مكتبة غريب  إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجية،المصدر: د.علي السلمى، 

المشروعات  أرباحزيادة الدخل القومي وارتفاع  إلىيؤدي  الإنتاجيةارتفاع الكفاءة  أننلاحظ من خلال الشكل 
المتجزة  الأرباحعلى البحوث العلمية نظرا لازدياد  الإنفاقالذي يمكن المؤسسات من زيادة  الأمروالدخل الفردي، 

فان ارتفاع الدخل الفردي ينعكس في زيادة  أخرىوزيادة قدرتها على تمويل تلك البحوث من جهة، ومن جهة 
على الاستهلاك التي تمثل مصدرا للاستثمار في عمليات  الإنفاقزيادة  إلىالمدخلات الفردية وهذا بدوره يؤدي 

 أساليبة الطلب على تلك المنتجات من ناحية، وتطور التوسع. حيث تلك الاستثمارات الجديدة الناتجة عن زياد
زيادة جديدة في مستوى الكفاءة  إحداثنتيجة البحث العلمي المستمر تمكن من  أخرىالعمل من ناحية 

 وهكذا تستمر الدورة. الإنتاجية

 كفاءة إنتاجية عالية

ملةالاستثمارات في الآلات وفي تنمية القوى العا  ازدياد الدخل القومي  

رديارتفاع أرباح المشروعات والدخل الف  
والتشييد الإنشاء  

 الاستثمار في المخزون

ةالمحتجز  الأرباحازدياد   

 تطور البحث العلمي

ديةازدياد المدخلات الفر   

لاكعلى الاسته الإنفاقازدياد   
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لى ع هاأثار هي عنصر من عناصر النمو والتقدم الاقتصادي وتنعكس  الإنتاجيةالكفاءة  أنيمكن القول  إذن
لتحقيق هذه  وأساليبهيجب علينا تجنيد كل طاقات العمل  إذنالمشروعات الفردية وعلى المجتمع بصفة عامة. 

 1.الإنتاجيةالكفاءة 

 تؤثر على رفاهية هذا المجتمع. وذلك الإنتاجيةفيما يتعلق بالمجتمع كله، فان  وأما: رابعا: بالنسبة للمجتمع كله
المجتمع، وكمية هذه السلع والخدمات ودرجات جودتها ومدى  لأفرادعن طريق السلع والخدمات التي توفرها 

 2المستهلكين. إلىوالتوقيت الذي تصل فيه  لأذواقهم وإرضائهامقابلتها لتوقعات المستهلكين 

  :أهميتها و تحسين الكفاءة الإنتاجيةطرق المطلب الثاني. 

 :الإنتاجيةطرق زيادة الكفاءة -1

 المستخدمة ثابتة. مع بقاء قيمة الموارد النهائيزيادة قيمة المنتج  -

 .مع زيادة الموارد المستخدمة بنسبة اقل النهائيزيادة قيمة المنتج  -

 .وانخفاض قيمة الموارد المستخدمة ،ثابت النهائي الإنتاجبقاء قيمة  -

 3.أعلىوارد المستخدمة بنسبة مع انخفاض قيمة الم النهائي الإنتاجانخفاض قيمة  -

تعتبر الإنتاجية متغيرا رئيسيا وحاكما للنمو الاقتصادي الحقيقي وللتقدم أهمية تحسين الإنتاجية: -2
الاجتماعي، وتحسين مستوى المعيشة لأي دولة وتحدد الإنتاجية إلى حد بعيد إلى أي مدى تتمتع منتجات الدولة 

المستوى المحلي أو الدولي فانخفاض إنتاجية دولة ما بالنسبة لإنتاجية غيرها من الدول، بالقدرة التنافسية سواء على 
التي تنتج السلعة ذاتها يعني أن هذه الدولة تفقد مبيعاتها بحيث يتحول العملاء إلى البائعين اقل تكلفة وتحاول 

سيها تخفيض قيمة عملاتها إلا أن بعض الدول التي لا تتمكن من تحقيق مستوى مرض من الإنتاجية بالنسبة لمناف
هذا الإجراء يقلل من الدخل الحقيقي لهذه الدول ويؤدي إلى ارتفاع تكلفة السلع المستوردة ويزيد من مستوى 

 التضخم والخلل في موازين المدفوعات بالإضافة إلى تدهور معدلات النمو وارتفاع مستويات البطالة بتلك الدول.

                                                           

 .99ص:  الزهرة، نفس المرجع السابق،فلاحي  1 
 .99 :نفس المرجع السابق، ص 2 
 .00د.على السلمى، نفس المرجع السابق،  ص:  3 
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 بفضل كل من التدريب وتنمية الموارد البشرية من خلال: إنتاجيتهاسين كما انه تستطيع المؤسسة تح

 من الاحتفاظ بالتعلم. أعلىومستوى  الإتقانمن  أحسن بمستوىزيادة الفعالية -

 زيادة الفعالية بتنمية الاتجاهات الايجابية لدى المتدربين.-

 الوقت اللازم للتدريب. بإنقاصزيادة الكفاءة -

 البرنامج. إعادةبواسطة زيادة عدد مرات  الإنمائيةتقليل الكلفة تعظيم الكفاءة ب-

 تعظيم الكفاءة بتدريب عدد اكبر من المتدربين في كل مرة يعاد فيها البرنامج.-

  1البرنامج التدريبي. بإعادةتعظيم الكفاءة بتقليل نفقات الموارد البشرية عدد كل مرة نقوم فيها -

 الإنتاجيةيعتبر تطوير  إذ، الإنتاجيةاليوم اهتماما كبيرا في تحسين  الإدارةتولي : الإنتاجيةتحسين  إستراتيجية-4
زيادة محسوسة في  إحداث أنمعلوما  أضحىتحقيقه، وقد  إلى الإدارةالذي تسعى  الأهموزيادتها هو الهدف 

، وتخطيط علمي سليم، متأنيةالجهد ودراسة  إلىيحتاج  الأمربالمصادفة، ولكن  أولا يتحقق بالتمني  الإنتاجية
 . الإنتاجيةوتعامل مع المسببات والمتغيرات التي تؤثر في مستوى 

: الآتيةالعناصر  لأهميةوتقدير  إدراكتبنى على  أنلابد  الإنتاجيةالسليمة والفعالية لتحسين  الإستراتيجية إن
والتقنيات الممكنة في ضوء الموارد والطاقات المتاحة، المنافسة  الأساليبالطاقات والموارد المتاحة للمؤسسة، 

 الإنتاجيةلتحسين  إستراتيجيةالسوقية السائدة، الطلب الفعال على منتجات المنشاة. وبذلك يمكن رسم  والأوضاع
 2في المؤسسة كما هو موضح في الشكل التالي: 

 

 

 

                                                           

: ، العدد السابع، شلف، صإفريقيامجلة اقتصاديات شمال وتحقيق الميزة التنافسية.  الإنتاجيةفي تحسين  وأهميتهاتنمية الموارد البشرية ا.مبارك نعيمة،  1 
010. 
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 خطوات وضع إستراتيجية لتحسين الإنتاجية. :(18)الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .91: المرجع السابق، ص د.علي السلمى، نفس المصدر:

 الثالث: كيفية قياس الكفاءة الإنتاجية واهم المشاكل التي تعيقها. المطلب 

 :الإنتاجيةقياس الكفاءة -1

تمثل الكفاءة الإنتاجية بمفهومها المطلق، تأليفا امثل بين العناصر : الإنتاجيةقياس الكفاءة  أهمية: أولا
فشل العاملين في مشروع ما، وكثيرا ما  أوالمستخدمة في الإنتاج فيمثل حينئذ. قياس الكفاءة الإنتاجية مدى نجاح 

في هذا الصدد بان  (J. KENDRICK) كبندريك-المحاسن. حيث يرى ج نظرة للعديد من ونالباحث إليهايلجا 
تمت  إذا إلادلالة  أيةلا يحمل في حد ذاته  الإنتاجيةمن صيغ  أيالذي لتحصل عليه باستخدام  الإنتاجيةرقم 

 تحفيز وتشجيع الأفراد لتنفيذ الخطة

المؤسسة أهدافتحديد   

في ضوء معلوماتية الموارد المتاحة الإنتاج أهدافتحديد   

الإنتاجيةلتحسين  أنشطةتخطيط وبرمجة   

الإنتاجيةتنفيذ خطة تحسين   

الظاهرة الواضحة الإنتاجيةمعوقات  إزالة  

الإنتاجيةتقييم طرق ونظم قياس   

 المحافظة على مستويات الأداء والإنتاجية المحققة

 متابعة وتقييم نتائج تنفيذ الخطة وتصويب المسار
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 بإنتاجيةبمقارنته  أونفس المنظمة لفترة زمنية ماضية، وهو ما يعرف باسم )المقارنات الزمنية(،  بإنتاجيةمقارنته 
 مماثلة داخل وخارج البلاد خلال نفس الفترة وهو ما يطلق عليه اسم )المقارنات المكانية(. أخرىمنظومات 

 في المحاسن التالية: الإنتاجيةقياس الكفاءة  أهميةوتتجلى 

خارجية تمارس من قبل هيئات خارجية  أوداخلية  أيالرقابية، سواء كانت الرقابة ذاتية  الأدوات مأهتمثل احد -
 مختصة.

لذلك، خاصة في  الأمرالمناسبة كلما احتاج  الإجراءاتتزويد المشرفين بالمعلومات التي تساعدهم على اتخاذ -
وعلاجها على تلك  أسبابهاالبحث عن ، حيث يمكن الوقوف على مراكز الضعف و الإنتاجمجال الرقابة على 

 .الأسباب

العاملين، كما تمثل معيار لاختيار المترشحين من العمال للترقية والكشف عن قدرات ومواهب  المكافأةمقياس -
 العمال.

العاملة  الأيديتوفير  إلىمقياس يستخدم لاختيار العاملين الذين يمكن الاستغناء عنهم في حالة الحاجة -
 بالمؤسسة.

اليد العاملة في  الأمثل، قصد التخصص، والاستغلال أكثرالتي يتقنوها  الأعمالمقياس لتوجيه العمال نحو -
 المؤسسة.

 بالمؤسسة. الإنتاجيةعلى الكفاءة  وتأثيرهاتوصلنا لمعرفة مدى مهارة العمال 

القرارات الاقتصادية سواء وسائل ترشيد  كإحدى الإنتاجيةقياس الكفاءة  أهميةفمن هذا المنطق نتمكن من تصور 
 الاقتصاد الوطني ككل. أوالقطاع  أوعلى مستوى المؤسسة 

 العمل الاهتمام بالجوانب التالية: إنتاجيةيشترط لقياس  .الإنتاجيةطرق قياس الكفاءة ثانيا: 

 مستويات من حيث المنصب، ومكان العمل..الخ. إلى إنتاجيتهمتقسيم العمال المطلوب قياس -

 القياس في مستوى واحد وزمن واحد. يبدأ-
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 معرفة التغيرات التي صاحبت الفرد العامل خلال الفترة الماضية.-

 عرض نتيجة القياس على العمال المعنيين، وتوضيح طريقة القياس.-

 واهم الطرق المستعملة للقياس نذكر ما يلي:

 العامل لفترة معينة: إنتاجطريقة قياس قيمة -0

 الكلي/عدد العاملين=عدد الوحدات المنتجة/عدد العمال. لإنتاجاالعامل=  إنتاجية

 ساعة العمل".  إنتاجيةطريقة القياس خلال ساعة عمل واحدة "-0

 عدد الوحدات المنتجة/ عدد ساعات العمل. أوالكلي  الإنتاجقيمة العامل=  إنتاجية

 خلال فترة زمنية معينة: الأجروحدة  إنتاجيةطريقة قياس -9

 1.الأجور إجماليالكلي/  الإنتاجالعامل= قيمة  إنتاجية

 اضافة الى بعض المقاييس الاخرى مثل:

 الكفاءة الإنتاجية للمواد الخام: -أ
 الكفاءة الإنتاجية للآلات: -ب
 2 الكفاءة الإنتاجية للعامل: -ت

 العوامل المؤثرة في رفع الكفاءة الإنتاجية:-2

 تتمثل بما يلي:أولا: عوامل )معوقات( داخلية: 

 مدى توفر الخبرات اللازمة بإدارة الموارد البشرية.-

 مدى اقتناع ومساعدة الإدارة العليا.-

 مدى تعاون الإدارات الأخرى.-

                                                           
 .40فلاحي الزهرة، نفس المرجع السابق، ص:  1 

 .8، ص: 3004رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، دمشق،  دور إدارة الموارد البشرية في رفع الكفاءة الإنتاجية.ماهر الخزاعي،  2 

 قيمة الإنتاج / قيمة الخامات المستخدمة

 قيمة الانتاج / عدد ساعات العمل

 قيمة الإنتاج / إجمالي عدد الساعات
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 تتمثل بما يليعوامل )معوقات( خارجية:  ثانيا:

 التشريعات والقوانين.-

 

 1النظم الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والثقافية.-

  الإنتاجيةالمبحث الثاني: التدريب ورفع الكفاءة. 

المؤسسة على المستويين المتوسط  أهدافالتي يمكن من خلاله تحقيق  الأساسية الأدواتاحد  يعتبر التدريب
تحسين مردودية  إلىالتدريب الجيد يؤدي بالضرورة  أن إذوالبعيد، ويعد الاستثمار في التدريب استثمارا منتجا 

 في المؤسسة. الإنتاجيةفي زيادة  وأثرهاعملية التدريب  إلىالمؤسسة وعائدها، وفي هذا السياق نتطرق 

  للإنتاجية: التدريب والعوامل المحددة الأولالمطلب. 

 التكنولوجيا، حيث:  و الأداءهما  أساسينمن عاملين  الإنتاجيةتتشكل العوامل المؤثرة على 

الانتاجية = الاداء ×  التكنولوجيا

 الأبعادنقصد مجموعة من  فإننا الأداء، وعندما نتكلم عن الإنسانيبالجانب  الأداءيختص  :والأداء: التدريب أولا
 المتداخلة هي:

لطريقة  إتباعهالعمل الذي يؤديه الفرد، ومدى فهمه لدوره واختصاصاته، وفهمه للتوقعات المطلوبة منه ومدى -
 عن طريق المشرف المباشر. الإدارةالعمل التي ترشده 

 للمعايير الموضوعة، الكمية والنوعية. الإنتاجالانجازات التي حققها، ومدى مقابلة -

السلعة )المنفعة  إلىحيث يضيف التخزين منفعة  ،، ومدى تحقيقه لعمليات التخزينفي وظيفتهسلوك العامل -
 الزمنية(.

 التي يستعملها. والأجهزةوالخدمات  الأدواتسلوك العامل في وظيفته، ومدى محافظته على -
                                                           

 .50ماهر الخزاعي، نفس المرجع السابق، ص:  1 
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 الفريق. أعمالسلوك العامل مع زملاءه ورؤسائه، ومدى تعاونه معهم ومساهمته في انجاز -

، وكذلك طرق التقدم الأداءيسلكها في عمله ليزيد من كفاءة  أنطرق التحسين والتطوير التي يمكن للعامل -
المهارات والمعلومات التي يمكنه تعلمها وتنميتها من خلال برامج التدريب، ومن  أيوالتطوير بالنسبة له شخصيا، 

 .أمامهثم فرص التقدم والترقية المفتوحة 

الفعلي  الأداءهما: القدرة على  أساسينيتوقف على عنصرين  الأداء أنالمتداخلة، يتضح لنا  الأبعادومن هذه 
 للعمل والرغبة فيهن ويمكن التعبير عن ذلك بالعلاقة التالية:

الاداء مستوى = القدرة ×  الرغبة

 المهارة".-. "المعرفةالإتقان، بالدرجة المطلوبة من إليهالعمل الموكل  أداءيستطيع الفرد  أنالمقصود بها  القدرة:

 المواقف".-تتعلق بدوافع الفرد، وتتكون الرغبة عند الفرد من عنصرين متداخلين هما "الاتجاهات الرغبة:

عامل جديد غير  إلىفمثلا لو توجهنا  الأداءالقدرة والرغبة يتفاعلان معا في تحديد مستوى  أنتعني هذه العلاقة 
، بنفس المنطق حد بعيد إلى الإنتاجيةتخفيض معدل  إلىشك انه سيؤدي  ما فلا آلةمدرب تدريبا كافيا لتشغيل 

 عالية. إنتاجيةنتوقع منه  أنفان العامل الذي لا يشعر برغبة حقيقية في العمل لا يمكن 

العاملين هو المؤثر الفعال، القدرة  أيتحدد بدقة  أنينبغي  الإنتاجيةورفع  الأداءولكي تنجح المؤسسة في تحسين 
لان الرغبة في العمل  وإنما ،منخفضا ليس لان القدرة على العمل منخفضة الأداءالرغبة؟. فقد يكون مستوى  أم

 أنعن طريق التدريب مثلا لن تجدي نفعان حيث  الأداءمنخفضة، وفي هذه الحالة فان محاولة زيادة القدرة على 
، ثم الإنتاجيةوزيادة  الأداءرفع مستوى الكثير من المؤسسات تنفق مالا وجهدا طائلا على التدريب بغرض 

تفقد الثقة في فاعلية التدريب  أنلم يحقق المطلوب، وبالتالي يكون رد الفعل في  والإنفاقهذا الجهد  أنتكتشف 
 أن. ومنه يمكن القول الإضرارالذي يضاعف  الآمرحاجة حقيقية وفعلية للتدريب،  نشأتلو  وتتخلى عنه حتى و

وتنحصر المعلومات داخل الفرد ولا تنعكس على  أثرهانعدمت الرغبة في العمل، وقد لا ينتج  ذاإالتدريب لا يفيد 
 1 انعدمت المقدرة على العمل. إذاالحوافز لا تفيد  أن. كما الإنتاجية

                                                           

 .022: فلاحي الزهرة، نفس المرجع السابق، ص 1 
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لا تعتمد  الإنتاجية أن إذوفنيا يجب الاعتماد عليه،  أساسياتعد التكنولوجيا عاملا  ثانيا: التدريب والتكنولوجيا:
 والآلات والأجهزةعلى العوامل الفنية. تلك العوامل التي تتعلق بالمعدات  أيضا، ولكن الإنساني الأداءفقط على 

، بحيث الإنتاجيةالانخفاض على  أوالعمل الذي تسير عليه. كلها تؤثر بالزيادة  وأسلوبالتي تستخدمها المؤسسة 
 أو الآلاتثابتة، عن طريق تحسين  الإنسانيةين، بفرض بقاء العوامل في مشروع مع الإنتاجيةيرفع مستوى  أنيمكن 

مرحلتين من مراحل نميز  أنويمكن  الإنتاجيةتنظيم وترتيب العمليات  إعادة أو اعلياستخدام مواد خام من جودة 
يق مزايا زيادة وتحق الإنسانلمساعدة  الآلات إدخالالميكنة فهي  فإما والآلية،التطور التكنولوجي، وهما الميكنة 

. الآليالنظام  إدخالالاتوماتيكية فهي  أو الآلية أماوخفض التكاليف وتحسين الخدمات وجودة المنتج،  الإنتاج
 بالسيطرة على ظاهرة التكنولوجيا، وهذا ما إلا، فان هذا الهدف لن يتحقق الإنتاجيةتحسين  أرادت إذافالمؤسسة 

الارتباط بين  أن إلى الأخيرومن خلال كل ما سبق نصل في  الإنتاجيعني بالضرورة تدريبا مستمرا في جميع وسائل 
 ارتباط وثيق. للإنتاجيةالتدريب والعوامل المحددة 

 التدريب برفع الكفاءة والفعالية للمنشاة. (:11الشكل)

 

 

 

 

 

 

 .04نجم العزاوي، نفس المرجع السابق، ص: د. المصدر:

 .المطلب الثاني: الاستثمار في التدريب 

 التدريب

 معلومات

 مهارات

 اتجاهات

 الأفراد

روتطو تنمية   

 الأدوار

 كفاءة

 وفعالية

 المنظمة

 كفاءة

 وفعالية

 عالية

 الهدف:

 سلعة، خدمة

 فكرة للمجتمع
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الموارد البشرية في  لأهميةالاستثمار المختلفة نظرا  أوجهالاستثمار في تدريب العنصر البشري مكانة متميزة بين  يتبوأ
من الاستثمار في الموارد المادية لطول فترة  أفضلالاستثمار في الموارد البشرية يعد  إنتحقيق التنمية والتقدم. 

 عن الثانية. الأولىالخدمات التي يمكن الحصول عليها في 

 أملالاستثماري على انه تخصيص قدر من الموارد المتاحة للمؤسسة على  الإنفاقيوصف  أنكان من الممكن   وإذا
تحقيق العوائد المتوقع الحصول عليها مستقبلا خلال فترة زمنية طويلة نسبيان فان هذا الوصف يمكن استخدامه في 

 ري، بصفة عامة والتدريب بشكل خاص.البش الرأسماليعلى التكوين  الإنفاق أنثبات 

التغيير  إحداثالتعرف على اثر التدريب في  الأهمية، من أعمالهم إلىمن التدريب وعودة المتدربين بعد الانتهاء 
بتقييم التدريب وقياس العائد  يأتيالمنشود والفائدة المرجوة منه، وبالتالي تقدير عائد الاستثمار من التدريب، وهذا 

دريبي مازالت محل بحث ودراسة وهي علامة استفهام قضية قياس العائد من النشاط الت أن إلى الإشارةمنه. ويجب 
تجارب مؤسسية مازالت في معظمها تمر بمرحلة  أواجتهادات شخصية  إلىعليها  الإجابةدائمة الطرح تحولت 

 .والخطأالتجربة 

، التدريبتقييم التدريب هو العملية التي  يتم التعرف على درجة فاعلية مفهوم تقييم العائد على الاستثمار: -1
بمعنى هل حقق التدريب في المشاركين في البرنامج التدريبي من خلال عملية قياس موضوعية لمجموعة المهارات 

هذا  أحدثهذلك على العمل، وكذلك التطوير الذي  وتأثيروالقدرات والمعارف والعادات والاتجاهات الجديدة، 
 المنظمة. أداءالتدريب في سلوك المشاركين وفي 

تقييم عائد الاستثمار في التدريب من  أهدافسنتناول  تقييم العائد على الاستثمار في التدريب: فأهدا-2
 :وأهمهاوجهة نظر المؤسسة 

 التعرف على قدرة جهات التدريب التي تم التعاون معها على تنفيذ نشاط التدريب.-

 لحاجة المتدربين.ومدى استجابة البرنامج التدريبي  معرفة مدى تحقيق التدريب للغرض منه-

 عمالها بالتدريب. إلحاقتحديد مدى الاستفادة التي عادت على المؤسسة من -

 المتدربون من حيث تطبيق المهارات التي حصلوا عليها خلال البرامج التدريبية. أحرزهقياس مدى التقدم الذي -
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 التي صرفت من اجله.التعرف على العائد من الاستثمار في التدريب ومقارنته بالموارد المالية -

على اتخاذ قراراتها خاصة ما تعلق بسياسة التدريب والموارد  الإدارةتكوين قاعدة معلومات تسهم في معاونة -
 المنشاة. أنشطةالبشرية والتطوير والتحديث في 

ى عدة نماذج لتقييم العائد عل الإدارةقدم علماء  مستويات تقييم العائد على الاستثمار في التدريب:-3
( Donald Kirkpatriekشيوعا وقبولا في التقييم نموذج دونالد كيرك باتريك ) أكثرهاالاستثمار في التدريب، 

 ،خامسا مستوىللتدريب والتطوير  الأمريكيةعليه الجمعية  أضافتمستويات لتقييم التدريب، وقد  أربعوتضمن 
 ومن ثم تتمثل مستويات تقييم العائد من التدريب فيما يلي:

ويتم قياس هذا المستوى من قبل المتدرب لمعرفة  العملية التدريبية: أطراف: درجة التفاعل بين الأولمستوى ال
، مما يلقي الضوء حول مدى استمرار في الالتحاق به من قبل البرنامج التدريبي الذي حصل عليه إزاءرد فعله 
 في المؤسسة. آخرينمتدربين 

وهو قياس ما حصل عليه المتدرب خلال انتظامه في  المتدرب: أحرزهالثاني: درجة التعلم الذي  المستوى
 البرنامج التدريبي من علم. شاملا المفاهيم والمعارف والاتجاهات.

ما تم الحصول عليه في البرنامج التدريبي من معارف  بنقل التطبيق في واقع العمل: إمكانيةالمستوى الثالث: 
 .إليهاالمؤسسة التي ينتمي  أداءالتطور في  وإحداثالتغيير في السلوك الفردي للمتدرب،  لإحداثومهارات 

الفرد  أداءللتعرف على الفائدة التي تحققت على كل من  :الأداءالمستوى الرابع: قياس نتائج التطبيق على 
المهام والانضباط في العمل  تأديةام في العمل. والدافعية والتعاون والالتز  أداءفي  والإتقان الإبداع)مثل مستوى 

والكفاءة الاقتصادية ورضا العملاء والمناخ التنظيمي( نتيجة لتطبيق ما  الإنتاجيةالمؤسسة  )مثل مستويات  وأداء
 اكتسب خلال التدريب.

مستويات تقييم التدريب حيث يظهر  أهميعتبر هذا المستوى  المستوى الخامس: قياس العائد على الاستثمار:
 المحصلة النهائية لتكلفة التدريب التي يصب فيها العمل التدريبي وجدواه بالنسبة للمتدرب والمؤسسة.

والطرق التي يستعان بها عن  الأدواتهناك العديد من تقييم العائد على الاستثمار في التدريب:  أدوات-4
 ريب وتجرى بعد عودة المتدرب من التدريب، منها:تقييم العائد على الاستثمار في التد
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 وسلوك العامل. أداءرؤساء المتدرب حول التغيير الذي حدث في  أراءاستقصاء -

 المتدربين قبل وبعد التدريب لتقييم التغيير في المهارات السلوكية والاتجاهات. أداءتقارير تقييم -

 المتدرب من تقدم. أحرزهقبل وبعد التدريب لقياس ما  والمواقفاختبارات التعرف على الميول -

 وتكاليفه لقياس التحسن الفعلي في الكفاءة الاقتصادية للمؤسسة. الإنتاجوحجم  الإنتاجيةتقارير -

 على المتدرب طوال فترة التدريب. أنفقتحساب التكاليف التي -

 والتي تثبت مستوى المهارات والتحصيل العلمي والعملي الذي حصل عليه المتدرب. الأداءاختبارات -

 في العمل. والإصاباتمعدلات الحوادث -

 معدلات دوران العمل.-

 معدلات الغياب عن العمل.-

 من العملاء. وأيضاحجم الشكاوي المقدمة من العاملين 

هنالك عدة طرق لقياس العائد على الاستثمار في التدريب طرق قياس العائد على الاستثمار في التدريب: -5
  :أبرزهامن 

 1استخدام المعادلة التالية: -أ

 2أو بمعنى آخر:

 من خلال حساب فترة الاسترداد العائد على النحو التالي:تقييم الاستثمار في التدريب  -ب

 

حيث يتم حساب تكاليف التدريب واهم بنودها تكاليف المقارنة بين تكاليف التدريب والعائد منه:  -ج
الوحدة المعنية بالتدريب في المؤسسة وتكاليف البرنامج التدريبي وتكاليف المتدرب وتكاليف الفرص الضائعة نظير 

                                                           
 .508-501فلاحي الزهرة، نفس المرجع السابق، ص ص:  1 

 .01: ، ص0202تمهيد دكتوراه في كلية الاقتصاد والعلوم السياسية، القاهرة،  العوائد المتوقعة من التدريب على العمالة.محمد محمود عبد الله يوسف،  2 

البرنامج تكاليفه( / تكاليف -)فوائد البرنامج   

 ---=  188× صافي المنافع من التدريب / تكاليف التدريب 
%   

نويةالس إجمالي الاستثمار في التدريب / المدخرات  
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غيابه من العمل لحضور التدريب )نقص حجم العمل أو حجم الإنتاج(، ومقارنة هذه التكلفة بالعائد الحادث 
من التدريب عن طريق قياس المؤشرات الممكن قياسها مثل حجم المبيعات والإنتاجية ووقت الانجاز والمتوقع 

 والتوفير في تكاليف التشغيل والصيانة والتوفير نتيجة الإقلال من الحوادث وأيام الغياب وغيرها.
ذه الطريقة ومن ويتم من خلال ه الأداء التنظيمي والأداء الوظيفي قبل وبعد التدريب: المقارنات في -د

واقع السجلات والتقارير المتاحة في المؤسسة التعرف على مدى التغير الحادث سواء بالنسبة للمؤسسة )في 
مؤشرات الأداء التنظيمي( أو الأفراد الذين تم تدريبهم )وفقا لتقارير وسجلات أدائهم وسلوكهم الوظيفي( 

يب، على أن يؤخذ في الاعتبار أن تتم المقارنة أكثر من من خلال المقارنة بين هذه المؤشرات قبل وبعد التدر 
 مرة وبعد فترات دورية من التدريب.

التدريب  امقارنة المتدربين بنظرائهم الذين لم يتلقوا التدريب: ويتم ذلك بمقارنة مستويات الأداء لمن تلقو  -ه
  1ومجموعة أخرى مشغلة في نفس الوظائف لم تتلق التدريب.

 الثالث: اثر التدريب على الإنتاجية. المطلب 

تمتلكها الفعالة التي  الأساليبلكل مؤسسة، فان التدريب يعتبر من  أساسيهي هدف  الإنتاجيةكانت   إذا
تعتبر الجودة سمة رئيسية لكل عنصر من  أخرىمن جهة  . والإنتاجيةالمؤسسة لتحقيق هذا الهدف، وهو رفع 

(. والجودة الشاملة في Total Qualityعناصر العمل في المؤسسة، وهذا ما يطلق عليه بالجودة الشاملة )
وسيلة لتميز والتفوق والنجاح في كسب العملاء والتغلب على  فإنهاالحقيقة وان لم تكن هدفا في ذلك 

 المنافسين.

لمؤسسة ما يقول الدكتور "علي السلمى"، توجد مجموعة من التجارب التي وصلت  وعن كيفية تحقيق الجودة
باعتباره حدثا  إليهللجودة وهو التطوير المستمر وعدم النظر  الأساسي المبدأبعض الشركات تتضمن  إليها

العمل مطابقا  أداءبمعنى  2.مرة أولالسليم من  الأداءمفهوم  الإدارةتتبنى  أنعارضا بل اعتباره التزاما، فيجب 
سيارة لا تحتاج صيانة لعدم وجود  إنتاج إلىمرة، خير مثال لذلك اليابان، التي تهدف  أولللمواصفات من 

 فيها، ويتم ذلك عن طريق: أخطاء

 التدريب الفعال لتوضيح علاقات العمل بالمورد داخليا وخارجيا.-
                                                           

 .029ص: فلاحي الزهرة، نفس المرجع السابق،  1 
 .90 د. علي السلمى، نفس المرجع السابق، ص: 2 
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في  الأداءجودة  إدخال، معناه الأقلتكلفة الكلية ، ولكن على الالأقلعلى السعر التركيز عند الشراء ليس -
 الاعتبار عند الشراء.

 التحسين المستمر في العلاقات ولا نتركها للصدفة. بإدارةالاهتمام -

 والتدريب. للإشرافايجابية  أساليب إتباعضرورة -

 المشروع. أجزاءالمؤسسة وتحقيق الترابط والتكامل بين جميع  أفرادضرورة حصر الجودة في كل -

السلطة والقدرة على اتخاذ القرار  وإعطائهمالتكوين،  إعادةخبراتهم عن طريق  وتأكيد الأفرادضرورة تقوية -
 وان يكون لهم صوت مسموع في العمل.

 ضرورة تجنب القرارات الغير المؤسسة على المعلومات المتكاملة.-

شاملة والعمل على التطوير المستمر للوصول الى التدريب ومكانته في تحقيق الجودة ال أهميةنلاحظ من هذا 
 1في المؤسسة. الإنتاجيةتحسين 

 مساهمة التدريب في تحقيق أهداف المجتمع عن طريق تنمية القوى الفاعلة. (:12الشكل )

 

 

 

 

 

 

 .01د.نجم العزاوي، نفس المرجع السابق، ص: المصدر:

                                                           
  .40، ص: 0994ديسمبر  09، 0914الاقتصادي، القاهرة، العدد  الأهراممجلة  في أي عمل. للخطأالتحدي الجديد لا مكان ، إبراهيمزينب   1

 التدريب:

 تنمية

 الموارد

 البشرية

 الأفراد:

 متنافسون

 قادرون

 طموحون

 منظمات متنافسة:

الأهدافتصل   

 بكفاءة عالية

المجتمع 
 الكبير:

 أهداف
 اقتصادية

 واجتماعية

 الهدف:

 الشامل

 الرفاهية

 الإنسانية
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  :التدريب كآلية لتحقيق الكفاءة الإنتاجية في المؤسسات.المبحث الثالث 
  العاملين.التدريب وتنمية : الأولالمطلب 

القوى العاملة المدربة و الكفؤة  إعداديلعب التدريب المهني دورا هاما في  التدريب المهني للعاملين: أهمية
 موضوعات تتعلق بالتدريب المهني وهي: إلىوسوف نتطرق 

 .الإنتاجيةالتدريب ورفع الكفاية -

  التدريب ورفع القوى العاملة.-

 المهني للعاملين.الثقافة العمالية و التوجيه -

القوى العاملة حيث تحيل التدريب المهني في رفع الكفاية  إعدادودورا رئيسيا في  أهميةوذلك لما للتدريب المهني من 
ووسائل العمل وتنمية مهاراته وخبراته  دواتلأفي تعليم و حسن استخدام العامل  أساسياللعمل دورا  الإنتاجية

وربح  وإنتاجيةالوظيفي والفني والمهني للقوى العاملة كما يهتم في تطوير كفاية  لأداءاوتحسين  الإنتاجيةورفع كفاءته 
تكمن في تحديد وتوضيح مفهوم تنمية  والإنتاجيةالمتبادل بين التدريب  والتأثيرالتفاعل  إدراك إنالمؤسسات. 

 أنية الاقتصادية والاجتماعية حيث من التنم يتجزأتشكل جزءا لا  بأنهاالقوى العاملة التي يعتبرها البعض  إنتاجية
 أوعن طريق التغذية والصحة ومن خلال التعليم والتدريب الفني  الإنسانيالموارد البشرية تزداد عن طريق الاستثمار 

الاستثمار الاقتصادي فان تخصيص الموارد اللازمة  أنواعنوع من  لأيالمهني بشكل خاص. وكما هو الحال بالنسبة 
بات واضحا بان  بأنهالباحثين  أكد. وقد الأخرىالاستثمار  أشكالدل الهامشي لمردوده المقارن مع له يتحدد بالمع

وهو التعليم  الأهمهو شرط ضروري لدعم القوى العاملة ولكنه ليس كافيا لان هناك ما هو  الرأسماليالاستثمار 
 تنمية الموارد البشرية. أركانوالتدريب اللذان هما 

 هذه التعريفات: أهموهناك تعريفات متعددة ومتباينة تحدد مفهوم تنمية القوى العاملة من 

اللازمة لتعزيز النمو الاقتصادي،  البشريةمفهوم تنمية القوى العاملة يعني تنمية المهارات والقدرات والاتجاهات  إن
 اعية والثقافية والنفسية.يضم العناصر الاجتم أوسعنطاق  أيضالشموله  بالإضافةالعمل  وإنتاجية
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تنمية كفاءة العاملين في المؤسسات والحكومات  إلىالتدابير التي تؤدي  إلىمفهوم تنمية القوى العاملة يشير  أن أو
وغير ذلك من الهيئات والهياكل التنظيمية ولذا فان تنمية الموارد البشرية )القوى العاملة( تكاد تكون محصورة فقط 

 التدريب المهني.في مهمة التكوين و 

 بالأسرةتنمية الموارد البشرية فكرة واسعة تجمع بين اختصاصات متعددة تضمن جوانب تتصل  إلىذهب البعض  -
الاجتماعية وغير ذلك من المؤسسات الاجتماعية والاقتصادية بالقدر الذي  التأميناتوكان العمل والمدينة ونظام 

فضلا عن الجوانب التي تتصل بالسكان وتخطيط القوى العاملة  والتنمية تؤثر به على تنمية الفرد ورفاهيته، وذلك 
في عملية التنمية، ومن دراسة  وإشراكهمواستخدامهم  الأشخاصالاجتماعية بالقدر الذي تؤثر به على توفير 

المهني  أهيلالت وإعادةوتحليل ما تقدم لمفهوم تنمية الموارد البشرية يمكن استخلاص ارتباط جانب التكوين التقني 
 والتدريب والتعليم والتكوين التقني.

لتنمية الموارد البشرية وخصوصا التعليم والتكوين التقني والتدريب المهني  أعطيتقد  الأهميةكان مثل هذه   وإذا
في  الإنسانيلهذه التنمية وللبحث العلمي وللتعليم ولمجمل الاستثمار  أدتالحاجة قد  الأهميةفان  الأهميةالمستمر 

الوقت الحاضر الذي يطلق عليه البعض زمن ثورة المعلومات والاتصالات ويسميه البعض بزمن الانفجار المعرفي 
التدريب والتعليم والتدريب المهني في رفع وزيادة  أهميةزمن العلية التكنولوجية، وهذا ما يبين مدى  آخرويعتبره فريق 

 .الإنتاجية

للقوى العاملة  الإنتاجيةومن خلال استعراض وتحليل العلاقة المتفاعلة بين التدريب والتعليم والتكنولوجيا والكفاءة 
التكوين والتدريب  أنشطةعدد من المعوقات المؤثرة على عملية و  وإبرازملاحظة واستخلاص  أيضايمكن 

م. وكذلك الصعوبات الناجمة عن المستوى ومردوديتها الناجمة عن الوضع التعليمي في المجتمع بشكل عا
هذه المعوقات والصعوبات  أهمبعض  إلى الإشارةالتكنولوجي والعلمي السائد في المجتمع وفي هذا الصدد يمكن 

 وهي:

 بالقراءة والكتابة في بعض المجتمعات. الإلماموتدني معدلات  الأبجدية الأميةانتشار -0

ته عن مواكبة المستجدات والتطورات العلمية التي تدخل في برامج ضعف مستوى التعليم وتباطؤ مستويا-0
 ومناهج التعليم والتدريب.

 باختلاف الدول المصنعة. الإنتاجالتقنية والتجهيزات ووسائل  التوريدتعدد مصادر -9
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 وصعوبة صيانتها. للأعطالتعرض التكنولوجيا المختلفة بعد استخدامها -4

 الإنتاجتنمية القوى العاملة من تطوير المتغيرات التقنية المتسارعة في جانب  لذا لابد من نجاح التدريب في
البدائل من  أفضلعلى السلع والخدمات واختيار  وأمثالهممعيشة المستهلكين  وأنماط أذواقوتطوير وتحسين 

 .الإنتاجيةاجل رفع الكفاية 

القوى العاملة فيجب تشكيل مراكز للتدريب المهني حسب حاجات  إعدادوعن دور التدريب المهني في -
شاملة عن نسبة التجمعات العمالية في مختلف القطاعات  إحصاءات وإجراءالصناعات والمهن المختلفة 

الصناعات والمهن والحرف المختلفة تبين مستوى الكفاءات الفنية والمهنية في كل منها من اجل وضع الخطط وتوفير 
دورات  بإعدادتوجيه هؤلاء  أساسالراغبة في العمل القادرة على  الأيديوالسبل اللازمة لتوزيع هذه  نياتالإمكا

تدريبية لهم من اجل تدريبهم على تعلم المهن التي يرغبون في مزاولتها ضمن مناهج علمية وفنية وتطبيقية وفنية و 
تدريب المهني ومدة التدريب في كل مهنة والمناهج يتم بطرق رسمية تحديد المهن التي تخضع لل أنتطبيقية على 

التي تدفع للمتدرب في كل مرحلة من مراحل التدريب.  الأجورتدرس وكذلك نسب  أنالنظرية والعلمية التي يجب 
المؤسسات العامة مع الجهات الرسمية كل فيما يختص  إداراتوالشهادة التي تمنح ولابد من التعاون من مجالس 

الملائمة بقدر ما تدعوا احتياجات العمل ووفق ظروف المؤسسات  الأماكنفنية للتدريب المهني في  مراكز بإنشاء
الوسائل التقنية المعاصرة للتدريب  بأحدثتزويد هذه المراكز التدريبية  إلىيصار  أنالاقتصادية والمهنية والفنية على 

سة جدارة وخبرة بغية مواكبة التقدم العلمي والفني اختصاصيي المؤس لأكثروالتعليم فيها  بإدارتهاالمهني ويعهد 
 قوى عاملة مدربة وجاهزة للعمل. إعدادبهدف الحصول على العاملين ذوي الكفاءة والمؤهلات ويتم 

 أجزاءالتوجيه المهني للعاملين ودورهما في التدريب المهني للعاملين كجزء هام من  وأهميةوعن الثقافة العمالية 
اهد الثقافة العمالية تنمية الوعي الوطني عم أهداف أهميمكن القول بان من  الإداري والتأهيل وقطاعات التدريب

 الأهميةمن  إنفي المجتمع  القيم العمالية وتحديدها إبرازوالاجتماعي بين العمال ورفع مستواهم الثقافي وكذلك 
ذات العلاقة من وزارات  الأخرىتثقيفي مع المؤسسات  إرشاديبمكان قيام معاهد الثقافة العمالية بدور توجيهي 
تطور من ثقافة العاملين لديها مهنيا واجتماعيا  أنيلزمها  أهليةودوائر ومصانع ومعامل  ومؤسسات وشركات 

  لميولهم. ويراعي في الأولىالتوجيه المهني هي تحليل القابليات والعلامات  أمامن اجل زيادة الكفاءة العمل،  وإداريا
للشخص الفني المكلف  الأساسيةالمهمة  أنكل ذلك الوضعية العائلية وحالة سوق العمل ومن هنا نلاحظ 

بالتوجيه المهني لديه ميل خاص لذلك ولديه المعرفة بالقوانين التي تستلزمها الضرورات الفنية والقوانين الاقتصادية 
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ذلك خبرة  إلىلتجربة في التوجيه المهني، يضاف من ا ادنيالتي تتحكم في ممارسات المهن والوظائف والى حد 
هذه الوظيفة في  أهميةوتظهر  الأفضلوتجربة في الحياة حتى تستطيع تقديم كل متطلبات الوظيفة على الوجه 

العمل على  أنواعلف قابليته وفاعليته ويقدمها في مخت المساعدة التي يقدمها للمجتمع وتجهل كل فرد يستعمل
   1ا يخدم القوى العاملة.وجه ممكن مم أحسن

 .المطلب الثاني: التكامل بين أهداف تدريب الفرد والمنظمة 

التوازن الذي يحقق  إحداثتحقيق الاستقرار الوظيفي والتعاون الداخلي وذلك من خلال  إلىتهدف المنظمات 
 أهدافالعاملين قد تتفق مع  أهدافالعاملين، ولما كانت  الأفرادالتجانس والتكامل بين مكونات المنظمة بما فيهم 

تسعى على تعظيم الاستفادة من هذا التناقض البناء، وبمعنى  أن الإدارةالمنظمة وقد تختلف عنها، فانه من واجب 
 العالمين بها. وأهداف أهدافهاتربط بين  أنفان المنظمة يجب  آخر

العاملين ومن الممكن في هذا  أهداف ظمة والمن أهدافعملية التدريب في تحقيق مثل هذا التوازن بين  أهميةوتبرز 
، وفي نفس الوقت يتم تقديم برامج التدريب في تحقيق الاستفادة لكل من الفرد والمنظمة في نفس الوقت أنالمجال 

 .الآخرالفرد( دون  أويخدم نشاط التدريب احدهما )المنظمة  أنتتحاشى  أنيجب على المنظمة 

المنظمة في مجال التدريب، ومن  أهداف الفرد و أهدافينشا بين  أنيمكن  ( التعارض الذي09ويظهر الشكل )
 التالية: الأشكالاحد  تأخذ أنبرامج التدريب التي تقدمها المنظمة يمكن  أنهذا الشكل يمكن القول 

ة تنمي مهارات وظيفي أنهابرامج التدريب حيث  أنواع أفضلبرامج التدريب التي تفيد الفرد والمنظمة: وهي -0
المنظمة )مثل تقوية العلاقة مع  أهدافيحتاجها الفرد والمنظمة معا، فمن ناحية تساهم تلك البرامج في تحقيق 

 تساهم في تنمية قدرات الفرد الشخصية )تنمية مهارات التعامل مع الغير مثلا(. أخرىالعملاء(، ومن ناحية 

البرامج نوعية البرامج التي يشترك فيها الفرد بغرض برامج التدريب تفيد الفرد ولا تفيد المنظمة: تتضمن تلك -0
غير  أجنبيةذلك برامج دراسة لغات  أمثلةلا تخدم صالح العمل بشكل مباشر، ومن  أنهاتنمية قدراته الذاتية غير 

 مستخدمة في العمل.

                                                           

 .029-020: ص ،  ص0222،  0دار الراية للنشر والتوزيع، عمان،ط التدريب والتأهيل الإداري. د.هاشم حمدي رضا، 1 
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ا المنظمة على الفرد هذه البرامج نوعية البرامج التي تفرضه برامج تدريب تفيد المنظمة ولا تفيد الفرد: وتتضمن-9
 في تامين مستقبله الوظيفي.  بأهميتهايشعر  لا أويكون لديه دافع قوي للاشتراك فيها  أندون 

 تدريب الفرد والمنظمة. أهدافالتكامل بين  (:13الشكل )

 

 

 

 

 

 .011ص  ،0229جامعة القاهرة، نشر الالكتروني، . إدارة الموارد البشرية رؤية إستراتيجيةد.عادل محمد زايد،  المصدر:

بلا عائد، وهي من سوء برامج  إنفاقتمثل هذه البرامج  من الطرفين: لأيبرامج لا تحقق الاستفادة -4
لاستنفاذ ميزانية التدريب قبل نهاية العام المالي، وفي بعض  أوالتدريب، وقد تقدم تلك البرامج على سبيل المجاملة 

 1بعض العاملين عن مكان العمل لفترة معينة. إبعادقد يكون الهدف من تلك البرامج، هو  الأحيان

  :دريب الناجحة في المنظماتالاستراتيجيات التالمطلب الثالث. 

تختلف المنظمات في تحديد أهدافها واحتياجاتها التدريبية طبقا لنوع العمل والأفراد وبالرغم من هذه الاختلافات 
فقد أثبتت البحوث والدراسات أن النجاح في العملية التدريبية في المنظمات يرتكز على العيد من الاستراتيجيات 

نظمات في عملية التدريب بغض النظر عن الاختلافات في نوعية الأعمال والمهمات التي يجب أن تتبناها الم
 والأفراد وتتكون هذه الاستراتيجيات من الآتي:

عادة ما تقوم الإدارة المختصة  الإستراتيجية الأولى: درجة التزام الإدارة العليا في المنظمة بعملية التدريب:
بالتدريب في الشركة أو الوزارة أو المنظمة بتحديد الاحتياجات التدريبية وتقدم هذه الاحتياجات في شكل خطة 
تدريبية للإدارة العليا لاعتمادها. ولكي تنجح هذه الخطة في تحقيق الأهداف التدريبية من الضروري أن تشارك 

                                                           
  .011-011ص  ،0229جامعة القاهرة، نشر الالكتروني، . إدارة الموارد البشرية رؤية إستراتيجيةد.عادل محمد زايد،  1

التدريب 
 أنيمكن 

 يكون:

 المنظمة الفرد

 مفيد

 غير مفيد

 مفيد

 غير مفيد

 مفيد

 غير مفيد
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ديد الاحتياجات التدريبية وفي عملية وضع الخطة من البداية، وان عدم المشاركة من شانه الإدارة العليا في عملية تح
أن يعطي الدعم الكافي لعملية التدريب ومثال على ذلك انه في المؤسسات الحكومية توجد إدارة للتدريب في 

ان من عدم دعم الإدارة إحدى الوزارات وإدارة التدريب في إحدى المؤسسات التعليمية وتشتكي هاتان الإدارت
العليا لنشاطهما وبعد دراسة شكواهما وجد أن خطط التدريب وتحديد الاحتياجات التدريبية توضع بدون مشاركة 

 الإدارة العليا مهم جدا ويجب أن يؤكد عليه قبل دراسة الاحتياجات الإدارية.

وهذا يعني تقديم الأسباب المقنعة للجوء  :الإستراتيجية الثانية: وضع الأسس التي تبنى عليها الخطة التدريبية
للتدريب كاختيار إن وضع خطة تدريبية لمجرد وجوب وضع خطة فقط أو لمجرد أن الإدارة العليا تطلب خطة 

تدريبية ليس سببا مقنعا، ومن الأهمية أن يبين أن الوضع في المنظمة في مجال أو مجالات معينة يتطلب التدريب  
انه أن يناقش عدة قضايا قبل الوصول لقناعة بوجوب التدريب كحل أساسي. مثال كحل أساسي. وهذا من ش

 ذلك: هل التدريب يؤثر على مجموعة من العاملين تأثيرا ايجابيا على مستوى أدائهم؟

ل وما هي تلك المجموعة أو المجموعات؟ والقضية الثانية: هل الخطة التدريبية والبرامج التدريبية المطروحة ستجد القبو 
لدى كل من مجموعة العاملين الموجهة لهم البرامج التدريبية؟ وهل ستجد القبول من المشرفين على هؤلاء العاملين؟ 

وهل ستجد القبول من المستويات الإدارية العليا في المنظمة؟ والقضية الثالثة: هي مناقشة اثر الخطة على المنظمة  
قنعة وير مقنعة لوجوب التدريب ولدعم الخطة التدريبية، ومثالا ككل، هذه القضايا إذا ما نوقشت تعطي أسبابا م

على ذلك المسؤولين في إحدى الوزارات الحكومية أن ما تحتاج له وزارته هو موظفون قادرون على استخدام 
 الحاسب الآلي في كتابة تقاريرهم أكثر من أي شيء ولا يقدم له في الخطط التدريبية مثل هذه البرامج ولكن يقدم

 له برامج تدريبية لا يفهم الأسباب التي تستوجب تقديمها.

من الأهمية أن تعرف مشاكل أداء العاملين  الإستراتيجية الثالثة: تعريف مشاكل الأداء تعريفا صحيحا ودقيقا:
تعريفا صحيحا ودقيقا ومعرفة سبب أو أسباب عدم أداء العاملين بالمستوى المطلوب، إن معرفة الأسباب مهمة 

ا ويجب أن تبنى على أساس علمي محايد وقد واجهت إحدى المؤسسات الحكومية مشكلة تتلخص في عدم جد
 قدرة العاملين في إحدى الإدارات لديها على التعامل مع العاملين في الإدارة الأخرى.

 وليس وعندما درس المشكلة دراسة علمية صحيحة توصلت إلى نتائج مهمة تتلخص في عدم الثقة بين الإدارتين
 في مستوى أداء الإفراد فيما.
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بالرغم من أهمية التدريب  الإستراتيجية الرابعة: التعرف على العوامل التي تؤثر على جدوى عملية التدريب:
إلا أن هناك عوامل مؤثرة على جدوى العملية التدريب. ومن أهم هذه العوامل بيئة العمل نفسه، فقد تكون بيئة 

وامل مرتبطة بالأفراد والعلاقات بيتهم. إلى جانب عوامل أخرى تتمثل بالإضافة لبيئة العمل العمل وما تحتويه من ع
في مستوى مهارات وقدرات العاملين ومعرفتهم واتجاهاتهم نحو العمل نفسه ونحو رؤسائهم ونحو المنظمة التي 

ليلية لاختبار هذه العوامل وتحليلها يعملون بها. وان من الأهمية قبل البدء باتخاذ قرار التدريب البدء في دراسة تح
 نتيجة تحدد ما إذا كان التدريب هو الأسلوب الأمثل لتطوير أداء العاملين. إلىتحليلا علميا هادفا إلى الوصول 

حتى يمكن للتدريب إن يكون مجديا يجب أن : الخامسة: التعرف على نوع التدريب المطلوب الإستراتيجية
قبل البدء في وضع خطة التدريب. والتدريب نوعان النوع الأول يهدف إلى إمداد  يحدد نوع التدريب المطلوب

الأفراد بالمعرفة المرتبطة بالنظريات والمحتويات والمعرفة لموضوع معين يساعد الأفراد في تطبيقه مستقبلا. إن تحديد 
وع التدريب ومدى تناسبه مع نوع التدريب من شانه ا يساعد على نجاح التدريب في تحقيق أهدافه وعدم تحديد ن

 أهداف التدريب من شانه أن يعطي انطباعا للمتدربين أن التدريب نشاط غير ذي جدوى.

تضع المنظمات مقاييس الأداء وتكون هذه  الإستراتيجية السادسة: وضع مقاييس الأداء وقواعد تقييم الأداء:
ملين وقبل البدء في وضع خطة التدريب وتحديد المقاييس هي القواعد التي يستند إليها في تقييم أداء العا

 الاحتياجات من الأهمية أن تعرف الأمور التالية:

 في المنظمة والقدرة التنافسية للمنظمة ككل؟. والإداراتما هي القدرة التنافسية للمجموعات ولفرق العمل -0

 في جميع المستويات؟ ما هي مقاييس الأداء للأعمال والمهام التي تؤديها الإفراد في المنظمة-0

 ما هي السلوكيات والاتجاهات المتواجدة في المنظمة؟.-9

 ما هي جوانب الحضارة التنظيمية المتواجدة في المنظمة؟.-4

ما هي صفات العاملين في نواح مختلفة مثل التصويت على القرارات الرغبة في كسب مشاعر الآخرين، القدرة -1
 1على الحكم على الأمور؟.

 
                                                           

 .84-88ص:  صنفس المرجع السابق، ، اتجاهات حديثة في التدريببلال خلف السكارنه،  1 
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 :خلاصة

المؤسسة، فهي مؤشر من المؤشرات التي تستخدم لقياس  أداءمعيارا مهما للدلالة عن مدى تحسين  الإنتاجيةتعتبر 
الأفراد عوامل مهمة المتاحة. وتعد قدرات ومهارات  الإنتاجيةباستخدام الموارد  الأهداف إلىالفعالية في الوصول 

لرفع إنتاجية الأفراد، لهذا يجب تطويرها وتنميتها باستمرار. ويتم ذلك بالتدريب الذي يستعمل في التأثير مباشرة 
على مستوى أداء الموارد البشرية من خلال زيادة خبراتهم ومعارفهم ورفع قدراتهم، والقدرة على الأداء يحددها 

 رات التي يتمتع بها الأفراد والتجديد والتطوير المتواصل في الأداء.مستوى التدريب والقدرات والمها

ومن خلال ذلك نستنتج أن التدريب السبيل الوحيد في رفع الكفاية الإنتاجية للأفراد، إذ يعمل على خلق  
ككل ومن   الخبرات والمهارات التي تمكنهم من مواجهة متطلبات الإنتاج، كما يؤدي إلى رفع إنتاجية عوامل الإنتاج

 ثم إنتاجية المؤسسة.



 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثالث
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 تمهيد:

لقد مرت مؤسسة "مجموعة لزرق" بعدة مراحل أدى إلى تنوع نشاطاتها و تعدد فروعها هذا ما ساعدها على 
التطبيقي إلى دراسة واقع مؤسسة "مجموعة لزرق" سنتطرق في فصلنا اكتساب مكانة مهمة في السوق، وعليه 

 مستغانم والتعريف بأهم فروعها ومختلف نشاطاتها وكيفية التعامل مع أفرادها وأهدافها ككل مؤسسة تجارية.

ما إذا كانت مؤسسة "مجموعة لزرق" تساهم في تنمية مواردها البشرية من خلال التدريب لرفع مستوى   وسندرس
 كفاءتها الإنتاجية.
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 " جموعة لزرق". مالمبحث الأول: التعريف بمؤسسة 
 .المطلب الأول: نشأة المؤسسة 

كانت تلقب في تلك الفترة ب "لزرق من طرف السيد لزرق الهاشمي التي   7711تأسست "مجموعة لزرق" سنة 
وإخوانه" أي اشتراك لزرق الهاشمي برأسمال واشترك إخوته بالعمل فقط، حيث مرت المؤسسة بثلاث مراحل أساسية 

 ومهمة لحياة المؤسسة وهي:

 بدأت المؤسسة ببيع وشراء مواد البناء. المرحلة الأولى:

 تحولت المؤسسة من بيع وشراء مواد البناء إلى إنشاء مصنع للأجور الاسمنت. المرحلة الثانية:

م شهدت المؤسسة إفلاسا بسبب نقص السيولة مما أدى إلى مشاكل بين الشركاء 7791سنة  المرحلة الثالثة:
إلى "مؤسسة مجموعة لزرق"  فأصبحت بذلك  7797افريل  5فقاموا بفسخ عقد الشراكة. فتم تغيير اسمها في 

الك الوحيد لهذ  مؤسسة ذات المسؤولية المحدودة وذات الشخص الوحيد باعتبار السيد "للزرق الهاشمي" أصبح الم
 المؤسسة وعليه أصبحت تباشر نشاطات مختلفة. 

 .المطلب الثاني: لمحة عن المؤسسة 

مستغانم، لها طابع إنتاجي وتجاري  BP514RPيقع مقر الرئيسي لمجموعة لزرق منطقة صناعية سوق الليل 
اء مصنع الأجور تم إنش 7795حيث استطاعت بذلك أن تحقق نجاحا باهرا ومكانة في السوق، وفي سنة 

تأسس فرع أخر خاص بالتصدير  7771، وفي سنة 7799الاسمنت ومن ثم تأسيس فرع ثاني تربية الدواجن سنة 
بناء مصنع الشبك الحديدية وبناء غرف التبريد وفي سنة  7775و استراد الأسمدة والمواد الفلاحية، وفي سنة 

بناء مخازن كبرى لاستراد الذرة و  5005ثم في سنة  " بعين النويصي،7تأسيس مصنع الأجور "المستقبل  7771
 .5001" سنة 5الصوجا، ثم تأسيس مصنع الأجور "المستقبل 

شارع محمد خميستي  98الذي يقع في  5007ثم بعد ذلك شراء مكتب الدراسات للولاية وإعادة تجديد  سنة 
 اريع أخرى مازالت في طور الانجاز.إنشاء مصنع المواد الغذائية للدواجن ومش 5071مستغانم، أما في سنة 
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 7775ومصنع الأجور الاسمنت القديم سنة  7770قامت المؤسسة بتوقيف نشاط بيع وشراء مواد البناء سنة 
 .5007والتصدير والاستراد المواد الفلاحية والأسمدة 

 .المطلب الثالث: أهداف المؤسسة 

القابلة للاستهلاك وبما أن المؤسسة تقوم بتعظيم إنتاجها  أي إنتاج اكبر قدر من السلع تعظيم الإنتاج و البيع:-
وفق الكفاءة الفنية الاقتصادية، تحتاج إلى تعريف هذ  المنتجات، فتعتمد المؤسسة أحيانا على التسويق لبيع 

 منتجاتها.

تبحث المؤسسة عن مواقع الوفرة من اجل استنفاذها، وبالتالي استغلال  تخفيض التكاليف بصفة عامة:-
 الاحتياطات الاستغلال امثل، أو الوصول إلى تكاليف بأقل مستوى ممكن وهذا يعني تحويل مواقع الوفرة.

تعظيم الربح: تسعى المؤسسة إلى تحسين منتجاتها مهما كانت التكلفة، سعيا لتحقيق اكبر قدر ممكن من -
 الأرباح.

نافسي في السوق يجب أن تنافس غيرها لكي تصل المؤسسة إلى مركز ت إيجاد مركز تنافسي جيد في السوق:-
من المؤسسات في أبعاد المنافسة والمتمثلة فيما يلي: السعر المناسب، النوعية المناسبة،  الكمية المناسبة، الوقت 

 المناسب، طريقة الدفع المناسبة ووجود مواقع معلوماتية مناسبة.

يسعى مالك مؤسسة "مجموعة لزرق" دائما إلى الاستثمارات الناجحة دون توقف وهذا ما  زيادة الاستثمار:-
 يشجع الاستثمار في البلد.
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 ."المبحث الثاني: الهيكل التنظيمي لمؤسسة "مجموعة لزرق 
 .المطلب الأول: الهيكل التنظيمي للمؤسسة 

 محاسبين. 6مسيرين و 8عامل منهم  510تتألف مؤسسة "مجموعة لزرق" من  

مالك المؤسسة وهو أعلى منصب إداري في المؤسسة وهو القاعدة التي تقوم عليها الرئيس المدير العام: -1
 الوظائف الأخرى.

يقصد بهم المدراء الذين يساعدون الرئيس ويشرفون على سير العمل واتخاذ القرارات المتعلقة مساعد الرئيس: -2
 بالتنظيم والعمل والتطور.

 هو الجهاز الذي يربط بين المدراء والعمال ويقوم بتنفيذ قرارات الرئيس والمدراء و توجيه العمال. المسير:-3

 كأشغالهيكلة من الجانب التقني   وإعادةالصيانة والترميم  أشغاليقوم هذا الفرع بجميع مصلحة الصيانة: -4
 الحدادة والتجارة والكهرباء...الخ.

 القضائية. والأمورت تهتم بالمنازعامصلحة التقاضي: -5

هذا الفرع مكلف بضمان النظافة على مستوى المؤسسة، ويسهرون على تحقيق  مصلحة النظافة والأمن:-6
 الأمن داخل المؤسسة.

 :أقسام أربعة إلى: يقسم والإداريةقسم الشؤون المالية -1

 يهتم بالمدخلات ومخرجات المؤسسة وبالموردين والزبائن و حسابات البنوك. قسم المحاسبة والمالية:-ا

 يهتم بالعمال ومصالحهم والضمان الاجتماعي. قسم المستخدمين:-ب

 يسهر على توفير الأمن والنظافة داخل المؤسسة. قسم الأمن والنظافة:-ج

 لمنتج وينقسم إلى:يهتم بطلبيات الزبون حتى وصولها والقيام بتسويق ا قسم التجارة:-د

 شراء المواد الأولي. الشراء:-     
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 أي هذا القسم يقوم بتحويل المواد الأولية إلى مواد مصنعة. الإنتاج:-     

 وهو المكان الذي تودع فيه النقود. الصندوق:-   

 ا.توضع المواد المصنعة في المكان المخصص لها حيث يقوم أمين المخزن بالإشراف عليه المخزن:-   

 1بيع المواد المصنعة. البيع:-   

                                                           

 .بمؤسسة "مجموعة لزرق" معلومات مستمدة من مصلحة المستخدمين 1 



 لزرق" ةعو الهيكل التنظيمي لمؤسسة "مجم (:14الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

.بمؤسسة "مجموعة لزرق" معلومات مستمدة من مصلحة المستخدمين المصدر:

 الرئيس المدير العام
 مساعد الرئيس

 المسير

 مساعد الرئيس

التقاضي مصلحة ةقسم الشؤون المالية والإداري   مصلحة الصيانة 

مصنع 
 الشبك

 
ةالحديدي  

غرف 
دريالتب  

د مصنع الموا
الغذائية 
 للدواجن

مخازن 
الكبرى 
رة واستراد الذ

الصوجاو   

مصنع 
خلية 
 البيض

مصنع 
 الأجور

2 

ة فرع تربي
 الدواجن

 ةبئمصنع تع
المياه 

 والدواجن

رمصنع الأجو   

11 

 

قسم الأمن  
 والنظافة

قسم 
يالمستخدم

 ن

قسم 
ةالمحاسب  

قسم 
 التجارة

 

 الشراء البيع الصندوق الإنتاج 

 



 .المطلب الثاني: أهم المتعاملين مع المؤسسة 

تتعامل مؤسسة "مجموعة لزرق" مع متعاملين سواء كانوا متعاملين محليين أو متعاملين أجانب. نوردهم على النحو 
 التالي:

  المتعاملين الوطنيين:من بين 

-NAFTAL  .مستغانم 

-SMTR .مستغانم 

-SARL Agro-Film .سطيف 

-SARL Point Elec .وهران 

-G.S.M .البليدة 

 :من بين المتعاملين الأجانب 

-Frigo-Pack .اسبانيا 

-Verdes .اسبانيا 

-Equipceramic اسبانيا 

-BEDESCHI .ايطاليا 

-CRANBORNE T.L .روسيا 

  المتعاملين البنوك:من بين 

 .BDLبنك التنمية المحلية -

 .BNAبنك الوطني الجزائري  -

 .BADRبنك التنمية الريفية -
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 .TRUST BANK ALGERIAبنك ترست -

 AGB.1الجزائر-بنك الخليج -

 .المطلب الثالث: نظام العمل 

عامل مؤقت، ونظام العمل في المؤسسة  50عامل دائم و  570عامل منهم  510مؤسسة مجموعة لزرق  توظف
 يكون على النحو التالي:

مساءا،  75صباحا إلى  9ساعات، من  9يعمل مصنع الشبك الحديدية، مكتب الدراسات ومخازن الكبرى -
 مساءا. 71ومن منتصف النهار إلى 

، لذلك فان العمال مقسمين إلى ثلاثة أفواج، 58/58يد وفرع تربية الدواجن يعمل مصنع الأجور، غرف التبر -
 ساعات وتكون فترة العمل بالتناوب كالتالي: 9كل فوج يعمل 

 مساءا. 78صباحا إلى غاية  6فريق يعمل من الساعة -

 ليلا. 55مساءا إلى غاية  78فريق يعمل من الساعة -

 صباحا. 6ية ليلا إلى غا 55فريق يعمل من الساعة -

وفترات الراحة كل نهاية الأسبوع أيام الجمعة والسبت بالنسبة لبعض العمال ولكل عامل الحق في اخذ فترة راحة 
 2لمدة شهر واحد.

 

 

 

 

                                                           

 معلومات مستمدة من مصلحة الإدارة والمالية، قسم المحاسبة بمؤسسة "مجموعة لزرق". 1 

 .بمؤسسة "مجموعة لزرق" معلومات مستمدة من مصلحة المستخدمين2 
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 .المبحث الثالث: تحليل الاستمارة 
 .المطلب الأول: تقديم الاستمارة 

عامل، يمثلون جميع المستويات التنظيمية من ايطار مسيرين  510مستغانم حوالي يعمل بمؤسسة "مجموعة لزرق" 
فردا، ونعتبرها عينة ممثلة للمجتمع المدروس. ليتم بعد  75 الأخيرةوعمال، تم اخذ عينة عشوائية، مثلت هذ  

 ذلك جمع هذ  الاستمارة لتحليلها.

  طبيعة الأسئلة:

استعملنا في دراستنا جزئين، الجزء الأول منه إلى معرفة المؤسسة وكذا مسيرتها، أما الجزء الثاني خاص بمعرفة ما إذا  
كانت مؤسسة "مجموعة لزرق" لولاية مستغانم تنمي مواردها البشرية عن طريق التدريب و في الرفع من مستوى 

مغلقة تحتوي كل منها إجابة  أسئلة( 5ه سؤال مغلق و )( من75( سؤال، )71إنتاجيتهم. تحتوي الاستمارة على )
مفتوحة، ارتأينا إلى التنويع في طبيعة الأسئلة مع تجنب الأسئلة المفتوحة لأنها لا تعطي معلومات معمقة، وإيراد 

 بعض الأسئلة التي تحتوي على ايجا بات مفتوحة وهذا من اجل إعطاء الفرصة للعمال من اجل إبداء الرأي.

 ب الثاني: تفريغ الاستمارة.المطل 

 تتمثل تفريغ الاستمارة في وضع الأسئلة و إجاباتها في جدول مع التعليق عليها.

 متعلق بالجنس. (:14الجدول )

 الإجابة العدد النسبة المئوية
 ذكر 75 08%

 أنثى 01 08%
%700  المجموع 75 

 .% 50مقارنة بالإناث بنسبة  % 90الذكور اكبر نسبة ب التعليق:
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 (: متعلق بالسن.05الجدول )

 النسبة المئوية العدد الإجابة
 64% 01 سنة 10-50من 
 31% 05 سنة 80-10من 
 31% 05 سنة 50-80من

 04% 08 فما فوق 50من 
 %700 75 المجموع

سنة، ونسبة  10-50من العمال تتراوح أعمارهم ما بين  %86من خلال النتائج نلاحظ أن نسبة  التعليق:
سنة فما  50تتراوح أعمارهم من  %56سنة، ونسبة  50-80سنة و  80-10تتراوح أعمارهم مابين  % 71

 فوق.

 متعلق بالمؤهل العلمي. (:16الجدول )

 الإجابة العدد النسبة المئوية
 متوسط 07 4%

 ثانوي 01 64%

 جامعي 05 11%

آخرمؤهل  05 31%  
%700  المجموع 75 

 %71ذو مستوى جامعي، ونسبة  % 11ذوي مستوى ثانوي، ونسبة  % 86تبين لنا أن نسبة  التعليق:
 متوسط. %6مؤهلات أخرى، ونسبة 
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 على أي أساس تم التوظيف.(: 10الجدول )

 الإجابة العدد النسبة المئوية
 الشهادة 05 11%

 الخبرة 06 68%

 المعارف 08 04%

آخر أساسعلى  00 88%  
%700  المجموع 75 

على  %04على أساس الشهادة، و %10تم توظيفهم على أساس الخبرة، و % 80نلاحظ أن نسبة  التعليق:
 ساس المعارف و الأصدقاء.  

 عدد سنوات الخبرة. (:10الجدول )

 الإجابة العدد النسبة المئوية
سنوات 09-08من  70 44%  

سنة 75-09من 00 88%  

فما فوق 75من  05 11%  
%700  المجموع 75 

 منهم لهم الأقدمية في المؤسسة. %11هم جدد في المؤسسة، ونسبة  %66نلاحظ أن نسبة  التعليق:

 من مسير المؤسسة.(: 10الجدول )

 الإجابة العدد النسبة المئوية
 المالك 71 04%

 المساعد 05 31%

 مسير له اجر 00 88%
700%  المجموع 75 

 يسير المالك المؤسسة، و البقية يسيرها مسير آخر له اجر. %96من الملاحظ أن نسبة  التعليق:
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 الوضعية القانونية بالمؤسسة.(: 11الجدول )

 الإجابة العدد النسبة المئوية
 دائم 71 04%

 مؤقت 05 31%
700%  المجموع 75 

 مؤقتين. % 71من العمال دائمين، ونسبة  %96أن نسبة  التعليق:

 الرضا عن الوظيفة. (:11الجدول )

 الإجابة العدد النسبة المئوية
 نعم 77 31%

 لا 08 04%
700%  المجموع 75 

 غير راضون بعملهم. %56من العمال راضون عن عملهم ونسبة  %11من الملاحظ أن نسبة  التعليق:

 مهامك بطريقة أفضل.هل تشعر انك تؤدي (: 12الجدول )

 الإجابة العدد النسبة المئوية
 نعم 75 08%

 لا 01 08%
%700  المجموع 75 

 لا يؤدون مهامهم بشكل أفضل. %50يؤدون مهامهم بطريقة أفضل من نسبة  %90نسبة  التعليق:

 التحفيز الذي تقدمه المؤسسة.(: 13الجدول )

 الإجابة العدد النسبة المئوية
ماديتحفيز  01 08%  

 تحفيز معنوي 05 11%

 لا شيء 01 64%
700%  المجموع 75 
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، وتقدم تحفيزات مادية بنسبة %11، مقارنة بتحفيزات معنوية بنسبة لا يتلقون تحفيزات %86نسبة التعليق:
50%. 

 هل سبق وان تلقيت تدريبا في مجال عملك. (:14الجدول )

 الإجابة العدد النسبة المئوية
 نعم 77 31%

 لا 08 04%

 المجموع 75 388%

 منهم. %56من العمال يتلقون تدريبات، على عكس  %11نسبة  :التعليق

 إذا كانت الإجابة لا فهل ترى. (:15الجدول )

 الإجابة العدد النسبة المئوية
تدريب إلىمنصبك لا يحتاج  أن 08 04%  

ريبالمؤسسة لا تهتم بعملية التد أن 01 08%  

السؤال لم يجيبوا على 09 31%  
700%  المجموع 75 

المؤسسة لا  %50على أن منصبهم لا يحتاج إلى تدريب، و  %56لم يجيبوا على السؤال، و  %51 التعليق:
 تهتم بعملية التدريب.

 إذا كانت الإجابة نعم، ما نوع التدريب المتلقى. (:16الجدول )

 الإجابة العدد النسبة المئوية
 داخلي 05 11%

 خارجي 05 31%

أخرى أنواع 07 4%  

 لم يجيبوا على السؤال 06 68%
700%  المجموع 75 
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قاموا بتدريبات خارج  %31قلموا بتدريبات داخلية، و منهم  %11من العمال لم يجيبوا، و  %80 التعليق:
 منهم قاموا بأنواع أخرى من التدريبات. %4المؤسسة، 

 ما مدى حاجة العمال للتدريب. (:10الجدول )

المئويةالنسبة   الإجابة العدد 
 بحاجة 75 08%

 ليسوا بحاجة 01 08%
700%  المجموع 75 

 من العمال بحاجة إلى التدريب، والبقية ليسوا بحاجة إلى التدريب. %90 أن نسبة التعليق:

 ما مدى صلة موضوع التدريب باحتياجاتك. (:10الجدول )

 الإجابة العدد النسبة المئوية
 لا صلة 07 4%

حد ما إلى 05 16%  

 كثيرا 07 48%
700%  المجموع 75 

إلى حد ما،  %18من التدريبات لها صلة باحتياجات العمال، ونسبة  %60من الملاحظ أن نسبة التعليق:
 صلة لها باحتياجات العمال.  من التدريبات لا %6ونسبة 

 نوعية الأساليب المستعملة في التدريب. (:10الجدول )

 الإجابة العدد النسبة المئوية
 محاضرة 07 4%

 تمارين 01 08%

أخرى أساليب 77 36%  
700%  المجموع 75 

اتبعوا أسلوب التمارين في  %50اتبعوا أساليب مختلفة في التدريب، ونسبة  %18من الملاحظ أن نسبة  التعليق:
 أسلوب المحاضرة. %6التدريب، و 



 "EURL GROUPE LAZREG"لزرق"  ةعو الفصل الثالث: دراسة حالة مؤسسة "مجم
 

 

97 

 بشكل دوري.هل تطبق المؤسسة برامج تدريبية (: 21الجدول )

 النسبة المئوية العدد الإجابة
 50% 01 نعم
 90% 75 لا

 %700 75 المجموع
 .%90بشكل دوري بنسبة  تدربيه: لا تطبق المؤسسة برامج التعليق

 هل تقوم المؤسسة بمتابعة المتدربين بعد التدريب.(: 21الجدول )

 النسبة المئوية العدد الإجابة
 %18 05 نعم
 %66 70 لا

 %700 75 المجموع
 .%66: من الملاحظ ان المؤسسة لا تقوم بمراقبة المتدربين بعد عملية التدريب بنسبة التعليق

 التدريب عزز من مستواك. (:22الجدول )

 الإجابة العدد النسبة المئوية
 نعم 70 44%

 لا 05 16%
700%  المجموع 75 

 لم يعزز التدريب من مستواهم. % 18العمال  ونسبةعزز التدريب من مستوى  %66أن نسبة  التعليق:

 هل أدى التدريب إلى رفع مستوى إنتاجية المؤسسة. (:23الجدول )

 الإجابة العدد النسبة المئوية
 نعم 70 44%

 لا 05 16%
700%  المجموع 75 
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لم يرفع من  %18يقولون أن التدريب رفع من مستوى إنتاجية المؤسسة، ونسبة  %66أن نسبة التعليق: 
 إنتاجيتها.

 .المطلب الثالث: الاستنتاج العام وتقديم الاقتراحات 

 أساسيكانت المؤسسة "مجمع لزرق" تهتم بالتدريب كعامل   إذامن خلال دراستنا لموضوع ما  الاستنتاج العام:-1
جملة من  إلىتوصلنا  و زيادة كفاءة المؤسسة بشكل عام من اجل رفع مستوى كفاءة عمالها بشكل خاص

 الاستنتاجات تمثلت في:

 جديدة قد تفيد المؤسسة. وأفكاركثافة فئة الشباب الذي يمتلكون طموحات -

 .الأفرادفي اختيار  أساسيالدائمين وتستخدم المؤسسة مؤشر الخبرة كمؤشر  الأفراد أغلبيةتوظيف المؤسسة -

 الشهادة والكفاءة بدرجة اقل. أساسعلى  الأفرادتوظف المؤسسة -

 العمال مستوى عال وكثرة العمال ذوي الشهادات العليا. لأغلبيةالمستوى التعليمي -

 .أفضلالعمال راضون عن وظيفتهم، ويؤدون وظائفهم بشكل  أغلبية-

 .الأفراد أداءتستغل المؤسسة عملية التدريب كعملية لتطوير  -

فاءات التي قد تزيد من االمؤسسة مك أفراد ولا يتلقى أكثرلا تعتمد المؤسسة على السياسة التحفيزية للعطاء - 
 .أفضلالعمل بشكل  أداءمعنوياتهم في 

وتطويرهم بشكل سلبي لا يخدم العمل وبالتالي  أدائهميجعل  الأحيانعدم متابعة العاملين وتدريبهم في اغلب -
 المؤسسة. إنتاجيةانخفاض مستوى 

مهمة وغير فعالة وعدم متابعة جدية من قبل تجدها غير  لأنهاعدم  رسم خطط واستراتيجيات للتدريب -
 في مجال تطبيق البرامج التدريبية بشكل دوري. الإدارات
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 :إلىبناءا على نتائج الدراسة التي قمنا بها وخاصة الاستعانة بالاستمارة توصلنا  تقديم الاقتراحات:-2

والتقليل من استخدام  إلقائهاالتكنولوجيا في طريقة التدريبية وتوظيف  الأساليبالعمل على التنوع في استخدام -
 التقليدية والنمطية. الأساليب

 والمهنية. الأكاديميةالعمل على تزويد برامج التدريب بخبراء مختصين بحيث يكونوا مؤهلين كفاية من الناحية -

لتواصل والعمل على وضع ل والأكاديميةضرورة التنسيق بين مؤسسات التدريب المتخصصة والمؤسسات التعليمية -
 و رسم سياسات واستراتيجيات تدريبية تطور وتؤهل الموارد البشرية العاملة بصفة عامة.

الحديثة والتكنولوجية لعداد البرامج  الأساليبجميع المستويات الادارية في دورات تدريبية واستخدام  ادخلا-
 التدريبية.

الحقوق العمالية، وضرورة خلق نظام حوافز يتيح استغلال كل الطاقات تهيئة جو العمل المناسب المتعلق بالحوافز و -
 الكامنة لدى العاملين وكذلك الخبرات الموجودة لديهم.

 التقويم المستمر في فترة تقديم البرامج لقياس مدى قدرة هذ  البرامج على التحسين.-

عند تحديد الاحتياجات التدريبية يجب العمل على تصميم وتنفيذ البرامج التدريبية بشرط ان تتناسب وتتفق مع -
 هذ  الاحتياجات.

 الوسائل التقنية. بأحسنيتم تجهيز قاعات خاصة بالتدريب  إن-

 المرجوة. الأهدافالعمل على استمرارية تقديم برامج التدريب بالمؤسسة لثبات فعاليتها الكبيرة في تحقيق  -

 ضرورة متابعة المتدربين والاهتمام بهم بعد عملية التدريب والحصول على التغذية العكسية.-
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 خلاصة:

لزرق" مستغانم تسعى إلى تنمية مواردها البشرية بشتى وسائل  ةعو بعدما تم دراسة ما إذا كانت مؤسسة "مجم
، مما يفسر عدم اهتمامها الآخرينتهتم بتدريب العمال الجدد فقط نهيك عن العمال  التدريب المختلفة، تبين أنها

 .رادللأفبالنظام الدوري للتدريب وعدم استمرارية برامج التدريب التي قد تساعد على تجديد الطاقات الكامنة 

محاولة منها إلى أن تساهم في الاقتصاد الوطني الجزائري سعيا منها إلى أن  اهتمت ولو بشكل ضئيل و أنها إلا
تواكب أيضا التطور الحاصل في البلاد خاصة والعالم عامة. من خلال طموحها إلى تحقيق الأفضل واحتلال 

 سهر على تحقيق أهداف المؤسسة.المراتب الأولى في البلاد، وهذا بفضل الفئة العاملة التي ت
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 الخاتمة العامة

 فهو يكتسيها التي للأهمية نتيجة عديدة نقاشات حولها أثيرت التي الساعة قضايا أهم منالتدريب  موضوع يبقى

 فهي لذلك مؤسسة أي ووجود استمرارية وضمان لتحقيق الناجعة الوسيلة وهو، المؤسسة في النمو محرك بمثابة

 تعتبر البشرية الموارد تنمية لأن تنميتها، على تساعد عوامل توفير خلال من بأفرادها للاهتمام سعيها دائما تحاول

 .الفعالية من أعلى مستوى وبلوغ تحقيق أجل من للمؤسسة بالنسبة ووسيلة نفسه للفرد بالنسبة هدفا
 التي الحديثة الأساليب أنجع من يعد مستمرة بصفة التدريب على الاعتماد أن دراستنا خلال من تأكدنا ولقد

 نجاحهم واحتمالات فرص تزايد خلال من الأفراد ومهارات كفاءات تنمية في وفعال كبير بشكل تساهم

 واضحة طرق على الاعتماد هذا يتطلب حيث خلالهم، من لتحقيقها المؤسسة تسعى التي للأهداف وتحقيقهم

 .التدريبية العملية واستمرارية نوع، مكان، الاعتبار بعين تأخذ
 العنصرين هذين باعتبار التدريبية العملية وتقييم تحديد كيفية في محددة إستراتيجية وجود من لابد أخرى جهة من

 ومتعارف مدروسة واضحة، وطرق خطط على الاعتماد فوجوب ككل، التدريبية العملية نجاح أسس من أساس

 ذويى من المشرفين من مجموعة وجود العمل، مناصب ووصف تحليل على مثلا تقوم حيث للغاية، مهم أمر عليها
  .العلمية المعايير من مجموعة أساس على التقييم الاحتياجات، هذه وتحليل تحديد في المهارات

 تستطيع فيها والتدريب، الفردية الكفاءات لتنمية تابع متغير مؤسسة، لأي الشامل الأداء أن الأخير في توصلناو 

الكفاءة الإنتاجية فيها، و  تحقيق إلى وصولا المؤسسات، أداء من الرفعو بالتالي  الأداء، في الفعالية تحقيق المؤسسة
 .في تدريب الموارد البشرية و الحفاظ عليها ستثماريتطلب من المؤسسات الإنفاق و الاالحفاظ عليها 

معالجة  وأدت، أساسيةالمؤسسة فرضيات  إنتاجيةولقد بدانا في بداية العمل حول دور التدريب في رفع مستوى 
 الموضوع الى النتائج التالية:

بالمهارات المتعلقة التدريب عملية إدارية متكاملة ومستمرة يزود الأفراد ، والتي ترى ان الأولىبخصوص الفرضية -ا
المتابعة -التنفيذ-الثلاث التخطيط الإداريةبمجال معين و بالمعرفة الفنية، وذلك من خلال معرفة مختلف الوظائف 

 وملاحظة التغييرات من خلال المعلومات المرتدة )التغذية العكسية(.
 الأهدافنجاز إوفاعليته في  الأداءحتمية لتحسين ورة التدريب ضر بخصوص الفرضية الثانية، والتي ترى ان -ب

حيث أنه يسعى إلى زيادة الإنتاجية في المؤسسة. وذلك من خلال تقييم اداء الافراد بعد كل مرحلة من مراحل 
 عملية التدريب لمعرفة مدى تاثر ههه الاخيرة على انتاجية المؤسسة.
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 صورة لتحسين أساسيا محددا العاملين اراتومه كفاءات تعتبراما فيما يخص الفرضية الثالثة، والتي مفادها -ج

من خلال الهدف التي تسعى اليه أي ان المتدربون قد يحتاجون الى مهارات  .العملاء نظر وجهة من المؤسسة
 محددة والتي تشير الى امكانية استخدام المعرفة بشكل تطبيقي لممارسة العمل فعليا او لحل مشاكله.

بية من أجل رفع الكفاءة على المؤسسة ان تلتزم بالعملية التدريالرابعة، والتي ترى  يةفرضايضا فيما يخص ال-د
تتبناها  يجيات ناجحةالإنتاجية فيها من خلال تنمية العاملين و تدريب الفرد داخل المؤسسة و تطبيقها لإسترات

تدريبية يجب توافر عنصران ملية الفيها. قد تحتاج المؤسسة الى التدريب وقد لا تحتاج، ولنجاح العالخطة التدريبية 
 اساسيان لدى الفرد وهما "الرغبة والقدرة".

 النتائج:

 النتائج التالية: من خلال ما قدمناه نستخلص

التدريب مكن الموظف من إنجاز الأعمال اليومية دون صعوبة و ساعد على تسهيل عمل الموظف، كما مكنه -
 من تقدم أساليب جديدة لإنجاز العمل.

 السواء، على والنامية منا المتقدمة العالم، دول من كبير عدد أولويات في الصدارة مكانة يحتل التدريب أصبح-

 هذه في والاجتماعية الاقتصادية التنمية أعباء لتحمل كفؤ إداري جهاز لتكوين المهمة السبل أحد يعتبر كونه

.الدول

 عن المتجددة المختلفة  والأساليب والمهارات بالمعلومات البشري المورد تزويد إلى البشرية الموارد تدريب يهدف-

 إيجابي، بشكل واتجاههم سلوكهم تغيير ومحاولة م،تهوقدرا متهمهارا وتطوير وتحسين لهم الموكولة أعمالهم طبيعة

 .الإنتاجية والكفاءة الأداء مستوي رفع وبالتالي
موضوعا أساسيا من موضوعات الإدارة لما له من ارتباط مباشر بالإنتاجية وتنمية  عصرنا الحالي يعتبر التدريب في-

الموارد البشرية. حيث أصبح يحتل مكانة الصدارة في أولويات عدد كبير من دول العالم، المتقدمة منا والنامية على 
ة الاقتصادية و الاجتماعية في السواء، كونه يعتبر احد السبل المهمة لتكوين جهاز إداري كفؤ لتحمل أعباء التنمي

هذه الدول، ويهدف التدريب بدوره إلى تزويد المورد البشري بالمعلومات والمهارات والأساليب المختلفة المتجددة 
عن طبيعة أعمالهم الموكولة لهم وتحسين وتطوير مهاراتهم وقدراتهم، ومحاولة تغيير سلوكهم واتجاههم بشكل ايجابي، 

 اء والكفاءة الإنتاجية.وبالتالي رفع الأد
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 أجل من مرة كل في المناسبة الإستراتيجية اختيار المؤسسة وعلى الأفراد لتدريب عديدة استراتيجيات هناك-
 والقدرة. متهقدرا ورفع ومعارفهم متهخبرا زيادة خلال من أدائهم مستوى على مباشرة والتأثير أفرادها

 في المتواصل والتطوير والتجديد الأفراد ابه يتمتع التي والمهارات والقدراتالتأهيل  مستوى يحددها الأداء على
 .الأداء

 .المتدربين من الجدية وعدم الحديثة للأساليب التدريب أساليب موافقة عدم-

 التوصيات:

ومن اجل أن يساهم كل من التدريب وتنمية الموارد البشرية في تحسين الإنتاجية ارتأينا تقديم جملة من التوصيات 
 لكل من الدارس والممارس لأنشطة التدريب وهي كالأتي:

 لابد أن يؤخذ بالاعتبار مدى ملائمة الأسلوب التدريبي للمادة التدريبية وللأفراد المتدربين.-

 الأخذ بعين الاعتبار طبيعة المتدربين واتجاهاتهم ومستوياتهم العلمية والتنظيمية.-

 للتدريب، مثل القاعات والأجهزة والمعدات اللازمة لانجاز العملية التدريبية.لابد من توافر التسهيلات المادية -

 يجب أن يتلاءم نفقات استخدام كل وسيلة تدريبية مع ميزانية التدريب.-

 يجب أن يتلاءم الزمان والمكان المتاح لكل وسيلة تدريبية.-

 درجة إلمام المدرب نفسه بالأسلوب التدريبي.-

عدد الأفراد المراد تدريبهم، فكلما كان عدد الأفراد قليلا كلما أمكن استخدام الأساليب  يجب دراسة وتحديد -
 القائمة على المناقشة وخطوات التدريب.

 وحدة متخصصة للتدريب والتنمية.ضرورة إعداد  -

 يجب أن يكون تصميم البرنامج التدريبي على درجة عالية من الدقة والفعالية.-

دراسة احتياجات التدريب كعملية منظمة على أن تخصص ميزانية محددة للتدريب بالمنظمة وفقا للخطط  يجب-
 والبرامج المسطرة.
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.أدائهم ومستويات الوظيفيةسلوكياتهم  في التغير مدى على للتعرف دائم بشكل المتدربين متابعة-
 آفاق الدراسة:

رفع الكفاءة الإنتاجية في المؤسسات، و بطبيعة الحال البحث لا عالجنا في هذا البحث موضوع: دور التدريب في 
المعالجة من جهة أخرى، يمكن التوسع في  وتواضعوذلك نظرا لاتساع الموضوع من جهة،  يخلو من بعض النقائص،

 وذلك كما يلي: بعض جزئياته كمواضيع مقترحة للدفعات القادمة،

  المورد البشري تثميندور التدريب في. 
 أداء المؤسسات. تطوير على التدريب تأثير 
 .التكوين المهني و الكفاءة الإنتاجية 
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 :ملخص

ان التغيرات التكنولوجية و التقنية و المعلوماتية فرضت على المنظمات والمؤسسات، تحديات جديدة اوجبت عليها 
اتباع سياسات واستراتيجيات احداث تغييرات نوعية اكثر منها كمية في قدراتها المادية والبشرية خاصة. من خلال 

تدريب مفادها تطوير اداء الفرد داخل المؤسسة من اجل زيادة انتاجية المؤسسة. وهو حال مجمع لزرق التي تحاول 
جاهدة الى تنمية مواردها البشرية، من اجل الحفاظ على استمراريتها من خلال عمليات التدريب و تكوين العمال  

 ابلية للتطور في ظل هذه التغيراتقدرات عقلية وجسمية هامة، ولديهم قكغيرهم من عمال العالم. لهم 
 التكنولوجية المعاصرة. وجعلهم اهم عنصر الذي من خلاله ترتفع مستوى انتاجية المؤسسة.

 التدريب، الكفاءة الانتاجية، مجمع لزرق. الكلمات المفتاحية:

Résumé : 

Les changements technologiques et technique et de l'informatique imposées aux organisations 

et institutions, de nouveaux défis nécessaire par des événements plutôt que des changements 

qualitatifs dans la quantité de capacités matérielles et humaines en particulier. Grâce à 

l'adoption de politiques et de stratégies pour le développement de la formation que la 

performance de l'individu au sein de l'organisation afin d'augmenter la productivité de 

l'entreprise. Si un composé de glaucome, qui essaie dur pour développer leurs ressources 

humaines, afin de maintenir la continuité des opérations à travers la formation et la formation 

des travailleurs comme les autres travailleurs du monde. Leur intelligence et physique 

importante, et ils ont une tendance au développement à la lumière de cette évolution 

technologique contemporains. Et rendre l'élément le plus important par lequel le niveau de 

productivité de l'entreprise augmente. 

Mots-clés: la formation, l'efficacité de la production, composés pour le glaucome. 
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مستغانم -بن باديسعبد الحميد  جامعة    

وعلوم التسيير  التجارية  الاقتصادية و  كلية العلوم  

 قسم علوم التسيير

 تخصص: إدارة وتسيير المؤسسات.

في إطار إعداد مذكرة ماستراستمارة    
 تحت عنوان:

 دور التدريب في رفع مستوى إنتاجية المؤسسة

 (EURL GROUPE LAZREG)دراسة حالة مؤسسة مجموعة لزرق 

 

 من إعداد:                                                                تحت إشراف:

عيسى محمد محمودولد محمد  د.                                 عمارة خديجة  
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 وذلك في إطار الدراسة المشار إليها سابقا، يرجى منكم الاطلاع على أسئلة هذا الاستبيان،، أيها السادة الكرام
والإجابة عليها بكل موضوعية وصراحة مع التعهد بسرية المعلومات واستعمالها لأغراض البحث العلمي فقط، 

 ( داخل المربع المناسب.×وتكون الإجابة عن طريق وضع علامة )

 أنثى      ⃞ذكر                                  ⃞:          الجنس
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 عدد سنوات الخبرة:-2على أي أساس تم التوظيف:                                -3

 ⃞ سنوات. 20-20من–                                     ⃞الشهادة.                    -

 ⃞ سنة. 20-20من–                                     ⃞الخبرة.                       -

 ⃞ فما فوق. 20من–                                     ⃞المعارف.                    -

  على أساس آخر.........................-

 بالمؤسسة:الوضعية القانونية -6من هو مسير المؤسسة:                                     -2

 ⃞ دائم.-                                      ⃞ المالك.-

 ⃞ مؤقت.–                                      ⃞المساعد.                   -

 ⃞ مسير له اجر.-

 

 



 

 هل تشعر انك تؤدي مهامك بطريقة أفضل:-8:                            راض عن وظيفتك أنتهل -7

 ⃞ نعم.- ⃞ نعم.-

 ⃞ لا.- ⃞ لا.-

 هل سبق وان تلقيت تدريبا في مجال عملك:-01                 ما هو التحفيز الذي تقدمه المؤسسة:-9

 ⃞ نعم.- ⃞ تحفيز معنوي.-

 ⃞ لا.- ⃞ تحفيز مادي.-

 ⃞ لا شيء.-

 إذا كانت الإجابة نعم، ما هو نوع التدريب الذي تلقيته:-04كانت إجابتك بلا فهل ترى:            إذا-00

 ⃞ داخلي.- ⃞ أن منصبك لا يحتاج إلى تدريب.-

 ⃞ خارجي.- ⃞أن مؤسستك لا تهتم بعملية التدريب.-

 أخرى.......................... أنواع-                                                                 

 ما مدى صلة موضوع التدريب باحتياجاتك:-02ما مدى حاجة العمال للتدريب:             -03

 ⃞ لا صلة.–                                 ⃞                      بحاجة.-

 ⃞ إلى حد ما.-                                  ⃞             ليسوا بحاجة.-

 ⃞ كثيرا.- 

 هل ترى أن التدريب عزز من مستواك:-06ما هي نوعية الأساليب المستعملة في التدريب:  -02

 ⃞ نعم.- ⃞ محاضرات.-

 ⃞ لا.- ⃞ التمارين.-

 أساليب أخرى.........................-



 

 إنتاجية المؤسسة:هل أدى التدريب إلى رفع مستوى -07

 ⃞ نعم.-

 ⃞ لا.-

 كيف ذلك..................................


