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 ا أولانا منـالحمد لله حمدا يوافي ما تزايد من نعم، والشكر على م                                   

   ينـة  والللم على نيه  مممد يهد اللق  أممعالفضل والكرم، الصل                               

   الكريم وأنـذا العمل خالصا لومهـيأل الله عز ومل أن يجعل هأ                             

 رضاه.يلما يمب  و  يوفقني                                                           

ذا العمل، أتقدم بالشكر الجزيل إلى الأيتاذ المشرف بكريتي بومدين ، و بمنايبة ه                              

صبر و تفهم و ما  لقهام  بمتابعة هذه المذكرة  توميها و إرشاد مع الامتنان ل  على كل ما أبداه من         ذلك 

الأهل  حمو خالد،و دون أن أنس ى -حمو فتحي –أيداه    من تشجهع، و تشكرات اللالصة إلى حمو مخقوف 

في  نيى كل من ياعدو إل و الشكر اللالص إلى خالي عثمان و خالتي منصورية، الكرام و الأصحاب الأوفهاء

 .عبد الرحمان -نلرين–دنها  –كتابة هذه المذكرة   فريال 
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 ى أحلى كلمة يرددها لساني إلى أجمل كائن عرفته عيوني إلى أنقى وأقوى حب أحسـإل        

 ي حفظه الله أسأل الله سبحانه وتعالى أن يطيل في عمرهما علــى الطاعة ـأبه قلبي ـب        

 اوات والأرض ـها السمـا جنة عرضـوأن يمتعهما بالصحة والعافية وأن يجعل عاقبتهم        

 .وأن يكتب أجر هذا العمل في ميزان حسناتهما يوم العرض على رب العالمين        
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 و إلى خالي عثمان و خالتي منصورية. أحمد  الحاج  دنياطلب العلم           
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لأ ددأتوصت حع  ددديصتلأم دد ؤصي دد ص ددلحيصلح  دد صت   ددد  صصتصكثدد  نعدد فص ددرصالددديصتلح ددأ   ص  دد ص قددأصبحدد    صل        

فدد جصمأ ددأ صتفدديةصلل  دد صلنع دد صتت  حدد   صح  ا دد صتتلحك ولوم دد صتب فدد ص  ددح ص تتلا حلدد ح  صتتلامتلس  سدد  ص

لكصبحد  صلاتيد صانا د صيوت  د صت رص  سصتلو تص خنقصيش ك صمأ أ صالىصيسحوىصتلك  نصتلبشدييصلن لسسد صلد 

 ك ص قأمصت طورص تىص ح كنصينصت    ظصالىصبق ئ  ص رصتلسوج.

تلقدددددأص ي ددددديصادددددنصلددددد لمصتلحطدددددورت صتسدددددحخأتمصتهلسسددددد  صبسددددد ل يص  ح م ددددد ص أ  ددددد صت  دددددورصتلعأ دددددأصيدددددنصصصصصصصصص

  دي صبا د ؤصصته حج   صتزيد ح ص دأ صته  فسد صي د صبحىص هدىص  دورصتلعأ دأصيدنصتهشد ك صت ر حد صبد لأفيتح صفنقدأ

تت ددددد يدصمأ دددددأ  صتتسدددددم عأ صت ددددد يدصتبا ددددد ؤصب ددددديى صفاددددد نصالدددددىصتهلسسددددد  صالدددددىصت دددددح  ص    ددددد صت  دددددو ص

تت ح  صفنس ت  صتبلأتف  صت ظ   صتلامح  ا  صتتلا حل ح  صت  يةصالىص ف  قصتل جدو صبد نص دأرت صبنشطت  ص

يصيددنصم دد صب دديى صتل دد تصبحر ددتصتلحك ولددو رصتتلعن ددصت  دد تت صا  حدديل صتلبشدديي صيددنصم دد  صتيحطن دد  صتلحطددور 

تهلسسددد  صبنصتلع لدددديصتلبشدددييصلددددوصتلقدددو صته ي دددد صل ددد  صي دددد صمعن ددد ص ددددوهرصبل  ددد صتا   دددد صلنحدددأريي صت ي دددداصالددددىص

صبدددد لكصفحدددديص  قددددقصا ن دددد صتسددددم   رص  دددددل  ددددأرييصتلعدددد ين نصفا دددد صب دددد ص ح  لأدددد ىصيدددد صيحطن دددد  صتلأا ددددد ؤصت  أ ددددأ صت 

 دددرصيجدددد ؤصا ن دددك صلحددددأا كص  ددد تر كصت  سدددد   كصته دددد رت صصلنط  ددد  صتلبشدددديي صهوت  ددد صكدددد صيددد صلددددوصمأ دددأصت ددددأ  

تتلقددددأرت صت وسدددد  صيعدددد رف كصت جأ ددددأصيعنويدددد ر كصيددددنصبحتتصتلع دددد صب ففدددد صحددددور صي ك دددد صتتلحدددد    صالددددىصسددددنو ص

 تلأفيتحصب لشا صتل يص جع صل تصتلسنو ص نس كصي صرغ  صت حتر ص رص  ق قصبلأتف  صته أح .

 صمعنحددددنص م قدددد صيددددنصيي ندددد صاددددأمصتلالح دددد مصبددددنص  دددد صكدددد نص عددددأصتسددددد ن صفنقددددأصيدددديصتلحددددأرييصب يت دددد صاددددأصصصصصصصص

يسددد اأ صلدددد سص لا ص هددددىصيي نددد ص ددددكصتاح دددد رلمصفا ددد صتلي  ددددإ صتلأس سدددد  ص دددرصتهلسسدددد ص تددددىصتحددد ص هددددىصيسددددحوىصمعدددد ص

 تهلسس صيللن صه  فس صغ  ل صينصتهلسس  .

 تصل تصي ص أفع  ص هىصطيحصت شا ل  صتلح ل  :صصصصصصص

 لبحث:إشكالية ا       

 ما مدى تأثير التدريب في تحسين أداء الأفراد؟  ؟في تحسين أداء الموارد البشريةدور لتدريب هل لصصصصص

 ل لمصت شا ل  ص    صبطيحصتلأسئن صتل يا  صتللآ   :صتصهع    ص
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  لحأرييصتصي صهرصبل  حنص؟تهقلوحصبي ص -

   ص؟.  ققصبلأتف  صتهخحنصبنحتر صتلع ن  صتلحأريب  صلل   دص  كنص -

 تصغ    صتهوترحصتلبشيي ص رصتهلسس ص؟صل ص  ققصتلحأرييص ق ق صك صبلأت  -

 ص :ص  كنص لر ل  صف   ص لر:فرضيات البحثصصصصصصصص 

  سدددد نصت حتر صالددددىصتلألددددأت صص دددد حت صيددددنصبحتت ص حتر صتهددددوترحصتلبشدددديي   ي اصتلحددددأرييص شددددا صبس  دددد يصالددددىص-صصصص

   س نصتهع ر صتصته  رت .صتل  أتغوم   صتصلتلكصينص  ؤصتلت   إصالى

 صتلالح  مصبإاأتحصت ل  كصبيتيجص أريب  ص م  سيصي صيحطن   صتل يحصتتهلسس .ص-صصصص

  ي اصتلب تيجصتلحأريب  صالىصتلألأت صت  حل ح  صي  صتلأرب ح  خ  ضصتلحا ل د ت  ح م   تل وا  ص......ب خ.ص-

 لسس صتص  س نصي  خصتلع  ._صي أ صتلحأرييص هىص  ق قصتلألأت صت مح  ا  صلن 

 حي صتتليتيأ . تهعلسس  صببيزصاوتي ص ج حصتهصنتلحأرييصيص-صصصص 

 ص ص  ؤصب    ص   تؤصتلوحوؤص هى: :صينأهداف البحثصصصصصصصص 

  لسس .نلب لنس  صصص    رصته  ل كصتتلأل   صتلأس س  صلنحأرييصي صي  تل ص بيتزصيا  حنص-صصصص

 كصتلب تيجصتلحأريب  صي صتلوت  صتلع لر.حرم صتلحوتفقصب نص ل  ص-صصصص

  رصتهلسس  صينص  ؤصتلأرتس صته أت   .صي  رس صتلحأرييت     رصيأىص ط  قصص-صصصص

 ل  تصتهوضو صلعأ صيب رت صبل   :صي ظ ر تي طصب :صم تصت ح  ريصأسباب اختيار البحثصص صصصصصص 

  جس أصتهعنوي  صتل ظيي صالىصبرضصتلوت  .ص رصتلحخلص:صرغ تيص-صصصص

ب ل  دددد صصلدددد ح  صالددددىصت رلددددوةصتللددددكص     دددد صي دددديت ر حدددد صبق  دددد صتلحددددأرييص ددددرصتهلسسدددد  صتلا ح  دددد اتيصص-صصصص

 تلع ليصتلبشييص رصتهلسس صب اح  رلمصته ي صتلأس   يصل  .

 ر ددد صتلاي ت  ددد صكوت ددد صيي  طدددد صحرمددد صحدددعوب صاسددد   صتهدددوترحصتلبشددديي صتصيعيفدددد صحرمددد صاعق دددأل صتصت ح  مصيعيفددد ص-

 ب لع ليصتلبشيي.

 صصيع    صتل قصصتهوموحص رصتهكح   صتلوصبجاتص ن  .ص-صصصص
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 الصعوبات. 

ب لشدد  ا صتصت رتح صتصتلعاي دد  صتصبنص ح ددأىصتللددع كصتصتهشدد ك صتصصيددنص لدد يصصتل   دد صت   ددأصبنص مسددل صصصص

  رصيوضو صي صحتنصيش ك صتصايت   ص وتم ن.ص ج تزصتلعق    صف نصغ  صتهعقوؤصبنص  جاصتل    صب  ن

 تينصب نصتصبلكصتللعوب  صتلتيصتتم ح يصتصت  تصبي ييص رصل تصتل   صهرص:صص

  ن صتلنسخصتصتنعأتي  صل عضصتهيتم صتصتلكحي. -

 حعوب  صتصيش ك ص رصت ج حصيا نصتلت بص. -

 تلح ق  صتهحكير ص هىصم يع  صب يى. -

 منهج و أدوات البحث.

حدددوؤص هدددىصلددأ صتل  ددد صتصلاددديص ج ددديصالددىصتلأسدددئن صتلتددديص دددكصطي  دد ص دددكصت اح ددد حصالدددىصتهددد   صيددنصبمددد صتلو   

 رصحرتس صيوضو صتلحأرييصتصحترلمص رص  س نصبحتتصتهوترحصتلبشيي ص ض ف ص هدىصيد   صحرتسد ص  لد  تصصتلوح ي

ل سد نسصلحأا كصيخحندصموت يصيوضو صتل   صس حكصت اح  حصالىصتهيتمد صتهحدوفي ص درصتلكحديص يد  يت ص

 تصي مست صص.

 البحث:هيكل 

 لأص  ج حص  صتلاشا ل  صتلتيص    صبطي   صتصلايص ح ققصينصتل يض    ص    صبحقس كصتل   ص هىص  وص

 فلوؤصبس س  صتصهر:

تل ل صتلأتؤصتل يص ح أوصانصا وي   ص وؤصتهوترحصتلبشيي صتصلوصبأترلمص  قسكص هىص  وصي    ص

 نص هىصي صل تصتلوترحصتلبشيي صينص  ؤصم ن صينصته  ل كصتهي  ط صري س   صته   صتلأتؤص طي   صف

ب هوترحصتلبشيي صينصتلحعييدصتصنش  صتصبل    ص كصته   صتل  نيصتل يص حف نصبنشط صتهوترحصتلبشيي صينص

 خط طصتص  ظ كصتصت ح  رصتصاع  ن ص كصته   صتل  ل صتل يص لل  لمص هىصح  غ صتص  ج زصتص  أ أص

 رصيج ؤصتهوترحصتلبشيي .تلألأت ص 

تلحأرييصتصتل يص  قسكصبأترلمص هىص  وصبي صتل ل صتل  ني ص لل  لمص هىصي  ل كصتصبس س   ص وؤص

 ي    صري س  :

ته   صتلأتؤصتل يص حظ نصيأ  صتلحأرييصينص  ؤصم ن صينصته  ل كصتصتلأ وت صتصته  حئ ص كصته   ص

 ح  م  نصتصبس س   صتلحأرييصتل يص حظ نص ميتتت صتصبس ل يصي صيا   صتلحأرييصتصتصصتل  نيصتل يص حظ ن

تلحأرييصتصبلأت صتلحأرييصتصياي لمصب  ض ف ص هىصبل   صتلحأريي ص كصته   صتل  ل صتل يص حظ نصييت  صتص



    مقدمة عامة :                                                                                    

 

 4 

ي حوىصتلع ن  صتلحأريب  صينص  ؤصم  صتص  ن  صتهعنوي  صتلحأريب  صتص ل  كصتلب   يجصتلحأريبيصتصب   تص

 ص ق  كصتلب   يجصتلحأريبي.ص     صت 

ته أت   صتصتل يص حف نصحرتس صص  ل صتهيت يصته هرصتصللكصينص  ؤصم  صصبي صتل ل صتل  ل صتهع يصب لأرتس 

 تل      صتلأتل  صصينصم  يصتلحط  قي صتصتل يصبأترلمص  قسكص هىص  وصي    صري س  .

تلع ي صتصللكصينص  ؤص  أ أصتهل   صت ر رم  صصته   صتلأتؤص حف نص  ظ كصتهل   صت ر رم  صلن أ يي 

لن أ يصتلع مصتصتلي  ب صتلق ن  صلن  ق  صتلع وي  ص رص   صته   صتل  نيص حف نصتهل   صتهيت   صته ل  صتص

تهيت يصته هرصتصيس اأصتهيت يصته هر صبي صته   صتل  ل صتصتلآ يص حف نصتلحأرييص رصيلل  صتلي  ب صته ل  صتص

 صينص  ؤصحرتس صب وت صتلحأري   صلأىصيلل  صتهيت يصته ل  صب  ض ف ص هىص  ن  ص ح يجصتلاسحب  ن.صللك
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:تمهيد  

الوظائف الإدارية الأخرى فإدارة الموارد البشرية  تعتبر إدارة الموارد البشرية نشاطا إداريا مستقلا عن    

تختص على وجه التحديد بالعنصر البشري كونه المتحدي الوحيد للصعوبات و بمعارفه العملية و 

 أيوجود ذلك العنصر بحد ذاته في  إن التكنولوجية وهو الذي يتوقف عليه نمو المؤسسة و تطورها,

أهمية بالغة و الموقع المميز في  الإدارةمنظمة,فلا بد من التسيير و المحيط الملائمين وهذا مما يجعل لهذه 

.المنشودة للمؤسسة جهود هذه الأخيرة مع جهود العالمين تتضافر أة حيث الهيكل التنظيمي للمنش  

 و من هنا ارتأينا تقسيم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث كالآتي:

ماهية الموارد البشرية.:ل المبحث الأو   

 المبحث الثاني:أنشطة الموارد البشرية

 المبحث الثالث:صياغة و إنجاز و تحديد الأهداف في مجال الموارد البشرية.
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ةماهية الموارد البشريبحث الأول:الم  

:تعريف الموارد البشريةالمطلب الأول   

الموارد لتحقيق أهدافها و الموارد المادية و الموارد البشرية و تستخدم المؤسسات على اختلافها نوعين من 

جميع الأفراد  هذا النوع الأخير هو المحرك و المستخدم للنوع الأول و يقصد بالموارد البشرية في المشروعات

على  الإنسانالذين يحملون جنسية هذه الدولة و يقيمون بها بصفة دائمة و مفهوم الموارد البشرية يضع 

يعية الأخرى أنه مورد من أعلى الموارد فهو القادر على تحويل المورد الطب إل فس مستوى الموارد  الأخرى ن

هو صانع هذا التحول في الموارد في الموارد الأخرى و هو  الإنسان إنطاقة منتجة  و نافعة لذلك ى إل

 1الموظف لها.

 أخرى للموارد البشرية فتعار يهناك      

     تعرف إدارة الموارد البشرية بأنها "البرامج و الوظائف و الأنشطة المصممة لتنظيم كل من أهداف الفرد و     

 .2المنظمة"    

  3تعرف بأنها حجم القوى العاملة لبلد ما و مستوى مهارات هذه القوة.كما   

الموارد البشرية التي ة اقتصادية التي تشير إلى جزء من تنقسم الموارد البشرية إلى مجموعتين موارد بشري

و تتمثل المجموعة الثانية في الموارد البشرية غير القتصادية و التي تشير إلى العمل,تملك القدرة و الرغبة في 

 4ل يقوم بأي نشاط اقتصادي .الجزء الذي 

 

 

 

 

                                                             
.16-15الأردن,,ص2011التوزيع,,عمان,,دار الراية للنشر و ،مدخل إلى تنمية الموارد البشريةلعلي بوكيميش 1  
.25,ص2003,المكتب الجامعي الحديث مصر,إدارة و تنمية الموارد البشرية و الطبيعيةعدلي علي أبو طاحون, 2  
.52,ص2007,الدار الجامعية,الإسكندرية,،مدخل لتحقيق ميزة تنافسيةمصطفى محمود أبو بكر 3  
15,ص1992,طاسيا,دمشق,دار كمال نور الله,إدارة الموارد البشرية,سور  4  
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نشأة الموارد البشرية:طلب الثانيالم  

حيث ظهرت إيديولوجية  وارد البشرية مع القرن العشرين المعمقة الخاصة بإدارة الملقد استهلت الدراسات 

جديدة تخص عنصر الأفراد كعنصر أساس ي في تحريك العجلة القتصادية , و كان رائد هذه الدراسات هو 

بالكفاية  , و ذلك لأن ارتفاع تكلفة الفرد و التكاليف الرأسمالية جعل المنظمات تهتم1تايلور "  فريدريك"

   الإنتاجية للعاملين , حيث أن الحاجة إلى تطوير أساليب العمل و إيجاد معايير للحكم على مدى كفاءة الفرد .

مما أدى إلى ظهور حركة عملية نشأت و بدأت مع أفكار تايلور صاحب نظرية الإدارة العلمية التي تعني 

 يم العمل .مبدأ تقساستخدام المعرفة و الستقصاء العلمي و تهدف  إلى 

فكانت مساهمة "تايلور " في مجال إدارة الموارد البشرية من خلال ما توصلت إليه من نتائج أدت إلى تغير 

عاملا هاما في تنمية المنظمة , و  النظرة تجاه العنصر البشري و ظهور قاعدة جديدة تعتبر العنصر البشري 

صة في حل النزاعات إنشاء جماعة أو نقابة عمالية متخصلقتصاد فلم تكن الحاجة إلى ا بالتالي و بناء

 الإنسانية

 إل في الحرب العالمية التي كانت تمثل عمال المؤسسات . 

رس على العمال سلطة كاملة و بسبب الضغوطات مثل الإضراب و النزاعات انتعشت حركة العمل , تما و  

قادرة على حل المشاكل المتعلقة بظروف العمل و مما دفع بحكومات الدول المتقدمة في تلك الفترة جماعة 

 2المنظمة ,و منه ظهرت وظيفة جديدة أو كلت لها مهمة إدارة الموارد البشرية في المنظمة .

فأصبحت هذه الأخيرة تشغل  البشرية,كما أحدثت الثورة الصناعية تحول كبيرا حتى في مجال إدارة الموارد 

   حيزا 

فالتغيرات التي حدثت في مجال الأفراد ليست وليدة التقدم التكنولوجي و المعارف  هاما في فكر الإداريين ,

الجديدة التي تولد عن الثورة الصناعية فقط , و إنما هي نتيجة التغير في تركيب قوة العمل , و التطور في 

  المفاهيم المتعلقة بالسلوك الإنساني .

رواد هذه المرحلة لإداريين أمثال تايلور الذي يعد أحد وقد عكس التوجه الذي سار عليه بعض المفكرين ا

بتطبيق المنهج العلمي التنظيم في العملية الإنتاجية و إيجاد معايير محددة للحكم على كفاءة  نادىالذي 

الفرد , تأثرت إدارة الأفراد بحركة الإدارة العامية التي ترتب عنها توتر العلاقات مع الأفراد نتيجة الصدمات 

تكررة معهم .الم  

 وقد عمل تايلور على تطبيق مبادئ رئيسية اعتبرها سر نجاح المؤسسات و أهم هذه المبادئ .

                                                             
 .43,ص1999دار وائل للنشر,إدارة الموارد البشرية،سهيلة محمد عباس , 1

 120,ص2000,المكتب العربي,السلوك التنظيم و إدارة الأفراد عبد الغفار حنفي,2
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زيع المسؤوليات .العمل بمبدأ العمل و تو -  

إتباع السبيل العلمي في اختيار العمال مع تعهدهم بالتدريب و التعليم لتحسين مستوياتهم . -  

تشجيع التخصص بين المهارات . -  

مع حلول النصف الثاني من القرن العشرين ظهر مفهوم جديد لإدارة الموارد البشرية أضفى عليها بعدا 

استراتيجيا دفع بالعلاقات الصناعية بين المجموعات العمالية و الإدارية إلى تكييف نشاطاتها , بغية تقليص 

عناصره و امتداد لمفهوم العلاقات  تحكمه طبيعة العلاقات السائدة بينالفجوة بينها و خلق جو عمل مناسب 

مايو " و التي توصلت بعد نصف قرن من الدراسة و التجارب إلى أهمية العنصر  ون التالإنسانية بقيادة "

البشري من خلال تنمية مهاراته و قدراته و إشباع حاجاته فالتطورات المستمرة التي عرفها العالم في نهاية 

يير الموارد البشرية من وظيفة عملية إلى وظيفة إستراتيجية تمكنها من القرن العشرين أدت إلى تغيير تس

 مواجهة أكبر التحديات .

النمو و التطور في المساعدة على  تنظيمهاإضافة إلى أن الموارد البشرية المتوفرة لها,تتوقف على مدى قدرة 

 1.الصحيحين لشخصيات العاملين فيها

ةري.أهمية الموارد البش المطلب الثالث  

فراد و أظهر أهميها باعتباره الوحيد القادر على تحسين الموارد إن العنصر البشري هو قلب موازين النظر إلى الأ 

 .2المادية و المالية المتاحة بالكفاءة و الفعالية المطلوبة و تكمن أهميته فيما يلي

. و من أهم المواقف التي تظهر قيها أهمية المؤسسة  إستراتيجيةمساهمة المورد البشري في صياغة  .1

عند خلق قسم جديد للتكنولوجيا أو التكوين الذي  الإستراتيجيةالمورد البشري كقوة دافعة لتكوين 

 تنافسية للاستجابة السريعة لطلبات العملاء .يقدم فرصة لخلق ميزة 

هذه المنهجية أن بقاء الجودة الشاملة حيث تؤكد  إدارةالموارد البشرية ظهور منهجية ة يو ما زاد أهم

ستمراريتها يعتمدان على رضا المستهلك يجعل حصة المنظمة في السوق أكبر و هذا ما يزيد إالمنظمة و 

 من أرباحها و يضمن لها الستمرارية و البقاء.

للموارد البشرية حيث تحقق المشاركة الفعالة  الموارد البشرية الفعالة أساس القدرة التنافسية . .2

 في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة من خلال اعتماد الدارة المبادئ التالية .

 تنمية الموارد البشرية عملية متكاملة و متصلة تبدأ بتوصيف الوظيفة و تستمر ما دام الفرد قائما 

 بالفعل .

قضايا الموارد البشرية بما أهمية تكوين مجموعة من السياسات التي تواجه الممارسات الدارية في 

 يتناسق مع أهداف المؤسسة.

                                                             
 .121عبد الغفار الحنفي,مرجع سبق ذكره,ص1

 . 11،ص2005،دار وائل للنشر ،جامعة حلب،عمر وصيفي عقيلي،إدارة الموارد البشرية  2
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 تكوين المهارات البشرية المطلوبة لتحقيق الميزة التنافسية بناءا على دراسة و تخطيط هادف .-

إن فعالية المنظمة و المتمثلة في تقديم دور المورد البشري في تحسين انتاجية المؤسسة . – .3

سلعة بجودة عالية و خدمة بعد البيع و سعر مناسب لإرضاء الزبائن هي مسؤوليات جميع الموارد 

بقاء المنضمة و استمرارية يعتمد على كفاءة وجودة مواردها المنضمة و بالتالي     البشرية في 

قيمة مضافة لجميع موارد المؤسسة التي  التي تمثل العنصر الأساس ي الذي يخلق’ البشرية 

 1.تملكها 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 

 .12عمر وصيفي عقبلي,إدارة الموارد البشرية,مرجع سبق ذكره,ص 1
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 أنشطة الموارد البشرية.المبحث الثاني

 المطلب الأول،تخطيط الموارد البشرية

 رد البشريةتخطيط الموا مفهوم:أولا

لذلك من  الستعدادالمنظمة من العمالة في المستقبل و  باحتياجاتعملية الموارد البشرية على التنبؤ تعتمد 

خلال وضع الأهداف و السياسات و البرامج و الإجراءات و القواعد التي تمكن المنظمة من تحقيق التوازن 

, و نظرا لتغير البيةة الكمي و النوعي بين ما تحتاج إليه و بين ما هو معروض حاليا أو يمكن توفيره مستقبلا

ي على عملية تخطيط الموارد البشرية أن تكون مستمرة لأنها التي تعمل فيها المنظمات بصفة مستمرة و ينبغ

نما هي أحد الوسائل الهامة التي تساعد في توفير الموارد البشرية القادرة على إنجاز ليست غاية في حد ذاتها و إ

 الأنشطة المطلوبة لتحقيق أهداف المنظمة بكفاءة و فعالية. 

 يةأهمية تخطيط الموارد البشر :ثانيا

يمكن تحقيقها عند أداء هذه  التيتنبع أهمية عملية التخطيط الموارد البشرية من إدراك الآثار الإيجابية 

العملية بشكل فعال و أيضا من خلال تجنب نقاط الضعف و الآثار السلبية التي تنتج بسبب عدم القيام بها 

. عندما يتم تنفيذها بأسلوب غير ملائم على أكمل وجه أو  

ليب تخطيط الموارد البشرية .أسا:ثالثا  

تقدير احتياجات القوى العاملة و لهذا توجد مجموعة من المعايير تتنوع الأساليب التي يمكن العتماد عليها في 

ي .و العوامل التي يجب السترشاد بها و تكون على النحو التال  

باختلاف طبيعة المدخلات و  طبيعة المهام و الأنشطة التي توجد في المنظمة حيث تختلف هذه المهام -

 المخرجات .

نوعية البيانات المتوفرة و المتاحة داخل الوحدة و التي تسمح بتخطيط الموارد البشرية كما و نوعا , الأمر  -

الذي يتطلب بيانات و معلومات تفصيلية عن كل المتغيرات حيث أن التفصيل و التكامل بين هذه البيانات و 

 1اتيجية الحاكمة في عملية تخطيط .ثل الإستر المعلومات المطلوبة تم

 يظهر خطوات عملية تخطيط الموارد البشرية . يو الشكل التال  

 

 

  
                                                             

لنيل شهادة مهدية ولد بابا علي,بوخاتم بلال, التدريب في ظل التكنولوجيا و أثاره على إدارة الموارد البشرية ,حالة فرع المضادات الحيوية,مذكرة  1

 . 2004التسيير ,دفعة ليسانس فرع علوم 
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 خطوات عملية تخطيط الموارد البشرية ) -I ) 1شكل رقم 

 

   

 

  

  

 

  

  

 

 

  

   

    

 

 

 

 

 

,مرجع علي,بوخاتم بلال, التدريب في ظل التكنولوجيا و أثاره على إدارة الموارد البشريةمهدية ولد بابا  :المصدر                                                  

 سبق ذكره.

 

 

 

     برمجة الموارد البشرية       

 التوظيف       

 التعيين          

 التقاعد          

 المكافآت       

 التدريب         

     تقويم الآداء 

           موازنة الإدارة العليا       

 التنبأ              -1

التنبأ بالطلب على الموارد 

 البشرية           

 وضع الموازنات        

 التقويم و الرقابة-4                          التنفيذ-3         وضع الأهداف و السياسات-2

أهداف و سياسات 

 إدارةالموارد البشرية                       

 التنبأ بالعرض          
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 :أهداف و مقومات تخطيط الموارد البشرية:رابعا

إن التخطيط الفعال للموارد البشرية ل بد أن ينطوي على تنمية المهارات و الكفاءات في الآجل الطويل 

الأمثل للموارد البشرية في النظام و هذا يعني إستراتيجية متعلقة بالموارد البشرية في  للاستخدامكمدخل 

 المنظمة.

  عامة يمكن تحقيق الأهداف الآتية من تخطيط الموارد البشرية و بصفة

  من سوق العمل. التوفير المستقبلي للكفاءات المدربة و اجتذابها سواء من المراكز التعليمية أو 

  متابعة العلاقة بين تكلفة استخدام القوى العاملة و المزايا الناتجة عن استخدامها.تحليل و 

 من الأفراد و القيادات الإدارية ب العدد المناسب و في المكان و الوقت المناسبين. الحتياجات استيفاء 

  تكلفة  دارة في تحقيق أهدافها؛إنتاجية أكبر و تكلفة أقل؛من خلال الحرص على تخفيضمساعدة الإ

 لحتياجاتالعلم؛من خلال تأكيد التوازن بين العرض و الطلب من و على الموارد البشرية الكافية 

 المنظمة.

 .إن تخطيط الموارد البشرية تساعد على اختيار أفضل العناصر الفعالة للتوظيف 

 رية و بمختلف البش تحقق التكامل بين الخطط الإستراتيجية للمنظمة و بين إستراتيجية إدارة الموارد

 .الأخرى الأنشطة 

  و كذالك التدريب. الختيار الإعداد الجيد لأعمال الستقطاب و 

  من خلال التخطيط الدقيق للموارد البشرية الأخرى,من توظيف و تدريب و متابعة و صيانة للموارد 

 1.البشرية

 شريةالمطلب الثاني :تنظيم الموارد الب

 عناصرهظيم و أهمية التنالفرع الأول:

 مأهمية التنظي

كبيرا من قبل علماء الإدارة و الممارسين,في توضيح أهمية التنظيم  اهتمامالقد واكب نمو منظمات الأعمال 

الإطار الذي يرسم شكل العلاقات  أيضاالأداء التي تساعد المتزايد لمبدأ التخصص و تقسيم العمل,و  باعتباره

كافة المستويات التنظيمية بغية تحقيق و تفاعلها و توحيد الجهود الجماعية و أخيرا إتخاذ و بناء على 

  الأهداف المتفق عليها.

 

                                                             
 .19,ص1997,المؤسسة الجامعية للدراسات,بيروت,إدارة الموارد البشرية و كفاءة الأداء التنظيميبربر كامل, 1
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  :1و بناء على ما تقدم يمكن إبراز أهمية التنظيم في النقاط التالية

مجموعة من المبادئ و القواعد و الأصول تؤثر مباشرة في إن التنظيم وظيفة من وظائف الإدارة تحكم -

 تكوينه و ديناميكيته.

يرسم التنظيم الأدوار و يحدد العلاقات لكافة أفراد التنظيم مع تحديد واضح للسلطات و المسؤوليات.-  

يات .يرسم التنظيم الأدوار و يحدد العلاقات لكافة أفراد التنظيم مع تحديد و أضح للسلطات و المسؤول  

إن التنظيم ليس فقط هيكلا ميكانيكيا بل هو تنظيم اجتماعي يراعي المتغيرات و الظواهر و -

, و يتفاعل معها لخدمة أهداف أفراد التنظيم . الحتياجات  

يمكن تعريف تنظيم تسير الموارد البشرية أنه عملية تحديد الأعمال و تجميعها في مجموعتا وظيفية 

 متشابهة , ثم توزيع الأدوات و المسؤوليات و تحديد القائمين بهذه المسؤوليات ,و ذلك في إطار من 

.التكامل و الترابط بطريقة جماعية وفعالية   

 2معناصر التنظي

المنظمة تعتبر صعبة و معقدة , نظرا لتعقد المكونات الأساسية التي يتشكل فيها التنظيم و إن عملية تنظيم 

:تقسيم عملية التنظيم إلى  

تصميم الهيكل التنظيمي : الإطار العام الذي بمقتضاه يتم رسم سلوك جميع أفراد المنظمة , دون اعتبار  -/ 1

يشكل في حد ذاته هدفا , إنما يشكل أداة تعكس فلسفة  لمواقعهم التنظيمية , علما أن الهيكل التنظيمي ل 

 الإدارة في تحديد الأسس التي من خلالها يتم تحديد مكوناته الرئيسية . 

ما هي عملية معقدة و ومن جهة ثانية فإن تصميم و الهيكل التنظيمي ليس أمرا سهلا و ل يتم مرة واحدة , إن

امل المادية و الإنسانية و يكفي أن يتعرض عامل من التغير مستمرة , و ذلك لرتباطه بمجموعة من العو 

 ليكون سببا في التأثير على كافة مكونات التنظيم و يجعله عرضه للتغير و التطوير هذا , و أهم العوامل هي :

 حجم المنظمة و مركزها المالي . -

 طبيعة السلعة المنتجة . -

 أهداف المنظمة . -

 النتشار الجغرافي للمنظمة . -

 التكنولوجيا المستخدمة . نوع -

 البيةة الخارجية للمنظمة . -

                                                             
 .20مرجع سبق ذكره,ص،إدارة الموارد البشرية و كفاءة الأداء التنظيميبربر كامل, 1
 ،1999دار جامعية اسكندرية,،الإنسانيةإدارة الأفراد و العلاقات صلاح الدين عبد الباقي , 2
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 مدى التنوع في فةات العاملين بالمنشأة . -

 مدى اقتناع إدارة المنظمة بأهمية الدور الذي تلعبه إدارة الأفراد . -

تحديد المستويات الإدارية في التنظيم : تتدرج المستويات الإدارية في المنظمات من أعلى إلى أسفل ,  -/  2 

 عتبارها كثيرا منها وتشكل تسلسلها الهيكل التنظيمي , وهذا ينشأ التفكير في تكوين المستويات الإدارية ل 

التفريط , ومبدأ التخصص , وتقييم العمل إل أن تكوين الفرد يشكل أحد العتبارات الأساسية أيضا في 

معقدة من الصعب تحليلها و الوقوف على تكوين هرمية التنظيم , لأن السلوك الإداري للفرد يخضع لتركيبة 

مكوناتها بسهولة , لهذا يتم تصميم الهيكل التنظيمي وقفا لمبدأ التخصص و تقسيم العمل لكافة أنشطة 

المنظمة , و من ثم تسكين الأفراد في هذه الوظائف استنادا إلى التوصيف الوظيفي لهدف تحقيق التوازن بين 

ات هي :ظيفة من ثلاث مستويمتطلبات الو   

 . مستوى الإدارة العليا 

 . مستوى الإدارة الوسطى 

 . مستوى الإدارة التنفيذية 

 

 :تسلسل الوظائف الإدارية            )I2- (الشكل

  

 

 

 

 

 

 

 

  42,صإدارة الموارد البشرية و كفاءة الأداء التنظيميبربركامل,المصدر:                    

 

 

 مجلس إدارة

 مدير عام

الإدارة الأساسية و 

 الفرعية

 الوحداترؤساء الأقسام 

 الإشرافية

  إدارة عليا       

 

 إدارة وسطى       

 إدارة تنفيذية        
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 الفرع الثاني:أشكال تنظيم إدارة الموارد البشرية

إدارتها للموارد تخصيص جزء من جهود إن أي منظمة بغض النظر عن حجمها وشكل عملها تحتاج إلى 

البشرية , ذلك الجزء الذي يمكن أن يتخذ أشكال شتى , اعتمادا على العوامل المشار إليها سابقا وشكل 

الهيكل التنظيمي للمنظمة , حيث أن السلطة اتخاذ القرار في المنظمة والتالي يشار إليها بالمركزية أو اللامركزية 

ر في أشكال تنظيم إدارة الموارد البشرية , والتي يمكن أن تتمثل و شكل توزيع النشاطات فيها يؤثر بشكل كبي

  :فيما يلي

 :1الشكل القائم على الأقسام-أ

يشيع استخدام هذا الشكل في المنظمات الكبيرة التي تتعدد فيها وحدات الأعمال,علاوة على تمتع إدارة الموارد 

الإدارية التشغيلية ذات الطبيعة التنفيذية.البشرية بجميع الأدوار الإستراتيجية و الإستثمارية و   

و في هذا النوع من المنظمات ترتبط إدارة الموارد البشرية بالإدارة العليا من خلال نائب الرئيس للموارد 

مجموعة من الأقسام هي: البشرية؛الذي ترتبط فيه بالمستوى الأدنى  

إنما تنسيق الجهود مع الإدارة العليا  فمهمة هذا القسم ليس اتخاذ قرار التوظيف و قسم التوظيف:-1

التي بدورها تحاول الإدارة العليا في نوع الموارد البشرية المطلوبة وضع المرشحين لأشغال  للموارد البشرية

الشاغرة,علاوة على ذلك فإن القسم يجمع المعلومات من القسام الوظيفية الأخرى في المنظمة و الوظائف 

 توظيف التي يعتمدها.بالتالي يحدد إجراءات ال

يركز هذا القسم على النشاطات المتعلقة بنقل المهارات للعاملين,أو تطوير المهارات قسم التدريب و التطوير:-2

القائمة لغرض إعداد الفرد لموقع إدارية بعد تحديد الحتياجات التدريبية من قبل إدارة الموارد البشرية و 

.أعمال القسم في اختيار أسلوب التدريب المناسببالتشاور مع الإدارة فيما تبدأ   

  يو يمكن تحديد مهام هذا القسم ف    

 دراسة و تحديد الإحتياجات التدريبية لكافة العاملين من عمال و مشرفين.-

 .البرامج التدريبية داخل المؤسسة إعداد-

 تعدها هذه الجهزة.التصال بجهات أو أجهزة التدريب خارج المنشأة العاملين لحضور برامج التي -

 تزويد العاملين الجدد  بالمعلومات اللازمة عن المنشأة و الإدارا-

علم يتمثل عمله الأساس ي في:تحديد الأجور و المكافآت و مزايا العاملين و إدارتها مع ال:قسم المزايا و المكافأت-3

 أن مستوى الدفع يجب أن يكون عادل و مقبول و قائما على أساس الفروق الوظيفية بين عمل آخر.

                                                             
 . 55بربر كامل,مرجع سبق ذكره,ص 1
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 :1و من أهمأعماله كذالك

 توصيف و تحليل الوظائف و تقييمها.-

إعداد مرتبات و أجور العاملين بطريقة عادلة بناء على تقديم الوظائف.-  

  الحوافز.بالعلاوات و إعداد البيانات الخاصة -

 -مسك السجلات و الإحصاءات الخاصة بالأجور المرتبات.

حيث تعتبر هذه الأقسام الأهم ,مع إمكانية وجود بعض الأقسام الأخرى مثل:قسم العلاقات,قسم البحوث و 

 ذالك. التخطيط ...الخ,إذا استدعت الضرورة

 موضح في الشكل التالييمي كما هو و يظهر موقع  إدارة الموارد البشرية في الهرم التنظ

 لموارد البشرية في الهرم التنظيمي                 :موقع إدارة ا( I- 3) مالشكل رق                         

                             

                                 

  

 

 

 

  

 

 

 

                         

   .102,صذكره بق,مرجع سصلاح الدين عبد الباقي,المصدر:                                                          

 

                                                             
 .100,ص,مرجع سبق ذكرهصلاح الدين عبد الباقي, 1

 

 الإدارة العليا

 

     
 س         نائب الرئي

      إدارة الموارد

 البشرية

  نائب الرئيس   

 التسويق ةلإدار 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نائب الرئيس  

 لإدارة عمليات

 الإنتاج

نائب الرئيس    

 لإدارة المالية

قسممدير        

   التوظيف         

 

 مدير قسم     

 المزايا    

 و المكافآت    

 مدير قسم     

 التدريب    

 مدير قسم    

 العلاقات   
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 ة:ئم على المركزيالشكل القا-ب

فيها, و في  و كفاءة الوظيفية الإستراتيجيةيعتمد اتجاه المنظمة للمركزية أو المركزية على فلسفتها و كفاءتها 

الإستراتجيات و السياسات محصورة في قمة  الشكل القائم على المركزية تكون القرارات الجوهرية و صناعة

و  الهرم التنظيمي للمنظمة و لما كانت إدارة الموارد البشرية و خاصة تلك المتعلقة ب التخطيط و التوظيف

خاطر فإن سلطة اتخاذها تستند إلى الإدارة مستراتيجية نظرا لما تتضمنه من كلف و التدريب من القرارات الإ 

العليا للمنظمة و تتنوع بقية القرارات الخاصة بالموارد البشرية على الإدارات الوظيفية الأخرى ,لذا فإن هذا 

 1 الشكل من التنظيم يضفي الدور التنفيذي على إدارة الموارد البشرية.

استخدام هذا الشكل من التنظيم في المنظمات التي تتميز بكثافة رأس المال فيها , أي ذات المستوى و يشيع 

 الثقافي العالي حيث يظهر موقع إدارة الموارد البشرية كما يظهره الشكل التالي :

 :إدارة الموارد البشرية في الهيكل المركزي (I -4)الشكل رقم        

                                    

                 

 

 

 

 

مسؤول     مسؤول الأفراد                              مسؤول الأفراد           مسؤول الأفرا د                

 الأفراد

     .50,ص1999الحامد للنشر, ,دار إدارة الموارد البشريةعبد الرحمان الهيتي,المصدر:                          

وبغض النظر عن البناء التنظيم المستخدم في المنظمة فإن تحديد شكل تنظيم إدارة الموارد البشرية يخضع 

 لتأثير العوامل التي تم الإشارة إليها سابقا من جهة , وأهداف إدارة الموارد البشرية من جهة أخرى .

تتجه إلى :وقعة في المستقبل بأن إدارة الموارد البشرية حيث تشير التجاهات العامة اليوم والمت  

 توسع في وظائفها ونشاطاتها .-1

 زيادة مشاركة العاملين في صنع القرارات .-2

 زيادة درجة المخاطرة في توظيف الموارد البشرية .-3

                                                             
 .58عبد الرحمان الهيتي,إدارة الموارد البشرية,ص 1

 الإدارة العليا     

                          

              

 وإدارة العمليات   

                         الإنتاج

                                                

 إدارة التسويق
                                        

 الإدارة المالية

 إدارة البحث       

 و التطوير     
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البشرية فيها وبالتالي فمثل هذه التجاهات تحتم على إدارة المنظمات النظر بعمق أكثر إلى دور إدارة الموارد 

 1تختار شكل التنظيم الذي يتناسب مع الدور أو ل وتحقيق أهداف المنظمة و الفرد و المجتمع ثانيا .

 المطلب الثالث : اختيار وتعيين الموارد البشرية . 

 مفهوم و أهمية الختيار:-1

كمل و الذي يعين أن يتقدم للمنظمة بعد أن تتم عملية استقطاب الأفراد العاملين في المنظمة على الوجه الأ

من بينهم الأفضل فتعرف عملية الختيار بأنها عملية عدد كاف من المؤهلين الذين يمكن للمنظمة أن تختار 

انتقاء الأفراد الذين لديهم مؤهلات ضرورية ومناسبة لشغل وظائف في المنظمة , كما تعرف أيضا بأنها عبارة 

ا ضمان إختيار الأفراد وفق مبدأ الجدارة من خلال التنبؤ بأفضلية عن سياسات و إجراءات من شأنه

 المتقدمين للعمل و أي منهم سيحقق النجاح إذا تم تعيينه.

 ينبغي أن تركز جهود الإدارة على عملية الختيار وإعطائها الأهمية المناسبة للأسباب التالية : 

 طاب .مضيعة للوقت و المال الذي أنفق في عملية الإستقإن الإختيار الخاطئ للأفراد يفسر على أنه  -     

   الشخص غير المناسبة من شأنه إلحاق الضرر بمصالح المنشأة المتمثلة في عدم قدرة الموظف  اختيار _            

 الجديد على مقابلة معايير الأداء المطلوبة مما يؤثر على الإنتاج العام للمنشأة .

العدالة و المساواة في التعيين يحقق للمنظمة سمعة جيدة في المجتمع إن تطبيق سياسات تتضمن  -

 ينبغي التريث في التعيينات في سبيل الحصول على -المتخصصة.من الكفاءات ويوفر لها مستويات 

 الأكفاء منذ البداية.

 :مفهوم التعيين -2

لمراجعة متطلبات الوظيفة,الراتب,الفوائد  يجب أن يتصل  به حاما يتخذ قرار تشغيل شخص ما,

تقدم بشروط التشغيل المقدمة فإن عقد ساعات العمل و الفترة التجريبية. و إذا قبل المالنقدية,

ويستهدف التعيين  ع من قبل كل من المنظمة و العمل ,التشغيل يخص ظروف العمل ويجب أن يوق

  ب.تحقيق مبدأ وضع الشخص المناسب في المكان المناس

 خطوات عملية الختيار و التعيين : -3

تقديم طلب من إدارة الموارد البشرية إلى الإدارة و أخذ الموافقة عليها مباشرة حيث تكتفي إدارة  -

 قد تم من الإدارة العليا. اعتمدهاالتي يكون  الموارد البشرية بتخطيط القوى العاملة

عن يشمل الإعلان تبيان المواصفات الرئيسية الإعلان في الداخل و الخارج عن الوظيفة و يجب  -

 للوظيفة و المستلزمات الفردية لمن سوف يشغلها.

 .2طلبات التعيين و تصنيفها داخل ملفات مخصصة لذلك استلام -

                                                             
 .60صعبد الرحمان الهيتي،إدارة الموارد البشرية،مرجع سبق ذكره،1

 .186عمان ص2006الطبعة الأولى-،مؤسسة الوراق للنشر و التوزيعالبشريةإدارة الموارد يوسف حجيم الطائي، 2
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 من ل تنطبق عليهم مواصفات الوظيفة. استبعادفرز طلبات التعيين و -

و  ,بتلك المقابلة مدير الإدارة أو من يمثله و إعادة ما يقوم ,إجراء المقابلة الشخصية مع المرشحين -

إل أن حجم الوظيفة عادة ما يحدد الأشخاص الذين سيقابلون  ,الموارد البشرية أو من يمثلهمدير 

  المرشح.

 الإداراتأخرى حسب السلطات الممنوحة لمدراء  إلىاتخاذ قرار الختيار , وهو يختلف من منشأة  -      

المعنية بناءا على توصية  الإدارةأن معظم قرارات الختيار عادة ما يتخذها مدير  إل في المؤسسة      الموجودة 

 الموارد البشرية.    إدارةمدير 

الوظيفية  تمتطلباتختلف  إذ الفحص الطبي لمعرفة مدى لياقة الموظف للعمل في الوظيفة المعنية , إجراء -

حد ما عن الوظائف  إلىتختلف  الإداريةأخرى فمتطلبات الوظائف  إلىمن الناحية الصحية من وظيفة 

 , كما أن ظروف العمل من حرارة و رطوبة تؤثر على تحديد المواصفات الصحية للأفراد المطلوبين. الإنتاجية

التعيين مثل تحرير عقد العمل بين الموظف الجديد و المنشأة , وتختلف هذه العقود في  إجراءاتمباشرة  -

أخرى في نفس المنشأة, فالوظائف ذات  إلىأخرى ومن وظيفة  إلىها و نصوصها و شروطها من منشأة مدت

 الأهمية الكبيرة 

 .1تعطي مزايا أكثر من الوظائف الثانوية أو المتدنية 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 .187ص،إدارة الموارد البشريةيوسف حجيم الطائي، 1
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 الأهداف في مجال الموارد البشرية. : صياغة وإنجاز وتحديدالمبحث الثالث

الأهدافالمطلب الأول: تحديد   

قبل وضع أهداف المؤسسة يتعين أن تتضمن الإستراتجية الإدارية تحليل الفرص والمخاطر التي تؤثر غما    

شكل فرصة هامة 
ُ
إيجابا أو سلبا على أهداف المؤسسة, إذن أن وفرة الموارد البشرية في سوق العمل, قد ت

, من هنا فإن إدارة باهظةؤسسة تكاليف لتخفيض تكاليف العمالة, أما ندرة الموارد البشرية فتتكبد الم

الموارد البشرية يجب أن تركز من خلال إستراتجيتها المتبعة على الفرص والعوائق معا, وخاصة تلك المتعلقة 

بالعمالة والقوانين والثقافات أضف إلى ذلك أن تحليل المؤسسة لمكامن قواها ومخابئ ضعفها يساعد على 

البشرية.الستخدام الأمثل لمواردها   

وبالعودة إلى أهداف المؤسسة فإن الفائدة من توضيح وتحديد هذه الأهداف تتركز حول توجيه المؤسسة    

من بين الأهداف المتصلة  –وتصويب مهامها وتحريك مواردها في التجاهات التي تخدم مصالحها المتنوعة 

 بالإدارة الموارد البشرية نذكر ما يلي: 

  النوعية من الأفراد القادرين على تحقيق أهداف المؤسسةاستقطاب وتوظيف 

 .تعزيز مشاركة الموارد البشرية عن طريق إشراكها بالقرارات المعبرة عن تحقيق الأهداف 

  توجيه جهود وحوافز الموارد البشرية, باتجاه الأداء الفعال وتوضيح هذه الأهداف وبالتالي

ها بقدراتهم ومهاراتهم أو بطرق وأساليب تدريبهم للنواقص في أداء الأفراد سواء ما تعلق من

 ليصادر إلى تلافها وسد فراغاتها.

  المحا فضة على استمرار رغبة الموارد البشرية في العمل, وذلك عن طريق ربط الأهداف

بالأفراد وإدماجها بأهداف المؤسسة, وهذا معناه أن أهداف المؤسسة يجب أن تتضمن 

 1المؤسسة.البرامج والخطط الإبداعية والتثقيفية / المعلوماتية التي تعزز من قدرات 

صياغة إستراتيجيات الموارد البشرية تصميم و  :المطلب الثاني    

 يتطلب تصميم استراتجيات الموارد البشرية الإجابة على ثلاثة أسةلة أساسية وهي: 

 أين نحن الآن ؟ 

 نود أن نكون بعد خمس سنوات ؟أين 

 كيف نصل ؟ 

   

 

                                                             
 .87ص2002،دار النهضة العربية،لبنان الموارد البشرية من المنظور إستراتيجيحسن إبراهيم بلوط،1
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يجب أن تتكامل استراتجيات الموارد البشرية رأسيا مع الإستراتجية العامة للمؤسسة وأفقيا مع استراتجيات  

 .1كاملها وانسجامها مع بعضهاالوظيفة الأخرى ) التسويق, الإنتاج, العمليات المالية...الخ (, فضلا عن أهمية ت

الموارد البشرية مع المؤسسة.ويوضح المثال التالي كيف أن تتكامل الستراتجيات   

 تطوير استراتجيات متكاملة للموارد البشرية(-I 5)الشكل رقم     

 

إستراتجية التطوير  استراتجية المؤسسة

 التنظيمي

استراتجية تدبير الموارد 

 البشرية

استراتجية تطوير 

 العاملين

تحقيق ميزة تنافسية من 

 خلال البتكار

تغيير ثقافة المؤسسة 

 فرق العملوتكوين 

استقطاب والحفاظ على 

 العاملين المبتكرين

تهيةة فرص تعلم وتطور 

 وظيفي

تحقيق ميزة تنافسية من 

خلال الجودة والتحسين 

 المستمر

تطوير جودة شاملة 

ومبادرات للعناية 

 بالعملاء وارضائهم

استخدام معايير الوعي 

بالقضايا كالجودة كأحد 

المعايير للمفاضلة بين 

 المتقدمين

طوير ومتابعة برامج ت

 تدريبية تركز على الجودة

تحقيق ميزة تنافسية من 

خلال عاملين بمستوى 

 راق.

تطوير ثقافة تختص 

وتجذب المستوى الراقي 

 من العاملين

تطوير استراتجيات لتدبير 

الموارد البشرية يؤكد على 

أن المؤسسة تجذب 

وتحافظ على العناصر 

المتميزة التي تحتاجها 

 فقط.

برامج للتطوير وضع 

المستمر والتحول إلى 

 منظمة متعلمة

 

 .47ص,مكتبة أنجلو مصرية,قاهرة,21منضور قرن ,إدارة الموارد البشريةأحمد سيد مصطفى, المصدر:                                     

 

 

 

 

 

                                                             
 46،صإدارة الموارد البشريةأحمد سيد مصطفى، 1



الإطار النظري للموارد البشرية:                                      الفصل الأول   
 

 
22 

يمهاالمطلب الثالث: إنجاز وتنفيذ الإستراتجية وتقي  

عد خطوة البتكار أو    
ُ
نفيذ للاستراتجيات الموضوعة بهدف تحقيق أهداف المؤسسة, تصياغة الإستراتجية كت

والتنفيذ بحد ذاته يعني تحريك الموارد البشرية كافة لوضع القرارات الإستراتجية المتفق عليها موضع العمل 

 1 الجاد, أي تنفيذ هذه القرارات.

(ويرى ) فريد دافيد     Fred David الإستراتجية تمر في مراحل رئيسية ثلاث هي التالية:في هذا المجال أن     

 تحديد الأهداف (1

 تحديد السياسات  (2

 تجميع الموارد (3

إذن يعتبر عنصر تنفيذ وإنجاز الإستراتجية من أكثر العناصر دقة وصعوبة لأن التنفيذ يتطلب التزاما وتصفية  

كن أن تلتزم وتصغي من أجل إنجاح عملية ل مثيل لها, فالموارد البشرية التي ينقصها التحفيز الكامل ل يم

 تنفيذ الإستراتجية.

إذن إن تنفيذ وإنجاز السترتجية هو مطلب عمالي يتطلب تحفيز وماركة الأفراد لإنجاز النشاطات والأعمال    

اليومية والأسبوعية والشهرية وحتى السنوية , ومتابعة أعضاء المؤسسة لكافة العمليات بثبات وفعالية من 

خرى.
ُ
 جهة أ

2جاز إداري ومن أبرز شروطه مايلي:إن التنفيذ الجيد للإستراتجية هو في حد ذاته إن     

قيادة مرنة وماهرة وقادرة على الستعانة بمهارات وقدرات ومواهب الأفراد والعمل معهم ومن خلالهم  -

 على تحويل البرامج وخطط المؤسسة إلى أعمال وإنجازات

لوحدته  لعائدة مدراء ناجحون بحيث يشارك كل مدير على حدى في إنجاز وتنفيذ أجزاء الستراتيجية -

 أو قسمه أو إدارته.

 فرق ومجموعات عمل تحول الموارد التي أعطيت ووزعت على الأفراد إلى نتائج ملموسة -

 خلق مناخ جيد للعمل وثقافة قوية لدعم الإستراتجية. -

 خلق سياسات داعمة للإستراتجية -

 ربط المنافع والتعويضات لتحقيق أهداف إستراتجية قابلة للقياس -

عملية الواجب إتباعها لبلوغ أهداف الإستراتجية على أن يكون المتميز هو القاعدة تحديد الخطوات ال -

 وليس الستثناء.

 

 

:التي تؤثر على رزنامة تنفيذ الستراتجية الدخاري المخطط التالي يبين شروط العمل  وباختصار       

                                                             
 . 43ص,إدارة الموارد البشرية,مان الهيتيعبد الرح 1
 .79ص1998,,قاهرة,للطباعة و النشر و التوزيع ,دار غريبإدارة الموارد البشريةعلي السلمي,2
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 رزنامة تنفيذ الإستراتيجية (I-6الشكل)                                 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

81,صسبق ذكرهمرجع علي السلمي,المصدر:                              

 

 

 

 

     قيادة مرنة وماهرة في تسيير   

     الإستراتجية

 مناخ ملائم وثقافة تتناسب مع

 الإستراتجية

فرق عمل قادرة على 
استخدام الموارد بكفاية 

 وفاعلية

مدراء ناجحون يعرفون 
كيف ينجزون أجزاء 

 الإستراتجية

 مرتبطة منافع وتعويضات

 قياسية بإنجازات

خطوات علمية مبنية على 
 التحسين المستمر

 رزنامة تنفيذ الإستراتجية

 ما الذي ينبغي إنجازه حاليا ومستقبلا -

 مالذي ينبغي اعطاءه في الوقت المناسب -

يمكن تفويضه للآخرينمالذي  -  

 سياسات واضحة

 وداعمة
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 شروط تنفيذ الإستراتجي

  :تقييم أداء الإستراتجية هو العنصر الأخير من عناصر الإستراتجية إذن من تقييم أداء الإستراتجية

واجب المدراء المشاركة في وضع ومتابعة وتنفيذ الإستراتجيات الإدارية, وكذلك الماركة في تقييم أداء 

الرقابة والتقدم قد حصلا, وتصيم الإستراتجية قد يُطال الإدارية تلك الإستراتجيات للتأكد من أن 

بكافة عناصرها أو قد يطال عناصر معينة أو خطوات لبعض العناصر, والتقييم أمر استمراري 

وضروري, نظرا لأن الضر وف التي رافقت وضع الإستراتجية قد تتغير فجأة وعن سابق إنذار, ونظرا 

 يب بعض الأهداف إما كليا أو جزئيا وباختصار يمل التقييم:للتغيير الطارئ الذي قد يص

 تعديلا في رُأى وأهداف المؤسسة 

  إعادة النظر في علاقة المؤسسة بمحيطها عند تنفيذ الإستراتجية 

 1.دروس ناجحة عن بعض محطات توقفت عندها بعض عناصر الإستراتجية 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 82علي السلمي,مرجع سبق ذكره,ص1
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 خاتمة الفصل:

إن إدارة الموارد البشرية هي محور دعم و زيادة إنتاج المؤسسة و هذا من خلال الدور المهم الذي تقوم به 

ضرورية ودقيقة أو لها :اتجاه المجتمع واتجاه المنظمة , لذا أو جب عليها عدة مهام   

  الستقطاب 

  الختيار 

  التعيين 

  التدريب 

 التكوين 

القرارات الملائمة في الأوقات الحرجة .بالإضافة إلى ضرورة إتخاذ   
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 الفصل هيدــتم      

مةةةةي ا اةةةةلة ا خ ماةةةةا  ا تاةةةة لم  تقتصةةةة  تخةةةةا تياةةةةالم استا  ةةةة   اد   ةةةةامهمةةةةا ة المو ادةةةةشالم  ا   ةةةة  ا           

شةةةمل مةةةي ل ةةةي م ةةةل تمااةةةا  ءتهةةة  اةةةل ا خمةةةلد وةةةل أ ةةةمل مشا ةةةا    تةةةش هذ  ةةةتي ا ستا  ةةة  د  تقةةةلا   لم ةةة     

 تح هن    ءو ا خ ماهن تي ط  ق تماا   ا تللم ب.

 ا تةةللم ب ك ةةةلاد ا لةةلال  ةةةسا   اةةل ا  ةةة تا ةدمةة   ةةةش دتااةةا  خةةةل  مةةي ا تاةةةشلما  ادتلا اةةا  ا ت هةةةذا          

  ا لاةة و ا صة  تاا ك ةةلل  بهةةذد اةشلم ا بائاةا اد ةةتم ود  ا يةو  خةةش  تهةةل   ة ةا ولااةةا ا  ةشلمو ا صةة  تاا ساةةل ت

هةةة لما   اةةللما    اةةةذا  ا  ةة ا  ومةةة   كةةل  ةةتا  ةةة  ه اةةل ةجهةةة لم ا ل  ةةا ة ةةةا   ةةش   جا ةةةا تهةةته وتاةةةش    ت ماةةا م

  ةةمل  هةةه وم ةة ا و ميتاةةا ا تاةةشلما  ا ل لةةاا اةةل ماةة    تمةة  ههد  تااةةد  لةةبح   جا ةةا ا تةةللم ب تح ةة  

ت م لم ا    لم  ةةةم  اا د قةةة   ا ةةة  نهةةة و  تمةةة ا وةةة  لم اةةةل اد   ةةةاد  مخ ماةةةا د ق تهةةة  مةةةي ا   ساةةةا ادح  ةةة اا تخةةةا 

مةةة   ز ةةة  و ةدتةةة  ا ههد م  اةةةا ة ةةةا لم ةةة    ةةة ءو ا خةةة ماهن   هةةة ش  ا تللم طش اةةةا ا  ةةةلد تخةةةا  مةةةل  ن تةةة  ة تاةةةي ا  هةةة

 .   تل تخا تحقاق   لاف اد   ا

 أختاةةةذ ت اةةةا ا تةةةللم ب وبةةة رل  جةةة  ا ة المو ادةةةشالم  ا   ةةة  ا متماةةةا ساةةةل   تقتصةةة     تتشاةةةا ت ةةةل سةةةل         

 مخهن.

د   ةةةلم ادبحةةةل ا      ةةةتخ   طباخةةةا   ةةةرتا ي اةةةل  ةةةتا ا  صةةةل ة ةةةا م ةةة  اه      ةةةا   سةةةش  ا تةةةللم ب     

ثةةه دصةةل ة ةةا   ماةةا  دةةشاا ا تةةللم ب ثةةه   تضةةمي تحلاةةل   ةةه ادصةةاال    أخةة لم ا   لةةا و  تةةللم ب ا تةةللم ب 

 . ا تللم ب

      ال ادبحل ا    لم ت           اب ا تللم ب  م  ادبحل ا    ل تا ا   ة ا م اسل   محتشى ا خمااا ا تللم  اا. 
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 يبالمبحث الأول:مدخل للتدر         

 طللب الأول: مفهم  التدريبالم          

                    ت ل ا للال تي م هشا ا تللم ب تاللم الإش لمو ة ا  ن    ك كخض ا خالم وهن ا تللم ب  تلو م   ا          

  .م  بها  د   هتا   ح    ةاا   ادخنى ا لقاقلم  لل منه   ةزا ا  تا ا  مش 

 ا   ا ا   :مصاال   ا تللم ب     

ز ةة  و ادخاشمة   ا خ مةةا  ا ة    م ةةتشى ا  هةه  ابستةةا ا يةو اتاقةة  ادةتخاه أخامةةد   هة    دةةد تنةو و خ :التعلـي         

 ه تخا ا ت تهذ اد اقلم   هةه  ت  ةهذ ادخ  ةا مةي  ة   ت ماةا 1 دد يهته وز   و مقللمو ا     ادت  الإط لم ا    

   ا قللما 

 .1ا  ة ة ا ز   و  أخماق ادخ  ا    ا  ق  ا ا خ ما  الإد ا و  بستا  لل التعل :   

 

     لا اةةةل   هةةةذ مةةةي ا لةةة    ةن مصةةةاالإ الإتةةةلا     مةةة    ةةةاى وةةة  تلش ي ا  ةةة وق تخةةةا ا تشجاةةةا   ةةةتي الإعـــدا :   

 .تهو ا تخااه ار  هلف ة   ا مخاشم    مخ لمف  لالو  ا   د   بل  الإتلا  سال يخنو تمااا أ  

 

 .ه اتم ل ال  لم   مهاأو تقلا  اخ  ز ي  تمتانهه مي ا تخ  و اللماتهه تخا مب ش و تماهالتأهيل:      

 

ة ةا  جا ةا  لاةلود  مة   ن  ةتي ا خمااةا أ ة هلف  سا دة  ت ااةا  تحةل  ت ةل ادتقة   ا  ة  إعـد   التوـمي :      

      ا  تخا ط ي      اب ا خمل.ةتق نهه    ا    تق ا    لالو ا   ا        لمو 

 

 م ةةت ه مةةي  تخةةا تةةأمهن مةةشلم  كةة ف  ي ا لةة  اهن اةةل اد ةة  اد  ا خمةةل اتح ةةهن اةةللما  ادةةلالتنميــا الإ اريــا:  

  .اادلا  ي ا    ء دق واا استا     اد تقبلد    ت ماا ةلن أخنو ا تح هن ال ادقللمو الإ الم 

 

  تعدريف حمل التدريب الفرع الثدني:   

 قل أخل   ا تخ لم ا  ا تا   مي ااتص  ة لآ    مي   مه  م  اخل: تة ف كخةض ا تتة ل ا تةللم ب وأدةد         

تمةةةةل مخةةةةهند    ا قاةةةة ا وةةةةل لم  هةةةةلف ة ةةةةا تح ةةةةهن اةةةةللمو الإ  ةةةة ن تخةةةةا   اء"ا  هةةةةش  الإ الم ةةةةا    ا ت  اماةةةةا ا يةةةةو ت

 ا يو  خمل   ه ".   ا محل  ال اد

    دد  ن از ل مي مخاشم    مه لما  الإ   ن  تحقاق  لف مخهن. م  ه مي شأ  اءة  يخ ف تخا  دد         

 

 مةة   خةة ف  اضةة   دةةد "ا ر ةة د ادياةةلم يهةةلف ة ةةا تز  ةةل ا  ةة ا  ومامشتةةا مةةي ادخاشمةة    ادهةة لما  ا يةةو         

   .2  اء ا   ا  ال تماهه"ت  ة ة ا ز   و مخل   

                                         
-2005اد   ا دمت  و   ال شه  و م   تذ د  مخا احيى   لمسدملااد لا ا     الممالة تبل ا ش  ل دا ل لم   ا ل  ا  تللم ب ادشالم   1

 .8دص2006
 .232دص  1996دتم ندا لم ند   ي مصا   دااب ش  يش د ة المو ادشالم  ا     ا د الم ا  2
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يااةا تقةشا و  ةتيلاا   ة  اب     ا  بهةلف  اةق  تح ةهن  لةقل  م   خ ف ا تللم ب  دةد " تمااةا م        

ا ت ةةة  مةةةي  ةةة   ا ةةةتخاه    ةةة  م ةةةتشى    ءاتةةةد ي مخ  تةةةد  ةةة  اء ادهةةة لما   ا قةةةللما   ةةةلى ا  ةةة    تش ةةةا    اةةة 

 .ا يو  خمل   ه   مامشتا تمل    ا ب  ت  ل    ءا  اد

 ا تز  ل ادشجا و دخاشمة    ادخة لمف ا يةو تت ةبد ة  "ا تللم ب  ش تاي ا  هش  ا ه   ا     ك أخ  ا آ        

مهةةة لما  اةةةل   اء ا خمةةةل  ت ماتةةةد  تاةةةش   اللماتةةةد  مه لماتةةةد   اذاتةةةد ومةةة  از ةةةل مةةةي    ءتةةةد اةةةل   اء تماةةةد ا لةةة  ل    

   .1 خلي   اء  تم   لا  م تشى  تخا ال اد تقبل"

   :أددم   اتللم ب و   ش   ح     ن دقلا أخ  حاا ت    مي      تي ا تخ       ت       

ا ه   ةةا ة ةةا تحقاةةق م ةةتشى م ةة هلف مةةي ا ت ةة ءو  ا  خ  اةةا  ادقةةللمو اةةةل " مامشتةةا مةةي ا   ةةاا  ا خمااةة   

     :2ا ت  ل   ام  اخل ا  لل  . اد تقباااادشلم  ا    ة ا يو تت   ب م  ج  ف تماد ا ل  اا 

 

 

 ملشد   د  ا ا تللم ب :)II)- 1 ا  لل لماه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أ تاا ا خت اا           
 

 

 

 

 

 .55ص  د2001،تخل ا  ااود ة المو ادشالم  ا     ا الإ تذاتااااد  الم غ  ب  ار    ا تشزي د ا ق   و : المصدر              

 

                                         
)مشا  ا دتذد  .29ص.2007-2006 م   ط ط ة د  لم ا تلش ي ال لم   ةدت  اا اد   ا دمت  و م  س تذ د  مخا ا ل ج  خض  دو ت ا د 1

www.sarambite.com2017 ا  ة 18الإط ا  (دت لم خ. 

 .54  ااو د ة المو ادشالم  ا     ا الإ تذاتاااا دم     بق ل  ي دصتخل ا 2   

 

 المخرجات

 
 المدخلات عمليات المعالجة

 الموارد البشرية ذات الكفاءة    -
 العالية    

 جو عمل ملائم -
 نتائج اقتصادية -
 تحسين مستوى المتدربين -

 إعطاء سمعة جيدة للمؤسسة -

 تحديد وتحليل الاحتياجات -

 التصميم -

 التنفيذ -

 التقييم -

 معلومات عن الأفراد -

 المستوى التعليمي -

 معلومات وقواعد العمل -

 معلومات عن التنظيم -

http://www.sarambite.com)،تاريخ
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 المطللب الثدني: أنماع التدريب      

ت سا  م ا اد   ا  م  تا ه  ة   ن تيت لم مي    ك ا خلال مي  دشاا ا تللم ب  هل تم ل ا  تا لما  اد        

وهن  دشاا ا تللم ب م  ا   به   ل ي وح ب ا ر  د ا ل  ل  ه   طباخا ا ر  د اد تقب   تا ا ت هذا  

 : 1ادتشاخا ال ا تت ش ش ا   ت  اه تمل اد   ا    تاا  تاخاص  دشاا ا تللم ب ة ا  م ا  ا  ا

 ق   ا       ا هلف مي ةتلا  ا اذد مج ا تللم بو ة ا:: اق ه ا تللم ب   أولا        

تللم ب   ت  ل مه لمو. م ل مه لمو ة  اء  ادق و   شخصا   امشج هن ا  ل    مه لمو ا خ مل م  الآ   ي -أ     

 ك لل ااا بلم.

 مل م  . م ل     ل ا تخ تخا  هه طباخا ا خمل تللملادخاشم   ا خ ما ا يو أ  تل اد تللم ب  ز   و-ب    

 اد ت الاي مي ا خلما    ط ي سل اد ت   ادتخاقا وما   ا خمل.

تللم ب تر االم  تز  ل ادتللمل و دخاشم   ا للا ا ال ما   ا خمل الإ المة ا تة ايلا ا شجا ا. م ل  -    

 ا        ا للا ا ال ا المو ا شا    ت ماا ادشالم  اد  اا   ا قا  و الإ الم ا.

 تللم ب ومخنى تأ ال ا خ مل  اقا ا كخمل آ   ال ما   ميتاا. م ل ت لم  اته ت ااا مشجا ةت  و ا -    

 ا تللم با تخا كخض مه لما  الإش اف ادت كخا.دحت ج ة  إد    ة ا لم سا ا ه

 :ثدنيد: يقس  التدريب وفقد المرحلا التي يت  فيهد إلى

 سس و ا تخااه   ا تأ ال ابل  ن اتش ا ا خ مل تللم ب   وق  ل ش  ا خلما )   وق  ا تخاهن (  لف ا     . 

 م تش ا تد   مه مد    ح  د م   ا    ا الإ المة   ا شا  الإتص   ا   ماا.

تللم ب  ث  ء ا خلما  ز   و ا الما  ا خ ماهن     تاا ههد    ش تمااا م تم و أ مل  ما  ا خ ماهند  م   -ل

 امتي تق امه  ة ا ا ت  ل:

د ا   سا م  تلو ا خ ماهن تخا   تا ا د ا واشادب تماهه اديتاا م ل  ا     تللم ب تش اهو:  ل -

 الإ المو     لاف ا خمل.

 ج   هه. م ل ادح  با   ة المو م  لمي    ت ماا تللم ب تيصاص و  ل د تللمبب ا خ ماهن تخا ط  قا   اء -

 ادشالم .

 للطلريقا التي يعد بهد البرندم
ً
: تقسي  التدريب وفقد

ً
 :ج التدريبيثدلثد

تللم ب لم او: اته وإتا ء مح   ا     أخاام    اخ ماهن تتخاق و  خمل تي ط  ق م تش ل ا  ه   ادخ اا   -

 .   مخ  ل ا تللم ب ادتيصصا

  ث  ء مم لم تد  خماد  اتص  د  -ل
ً
تللم ب غهذ لم او: اته تي ط  ق ا خاذو ا يو احصل تا ه  ا خ مل تللم اا 

تي ا ا  قا ا بلمء ال ا تللم ب  استم   أخاه ط ي   اء  ستا  اخمل مم  ااخا   د  ل وبقاا ا خ ماهن.  تاب  

 .اد   هن تخا ا خ ماهن ا  ل  د تخا   ماا 

 للجها التي تشرف على التدريب إلى
ً
: يقس  التدريب وفقد

ً
 :رابعد

  .اتللم ب م  زة: اته كل ا تللم ب تي ط  ق  ها محل و م ل مخهل الإ المو دشج لم ا ل   -

 .تللم ب غهذ م  زة: اته ا تللم ب  ا ل ا  ها د  ه     ةسلى  ه   ا تللم ب ادتيصصا 

                                         
 .56دم     بق ل  يدص م   ط ط ة د  لم ا تلش ي ال لم   ةدت  اا اد   ا 1
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: ي
ً
 :قس  التدريب على أسدس المكدن الذي يت  فيه إلىنخدمسد

تللم ب  ا خل: اته  ا ل مل ن ا خمل تح  لما وا الإ المو  بتياااه   ت  و  خاب  تا ا  شا  ثذو  -

 .ا تخا  اذا     ى    ل لم  لالوا        و  خمل  تلا الإط  

تللم ب   لمجل: اته ال م ا ز ا تللم ب ادتيصصاد ااتقلم  اد    ا  ميتا شن   ته تب    ا خاذا   ا تا لمل  

 .  تي  خابد لخشبا ا  ا وا تااد  لخشبا تقش ه دت  اد ة  كخل  تذو طش اا
 : أهميا التدريبالثدلث المطللب

مةلى   ماةةا ا تةةللم ب اةةل اد   ةةا  اةة  كة ن طباخةةا  دشتاةةا تماهةة  ا ةةتة تقةةشا  تخةا  ةةشء مةة  تقةةلا تت ةةلإ   ةة      

 ود.

 تمتةةةل   ماةةةةا ا تةةةةللم ب تخةةةةا لةةةةخال ا  ةةةة   ا خ مةةةةل  ت ةةةةمل تح ةةةةهن  تاةةةةش    ةةةةاش ا   تت   ةةةةب  طباخةةةةا         

ي ا تةةزاا ا تمةة   ا يةةو ا  يهةة   ا خ اةة   ا يةةو تتاابهةة   ةةتي ا تمةة  د  مةة   ن ا تةةللم ب  ا تاةةش   امتةةي  ن از ةةل مةة

   .ا خ ماهن    ئهه  ام   ا  يخزز مي ة لما هه وأن اد   ا مل ن  ال  اخمل

    ةة  ا  ةةة ب  تخةةة جه   ماةةا  تاباةةةق مب   ةةةد اةةةل ماتمخ ةة  ا لةةةلال ة ةةةا تزااةةل تةةةأثهذ ادت هةةةذا   ا  ةةة  ف         

كةةةة  ت هذ اةةةةل ا هالةةةةةل  ا بائاةةةةا اديتا ةةةةا مةةةةي  ا  ةةةةاا  ااتصةةةة  اا  تت ش ش اةةةةا   ةةةةةتا مت هةةةةذا  ا بستةةةةا ا لا ااةةةةاد

 ا ت  ااود ش ل م  لب  لالو...ا خ.

   متي ةو از   ماا ا تللم ب وصشلمو  اضلا  م  اخل:

.ماا ا تللم ب و  ر با  ام   ا   

.ماا ا تللم ب و  ر با     ا  ا خ ماهن   

 .ماا ا تللم ب و  ر با  تاش   ا خ ا   الإ   داا   

:  ختاةذ ا تةللم ب مةي ادشا ةا  ا ه مةا ا يةو استاة  مشاخة  محشلم ة  اةل سـاأهميا التدريب بدلنسبا للمؤس - 1     

اد   ة   دحةش  اد   ة    اد  مة   ا للا ةاد  قةل  لةبل   ةلل ا خمةش  ا  قة ة  اةا ماهةش ا  تبةت ه   ةتي

 ا تاش    ا تحلال.

  : تتمي   ماا ا تللم ب و  ر با  ام   ا  ام  اخل

ااةةةةود ةل   ةةةة تل ا تةةةةللم ب تخةةةةا ز ةةةة  و ادهةةةة لما   ا خاةةةةذا   ادخةةةة لمفد   ةةةةتا مةةةة  ز ةةةة  و الإدت  اةةةةا  ا  اء ا ت   -   

 ام   ةةا  ة ز ةة  و ا  ةةتق الم  وا  اء ا ت  ااةةز ةة  و الإدت  اةةا   ةةتا تخةةا اةة ختا وةة  شةةي تخةةا الإدتةة ج  ب  تةة  ل 

 ا ت  ااو.

 لمبلم   لاف ا خ ماهن وأ لاف اد   ا. -   

تخةةةا ا خةةة  ه ا خةةة لمجل  ل ةةةي مةةةي  ةةة   مشا ب هةةة   اتاةةةشلما   أ هةةةذا     ةةة  ه ا تةةةللم ب اةةةل اد تةةة ح اد   ةةةا -   

 مت هذا  ا بستا ا خ لم اا  شاء ك د  ااتص  اا    ا تم تاا     ا  اا    تت ش ش اا.

    ه ا تللم ب وتذشةال ا قة الما  الإ الم ةا  تاةش     ة  اب ا قاة  ود  ل ةي مةي  ة   ا ت ماةا الإ الم ةا  ا يةو  -   

ش     ة ءا    خ  اةا ادةللمبهن اةل اد   ةاد ةل  ختاةذ ا تةللم ب   ةااا ادةللمبهن اةل ة المو    ةا هه تهته وت ماا  تاة

 الإ الم ا ال ة المو  تحقاق   لاف اد   ا.
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 .1    ه ا تللم ب ال تالال  ةث اء ادخاشم   ا يو تحت  ه  اد   ا  صا غا   لا ه   ت  ات  ا   ته  -   

 ا واا  ا ااا    لم اا دحش اد   ا.   تل ال  اق اتا     ةا -   

اةةةة  ة ا تةةةةللم ب ة ةةةةا تش ةةةةال ا  ا  ةةةة   ا خ مةةةةةا  ام   ةةةةا  ب ةةةة ء ا تةةةةلو  خ  ةةةةا   تصةةةة     ا  ةةةةةت م لما   -   

 ا لا ااا.

: ومة   ن  اتةةللم ب   ماةا و  ر ةةبا  ام   ةا  ةةإن أهميـا التــدريب بدلنسـبا لدفــرا  العـدملسن بدلمؤسســا - 2     

   ا  ا خ ماهن به د  ال  تا ادا   ت ه    ماتد  ام  اخل:  د   ماا و  ر با    

  ةة تل تخةةةا تاةةةش    تح ةةةهن   ةة ءو  اةةةللما  ا  ةةة ا   ب  تةةة  ل تح ةةهن  همهةةةه  ام   ةةةا  ا ةةةتاخ ل   لم ةةةه  -   

   ه .

    تل ا   ا  ال تح هن ا الماتهه  سل م  كاهه ال ا خمل. -   

    وهن ا   ا .    ه ا تللم ب ال تاش   مه لما  ا تص  -   

 ااشلم ا لا خاا    اءد ةل    تل ال تح هز ا خم   تخا تاش     ائهه. -   

   مل ا تللم ب و  تقاال مي دق د ا ضخا  لى ا   ا    ش    هه ا   ص  اتذااا  ا تماهز  ا تاش  . -   

   مل ا تللم ب وتي اض سشا   ا خمل  لم    لم ا ا   ح ادخ ش ا  اخ ماهن. -   

: ت هةةةةة    ماةةةةا ا تةةةةةللم ب مةةةةي  ةةةةة   تاةةةةش   ا خ اةةةةة   أهميــــا التــــدريب  ـــــا تطلــــمير الع  ـــــد  الإنســــدنيا - 3     

 الإ   داا وهن ا   ا  ا خ ماهن و د   ا مهم  ك د  م تش  تههد  تاذز مي     م  اأألم:

 تشطال ا خ اا وهن الإ المو  ا   ا  ا خ ماهن. -   

 بش  ا تتاا م  ا ت هذا  ا ل لاا ال اد   ا.تاش   ةمل داا ا   ا   ق -   

    تل ال تاش    ت ماا تمااا ا تش اد ا تاألم  خلما اد   ا. -   

     ه ال تاش       اب ا ت  تل ا  تم عل وهن ا   ا  ا خ ماهن. -   

خ اةة   الإ  ةة دااد   ت ةلإ ممةة   ةةبق  ن  اتةللم ب   ماةةا و   ةةا أخةش  تخةةا ا  ةة ا  ا خة ماهن  اد   ةةا  ا         

  ةةةتا مةةة  اةةة  ة ة ةةةا اتتبةةة لمي  جا ةةةا مهمةةةا      ةةةاا مةةةي  جةةة  ا ة المو ادةةةشالم  ا   ةةة  اد ةل ااخةةةب   لما   مةةة  اةةةل 

 تح هن  تاش    ت ماا   اء  ما  ا   ا   ا ل اد   ا  ب  ت  ل تح هن   اء اد   ا  لل.

لةةةشا    تقااةةةل الإ ةةة اف  ا ضةةةا ا  ز ةةة  و   متةةةي ا قةةةش   ن ا تةةةللم ب  لةةةبل   ةةةااا  خ  ةةةا  تي ةةةاض ا         

الإدت ج  تح هن ا  ش و  ال از ا  ا شعل اتا ي ا تللم بد سيى  لبل ا  ة  ة اةد و تتبة لمي ا ةت م لما اةل لم س ادة   

 .1ا    ة 

 

 

 

 

 

                                         
 .161دص1999دل  لإ ا   شا لم دة المو ا   ا    ا خ ا   الإ   داا دمل ل ا  لاف دم   ا شب ل ا   مخا الإ ت للم ا  1
 .163-162م     بق ل  يدص،لم دة المو ا   ا    ا خ ا   الإ   داال  لإ ا   شا  1



   
  حول التدريب  وأساسياتمف اهيم                                                              :الثانيلفصل  ا      

 
32 

 

 

  دريبـد  التـأسدسي: المبحث الثدني    

 المطللب الأول: مبد ئ التدريب      

  اةةا  لم ةةا مةةةي ا  خ  اةةا  ا ت ةة ءو  تلةةةشن د سلةةا  اةةل تاةةةشلم م ةةتم  ااةةةب  ن سيةةى تتت ةةب ا اةةةذامج ا تللم         

أ ةةت ل ة ةةا مامشتةةا مةةي ادبةة  و ا    ةةاا   ةةتي ا  هةةذو مةة  هةةل ة  اشاتةةل ت مةةا تةةه   ةةخه   تاباقهةة    مخةة اهذ 

   :1م  اخل  ا   ا   مي  و ز  تي ادب  و   ا ا تا ي د  اتم ش ى م    لاف ادةلمش  اا   قل اده لمو  أ اهذ 

      Individual Differencesالفروق الفر يا  - 1     

 ة  وةةةةل مةةةةي ا قةةةة  مهن و  تةةةةللم ب  ن  ختذ ةةةةشا و دةةةةلى ا شا ةةةة  مةةةةي ا  ةةةة  ي ا    اةةةةا وةةةةهن ادتةةةةللمبهن ةل  ن           

اةل الآ   يد  مة   ن كخةض ا  ة ا  ا هة  ن ا ت  ة    بهةذو تةي غهةذ ه كخض ا   ا  اتخامشن ك لل    ا مي 

 .ا مي ا تخااه    ا تللم ب  تا تقباهه  دشاا مخا 

     Relation to job analysis دئفع  ا التدريب بتحليل المظ - 2     

 دةن تحاال ا شج  ا  تشلا ه  ااب  ن   هذ ة ا ادخ  ا  ا خاذو ا يو ته ا لصةش  تا هة  مةي كةل  جا ةا         

 .   ال تمااا  لا ا شج  اته تحلال ا ستا     ا يو   ت ي  إن ا تللم ب ااب  ن اش د ة ا تاي 

 لةةةةل  ةةةةة    ص  صةةةةةد  ممهزاتةةةةد ا خ لةةةةةا وةةةةةد ا يةةةةةو تمهةةةةزي تةةةةةي وةةةةة رل ا  ةةةةة ا د  مح   ةةةةا مخ  ةةةةةا   ا ةةةةة     ةةةةةلاف   

ادخ ش ةةا ا يةةو تةةل    س  ةة    تشاخةة   ا  ةة   أ ةة تل تخةةا مخ  ةةا   ماةةا ةثةة اء  ت شيةة   تحلاةةل ا لةةشا ز اد  اةةا   

د  ةةإن  ةةتا لإداةة زاد ةة   اا  ا دوةةت   هةةل  اللما ةةا  ا ةةتخاه  تقةةلا  الآ ةة  ي  اد  ةةز ا  تمةة عل ةةا  تح ةةز ا  ةة   ة

  هل   هةذا مةي تمااةا أخاةه ا  ة    مة   ا  ة   ل  م ةتشى ادهة لمو ادة ي ضد  ا ةتة احصةل تخةا   لةا  ز ة  و 

ت د مةي ز ة  و   اةد  شةخشلمي  تح ةهن مه لماتةد الةشن  لاةد  ا خاةا ت  اةا  اةتخاه  دةد اة ى  ن ز ة  و مه لماتةد  ةتم

  و  م ن ا شجا لم

 الاختيدر الد يق للمتدربسن - 4     

 مش ةةةةشتاا   ن تلةةةةشن  ةةةةلى  ا  ااةةةةذامج ا تللم  اةةةةا وصةةةةشلمو  ااقةةةةااد شةةةةل ااةةةةب  ن اةةةةته ا تاةةةة لم ا خ  لةةةة           

تةةلا ا ةةةت   تد اد شةةلإ ا  غبةةا ا لقاقاةةةا اةةل   ةةةش  ا اذدةة مج ا تةةةللم بو  ن تةةلا تةةةش   ا  غبةةا  لاةةةد  ةةا  ة ة ةةةا 

 .م   ب مي ا ل لمو ا تللم  ااك لل 

 متدبعا المتدرب بعد التدريب - 5      

و لإ ةة  ا ة ةةا ااةة ا اد ةة ف ادب شةةة  ومخ   ةةا دقةة د ا ضةةخا  ةةلى ادتةةةللمل كخةةل ة م  ةةد  ااذدةة مج ا تةةةللم بو        

ةتةةلا  ا ةةتم لمو   لةةا   بل ةةد كخماةةد  إدةةد مةةي ا ضةة  لمة اتتمةة     ةةاشل ادت كخةةا اداذماةةا  اد  مةةا مةةي  ةة  

  لةةةل ا ت هةةةذا  ا ل لةةةاا اةةةل  ةةةاش د ا  خصةةة و  ا  تمةةة عل  مةةةلى  ثةةة  ا تةةةللم ب تا همةةة د   ةةةت ي  هةةةتا ا  ةةة   

 .  دملى  ث ي تخا ط  قا   ا د  خما

 ضرور  الممدرسا العمليا للمتدرب - 6 
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ا  د ا   لا  ا شاة  اد   ةب  للم تتت ب اده لمو  ادخ  ا    ا تا ي و  تااا   ول مي م  لم ا ادتللمل  ةت  

 تخاةةاهد   وةةل مةةي تةةشا   ا   ا   ا ش ةة  ل ا تللم  اةةا اةةل ملةة ن ا تةةللم ب م ةة بها دةة   ةةش مش ةةش  اةةل وستةةا ا خمةةل 

   ن  خ ف ادتللمل مخنى  م زى ل ي   كخلي   ا اا أ  ااه  ول ن مي ط .

 الانتقدل م  الكليد  إلى الجزئيد  - 7     

  ةةةب أخاةةةه ا خمةةةل  لةةةل مةةة و  اسةةةلو    أخامةةةد تخةةةا م اسةةةةل   كخةةةل ة ةةةا تحلاةةةل  ةةةل ا  ةةةه تتشلةةةل ا بحةةةش         

متت  اةةا   قةة  دلشد تةةد  لامةة  أخقةةل ا خمةةل  كةة ن م  بةة  كامةة  كةة ن مةةي ا  ضةةل أخامةةد تخةةا م اسةةل س ةةب   زا ةةد 

   بت ي اتخاه ادتللمل  ا اا تاما  ا  زاء م  كخضد. 

 :1ه   هل    ك مب  و لم س اا    ى ااب ا تذ هز تا 

  ة  كخل  ن اش   ال ا تاباق.ا تللم ب ا ت م لم طش ل ادلى   ت ه  آث لمي 

 . ا تللم ب    د لم سس و م تم 

 اا ة الم ا ا تللم ب  جا ا    . 

  متال  واباختد.  ا تللم ب   اقبل ا دم د ا   وتا...  ش    د مت هذ 

    ا .ا تللم ب تمااا اتص    م  لم ا وهن  ط اف كل منه  ااخب   لما     

 المطللب الثدني:إجراءا  التدريب     

   :اتااب ا اذد مج ا  ال  اتللم ب ةتب ا مامشتا مي الإ  اءا   ا خاشا  هل        

: ااةةب  ن ااةةه ادةةللمل وميتاةةا ا  شادةةب ادتصةةاا و  خمةةل ا ةةتة اةةللمل ا  ةة ا  تااةةدد إعــدا  المــدرب وتأهيلــه   

مةةة     ةةةت ي  اةةة  لم تخةةةا تحااةةةل ا خمةةةل ة ةةةا ملشد تةةةد    زا ةةةد  مةةةل ل    ةةةاشل أخاةةةامهه  بمخنةةةى   ةةة   ن الةةةشن 

ا  ةةةة ى  ا خمةةةةل  لةةةةلد   ن اةةةةز     مت ةةةةد أخاةةةةاه  تةةةةللم ب ا  ةةةة ا  تخةةةةا  ةةةةزء مخةةةةهن  باةةةة ن ت اةةةةا ل ةةةةي وةةةة   زاء 

 . ااو  تخاام    ا ش   ل ا يو أ  تل ال تحقاق  تي ا  

 ن ا تةةةللم بد مةةة  ت  هةةةز ادةةةللمل تخةةةا واةةة ن   ماةةةا : اتااةةةب  ةةةتا الإتةةةلا  ا  اةةةل دلةةةإعـــدا  وئهياـــا المتـــدرب        

ا خمل  ت اتةد وتةل ق ا خمااة  د    ماةا ا  ة تا  ا   تااةا اةل ا ةتخاه   ةتا  خنةو ةتةلا   تهاتةا ل ةي ادتةللمل 

 سيى   تشتب ادخاشم    ا تخاام        تذو ا تللم ب.

اةةةا ا ت ةةةة ال  اخمااةةةا وشا ةةةةاا : تش ةةةةل تةةةلو طةةةة ي  خةةة    باةةةة ن  ا ســـتعرال العمـــل وأســــلمب أ ائـــها        

 مةةةةي   ل ا  ةةةة ى اد ةةةة تلو ا  ةةةة ح   اضةةةة  واةةةة ن  تش ةةةةال ميتاةةةةا ا  قةةةة د مةةةةي  ةةةة   ا صةةةةشلم  ا  ةةةة ا  ا ش ةةةة

 ا   ب م ات و ا تت ك  اد اقلم  هتي ا خاشا :

 .اش ح      ا تت ك  اد اقلم  اخمل  لل 

 .ل ال الإ  اء    اد اسل ا خ لا و  خمل وبلمء   اشو  اشو    

 ك  امتللمل   لا  تش ال كل  اشو  ا تخاام   ا خ لا ولل منه . ت  

 .تالم ادتللمل   لا    ح ا خمل  لل    اشل   ا د  

                                         
 .314دصم     بق ل  يد إ ار  الممار  البشرياتخل ا  ااو د  1
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: كخةل ا تاة ز اد اسةل ا  ة وقا  ةإن ا مة  اقتاة و ااة ا أعطلي المتدرب الفرصـا للممدرسـا الفعليـا لـد اء        

 .2بل ادم لم ا ا خمااااقشا ادتللمل ك  ح كل م ساا ا ال ا ى ا بخض  ن و  تاباق ا خمخلد  ادتللمل و  بلء

: سال ااب م ا خا ا     مةي  اة    ة   اتحقةق مةي  دةد امة لمس ا خمةل وا  قةا  ةااماد    ةهذ المتدبعا        

  ةة  ة ةةةا  دةةةد اربدةةةل تخةةةا ة المو ا  ةة ا   ن تلةةةشن تخةةةا تاةةةه وةةة   اء  ا ةةة   ابةةل  بخةةةل ا تةةةللم بد  ادةةةل ل  ةةةت ي  ةةةش 

 1 .ابل ا تح اد و  تللم ب اا ا     ادتللمل اا س ةدت 

 المطللب الثدلث: أسدليب التدريب       

اقةشا ادةةللمل  ةة   ة المتةد  اةةللمس و  ةةتيلاا ا خلاةل مةةي ا  ةة  اب ا   اةا ا يةةو تمت ةةد مةي تةة   ا  لةة لم         

ا ا لةةةة   د  لما ةةةةا  ت  ا هةةةة  اةةةةل ا ل ةةةة ن  مةةةةي  ةةةةمي  ةةةةتي ا  ةةةة  اب ادح  ةةةة ود اد  ا ةةةةا تم اةةةةل ا   المد  لما ةةةة

 خ    تي ا    اب  ام  اخل: م لم ي  دمت ا ا  اشك  غهذ      ا شا ئ د ادب لم   د ا ت

   The lecture method أسلمب المحدضر     

امتي أخ  ا   اشل ادح   و وأدد تمااا " أخاه    ب لم"  بمخنى      ش تب لمو تي سةلال متتةشل اقلمةد     

تخةةةا ادح  ةةة    اتبخةةةدد  يختمةةل داةةة ح م ةةةل  ةةتا ا  ةةةاشل  بةةة   ةةةتا ا لةةلال دقةةة      ةة   دامشتةةةا مةةة د  اةةل ات

د  ةتا  ةإن   ةاشل ادح  ة و د تخا مقلالم و اتتد  اللمتد ال ت  اه   ل لمي  آلما د  ت  ه  تخةا م ةتمخاد د  دد

هة  ادح  ة ود  مةي   تازا مي ادح     ن الشن تخا اللم  بهذ مي ا قللمو ال ا تأثهذ تخةا ادامشتةا ا يةو تاقة  تا 

 ادا    م ا ادامشتا  ا ق    تب      ه   ا    . م   و  تا ا  اشل  دد ال   اتال و ز 

  Coaching التدريب العملا     

  قةةشا ا ةة  سا ادب شةة     اد ةة ف وتةةللم ب ادشجةةا ا  لاةةلد  بمش ةةب  ةةتي ا ا  قةةا اةةته تةةللم ب ادشجةةا اةةل     

 خمةل ا   ةةمااد  تخةا ل ةةي اةته ا تةةللم ب اةل وستةةا طباخاةا  ةةشاء مةي ا   ساةةا د ةا ملة ن ا خمةةل   ة     اةة   ا

 .اد  اا    ادخ ش ا  مل ن ا خمل  ش لاتد مل ن ا تللم ب  اد  ف    ا   سا ادب ش   ش د  د ادللمل

  Case study method أسلمب  راسا الحدلا    

  ض ا لالم ةةةةةةهن  لةةةةة    مةةةةةي  ااةةةةة  ا خمةةةةةل   قةةةةةةشا اةةةةةل مح   ةةةةةا لإوةةةةة از ا شااةةةةة  اةةةةةةل تمااةةةةةا ا تةةةةةللم ب د اةةةةةته أخةةةةة    

 ساش هةةةة  ا بلااةةةةاد  تقاةةةةاه  ابةةةةلا ل اديتا ةةةةاد  أ ةةةةهذ  ا لالم ةةةةشن وت ةةةة     كخ   ةةةة  مةةةةي ساةةةةل اد ةةةة كلد    ةةةةب به 

ا بحةةش  ة   ن ا  ةةت   و محةةل  و مةةي  لما ةةا ا لةة   د ساةةل  نهةة    ت   ةةب كخةةض ا لالم ةةهن  مةة   ن ا ةةبخض 

  ا  امح  ةةةة و  تخةةةةا  ةةةةتا   ااةةةةب ا تتمةةةة   تا هةةةة  وصةةةةشلمو     ةةةةاا  ةدمةةةة  اتقةةةة تا اةةةةل تحضةةةةهذ   وصةةةةشلمو  ةةةة 

 .2وصشلمو متماا

    Guided discussion methodأسلمب النقدش المخطلط      

اماةةةل ا ت هةةةذ دحةةةش ا  ةةةت بهةةةتا ا  ةةةاشل اةةةل تمااةةةا ا تةةةللم ب  دةةةد ا لآةةةلإ اداةةة    مةةة ا ادامشتةةةا  تبةةة    الآلماء     

هلف  ةةةةتا ا  ةةةةاشل ا ت ةةةة ف اد مةةةةل ا   س ةةةةاا اةةةةل اد ةةةةت   ا يةةةةو أخةةةة   تخةةةةا  ا شةةةةتذاك اةةةةل اد  ا ةةةةاد  ي ةةةة 

     أ ت   اشل ا  ق   اديالم  شل   ميتا ا منه : تي ص دت  ج محل و ك أنه دادامشتا  ا 
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:  هل تب لمو تي م  ا ا مش ها دش شت   محل و تته تح  اا  و  سل ا   ا  Conférences اد تم ا اد تم ا  -     

  دامشتا مي وانه .تيت لمي ا

بهةةةةةلف  دش ةةةةةشا    م ةةةةلاا Group Discussion:  هةةةةل تبةةةةة لمو تةةةةي م  ا ةةةةا  م تاةةةةةاSeminars ا  ةةةةل ا ا  ةةةةل ا  -     

   .1ا شلش  ة ا سل م   ب  ه د   قشا به   شخ ص مي ل ة ا خاذو  ادقللم

   In basketالبريد المار       

ا تخةةا ادتةةللمل اةةته ةتاةة ءي    ةةاد وةةد مامشتةةا مةةي اةةل مح   ةةا   ةة ى لإوةة از ا شااةة د   التةةه وصةةشلمو  ااخاةة    

ا خا وةةةة    ادةةةةت  ا  ا لا ااةةةةا ا يةةةةو أ ةةةة ود تاةةةةي ا يةةةةو تةةةة   اةةةةل ا اذاةةةةل ا اةةةةشملم  تخةةةةا ا ةةةةلالمس )  ا ةةةةتة الةةةةشن اةةةةل 

ا    ب مي ا ابقا الإ الم ا (  ن احل     ب تص ف ا اي اةل كةل و ةل مةي و ةش  ا اذاةل ا ةشالم د    سةك  ن   ة ك 

ادةةتكشلمو اةةل ا تمةةش ي   ماةةاد  مةة   ن ا خ اةة       ةة  ا ا  ةةاشل  منهةة   ن ا شةةخ ص  ادسةةل  ا   خ  اةةا  ةةت

 وانهه غهذ سقاقاا مم  ااخل ا لته تخا و ش  ا اذال ا شالم  تمااا لخبا 

   Role playingتمثيل الأ وار     

د   ااةةةب مةةةي  وتقةةةشا  ةةةتي ا ا  قةةةا تخةةةا   ةةة س تصةةةشلم ادةةةللمل مشا ةةة  مخا ةةة  مةةةي ادشااةةةا ا يةةةو تحةةةل  تةةة     

 ةاشك ادتةللمبهن د   تم ةل   لم ادةللمل   ة  اةل ت شةال لميادشاةا كخةل  ن احةل   لةل مةنهه     ادتللمبهن تم ال  ةتا

دحةش ا تصة     ا  ةااما  ا ت  اةد ة ةا ا  اة ء ا يةو  اخةشا   هة   ةلمشة   ه ة ةا ا  ةاشك ا  شةال اةل  ةشء ادشاةةا 

 .هن متيصصهن ا ق  هد   ت ي  إن  تي ا ا  قا تحت ج ة ا مللمب

   ت ال  تي ا ا  قا ال تللم ب ا  خص تخا مخ   ا اد ت   ادتصاا و دشااا الإ   داا.

ا ةةةزم ء مةةةي ادتةةةللمبهن   ةةةت ي ت اةةةل ا ا  قةةةا اةةةل ت تةةةال ا ل ةةة ن  تقبةةةل الآلماء  ا  لةةة لم ا  لاةةةلو ا يةةةو اقتذسهةةة     

 دا  ةةةلى ادتةةةللمل ا ةةةتة اقةةةشا وتم اةةةل ا ةةةل لم  ةةةا تش  هةةة   ادةةةللملد   ةةةسا ماةةة   ا تتمةةة   تخةةةا ا بلا ةةةو لإ ةةة  ا ة

اضةة ف ة ةةا ل ةةي  ن  ةةتا ا  ةةاشل ا اةةو اةةل ا  ةةخص ا قةةللمو تخةةا م  ا ةةا ا  هةةذ  ا تةةل ال تخةةا  لما ةةد  دقاهةة  ة ةةا 

   ل  ن الآ   يد ة ا   دب اللمتد تخا ا تخبهذ ا صلال تي د  د

  Critical Incidentرجا الم دئع الح   

ا  ةةةةةةةة  اب ا  ةةةةةةةة وقا اقةةةةةةةةشا ادةةةةةةةةللمل وت ةةةةةةةة ا  ا لالم ةةةةةةةةهن تخةةةةةةةةا ل ةةةةةةةة  كخةةةةةةةةض د اةةةةةةةة و تةةةةةةةةلا  ااخاةةةةةةةةا كخةةةةةةةةض  -   

ا تةللم ب  تحااةل ا شاة ئ  ا ل  ةا  ا م اا) ا ئ ( لا  ا  ماا ا ب   ا  ا تأثهذ ا تبهذ)س  ا(  ا خ لةا ومش ةشا

 خاا  ادم لم ا.وصشلمو تاماا  ااقا    تل ا لالم هن تخا لمبلم ادحتشى ا تللم بو و  شاا

  Sensitivity Training تدريب الحسدسيا     

تهةةلف  ةةتي ا ش ةةااا ة ةةا ت ماةةا لم ح ا تتمةة   تخةةا ا ةةتا   ا تبصةة  و د ةة كل ا تاتاةةا  ا ةةل ا  م تةةاد  تبةةل      

  الةةشن   ةة ك ا  ةةل محةةل     م ةةلاا  ةة   تخةةا   20 - 10مةةي سةةشا ل  Training groupوتلةةش ي  م تةةا تةةللم ب 

  م تةةةةة    ةةةةةش مح   ةةةةةا  لما ةةةةةا  ةةةةةاشك ا  ةةةةة ا   ا  م تةةةةةا محةةةةةل و وصةةةةةشلمو  ةةةةة   اد  ا تش اةةةةةد ا شساةةةةةل  هةةةةةتي ا

م ةة ت  ه  م ةة كاهه   هةةه  م ةة ت  ه  م ةة كاههد   ةة  ة تةةللم ب ا ل   ةةاا ة ةةا ا تقةة لمل وةةهن   ةة ا  ا  م تةةا 

 لةةل  ةة  ة تةةللم ب ا ل   ةةاا ة ةةا ا تقةة لمل وةةهن   ةة ا  ا  م تةةا    هةةه م ةة ت  ه   م ةة كاهه   ا اةة ي ا بلااةةا   
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   اباخا ا  م تةا    أ اهةذ طباخةا   ةاشك ا  م تةا سيةى امتةي تبنةو ساةش  أ ة تل  مح   ا تش اق  تي ا لاش 

 2.ال ا نهش  و   م تا

  Management Games Method أسلمب المبدريد  الإ اريا      

اةةته ومش ةةب  ةةةتا ا  ةةاشل تق ةةاه ادتةةةللمبهن ة ةةا مامةةشتتهن  ةةةأ ثذ  غ  بةة  مةة  اةةةته تق ةةامهه ة ةةا مامةةةشتتهن     

مةةة  ثةةةه اةةةته ةتاةةة ء  م   ةةةامتةةةللمبهند تم ةةةل كةةةل مامشتةةةا ة المو  7 - 5ل  كةةةل مامشتةةةا مةةة  وةةةهن  قةةةلمد اتةةةذا ح تةةة

ا يةةو ام اشنهة   تقةشا كةةل  اد   ةا  تضة ء ادامشتةا وا دة    مخاشمةة   محةل و  مخةلو م ةبق  تةةي جة  ف تمةل

شةل بهة  اةل مامشتا ول لم   وتشزي  ا  تص ل    ا تم   وةهن    ا  ة د  تقة لم     ةه    ةلا     ا  ة   أ تذ 

 اتي ل ا ق الما .

اقةشا   ة ا  كةل مامشتةا اةل  ةشء ا با دة   ا يةو  تااة   هة  و تية ل ا قة الما   د ا تلو  ةش  تق ه ادب لماو ة    

 ء ةةة  وا دةةة   م   تةةةا غهةةةذ اد   ةةةبا  م ا خةةةا  تم  هةةة   ا الماتهةةة  ا  ةةة وقا  أخةةةلال كخةةةض ا قةةة الما  اةةةل س  ةةةا ةتا

تخا   اشل محل  م بق  ومخ  ا  اتةا ا تةللم ب     خاةه ادتةللمبشن ت ةد  متشاخاد دح ب دتااا كل ا الم و  ءا

شست د  تبالم كل مامشتا ورت  ج ا ق الم ا يو اتيةتته د ةل تقةشا كةل مامشتةا اةل  ةشء  ةتي ا  تة  ج وإتة  و  لما ةا 

س ةةةةب ادشاةةةةا  اتيةةةة ل اةةةة الما   لاةةةةلو   تةةةةتا أ ةةةةتم  ادبةةةة لماو  خةةةةلو  ةةةةش  د  اةةةةل ا  هةةةةذ أخاةةةةي دتااةةةةا ادبةةةة لماو 

 . ا يو سصامامشا ا  ق د 

  Behavior Modelingنمذجا السلمك      

تخةا د   ةةا ا ةةتخاه و د س ةةا  ا تقااةلد   مةة  ا تةةللم ب   ة  وتخةة  ض ا لالم ةةهن وصةةشلمو    ةتا ا  ةةاشل  ختمةةل    

 هةةة   دمشل اةةةا   اء  ت  اةةةت تمااةةةا مخا ةةةا اقةةةشا بهةةة   ةةة  ء ا لالم ةةةهن اةةةل ا شااةةة  مةةة  تش ةةةال ا خاةةةشا  ادتت كخةةةا

وصةةشلمو م اقاةةاد  اقةةشا وةة   اء ا  خخةةل  بةةل لم ا  ةة   ا  مةةشلجل اد ةة ف ادب شةة   الالم ةةهن    اد ةة ف ل  د ةةشل 

 ثقةةةا ت  اةةةاد   ااةةةب مةةةي ا لالم ةةةهن  ن اقشمةةةشا وتقااةةةل ا  اء ا  مةةةشلجل   قةةةلا اد ةةة ف ادب شةةة  مامشتةةةا مةةةي 

 اء ا  مةةشلجل   صةة سب  ةةتا ا  ةةاشل الإلمشةة  ا   ا تش  هةة    ادح ةةزا  سيةةى اضةةمي ااةة ا ا ةةلالمس وةة  ا ا  

 اء  مةة  ا  اةلاش اةةل تة   ا  اء ا  مةةشلجل  ام ة ف  اةةل تة    شةة ح  اةشا  ا  شةة ا لم ا ةتيلاا ا  ة ا    

 .تت الم ت   ا  ااه

   Brainstormingالعصف الذهني     

اء ةةةه وصةةةشلمو  يختمةةةل  ةةةتا ا  ةةةاشل تخةةةا ااةةة ا ادةةةللمل كخةةة   م ةةةلاا مخا ةةةا  ي ةةةأ  ا لالم ةةةهن  ن اقةةةلمشا آلم  

 ن احةةةة لم  د ةةة يخا    ن تةةةة    اةةةةل ا ت تهةةةةذ  يختمةةةةل  ةةةةتا ا  ةةةةاشل تخةةةةا  ن ا خةةةة   ا  ةةةة ي     لةةةة لم  الآلماء امت ةةةة

ا لالم ةةهن مةةي ا  مةةش   ي ةة خهه تخةةا اد ةة لم اد  مةة   ن  اوةةل الآلماء ا  ز ةة و   اةةل وت ااةةا  شادةةب ادش ةةشا    

   ي ةةةة   ا  قةةةةا اةةةةل د ةةةةشس ا لالم ةةةةهن   حم ةةةةهه ادةةةةللمل ا خةةةة  تخةةةةا ممةةةة    ةةةةهل  داد ةةةةلاا ا يةةةةو  ث لم ةةةة  ادةةةةللمل

 .  1 اتللم ب
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 امراحل ومحتمى العمليا التدريبي: لثالمبحث الثد 

 المطللب الأول: جمع وتحليل المعلممد  وتحديد الاحتيدجد  التدريبيا   

 أولا: جمع وتحليل المعلممد    

اةةل ا بستةةا ا لا ااةةا  ا خ لم اةةاد   ةةتا و تتبةة لم  مةةي ا اةة ي اد ةةتخماا اةةل  مةة   تحااةةل ادخاشمةة   هةةل تحا        

ا تةةةةةللم ب د ةةةةة ا م تةةةةةشح احصةةةةةل تخةةةةةا مل  تةةةةةد مةةةةةي اد ةةةةة م ا ةةةةةلا خل  ا خةةةةة لمجل اةةةةةل لةةةةةشلمو مخاشمةةةةة   أ ةةةةةتيلا 

 تر ةةالم  تح  ةةةي  ا ةةةاا مهمةةةا مةةةي ا خمااةةة   ا يةةةو تتةةةش   اةةةل ا خمااةةةا ا تللم  اةةةا   ةةةتا تحااةةةل ا بستةةةا ا خ لم اةةةا 

  حااو تتب لم ا تللم ب د  ا 

تد ال ا بستا ا يو تحالم ود  شاء ا لا ااا  ا خ لم اا.  ال تحااةل ا بستةا ا لا ااةا داةل  ن اد ة    تةي ي   م

 .1ل:ا تللم ب يهته وللما ا   ه مت هذاته   ام  اخ

 ا تش خ    ا تقاص   ال ح ه ا ر  د. -   

 ا تاش   ال ا تاههزا  الآ اا. -   

 ة   ا م تا    لالو. - 

    ا  قل.و امج ا تذااا  -   

 ةت  و تصماه ط ي ا خمل. -   

 أ هذا  ا هالل ا ت  ااو  ام   ا. -   

 ةس    لم ةدت ج  لال      ثذ ويص  ص ميتا ا. -   

 مةةةةي  ةةةة    لما ةةةةا  ةةةةتي ادت هةةةةذا  تةةةةي ط  ةةةةق  مةةةة  ادخاشمةةةة    تحاااهةةةة  امتةةةةي ا تخةةةة ف تخةةةةا الإمل داةةةة          

ا  ةة  لو اةةل  ماةةاد الإدت  اةةاد ا تت ش ش اةةا ةة  ف  ا   ةة ا ا ت  اا  ا  ام   ةةاد  ا تخةة ف تخةةاا تاتاةةا ادت سةة

 .اد   ا

 مةةة   ن اد ةةة    تةةةي ا تةةةللم ب اتخةةة ف تخةةةا  لم ةةةا ا ةةةت    ا ا اةةة   ادتةةةش  و  مةةةي ثةةةه تحلاةةةل ا   ةةة ا          

  .ا يو أخ  لم منه  ا خماا    ب  ت  ل أختاذ مصللما مهم  ال تحلال ا ستا     ا تللم  اا

  :  و  ر با  ابستا ا خ لم اا   هته وللما ا ادت هذا  ا ت  اا م        

 . خ لم  مخل   ا ت خه ت ث   تي ا بستا تخا مشازدا ا تللم ب مي     م تش    ا   ا بستا ا اتص  اا: 

ل :  تةةلعا  اضةة  و  بستةةا ا تت ش ش اةةاد  ا تم شةة و مةة  مت هةةذا   ةةتي ا بستةةا   ةةتلعل أ اهةةذا اةةةا بستةةا ا   اةةا        

ا تاههةةةةةزا     اء ا خةةةةة ماهن   ةةةةةتا الةةةةةشن تةةةةةي ط  ةةةةةق ا تةةةةةللم بد  كةةةةةل  ةةةةةتا مةةةةةي   ةةةةةل مشا هةةةةةا اد    ةةةةةا ادحااةةةةةا 

 ا خ لم اا  هتا ااب ا تخم   ط ي      اب  لالو  اخمل تتااب تللم ب  م بق   تأ ال ا خة ماهن تخةا ا  اء 

 ا  ال  اخمل.

                                         
 .251مرجع سبق ذكره،صعلي السلمي،1



   
  حول التدريب  وأساسياتمف اهيم                                                              :الثانيلفصل  ا      

 
38 

اد  مةةةي   ةةةه جةةةشا   اد    ةةةا  ةةةفل اد   ةةةا ة ةةةا لم ةةة  :  تةةةلعا  اضةةة  و  بستةةةا ا ت    ةةةاا بستةةةا ا ت ةةةش قاا        

ا  ةةش و اةةل م تا تهةة د  تي ةةاض ا تلةة  اا   ةةةتا مةة  اتااةةب تمةة    ثةةذ   ةةة ءو   ةةتا  ةةي الةةشن ة  واهةةش  مت  ةةةا 

و  تةةةللم ب تشا ةةةق ا  ةةةلاف اد ةةةا ود  يختاةةةذ الإوةةةلاا  ا وتلةةة لم مةةةي   ةةةه ا اةةة ي ا يةةةو أ ةةة تل تخةةةا لم ةةة  ا  ةةةش ود 

 تا م  اش ل ا ل  ا ة ا ا تللم ب ا تة اهيئ   صقل اده لما  ا  زما لإث اء ا ت تهذ . تي اض ا تل  اا   

 

 ثدنيد: تحديد الاحتيدجد  التدريبيا   

كخل  ن اته  م   تحااةل ادخاشمة   ا خ لةا ديتاةا  شادةب ا تةللم بد تبةل  تمااةا تحلاةل ا ستا  ة            

اةةةةل تصةةةةماه ا اذدةةةة مج ا تةةةةللم بود  ةةة  امتةةةةي  ن تلةةةةشن   ةةةة ك وةةةة امج  ا تللم  اةةةا ا يةةةةو أختاةةةةذ مةةةةي ا خ  لةةةة  ا    ةةةاا

 تللم  اا م   ه تلشن    ك س  ا  اتللم ب.

: أخةةةة ف ا ستا  ةةة   ا تللم  اةةةةا وأنهةةةة  مامةةةشا ا ت هةةةةذا   مةةة   دشتةةةة  ادااةةةةشل أخ  ةةةا ا ستا  ةةةة   ا تللم  اةةةا - 1 

اةةشم م ةةتش    ا  اء ادااةةشل  تحقاةةق ةسةةلااه  اةةل مخةة لمف  مهةة لما   اتا  ةة     ةةاشك ا  ةة ا  ا خةة ماهن   ةةل و

 وستا ا خمل اد   با  اد غشبا مي ابل اد   ا

كخبةةة لمو   ةةة ى امتةةةي أخ  ةةةا ا ستا  ةةة   ا تللم  اةةةةا "  دةةةشاا ا ت هةةةذا   الإ ةةة     ادااةةةشل ة    هةةة  تخةةةةا         

 .1ا  اشك ا شجا لم  ا      دم د   ا د   لم ا    ءتد تي ط  ق ا تللم ب 

  :2 ستا     وا دبهن  م  تتم ل  تي ا

 :   تم ل ال  ص  ص مه لم ا  مخ  اا    اللما  ا ا  ة   به   امتللمل.  دب ا قشو  دب ا قشو - 1   

:   تم ةةةل اةةةل  صةةة  ص  لةةة    غهةةةذ م غشبةةةا  ةةةلى ا  ةةة   اةةة ا  أ هذ ةةة   ا ةةةتبلا ه    دةةةب اصةةةشلم   ةةةخا  دةةةب اصةةةشلم   ةةةخا - 2   

 ويص  ص  ل    م غشبا تي ط  ق ا تللم ب.

: تت ةةةب ا ستا  ةةة   ا تللم  اةةةا   ماةةةا و   ةةةا اةةةل تصةةةماه ا اةةةذامج ستا  ةةة   ا تللم  اةةةا  ماةةةا تحلاةةةل ا   - 2     

 ا تللم  اا  تتاخا   ما ه  مي     ا تأ ال تخا ادب  و ا ت  اا:

تحلاةةةةةل ا ستا  ةةةةة   ا تللم  اةةةةةا ا  خااةةةةةا  ةةةةة  لمة دخةةةةة ف ا  ةةةةة ا  ا ةةةةةتاي احتةةةةة  شن ة ةةةةةا ا تةةةةةللم بد  دةةةةةشا  -       

 اب  ن از   ا به د  م تشى ا  اء ادااشل دشا ها م ت   ا خمل.اده لما   ادخ لمف ا يو ا

 .تام  ادخاشم   ادتخاقا و  ستا     ا تللم  اا  تحال   ق م ه اا تاماا  ااقا -       

تمااا تحلال ا ستا     ا تللم  اا م  هةل ة    ةااا  ات ةا تةي م ةت    مخشاة   ا خمةل  ا  قة  ص  -      

 . ضه  تي ط  ق ا تللم به  ا خم    ا يو امتي ساه   أخش ا يو  خ  لم من

ا هةلف مةي تحلاةةل ا ستا  ة   ا تللم  اةةا   ةض ا   قةة    ا تلة  اا مةةي  ة   تحقاةةق   ةلاف ا تاةةش    -      

 ا ت ماةةا وصةةشلمو شةة مااد  مةة  أ ةة تل تخةةا لم ةة  مخةةل    ةة ءو ا  اء  ا لصةةش  تخةةا م ةةتشى  تخةةا مةةي ةدت  اةةا 

 ا خمل .

مةةةةةي   ةةةةةل تحلاةةةةةل ا ستا  ةةةةة   ا تللم  اةةةةةا ولاةةةةةا  إدةةةةةد امتةةةةةةي   ةةةةة  اب تحلاةةةةةل ا ستا  ةةةةة   ا تللم  اةةةةةا:  - 3     

  :ا تيلاا ا    اب ا ت  اا
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 . ت  اماا  الإ الم ا  ات  اه: اقصل ود  لما ا ا ها كل  ا بنى  ا دم د اتحاال ا ت  اهتحاال ا ت  اه -   

 جا تةةةةد ا ل  اةةةةةا  اللمتةةةةد  م   تةةةةد اةةةةةل  اقصةةةةل وةةةةد ااةةةةة س   اء ا  ةةةة   اةةةةلتحااةةةةل ا  ةةةة   )شةةةة غل ا شجا ةةةةةا(: تحااةةةةل ا  ةةةة   )شةةةة غل ا شجا ةةةةةا(:  -   

اد تقبل  تحلال اده لما   ادخ لمف  ا تا      ا  ل لم ا يةو تازمةد   اء  جا تةد ا ل  اةا    اء  جة  ا   ة ى 

 م تقباااد  ة تحلال دشا اده لما   ادخ لمف  ا تا     ا يو احت ج ا     ة ا ز   ته     تح انه . 

ا تقلا ا تت ش شجل ادت  لما تز ا  اد    ا   لم ا سلته  ال ماة    ا  ةش و  ا  ةخ د  : م تحاال اد    اتحاال اد    ا -   

  .  لم   م  ابل  م  كخل ا با     ا  شاي اد  هل ا

اةةته ا ت ةةا تةي ا ستا  ةة   ا تللم  اةةا وش ة  ل تلاةةلو تاةةذز منهةة     ة  ل تحلاةةل ا ستا  ةة   ا تللم  اةا - 4     

 :  1ا ش   ل ا ت  اا

 .ا      ج تمااا تياالم ادشالم  ا     ا ال اد   ا  م  أ    ت د مي تقلا    ستا     مي ادشالم  دت -   

تحااةةةل دتةةة  ج تقاةةةاه   اء ا خةةة ماهن  ا يةةةو تحةةةل  م ةةةتشى   ةةة ءتهه اةةةل   ائهةةةه  تمةةة  هه   اضةةة  تحةةةل    دةةةب  -   

 خمل     اش ا   غهذ م غشبا. ا  قص ال    ءتهه  شاء المتبلم ل ي و قص ال ا قللما  ادتاابا   اء ا 

دتةة  ج تحااةةل  تشلةةاا ا شجةة  ا  ة مخ  ةةا مهةة ا كةةل  جا ةةا  متاابةة   شةة غاه   مق لمد هةة  مةة  الإمل داةة     -   

  اد     ادتش  و س  ا   لى كل مشجا دخ  ا ملى  دشا س  تد ة ا ا تللم ب.

 .ا  لالو  آ     اا سلا ا    ج  أ  لما ادت هذا  ا بائاا  ا تقلا ا تت ش شجل اد تم  ت ه  -   

   ضخا مي   ل ز   و مقللمتهه.تهه ة ا ا تللم ب   خشلم ه وطاب   ا خ ماهن  د  هه ا يو أخاذ تي س     -   

 ة  اء ا تب لما  ا خ ماهن دخ  ا م تشى   ائههد  م  ةلا ك ن ا بخض منهه وح  ا  تللم ب م   -   

اابةا ا خمة   وا  قةا غهةذ مب شة و  تقصة و  شادةب ا ضةخا  ا قةشو اةل   اء اد س ا غهذ ا   ماا  ل ةي وم    -   

 .ا     

 . اي امتنهه تللم بهها  ق   م  اد   هن ا تاي  خ  شن مشاطي ا ضخا ال   اء م ؤ   هه  ميى     -   

 .اد ت   ا يو اشا هشنه       تاا ا تقص ء اااب مي ادشج هن الإ  وا تنه   تحلال   -   

أ اه شل  ى مي ا  ق و    الإتح  ا  ا خم  ااد   تي تة  و مة  تقةلا  ةة المو دتااةا  تثةذو سةشا   ا خمةل   -   

   شةةةةخشلم ادةةةةشج هن ا ةةةةتاي ا ت ةةةةبشن  هةةةةتي ا  ق وةةةة   وةةةةأن ة المو اد   ةةةةا   أخاةةةة هه ا   لةةةةا  تاةةةةش    د  ةةةةهه 

 ا.  تح هن     تهه اد  اا  ا  تم تا

 التدريبي المطللب الثدني: تصمي  البرندمج   

اخل تحلال ا ل  ا ة ا ا تللم ب تصماه و د مج ا تللم ب ا تة ا لم  ةتي ا ل  ةا  خمااةا تصةماه ا اذدة مج         

ا تةةةةةللم بو أختاةةةةةذ تمااةةةةةا ةدتةةةةة ج  لةةةةةا غا  تحلاةةةةةل  امةةةةةشا  ا تخااماةةةةةا  ا تللم  اةةةةةا ا  زمةةةةةا تخةةةةةا  ةةةةةشء ا هةةةةةلف مةةةةةي 

 :2ا ت  اا ا تللم بد  تم  تمااا تصماه ا اذد مج ا تللم بو و  خاشا 

:  ا  ةةةلاف هةةةل ا   اةةة   ا يةةةو ا مةةةل تحقاقهةةة  مةةةي  لماء ا اذدةةة مج ا تةةةللم بود   ةةةتي تحديـــد أهـــداف البرنـــدمج -1    

 تش ةةال ا  ةةلاف  مة  اةة ا  ةسلاثةةد مةي أ اهةةذ اةةل   ج ااة ى تصةةمامه   ةا الم ةة  مقةلم  ا  ةلاف هةةل تبة لمو تةةي دتةة

 . اء ا   ا   اتا   تهه   اش دم تشى  

                                         
 .238صدم     بق ل  ي د  سمل م     1
 .231ص2000،يلة محمد عباس ،علي حسن علي ، إدارة الموارد البشرية ، الطبعة الأولى ، دار وائل للطباعة و النشر سه 2
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كخةةل  ن اةةته تحلاةةل ا ستا  ةة   ا تللم  اةةا  مةة   ةةبق   ن مةة   يــد نــمع المهــدرا  التــي ســيدرب عليهــد:تحد -2     

مخ ةةة د اةةةأألم   لم تق  ةةة  دةةةشا ادهةةة لمو    ادهةةة لما  اد  مةةةا  هةةةتي ا ستا  ةةة  د  ا يةةةو  ةةةاخمل ا اذدةةة مج ا تةةةللم بو تخةةةا 

لما  ا ا ش ةةا ا    ةةةاا كةة  ق اءو   لةةةش  ة  ةة به     لةةقاه   ةةةلى ادتةةللمبهند   ةةتي ادهةةة لما  امتةةي  ن تلةةةشن ادهةة 

 اشاتةةةةل ا تت وةةةةاد    ادهةةةة لما  ا    ةةةةاا لا  ا اباخةةةةا ا   اةةةةا ا  زمةةةةا   اء تمةةةةل مخةةةةهن م ةةةةل ا تت وةةةةا تخةةةةا آ ةةةةا 

ا ل تبةةةاد  تصةةةراا  س ةةةك ادا ةةة  د    مهةةة لما  ةا مةةةا ا خ اةةة   مةةة  الآ ةةة  ي ك  تصةةة     ا قاةةة  و الإ الم ةةةاد    

ا تياةةةالم  ا ت  ةةةةاه  ةتةةةةلا  ا  ا  ةةة  د  اتيةةةة ل ا قةةةة الما د   ةةةتا ا  ةةةةشا مةةةةي ادهةةةة لما  ادهةةة لما  ا  ت  ةةةةاد م ةةةةل 

 احت ج ة اد ك  ا ادلا  ي ال  ما  اد تش    الإ الم ا  ب لل   ص م تشى الإ المو ا خاا .  

   اةةللمل :   قصةةل و دنهةة ج ا تةةللم بو ادش ةةشت      ادةةشا   م   اتهةة  ا يةةو  ةةتللمس وضــع الماهــدت التــدريبي - 3     

تا هةةة  ادتةةةةللمبشند   ةةةةته تحلاةةةةل   اةةةةل  ةةةةشء ا ستا  ةةةة   ا تللم  اةةةةاد  سيةةةةى الةةةةشن ادنهةةةة ج ا تةةةةللم بو  اةةةةلا   حقةةةةق 

ا  ةلاف ادااشبةا ااةب  ن الةشن دةة ك  مةي ا بستةا ا شااخاةاد   ةسا م ةةتشلم ا   ن ات ةه واة ك  ادخقش اةا   اةةب 

ت ي ااةةةةةب  ن تأ ةةةةةت اد ةةةةة    اةةةةةل اتتب لم ةةةةة   ن   تلةةةةةشن ادخاشمةةةةة   الامةةةةةا  متةةةةة لمو وةةةةةل  لاةةةةةلو  م ةةةةةتحلثاد  ةةةةة

 ا  لاف ا نه  اا اد ا  تحقاقه .

: كخةةةةةل   ةةةةة  ادنهةةةةة ج ا تةةةةةللم بو اد   ةةةةةب اةةةةةته تحلاةةةةةل ا  ةةةةةاشل اد  ةةةةةهد   ةةةةةتي اختيـــــدر أســـــلمب التـــــدريب - 4     

مه  اةةل ا خمااةا  س ةة  و   ةهاا  خخةةا ا ة غه مةةي أخةل  ا  ةة  اب ا يةةو  ةبق  الإشةة لمو ة  هة د  ا يةةو امتةي ا ةةتيلا

اة  ما   ا تللم ب ة   دد مي ادهه  لا م س ا  ن  تي ا    اب  س   ولا ل  بخضةه  ا ةبخض الآ ة    اةل  م

اداة      ا  ةةتيلاا   ثةذ مةي   ةةاشل  اسةل اةل تمااةةا ا تةللم ب  بصة ا ت مةةا ادشااةا  ا  ة  فد وةل  لةةل منهة  

  لم   ضل   اشل م ل: إن ا تا لم   اشل ا تللم ب  ختمل تخا تل  مي ادخ اهذ   تا

 ا هلف ا تة   فا ا تللم ب ة ا تحقاقد. -   

 طباخا ا خمل    ا شجا ا محل ا تللم ب. -   

 اد تشى ا شجا لم. -   

 اد  و ا تللم  اا. -   

  تذو ا تللم ب. -   

 ا تل  اا  تل  ادتللمبهن. -   

 م تشى ا خمق  ا  مش  ال ت   ادش شت  . -   

 قا  ام  لم هن.ا خا اا ا   و -   

 .ادللمبشن ادت سشن  -   

:  ختاةةذ ادةةللمل ا تةةاء ل ةةي ا  ةةزء ا   يةة و مةةي تصةةماه ا اذدةة مج ا تةةللم بو ساةةل ااخةةب اختيــدر المــدربسن - 5     

 ادللمل   لما   م  ال دا ح      ل ا اذد مج ا تللم بو  تخا  ة س   اتشاا ا تا لم ادللمل تخا م  اأألم:

  ا  ا تيلامد.  اشل ا تللم ب اد -     

 اد  و ا تللم  اا اد ا  ة   به   امتللمبهن. -ل   

 دشتاا ادتللمبهن. -ج   

   ش ل  لمبخا  دشاا مي ادللمبهن:
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:   قصل ود ا  خص ا تة اقشا و قل ادخاشمة    امتةللمبهن تةي ط  ةق ادح  ة ا    لةشن ادللمل ادح   •     

  ش ادتحل  ا   ي و   ه .

:   ةةش ا  ةةخص ا ةةتة اتةةش ا تةةللم ب مامشتةةا مةةي ا  ةة ا  مةةي  ةة   اا  تةةد دةة تم     دةةل و    لادةةللمل ا ق  ةة•     

 م  ا ا.

:   قصل ود ا  ةخص ادةللمل ا ةتة  لاةد ا خاةذو ا خاماةا ة ةا   دةب اةللم مخقةش  مةي ا خاةذو ادللمل ا تاباقلم•     

هن و  ةةةةتيلاا   ةةةة  اب  لما ةةةةا ا     ةةةةاد   ةةةةتا ا  ةةةةشا مةةةةي ادةةةةللمبهن الةةةةشن اةةةة  لما تخةةةةا تةةةةللم ب مامشتةةةة   ادتةةةةللمب

 ا ل     اد      .

 :   قصل ود ا  خص ا تة  لاد  اذو  مخ  ا و  خاشا ا  اش اا   ا اا أخلال ا  اشكادللمل ا   س و•      

   ز   و   تااا ادللمبهن  ول مي تش   ا    د ا ت  اا: 

 د.   لمو تش   ا خاذو  ادخ  ا و  خمل ا تة اقشمشن و  تللم ب  ا -   

    لمو تش   الإ لماك  ا تح ا  لى ادللمل  ستا      لمغب   ادتللمل  ث  ء تمااا ا تللم ب. -   

تش هذ ادل  آ   ا لشا ز اد  اا  ادخ ش ا اد   با  امللمبهن  تش هذ ا  غبا  ا لم س  ةليهه  ز ة  و ا تمة مهه  -   

  ةام نهه و  تللم ب  مش شتد.

 تش هذ  ما  اد تازم   ا  زما  ت ي.  ت هال تمل ادللمبهن ااب -   

 ا  خصاا ا قش ا  امللمل  اللمتد تخا مشا ها د  د  مشا ها الآ   ي  ثقتد و   د  بهذو. -   

  ن تلشن  لاد ا قللمو تخا ا ت تهذ الإولاعل  الإوتل لمة ال ما   تيصصد  مح   ا تاباق ا  ل لم. -   

 تش   ا صاذ  اد  دا ال ادللمل. -   

: ااةةب  ن اتةةش    اةة  كةة ف  ت  اةةت ا اذدةة مج ا تةةللم بو تحديــد الم ــن المندســب لتنفيــذ البرنــدمج التــدريبي - 6    

ات ق م  طباخةا ا اذدة مج  تةل  ادش ةشت   ا يةو   ةماه   مةلى   ما هة   ةت ي اتشاةا طةش   تةذو ا تةللم ب تخةا 

و ا خااةةةة  تلةةةةشن لا   تةةةةذو تةةةةللم ب طباخةةةةا  م ةةةةتشى ادتةةةةللمبهند م ةةةة   ل ةةةةي داةةةةل  ن و دةةةة مج تةةةةللم ب  تضةةةة ء الإ الم 

اصةةهذو تةة  و )مةةي اةةةشمهن ة ةةا ث ثةةا مةة  (     ةةةق الإ المو ا خااةة  د ةة ا  ام ةة   اا ا تبهةةةذو  هةة  ء ا قةة  و الإ الم ةةةهن 

  تلا ةمل نهه ت ك  تم  هه  تذو طش اا.   

و د   ةةةةاد   ةةةةش مةةةة   : اةةةةل اةةةةته ت  اةةةت ا اذدةةةة مج ا تةةةةللم بو  ا ااةةةة تحديـــد مكـــدـن تنفيــــذ البرنــــدمج التــــدريبي - 7     

 خةةة ف و  تةةةللم ب ا ةةةلا خل    ةةة  تتةةةش ا  سةةةلو ا تةةةللم ب و د   ةةةا    م  ةةةز ا تةةةللم ب ا تةةة ك   ام   ةةةاد م ةةة   اا 

 ت  ات ا اذد مج ا تللم بو.

 اةةل اةةته ت  اةةت ا اذدةة مج ا تةةةللم بو   لم ةة  اةةل م ا ةةز تةةللم ب متيصصةةةا   ةةش مةة   خةة ف و  تةةللم ب ا خةةة لمجلد         

 ب تةةشا   ا خاةةذو  ا قةةللمو  ةةلى   هةةزو ا تةةللم ب ا خ لم اةةا ادتيصصةةاد ة ةةا   دةةب  مةة   مةةي ممهةةزا   ةةتا ا تةةللم 

تةةل  مةةي ادتةةللمبهن مةةي م   ةة   ميتا ةةا اةةل ملةة ن تةةللم ب  اسةةل ممةة  اتةةال ا   لةةا  تبةة    ا خاةةذا   ا تاةة لمل 

  . مي ثه الإ   و مي   ل لم   اذا   لالو د  خا

 اةةةشة  ةةةتي ا خاةةةشو تخةةةا تةةةش هذ ا ستا  ةةة    ا ش ةةة  ل ادااشبةةةا : تتـــمفسر مســـتلزمد  البرنـــدمج التـــدريبي - 8     

 ا تاههةةزا   ا اةةشازا  ة  ماةة  اد ةةتازم   ا ضةة  لم ا مةةي ا   ا   ادخةةلا     ا ش ةة  ل ا  ةةمخاا  ا بصةة  ا    

الآ اةةةا    ا تصةةةش   ا ا يةةةو اتااةةةب ا تةةةللم ب ا ةةةتخم  ه   اةةةل أ ةةةمل  ةةةتي اد ةةةتازم    اضةةة  لإتةةةلا  ادابشتةةةة   
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ا   ا تتسبةة    الإلمشةة  ا   ا  مةة لجد  مةة   دةةد مةةي ا ضةة  لمة أخةةهن مةةلا  ة المة    مر ةةق  ةشةة اف تخةةا  ادةةت   

 .1 هذ  ت  ات ا اذد مج  اخ    م  ا ه  مي م ت    ث  ء ت  ات ا اذد مج ا تللم بو

اه ا اذدةة مج : أختاةذ  ةتي ا خاةةشو وم  وةا ا خاةشو ا  هةذو مةةي تمااةا تصةمتحديـد للفـا البرنـدمج التــدريبي - 9     

ا تللم بود سال   ةت ال م ة  ش وة امج ا تةللم ب مةي   ة  مهزاداةا ا تةللم ب اةل ا تخة ف تخةا ا تلة  اا ا تقلا  ةا 

 اذدةة مج ا تةةللم بد  تحلاةةل كا ةةا ادتةةللمل ا شاسةةل  تلا ةةا ا خاةةشا  ا  ةة وقا   ةة ث  كةةل  ةةتا اةةل اتيةة ل اةة الم ا بةةلء 

مج  محتةةةةشاي و   ةةةةلل ا ةةةةتة   ةةةةمل وةةةةأن الةةةةشن و د ماةةةة  اةةةةل ا تةةةةللم ب مةةةةي تلمةةةةدد  مةةةة  اةةةةل اةةةة ث  اةةةةل أخةةةةلال ا اذدةةةة 

ااتصةة  ا   محةةل ا اةةةل ةطةة لم الإمل داةةة    ا قةةللما  اد  اةةةا  اد  اةةا  ام   ةةةا  مةة  اةةة ث  اةةل تحلاةةةل اامةةا اشةةةتذاك 

 ا لالمس  ل ي ال س  ا اا ا  ه ز   لمجل  اتللم ب.  

 البرندمج التدريبي و تقيي  المطللب الثدلث: تنفيذ       

          خةةةةل م ساةةةةا ا تصةةةةماه  اذدةةةة مج ا تةةةةللم ب م ساةةةةا   ةةةة ى هةةةةل ت  اةةةةت ا اذدةةةة مج   ةةةةشاء كةةةة ن    ةةةةتا ا اذدةةةة مج ا    :     

 ا تصةماه ا ةتة   ا ت  اةتد  ا تأ ةل  ن لا     ص ئلم ا تةللم ب الإشة اف تخةا  ا ل اد   ا      لم ه د  خخا م

   ل   ا زمنو    ال  متي ت  اتيد   تضمي و د مج ا تللم ب    اا   ما هل     ا  

   . ت  اتا اذد مجد  ت تسب مل ن  ا ت   ا تللم ب  ادت كخا ا اشماا   هذ ا اذد مج

 :1 تته م ساا ت  ات ا اذد مج ا تللم بو ك  ألم  

 :   تضمي  تا ا   دب م  اأألم:تم ين البرندمج - 1   

 .مشتل ول  ا اذد مج  مشتل اد ه  د 

 مج.تشزي  ا خمل ا تللم بو      تذو ا اذد  

 .تر اق ا تت ك  ا زمنو  امش شت   ا تللم  اا اديتا ا 

 :   تضمي م  اأألم:بدلنسبا للمرافق والتسهي   التدريبيا - 2   

 .ا تا لم ادل ن   ق  دتااب   ا اذد مج  

 .تصماه ط  قا  اشس ادتللمبهن 

 .تحلال اد تازم   ا ض  لم ا ال كل و د مج 

  تاههز ادابشت   ااب ةتلا  م  اخل:: و  ر با تجهسز المطلبمعد  - 3   

 شت   مي ا ق  مهن وإتلا    تاها ت ا اداب 

 .ة  اء ا اب تا  ا تااال 

 .ة  اء ا تشزي  تخا ادتللمبهن   ق   اخاا ا خاماا  ااذد مج 

 : تلشن مت كخا ادتللمبهن  م  اخل: بدلنسبا للمتدربسن - 4   

 ا شا  اد   ب  ج ة  هه الا تأ ل مي  لش   تشا  ا شتذاك ال ا اذد م. 

  .ةتلا  ا  ما وأ م ئههد  م   تههد   ج   هه  ت    نهه 

                                         
 ،235سهيلة محمد عباس ،مرجع سبق ذكره ،ص  1
 .249-248مصا   دااب ش  يش دم     بق ل  ي دص 1
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 :  تلشن مت كخا ادللمبهن  م  اخل:بدلنسبا للمدربسن - 5   

 .تت هذ ادللمبهن و  اذد مج  ادشاتال ادشا قا  د مي     ا تص   بهه ال ا شا  اد   ب 

  ل مي مشا  تللم  اا  تق ا    مخاا  بص  ا.تش هذ اد تازم   ا يو ااابه  ادللم 

 .تقلاه ادللمل  ام  لم هن كخب لما  م   با  ميتص و 

 .ا تل ل واب اا    ل ال  هذ ادح   و ةن      تي ا  لاف اد  شما  ااذد مج 

 اديصص   ا يو   تحقه  ادللمل ال ا شا  اد   ب    . 

 اخل::   تضمي م  بدلنسبا لافتتدح البرندمج - 6      

 .ا تت ح ا اذد مج ال ا شا  اد   ب 

 .ش ح   لاف ا اذد مج  متااب تد  ام  لم هن 

 . ا تخ ف تخا تشاخ   اد  لم هن  ا  ت و  تشاخ   ادخقش ا منه 

 .تمل س ل أخ لمف ك الم  ام  لم هن  اتخ  شا تخا كخضهه ا بخض 

 ::  تلشن  م  اخلبدلنسبا للإرشد ا  المتعلقا بسسر البرندمج - 7   

 . ا ل ص تخا  هه   لاف ا اذد مج  ا خمل تخا تحقاقه 

 اللماتههد  مخ  ا اد  لم هن ك لل  ال  ا خمل تخا ة م  هه ال    اا ا اذد مج  استذاا. 

 .ا ل ص تخا  خل مح   ا  ا اذد مج ا تللم بو لا  ط ك  تمخل  لا  مخنى  امتللمبهن 

 .ادح   ا تخا استذاا ادشاتال  ا  ل   ا زمنو 

    ا تللم بو .  ا ا تخ ف تاة    ه   د   ادللمبهن  ادتللمبهن  ةلم  اة  ا اذدة مج مح 

 .م ات و ا    ي ا    اا وهن ادتللمبهن 

 1تشزي  شه  ا  سضشلم ا اذد مج تخا ادتللمبهن ا تاي  نهشا ا تللم ب  . 

 : تقيي  البرندمج التدريبيثدنيد         

  م  مةي  د مةا   اةلم ا تةللم بد  ت هة    ماةا  ةتا ا  ةزء   ة ب  دةد  ختاذ تقااه    ءو ا تللم ب  زءا         

اشضلإ     م  ةلا ك د   د ما   الم ا تللم ب ا ل  اا د سلةا  ا    ب  تة  ل  هةش احتةه وصةشلمو م ةبقا تخةا مة  

ةلا ك دةةةة  د ةةةةا ا د مةةةةا  ا اةةةةذامج  ةةةةت ولإ اةةةةل اد ةةةةتقبل  ا  د  ةلا كةةةة ن  ةةةةتا  ةةةةش ا لةةةة    ةةةةإن ا تقاةةةةاه ا لةةةة  ل 

  اا ا تللم ب ا ال ال تح هن  تاش   ا د ما  ا اذامج ا تللم  اا ا يو اتشا  ا قا ا به  ال اد تقب.  خ 

   :2ةلن امتي ا قش   ن تقااه ا اذامج ا تللم  اا تهلف ة ا م  اخل     

مخ  ةةةا ا   ةةة ا  ا يةةةو سةةةةلث   ةةة   ت  اةةةت ا اذدةةةة مجد مةةةي ساةةةل ةتةةةلا ي  تياااةةةةد  ت  اةةةتي  ا شاةةةشف تخةةةةا •    

 به د  اخمل تخا تا به   ت   ه  م تقب .  ب 

                                         
 251مصا    دااب ش  يشدم     بق ل  يدص 1
تبل ا صملد   لم ا تللم ب ال اد     د س  ا   ا  دت اشتال   و دلاا د مت  و   ال شه  و  س   ا   ا تاشا  م  ه ا ت للمد   ااا اياا  2

  53ا ت اهذد ص 
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 تحلال  مخ  ا ملى دا ح ادللمبهن ال اا مهه كخمااا ا تللم ب  دقل اد  و ا تللم  اا  امتللمبهن.•    

 ةتا ء لشلمو  اضلا تي ملى ا ت   و ادتللمبهن مي ا تللم ب.•    

ة ةةا ا لتةةه ادش ةةشعلد   متةةي  مةةي   ةةل تحقاةةق ا  ةةلاف ا  ةة وقاد   ةة ك تةةلو طةة ي مهمةةا      ةةا  اشلةةش  

ا تيلامه  ال تقااه  خ  اا ا خمااا ا تللم  اا  ل ي مي     تقااه ادتللمبهن  ادللمبهند  مي وةهن  ةتي ا اة ي 

   :دت   م  اخل

 كخل اد ه ء ا اذد مج ا تللم بو تلشن    ك لم     خاهه  ملى ا تا و هه  ااذد مج. -1     

 لو     ل    ى   تخ ن به  منه  م  اخل:  قا س لم     خل ادتللمبهن    ك ت

 تق لم   اد   هن تخا ا اذد مج ادتخاقا و دتللمبهن  ملى ت  تاهه م  ا اذد مج ا تللم بو. -   

 ادق و   ا  خصاا م  ادتللمبهن دخ  ا آلمائهه اتا ي ا اذد مج.        -   

شك ا  ةةة   ادتةةةللمل كخةةةل اد هةةة ء ا اذدةةة مج ا تةةةللم بو ااةة س ا  ةةةاشك  ا ت هةةةذ  اةةةدد ةل  دةةةد احةةةل  أ هةةةذ اةةل  ةةةا - 2     

  مي ا ض  لمة اا س  تا ا ت هذد   تااب اا س  تقااه ا ت هذ ا  اشكلم ال ا اذد مج ا تللم بو م  اخل:

 ن الةةةشن   ةةة ك تقاةةةاه مةةة  ه   اء ا  ةةة ا    ن اةةةته ا تقاةةةاه مةةةي  سةةةل ا  ةةة ا       ثةةةذ مةةةي ا  ةةة ا  ا تةةة  اهن:  -   

    اد  ف ادب ش   زم ء ادتللمل.ادللمل اد ؤ س 

    لمو ة  اء تحاال   لما ا ا  اء ابل ا اذد مج  بخلي. -   

ا ا  قةةا ا تا   اةةا اةةل تقاةةاه ا اذدةة مج ا تةةللم بو    ةة  اةةته تحلاةةل مامةةشتتهن مةةي ا  ةة ا  مت ةة بهتهن مةةي  - 3    

كةل مامشتةا اةل ا خمةلد   دامشتةا ا   ةا سال دشتاا ا شجا ا  اده لما    لم ا لك ء ا   ا د   ته تقااه   اء 

تقةةةشا وت  اةةةت ا اذدةةة مج ا تةةةللم بو  تيضةةة   ةةةد  مةةة  ادامشتةةةا ا   داةةةا  تمةةة لمس تماهةةة  ك ةةةلل تةةة  ة   ن ا خضةةةشا 

 ااذدةة مج ا تةةللم بو  بخةةل اد هةة ء ا تةةللم ب اةةته ااةة س   اء ادامشتةةا ا تللم  اةةا  ة ادامشتةةا ا   ةةا ثةةه اقةة لمن وةةأ اء 

ادامشتةةا ا ضةة واا  ةةإلا كةة ن   ةة ك ا ةةت ف مامةةشس  صةة  لإ ادامشتةةا ا تا   اةةا امتةةي ادامشتةةا ا   داةةا  ة 

ا  ةةترت ج  ن ا اذدةةة مج ا تةةللم بو كةةة ن  خةة    ا ختةةةا غهةةذ حةةةلالد  اةةل ا  هةةةذ  سيةةى دضةةةمي  خ  اةةا   اةةةذ  خمااةةةا 

  .ا تقااه تش ل كخض ادب  و ا يو ااب   ت   كخهن ا تتب لم

ااو  هلا م تم اد ةلا كة ن ا جةا مةي  لماء ا تقاةاه   ة    ة س  ةااه  تح ةهن ااب  ن الشن ا  هل ا تقا -   

  تاش   ا اذامج ا تللم  اا.

 ااب  ن الشن ا تقااه محل ا تحلالا دشتا د    تقااه   امتي  ن ا  ة ة ا تح هن ال  -     

دقةة د ا ضةةخا  دقةة د ا اذدةة مج ا تةةللم بود  ا تحلاةةل ا  ةةشعل اتااةةب  ن أ ةة   تمااةةا ا تقاةةاه تةةي دتةة  ج تشضةةلإ 

 ا ت شي تخا   ال ا تحلال  ا لص .

 .   1ااب ا     ة ا دت  ج ا تقااه تخا  نه    ااا   س   غ اا  ن  تي ا  ت  ج هل ا ا  ق  اتاشلم  ا تح هن -   

 

 

 

 

                                         
 .54،55مريم إسكندر ،مرجع سبق ذكره،ص 1
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 خ صا الفصل

 اه اد تباةا  بةل د  ومح   ةا تحلاةل كخةض اد ة س      ال  ةتا ا  صةل أ ةاالم ا ضةشء تخةا طباخةا ا تةللم بد   

اه ات ق  ال ادضةمشن  ادحتةشى و  تللم ب ك  تخاه  ا تخااه  ا تلش ي  ةت  و ا تأ ال   اص   ة ا  ن كل اد   

 ي ا  ت ف ال ز   و ادخاشم       ا   ة   بهه ا خاذو ا  زما.  تم

 تحاال ادخاشم    تحلال ثه كخل ل ي تا ا   ة ا م اسل  محتشى ا خمااا ا تللم  اا  ا يو تتم ل ال:  م   

ا ستا     ا تللم  ااد تصماه ا اذد مج ا تللم بود ت  اتي    هذا تقاامد.   كل  تي اد اسل مهما      اا 

لإدا ح ا خمااا ا تللم  ااد  م  لم ا   ال ا  صاهن ا      ا    لم غهذ ك ف  للما ا ا  شادب ادتخاقا و  تللم بد 

 . د مج ا تللم بو  تقاامد ال ا   دب ا خمخل   تا محشلم  لما ا ا  صل ادقبل ااب مخ  ا  اا اته ةتلا  ا اذ 
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 مقدمة الفصل:

 ا تطرقنا إليه في جانب النظري منبعد جمع المعلومات تطرق إلى جانب التطبيقي الذي ما هو إلا تجسيد لم

 على أرض الواقع. مطابقتها و مبادئ و مدى مفاهيم

ملزمة على السهر على  المالي من الإدارات التي تحظى باهتمام كبير، و خاصة أنهاالمراقب _ و تعتبر مصلحة 

تطبيق الأحكام التشريعية و التنظيمية و المطبقة على ميزانيات الدولة و القيام بالدراسات المسبقة و إعداد 

 ية الجهوية.التقارير السنوية لنشاطات المصالح المدير 

_ في هذا الصدد حولنا القيام بدراسة و ذلك من خلال تحديد مصالح الخارجية للمديرية العامة و إعطاء 

 مفهوم للمراقب المالي و دراسة مهامه و وظائفه.
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 المصالح الخارجية للمديرية العامة للميزانيةب التعريف المبحث الأول:

 المصالح الخارجية للمديرية العامة الأول:المطلب 

 يحدد صلاحيات المصالح الخارجية للمديرية العامة للميزانية و تنظيمها و سيرها المرسوم التنفيذي رقم 

 .2011فيفري 16المؤرخ في  11-75

لية و زانية في وزارة المابحيث يهدف هذا المرسوم إلى تحديد صلاحيات المصالح الخارجية للمديرية العامة للمي

 تنظيمها وسيرها.

 1تشمل المصالح الخارجية للمديرية العامة للميزانية، تحت سلطة المدير العام للميزانية، على ما يأتي :

 .المديريات الجهوية للميزانية 

 .المديريات الولائية لبرمجة و متابعة الميزانية 

كما تحدد قائمة المناصب العليا التابعة لهذه المصالح الخارجية ر شروط الإلتحاق بهذه المناصب و كذا 

 2المرتبطة بها، ما عدا مصالح المراقبة المالية، و هي ك التالي: الاستدلاليةيادة الز 

 المديريات الجهوية للميزانية: (1

 .نائب مدير 

 .رئيس مكتب 

 للبرمجة و متابعة الميزانية: المديريات الولائية (2

 .رئيس مصلحة 

 .رئيس مكتب 

حيث يعين نواب المدير بالمديرية الجهوية للميزانية، و رؤساء المصالح بالمديرية الولائية للبرمجة و متابعة 

 الميزانية من بين:

ادلة لها، و الذين على الأقل أو رتبة مع.الموظفين المرسمين المنتمين إلى رتبة مفتش محلل مركزي للميزانية 1

 يثبتون ثلاث سنوات من الأقدمية بصفة موظف.

.الموظفين المنتمين إلى رتبة مفتش محلل رئيس ي للميزانية أو مفتش محلل للميزانية أو رتبة معادلة لها، و 2

 الذين يثبتون خمس سنوات من الخدمة الفعلية بهذه الصفة.

 ة للميزانية، و من بين:كما يعين رؤساء المكاتب أيضا بالمديرية الجهوي

                                                             
 خارجية للمديرية العامة للميزانية.المتعلق بتحديد صلاحيات المصالح ال 2011فيفري  16المؤرخ في  75-11المرسوم التنفيذي رقم من  02لمادة 1
 ، المحدد لقائمة المناصب العليا بالمصالح الخارجية للمديرية العامة.2011ديسمبر  08المؤرخ في  420-11من المرسوم التنفيذي رقم 02المادة 2
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 .الموظفين المرسمين المنتمين إلى رتبة مفتش محلل مركزي للميزانية على الأقل أو رتبة معادلة لها.1

المرسمين المنتمين إلى رتبة مفتش محلل رئيس ي للميزانية أو مفتش محلل للميزانية أو رتبة معادلة  .الموظفين2

 لهما، و الذين يثبتون ثلاث سنوات من الخدمة الفعلية بهذه الصفة.

 المديرية الجهوية للميزانيةالأول  فرعال : 

للميزانية بسبع مديريات، كما يحدد قرارا مشترك بين الوزير المكلف بالمالية  يحدد عدد المديريات الجهوية

و السلطة المكلفة بالوظيفة العمومية مقراتها الإدارية و كذا عدد المديريات الولائية للبرمجة و متابعة 

 الميزانية و مصالح المراقبة المالية للولايات التابعة لها بعنوان اختصاصاتها الإقليمية.

تنظم المديريات الجهوية للميزانية في ثلاث مديريات فرعية و مكتبين تابعين مباشرة للمدير الجهوي 

 1للميزانية، كما يأتي :

  المديرية الفرعية لتطبيق تنظيم ميزانية الدولة و الجماعات المحلية و المراقبة المالية في الولاية و

 البلديات.

 .المديرية الفرعية لتقديرات الميزانية و التنمية الجهوية 

 .المديرية الفرعية لمتابعة الميزانيتية للمشاريع والبرامج المحلية 

 .مكتب الوسائل و التكوين 

 .مكتب الطعون و التفتيش و المنازعات 

قرار مشترك بين الوزير المكلف بالمالية و السلطة المكلفة بالوظيفة العمومية تنظيم المديريات  يحدد

 فرعية.الفرعية في مكاتب و سيرها على أن لا يتجاوز عددها ثلاثة لكل مديرية 

 :بما يأتيتكلف المديرية الجهوية للميزانية 

 2في مجال الميزانية: .1

يم الخاصين بالميزانية، و تقديم الإقتراحات المناسبة لتكييف التشريح السهر على تطبيق التشريع و التنظ-

 و التنظيم المتعلقين بتخصيص و كذا مراقبة النفقات العمومية.

تدخل في إطار المشاركة في وضع و تسيير نظام جمع و معالجة المعلومات لتأطير تقديرات الميزانية التي -

 عملية إعداد ميزانية الدولة.

جمع المعطيات الضرورية لإنشاء البيانات الكرتوغرافية اللازمة لكل ولاية للتحليل المالي لسياسية  -

 التنمية الجهوية و تقييم إنعكاسات المخططات المقترحة.

                                                             
 .، مرجع سبق ذكره75-11من المرسوم التنفيذي رقم 4،5دة الما 1
 .، مرجع سبق ذكره75-11من المرسوم التنفيذي رقم  03المادة  2
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الإعتمادات الممنوحة في إطار ميزانية الدولة تماشيا و التقدم المادي لإنجاز المشاريع و  استهلاكمتابعة  -

 .اختصاصهاقعة في مجال ن كل نوع التي تشكل الغلاف المالي للولايات الواالبرامج م

إنجاز الحصيلة التنفيذية السنوية و التقارير الدورية حول نشاط المراقبة المسبقة للنفقات العمومية  -

 وإجراءات التسجيل و عقود التسيير للميزانية و لبرامج المشاريع المحلية.

 ة عن المشروع الخاص بعصرنة عملية الميزانية و تعميم مضمون إصلاحها.تطبيق القرارات الناجم -

 . في مجال التسيير :2

لوسائل الموضوعة تحت تصرفها و ضمان تسيير و متابعة و كذا تقييم المستخدمين تحت سلطتها و ا -

 المخصصات لها و مسك حساباتها، طبقا للتشريح و التنظيم المعمول بهما.عتمادات الإ 

القيام أو المرافقة لكل مهمة تتعلق بالتفتيش و تقييم المصالح الخارجية للميزانية في إطار البرنامج  -

 المسطر من قبل المديرية العامة للميزانية.

ضمان الحفاظ على الأرشيف و مسك جرد أملاكها المنقولة و العقارية و صيانتها، طبقا للتشريع و  -

 التنظيم المعمول بهما.

 الثاني : مديرية البرمجة و متابعة الميزانيةفرع ال 

 الح و مكتب تابع مباشرةتنظم مديريات البرمجة و متابعة الميزانية على مستوى الولاية في أربع مص

 1:التاليللمدير، على النحو 

  الاجتماعي و الاقتصاديمصلحة التنمية البشرية و النشاط. 

 .مصلحة تنمية البرامج المحلية 

  المنشآت و الضبط.مصلحة تنمية 

 صلحة تلخيص الميزانية.م 

 .مكتب الوسائل و التكوين 

تنظيم و سير  ،كما يحدد قرار مشترك بين الوزير المكلف بالمالية و السلطة المكلفة بالوظيفة العمومية

على أن لا يتجاوز عددها ثلاثة لكل مصلحة. ،المصالح في مكاتب  

 

 

 

                                                             
 .مرجع سبق ذكره،75-11من المرسوم التنفيذي  07المادة  1
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 1في مجال الميزانية: .1

تسجيل البرامج و المشاريع المحلية الممولة من طرف ميزانية الدولة، على الإدارة المركزية للميزانية  إقتراح -

 لالموافق 1419ربيع الأول 19المؤرخ في  227 -98 طبقا لما تنص عليه أحكام المرسوم التنفيذي رقم

 مح به الميزانية.ما تس، و المشاركة في الأشغال التحضيرية لهذه البرامج في حدود 1998يوليو سنة 13

البرامج المحلية الممولة من ميزانية الدولة، و تبليغها للإدارة  لإنجاز حوصلة تقديرات الميزانية الضرورية  -

 المركزية للميزانية.

مع الآمرين بالصرف المعنيين، طبقا لمواعيد الإنجاز و  بالاتصالمتابعة إنجاز المشاريع غير الممركزة،  -

الضرورة ذلك، و  استوجبتشاريع مع تقديم التقارير اللازمة كل ثلاثة أشهر، و كلما الإستلام لهذه الم

 تحليل آثارها على الميزانية.

الاجتماعية و الاقتصادية و كذا المالية  إنشاء بنك معطيات يتضمن أهم المعايير التقييم للحالة  -

تضبطه المديرية العامة تية للقطاعات و الجماعات المحلية و هذا في إطار مخطط رئيس ي للمعلوما

 الميزانية. لإصلاحاتللميزانية تطبيقا 

 في مجال التسيير: .2

تحضير و تنفيذ ميزانية المديرية و ضمان متابعتها و تقييمها إضافة إلى تسيير المستخدمين و الوسائل  -

 الموضوعة تحت تصرفها وفقا للتشريح و التنظيم المعمول بهما.

م المصالح الخارجية للميزانية في إطار البرنامج الذي تحدده المديرية العامة دعما كل مهمة تفتيش و تقيي -

 للميزانية.

 ضمان حفظ أرشيف المديرية و السهر على مسك جرد الممتلكات المنقولة و العقارية و كذا صيانتها  -

 هذا المجال.طبقا للتشريع و التنظيم المعمول بهما في  -

 الرقابة القبلية للنفقات العمومية  :المطلب الثاني

 1992نوفمبر  14المؤرخ في  414 -92أسست الرقابة السابقة بموجب أحكام المرسوم التنفيذي رقم 

 90/21من القانون رقم  58المتعلق بالرقابة المسبقة للنفقات الملتزم بها ؛ الذي جاء تطبيقا لأحكام المادة 

 حاسبة العمومية.المتعلق بالم 1990أوت  15المؤرخ في 

 المشار إليه أعلاه على ما  يلي: 414-92تنص المادة الخامسة من المرسوم التنفيذي رقم 

 ع، مشاريع القرارات المبينة أدناه و المتضمنة التزاما بالنفقات لتأشيرات المراقب المالي.تخض    

 2شروط تسليم التأشيرة : 

التوقيع بينة أدناه و المتضمنة التزاما بالنفقات لتأشيرات المراقب المالي قبل الم تخضع مشاريع القرارات

 عليها.

                                                             
1
 ، مرجع سبق ذكره.75-11من المرسوم التنفيذي رقم 06المادة  

متعلق بالرقابة القبلية  2009نوفمبر 16المؤرخ في 374-09من م.ت  05معدلة و متممة بأحكام المادة 414-92م.ت 05 المادة 2

 للنفقات العمومية.
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.مشاريع قرارات التعيين و الترسيم، و القرارات التي تخص الحياة المهنية و مستوى المرتبات 1

 الترقية في الدرجة. باستثناءللمستخدمين 

 مالية. .مشاريع الجداول الاسمية التي تعد عند قفل كل سنة2

.مشاريع الجداول الأصلية الأولية، التي تعد عند فتح الإعتمادات وكذا الجداول الأصلية المعدلة خلال  3

 السنة المالية.

 .مشاريع الصفقات العمومية و الملاحق.4

 1يخضع أيضا لتأشيرة المراقب المالي :   

الشكلية و الكشوف أو مشاريع العقود عندما لا يتعدى مبلغ  الفواتير ل التزام مدعم بسندات الطلب و ك

 المستوى المحدد من قبل التنظيم المتعلق بالصفقات العمومية .

  و كذا تفويض و تعديل الاعتمادات المالية . الميزانيةكل مشروع مقرر يتضمن مخصصات 

  التي تصرف عن طريق الوكالات و كل التزام يتعلق بتسديد المصاريف و التكاليف الملحقة و كذا النفقات

 نهائية . بالفواتير  الإثبات

تختم رقابة النفقات الملتزم بها بتأشيرة توضع على بطاقة الالتزام و عند الاقتضاء على الوثائق الثبوتية 

الشروط  الالتزام)فاتورة، سند طلب، مقرر في حالة التأشير على ملفات المستخدمين..(،عندما يستو في 

 التنظيمية .

تعتبر التأشير الممنوحة من طرف لجنة الصفقات العمومية المختصة في إطار الرقابة السابقة لمشاريع 

 الصفقات العمومية إلزامية على المراقب المالي.

كما تختم الرقابة السابقة للنفقات الملتزم بها في هذا الإطار و بغض النظر عن تقييم ملاءمة النفقة التي 

 هي من مسؤولية المصلحة المتعاقدة بتأشيرة تضمن:

 توفر ترخيص البرنامج أو الاعتمادات المالية . -

 تخصيص النفقة . -

 مطابقة مبلغ الالتزام للعناصر المبينة في مشروع الصفقة. -

 صفة الآمر بالصرف. -

يقوم بتبليغ كل من  غير أنه و في حالة ما إذا لاحظ المراقب المالي نقائض بعد التأشير على مشروع الصفقة

الوزير المكلف بالميزانية و رئيس لجنة الصفقات العمومية المختصة و الآمر بالصرف المعني عن طريق 

 إشعار.

يجب أن يطلع الآمر بالصرف في الحالات المنصوص عليها سابقا في مرة واحدة على كل الأسباب التي 

 تعارض تأشيرة الملف.

                                                             
 . ذكره بق،مرجع س 374-09من م.ت  06بأحكام المادةمعدلة و متممة  414-92م.ت  07المادة 1
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أو غير المطابقة للتنظيمية، و حسب كل حالة موضوع رفض مؤقت أو  كون الإلتزامات غير القانونيةت

رفض نهائي، حيث يعتبر المراقبة المالي
مسؤولا شخصيا عن سير مجموع المصالح الخاضعة لسلطته و  1

 على التأشيرات التي يمنحها و مذكرات الرفض التي يبلغها.

 يبلغ الرفض المؤقت في الحالات الآتية:

 شوب بمخالفات للتنظيم قابلة للتصحيح.إقتراح إلتزام م-

 انعدام أو نقصان الوثائق الثبوتية المطلوبة. -

 نسيان بيان هام في الوثائق المرفقة. -

 :2الرفض النهائي بما يلي  بلغي

 عدم مطابقة اقتراح الالتزام للقوانين و التنظيميات المعمول بها. -

 عدم توفر الاعتمادات أو المناصب المالية. -

 إحترام الآمر بالصرف للملاحظات المدونة في مذكرة الرفض المؤقت.عدم  -

لات المنصوص عليها أعلاه على كل أسباب الرفض في مذكرة رفض اعلى الآمر بالصرف أن يطلع، في الح

واحدة، و عليها أن تحتوي على كل الملاحظات التي عاينها و كذا مراجع النصوص المتعلقة بالملف المدروس و 

 عدم احترامها إلى رفض التأشيرة، كما يجب أن يكون الرفض المؤقت مكررا. التي أدى

يرسل المراقبة المالي في حالة الرفض النهائي نسخة من الملف مرفقا بتقرير مفصل إلى الوزير المكلف 

عليها يمكن له في هذه الحالة إعادة النظر في موضوع الرفض عندما يعتبر أن العناصر المبني بالميزانية، حيث 

 الرفض غير مؤسسة.

 : آجال تنفيذ الرقابة المسبقة على النفقات الملتزم بها 

بالصرف و الخاضعة للرقابة السباقة في اجل   الأمر تدرس و تفحص ملفات الالتزام التي يقدمها  أنيجب 

  3.اقصاه عشرة ايام

الالتزام ، وذلك تبعا لختم البريد    ةابتداء من تاريخ استلام مصالح الرقابة المالية لاستمار  الآجالتسري هذه 

 الوارد الخاص بالمصالحة .

جال ، ويحدد تاريخ اختيار الالتزام إيقاف سريان تلك الآ كما يترتب على الرفض المؤقت الصريح و المعلل ، 

  ديسمبر من السنة التي يتم فيها . 20بالنفقات يوم 

 

 

                                                             
 .ذكره بق،مرجع س 374-09من م.ت  22دةبأحكام المامعدلة و متممة  414-92من م.ت  31المادة  1
المتعلق بالرقابة القبلية للنفقات 1992نوفمبر 14المؤرخ في  ،374 -09معدل و متمم ب م.ت  414 -92م.ت  12و 11المادة 2

  العمومية.
 ذكره. بق، مرجع س414-92م.ت  15و  14المادة  3
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 تمديد هذا التاريخ بمقرر من الوزير المكلف بالميزانية.غير انه يمكن في حالة الضرورة المبررة قانونا 

  1 على النفقات الملتزم بها التأشير رفض المراقب المالي: 

من هذا المرسوم  7و  6يمكن الآمر بالصرف في حالة الرفض للالتزام بالنفقات المنصوص عليها في المادتين 

 الوزير المكلف بالميزانية.أن يتغاض ى عن ذلك و تحت مسؤوليته، بمقرر معلل يعلم به 

يرسل الملف الذي يكون موضوع التغاض ي مباشرة حسب كل حالة إلى الوزير أو الوالي أو رئيس المجلس 

 الشعبي البلدي المعني.

الالتزام الذي كان موضوع  يجب على المراقب المالي بعد تأشيرة الأخذ بالحسبان إرسال نسخة من ملف   

 التغاض ي مرفقا بتقرير مفصل إلى الوزير المكلف بالميزانية. 

يرسل الوزير المكلف بالميزانية نسخة من الملف الذي كان موضوع التغاض ي إلى المؤسسات المتخصصة في 

 رقابة النفقات العمومية.

 و المراقب المالي :مصالح المراقبة الماليةث المطلب الثال

 الفرع الأول مصالح المراقب المالي

مصالح المراقبة المالية ، حيث يهدف إلى تحديد صلاحياتها و  381 – 11ينظم المرسوم تنفيذي   

 تسييرها.

تتكون مصلحة المراقبة المالية من مكتبين إلى أربعة مكاتب ، توضع تحت سلطة المراقب المالي الذي  

ماليين مساعدين ، كما يمكن أن تهيكل المكاتب في فروع يحدد خمسة مراقبين يساعده من ثلاثة إلى 

  عددها بثلاثة فروع على الأكثر.

 تنظم مصلحة المراقبة المالية التي تضم خمسة مراقبين ماليين مساعدين في أربع مكاتب:   

 مكتب محاسبة الالتزامات. -

 مكتب الصفقات العمومية. -

 مكتب عمليات التجهيز. -

 لخيص.مكتب التحليل و الت -

 :2يأما مصلحة المراقبة المالية التي تضم أربعة مراقبين ماليين مساعدين فهي تنظم في ثلاثة مكاتب و ه

 مكتب محاسبة الالتزامات و التحليل و التلخيص. -

                                                             
 مرجع سبق ذكره.، 374-09من م.ت 10معدلة و متممة بأحكام المادة 414 -92م.ت  16المادة  1
 .ذكره بق، مرجع س 414-92م .ت  15و14المادة  2
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 مكتب عمليات التجهيز.مكتب الصفقات العمومية. -

 و التي تضم أربعة  مراقبين ماليين مساعدين. صلحة المراقبة المالية لولاية مستغانمكما هو الحال بالنسبة لم

 و أخيرا تنظم المصلحة التي تضم ثلاثة مراقبين ماليين مساعدين في مكتبين و هما:

 مكتب محاسبة الالتزامات و التحليل و التلخيص. -

 مكتب الصفقات العمومية و عمليات التجهيز. -

 :دور مكاتب المراقبة المالية 

 محاسبة الالتزامات و التحليل و التلخيص مكتب 

 بإنشاء عمليات التجهيز العمومي.مسك محاسبة التزامات النفقات  -

 مسك محاسبة المناصب المالية. -

 مسك الدفاتر المودعة و التأشير و الرفض. -

 جمع الوثائق المتعلقة بالمالية و الوظيف العمومي. -

 الأقسام.تحكيم التقارير المحررة من طرف المكاتب و  -

 حفظ و تسيير أرشيف المصلحة. -

 ينقسم هذا المكتب إلى ثلاثة أقسام:        

 قسم محاسبة الالتزامات و نفقات المناصب المالية. .1

 قسم الإحصاء و التحليل و التلخيص المالي. .2

 قسم الإعلام الآلي و الإنترنيت و الأرشيف. .3

  مكتب الصفقات العمومية 

المناقصات بالتراض ي الذي يكون فيه المراقب المالي أو ممثله محررا  فحص المشاريع و دفاتر الشروط -

 نة الصفقات.لتقريره أو عضوا في لج

فحص مشاريع الصفقات العمومية و الملاحق التي يكون فيه المراقب المالي أو ممثله محررا لتقريره أو  -

 عضوا في لجنة الصفقات.

 العقود التي قد تم فحصها.يمي و تحليلي المتعلق بمشاريع يإعداد تقرير تق -

التنسيق مع مكتب عملية التجهيز في فحص المشاريع و دفاتر الشروط للصفقات العمومية و ملاحق  -

 دون التأشير.

تحضير العلاقة عم مكتب عملية التجهيز ، نقاط الملاحظات المتعلقة بالصفقة العمومية و الملاحق  -

 ة.المؤشرة من طرف لجنة الصفقات العمومية المختص

 متابعة حركة الملفات الموضوع الرفض أو التغاض ي. -
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المعدل م المتمم و المتعلق  1992نوفمبر  14المؤرخ في  414-92إعداد التقارير حسب المرسوم التنفيذي  -

 بالرقابة القبلية للنفقات.

 جمع الوثائق المتعلقة بالصفقات العمومية و النفقات العمومية. -

 مكتب محاسبة الالتزامات و التحليل و تلخيص بمجموعة المعلومات المطلوبة. إرفاق -

 ينقسم هذا المكتب إلى قسمين:

 قسم الصفقات العمومية. .1

 قسم التوثيق و تلخيص و متابعة الصفقات العمومية. .2

 .مكتب عمليات التجهيز 

 يتكفل برخص البرنامج و التعديلات المطروحة. -

 ة لمشاريع التزامات النفقات التي يتكفل بها المكتب.يلالمراقبة القب -

 مسك محاسبة التزامات النفقات التي يتكفل بها المكتب. -

 تحرير مذكرات الرفض. -

 فاتر و التأشيرات و الرفض.مسك الد -

 متابعة الملفات موضوع الرفض أو التغاض ي. -

 المعلومات. التنسيق مع مكتب الصفقات العمومية في فحص الملفات الصفقات و تبادل -

 إعداد الوضعية الإحصائية الدورية المتعلقة بالالتزامات النفقات خاصة منها الاستثمارات العمومية. -

 إرفاق مكتب محاسبة الالتزامات و التحليل و الترخيص لمجموعة المعلومات المطلوبة. -

 ينقسم هذا المكتب إلى ثلاثة أقسام:

 قسم المراقبة القبلية لالتزامات النفقات. .1

 لعملية التجهيز.قسم محاسبة الالتزامات النفقات  .2

 قسم التوثيق و الإحصاء و النفقات و العمليات و التجهيز. .3

و عدد المراقبين الماليين  يحدد عدد المراقبين الماليين لدى الإدارة المركزية و الولاية و البلدية ،

المساعدين الملحقين بكل مراقب مالي ، و كذا تنظيم مصالح المراقبة المالية في مكاتب ، و عند 

الاقتضاء ، في فروع، بقرار مشترك بين الوزير المكلف بالميزانية و السلطة المكلفة بالوظيفة 

 .1العمومية

 

 المراقب الماليفرع الثانيال : 

لي، هيئة رقابية، وظيفته الأساسية الرقابة المسبقة للنفقات العمومية و كذا التأشير على مشروع المراقب الما  

  الالتزام الذي يحرره الآمر بالصرف ، كما له صلاحية رفض الالتزامات المخالفة للقانون.

                                                             
 مرجع سبق ذكره. ،75-11من المرسوم التنفيذي رقم  8المادة  1
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 يدير المراقب المالي، مصلحة المراقبة المالية، تحت سلطة المدير العام للميزانية.

 البلدية.،الولاية،الإدارة المركزية :1مارس مهامه الرقابية لدىكما ي

إضافة إلى ذلك، فإن المراقب المالي، يمارس رقابة النفقات التي يلتزم بها، على ميزانيات المؤسسات و الإدارات 

ميزانيات التابعة للدولة، و الميزانيات الملحقة، و على الحسابات الخاصة للخزينة، و ميزانيات الولايات و 

البلديات، و ميزانيات المؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري، و ميزانيات المؤسسات العمومية ذات الطابع 

 العلمي و الثقافي و المهني و ميزانيات المؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري المماثلة.

ا، وفقا لرزنامة تحدد من طرف الرقابة السابقة على البلديات، تدريجيكما يتم تنفيذ إجراءات توسيع 

 الوزيرين المكلفين على التالي بالميزانية و الجماعات المحلية.

 :تعيين المراقب المالي 

 :1يعين المراقب المالي بقرار من الوزير المكلف بالميزانية من بين

 رؤساء المفتشين المحليين للميزانية. (1

 المستشارين الذين يثبتون خمسة سنوات من الخدمة الفعلية بإدارة الميزانية. المتصرفين -

 المفتشين المحليين المركزيين للميزانية الذين يثبتون خمسة سنوات من الخدمة الفعلية بإدارة الميزانية. (2

 لمتصرفين الرئيسيين الذين يثبتون.ا -

 خمسة سنوات من الأقدمين بإدارة الميزانية. -

 حليين الرئيسيين للميزانية الذين يثبتون سبع سنوات من الخدمة الفعلية بإدارة الميزانية.المفتشين الم (3

المفتشين المحليين للميزانية و المتصرفين الذين يثبتون عشر سنوات من الخدمة الفعلية بهذه الصفة بإدارة 

 الميزانية.

 :دور المراقب المالي 

تطبيق التشريع و التنظيم المتعلقين بالنفقات العمومية، فهو في الحرص على  2تتمثل مهمة المراقب المالي

 مسؤول عن سير مجموع المصالح الموضوعة تحت سلطته و  عن التأشيرات التي يسلمها.

 :3و يكلف بهذه الصفة، على الخصوص بما يأتي

 تنظيم مصلحة المراقبة و إدارتها و تنشيطها. -

 يتعلق بمراقبة النفقات الملتزم بها.تنفيذ الأحكام القانونية و التنظيمية فيما  -

                                                             
1

 .المتعلق بتنظيم مصالح المراقبة المالية،2009نوفمبر21،المؤرخ في 381-11من م.ت 02المادة  - 
 .ذكره بقجع سمر، 381-11من م.ت  11مادة ال2
 مرجع سبق ذكره.، 414-92من م.ت  31المادة  3
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 القيام بأية مهمة أخرى مترتبة عن عمليات الميزانية. -

لدى لجان الصفقات العمومية و لدى المجالس الإدارية و مجلس توجيه  تمثيل الوزير المكلف بالمالية -

 المؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري و المؤسسات الأخرى.

تقارير سنوية عن النشطات و عروض الأحوال الدورية الوافية التي توجه إلى الوزير المكلف  إعداد -

 بالمالية.

يرسل المراقب المالي، في نهاية كل سنة مالية، إلى الوزير المكلف بالميزانية، تقريرا مفصلا، على سبيل 

 :1العرض، يتضمن

o .ظروف تنفيذ النفقات العمومية 

o تي واجهته في تطبيق التشريع و التنظيم.الصعوبات المحتملة، ال 

o .النقائص الملاحظة في تسيير الأموال العمومية 

o .كل الاقتراحات التي من شأنها تحسين ظروف تنفيذ النفقات العمومية 

تنفيذ كل مهام الفحص و الرقابة المتعلقة بجوانب تطبيق التشريع و التنظيم المتعلقين بالمالية  -

 ار من الوزير المكلف بالمالية.العمومية، بناءا على قر 

 ممارسة السلطة السلمية على الموظفين الموضوعين تحت تصرفه و تأطيرهم. -

 في تعميم التشريع و التنظيم المرتبط بالنفقات العمومية. المشاركة -

المشاركة في دراسة و تحليل النصوص التشريعية و التنظيمية المبادر بها من المديرية العامة  -

و التي لها أثر على ميزانية الدولة و/ أو على ميزانية الجماعات المحلية و الهيئات للميزانية، 

 العمومية.

 إعداد تقييم سنوي و دوري حول نشاط المراقبة المالية. -

مساعدة أية مهمة رقابية أو تقييم لمصالحه في إطار البرنامج المسطر من المديرية العامة  -

 للميزانية.

تقديم نصائح للآمرين بالصرف على المستوى المالي قصد ضمان نجاعة النفقات العمومية و  -

 فعاليتها.

المساهمة في الأعمال التحضيرية للميزانية المعهودة إليه و ضمان متابعتها و تقييمها و كذا  -

  اقتراح كل تدبير ضروري يسمح بتسيير ناجع و فعال للنفقات العمومية.

الاختصاصات التي يسندها إليه القانون الأساس ي الخاص،يتكفل المراقب المالي،بالمهام فضلا عن 

 :2ةالتالي

 يقوم بمسك تعداد المستخدمين و متابعته حسب كل باب من أبواب الميزانية. -

                                                             
 مرجع سبق ذكره. 374 -09من م.ت  17المعدلة و المتممة بأحكام المادة  414 -92من م.ت  25المادة  1
 .ذكره بقمرجع س 374-09من م.ت  15المادة  المعدلة و المتممة بأحكام 414-92من م.ت  23المادة  2
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 مسك سجلات تدوين التأشيرات و مذكرات الرفض. -

 مسك محاسبة الالتزامات بالنفقات. -

 حاسبة الالتزامات بالنفقات إلى تحديد في كل وقت:بحيث يهدف مسك م          

 مبلغ الالتزام بالنفقات المنفذة. -

 مبلغ الأرصدة المتوفرة. -

يرسل  1و كيفيات و محتوى محاسبة الالتزام بالنفقات بقرار من الوزير المكلف بالميزانية. إجراءاتتحدد   

        لمصالح المختصة بتطور الدورية قصد إعلام االمراقب المالي إلى الوزير  المكلف بالميزانية، الوضعيات 

  تقريرا مفصلا على سبيل  الالتزام بالنفقات و بالتعداد الميزانياتي، كما يرسل له أيضا في نهاية كل سنة مالية،

 :  2يتضمن العرض

 ظروف تنفيذ النفقات العمومية. -

 التي واجهته في تطبيق التشريع و التنظيم. الصعوبات المحتملة ، -

 النقائص الملاحظة في تسيير الأموال العمومية. -

 كل الاقتراحات التي من شأنها تحسين ظروف تنفيذ النفقات العمومية.

  01أنظر الملحق رقم 
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 الية التدريب في مصلحة الرقابة الم :المبحث الثاني

 أنواع التدريبات لدى مصلحة المراقبة المالية. المطلب الأول:

لل رئيس للميزانية بعد الاختبار على أساس الشهادة دريب التحضيري : يكون خاص بمفتش محالت .1

 .1شهر(12) يكون قبل التوظيف ملاحظة سنة( ENEويتم بالمدرسة الوطنية للضرائب ) 

أشهر التي تعتبر فترت تربص و 09و يكون بعد التوظيف لمدة  التدريب بعد التوظيف بفرض الترسيم .2

 .(ENE )يكون في 

رئيس مفتش المعهد العالي للتسيير و التخطيط، ببرج الكيفان خاص برقبة مفتش محلل للميزانية و  -     

 . 2لي _ عون معاينةاللميزانية مراقب م                     محلل 

 و تكون على مستوى الجهوي أو المحلي خاص بجميع رتب الموظفين على  تدريبات دورية بعد الترسيم .3

 .3ةالمهني قصد تحسين مستواهم و اكتساب الخبر كامل مسارهم 

 . دور التدريب لدى مصلحة المراقبة الماليةالمطلب الثاني:

خلال  دور التدريب بمختلف أشكاله في تحسين أداء الموظفين، منعلى تغفل الكثير من المؤسسات    

تزويدهم بالمعلومات والمهارات الضرورية التي تساهم في تطوير قدراتهم ومن ثم تقديم خدمة نوعية 

  .للمواطنين

مثل  أن، كما جات التدريبية لموظفيها أنه لا يمكن تطوير عمل أي مؤسسة دون تلبية الاحتيا ويعتبر الموظف  

 .جعله في حالة تواصل مع التطورات ظف على التخلص من الروتين وتهذا الأمور تساعد المو 

 كد المدرب ويؤ   
 
 لمدى الفائدة   ،أهمية تحديد الاحتياجات التدريبية من قبل المؤسسات لتكون معيارا

 
أو مؤشرا

أهمية ترشيح الموظفين على أسس معرفية بحيث  إلىالتي سيكتسبها المتدربون من البرنامج أو الدورة، لافتا 

 في أي دورة بالمسار الوظيفييرتبط الجانب التدريبي 

ويبين أن التطوير يحدث عند الارتقاء بالعمل الوظيفي الحالي، والتطوير المؤسس ي القائم على تطلعات    

 
 
  .المؤسسة مستقبلا

التي ستعود على وجد أنه من المهم معرفة الفائدة التدريبية  بية ، في دورة تدريرك المتدرب بعد أن شا

 .، وخاصة انها تعتمد على التدريب التطبيقيأثر التدريب متخصصة تقوم بقياس  تالمؤسسة ضمن وحدا

ن الادارة هي التي توفر الأثر التدريبي من خلال انتقاء المتدربين بموضوعية ومتابعتهم بعد أويرى الموظف   

تحقق أهداف الوظيفي و  أداءهمانتهاء العملية التدريبية، لتطبيق ما اكتسبوه من معارف ومعلومات تحسن 

 .4المؤسسة سواء في زيادة الانتاجية أو تجويد الخدمة للجمهور 

التدريبي وليس البرنامج، عن طريق توفير بيئة مريحة  الأثر تحدث   ، أن المؤسسة هي التيويؤكد مدير عام    

                                                             
 ب الإدارة المكلفة ب الميزانية ، الخاص ب الموظفين المنتمين بالأسلاك الخاصة، 227-10المرسوم التنفيذي  1
 .2010نوفمبر  29المؤرخ في 279-10من المرسوم التنفيذي ، 42-35-21المادة 2

 المتضمن قانون الأساسي العام للتوظيف03-06الأمر رقم  3
 .2017ماي11مقابلة مع موظف من الإدارة،مكتب التحليل و التلخيص، 4
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مكين اللازمة، في حين يجب أن يكون البرنامج في ساعات تدريبية متدرجة لت بالأدواتللموظف وتزويده 

 انه في مرحلة يحتاج بها إلى كسب خبرات متعددة
 
 .المتدرب من تطوير قدرات المتدرب وخصوصا

تقوم على تنمية الموارد البشرية وتطوير أداء الموظفين من خلال التدريب، الذي يقود دارة أن الإ دير ويبين الم

على عقد البرامج التدريبية  لقطاع الخاص، حيث يحرص إلى التحسن في الأداء سواء في القطاع الرسمي أو ا

 .برامج تنظم بالتنسيق مع مؤسسات الدولة إلى إضافةوإجراء الدراسات وتقديم الاستشارات 

الموظف المهارات والمعارف المتعلقة  وإكساب، إلى أن من أهداف العملية التدريبية صقل عام ويشير مدير 

اء التشريعي الذي يؤهله توفير الخدمة المناسبة للجمهور، وإعطاء صورة بعمله الوظيفي، بحيث يلم بالغط

 .مثالية عن المؤسسة وتطورها بكل أبعادها

الفرص  إتاحةالمرحلة القيادية، وضرورة  إلى الإشرافيةويؤكد أهمية تأهيل العاملين على مختلف المراحل من 

من خلال ابتعاثهم للمؤسسات التعليمية في  والدكتوراهالتدريبية في الدرجات البكالوريوس والماجستير 

 .1الداخل والخارج كهدف في تطوير كفاءة العاملين ومتطلبات العمل

         

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 .2017ماي  11حليل و التلخيص، يوم مقابلة مع الموظف من الإدارة،مكتب الت 1
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 المبحث الثالث : أثر التدريب على تسيير الموارد البشرية في مؤسسة 

للتعرف على أنماط وأساليب التدريب في مؤسسة وكذلك على العلاقات القائمة بين الموظف و المرؤوسين فقد 

 لجأنا إلى الإستبيان للحصول على أكبرقدر من المعلومات .

 هو الهدف منتعريف الإستبيان  : المطلب الأول 

طريق استمارة يجرى تعبئتها من قبل  يعتبر الإستبيان أدات لجمع المعلومات المتعلقة بموضوع بحث محدد عن

 المستجيب .

كما يعتبر على أنه مجموع من الأسئلة أو العبارات المكتوبة مزودة بإجابات أو الأراء المحتملة أو بفراغ للإجابة 

حيث أن الإستبيان في الحصول على معلومات أو بيانات وحقائق غير معروفة لدى الأفراد المعنيين بموضوع 

 ولا نستطيع الحصول على هذه المعلومات بواسطة أداة أخرى وللإستبيان خطوتين مهمتين زهما : الإستبيان 

 . دريبيأهداف البرنامج الت ـ تحديد هدف الإستبيان في ضوء1

 ـ وضع عدد من الأسئلة المتعلقة بكل موضوع من موضوعات الإستبيان في ضوء الأهذاف الخاصة .2

  الاستبيان: الهدف من ثانيا 

وذلك عن طريق جمع  دير المعتمد من طرف الم تدريبالمهارات  ونمط ال معرفةإلى   نالاستبيايهدف هذا 

خير من يحكم  هؤلاء هم اعتبار ودورها في تسيير موارد البشرية في المؤسسة على  تدريبع الو أرائهم حول موض

نحاول من خلال هذا من حيث تحقيق أهداف العمل ورضا المرؤسين ولذلك ستدريب على فعالية ال

 الإستبيان تطبيق المفاهيم النظرية في الفصلين السابقين .

 : مزايا الإستبيان وعيوبه  المطلب الثاني

  مزايا الإستبيان 

 للإستبيان مزايا عديدة نذكر منها : 

وبأقصر وقت ممكن بالمقارنة بير من الأفراد متباعدين ـ يمكن بواسطته الحصول على المعلومات من عدد ك 1

 مع وسائل جمع البيانات البديلة .

المال ولا يحتاج تنفيذ وإدارة الإستبيان  أو ـ يعتبر الإستبيان من أقل الوسائل تكلفة سواء في الجهد المبذول  2

 إلى عدد كبير من الباحثين المدربين وذلك لأن الإجابة عن الأسئلة وتدوينها متروك للمستجيب ذاته .

 رى وذلك بسبب التقنين في الألفاظفر لوسائل أختو وفر له ظروف التقنين أكثر مما يـ إن طبيعة الإستبيان ت 3
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 وترتيب الأسئلة وتسجيل إجابات مما يزيد من قيمة الإستبيان .

ي ـ يوفر الإستبيان وقتا كافيا للمستجيب للتفكير في إجاباته مما يقلل الضغط عليه ويدفعه إلى التدقيق ف 4

 معلوماته 

   عيوب الإستبيان 

 كما توجد للإستبيان مزايا عديدة إلا أن لديه بعض العيوب نذكر منها:

 وذلك مايقلل من الاستماراتتلك  الاستبياناتـ من المعروف أنه لا يعيد جميع الأفراد الذين ترسل إليهم  1

أن  الاستبيان استخدمواتمثيل المعلومات للعينات التي توزع عليهم وقد دلت تجربة الباحثين الذين 

 المرسلة إلى المستجيبين . الاستماراتمن  25إلى  20نسبة إعادة الإستبيان تتراوح بين

ة أو بند ما ـ قد يعطي المستجيب إجابة غير صحيحة حين يملأ الإستبيان ولا يستطيع أحد أن يتابع النقط 2

بأسئلة متشابهة كي يعطي المستجيب ويسبب الوقوع في هذا الخطأ وهو أن الكثير من العبارات و المصطلحات 

 مما يحد من قيمة الإستبيان . المختفيةتحمل أكثر من معنى للأفراد 

 .همص ي معـ يستطيع الباحث أن يلاحظ ويسجل ردود فعل المستجيب بسبب فقدان الإتصال الشخ 3

ـ يمكن إستخدام الإستبيان في مجتمع لايجيد معظم أفراده الكتابة و القراءة ولهذا يمكن جمع المعلومات  4

 بواسطة الإستبيان في مثل هذه المجتمعات .

ـ يجب أن يحافظ الباحث على حجم معقول من للإستبيان فلا يوجد أسئلة كثيرة كي لا يدفع المستجيب إلى  5

ه كي لا يأخذ منه وقتا طويلا وهذا العامل يحد من الإعتماد على الإستبيان إذا كانت الملل وبالتالي عدم تعبئت

 المشكلة أو موضوع البحث تملي على الباحث أن يوجه أسئلة متعددة .

 مصلحة الرقابة المالية.في  تدريب: تقييم أساليب اللب الثالث المط

 أولا : تحليل عينة المرؤوسين 

تحتوي الذكور أكثر أو الإناث  دارةسؤال إلى معرفة إذا ماكانت الإ يهدف هذا ال ـ التوزيع حسب الجنس : 1

 وهذا ما اوضحه الجدول التالي :
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 التوزيع حسب الجنس ( III-1)رقم  شكلال                                                

 

بناء على معطيات الإستبيان  ةالمصدر : من إعدند الطالب                              

            تهد الذكور يقارب ما نسبأن عدد الذكور و الإناث تقريبا متساوي حيث أن عد شكلنلاحظ من خلال ال

                  يحتاج إلى المساوات بين الجنسين  لأن عمل  دارة( وهذا أفضل بالنسبة للإ 53.33( أما الإناث ) 46.67) 

 من جنس واحد . بينهما لكي يكون العمل جيد ومتقن وذلك عكس عمل الفريق الذي يكون و التعاون 

وذلك من  دارةر المرؤوسين الذين يعملون بالإ ـ التوزيع حسب السن : حيث يهدف هذا السؤال إلى معرفة عم 2

 خلال الجدول التالي :

 : التوزيع حسب السن  III–1) (الجدول رقم 

النسبة       عددال                 البيان                

 

%  33.33  

%40 

%20 

%6.67 

 

               5  

               6  

               3  

               1  

 العمر :

سنة  30. أقل من 1  

سنة  40و 30. بين 2  

سنة  50و 40. بين 3  

سنة  50. أكثر من 4  

المجموع                 15 %100  

 .بناء على معطيات الإستبيان ةلطالبالمصدر : من إعداد ا                                        

Ventes 

 ذكر

 أنثى
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( ثم يليها العمال 40من خلال الجدول نلاحظ أن أغلبية العاملين يتراوح عمرهم بين الثلاثين و الأربعين سنة )

 عةباستطاكون أن دارة للإ وهذا ش يء إيجابي بالنسبة ( %33.33الذين لا يتجاوز عمرهم الثلاثين بنسبة ) 

أما العاملين الذين يفوق   الإدارةوبسرعة كبيرة وذلك لخدمة  تدريبهم وتكوينهم لتعلم المهارات العالية المدير 

في التوظيف  الإدارة إستراتجيةوهذا راجع إلى  (%6.67عمرهم الخمسين سنة فنسبته ضئيلة جدا حوالي )

 على فئة الشباب .والتي ترتكز 

قضاها المرؤوسين في  التيالمدة ـ التوزيع حسب الأقدمية في العمل : حيث يهدف هذا السؤال إلى معرفة 3

 وهذا ما سيبينه الجدول التالي :دارة خدمة الإ 

 الأقدمية في العمل التوزيع حسب III–2) (: الجدول رقم 

النسبة               البيان              العدد                 

                

%53.33 

%46.67 

 

               8  

               7  

؟دارةكم تقدر مدة عملك بالإ   

سنوات  5ـ أقل من 9  

سنوات  5ـ أكثر من 10  

المجموع                      15                %100  

.بناء على معطيات الإستبيان ةالمصدر: من إعداد الطالب                             

                    لمدة اقل من خمس سنوات حواليدارة سبة العمال الذين عملوا بالإ نلاحظ من خلال الجدول أن ن 

تقريبا متساويان ومن  ( فهما%46.67حوالي ) دارةفوق مدة عملهم خمس سنوات بالإ ( أما الذين ت53.33%) 

عالية وينجزون عمل أفضل من  لهم كبيرة تكون لهم خبرة ومهاراتالمعروف أن العمال الذين تكون مدة عم

 .العمال الجدد
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في  دير يهدف إلى معرفة ما إذا كان المـ تقييم مدى مشاركة المرؤوسين في إتخاذ القرارات : حيث هذا السؤال 4

 التالي :  لشكلاوهذا مايوضحه اذ القرارا أم أنه يتحذها لوحده يشارك مرؤوسيه في إتخ دارةالإ 

 كة المرؤوسين في إتخاذ القرارات : تقييم مدى مشار  III–2) (: رقم  لشكلا            

 

 نبناء على معطيات الإستبيا ةإعداد الطالب المصدر:                         

إتخاذ القرارات وبذلك لهم بالمشاركة في  يسمح مديرهم( يصرحون أن 86.67%أن ) شكلنلاحظ من خلال ال

النمط الديمقراطي في إيخاذ القرارت حيث نجد أنه يتيح لأكبر عدد من  ن يتبعو  دارةبالإ ديرون فإن الم

  فة.المرؤوسين للمشاركة في إتخاذ القرارات المختل

 

 

 

 

 

 

 

Ventes 

 يتخذ القرار لوحده

 يتخذ القرار بمشاركة مرؤوسيه
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الإداري يهتم بعمل  دير لسؤال إلى معرفة إذا ما كان المهذا ا بعمل الفريق : يهدف دير ـ تقييم مدى اهتمام الم 5

الفريق ويقوم بالتنسيق بين اعضائه ويوجه جهودهم وقدراتهم أم أنه لا يعطي لعمل الفريق اي إهتمام وهذا 

 التالي :  لشكلاما سيوضحه 

 بعمل الفريق دير هتمام الما: تقييم مدى III–3) ( رقم  شكلال             

  

بناء على معطيات الإستبيان  ةالمصدر من إعداد الطالب                                

( %73.33بدرجة كبيرة بعمل الفريق )  يهتم مديرهمأغلب المرؤوسين  يؤكدون أن أن  شكلالنلاحظ من خلال 

ا أن عمل الفريق يسهل عملية الإتصال كم بينها  وهذا ما يساعد المرؤوسين على تجميع جهودهم و التوافق

خلال   يلعب دورا كبيرا في عمل الفريق من دير ون أي صعوبة في ذلك حيث ان المبين الملرؤوسين ولا يجد

 التوجيه و الربط والتنسيق بين أعضائه .

 

 

 

 

 

 

 

Ventes 

 يعطيه أهمية بالغة

 يعطيه أهمية متوسطة

 يعطيه أهميةضئيلة

 لا يعطيه أهمية تماما
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في توزيع  دير قدرة المهذا السؤال إلى معرفة :  حيث يهدف  دارةي سير عمل الإ ف دير تقييم مدى مساهمة الم -6

 المهام على المرؤوسين وتوفير لهم كل مايلزم من وسائل لتأدية عملهم وهذا ما سيوضحه الجدول التالي :

 في سير العمل دير مدى مساهمة الم : تقييمIII–3) (الجدول رقم  

 البيان العدد النسبة

%26.67 

%73.33 

 

4 

11 

 هل تصادفك مشاكل أثناء العمل ؟

 ـ نعم 

 ـ لا 

المجموع            15 %100  

 

%25 

%75 

 

0 

0 

 

1 

3 

 

0 

0 

 إذا كان الجواب نعم فإلى ماذا يعود ذلك ؟

 ـ نقص عملية التدريب 

 ـ عدم تخصصك في المجال الذي تعمل فيه 

 ـ نقص وسائل العمل 

 ـ كل ما سبق 

المجموع           4 %100  

    بناء على معطيات الإستبيان  ةالمصدر من إعداد الطالب                                     

( يصرحون أن عند تأديتهم للعمل لا تواجههم %73.33نلاحظ من خلال الجدول أن معظم المرؤوسين )

( فقد أشاروا بأن بعض الأحيان تواجههم مشاكل بسيطة وذلك بسبب عدم 26.67%مشاكل أما البقية )

المناسب الإداري وذلك بتخصيص العامل المناسب في المنصب  دير على عاتق المقع الوظيفة لهم وهذا ي ملائمة

فعال وذلك لا يصب في صالح هذه النقطة فسوف يكون العمل المنجز ناقص وغير  دير له  وإذا ما تجاهل الم

 .  دارةالإ 

لتي وا دير لتي يتمتع بها المت ا: حيث يهدف هذا السؤال إلى تقييم المهارا دير م المهارات التي يتمتع بها المـ تقيي7

 على أكمل وجه وهذا ما سيوضحه الجدول التالي : تدريبيتسمح له بممارسة عمله ال
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 ديرم المهارات التي يتمتع بها الم: تقيي(III-4 (الجدول رقم 

البيان                    العدد النسبة  

 

%86.67 

%13.33 

0 

      

13 

2 

0 

؟ ديربها المالمهارات التي يتمتع  كيف ترى   

 ـ يتقن مهارات عالية أفضل من مرؤوسيه

 ـ مهاراته مساوية لمهارات مرؤوسيه 

 ـ مهاراته أقل من مهارات مرؤوسيه 

%100             15 المجموع                     

 

 

%84.62 

%15.38 

 

 

11 

2 

فهل تحصلت  إذا كان جوابك أن له مهارات عالية ،

 منه على بعض المهارات ؟

 ـ نعم 

 ـ لا 

%100            13 المجموع                      

    بناء عل معطيلت الإستبيان  ةالمصدر: من إعداد الطالب                                

مهارات عالية وأفضل  يملكمديرهم ( يشيرون أن 86.67%ؤوسين )نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبية المر 

وبات التي يصادفه في عمله  فكيف على تحقيق النجاح ومواجهة الصع دير من مهاراتهم وهذا ما يساعد الم

فعالية تدريب كون  لليرات افضل منه ففي هذه الحالة لا إذا كان مرؤوسيه يمتلكون مهادير مديرا سيكون الم

 .  دارةفي الإ 

مديرهم يصرحون أنهم قد تحصلوا من ( %84.62)ديريعترفون بمهارات المين الذين كما أن معظم المرؤوس

 . دارةخطاء وهذا سيكون في صالح الإ على بعض المهارات حيث سيساعدهم ذلك على إتقان عملهم وتفادي الأ 

 : دارةفي الإ  تدريبتقييم عملية ال _8

، وبين المرؤوسين فيما بينهم  وهذا  مديرهمبين المرؤوسين و  تدريبلسؤال إلى إكتشاف إمكانية اليهدف هذا ا

التالي:  شكلسيوضحه ال ما  
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 دارةداخل الإ  تدريب: قياس إمكانية ال(III-4)رقم   شكلال

 

بناء على معطيات الإستبيان ةالمصدر: من إعداد الطالب                                    

مع  دريبأنه لا توجد اي صعوبات في الت( يشيرون ب%93.33أن معظم المرؤوسين ) شكلالمن خلال  يتضح

 لشرح لهمو ادريبهم فرص لت مدير الدائم مع المرؤوسين يوفر لل ، ولهذا الاتصال مديرهمأومع  بعضهم البعض

. 

أسلوب التحفيز في  دير ألى معرفة ما إذا كان يتبع الم: حيث يهدف هذا السؤال  لإدارةـ تقييم عملية التحفيز با 9

، وهذا ماسيبينه الجدول الموالي : دارةالإ   

  دارة: تقييم عملية التحفيز في الإ (III-5)الجدول رقم

 البيان العدد النسبة 

 

%60 

%40 

 

9 

6 

وسائل معينة لتحفيزك عل العمل؟ مديركهل يستعمل   

 ــــ نعم 

 ــــ لا 

المجموع                        15 %100  

 

11.11 

55.56 

33.33 

 

1 

5 

3 

 إذاكان جوابك نعم، فيما تتمثل هذه الوسائل ؟

 ـــ وسائل مادية

 ـــ وسائل معنوية 

 ـــ كلاهما معا 

المجموع                      9 100  

Ventes 

 نعم

 لا
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   بناء على معطيات الإستبيان  ةالمصدر من إعداد الطالب                                

يستعملون وسائل مختلفة مديرهم ( يشيرون إلى أن 60ؤوسين )أن معظم المر  شكلنلاحظ من خلال ال

، كما يساهم ذلك في  مرؤوسهملاقات جيدة بين المرؤوسين و لتحفيزهم على العمل الجيد ، كون ذلك يخلق ع

 إنجاز عمل جيد ومتقن من طرف المرؤوسين.

هذه الوسائل التحفيزية تكون  ( يصرحون انى55.56%أما فيما يخص نوع التحفيز فأغلبية المرؤوسين )

 معنوية اكثر منها مادية ، وذلك عن طريق العلوات وغيرها من الوسائل المعنوية الأخرى . 

حيث أن هذا السؤال بالعمل و بالمرؤوسين  دير تقييم مدى إهتمام الم:بالمرؤوسين  دير تقييم علاقة الم-10

للعمل و المرؤوسين ، أو أنه يهتم باحدهما ، أو أنه لا  يعطي إهتماما دير هدف إلى إكتشاف ما إذا كان المي

 التالي : شكلأي اهتمام ، وهذا ماسيبينه اليعطيهما 

 بالعمل و المرؤوسين  دير تقييم مدى اهتمام الم ( :III)-5الشكل

 

  بناء على معطيات الإستبيان ةالمصدر : من إعداد الطالب                            

( ويحاول التوفيق بينهما لتحقيق %66.67يهتم أكثر بالعمل و المرؤوسين معا )  لمدير أن ا شكلنلاحظ من ال

ككل ، فإذا ما كان اهتمام  دارةا لا يخدم الآخر ولا يخدم الإ أكبر مردودية ممكنة ، وذلك لأن الاهتمام بأحدهم

 وهذا مديرهملشعور بأهم منبوذين من طرف كله يصب في مصلحة العمل فقط مما يولد للمرؤوسين ا دير الم

 يؤدي بتراجع عمل المرؤوسين . قد

 

 

Ventes 

 يهتم بالعمل فقط

 يهتم بالمرؤوسين فقطفقط

 يهتم بكليهما

 لا يعطي أهتماما لأي منهم
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ة الطريقة التي يتعامل بها في التعامل مع مرؤوسيه :يهدف هذا السؤال إلى معرف دير ـــ تقييم مدى مرونة الم 11 

مع مرؤوسيه ، وهذا ما سيبينه الجدول التالي : دير الم  

 في التعامل مع مرؤوسيه دير: تقييم مدى مرونة الم (III)_6مرقالجدول 

 البيان العدد النسبة

 

%6.67 

%93.33 

 

1 

14 

لك ؟ مديركماهي طريقة معاملة   

 ـــ كأنك عامل بسيط ، ولا يستمع إليك 

 ــ كأنك صديق له ، ويصغي إلى ما تقول 

 

المجموع                15 %100  

 المصدر : من إعداد الطالب بناء على معطيات الإستبيان                        

يستمعون إليهم ويتيحون لهم  مديرهم( يؤكدون أن 93.33رؤوسين ) نلاحظ من خلال الجدول أن معظم الم

ذو المرونة  دير بر مجموعات ، وهذا ما يميز المالفرصة للتعبير و التعاون معهم ، كما يسمحون لهم بالعمل ع

على ساهم ذلك في توجيه المرؤوسين نحو التعاون وتحقيق التجانس والتنسيق مما يساعد العالية ، حيث ي

. دارةتحقيق أهداف الإ   
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 خلاصة الفصل:

في مصلحت المراقبة المالية و ذلك من خلال إعطاء مفاهيم عامة  خلال هذا الفصل ركزنا على التدريب_ من 

لمالية ، أما من خلال تحليل نتائج علاقة التدريب بمصلحة الرقابة ا تناولناو تعريفات للإدارة، كما أننا 

الإستبيان في الفصل الثالث توصلنا إلى عدت نتائج أهمها اهتمام المدير بمرؤوسيه و المساهمة في تحقيق 

التجانس و التنسق بينهم مما يؤدي بهم بالعمل بجدية كبيرة مما يساعد على تحقيق أهداف الإدارة، كما 

 تمد المدير في الإدارة على أسلوب التدريب لجعلهم أكثر نشاطا و يقدمون أحسن ما عندهم لفائدة الإدارة.يع
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 الخاتمـة العامـــة                   

أن وظيفــة الرــدرن  مــخ ال ظــاية ااساســية وا امــة   ار  ا ــ ار   ه الدراســة كم ــخ ال ــ   هــ  مــخ لــ           

 البشرنة حيث أصبحت ضرور  ملحة تفرضاا الظروف البيئية الحاصلة بالر ف أن اعاا.

 إلـى جملـة مخ النرايج منها: ت ظري علـى الجان  الرطبي ي ت صلوبعد إس اط الجان  الن       

ماــاراو ومعــارف مـخ أجــل ال صــ   ب فـاا  العنإــر البشــري إ ـ  أع ــ  م ــر    أن ا ـ ر  البشــري كحرــا  إ ـ  -   

 ومنه تح ين م ر   ا ؤس ة.

الفام ال ليم للعملية الردرنبية وتطبيق أس اا ومبا ئها بطرن ة صحيحة ي ـم  للمؤس ـة بمنميـة تـدر ها  -   

 الرناف ية، وك ا ت يفاا مع الرغيراو البيئية الحاصلة.

هرمـــاا بالرـــدرن  لـــم ك ـــخ مـــخ بـــان الإـــدفة، بـــل جـــاا كنمي)ـــة منط يـــة للعدكـــد مـــخ ااســـبان   كمـــا أن ا   -   

 تح ين أ اا العما ، الرفع مخ ج    ا نر)او، رفع ال در  الرناف ية...الخ(.

البـــرامج الردرنبيــــة فعــــاا للــــرعلم وتح ـــين ال ــــدراو وتنميتهــــا، واكم ــــان الخبـــراو وت جيــــه ال ــــل   بات)ــــاه  -   

   اافرا  في أ اا ااعما  ا كلفين بها.كرفع كفاا

تإـــميم البـــرامج الردرنبيـــة كرطلـــ  وجـــ   بحـــث وت طـــي  و راســـة مـــخ أجـــل تح يـــق ااهـــداف ا  ـــطر  فـــي  -   

 ال تت ا ناس ، فا  عملية تمر بعد  مراحل ولط او مررابعة ومركاملة.

 إ   عد  نرايج منها: توصللإ ار  ا رات  ا ا ي الرطبي ية لي أما في  راس         

 البداكة. م ر الجدكد  وظار من مخ اا  الردرن  با ؤس ة  -   

تــ  ي أهميــة كبيــر  للرــدرن  وجــي  عمــل جاهــد  ع ــ  تإــميم بــرامج تدرنبيــة باســرمرار مــخ  إ ار  ا راتــ  ا ــا ي -   

 أجل إك ان العما  مااراو وت)دكد معل ما هم.

 

ين أ ائهـــــا، ولالرـــــا ي إرضـــــاا جـــــ   ، إح ي ـــــم  برطـــــ نر ح افـــــة ا ؤس ـــــة وتح ـــــمـــــرتب  بالم ـــــيير والالرـــــدرن   -   

 .رعاملا 

 .ن لرط نر وحد هم وا رت اا بها وج   إرا   لد  ا  ؤولين وا  ظفي -   

 الردرن  كركز إ   حد بعيد ع   رجا  ا  ار  مما للق غيان لث افة الردرن  با  ر ناو ا رعامل معاا -   

 وصياتالت         

 ك)  معرفة الف) او في البرامج الردرنبية ال اب ة والريار ااسل ن ا ناس  ل دها وت)نبها في ا  ر بل. -   

 ك)  العمل ع   ت سيع ا )ا و التي  غطيها برامج الردرن  ا  ر بلية بحيث  شمل كافة اافرا . -   

 من  ح افز ما كة حتى وإن كانت رمزنة للعاملين مخ أجل  شجيعام. -   

العمــل ع ــ  برم)ــة م ــاب و  خإــية مــع ا رــدرلين وا  ــؤولين عــنهم  عرفــة جرائهــم ات)ــاه البرنــامج الرــدرن ي  -   

 وا  ض عاو ا  ترحة.

 آفاق الدراسة         

 تترح ا  اضيع الآتية:أبالدراسة مخ ج ان  ألر  و    ض عأمل أن كحظى ه ا اأث في نهاكة البح        

 الردرن  ا  اري في عإر الع  ة. -   
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 الردرن  وا نترنيت. -   

 جحار ونرايج الر ييم بعد الردرن . -   
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 :ملخص

 و لتكوين بوسيلة جهة من يتعلق فالأمر .كبرى  أهمية التدريب يكتس ي البشرية، الموارد إدارة أدوات من كأداة

  .التكيف على المؤسسة تساعد التي الأساسية العوامل من بعامل أخرى  جهة من و البشري، المال رأس تثمين

 و التنظيمية و التكنولوجية و الإقتصادية التغيرات بمواجهة للمؤسسة يسمح فالتدريب ذلك، على بناء و

 مكانة المؤسسة تحتل المطلوب، الإجتماعي و الإقتصادي الأداء مستوى  تحقيق سبيل في،الثقافية-الإجتماعية

 (.إلخ...الإجتماعية، الإقتصادية، الأهداف)بها المنوطة للأهداف تحقيقها خلال من ذلك و،مركزية

 المؤسسة شؤون لإدارة فعالة كأداة البشرية الموارد تدريب على تعتمد أن للمؤسسة يمكن بذلك، للقيام و

 أهداف بين التوافق ضمان على العمل ضرورة تتجلى ذلك، من ابتداء .العمل مناخ لتحسين كذلك و

 برامج و منظومة فعالية مدى من التأكد إلى بالإضافة للمؤسسة، العامة الأهداف و التدريب وظيفة

  .التدريب

 المؤسسةالبشرية، الموارد إدارة التدريب، :المفتاحية الكلمات
Résumé: 

 

Dans une entreprise ou une organisation, La formation représente un outil 

de gestion des ressources humaines d’une très grande importance. Il s’agit à la 

fois d’un instrument de constitution et de valorisation du capital humain, et d’un 

facteur d’adaptabilité de premier plan. De ce fait, la formation permet à 

l’entreprise de faire face aux changements économiques, technologiques, 

organisationnels et socioculturels. 

En quête de la performance économique et sociale, l’entreprise occupe 

une place centrale, car Elle doit réaliser les différents objectifs qui lui sont 

confiés (objectifs économiques, sociales, etc.). Pour ce faire, l’entreprise peut 

s’appuyer sur la formation en tant qu’outil de gestion efficace et instrument 

d’amélioration du climat du travail. Des lors, il devient nécessaire de faire en 

sorte que les objectifs de l’entreprise et ceux de la formation aillent dans le 

même sens, et de s’assurer de l’efficacité du système de formation et de ses 

programmes 

Mots clés: formation, gestion des ressources humaines, entreprise,  

 


