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 ةــــــــــــــــــــــجامعة الدكتور يحي فارس بالمدي   
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 مذكرة تخرج مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر  
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 :إشراف الأستاذة تحت                              :       داد الطالبينــــمن إع   

 / بن زرقة ليلي     د                        ـاري                حمــزة الطوهــ -   

 فارس العيفـــــــاوي -   

 أعضاء اللجنة المناقشة

 سمية ولد شرشالي ـــــاـــرئيســــــ

 ةـــــــي بن زرقــليل مشرفا ومقررا

 قنــــــــــــدوزأمينة  اـعضوا ممتحن

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
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 رد البشريالمو ةدور التدريب في تطوير كفاء

 - المدية -دراسة حالة مؤسسة سونلغاز    



 

 

 كلمة شكر

 

 د صلى الله عليه وسلمـشريك له، ولرسوله الكريم محم إن الشكر لله وحدة لا            

 عالمتواض لــــــــــعلى نعمته جزيل عطائه وبعونه لنا وبفضله قمنا بانجاز هذا العم             

 وإخراجه إلي النور.              

 " التي ليلي بن زرقة ورة "ـــــــــبالشكر الجزيل والخالص إلي الدكتإننا نتقدم                     

 رة ـل الأسـعلى هذا العمل المتواضع من بدايته إلي نهايته، وكما نشكر كام أشرفت              

 ةـــ، وخاصة الطاقم الإداري والعلمي لكلية العلوم الاقتصاديالمدية ةـبجامع العلمية              

 (LMDوم التسيير )ــــــــــخص بالذكر قسم علأالتجارية وعلوم التسيير، و والعلوم              

 تخصص إدارة الأعمال، وإلي كل من ساهم معنا في انجاز هذاماستر  السنة الثانية             

 ةــــــــــبالكلمأو من بعيد، وإلي كل من دعمنا ولم يبخل علينا ولو ل من قريب العم             

 الطيبة والتشجيع.

 

 

 

 

 وشكـــــــــرا                                         



 

 

 داءــــــــــــــــــــــإه

 

 بعد تعب ومشقة، وها أنالي عظيم الشرف أن أقوم بإهداء عملي هذا المتواضع                      

 م في تربيتي وأوصلنيـــــــــإلي كل من ساهذا أختم بحث تخرجي لنيل شهادة الماستر               

 إلي هذا المقام.              

 الجنة تحت قدميها، ووقرها في كتابه العزيـز التي - من وضع الله سبحانه وتعالي إلي *             

 أفضلها على نفسي، ولم لا، فقد ضحت من أجلي ولم تدخر جهدا في سبيل إسعــــــادي              

 على الدوام " والدتي الكريمة ".              

 أفراد عائلتي  كافةعليهما، وإلي كل أخوالي وأعمامي، و الله ةـــــوجدتي رحم إلي أبي*               

 اه:ـــأدن نالمتكونة من المذكوري              

 "ريتاج، شيراز أبرار "وبناتي  "إزياني - ن "* زوجتي الغالية              

 من كل قلبي. لــــــــــ* أختي فتيحة التي أتمني لها الشفاء العاج             

 ــة التوفيق في حياته العمليــــــالذي أتمني النجاح وبن سونة و، صحراويباقي إخوتي و*              

 بصفوف الجيش الشعبي الوطني.              

 .انـــــــــــــــــسيف الله وإحس ، وسام وسندس،: إسلامولاده* أخي الكبير محمد وزوجته وأ             

 ر ــــــــــــــــــــــ* إلي كافة طلبة السنة الثانية ماستر تخصص إدارة الأعمال واخص بالذك             

   .ليندة ولد التركي وفلة بن خاوةالكريمتين:  الأختين               

 .، وكل من يعرفني إلي كافة أصدقائي وأحبابي*                

 البروفيسور حكيم شبوطي.كل الأسرة التربوية والعلمية بجامعة المدية، وخاصة * إلي                

 

 

 *حمزة الطوهاري *

             

 

       



 

 

 

 

 إهــــــــــــــــــــــداء

 

 

 وصلت رحتلي الجامعية إلي نهايتها بعد تعب ومشقة، وها أنا ذا أختم بحث تخرجي بكل         

 همة ونشاط.......الحمد لله الذي وفقنا لتثمين هذه الخطوة في مسيرتنا الدراسيـــــة بمذكرتنا     

 مهداة إلي: –بفضله تعالي  –هذه ثمرة الجهد والنجاح     

 ز لمن أفضلها ـالجنة تحت قدميها، ووقرها في كتابه العزي -وضع المولي سبحانه وتعالي*      

 ــــادي على الدوامـعلى نفسي، ولم لا، فقد ضحت من أجلي ولم تدخر جهدا في سبيل إسعـ     

 " أمي الحبيبة ".      

 ه، والذي لم ـــــــــيبخل علي طيلة حيات الحسنة الذي لم * صاحب الوجه الطيب، والأفعال      

 يوم في توفير سبيل الخير والسعادة لي " أبي الحبيب ". يتهاون      

 * من أعتمد عليها في صغيرة وكبيرة أختي حنان المحترمة.      

 دة كثيرة ـــــــــــ* إخوتي، من كان لهم بالغ الأثر في كثير من العقبات والصعاب في أصع      

 أصدقائي، وجميع من وقفوا بجواري وساعدوني بكل ما يملكون.       

 أهدي ثمرة جهدي إلي أساتذتي وأهل الفضل عليا الذين غمروني بالنصيحة والتوجيــــــــه      

 .والإرشاد      

 إلي كل من كان لهم أثر على حياتي، وإلي كل من أحبهم قلبي ونسيم قلمي.              
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 في المؤسسة مع الدرجة الكلية للمتغير نفسه.
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(3– 4) 
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 البشري في المؤسسة مع الدرجة الكلية للمتغير نفسه.
14 

(3 – 5) 
ة الكلية ــــبين كل متغير من متغيرات الدراسة والدرج سيبرمان الارتباطمعاملات 

 .للاستبيان
15 
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(3 – 22) 

اد التدريب )التخطيط ـــنموذج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار تأثير أبع يوضح

ة ـــــــــــــــــتحديد الاحتياجات التدريبية، الأساليب المستخدمللعملية التدريبية، 

 .في التدريب، تقييم العملية التدريبية( على تطوير كفاءة المورد البشري
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   ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
       

البشــري بمؤسسة رفة دور التدريب في تطوير كفاءة المورد عهدفت هذه الدراسة إلي محاولة م          

، حيث استخدمنا المنهج الوصفي في الجانب النظري لعملية التدريب وكذا كفـــــــــــــاءة المورد زسونلغا

ا إلي ـالبشري، وأما المنهج التحليلي في دراسة واقع التدريب داخل مؤسسة سونلغاز بالمدية، وقد توصلنــ

كفاءة على تحسين مستوى بشكل دائــــــم ومستمر د اعتمالايتطلب نجاح المنظمات في تحقيق أهدافها أن 

تبني إستراتيجية التدريب وتوفير ب هذاويتم  وفق المتطلبات العصريــة والتكنولوجيا، ـةــــمواردها البشري

ة المقدمة ويقلل من المخاطر ـ، يساهم في الرفع من الإنتاجية والأداء والخدمة المتطلبات لإنجاحهاــــــكاف

ة وزيادة ــة والعمليــع من الخبرات العلميـــتمل التعرض لها، بتنمية وتطوير الكفاءات البشرية والرفالمح

ة مزالت العملية ــع التدريب في مؤسسة سونلغاز بالمديـثقة العاملين من الناحية النظرية، وبالنظر إلي واق

وارد البشرية وكذا بحاجة إلي تخصيص ة للمات الضروريــالتدريبية بحاجة إلي إعادة النظر في الاحتياج

 اءات ومهارات العاملين فيها.ـــع من كفال التدريب بغية الرفميزانية معتبرة لاسيما في مج

 -لا يمكن الزيادة في كفاءة المورد البشري بدون العملية التدريبية  -                    



 

 

 

 

 

 ةــــــــــالمقدم
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ـــــــــــــــة مقدمال
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  
تشهد المنظمات عدة تغيرات وتحولات تقنية وتكنولوجيا معاصـرة ومتزايدة بفعل تأثير المنافسة         

ـادي ـالحادة الناتجة بدورها عن العولمة، مما جعل المنظمات في موقف صعب، لا يكفي معه الأداء العـ

ة تمكنها ــلمستويات عالي المواجهة تلك التغيرات، بل يستلزم منها العمل على تحسين أدائها والارتقاء به

من مواجهة المنافسة ولضمان الاستمرارية والبقاء تطلب عليها توفير الإمكانيات والدعم للتعلم المستمر 

  ؛لإكسابهـا مهارات جديدة تمكنهم من مواجهة كل التحديات المستقبلية

ب وسيلة لتحقيق تنمية العامليـن ي، فالتدريــــيعد التدريب كأداة لتنمية أي منظمة في الوقت الحال        

م بالشكل المتناسب مع ـــــــــــــــبصفة مستمرة وبشكل يضمن لهم القيام بمهامهم ومسؤولياتهم وواجباته

م التي لم تكن موجودة حين الإعداد قبل الخدمة، وقد أظهرت نتائج العديد من الأبحاث ـمستجدات أعماله

اره أساس كل تعلـم ـــــــلثقافــة والحضـارة عامة وتبرر أهميته باعتببأن للتدريب دورًا أساسيا في نحو ا

 ؛وتطوير وتنمية للعنصر البشري ومن ثم تقدم المجتمع وبنائه

ة المتاحة لها تتمكن من تحقيق الكفاءة ــــإن الإدارة التي تحسن استثمار وتوظيف الموارد البشري        

ارات وقدرات ـــمعارف جديدة ويضيف معلومات متنوعة ويعطي مهفي الأداء والنتائج، فالتدريب يقدم 

ويؤثر على الاتجاهات، ويعدل الأفكار ويغير السلوك ويطور العادات والأساليب، وعن طريق التدريب 

ي المتمثل ــــــــــــــيستمر الإعداد للمهنة طالما أن متطلباتها متغيرة بتأثير عوامل عدّة كالانفجار المعرف

ر ومن ــــــتقدم التقني في جميع مجالات الحياة وكذلك سهولة تدفق المعلومـات من مجتمع آلي آخــفي ال

ة ككل بت كفاءة المنظمــــــــحضـــارة إلى أخــرى، بحيث إذا ارتفعت الكفاءة للموارد البشرية نمت ور

من التدريب منا يؤدى  ور ويتقدمثري ويتطومن السهـل بعد ذلك أن تتصور أن المجتمع ككل يمكن أن ي

 ة وتنميتهاـــــــلال الموارد المتاحت اللازمـة لاستغلنضوج الثـروة البشريـــة ورقيهـا وامتلاكها للمقوما

ع في المدى القصير، والبعدي لأهدافها المتنوعــة التي يضمنها هدف ـــــورفع إنتاجيتها ليتوصل المجتم

 راد المجتمع.      ة لكل أفـكبير، ألا وهو تحقيق الرفاهية الإنساني

 إشكالية البحث:     

ـم وتوقعاتهم ـتسعى المنظمات إلى تحسين وتطوير كفاءة المـوارد البشرية وهذا تلبية لرغباتهـ           

من جهة، وكذا تحقيق أهدافها المسطرة من جهة أخري، مما أدى إلى اتخاذ قــرارات قادرة على تطوير 

       البشري من خلال البرامج التدريبية.وتحسين الأداء 

  ي للإجابة عن السؤال الرئيسي الآتي: ـــــوبناءا على ما تقدم، فإن مشكلة البحث تكمن في السع          

 ؤسسةورد البشري؟ وما واقع ذلك في مـما مدى مساهمة التدريب في تطوير كفاءة الم  

 ؟     -المدية -سونلغاز
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                                ة الآتية:ـــــــالتساؤل الرئيسي المطروح التساؤلات الفرعينستنتج من و       

 ـوم التدريب؟ ما هو مفهــــ -

 اءة المورد البشري؟ما المقصود بكف -

 ؟    -المدية -ة سونلغازؤسسير كفاءة المورد البشري بمما هي أهمية التدريب في تطو -

تحديد الاحتياجات ، التخطيط للعملية التدريبيةة لأبعاد التدريب )ــــــــر ذو دلالة إحصائييأثتيوجد هل  -

 اءة المورد البشريــتطوير كف( على الأساليب المستخدمة في التدريب، تقييم العملية التدريبية، التدريبية

                                                                       ؟( داخل مؤسسة سونلغاز بالمديةα= 0...عند مستوى )

 ة تعزىـواقع التدريب في المؤسس( في α= 0...) عند مستوى لة إحصائيةتوجد فروق ذات دلا هل -

 مؤسسةداخل  (ةــــالجنس، السن، المستوى التعليمي، التصنيف المهني، الأقدمي)البيانات الشخصية إلى 

                                                                                                         ؟ سونلغاز بالمدية

ورد ـــــــــــمتغير تطوير كفاءة الم( في α= 0...) عند مستوى توجد فروق ذات دلالة إحصائية هل -

الجنس، السن، المستوى التعليمي، التصنيف )ة ــــــــــالبيانات الشخصيإلى  البشري في المؤسسة تعزى

                                                               ؟سونلغاز بالمدية مؤسسةداخل  (المهني، الأقدمية

  فرضيات البحث:

 كإجابات قبلية على الأسئلة الفرعية، نقترح الفرضيات الآتية:       

ة من ـــــــــنشطة التي تستهدف إلى تصميم وتنفيذ مجموعمجموعة من الأإستراتيجية التدريب هي إن  -

 .السياسات المتعلقة بتنمية الموارد البشرية لباء رأس مال بشري

ة لمتطلبات ــــــــــوالناجح تتمثل الكفاءات البشرية في قدرة الأفراد والجماعات على الاستجابة الفعالة -

 م بها؛منصب العمل أو للمهنة التي يقو

ورد البشري ـت ومعارف المـــكلما كانت عملية التدريب فعالـة كلما ساهمت في تطوير سلوك مهارا  -

    من خلال: مستوى عالي من الكفاءة وكذا في بلوغ منظمة سونلغاز بالمدية

ات ــــــــــالاحتياجتحديد ، التخطيط للعملية التدريبيةذو دلالة إحصائية لأبعاد التدريب ) تأثيرلا يوجد  -

 اءة المورد البشريــتطوير كف( على الأساليب المستخدمة في التدريب، تقييم العملية التدريبية، التدريبية

 .( داخل مؤسسة سونلغاز بالمديةα=  0...عند مستوى )

 ة تعزىـــواقع التدريب في المؤسس( في α= 0...) عند مستوى لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية -

 داخل مؤسسة (ةــــالجنس، السن، المستوى التعليمي، التصنيف المهني، الأقدمي)البيانات الشخصية إلى 

 سونلغاز بالمدية.
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متغير تطوير كفاءة المورد ( في α= 0...) عند مستوى ةــــــــــلا توجد فروق ذات دلالة إحصائي -ج

الجنس، السن، المستوى التعليمي، التصنيف )ة ــــــــــالبيانات الشخصيإلى  المؤسسة تعزى البشري في

 .سونلغاز بالمدية داخل مؤسسة (الأقدمية المهني

 وذج البحث:ـــــــنمـــ

ل ـــــفي ضوء مشكلة البحث وأهدافه، لقد تم وضع مخطط توضيحي يبين متغيرات البحث المستق       

ة التدريب، تحديد الاحتياجات ـــــــــــأن المتغير المستقل هو التدريب بأبعادها تخطيط للعمليإذا  والتابع،

ر التابع فهو كفاءات ة في التدريب تقييم العملية التدريبية، أما المتغيــــــــــالتدريبية، الأساليب المستخدم

 الأمان.الملموسية، الاستجابة،  ،ورد البشري بأبعادها الاعتماديةالم

 المتغير التابع                                 المتغير المستقل                  

 

 

 

 

 

 

  ع البحث:ــــدواف

                                      ما دفعنا لاختيار موضوع هذا البحث هو:                                               

نوع التخصص الذي ندرس فيه، فهذا الموضوع ذو صلة متينة بتخصص إدارة الأعمال؛                       -

ات؛                     ــــــــأهمية التدريب في تحسين وتطوير كفاءة الموارد البشرية بالنسبة للفرد والمنظم -

           ؛                                        الميول والرغبة في الدراسة واكتساب بعض المعلومات -

 .الاهتمام بمعرفة ما مدى تطابق الجانب النظري مع التطبيقي للموضوع -

                                                                                                    أهمية البحث:

 ومهارات اءة ـير كفــــــبمعرفة الدور الذي يمارسه التدريب في تنمية وتطويستمد البحث أهميته وهذا  -

     -ة ـــفرع المدي -ة وتحقيق التميز والتحسين المستمر للخدمة التي تقدمها منظمة سونلغازالموارد البشريـ

 ـــــــــــــــــبــــــــــالتدريــــــــــــــ

 ةـــــــــــــــتخطيط للعملية التدريبي -

 ةــــــــــتحديد الاحتياجات التدريبي -

 ة في التدريبـالأساليب المستخدم -

 ةــــــــــــــــــتقييم العملية التدريبي -

 كفاءات المورد البشري

 ةـــــــــــالاعتمادي -

 ةـــــــــــــالملموس -

 ةــــــــــــالاستجاب -

 ــــانــــــــــــالأمــ -

 المتغيرات الشخصية

 ، الأقدمية ( تصنيف المهنيالالمستوي التعليمي، ، سنالالجنس، ) 



 

 د
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ات المستمرة والمتزايدة للتدريب خاصة مع ـــــيستمد كذلك أهميته ميدانيا وهذا بتوضيح حاجة المنظم -

       ة ـــة الحاصلة في ظل المنافسة الشديدة نظرا لمساهمته الكبيرة في تنميـالتطورات التكنولوجية المتسارع

                                                                                                    ة، مما يستدعي إجراء مجموعة من البحوث في هذا المجال. ومعارف الموارد البشرياءة وتطوير كف

 المنهج وأدوات البحث:

                                                       قصد الإحاطة بجوانب إشكالية بحثنا لقد كان منهــج الدراسة عبارة عن خليط بين منهجين وهما:                                              

اءات المورد البشري، أما فيما ــــــدريب وكفــيتمثل في وصف المفاهيم الخاصة بالت الوصفي:* المنهج 

يخص أدوات البحث فتتمثل في المسح المكتبي، والغرض منه الوقوف على مختلف المراجع والمصادر 

                                                                                             ذات العلاقة ببحثنا؛ 

اءات المورد البشري، من خلال ــــــظيفة التدريب وكفيتمثل في تحليل العلاقة بين و * المنهج التحليلي:

                         .              spssتصميم استبيان وتحليله باستخدام اختبارات برنامج 

  صعوبات البحث:

                        تمثلت في النقاط الآتية:                                                               لقد واجهتنا عدة صعوبات والتي     

؛                                      -فرع المدية -التعاون المحدود للإدارة والموظفين في مؤسسة سونلغاز -

                                ة عن أسئلة الاستبيان؛ــــتخوف وإحجام العديد من الموظفين عن الإجاب -
(؛                                   91ضيق الوقت واكتظاظ البرنامج الدراسي بسبب جائحة كورونا )كوفيد  -

 .أخر في الرد بالإيجاب/السلب من طرف الإدارة الوصية على الموضوع لمباشرة عملية التحضير الت -

 الدراسة السابقة:

ة ــــــــحريق خديجة، استراتيجية التدريب في ظل إدارة الجودة الشاملة من اجل تحقيق الميزة التنافسي -

 اتــــــمذكرة ضمن متطلب  -سعيدة  -الغرب دراسة حالة للشركة الوطنية لتوزيع الكهرباء والغاز فرع 

ة ـــــالحصول على شهادة الماجستير في تسيير الموارد البشرية، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجاري

ة التدريب ـــــــوعلوم التسيير، جامعة أبو بكر بلقايد، حيث هدفت هذه الدراسة إلى لفت الانتباه إلى أهمي

بشري قد يكون سببا في تنمية المؤسسة المال الالبشرية، وبالتالي امتلاك رأس  واردفي تحسين جودة الم

ة ــــــتوصلت هذه الدراسة إلى أن مسؤوليوقد ، ويحقق لها مكانة في المحيط الاقتصادي الذي تعيش فيه

اختيار الأشخاص ل المتدرب نفسه وعلى المؤسسة ـــــــــالتدريب لا تعني فقط المدير، وإنما أيضا العام

                                                                ؛القابلين للتدريب من أجل ضمان نتائج ايجابية

  رةــــــــــــــدور برامج تدريب الموارد البشرية في تحسين نوعية الخدمة بالمؤسسة مذك، نابتي سامي -



 

 ه
 

ـــــــــــــــة مقدمال   
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

وم ـــــــــضمن متطلبات الحصول على شهادة الماجستير في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والعل

راز ـــــــــهدفت هذه الدراسة إلى توضيح  وإبحيث رية وعلوم التسيير، جامعة منتوري بقسنطينة، التجا

استبانة على موظفي  50مراحل العملية التدريبية وكذا الأساليب المستخدمة في إدارتها حيث تم توزيع 

                 ريبية دور في تحسينالمركز الاستشفائي الجامعي بقسنطينة، وقد توصلت الدراسة إلى أن للبرامج التد
ات ــــــــوجود بعض النقائص في إدارة النشاط التدريبي كتحديد الاحتياجلالخدمات الصحية، بالإضافة 

 ؛التدريبية مثلا

حالة مديرية  دراسة - ريـالمورد البش في تنمية كفاءات تدريبالدور حياة بورنان ومسعودة سالمي،  -

 وم التسييرــــــــر في علن متطلبات الحصول على شهادة الماست، مذكرة ضمالتوزيع وسط مدينة المدية

ما اهتمامه تينالباحث تا، حيث وجه0.81/0.82 ديةعلوم التسيير، جامعة الموم الاقتصادية وــكلية العل

  .السلوك )أبعاء الكفاءة(تأثير التدريب علي المعرفة والمهارات، على  بصورة مباشرة

  هيكل البحث:

ر ميداني، وتقسيم الجانب ـــــــلتغطية موضوع الدراسة، قمنا بتقسيم البحث إلى جانب نظري وآخ       

، وكذا فصل التطبيق الذي يشمل ةــــالنظري إلى فصلين نبرز فيهما الجوانب المختلفة لموضوع الدراس

تقديم  إلي ةـمقدمال حيث تطرقنا في  -فرع المدية -إسقاط المعلومات النظرية عمليا في مؤسسة سونلغاز

ار المفاهيمي ـــالإط الفصل الأولالبحث من الجانب النظري والتطبيقي، فإن  موضوعلمحة شاملة عن 

ارة إلى طبيعة ـــــالأول على ماهية التدريب مع الإش في المبحث نازارتكحتوي على مبحثين، إ للتدريب

ا بالنسبة للمنظمات ومختلف ـالعلاقة بين التدريب وبعض المفاهيم المتشابهة، وتباين أهدافها وخصائصه

فيه إلى طبيعة التدريب والتعرف  ي فسنتطرقــــأما المبحث الثان وأهم مكوناته،واع التدريب ومبادئه،ـأن

تصميم وه، ــــمعرفة ممارساته وأهم مسؤوليات ،وأهم أساليبه وكذا مبادئه التدريب الفعال،متطلبات على 

ل ــــــالفصوأما في التدريب ومراحلها الأساسية، وكذا مشكلات ومعوقات العملية الإدارية؛  ةـإستراتيجي

ة ــالأساليب المستخدمهم أوا مدي مساهمة التدريب الإطار المفاهيمي لكفاءات المورد البشري وم الثاني

دى ـــــــــــسنحاول إسقاط ما جاء في الجانب النظري على إح الفصل الثالث ، وبخصوصاـفي تطويره

ز في المبحث ـــــين، نرتكـمبحثثلاثة واشتمل  -فرع المدية  -المنظمات الناشطة وهي مؤسسة سونلغاز 

 راءات المنهجيةـــــــــــي فيخصص لتحديد الإجالأول على تقديم عام لمنظمة سونلغاز، أما المبحث الثان

على  ةـــــــــالإجاب نمتضت ةخاتم وأخيراة وتفسير مجالات الدراسة واختبار الفروض؛ ـللدراسة الميداني

 ، وجملةةــــــــــــــالمطروحة ومختلف الأسئلة الفرعية بالإضافـة لاختبار الفرضيات المقترح الإشكالية

 الخصوص.ة في هذا ــــوكذا أهم التوصيات المقدمـ ،النتائج المتوصل إليها من



 

 

 

 

 فصل الأولال

الإطـــــــــار 

 ـيالمفاهيمـــ

 للتدريب 
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        الإطار المفاهٌمً للتدرٌب       الفصل الأول                                           
                                                                                                   : ـدــــتمهً

ة والمعقدة فً سٌاق بٌئتها ـتواجه منظمات الأعمال الٌوم العدٌد من التحدٌات والتؽٌرات السرٌع        

ر ــــــ الاستمرار والنمو الأم سواء الداخلٌة منها أم الخارجٌة، التً قد تقؾ عائقا أمام تحقٌق ثلاثة البقاء

ة من منظور ٌــــــر لإدارة المواد البشرـات بالنظـالذي قاد المدٌرٌن فً المستوٌات العلٌا فً هذه المنظم

                       .استراتٌجً اعتمادا على أهداؾ المنظمة ورسالتها بحٌث تكون قادرة على مواجهة المشكلات

ه ـزة بٌن أوجــمما لا شك فٌه أن الاستثمار فً تأهٌل العنصر البشري، أصبح ٌتبوأ مكانة متمً          

ة فً تحقٌق التفوق التنافسً وتأتً إستراتٌجٌة التدرٌب ــالاستثمار المختلفة نظرا لأهمٌة الموارد البشري

ارات ـــــــــــفً مقدمة القضاٌا التً اهتمت بها المدارس الفكرٌة لكونها الأساس فً تزوٌد العاملٌن المه

ة ذلك باعتباره أساس كل تعلم وتطوٌر وتنمٌة للعنصر ــ وتبرر أهمً،اللازمة لأداء وظائفهم بأكمل وجه

                      : سنقوم بتقسٌم هذا الفصل إلى المباحث التالٌةعلٌه البشـري ومن ثم تقدم المجتمع، و

                                  .مطالب (05)، وٌتضمن خمسة ماهٌــــــــــــة التدرٌب: المبحث الأول- 

                          .مطالب (05)، وٌتضمن خمسة طبٌعـــــــــــة التدرٌب: المبحث الثانً- 
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        الإطار المفاهٌمً للتدرٌب       الفصل الأول                                           
     .ماهٌة التدرٌب: المبحث الأول

ة فً إدارة الموارد البشرٌة، ومن أكثر الاستراتٌجٌات ــــــتعتبر وظٌفة التدرٌب وظٌفة هام              

ات العمل، وهذا ما سنتطرق ــــالمعترؾ بها فً مجال تنمٌة وتطوٌر كفاءة الموارد البشرٌة داخل منظم

 .إلٌـه فً هذا المبحث

  .تعرٌف التدرٌب وخصائصه: المطلب الأول

قبل التطرق لمفهوم التدرٌب ٌجب معرفة بعض المصطلحـات التً ترفق مصطلح التدرٌب               

                                                                                             1:لابد من التطرق إلٌها نذكر منها ما ٌلً (العملٌـة التدرٌبٌة)

 هو نشاط منظم ومستمر ٌركز على الفــرد لتحقٌق تؽٌر فً معارفه ومهاراته وقدراته الفنٌة :التدرٌب- 

لمقابلة احتٌاجات محددة فً الوضع الحالً والمستقبلً فً ضوء متطلبات العمل الذي ٌقوم به وتطلعاته 

.                                                                       المستقبلٌة فً إطار المؤسسة التً ٌعمل بها

ق ومفاهٌم ونظرٌات وما ــ هً مجموعة من الخبرات أو المعلومات المتضمنة لحقائـ:المادة التدرٌبٌة- 

ارات والقٌم التً ٌراد توصٌلهـا من المدرب ــــإلً ذلك من أنواع المعرفـة فضلا على الاتجاهات والمه

            .                                                                                         إلً المتدرب

ا الوسٌلة إلً المتدرب ـــــــــ هو المصدر الذي ٌبعث بالرسالة وبالأسلـوب المناسب مستخدمـ:المدرب- 

.                                                                                            أو مجموعة من المتدربٌن

 ٌختلؾ عن التلمٌذ نظرا لاختلاؾ المتدرب فً الخصائص النفسٌة وعوامل السن والمستوى :المتدرب- 

.  الثقافً والتعلٌمً والاجتماعً والخبرات السابقة

                        .هــ هو تنمٌة القدرة لدى الشخص بقدر ٌساعده على فهم المشاكل التً تواجه:التطوٌـر- 

 هو عملٌة ٌتم من خلالها التفاعل بٌن المتعلمون ومصادر التعلم، وعملٌاته فً بٌئة مقصودة :مـــ التعلً-

ة محددة فً ظل ـــــــــأحداث منظمة ومضبوطة تساعد على أداء أنماط سلوكً تشتمل على إجراءات أو

 وعــلاح الواسع الذي ٌشمل الإطار العام للموضـــظروؾ وشروط معٌنة فً الموقؾ التعلٌمً أو الإص

                                                                                                              .2 إكساب الشخص المعرفة لتطوٌر سلوكٌاتهأي 

ال وسنحاول جات الصادرة فً هذا المـــ لقد تعددت تعارٌؾ التدرٌب بتعدد المؤلؾ: تعرٌف التدرٌب-أولا

: استعراضها فٌماٌلً

  التدرٌب هو نقل الشخص للمستوى أو المعٌار المرؼــوب من الكفاٌة سواءا:حسب قاموس أكسفورد- 

 
                                                           

 
1
 2013ان، الأردن، ـــــ، عم01، دار وائل للنشر، الطبعة التدرٌب الإداري وفق رؤٌة تطوٌرٌةحسن أحمد الطعانً،   

 .24 و23  صص
2
ان، الأردن  ـــــ، عم01 دار الراٌة للنشر والتوزٌع، الطبعة  التدرٌب الإداري المفاهٌم والأسالٌب،هاشم حمدي رضا،  

 .69 ص 2013
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        الإطار المفاهٌمً للتدرٌب       الفصل الأول                                           

 ةــبالتعلٌـم أو بالممارسة، أو هو عملٌة مستمرة محورها الفرد فً مجمله تهدؾ لإحداث تؽٌٌرات سلوكً

ذهنٌة محددة لمقابلة احتٌاجات حالٌة أو مستقبلٌة ٌتطلبها الفــرد والعمل الذي ٌؤدٌه والمنظمة التً ٌعمل 

                                                                                                                                                                                             .3بها

اءة البشر بواسطة البشر ومن أجل ـــــــ التدرٌب هو رفع كؾ:(الٌونسكو)حسب منظمة الأمم المتحـدة - 

                                                                                                                                                                                                          .4البشر

رات والاتجاهات التً تجعله صالحا لمزاولـة ـنشاط مستمر لتزوٌد الفرد بالمهارات والخب التدرٌب هو- 

                                                                                                                                                                                        .5عمل ما

  والمشاكـــــــل الفعلٌةالتدرٌب هو عملٌة تؽٌر فً نمط التفكٌر وسلوك المتدرب فً ضوء الاحتٌاجات- 

ًّ تواجه العمل                                                                                                                                                                  .6الت

                                                             :ومما سبق ذكره ٌمكن وضع تعرٌف شامل التدرٌب

 وعملٌة إدارٌـة دٌنامكٌة مستمرة تهدؾ لإحداث تؽٌٌرات مقصودة فً الفرد نشاط إنسانًالتدرٌب هو - 

 الاٌجابٌــــــــــة ونبذ السلبٌة وزٌادة الخبرة توهذا بتطوٌر الكفاءة والمهارة والمعرفة الجدٌدة والاتجاها

والاطلاع من أجل وصول الموظؾ والمؤسسة لمستوٌات أعلى من الكفاءة وإتقان العمل بالإنتاجٌـــــــة 

.                                                                                                          والإبداع والتمٌز

 حتى تكون إستراتٌجٌة التدرٌب عملٌة أساسٌـــــة فً مجال تنمٌة :خصائص إستراتٌجٌة التدرٌب- ثانٌا

                                                                      :7الموارد البشرٌة لابد من وجود مجموعة الخصائص وهً كالأتً

  إن إستراتٌجٌة التدرٌب لٌست أمرا كمالٌا تلجأ إلٌه الإدارة:إستراتٌجٌة التدرٌب نشاط رئسً مستمر- أ

 ات تبدأ بتحدٌد مواصفات الوظٌفةـــأو تنصرؾ عنها باختٌارها، ولكنها حلقة حٌوٌة فً سلسلة من الحلق

ة ــــــة تكرار حدوثه على مدار الحٌاة الوظٌؾـوتعٌن متطلبات شاؼلها وهو نشاط رئسً مستمر من ناحً

                                                                       للفرد وملازم للتطور الوظٌفً للفرد؛ 

ه  ــــفراغ ولا تتج  ذلك لكونها لٌست نشاطا عشوائٌا ولا تأتً من:إستراتٌجٌة التدرٌب نظام متكامل- ب

ل فً مداخلات التدرٌب ــ التكاممثلإلى فراغ والتكامل ٌتمثل فً العلاقات التبادلٌة بٌن مجموعة النظام 

                                                           
3
 .17، ص مرجع سبق ذكرهحسن أحمد الطعانً،   

.99، ص 2011، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرٌة، مصر إدارة الموارد البشرٌةعبد الله حسٌن جوهر،   4
  

.52، ص2001 للطباعة والنشر والتوزٌع، مصر، البتراء، تنمٌة مهارات مسئولً العاملٌنعلٌوة السٌد،   5
  

 المتلقً الدولً حول التنمٌة "التدرٌب الموجه بالأداء"الاتجاهات المعاصرة فً التدرٌب الإداريعبد السلام مخلوفً،  
 2004ة، جامعة ورقلة، ــــــــــ، كلٌة العلوم الاقتصادي"البشرٌة وفرعً الاندماج فً اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرٌة

. 163ص 6
  

7
  بغزةالإقلٌمًروا ــــــــمدى فاعلٌة التدرٌب فً تطوٌر الموارد البشرٌة فً مكتب الأونباسمة على حسن أبو سلمٌة،   

 بؽزة الإسلامٌــــــــــــةرة ضمن متطلبات الحصول على شهادة الماجستٌر فً إدارة العمال، كلٌة التجارة، الجامعة ـمذك

 .17، ص2007فلسطٌن، 
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        الإطار المفاهٌمً للتدرٌب       الفصل الأول                                           

تحقٌق النتائج لادة ٌهدؾ التدرٌب ــــــأٌضا تكامل فً نتائج التدرٌب وعووتكامل فً الأنشطة التدرٌبٌة، 

                                                                                                         :   الآتٌة

نتائج اقتصادٌة تتعلق بخفض الوقت وتحسٌن الجـودة؛                                                 - 01

نتائج سلوكٌة تتعلق بدرجة عالٌــــــــــــــــة من الفهم؛                                                  - 02

                                           نتائج بشرٌة تتعلق بكوادر مؤهلة وذات قدرات عالٌة؛- 03
تتعامل مع متؽٌـــــــــرات ولا ٌجوز أن تجد فً قوالب؛ : إستراتٌجٌة التدرٌب نشاط متغٌر ومتجدد- ج

        .ٌجب أن تتوفر لدٌها مقومات العمل الإداري: إستراتٌجٌة التدرٌب عملٌة إدارٌة وفنٌة- د
                                                                      .أهمٌة التدرٌب: المطلب الثانً

                                    :8تكمن أهمٌة التدرٌب على ثلاثة مستوٌات والمتمثلة فً الآتً      
                                                                         :  على مستوى المنظمة-أولا

                                                      :تظهر أهمٌة التدرٌب بالنسبة للمنظمة فً التالً     
 واكتساب مهارات وسلوكٌات جدٌدة وحدٌثة ،ةـــــــــزٌادة الإنتاجٌة بواسطة تطوٌر الاطلاع والمعرؾ -أ

                                                                                           متطورة؛
           ربط أهداؾ العاملٌن بأهداؾ المنظمة، وخلق اتجاهات إٌجابٌة داخلٌة وخارجٌة للمنظمة؛- ب
                                 تطوٌر برامج وإمكانٌات المنظمة، وتوضٌح السٌاسات العامة للمنظمة؛- ج

     تطوٌر أسالٌب القٌادة وترشٌد القرارات الإدارٌة، بناء قاعدة فاعلة للاتصالات والاستفسارات؛- د
                 .راء المعلومات التً تحتاجها المنظمة لصٌاؼة الأهداؾ وتنفٌذ السٌاساتـتجدٌد وإث- و

                                                                 : على مستوى الأفراد العاملٌن-ثانٌا
                                               :تظهر أهمٌة التدرٌب بالنسبة للأفراد العاملٌن فً التالً     

                                         تحقٌق فهم الأفراد للمنظمة ودورها، وتطوٌر مهارات الاتصال؛- أ

                                        تحسٌن قرارات الأفراد وحل مشاكل العمــــــــــــــــــــــــــــل؛- ب

                       تنمٌة دوافع وعوامل وعناصر الأداء والعمل من أجل التطور والتمٌز والترفٌه؛- ج

.                تقلٌل القلق الناجم عن عدم المعرفة بالعمل أو قلة المهارة التً تنتج عنها ضعؾ الأداء- د

                                                                  :على مستوى تطوٌر العلاقات الإنسانٌة- ثالثا

                                                     :تظهر أهمٌة التدرٌب بالنسبة للأفراد العاملٌن فً التالً     

                                                  تطوٌر أسالٌب التفاعل الاجتماعً بٌن الأفراد العاملٌن؛- أ

                                                   ـــرات؛ــقبول الأفراد للتكٌؾ مع التؽٌٌـــــــــــــــــــــــ- ب

                                                           
8
 .110 و109، ص صمرجع سبق ذكرهعبد الله حسٌن جوهر،   
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                                                ن؛ـــترسٌخ وتمتٌن العلاقة بٌن الإدارة والأفراد العاملً- ج

                                                  .ـةــــــتنمٌة وتطوٌر عملٌة التوجه الذاتً لخدمة المنظم- د

                                    .                             أهداف ودوافع التدرٌب: المطلب الثالث

:   أهداف إستراتٌجٌة التدرٌب-أولا

ة التدرٌب هو إحداث تؽٌٌرات فً سلوك، معارؾ واتجاهات ــٌتمثل الهدؾ الأساسً من إستراتٌجً     

اءة ــات القائمة والمحتمل حدوثها من أجل رفع الكؾــــــــالمتدربٌن قصد التؽلب على المشكلات والمعوق

                 :9تحقٌق الأهداؾ الآتٌةلالإنتاجٌة للأداء، وٌشٌر الباحثون أن رسالة إستراتٌجٌة التدرٌب تهدؾ 

ان أداء العمل بفاعلٌة وسرعة وسد الثؽرات التً توجد بٌن معاٌٌر الأداء التً ٌحددها الرؤساء ـــ ضم-أ

                                                                                    وبٌن الأداء الفعلً للعاملٌن؛

ة برؼبته ـــــــ ترؼٌب العامل فً عمله بتنمٌة ولائه وانتمائه للعمل، باعتبار إن زٌادة إنتاجٌة مرهون-ب

                                                                                                   فً أداء العمل؛

ه ـــــــــ توفٌر الدافع الذاتً لدى الموظؾ لزٌادة كفاءته وتحسٌن إنتاجٌة كما ونوعا، من خلال توعٌت-ج

رورة ـــــــبأهداؾ المنظمة وسٌاستها، وبأهمٌة عمله ومدى مساهمته فً تحقٌق تلك الأهداؾ، فهناك ض

             .               ملحة لتقبل العامل أهداؾ المنظمة ورسالتها لضمان أن ٌكون عمله هادفا وذا قٌمة وفعالٌة

                                                                             (10) :10ضؾ إلى ذلك       
 وكذلك ،تحسٌن مستوى الجودة نتٌجة التدرٌب المستمر والحثٌث لٌتحقق أداء أفضـل فً طرٌقة العمل* 

                                                  تحقٌق المعدلات المطلوبة، فهً تؤثر على تكلفة الإنتاج؛   

ودة هً عنوان برنامج إستراتٌجٌة التدرٌب؛               ــالقضاء على شكاوي العملاء، ما دامت الج* 

وإمكانٌة شؽل  ل فرصة لتقنص مسؤولٌات جدٌدةـزٌادة فرص الانتقاء الوظٌفً، فالتدرٌب ٌمنح العامـ* 

وظائؾ جدٌدة نتٌجة للتدرٌب الذي استفادة منه؛                                                               

ة والمجتمع، فتساهم إستراتٌجٌة ــتنمٌة السلوك والاتجاهات الاٌجابٌة نحو العمل وبٌئته ونحو المنظمــ* 

التدرٌب فً تنمٌة مجموعة العوامل الذهنٌة التً تتفاعل مع بعضها لتكوٌن أراء المتدربٌن اتجاه قضـاٌا 

                                                                                                           معٌنة؛

ؼرس أخلاقٌات وسلوكٌات جدٌدة وطرق من التفكٌر السلٌم، الأمر الذي ٌخلق مناخا جٌدا من العمل؛  * 

                                                           
9
 ة تعزـــــــــعلاقة التدرٌب بأداء الأفراد العاملٌن فً إدارة الوسطى دراسة حالة جامععائدة عبد العزٌز على نعمان،   

ال، كلٌة العلوم الإدارٌة والمالٌة، جامعة ــــالٌمن، مذكرة ضمن متطلبات الحصول على شهادة الماجستٌر فً إدارة الأعم
  .23، ص 2008الشرق الأوسط للدراسات العلٌـا، الأردن 

10
رة ضمن متطلبات الحصول ــ، مذكــــالتدرٌب وعلاقته بأداء الصفحتٌن فً مؤسسة الوطنٌة للتلفزٌونجمال باش،   

ر ــــــــــــ، الجزائ03على شهادة الماجستٌر فً علوم الإعلام والاتصال، كلٌة العلوم السٌاسٌة والإعلام، جامعة الجزائر 
 .43 و42، ص ص 2012
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                               رفع الإنتاجٌة بعد زٌادة صقل المهارات وقدرات العاملٌن وتحسٌن الأداء؛* 

ٌعمل التدرٌب على إعداد العامل للأعمال الفنٌة الصعبة والدقٌقة، كما ٌنمً لدى القـــــادة والمشرفٌن * 

                         .11مهارات لتنفٌذ سٌاسة المنظمة ومواجهة التحدٌات والضؽوط الخارجٌة والتنافسٌة
                       :12 مستوٌات أساسٌة كما ٌأتً(03)كما ٌمكن تصنٌؾ أهداؾ التدرٌب إلً ثلاثة       

.                                                     الأهداف التدرٌبٌة العادٌة الروتٌنٌة:  المستوى الأول-أ

ررة والروتٌنٌة تتصل بالأداء ــــــأبسط المستوٌات، وتخاطب فٌها الحاجات التقلٌدٌة العادة المتكمن تعد 

المعتاد وٌحتاجها الأفراد لأداء أعمالهم ومسؤولٌاتهم بمعدلات الكفاءة المعتادة وتحتاجها المنظمة لتتمكن 

د ــلا نحتاج إلى جههنا من الاستمرار فً نشاطها بالأسالٌب المألوفة وفً حدود أنماط الأداء المقررة، و

                                                      ذهنً كبٌر وإبداع من جانب مصمم البرنامج التدرٌبً؛

                                                .الأهداف التدرٌبٌة لحل المشكلات:  المستوى الثانً-ب

ة عن نقص ــتخاطب هذه الأهداؾ الحاجات المتعلقة بمشكلات العمل التً تواجه أفراد المنظمة، والناتج

ل والتً ٌنتج عنها نقص فً الإنتاجٌة أو ــفً المعلومات أو المهارات أو الاتجاهات المتصلة بمهام العم

اولة ــ فً توفٌر الظروؾ المناسبة للتؽلب على تلك المشكلات ومحهاضعؾ مستوى الداء وٌساعد تحقٌق

                                                                                              إٌجاد حلول لها؛

             .                                  الأهداف التدرٌبٌة الابتكارٌه الإبداعٌة:  المستوى الثالث-ج

داؾ، حٌث ٌخاطب الحاجات المنبثقة عن إدخال عناصر جدٌدة ــــٌعد هذا المستوى أعلى مستوٌات الأه

 ات البٌئة أو التؽٌٌرــــــة أي إلى مهام العاملٌن تلبٌة لتطلعات هذه المنظمة أو استجابة لمتطلبمإلى المنظ

 ة، وتحقٌقــوٌتضمن هذا المستوى أنواعا من السلوك والأسالٌب الجدٌدة لتحسٌن نوعٌة الأداء والإنتاجً

اءة ــة إلى مستوٌات أعلى من الكؾـابتكارٌه ترتفع بمستوى الأداء فً المنظم نتائج ؼٌر عادٌة إبداعٌة أو

                                                                       .إلٌها والفعالٌة وآفاق لم ٌسبق التواصل

   :والشكل التالً ٌوضح الأهداؾ التدرٌبٌة حسب التقسٌم الهرمً        
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 متاح (على الخط)ضٌاؾ زٌن الدٌن، رؤٌة مستقبلٌة لتحقٌق الأداء المتمٌز للموارد البشرٌة،   

http:// dspace. Univ- Biskra dz:8080/jspui/ bit Stream/123456789/5438/1/3/.pdf 

   06/04/2021:تارٌخ الإطلاع
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م فً قطاع . ع.ن م ــــدراسة حالة بنك فلسطً، واقع عملٌة التدرٌب من جهة نظر المتدربٌنأسامة محمود موسى،   
رة ضمن متطلبات الحصول على شهادة الماجستٌر فً إدارة العمال، كلٌة التجارة، الجامعة الإسلامٌة بؽزة ـــ مذكــغزة،

. 20، ص 2007فلسطٌن، 
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    13 ٌوضح الأهداؾ التدرٌبٌة حسب التقسٌم الهرمً:(01-01)الشكل رقم   

                                 
الأهداؾ التدرٌبٌة                                      

الإبتكارٌة                                            
               

 
الأهداؾ التدرٌبٌة لحل المشكلات                             

 

  الأهداؾ التدرٌبٌة العادٌــــــــــــــــــــة                           

            
  169 ص 2007،محمد الصٌرفً، إدارة الموارد البشرٌة، دار الفكر الجامعً، القاهرة، مصر:المصدر 

داؾ ــة، حٌث أن الأهـبأن الأهداؾ التدرٌبٌة مرتبة حسب درجة الأهمً (01)رقم ٌتضح لنا من الشكل    

الأكثر أهمٌة تظهر فً قمة الهرم والأهداؾ التدرٌبٌة المخصصة لحل المشكلات تتوسط الهرم بٌنما تبقى 

                                                .الأهداؾ العادٌة للتدرٌب هً من تتربع على قاعدة الهرم

:  ع التدرٌبـــ دواف-ثانٌا

  :14ةالتالًالنقاط تظهر دوافع التدرٌب فً            

ٌكون بزٌادة الكمٌة وتحسٌن النوعٌة من خلال تدرٌب العاملٌن على كٌفٌة القٌام : زٌادة الإنتاجٌـــــــة- أ

بواجباتهم بدرجة عالٌة من الإتقان، ومن ثم زٌادة قابلٌته للإنتاج؛ 

ع ـــتؤدي البرامج التدرٌبٌة لخلق مردود أكثر من كلفتها، وهذا عن طرٌق رؾ:  الاقتصاد فً النفقات-ب

ة الجٌدة بأسلوب العمل وطرٌقة الأداء؛ ـالكفاءة الإنتاجٌة للعاملٌن والاقتصاد فً الوقت نتٌجة للمعرؾ

ة فً تقدٌم العون له ورؼبتها ـــ إذ عبر التدرٌب ٌشعر العامل بجدٌة المنظم: رفع معنوٌات العاملٌـن-ج

فً تطوٌره وتثمٌن علاقته مع مهنته التً ٌعتاش منها، مما ٌؤدي لزٌادة إخلاصه وتفانٌه فً أداء عمله؛   

 تمثل مصدرا مهما لتلبٌة الاحتٌاجات الملحـة فً الأٌدي العاملة :توفٌر القوة الاحتٌاطٌة فً المنظمة- د

فعبره ٌتم تخطٌط وتهٌئة القوى العاملة المطلوبة؛ 

لأن تدرٌب العاملٌن معناه تعرٌفهم بأعمالهم وطرق أدائها، وبذلك ٌخلق : رافــــــــــالتقلٌل فً الإس- و

د من الإشراؾ والرقابة ــــــــــــمعرفة ووعٌا وقدرة على النقد الذاتً بشكل لا ٌحتاج معه المدرب لمزي

                                                                                                فً أدائه لعمله؛

                                                                                             ة العاملٌن بأحسن الطرق فً تشؽٌل الآلة وبحركةــ إن التدرٌب معناه معرؾ: تقلٌل من حوادث العمل-ه

                                                           
13

 169، ص 2007، دار الفكر الجامعً، القاهرة، مصر،إدارة الموارد البشرٌة محمد الصٌرفً، -  
  ص، ص2010، عمان، الأردن، 01، دار أسامة للنشر والتوزٌع، الطبعة إستراتجٌة التدرٌب الفعالفاٌز الخاطر،   14

  15 و14
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ة فٌعمل التدرٌب على القضاء ـــــــومناولة المواد وؼٌرها ما ٌعد مصدرا من مصادر الحوادث الصناعً

                                                          . أو التقلٌل من تلك الحوادث المرتبطة بهذه العملٌات

  .أنواع التدرٌب: المطلب الرابع

إن مع التؽٌرات السرٌعة التً ٌمر بها مجتمعنا المعاصر ٌجب على كل فرد منا أن ٌواكب هذا         

 رالقرار والشعــــــــــــوٌتم إلا بالتدرٌب لإعداده للوظٌفة وتنمٌة مواهبه وقدراته على اتخاذ  التؽٌٌر ولا

                                   : بالمسؤولٌة والتدرٌب ٌتخذ صورا وأنواعا مختلفة حسب قاعدة التصنٌؾ الآتٌة

             :15 ٌتخذ شكلٌن رئٌسٌٌن وهما: من حٌث الزمن التدرٌب-أولا

ٌقصد بالتدرٌب قبل الخدمة إعداد الأفراد سلٌما : لــــــــــــ التدرٌب قبل الخدمة آو قبل الالتحاق بالعم-أ

      من الناحٌة العلمٌة والعملٌة بحٌث ٌؤهلهم للقٌام بالأعمال التً ستوكل إلٌهم عند التحاقهم بوظائفهم؛

 ٌقصد به تدرٌب العاملٌن فً أحد قطاع الخدمات أو القطاعات الإنتاجٌـــة :ةــ التدرٌب أثناء الخدمــ-ب

ل ــــــــــــبؽرض تنمٌة القدرات الذهنٌة والمهارات العلمٌة، فالهدؾ الرئٌسً من الخدمة هو صقل العام

بأحداث التطورات التً توجد فً مجـال تخصصه وتحسٌن مستوى أدائه الوظٌفً عن طرٌـق  وإحاطته

                                                                      :16 وهذا النوع من التدرٌب ٌنقسم إلى ماٌلً.تحسٌن أسالٌب العمل

ات الكاملة عن المنظمة وسٌاستها ـٌهدؾ لتزوٌد الموظؾ الجدٌد بالمعلوم:  توجٌه الموظف الجدٌد-01

                                                                               وتدرٌبه على كٌفٌة أداء الوظٌفة؛

 ٌهتم بتقدٌم المعلومات والتدرٌب للموظؾ الجدٌد على مستوى فردي بشكل :لـ التدرٌب أثناء العمـ-02

                                                                                مباشر فً أداء أعمال وظٌفته؛

وٌظهر  رادــــٌكون عندما تتقادم مهارات ومعارؾ الأؾ:  التدرٌب بغرض تجدٌد المعرفة والمهارة-03

                                                               عند استخدام برامج تكنولوجٌة وأنظمة جدٌدة؛

دة والتً لها ـــــــــ ٌهدؾ إلى تدرٌب الموظؾ على الوظٌفة الجدي: التدرٌب بغرض الترقٌة والنقل-04

                                               مهارات ومعارؾ جدٌدة خاصة بها ومطلوبة من أجل عملها؛

روج على المعاش ـــــ ٌتم فً المنظمات الراقٌة لتهٌئة كبار السن إلى الخ: التدرٌب للتهٌئة للمعاش-05

وط ـــــــــــوٌتم تدرٌبهم على البحث عن طرق جدٌدة للعمل آو الاستمتاع بالحٌاة أو السٌطرة على الضػ

 . والتوترات التً سوؾ تواجهه

إن التدرٌب أثناء الخدمة ٌختلؾ عن التدرٌب قبل الخدمة حٌث إن التدرٌب أثناء الخدمة ٌشمل على      

م، بٌنما ٌهدؾ التدرٌب قبل الخدمة إلى ــــتجارب الأفراد بعد ممارستهم العمل واكتسابهم قدرا من التعلً

                                                           

16 ص مرجع سبق ذكره،فاٌز الخاطر،  15
  

26  ص مرجع سبق ذكره،أسامة محمود موسى،  16
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         الإطار المفاهٌمً للتدرٌب       الفصل الأول                                           
.  كاملا لتولً مهام مهنٌة أو فنٌةاإعداد الفرد إعداد

:  ٌتخذ شكلٌن رئٌسٌٌن وهما:  من حٌث مكان التدرٌب-ثانٌا

ات ـــٌعنً تدرٌب مجموعة من الموظفٌن تعقد لهم دورات أو اجتماع: ةــــــــــــ التدرٌب داخل المنظم-أ

 رؤساء المتدربٌن مثلفً المنظمة،  نــفً المنظمة التً ٌنسبون إلٌها، وعادة ما ٌقوم به إحدى المسؤولً

ال معٌن بالتبادل فٌما بٌنهم أو إدارة ــــأو زملائهم الذٌن لهم خبرات سابقة اكتسبوها خلال العمل فً مج

 ؛شؤون الموظفٌن أو إدارة التدرٌب فً المنظمة

 ٌعنً أن ٌنقطع العامـل عن العمل لفترة محدودة لٌلتحق أثنائها بدورة :ةــــــــ التدرٌب خارج المنظم-ب

ز التدرٌبٌة فً البلد أو فً خارجها ولكن لٌس فً منظمته التً ـــــــأو ببرنامج تدرٌبً فً إحدى المراك

 .ٌعمل فٌها

ـة وتعمل على تحقٌقه وقد ــ هنا تدور حول الهدؾ الذي ترجوه المنظمــ: من حٌث أهداف التدرٌب-ثالثا

   :17اقتصر على تناول بعضها بإٌجاز كما ٌلً
هو ما ٌسمى بالتدرٌب الإنعاشً حٌث ٌعطً المتدرب معلومات جدٌدة : اتـــ التدرٌب لتجدٌد المعلوم-أ

 ؛عن مجالات العمل وأسالٌبه ووسائله المتطورة الحدٌثة أو تدعٌم ما لدٌه من معلومات ومفاهٌم

 ٌعنً زٌادة قدرة الإدارٌٌن على أداء أعمال معٌنة ورفع كفاءتهم فً الأداء :اراتــــــــــ تدرٌب المه-ب

ادة ـــــــــوبذلك ٌهدؾ إلى تزوٌد الإدارٌٌن بالمهارات الإدارٌة والإشراؾ التً تؤدي بالضرورة إلى زي

  18 ؛فعالٌتهم

اط السلوك أو وجهات النظر والاتجاهات ــتؽٌٌر أنملٌهدؾ :  التدرٌب السلوكً أو تدرٌب الاتجاهات-ج

وع ــــــــالتً ٌتبعها المدٌرون فً أداء أعمالهم، والفرق بٌن تدرٌب الاتجاهات وتدرٌب المهارات أن الن

ارات ٌهتم ـــــــــالأول ٌقدم للإداري فكرة جدٌدة وٌحاول إقناعه بفائدتها ومنفعتها، بٌنما نجد تدرٌب المه

 ؛ة بؽض النظر عما إذا كان مقتنعا بها أو لاـبتقدٌم المدٌرٌن بعض الأسالٌب التطبٌقً

 ٌهدؾ إلى تحسٌن إمكانٌات الموظؾ بؽٌة تحضٌره لتولً وظائؾ إدارٌة أعلى مما : التدرٌب للترقٌة-د

                                                               .ٌؤمن للموظؾ مجالات الترقٌة فً المستقبل

     :19 فً الآتًــــــا ٌتخذ خمسة أشكال رئٌسٌة نحدده:الوظٌفً المستوى  من حٌث المحتوى أو-رابعا

  هو مجموعة البرامـج التدرٌبٌة التً تهدؾ إلى تعرٌؾ المعٌنٌن الجدد بأهداؾ: التدرٌب التعرٌفـــــً-أ

                                                           

17 17 و16 ص ص مرجع سبق ذكرهفاٌز الخاطر، 
  

ة، عمان، الأردن ــ، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع والطباعإدارة الموارد البشرٌةخٌضر كاضم حمود، ٌاسٌن كاسب،  
140، ص 2007 18

  
19

ة للملابس يفعالٌة نظام التدرٌب فً تنمٌة الموارد البشرٌة مع دراسة حالة للمؤسسة الصناععمراوي نور الهدى،   
 مذكرة ضمن متطلبات الحصول على شهادة الماستر فً العلوم الاقتصادٌة، كلٌة العلوم ،"تافنة"المهنٌة 

 26، ص 2016، تلمسان، الجزائــر  دبلقاية والعلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة أبو بكر ـــــــالاقتصادي
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 ؛المنظمة وسٌاستها وأنشطتها وهٌكلها التنظٌمً

ع مستوى الأداء واكتساب ــــ هو مجموعة البرامج التدرٌبٌة التً تهدؾ إلى رؾ: التدرٌب التخصصً-ب

 ةــــــالمعارؾ والمهارات، وزٌادة القدرة عن طرٌق التزود بالمعلومات النظرٌة وتنمٌة المهارات العلمً

؛ (.....مالًفنً،  )فً مجال تخصصً معٌن 

ة الإنسانٌة والتعامل مع ــــ هو مجموعة البرامج التً تهدؾ إلى تنمٌة العلاق:يـــــــالتدرٌب الإشراف- ج

لمرؤوسٌن وتحفٌزهم على العمل، وكٌفٌة تبسٌط إجـراءات العمل، وبناء فرق عمل فعالة؛ ا

 ٌعنً ممارسة العملٌة الإدارٌــــة من تخطٌط وتنظٌم وقٌادة ورقابة وزٌادة الفاعلٌة :التدرٌب الإداري- د

التنظٌمٌة فً تحقٌق الأهداؾ وكٌفٌة تنفٌذ السٌاسات، وزٌادة فاعلٌة شاؼلً وظائؾ مدٌري الإدارات؛ 

 هو مجموعة البرامج التً تهدؾ إلى تنمٌة المعارؾ والمهــــارات المتعلقة بوضع :التدرٌب القٌادي- و

رارات مما ٌساعد على تحسٌن ـــــــالأهداؾ ورسم السٌاسات العامة وتعمٌق المفاهٌم الإدارٌة واتخاذ الق

. ةنظمالأداء وزٌادة فعالٌته لقٌادات الم

    : 20 ٌتخذ شكلٌن رئٌسٌٌن وهما: التدرٌب من حٌث عدد المتدربٌن-خامسا

  ؛ ٌتم عندما ٌراد شؽل وظٌفة جدٌدة ذات مسؤولٌات ومهام تختلؾ عن وظٌفته الأولى: التدرٌب الفردي-أ

ز تدرٌب فً المنظمة أو ــ هو عبارة عن مجموعة موظفٌن ٌتم تدرٌبٌهم فً مرك: التدرٌب الجماعً-ب

وٌعمل  فً مركز تدرٌب خارج المنظمة، وعادة ما ٌعفً الأفراد خلال فترة التدرٌب من الدوام الرسمً

. على إفادة المتدربٌن من خبرات بعضهم البعض نتٌجة وجودهم فً مكان واحد أثناء فترة التدرٌب

 :  ٌتخذ شكلٌن رئٌسٌٌن وهما: التدرٌب من حٌث مدته-سادسا

 أي أن المتدرب ٌتفرغ كلٌا أو جزئٌا للتدرٌب وٌمكن أن ٌكرس بعض وقته :لـــــــ تدرٌب قصٌر الأج-أ

 أسابٌع  (06)للتدرٌب، وٌعمل بالوقت المتبقً، أو ٌكون كل الوقت للتدرٌب وتتراوح مدته من أسبوع إلى

 وٌنظر إلٌه كاستثمار للمستقبل ٌشمل برنامجا شاملا للمعلومات والمهارات :لــــــ تدرٌب طوٌل الأج-ب

 أشهر إلى سنة (06)ل، وتتراوح مدته بٌن ـــــــــــوالتً لا ٌمكن توفٌرها من خلال التدرٌب قصٌر الأج

. أو أكثـر من ذلك وقد ٌنتهً بشهادة مهنٌة أو علمٌة

 .مكونات العملة التدرٌبٌة: المطلب الخامس

  :21تتركز العملٌة التدرٌبٌة على مكونات أساسٌة ٌشترط توفرها كاملة لنجاحها وهً        

ات والقواعد والقوانٌن المرتبطة بموضوع ـــــ ٌوفر هذا المكون الأسس والنظري:المكون المعرفً- أولا

التدرٌب، مستهدفا إٌقاظ وبعث القدٌم منها، وتوفٌر كل جدٌد من المعارؾ فً المجال التدرٌبً، 

 

 

                                                           
20

 25 و24، ص ص مرجع سبق ذكرهأسامة محمود موسى،   
21

 259ص ، 2002، لبنان، 01الطبعة، إدارة الموارد البشرٌة من منظور إستراتٌجً، إبراهٌم بلوطحسن   
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 اكتساب وتنمٌة وتطوٌر الكٌفٌات الأدائٌة للقدرات المتاحة، :المكون المهاري- ثانٌا

 توفٌر الخبرات المباشرة التً تعمل على امتصاص الآراء والأفكاروالمعتقدات :المكون الاتجاهً- ثالثا

. أو تعدٌلها أو تؽٌٌرها بما ٌحقق أهداؾ التؽٌٌر السلوكٌة التً تسعى إلٌها العملٌة التدرٌبٌة

طبٌعة التدرٌب  : المبحث الثانً

ة من ـوفق جمل   تسعى منظمات الأعمال إلً تنمٌة مواردها البشرٌة علمٌا وسلوكٌا والارتقاء بها       

رة مما ٌعنً بضرورة ـــــــــالمتطلبات والأسالٌب، مع ارتباط النشاط التدرٌبً بإستراتجٌة العمل المسط

ول على التدرٌب مع مواجهة مختلؾ ـانبثاق وتصمٌم البرامج التدرٌبٌة من الحاجة الفعلٌة للأفراد للحص

 .التؽٌٌرات البٌئٌة والمشاكل فً تحدٌد احتٌاجات التدرٌبٌة وهذا ما سنتطرق إلٌه فً هذا المبحث

. متطلبات التدرٌب الفعال: المطلب الأول

                                                                     :22ٌتطلب توفر عدة عناصر والمتمثلة فً الآتً إن تحقٌق فاعلٌة التدرٌب          

ن فً البرنامج التدرٌبً لتطبٌق ما ـــــــٌتطلب ضرورة توافر الفرص للمشاركً: يــ التطبٌق العمل-أولا

ات وتوجٌه المسار التطبٌقً ــــــــٌتعلمونه فً المناخ المشابه للمناخ الوظٌفً لٌتمكن من تعدٌل الانحراؾ

لٌتناسب مع الهدؾ من العملٌة التدرٌبٌة؛ 

د من معارؾ ـهو استخدام أكبر قدر ممكن من الحواس لاستقبال كل ما هو جدي: التركٌز والانتباه- ثانٌا

ارؾ ـــومهاراتهم فً توصٌل المعـ ومهارات وخبرات وهذا ٌرتبط بقدرة القائمٌن على العملٌة التدرٌبٌة

 وتعدٌل الاتجاهات بالأسالٌب والطرق المناسبة؛

إن الدقة فً استقبال المهـارات المطلوب التدرٌب علٌها ٌساهم بشكل :  الدقة فً استقبال المعلومة-ثالثا

كبٌر فً القدرة على استٌعابها والعمل على تطبٌقها ما ٌساهم فً تنسٌق الأداء؛ 

ن فً البرنامج التدرٌبً على تحقٌق ــلابد من توافر حواجز فً إقناع المشاركً: ز التدرٌبًـ الحاف-رابعا

ة ومهارات جدٌدة بما ٌثٌر رؼباتهم وحماسهم وٌجعلهم ـــــذاتهم وتلبٌة حاجاتهم اللازمة من زٌادة معرؾ

                متعاونٌن مع بقٌة عناصر العملٌة التدرٌبٌة لتسهٌل عملٌة نقل المعرفة واكتساب المهارات؛ 

إن البشر فً طبٌعتهم ٌختلفون، ولابد من مراعـــاة هذا الاختلاؾ : مراعاة الفروق بٌن الأفراد- خامسا

وذلك لدعم الأفراد بالمعارؾ والمهارات اللازمة والمناسبة للتكوٌن الفطري لكل منهم؛  

رؾ على فترات زمنٌة ــــا ٌتم تحقٌق النقل الجزئً للمهارات والمع: التدرج فً النقل المعرفــً-سادسا

وفق مخطط زمنً وبرامج متكاملة لتحقٌق المهارة اللازمة للمشاركٌن؛ 

  إن الدور الذي ٌلعبه المدرب لا ٌقل أهمٌة عن دور المتدرب : اختٌار العناصر المناسبة للتدرٌب-سابعا
 

ات ٌجب أن تؤخذ بعٌن الاعتبار فًـــفً توصٌل المعارؾ والمهارات اللازمة، ولهذا نجد أن كل الصؾ  
 

                                                           
22

 64 و63، ص ص مرجع سبق ذكرهحسن أحمد الطعانً،   
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                                                                                     التخطٌط لاختٌار المدربٌن؛ 

  إن الوسائل السمعٌة والبصرٌة والمساعدات التدرٌبٌة الأخرى لها دور كبٌر: المعٌنات التدرٌبٌـة-ثامنا

 والمخطط لها فً البرنامج التدرٌبً؛ فً تسهٌل عملٌة نقل المعلومات والخبرات وتنمٌة المهارات الأزمة

 فالجهد البشري إذا ما تم تقسٌمه على حلقات ٌساهم فً الاستٌعاب أكثر منه إذا :ـــدـتفتٌت الجهــ- تاسعا

  .23كان مستمرا

                                                                  .مبادئ وأسالٌب التدرٌب: المطلب الثانً

                                                                                           .مبادئ التدرٌب- أولا

 تحقق فعالٌة للتدرٌب ٌجب مراعاة عدة مبادئ عند ممارسة النشاط بالمنظمة التً تصلح كمعاٌٌر إن   

                                                                    :24إرشادٌة لنقل المهارة والمعرفة، وتؽٌٌر الاتجاه ما ٌتماشى ومصلحة المنظمة المتمثلة فً الآتً

 كلما كان الدافع قوٌا لدي المتدرب كلما ساعد ذلك على سرعــة التعلم: خلق الدافـــــــع لدى المتدرب- أ

واكتساب المعارؾ والمهارات الجدٌدة، مما ٌعنً ربط التدرٌب بهدؾ ٌرؼب فٌه المتدرب وسٌلة لزٌادة 

ولا شك أن الدوافع لدى الفرد الجدٌد أقوى من الفــــــرد الذي ..... الدخل، الترقٌة، إضفاء التقدٌر للعمل

ٌؤدي العمل حالٌا وٌعاد تدرٌبه؛                                                                                    

 أشارت العدٌد من الدراسات لوجود علاقة بٌن حجم المعلومـــــات الشخصٌة :متابعة تقدم المتدرب- ب

التً تعطً للمتدربٌن والسرعة والفاعلٌة فً التعلٌم، ولكن كثرة المعلومــــــــــات لا تكفً فً حد ذاتها 

لاكتساب المهارة، وؼنما الفهم السلٌم لما تعنٌه هذه المعلومات واستٌعابها؛                                                                                       

 بعد تعلم المهارات بواسطة التدرٌب لا بد منهم ربط النتٌجة :ربط التدرٌب ببرنامج التدعٌـــــــــــــم- ت

أو الأثر الناتج بنظام للثواب والعقاب، ومن المدعمـــــــات الاٌجابٌة وجود فرص للترقٌة، توجٌه الشكر 

لما قام به الفرد من انجاز؛                                                                                       

 لكً تكتسب المهارة والمعرفة بفاعلٌة، فلا بد من مشاركة المتدرب :الممارسة العملٌــــــة للمتدرب- ث

وإعطائه الفرصــــــــــــة والوقت المناسب للتعلم، لا بد من توافر الأدوات والوسائل التدرٌبٌة فً مكان 

 التدرٌب مشابهة لما هو موجود فً بٌئة العمل؛                                                                                                                                    

 كما تعقد العمل وكان مركبا، كلما كان من الفضــــــــــل تعلمه على :الانتقال من الكلٌات إلى أخرى- ج

مراحل حسب أجزائه، وبذلك ٌتعلم المتدرب كٌفٌة تجمٌع الجزاء، وكٌفٌة تدخلها لتكوٌن العمـــــــل ككل 

     ولذلك فإن خلق الحافز لدى المتدرب المتعلم هً من الوجبات الأساسٌة للمدرب؛

                                                           
23

 .65، ص مرجع سبق ذكرهحسن أحمد الطعانً،   
24

زة التنافسٌة، دراسة حالة ــــــإستراتجٌة التدرٌب فً ظل إدارة الجودة الشاملة من أجل تحقٌق المًحرٌق خدٌجة،   
وم ــ، مذكرة ضمن متطلبات الحصول على شهادة الماجستٌر فً علللشركة الوطنٌة لتوزٌع الغاز والكهرباء فرع الغرب

 14، ص 2010التسٌٌر، كلٌة العلوم الاقتصادٌــة والعلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر ، جامعة تلمسان، الجزائر، 
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أقل تكلفة، ولكن نظرا لاختلاؾ الأفراد من حٌث  ٌعد  أن التدرٌب الجماعً بما :التفاوت بٌن الأفراد- ح

الأفراد  ات بٌنـــــــــــبناء برامج التدرٌب بحٌث تتلاءم والاختلاؾلمستوى الذكاء والاستعداد، مما ٌدعو 

وعملٌة؛     باستخدام أجهزة التدرٌب والتعلم الفردٌة لمقابلة مثل هذه الاختلافات مما ٌجعلها أكثر منطقٌة

ن الجدد، إلا ـــ على الرؼم من أن التدرٌب ٌمكن أن ٌكون ضرورٌا لجمٌع العاملً: اختٌار المتدربٌن-خ

ن الذٌن ٌظهرون اهتمامهم بالتدرٌب، إن ــــــــــأن عددا من البرامج التدرٌبٌة ٌمكن أن تخصص للعاملً

                                                                                                                                                               الحقٌقة أن أفراد معٌنٌن ٌتم اختٌارهم للتدرٌب ٌمكن أن ٌعتبر فً حد ذاته دافعا وحافزا لهم للتدرٌب؛                              

ـاءة المدربٌن على ـ إن فعالٌة البرامج التدرٌبٌة تدل بشكل مباشر على اهتمام وكفـــ: اختٌار المدربٌن-د

ارهم ٌجب ـن إلى جهاز التدرٌب إلا أن اختٌــــالرؼم من أن هناك أسبابا لضم بعض المدٌرٌن والمشرفً

                          أن ٌتم بعناٌة كبٌرة؛                                                                        

ن فكثٌر من البرامج ــ من الضروري القٌام بتدرٌب أولائك الذٌن سٌصبحون مدٌري: تدرٌب المدربٌن-و

ـه ــــــالتدرٌبٌة فشلت بسبب الاعتقاد أن أي شخص قادر على فعل شًء بشكل جٌد ٌمكن أن ٌقوم بتعلٌم

                                                                                                                           .  آو تدرٌبه

 ادئ وأسســـــكما أن هناك من ٌرى أن عملٌة التدرٌب من منظور استراتٌجً تخضع إلى عدة مب      

                                                                                  :25فً كل مرحلة من مراحله، وذلك حتى تتحقق فعالٌة التدرٌب، ومن أهم هذه المبادئ ما ٌأتً ةـهام

                                                                            ٌجب أن تتم عملٌة التدرٌب وفقا للقوانٌن والمنظمة المعمول بها داخل المنظمة؛               :الشرعٌة- 

                                                                                    ٌجب لأن تتم على فهم منطقً وواقعً ودقٌق وواضح للاحتٌاجات التدرٌبٌة؛       :ةـالمنطقـ- 

  ٌكون أهداؾ إستراتٌجٌة التدرٌب واضحة وموضوعٌة وقابلة للتطبٌق، ومحددة تحدٌدا دقٌقا:ةـالهادف- 

                                                     من حٌث المكان والزمان والكم والكٌؾ وحتى التكلفة؛   

ارؾ كما ٌجب ـــــ ٌجب أن تشتمل على جمٌع أبعاد التنمٌة البشرٌة من قٌم واتجاهات ومع:الشمولٌــة- 

                                                                           أن توجه إلى جمٌع المستوٌات الإدارٌة فً المنظمة لتشمل جمٌع فئات العاملٌن فٌها؛                      

ات البسٌطة، ثم تتدرج بصورة ــــــــ ٌجب أن تبدأ إستراتٌجٌة التدرٌب بمراجعة الموضوع:التدرٌجٌة- 

مخططة ومنظمة إلى الأكثر تعقٌدا وهكذا؛                                                                       

 وذلك بهدؾ ، تبدأ عملٌة التدرٌب مع بدٌة الحٌاة الوظٌفٌة وٌستمر معها خطوة بخطوة:ةـــالاستمراري- 

تطوٌر وتنمٌة العاملٌن، وبالتالً ٌساعد العاملٌن على التكٌؾ مع التطورات المستمرة والتؽٌرات الحالٌة 

والمستقبلٌة؛   

ل والأدوات  ــٌجب أن ٌتطور نظام التدرٌب وعملٌاته لمواكبة التطورات والتزود بالوسائ: ةــــالمرونـ- 

                                                           
25

، مذكرة ضمن متطلبات تأثٌر التدرٌب على إنتاجٌة المؤسسة، دراسة حالة مؤسسة سونلغازع، ـــــــبوعرٌوة الربً   
التسٌٌر، جامعة أمحمد لوم الحصول على شهادة الماجستٌر فً علوم التسٌٌر، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والعلوم التجارٌة وع

 9 و8ص ص  ، 2007بوقره، بومرداس، الجزائر، 
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اللازمة لإشباع الاحتٌاجات التدرٌبٌة؛   

 لابد من توفٌر القٌادة والإشراؾ من قبل الرؤساء والمشرفٌن الذٌن ٌحصل منهم   :ادةـــــــــــتوفٌر القً- 

                                      العالمون على المعلومات الأساسٌة والتوجٌه المستمر فً أداء العمل؛

ا ساعد ذلك على سرعة ـ كلما كان الدافع قوٌا لدى المتدرب، كلم:ضرورة خلق الدوافع لدى المتدرب- 

ة  ــــالتعلٌم واكتساب المهارات والمعارؾ، ولكً تتحقق الفاعلٌة للمتدرب ٌجب أن ٌرتبط التدرٌب بحاج

 ل، ولا تقتصر ذلك أثناء التدرٌب                                                                                                                                                           ــٌرؼب فً إشباعها مثل تحسٌن مستوى الأداء، أو زٌادة مستوى الدخ

ه حٌث ٌتابعه وٌشجعه وٌعالج جوانب ـوإنما للمشرؾ دور فً ذلك خاصة عندما ٌعود المتدرب إلى عمل

                                                                                                    الضعؾ لدٌه؛

 ٌجب أن ٌنظم كل جزء من أجزاء التدرٌب بحٌث ٌدرك الفرد :ق محتوى برنامج التدرٌبـــــــــــتواف- 

رى من البرنامج، بالإضافة إلى ذلك فؽن كل جزء ــــــالؽرض منه وأٌضا مدى توافقه مع الأجزاء الأخ

وات ــالمبدأ إلى القضاء على الفج ٌجب أن ٌبنً على الجزاء التً تم تقدٌمها من قبل، وترجع أهمٌة هذا

                                                                 .              وعدم الاتساق فً محتوى برنامج التدرٌب، والذي ٌؤدي إلى عدم انخفاض فعالٌة عملٌة التعلٌم

                                                                                                  . أسالٌب التدرٌب-ثانٌا

:  ة والمتمثلة فً الآتًيٌمكن تصنٌؾ طرق التدرٌب إلى طرٌقتٌن والتً بدورها تنقسم على طرق فرع  

                  :26 هو تدرٌب كل فرد على حدة، وهذا ٌتم بعدة طرق أهمها ماٌلً: التدرٌب الفردي-أولا

 ٌعنى تدرٌب الأفراد فً مكان عملهم وفً أوقات العمل، وٌقوم بمهمة التدرٌب :العمـل التدرٌب أثناء- أ

                                                                .الرئٌس المباشر وبالتالً إن العامل ٌتدرب فً بٌئة طبٌعٌة

اء ـــــــ حٌث ٌقوم المدرّب بتوجٌه وتدرٌب المتدرب وذلك بإعط،وٌكون التدرٌب بخطوات مخططّة     

ة والقٌام ببعض الأنشطة أمامه وبعد ذلكّ ــمعلومات تعرٌفٌة أولٌة وتزوٌده ببعض المعلومات التخصصًّ

ٌعٌد القٌام بها الفرد المتدرب الاختٌاري مدى فهمه واستٌعابه للمعلومات، وبعد ذلكّ ٌواصل الفرد القٌـام 

ات له كلما احتـاج لذلك، وٌعتمد نجاحها بشكل كبٌر على درجـة ـتوضٌح بعمله مع مراقبة أحد له وتقدٌم

                                                                                     فً التدرٌب؛  إخلاص المتدرب ومدى جدٌته

ٌتم تدرٌب الموظؾ عن طرٌق إلحاقـه بعددّ من : رىــــــ نقل الموظف بصفة مؤقتة لأداء أعمال أخ-ب

فرص   ؾــــــــالوظائؾ على فترات مؤقتة للإلمام بكل وظٌفة، ومن مزاٌا هذه الطرٌقة أنها تتٌح للموظ

ط بٌن أنشطة ـزٌادة قدراته العامة ودراٌته بالأعمال الأخرى المتصلة بوظٌفته ووقوعه على أوجه التراب

المنظمة المختلفة؛        

ال تكون أكبر مسؤولٌة علٌه ـٌكلؾ الموّظؾ بأعم قد:  تعلٌق الموظف بأعمال ذات مسؤولٌات أعلى-ج  
                 

                                                           
26

 147 ، ص1995، دار الشروق، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشرٌةمصطفى نجٌب شاوٌش،   
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 لفترات معٌنة، وتصبح لتدرٌب العاملٌن المرشحٌن للترقٌة نظمـــــــــةبالإشراؾ على قسم أو إدارة بالم

                                                                  .لوظائؾ إشرافٌة، وذلك لإكسابهم مهارات قٌادٌة

ة ـــــــ هو تدرٌب أكبر من موظؾ معًا، وهذا لا ٌكون فً أوقات العمل الرسمً: التدرٌب الجماعً-ثانٌا

وقد تكون فً المنظمة أو فً مراكز التدرٌب خارج المنظمة، ومن مزاٌاه استفادة المتدربٌن من خبرات 

                                                                          (27 ):بعضهم البعض، وهذا ٌتم بعدة طرق أهمها ماٌلً

  ٌقوم المدرّب بدور الأستاذ المحاضر، إذ ٌقوم بإلقاء محاضرات ٌتمكن من خلالها:راتــــــــ المحاض-أـ

المتدربون من استٌعاب الأفكار والمعلومات حول موضـوع التدرٌب، وٌعتبر هذا التدرٌب من الأسالٌب 

التقلٌدٌة، فمن سلبٌاته شروره المتدربٌن من مواضع لأخرى، لأنّ الاتصال ٌكون من اتجاه واحد أي من 

م ـــــما ٌؤدي إلى انخفاض مشارفتهمالأستاذ إلى المتدرب فالمحاضرة تكون بدون نقاش بٌن المتدربٌن، 

                                                                                               فً برنامج التعلم؛

 ٌعتمد على دراسة حالات من واقع العمل، حٌث ٌقوم بطرح مشكلة أو حالة معٌنة :الاتـ دراسة الحـ-ب

ة ـــــوٌقوم المتدرب بدراسة أبعادها وأسبابها والبحث عن حلول بدٌلة لهذه المشكلة وتقٌٌم البدائل المختلؾ

للوصول إلً أسالٌب ناجعة وفعّالة للمشكلة  (المدرب والمتدرب)ن ــــــــــــالمناقشة من قبل الطرفً وتتم

اد ـــالمقترحة ولكن هذا الأسلوب لا ٌناسب بعض المتدربٌن والاستفادة منه محدودة لذلك لا ٌجب الاعتم

               بصورة أساسٌة؛                                                                             علٌه

 ٌعتمد على أسلوب التحـاور والتشاور بٌن المتدرب والمدرّب وفق هٌكل محددّ : المناقشة المبرمجة-ت

ة ـــــــلعناصر التدرٌب الخاصة بالموضوع بهدؾ تعلم موضوعات محددّة، إذ ٌتم تحدٌد أهداؾ المناقش

ر ــــــق الأولى المناقشة، وبالتالً ٌتمكن المتدربون من تصمٌم وتطويئـوٌعلن عنها مسبقا أو خلال الدقا

                                                                                     أسلوب المناقشة؛

ة من الأفراد مع شرح ــــــــــ ٌقوم هذا التدرٌب بأداء عمل ما أمام مجموع: أسلوب التطبٌق العلمـً-ث

 وٌتمٌز بسهولة ،اش والاستفسارـــــنظري وعلمً لمراحل أداء العمل لكً ٌسمح لهم بالمشاركة فً النق

ات مــالمعلو وقلة التكالٌؾ وقدرته على استٌعاب عددّ كبٌر من المتدربٌن بالإضافة إلى أنه ٌتمٌز بتثبٌت

 ـراد أو العمل ـــلدى المتدربٌن بدرجة أكبر من الأسالٌب النظرٌة، وٌصلح هذا الأسلوب فً تدرٌب الأفـ

   ؛27الحرفٌٌن والصناعٌٌن

ًّ تحدث :28ل الأدوارــــ أسلوب تمثٌـ-ج  تقوم على أساس تصور المدرّب موقفا معٌنا من المواقـؾ الت

فً  

                                                           
27

، ص ص 2014، الدار الجامعٌة، مصر، إدارة الموارد البشرٌة، مدخل تطبٌقً معاصرصلاح الدٌن عبد الباقً،   
 279 و278

28
 2000ة، مصر، ـــــــ، الدار الجامعٌة، الإسكندري06، الطبعة مدخل بناء المهارات السلوك التنظٌمً،أحمد ماهر،   

 .93 ص
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 (كل فرد ٌمثل دورًا معٌنًا ٌحددّه المدرّب)ؾ ـــــالحٌاة العلمٌة العادٌة وٌطلب المتدربٌن تمثٌل هذا الموق

وبعد ذلك ٌبدي كل فرد رأٌه فً تمثٌل زمٌله واقتراح الحــلّ الذيّ ٌراه مناسبا، وٌمكن دور المدرب هنا 

ًّ وقعوا فٌها؛                                                                                                                                        29فً توجٌه سلوك المتدربٌن والتنبٌه إلى الأخطاء الت

 هو اجتماع ٌشترك فٌه عدد من الأعضاء لدراسة موضوع معٌن له أهمٌته لكافة :راتـــــــــــ المؤش-ح

ال الإدارة العلٌا بصفـة خاصة حٌث تنفٌذ استعراض ـــــــــعتبر الوسٌلة شائعة لتدرٌب رجت و،الأعضاء

                                                                ؛والخبرات المختلفة للأعضاء التجارب

 ٌشترك مجموعة من المتدربٌن فً بحث موضوع معٌن وٌقوم كل :ات الدراسةــــــــ الندوات أو حلق-د

مشترك فً الندوة بدراسة جانب معٌن من الموضوع، وفً الندوة تتاح الفرصة الاستفادة من أراء الؽٌر 

              حٌث أنّ تقرٌر كل مشترك بعرض فً الندوة المناقشة وتبادل الرأي من جانب كافة الأعضاء؛

 ٌعتمد على نظرٌة التعلم بالملاحظة والتقلٌد حٌث ٌرؼب المدربون فً اقتداء بسلوك : نمذجة السلوك-ر

 تصمٌم وتوزٌع المهام على المرؤوسٌن وتفوٌض مثلة ـــــنموذج معٌن، وتتمثل الطرٌقة مهارات إداري

السلطة وطلب أداء أمر معٌن أو التأكٌد علٌه وتقدٌم النصح وٌصاحب استخدام الأفلام أو شرائط الفٌدٌو 

ارات الجدٌدة ثم نقلها للممارسة ــــــفً عرض الأداء، بعد ذلك ٌقوم المتدرب بتقلٌد الأداء لاكتساب المه

                                                                                             الفعلٌة؛

 هً محاولة أخرى لإبراز الواقع، وللحكم بصورة واقعٌة على المتدرب ٌتم إعطاؤه :د الوارّدـــ البري-ز

ًّ ترد فً البرٌد الٌومً، وعلى  ًّ تشبه تلك الت ملفات بها مجموعة من الخطابات والمذكرات الداخلٌة الت

اص والمنظمات وهمٌة، كما أنّ العلاقات بٌنهم ـالدراسة أن ٌحددّ الفعّالٌة هذا الأسلوب، ومنها أنّ الأشخ

                                         ؼٌر حقٌقٌة ممّا ٌجعل الحكم على بنود البرٌد الوّارد عملٌة صعبة؛

 إن ملاقاة عدم واقعٌة بعض الأسالٌب السابقة ٌقوم المدرّب بتشجٌع الدارسٌن :ةـــــــــالوقائع الحرج- و

ع ـــعلى ذكر بعض الأمثلة ذات الأهمٌة البالؽة والتأثٌر الكبٌر الخاصة بموضوع التدرٌب وتحلٌل الوقائ

الحرجة بصورة علمٌة دقٌقة ٌساعد الدارسٌن على ربط المحتـوى التدرٌبً بالواقعة والممارسة أو على 

 ـــةـلموضوع الدراسة لكً ٌعرض إحدى الوقائع الحرج المدرّب أنّ ٌنتقً الوقت المناسب أثناء عرضه

                                                               30أو لكً ٌسأل الدارسٌن وٌشجعهم على إثارة إحدى هذه الوقائع؛

 تهدؾ لتنمٌة بعض الجوانب فً شخصٌة الفرد لٌصبح له تأثٌر داخل الجماعة :ةـــــ تدرٌب الحساسً-ه

  .والؽرض منها إتاحة الفرصة للمتدرب بالتعرؾ على نقاط القوة والضعؾ لدٌه كما ٌراها باقً المتدربٌن

ًّ تواجهه وٌسمع نصائح المجموع فً  ةـــــــــوبعد ذلك ٌقوم كل متدرب بعرض مشكل من المشكلات الت
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 .241، صمرجع سبق ذكرهمصطفى نجٌب شاوٌش،   

30
 .164، دار الفكر العربً، القاهرة، مصر، صإدارة الموارد البشرٌة من النظرٌة إلى التطبٌقأمٌن ساعاتً،  
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 ًّ ًّ ٌجب أن ٌواجه الفرد بها هذه المشكلة، وأخٌرًا ٌعرض كل متدرب الخبرات الت   إكتسبــــهاالكٌفٌة الت

فً هذا البرنامج التدرٌبً وكٌؾ ٌستطٌع الاستفــــادة من الخبرات فً التعامل مع المشكلات والمواقؾ 

ًّ تقابله فً حٌاته الٌومٌة        . 31الت

 .ممارسات ومسؤولٌات التدرٌب: المطلب الثالث

ن الجدد أو ـًإن إدارة الموارد البشرٌة هً الإدارة التً تقع علً عاتقها مسؤولٌة عملٌة تدرٌب العامل    

ة ـــالقدامى فً مجالات العمل التً تتطلب التنمٌة والتحسٌن والتً تقوم على معرفة الاحتٌاجات التدرٌبً

ة ـــ بالإضافة إلً معرؾ،والتطوٌرٌة اللازمة للعاملٌن والمتمثلة فً تقارٌر وملاحظات وتوقعات وؼٌرها

ه ـن بــــــــــ وتقنٌات التقٌٌم وتقرٌر القائمً، وتحدٌد معاٌٌر، واختٌار المدربٌن،أسلوب التدرٌب المناسب

 .ومسؤولٌاتهم وصلاحٌاتهم

  .ممارسات التدرٌب -أولا

: تتمثل ممارسات العملٌة التدرٌبٌة فٌما ٌلً      

ات التدرٌبٌة ــ ٌجب على المدربٌن التعرؾ على الاحتٌاج:ةـــــــــــــالتعرف على الاحتٌاجات التدرٌبً- أ

ارات ــــــوالتطوٌرٌة اللازمة للعاملٌن، لأنه ٌجب أن ٌتوفر لدي العاملٌن الحد الأدنى من القدرات والمه

التً تمكنهم من الأداء الفعال للمهام المطلوبة منهم، وٌمكن التعرؾ على هذه الاحتٌاجـــــــات من خلال 

 :ةبعض أو كل هذه المصادر التالً

مراجعة وتحلٌل تقارٌر الأداء للتعرؾ على جوانب الضعؾ التً تحتاج إلً تطوٌر، وكذا جوانب - 01

 القوة التً تحتاج إلً تدعٌم،

  عن سٌر العمل ومستوٌات أداء العاملٌن فً المجـــــــــالات المختلفة،متقارٌر الرؤساء وملاحظته- 02

مراجعة سجلات شؤون العاملٌن للتعرؾ على معدلات ؼٌابهم، ومعدلات دوران العمل، ومعدلات - 03

 الحوادث؛

 آراء وتوقعات العاملٌن أنفسهم حول التدرٌب،- 04

 : والمهام الآتٌةةتتضمن مجموعة من الأنشط: صمٌم المناسبالتتصمٌم برامج  -ب

 تحدٌد محتوي البرنامج التدرٌبً فً ضوء الهدؾ من التدرٌب،- 01

 تحدٌد أسلوب التدرٌب،- 02

 اختٌار المدربٌــــــــــن،- 03

 

 
                                                           

31
، مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنٌة المــــــدراسة لسلوك الأفراد والجماعات داخل حاضنات الأعأحمد جاد عبد الوهاب،   

 249، ص1996مصر 
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             . 32توفٌر التسهٌلات المادٌة والفنٌة اللازمة لتنفٌذ البرنامج- 04

فضلا  ، وتقرٌر القائمٌن به ومسؤولٌاتهم وصلاحٌاتهم،وتقنٌات التقٌٌمتقوٌم التدرٌب وتحدٌد معاٌٌر - ج

  .33عن تحدٌد توقٌت التقٌٌم قبل البدأ فً التدرٌب وأثناء تقدم العملٌة التدرٌبٌة وبعد انتهائها

  . التدرٌبسؤولٌاتم -ثانٌا

 :تتمثل مسؤولٌات التدرٌب فٌما ٌلً   

ن الجدد يعملٌة تدرٌب العامل بشكل كامل عن مسؤولةالهً الإدارة  :ةـــــــــــــــإدارة الموارد البشري- أ

 أو التطوٌر مع المستجدات العلمٌة والفنٌة السائــدة فً القدامى فً مجالات العمل التً تتطلب التحسٌنو

 وتقٌٌم المتدربٌن ومدي تقدمهم، والتأكـــد   ةحقول عمل المنظمة، ولذا فإنها تتابع تحدٌد الحاجات التدرٌبً

 من أن البرنامج التدرٌبً حققت الأهداؾ،

مدراء الوحدات الإدارٌة العاملة فً المنظمــــة مسؤولة عن   ٌعتبر:مدراء الوحدات الإدارٌـــــــــــة- ب

العاملٌن لدٌهم وتحدٌد مدى الحاجة لتدرٌبهم والبرامج التطوٌرٌة والتدرٌبٌة التً ٌتطلبها العمـل، لذا فإن 

المدراء ؼالبا ما ٌقدمون إلً إدارة الموارد البشرٌة عدد العاملٌن المراد تدرٌبهم والبرامج التً ٌتطلبهــا 

تحسٌن الأداء ومدى التقدم الذي أحرزه المتدرب من خلال البرنامج التدرٌبً الذي التحــــق به وؼٌرها 

 من التقارٌر الدورٌة التً ٌتطلبها العمل وإنجازه باستمرار؛

  34مباشرة عن العاملٌن الذٌن ٌعملون معه، ولذا فإنه ٌكون المشرؾ مسؤول مسؤولٌة: المشرفون- ج

 .ٌتابع تدرٌبهم وٌقوم بالمهام المناطة به شخصٌا فً تحسٌن أداء العاملٌن الذي ٌتم تدرٌبهم تحت إشرافه

.                                                                                       مراحل عملٌة التدرٌب: رابعالمطلب ال

تبرز إستراتٌجٌة التدرٌب فً أساسها من رسالة المنظمة وأهدافها، فكلما ارتبــــــــــــط النشاط التدرٌبً 

بإستراتٌجٌة العمل على مستوى المنظمة كلما ساهم فً تحقٌق الفعالٌة الإستراتٌجٌــــــــــــة، وٌعنً هذا 

ضرورة انبثاق وتصمٌم البرامج التدرٌبٌة من الحاجة الفعلٌة للأفراد للحصـول على التدرٌب، لذا تتكون 

إستراتٌجٌة التدرٌب من سلسلة من الأنشطة والفعالٌات التً ترتبط فٌما بٌنها فً ضوء منهجٌة علمٌــــة 

تتصؾ بالتسلسل المنطقـــً الذي ٌؤدي إلى تحقٌق الهداؾ المرجوة من العملٌة التدرٌبٌة، وهذا ٌتم وفق 

 :                                                                           يفٌما ٌل مراحل والملخصة (04)أربعة 

ة التدرٌبٌة ــــــــبالتعرؾ على المعلومات التً تحتاجها العملً تهتم: مرحلة جمع وتحلٌــل البٌانات- أولا

                                                           
32

 150  صص، 2004دار الجامعٌة الجدٌدة الإسكندرٌــــة، مصر،  ، إدارة الموارد البشرٌة، محمد إسماعٌل بلال  
 .                                                                                                                                 151و

33
، دار ؼرٌب للطباعة والنشر، القــــــــاهرة 01الطبعة ،إدارة الموارد البشرٌة من منظور إستراتٌجً، علً السلمً  

 .289ص ، 2008مصر، 
34

 2013، دار زمــــــــــــــــزم، عمان، الأردن، 01الطبعة ،إدارة المواهب والكفاءات البشرٌة، خٌضر كاظم حمود  
 .329ص 
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                                                                                                                                              :35من خلال الآتً

ج فان عملٌة جمع تحلٌل ـــــــإذا كان الوقوؾ على الاحتٌاجات شرطا مسبقا لنجاح عملٌة تصمٌم البرنام 

المعلومــــــــــات التً تتعلق بالاحتٌاجات لا تقل أهمٌة عن تحدٌد المتؽٌرات التً تضمنها مشكلة تحدٌد 

الاحتٌاجات التدرٌبٌة ولهذا تعتبر من المراحل الإجرائٌة الخمســـــة عند التخطٌط لتدرٌب عنصرا هاما 

من عملٌة الاستبصار نحو تحدٌد الاحتٌاج والوقوؾ على المتضمنات والحقائق المرتبطة بموضـــــــوع 

                                                                        : الاحتٌاجات التدرٌبٌة والمتمثلة فٌماٌلً

؛                                         (إنتاجٌة، خدمٌــــــة)معلومات عن شجرة التنظٌم داخل المنظمة - أ

     ؛ (الخبرات، المؤهلات، القدرات والمهارات والسلوك)معلومات عن الموارد البشرٌة والمادٌة - ب

معلومات عن سٌاسة المنظمة اتجاه وضع تحقٌق الأهـــــــــــــــــــداؾ؛                                            - ت

                                              معلومات عن أسلوب المنظمة فً الاستقبال ومدى الملائمة لبٌئة العمل؛- ث

معلومات عن الواجبات والمهام والأنشطة الأساسٌة للمنظمة وكٌفٌة ممارستهــا والوقوؾ على مدى - ج

                                             الفجوة بٌن ما هو موجود كتوظٌؾ وظٌفً وبٌن ما هو محقق بالفعل؛   

معلومات عن النشاط التسوٌقً لهذه المنظمة؛   - ح

                                                                                                                                                                                                                                                                         ؛   (ود، تعاطؾ، خوؾ، تجاهل)معلومات عن حقٌقة المشاعر السائدة - خ

؛                                 (جزاءات، ؼٌاب، حسابات)معلومات عن مستوى انضباط العاملٌن بالمنظمة - ر

رارات اتجاه المستقبل ومدى فعالٌتها فً تحقٌق  ـــمعلومات عن سٌاسة التخطٌط والتدرٌب واتخاذ الق- ز

ات ــــــــــقابلٌة النظام لاستحداث وظائؾ جدٌدة، أو تعدٌل بعض الاختصاصات والواجب)النمو للمنظمة 

؛                                                                                                                                                                                         (والأهداؾ فً ضوء متؽٌرات السوق

      معلومات عن مدى فعالٌة اللجان التً تنعقد وعدد مرات انعقادها؛                                  - د

معلومات عن موضوعٌة كتابة تقارٌر الكفــــــــــــــــاءة السنوي؛                                      - ذ

ة؛                                               ــــــــــــــــــمعلومات عن شكل ونوع السلطة داخل المنظمــــــ- ع

؛                               (الجوائز، الأجور، الثقة، المسؤولٌة)معلومات عن المناخ السائد للمنظمة - غ

       .معلومات عن معاٌٌر الجودة والرقابة علٌهـا، ومعلومات عن مدى نجاح المنظمـة بتقوٌم الأداء- و

ة فً تحدٌد احتٌاجات التدرٌبٌة ـتهتم بأهم الطرق المستخدمـــ: مرحلة تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة- ثانٌا

                                                                                                :والمتمثلة فٌماٌلً

    وة والضعؾ فً الأداءـــــ تكون بمراقبة العاملٌن بطرٌقة ؼٌر مباشرة لمعرفة جوانب الق:الملاحظـــة- أ

  

                                                           
35

 2010ان، الأردن، ـ، عم01، الطبعةعللنشر والتوزي، دار الٌازوري إدارة الموارد البشرٌةعبد الرحمان بن عنتر،   
 .41 و39ص ص 



 

26 
 

         الإطار المفاهٌمً للتدرٌب       الفصل الأول                                           

                                                                    والتً تحتاج إلى تدرٌب من أجل علاجها؛

والاستماع  هً إجراء مناقشات مستمرة مع الموظفٌن:المناقشات المستمرة مع العاملٌن والمشرفٌن- ب

 لاقتراحاتهم وشكاوٌهم لمعرفة ما ٌطلبونه من دورات تدرٌبٌة تساعدهم على القٌام بعملهم بطرٌقة أفضل

ي الضعؾ فً أدائه، ومن عٌوبها وجود كثٌرا من ـــــار نواحـفمن مزاٌاها إتاحة الفرص للموظؾ لإظه

ن الذٌن ـــــع المشرفًـالموظفٌــن ٌحاولون استؽلال ذلك للحصول على دورات كثٌرة كما ٌمكن النقاش م

ا أٌضا تحٌز ـــــ ولكن من عٌوبه،ٌعرفون مواطن الضعؾ فً أداء مرؤوسٌهم ومتى وأٌن ٌمكن تدرٌبهم

 دورة تدرٌبٌة على حساب الآخرٌن؛ نالأكثر م بعض المشرفٌن لترشٌـح بعض الموظفٌن

وضع أسئلة استسقاء بطلب من الموظفٌن للإجابة عنها وتحدٌد المشكلات التً   تشمل: الاستقصـــاء-ج

ول على ــٌواجهونها وأسبابها واقتراحات لحلها ورؼم أن تكلفتها قلٌلة ولا تحتاج إلى وقت طوٌل للحصـ

المعلومات إلا انه قد ٌساء فهم بعض الأسئلة فتكون الإجابات التً تبنى علٌها القرارات الخاطئة؛ 

حٌث تقٌم نتٌجة كثرة حوادث العمـل أو شعور : ةـــــ تسلٌم الشكاوي من النقابات والاتحادات العمالً-د

العاملٌن المنتمٌن لهذه النقابات بعدم إعطاء المؤسسة لهم الفرصة لتطوٌر أنفسهم؛    

الناحٌة تعد افشل طرٌقة ٌتم من خلالها مقارنة الأداء الفعلً بم كان مخطط له من :  تقٌٌم أداء العمال-و

صحة ا وبهذا نكون قد نفٌنا ـــ والنوعٌة لمعرفة مواطن الضعؾ بشكل دقٌق والعمل على علاجهــالكمٌة

                         .الفرضٌة التً تعتبر أن الاستقصاء أفشل طرٌقة لتحدٌد احتٌاجات البرنامج التدرٌبً
            :                      ولتوفٌر الدقة عند تحٌٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة ٌجب إن نلم بالأبعاد الآتٌة    

والمستقبلٌة للتعرؾ   ٌعنً دراسة شاملة لكافة الجوانب التنظٌمٌة والإدارٌة الحالٌة:ةــــــتحلٌل المنظم- 

 ن إجراؤه، وٌتطلب هذاــــــعلى المشكلات التنظٌمٌة والإدارٌة التً فٌها الحاجة إلً التدرٌب، وهل ٌمك
                                                                                                                     التحلٌل دراسة الأهداؾ والتؽٌرات المتوقعة من المختلؾ الجوانب وكما ٌتطلب دراسة الهٌكل التنظٌمً

ات بٌن الوحدات الإدارٌة، وكما ٌستدعً دراسة الوظائؾ التً تحتاج إلٌها المنظمة على المدى ــوالعلاق

                                                                الطوٌل وتلك الوظائؾ التً قد تستؽنً عنها؛

ما نوع التدرٌب "  عند تحلٌل المهام تحاول المنظمة الإجابة عن السؤال التالــــــً:امــــــتحلٌل المهـــ- 

المطلوب؟ أو ما الذي ٌنبؽً أن ٌتعلمه المتدرب لٌؤدي عمله بالكفاءة المطلوبة؟ فالمقصود بتحلٌل المهام 

 دـــــــوجه التحدي دراسة دقٌقة للوظائؾ نفسها للتعرؾ على المهارات والمعارؾ والقدرات لأدائها على

                                                          وذلك بمساعدة مختص فً التدرٌب على تحدٌد محتوٌات البرامج التدرٌبٌة المناسبة؛   

وما  اج إلى التدرٌب؟ــمن الذي ٌحت:  هذا التحلٌل ٌهدؾ إلى الإجابة عن السؤال التالً:ردــــتحلٌل الف- 

                                                                                            ،36ل تعنً بتحدٌد كٌفٌة أداء كل موظؾ لعملهــــــنـوع ذلك التدرٌب؟ والخطـوة الأولى فً هذا التحلً

                                                           
36

   46 و42، ص ص مرجع سبق ذكرهعبد الرحمان بن عنتر،   
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ت القدرات والاستعدادات والمهارات وسجلات اي، أو امتحانـمن خلال دراسة تقارٌر تقوٌم الداء الوظٌؾ

رت نتائج تقوٌم الأداء للموظفٌن بعض نواحً القصور فً الأداء ــــــوتقارٌر الإنتاج للمنظمة، فإذا أظه

                                                     .ٌمكن تحدٌد التدرٌب المناسب للتؽلب على نواحً القصور

ٌعتبر البرنامج التدرٌبً عنصرا حٌوٌا وضرورٌا لنجاح : ج التدرٌبٌةــــــــــ مرحلة تصمٌم البرام-ثالثا

م ــــــــــإستراتجٌة التدرٌب إن لم نقل جوهرها لأنه ٌمثل المحتوى التعلٌمً الذي ٌشمل المبادئ والمفاهً

راد، فالمباشرة ـــــــــوالمهارات التطبٌقٌة التً تحدث التعدٌل المرؼـوب فٌه فً أداء وسلوك الأؾ العلمٌة

ل بدءا ـــفً تصمٌم البرنامج تعنً دخول مرحلة وضع خطة التدرٌب موضع التطبٌق، وتمر بعدة مراح

                      :37من تحدٌد الأهداؾ إلى ؼاٌة تحدٌد الأشخاص المتدربٌن والمدربٌن وهذا كله فٌما ٌلً

   التً ج والجوانب التً ٌطمح إلى تحقٌقها والمشاكلـٌتم تحدٌد أهداؾ البرنامـ:  تحدٌد أهداف البرنامج-أ

ٌسعى لمعالجتها من خلال تنمٌة معارؾ وتجدٌد معلومات متدربٌن فً مجالات متعددة تخص موضوع 

       ؛البرنامج

اذج ـــأو النم  ٌقصد بها مجموعة المعلومات والمفاهٌم أو الحقائق أو الأمثلة: تحدٌد المادة التدرٌبٌـة-ب

ٌتناسب مع المستوى  ادة بشكلــــالعملٌة التً تشرح وتوشح موضوعا معٌن، حٌث ٌجب إخراج هذه الم

ة كلما أمكن ذلك كما ٌجب أن ٌكون ـالعلمً للمتدربٌن كما ٌجب الاستعانة بالرسوم والأشكال الإٌضاحٌـ

                                                                                       ؛هناك تتابع منطقـً فً عرض تلك المعلومات والمفاهٌم
ه المدرب فً عرض ـــــــــــــٌقصد بالوسٌلة الوسٌط الذي ٌستخدم: اختٌار وسٌلة وطرٌقة التدرٌب- ج

دات والمستلزمات التً تسهم فً نقل المادة التدرٌبٌة وتوصٌل ـــــــالموضوع التدرٌبً أي أنها تلك المع

 المفاهٌم والمعانً وٌطلق علٌها اسم المساعـدات التدرٌبٌة، وأما طرٌقة التدرٌب فهً الأسالٌب المعتمدة

ر ـــــــ، وفً حقٌقة الأم(الخ..حالاتالالمحاضرة، المناقشات دراسة )وع التدرٌبً تشمل ـفً نقل الموض

                                                                                          :  ارات وهًباختٌار الوسٌلة المناسبة ٌتوقؾ على عدة اعت

                                                                                         ؛جــــالاعتبارات العلمٌة المتمثلة فً بساطة تصمٌم الوسٌلة وعدد المتدربٌن ومدى صعوبة البرنام -01

 ؛           الاعتبارات المتعلقة بالمكون أو المدرب مثل مدى مقدرته على استعمال تلك الوسٌلة -02
  .ة التدرٌبٌةــــــــــــالاعتبارات الاقتصادٌة المتمثلة فً ثمن تلك الوسٌلة ومدى تناسبها مع المٌزانً -03

ة لتنفٌذ ـــــبصفة عامة ٌمكن القول بأنه لٌس هناك فترة زمنٌة نموذجً :ج التدرٌبًــــــــــمدة البرنام- د

         :ارات متعددة نذكر منهاـأي برنامج تدرٌبً إذ تختلؾ المدة من برنامج لأخر وهذا طبقا لاعتب

                                                                                                                                           .نـــــــــــطبٌعة ونوعٌة المشاكل التً ٌعالجها البرنامج والمهارات التً ٌراد إكسابها للمتدربً -01
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                                                                                               :الأسالٌب التدرٌبٌة المستخدمة فهناك أسالٌب ٌتطلب استخدامها وقت أطول من أسالٌب أخرى- 02

م ـج التدرٌبً وٌتــــــــــٌختلؾ هذا المكان باختلاؾ هدؾ ونوع وطبٌعة البرنام: تحدٌد مكان التدرٌب* 

ة ٌشترط فً مكان التدرٌب ـــ أو خارجها ؼٌر انه بصفة عامالمؤسسةالمفاضلة بٌن عقد البرنامج داخل 

ة أؼراض التدرٌب ـــــللمتدرب واستٌعاب المادة التدرٌبٌة وأن ٌكون ملائما لخدم أن ٌتٌح الجو المناسب

                                                                                         38؛من حٌث توفر كافة الاحتٌاجات من المقاعد والإضاءة، التهوٌة والنظافة والهدوء

ي أن ـوع التدرٌب فلا ٌكؾــتعد عملٌة مهمة فٌجب أن ٌكونوا على خبرة تامة بموض: اختٌار المدربٌن* 

ب أن ـوإنما ٌج رون أو أساتذة فقط،ــــي المؤسسة أو أنهم محاضـتنحصر مقوماتهم فً أنهم كبار موظؾ

ة وممتعة ٌمتازون بكفاءة ـــــــــــــتكون لهم قدرة كاملة على توصٌل المعلومات بإقناع وبطرٌقة واضح

ها ـومستوى رفٌع وسلوك راق كما ٌمكن تنظٌم برنامج لإعداد وتنمٌة المدربٌن داخل المؤسسة أو خارج

ال الوسائل التدرٌبٌة ـــــتستهدؾ تأهٌلهم فنٌا وسلوكا بتلقٌنهم المعارؾ والخبرات التً تمكنهم من استعم

دة التدرٌبٌة للمتدربٌن هذا ما ٌؤكد أهمٌة التدقٌق فً عملٌة اختٌار المدرب من المقابلة ــــــــال المـوإٌص

ر والقدرة ـــــالشخصٌة التً تحدد سماته الشخصٌة درجة استعداده المهنً والعلمً درجة الخبرة والصب

ة المدربٌن داخل ـداد وتنمًـــعلى استخدام مزٌج متكامل من طرق التدرٌب كما ٌمكن تنظٌم برنامج لإع

 ارات فً أسس التدرٌب وتحضٌرــــــــالمؤسسـة أو خارجها تستهدؾ تأهٌلهم فنٌا وسلوكٌا لإكسابهم مه

؛                                                              المناهج واستعمال الوسائل التدرٌبٌة وإعداد الاختٌارات وتصمٌمها

 تختلؾ مستوٌات وأنماط الأداء الفنً والتعاملً عند المتكونٌن أو المتدربٌن فً :اختٌار المتدربٌــــــن* 

بداٌة ترشٌحهـم وٌتطلب نجاح البرنامج التدرٌبً اختٌار الأفراد المعنٌٌن فعلا بالبرنامج التدرٌبً اختٌار 

: الأفراد المعنٌٌن فعلا بالتدرٌب على أسس موضوعٌة إذ ٌجب تجنب ماٌلً

استٌعــــــــاب المتدربٌن فً برنامج لا تتصل بتخصصاتهم أو تفوق درجة استٌعابهــم أو ؼٌر راؼبٌن - 

. فً هذا التدرٌب مما تؤدي لهدر الجهود وتكالٌؾ التدرٌب بدون عائد

اتجاهات بعض الرؤساء بترشٌح أشخاص سبق أن تلقوا نفس البرنامـج أو أفراد ٌودون التخلص منهم - 

 .الوقت آو من ٌودون محاباتهم إلى تحمل تكلؾ بدون عائق لبعض

 رـترشٌح عدد ؼٌر كافً من المتدربٌن لأحجام الرؤساء عن ترشٌحهم، وكذلك عند اعتبار منحة الصؾ- 

   .التدرٌب للتدرٌب للخارج كهدٌة تهدى للمقربٌن من المسؤولٌن والمدٌرٌن، فٌؤدي هذا لزٌادة تكلفة

ل ــــــــــــــــــــمراح (03) تضم عملٌة التدرٌب فً ثلاثة :مرحلة تنفٌذ وتقٌٌم البرامج التدرٌبٌة- رابعا

                                                                                                        :     وهً كالآتًأساسٌة 

     ٌكون باستطلاع أراء المتكونٌن أو المتدربٌن حول البرنامــــــج                                                                                                     :التقٌٌم قبل تنفٌذ البرنامج التدرٌبً- أ
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التدرٌبً من حٌث الموضوعات التً ٌتضمنها وترٌبها ودرجة تفصٌلها آو باختصارها والمشكلات التً 

ٌعرضها كذلك من حٌث الوسائل والطرق التدرٌبٌة وفترة ومكان التدرٌب ومواعٌده وذلك حتى ٌحضى 

البرنامج بإقبال أو ٌكون التقٌٌم باستطــلاع أراء رؤساء المتدربٌن ومرؤوسٌهم فً البرنامــــج التدرٌبً 

فالتحدٌد الدقٌق لاحتٌاجات التدرٌبٌة ٌأخذ حسبانه هذه الأشٌاء لأهمٌتهــا وفائدتها حٌث أن الرؤســــــــاء 

ٌتعاملون مع المتدربٌن وٌعرفون النقاط الاٌجابٌة والسلبٌة فً معلوماتهم وآرائهم ومن ثم ٌتطلعـــون أن 

                                                                                         39 .ٌساهموا فً تقرٌر الموضوعات التً ٌجب أن ٌتضمنها البرنامج التدرٌبً

ٌكون بؽرض التأكد من سٌر العملٌة التدرٌبٌـة وتتابع جلسات  : التقٌٌم أثناء تنفٌذ البرنامج التدرٌبً-ب

البرنامج وفقا للأهـداؾ المحددة مسبقا فً التأكد من أن كل جلسة تدرٌبٌة تحقق هدفهـا الفكري فً إطار 

الأهداؾ الكبٌرة وأن مجهودات المدربٌن للوسائل والطرق المناسبة لآصال المــادة التدرٌبٌة وٌتم التقٌٌم 

 . قائمة تذكر فٌها المتدربة ملاحظة تهم على سٌر هذه الجلسة بتوزٌع عقبة كل جلسة تدرٌبٌة

إن أول من ٌتبادر للذهـن بعد إن ٌنتهً تنفٌذ أي برنامـــــــج   : التقٌٌم بعد انتهاء البرنامج التدرٌبً-ج

تدرٌبً معٌن هو السؤال عن النتائج التً ٌحققها هذا البرنامج ومد بلوؼه للأهداؾ المسطـــــــرة ومدى 

نجاحه فً تلبٌة الاحتٌاجـات التدرٌبٌة وهذا ٌنعكس فً تؽٌر سلوك الأمل نحو الأحســــن وزٌادة إنتاجٌة 

 كما ٌمكن عقد مجموعة من الاختٌارات على فترات دورٌة ،الخ......وتحسٌن صورة ونوعٌـة المنتجات

من انعقاد الجلسات التدرٌبٌة على المتدربة للتأكد من استعدادهم واكتسابهم للمعـــــــــــارؾ والمعلومات 

                        .الثلاث ٌعتمد على المقابلة، الملاحظة، الاستقصاء والاختبار حلامرالوالتقٌٌم فً 

    .مشكلات ومعوقات العملٌة التدرٌبٌة: خامسالمطلب ال

                                                                               :توجد عدة مشكلات التً تعرقـل تحدٌد احتٌاجات التدرٌبٌة والمتمثلة فٌما ٌلً      

                          :  لا ٌتم تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة بالشكل العلمً وإنما ٌكون ذلك للأسباب التالٌة-أولا

؛                                                              عدم وعً الإدارة بأهمٌة تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة- أ

.                                                                                                     تعجٌل تنفٌذ البرامج التدرٌبٌة فلا ٌسمح الوقت بالانتظار لتحدٌد الاحتٌاجات الفعلٌـــة- ب

                      . الاهتمام بالكم ولٌس بالكٌؾ وإعداد المدربٌن لٌس بمهاراتهم أو سلوكهم الذي اكتسبوه- ج

                                                          ؛مهتمٌنالؼٌر المدربٌن وؼٌر لاستناد التدرٌب - د

ات التدرٌبٌة بنفس  ـــــــــ تكرار نفس البرامج التدرٌبٌة بأكثر من الخطط التدرٌبٌة فتكرار الاحتٌاج-ثانٌا

الخطط ٌتناقض وفنٌة وقدوم أشخاص جدد وترقٌع آخرٌن وتزاٌد إعداد ذوي المؤهلات؛                                                                                       

م نجد أن التدرٌب لم ٌؾ الاحتٌاجات ـ عدم مقابلة التدرٌب للاحتٌاجات التدرٌبٌة الفعلٌـة فعند التقوي-ثالثا

                                                                                              ات التً لم ٌتم تحدٌدها لم توضع على شكل أهـداؾ تدرٌبٌة محددة بزمن وكم                                    ــــــــــوذلك لان الاحتٌاج
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                                                        وتصمٌم برنامج محدد ومدربٌن وتنفٌذ وتموٌل وتقوٌم ناجح؛    

ات وٌكون ذلك ــــــــــ هناك قصور واضح فً البٌانات التً ٌستند إلٌها التدرٌب فً بعض المنظم-رابعا

ا ونقص وعً ـومعالجته القصور فً نظم المعلومات لعدم الأخذ بالأسالٌب الحدٌثة فً جمٌع المعلومات

                        المدٌـر المختص أو مسؤول التدرٌب بأهمٌـة المعلومات لنجـاح التدرٌب؛

ود ـــــ حدوث أخطاء فً تحدٌث الاحتٌاجات التدرٌبٌة وان الاحتٌاج التدرٌبً ٌخالؾ ما هو موج-خامسا

رى ـــــــــــــ وٌكون ذلك على عدم القدرة على الفصل بٌن المشكلة التدرٌبٌة والمشكلات الأخ،فً الواقع

                                                                                                             ري التدرٌبــــــر مما ٌنفعها، فماذا ٌجـفالمشكلات التدرٌبٌة تحل بالتدرٌب وهنا قد ٌضرها التدرٌب أكث

؛ ه وطموحه ودوافعه وقد ٌكون السبب ضعؾ نظام الحوافزـفً موظـؾ لا تتناسب مؤهلاته وتخصص

ارات وسلوك وأداء ـ ضعؾ انتقال الأثر بحث ٌكون إضافة معلومات ولٌس تنمٌة قدرات ومهــــ-سادسا

ات وان التدرٌب ٌهدؾ لإحداث ــــالموظؾ وعلى ذلك نظرا بان التدرٌب له مدخلات وعملٌات ومخرج

ات فٌها ٌكون السبب عائدا لإحدى ـــــــــــــــتؽٌرات فً سلوك الفرد وذهنٌته واتجاهاته لمقابلة الاحتٌاج

                                 ؛المدخلات من مدربٌن أو الوقت الأسلوب أو محتوى البرنامج وؼٌرها

ج التدرٌبٌة رؼم أن هدفها هو جدول وتنمٌة قدرات الموظفٌن وإثراء ــعدم اهتمام الإفراد بالبرام- سابعا

 ة ولم ٌسمعـــــــــــــــ وٌكون ذلك ربما لعدم مشاركة المتدربٌن فً تحدٌد احتٌاجاتهم التدرٌبً،معلوماتهم

   ؛والمعلومات والطرق التً تساعد على الأداء الأفضل فً وظائفهم  لمقترحاتهم وآراءهم عن المهارات

     استعمــال استبانه لقٌاس الحاجات تلاءم نظامه، وقد لا تلاءم نظاما آخر إذ لابد من تكٌٌؾ وتقنٌة-ثامنا

          .40الأداء إذا أرٌد إعادة استعمالها
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  .                                                                                                         خلاصة الفصل

 أحد أبرز وأهم الممارسات التً تعتمدها المنظمات الحدٌثة، وذلك من أجل رفــــع بٌعتبر التدري       

 والمهام الموكلة إلٌهم بكفــــاءة وفاعلٌة ت العاملٌن للقٌام بالواجبادمستوى الأداء وتطوٌر إعــــداد الأفرا

وتتضمن ممارسة وظٌفة التدرٌب من منظور استراتٌجً تصمٌـــــــــــــم وتنفٌذ مجموعة من السٌاسات 

والبرامج المتعلقة بإدارة الموارد البشرٌة بالطرٌقة التً تحقق من خلالها رأس المـــــــال البشري كؾء 

 .                                         وذي مهـارات وكفاءات عالٌة ٌساهم فً تحقٌق أهداؾ المنظمة الإستراتٌجٌة

 :                                                                                                              وفً نهاٌة هذا الفصل خلصنا إلى

ارات الفنٌة والسلوكٌة للأفراد ـــــــــــ ذلك النشاط المخطط الهادؾ لتنمٌة القدرات والمههوالتدرٌب  إن 

ال والمثمر الذي ٌؤدي لبلـوغ أهدافهم الشخصٌة وأهداؾ المؤسسة ــــــ لتمكٌنهم من الأداء الفعـ العاملٌن

وٌهدؾ التدرٌب إلى التؽٌٌر فً اتجاهات ومٌول الفرد والجماعـــــة، بما ٌؤدي إلى بأعلى كفاءة ممكنة، 

حتى ٌكون التدرٌب ذات واكتساب قٌم واتجاهات اٌجابٌة تساهم فً تعزٌز الأداء المستقبلً للمنظمـــــة؛ 

تعد فاعلٌة جٌدة لابد أن تتكامل مع الاستراتٌجٌات الأخرى لإدارة الموارد البشرٌة فً المنظمـــة؛ وكما 

ع الحقٌقً الذي ٌسمح بتحقٌق فعالٌة فً تنمٌة الموارد ـــــــــالمبادئ التً تقوم علٌها عملٌة التدرٌب الداؾ

ع الذي ٌتم فٌه ـــــــــــطبٌعة المكان والموقمنها حسب ة لعدة أنواع نظموٌنقسم التدرٌب فً الم ،البشرٌة

 التوقٌت قبل وأثناء حسبة تحقٌقها، وكذا نظمــــطبٌعة الأهداؾ التً ٌسعى الفرد والموحسب التدرٌب، 

المكون  كما ٌرتكز التدرٌب على ثلاثة مكونات رئٌسة وهً المكون المعرفً، إلخ،...نظمةالالتحاق بالم

مراحل متكاملة ومتتالٌة، أولها جمع  (04)فحٌن تتم العملٌــة التدرٌبٌة وفق أربعة  والاتجاهً، المهاري

المعلومــــــــات وتحلٌلها بؽٌة استخلاص مؤشرات التً تعتمد علٌها المنظمة فً رسم سٌاسات التدرٌب 

وثانٌا تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة بقصد تطوٌر أداء العاملٌن، وثالثا تصمٌم البرامـــــج التدرٌبٌة لوضع 

 ب على مجموعة من الأسالًدخطة التدرٌب موضـــع التطبٌق؛ وأخرها تنفٌذ البرنامج التدرٌبً بالاعتما

سواء أكانت داخل مكان العمـل آو خارجه، وكذا تقٌٌم البرنامج التدرٌبً لمعرفـــــــــــــة مختلؾ النتائج 

.                                                                                                                                                                                                                                                          المتحققة من أنشطة التدرٌب

العملٌة التدرٌبٌة، ومعالجتها مشكلات التً تعرقـل ٌجب تجنب الحتٌاجات التدرٌبٌة الاتحدٌد وحتى ٌتم 

 .فً الوقت المناسب
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 الإطار المفاهٌمً لكفاءات المورد البشري ثانًالفصل ال

:  ـدــــتمهً

 تزاٌد الاهتمام بالعنصر البشري منذ منتصؾ القرن العشرٌن، وٌرجع ذلك أساس إلى اعتبـار أنلقد 

 هذا المورد الذي ٌمثله العاملوُن ورجال الإدارة بمثابة العنصر الجوهــــــــــري فً نجاح أي منظمة

والعامل الأساسً فً كسب الخبرة التنافسٌة والحفاظ علٌها،هذا ما مكـن عدة منظمات من أن تبرز كقوة 

 .  اقتصادٌة مؤثرة وفعالة على المستوى المحلً والعالمً

كما أن إدارة الموارد البشرٌة أصبحت بمثابة القلب النابض للإدارة الحدٌثـة، فهذا العصر مبنً على 

التً فرضتها العولمة، وكذا الاقتصاد العالمً الجدٌد القابــــم على المعرفة  الأولوٌات الكفاءة كأحد

، كما "التكنولوجٌا الجدٌدة للإعلام والاتصال" والإبداع، وعلى طرق تسٌٌر حدٌثة والأدوات المتعلقـــة 

أن التنافس أصبح فً ظل عالمٌة السوق ٌعتمد على تنمٌة الموارد والكفاءات البشرٌـــــــــة القادرة على 

الإبداع والتطوٌر والتجدٌد التكنولوجً واستثمار المعلومــــــــــــــــــات من جهة، وعلى صٌاؼة وتنفٌذ 

.      الإستراتٌجٌات التنافسٌة الملابمة للتحدٌات الجدٌدة والمستمرة من جهة أخرى

فقد أصبحت الكفاءات تمثل رأسمال فكري وبشري فاق فً أهمٌته رأس المال المـــادي، هذا ما فرض 

م ومستمر  سعٌا ـــعلى المنظمات تجنٌد كل إمكانٌاتها للحصول علٌها، والعمل على تطوٌرها بشكل دائ

ـاد المحلً، ومن ثم ـــمنها لبلوغ التمٌز والإبداع والابتكار، الذي ٌحقق لها مكانة مرموقة فً الاقتصـ

المبحث - : سنقوم بتقسٌم هذا الفصل إلى المباحث التالٌةعلٌه واندماج فعال فً الاقتصاد العالمً، 

                                                         مطالب؛ (05)، وٌتضمن خمسة ماهٌة الكفــــــــــــــــــــــــــــاءات: الأول

تصنٌف الكفاءات ودور التدرٌب فً تطوٌر كفاءة المورد البشري، وٌتضمن خمسة :المبحث الثانً- 

 .مطالب (05)
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  الإطار المفاهٌمً لكفاءات المورد البشري ثانًالفصل ال

 . ماهٌة الكفاءات:الأولالمبحث 
  تتٌحهاـ،بسبب م الـعمع الأازدهارا واسعاً فً قطا)*( راتابالجدو ما ٌعرؾ  أسلوب الكفاءات أعرؾ

ة ـــــلأداء وتحدٌد المسارات الوظٌؾا إدارة التطوٌرو و من أدوات تخدم القرارات والاختٌار الكفاءة

 .  تطور مفهوم الكفاءات:الأولالمطلب .وتحدٌد التعوٌضات والأجور فً إطار أسلوب عملً متكامل
ات، إلا أننا  ــــــتطورت مكانة الإنسان خلال مسٌرة الفكر التنظٌمً الذي ٌزخر بالكثٌر من النظری

راض أربعة ــتعمدنا التركٌز على مدى مساهمتها فً ظهور مصطلح الكفاءات البشرٌة،من خلال استع

 .مرحلة اوتجاه الكلاسٌكً للكفاءات-  وولاً .  مراحل أساسٌة( 04)

د من  السابدة آنذاك، كرسها عدالتصــوراتركز رواد هذه المرحلة على مجموعة مسلمات مستمدة من 

 تتبنى، والعلماء والمفكرٌن الذٌن شبهوا الإنسان بالآلة وأن أنشطته الجسدٌة هً ظواهر قابلة للقٌاس

ضخمة تتشكل من )*(آلة عبارة عن مةظمنال-41: التالٌةالمدرسة الكلاسٌكٌة على هذا الأساس المسلمات

الإنسان ٌبحث دوماً عن الأمن، ٌمقت المسؤولٌة - آلاؾ القطع والعمال مجرد دوالٌب فً هذه الآلة؛

 .الدافع الوحٌد للعمل هو الأجر-كسول بطبعه؛ وٌمٌل إلى الؽش؛

 لالــا على مفهوم كفاءات المورد البشري، من خـــــتتضح معالم مرحلة الاتجاه الكلاسٌكً وأثره

التقسٌم -F.Taylor(1856-1915).01تاٌلور فرٌد ٌرٌك  التنظٌم للعمل لنظرٌة- :النظرٌات الآتٌة

ل فعلٌه التنفٌذ فقط،لأنه على حد قول ــما العام أالتصمٌم والقٌادة من صلاحٌة المدٌر،: وديــــــــــالعم

 جل التفكٌر،أجره من أ ر لا ٌتقاضىتاٌلو

بسٌطة ات أولٌة وٌكلؾ كل عامل بمهام ــــــ حركإلىٌحلل العمل وٌفكك :الأفقــــــــــــــً التقسٌم-02

. ( المعمقالتخصص)

 أمابكٌفٌة الإنجاز الأدرىنهم وحدهم أباعتبار،مــــــٌخول هذان التقسٌمان سلطة مطلقة لمهندسً التنظً

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
اك من ـــــــ، وهنmérite،وبالفرنسٌةdependapilityنجلٌزٌة لا باأماالجدارة ترادؾ الكفاءة والقدرة باللؽة العربٌة،)*(

 .ٌطلق علٌها تسمٌة كفاٌات
41 - 
هو تجمٌع لعدد من الدوالٌب ........... عبارة عن ساعةالإنسانجسم " أنla mettrie حٌث قال 1748 كان ذلك عام )*(

".  ٌشكلون الجهاز التنظٌمًأعضاءآخرٌنوالعامل مجرد مٌكانٌكً ضمن 

 

 

                                                           
 رـــ التعلٌم العالً فً الجزائمنظومةدراسة حالة ،ثر اوستثمار التعلٌمً فً تطوٌر الكفاءات  لٌلى، ةبن زرق41

أطروحة مقدمة لنٌل شهادة الدكتوراه فً علوم التسٌٌر، تخصص إدارة الأعمـــــــــــــال، ،1992/2014خلاولفترة 
 .128 و127 ص ص،2015 ،03الجزابرجامعة

 



 

35 
 

 الفصل الثانً الإطار المفاهٌمً لكفاءات المورد البشري

التنظٌم نظرٌة -ب.وساط العمالأالعمال فٌحصرون فً نطاق ضٌق ٌخلق حالة عامة من البلادة فً 

 .H.Fayol(1841-1925)للهنري فاٌو الإداري

ة  ستإلىمة ظ القٌادة حٌث قسم المنأزمـــة لمعالجة الإداري بالتنظٌم تاٌلور على خلاؾ فاٌولاهتم 

ؾ ـ أهم الوظائالإدارٌةتمثل الوظٌفة حٌث ،وإدارٌة، منٌةأ، مالٌة، محاسبة، تجارٌة،وظابؾ تقنٌة(06)

 ؛                              "التنسٌق والمراقبة، التخطٌط،التنظٌم، القٌادة ":وهً عملٌات (05)ة وهً تتضمن خمس

قدرات تقنٌة، قدرات تجارٌة،قدرات مالٌة،وقدرات ،ة قدرات مناسبةـــٌؾظلكل وفاٌول حدد        كما 

 (42):ٌلً  ومعارؾ المتمثلة فٌما كل واحدة منها تعتمد على مجموعة مواصفاتإدارٌة

؛                                                                           ( البداهة، القوة،الصحة)صفات جسدٌة - 01

؛                                                                           (مـــالفهم، التعلم، الحك)ةـــصفات عقلً- 02

؛                                             (...الطاقة الصارمة الشجاعة المبادرة الولاء، الكرامة)صفات خلقٌة - 03

؛                                               (تتعلق بالوظٌفة المؤدات مفاهٌم مختلفة لا)الثقافة العامة - 04

؛                                        (..مالٌة تجارٌة أو تخص الوظٌفة الممارسة،تقنٌة أو)معارؾ خاصة- 05

 ؛                                          (الدروس المستفادة بصفة شخصٌة من الأحداث)رة ـــــــــــــــــــالخب- 06

م ــابؾ وحجظة الوــن حٌازة فضل السبق فً طرح مفهوم الكفاءات وتمٌٌزها بحسب نوعًأٌتضح لدٌنا 

.                                                                                            ولــفايهنري إلىمات ٌعود ظالمن

 :  M. Weber( 1864 -1920)التنظٌم لبٌروقراطً لـفٌبر نظرٌة- ج

كالمؤهلات  عن ؼٌرها(البٌروقراطًالتنظٌم )ة ي مواصفات تمٌز السلطة العقلانٌة الشرعفٌبرحدد 

ولً ت ة التً لاــــــلنمط السلطة التقلٌدیا ت التقنٌة كأساس للاقتناء وتولٌة المناصب، خلاؾراالعلمٌة والقد

ي لم ٌمنع من سلب ــــــــ الخبرة كدعامة أساسٌة فً النظام البٌروقراطإبرازالكفاءة أي اعتبار، ؼٌر أن 

الصفة الإنسانٌة عن هذا التنظٌم لاعتماده على المظاهر ؼٌر الشخصٌة بصفة مبالؽة،مما دفع المهتمٌن 

.  التنظٌم البٌروقراطً ضمن الاتجاه الآلًإدراجبنظرٌة المنظمات إلى 

ل على ــــــٌمكننا اعتبار المرحلة الكلاسٌكٌة أنها مهدت لمفهوم الكفاءات باعتمادها كلٌة على مبدأ التأهی

 :  مرحلة اوتجاه الإنسانً للكفاءات-ثانٌا.الفاٌولٌة والبٌروقراطٌة و اختلافها بٌن النظرٌات التاٌلورٌة

معالجة لات تهدؾ ـــــــــاعتمد هذا الاتجاه فً ظل مدرسة العلاقات الإنسانٌة مجموعة من النظری

ة أساساً على حاجات ـــــلمراهناعٌة الناجمة على علاقات العمل، وبناء النشاط الجماعً باالوضعٌة النز

.  ال إلى الاندماج الاجتماعًـالعم

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 129 و128ص صمرجع سبق ذكره،  لٌلى، ةبن زرق- 42
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 الإطار المفاهٌمً لكفاءات المورد البشريثانً الفصل ال

ة فهً لم تحل ــانتقل هذا الاتجاه بالتفكٌر التنظٌمً من العقلانٌة الاقتصادٌة إلى العقلانٌة الاجتماعً

ة عن العلاقات بٌن ــــــالناجم الاجتماعٌة مشكلة النشاط الجماعً بل تجاهلته فً سٌاق تبنى بها للمسلمة

ات الإنسانٌة ـــــــ الفعال الذي من شأنه أن ٌخلق جوا ملابماً من العلاقالإشراؾالمشرفٌن والعمال، وأن 

اع المشرفٌن ـــــــــ ٌتطلب مهارات خاصة ٌستدعً إخضالإشراؾهذا  و،الأفرادتساهم فً تحسٌن أداء 

ات ــمستوٌات من الحاج(05)ود خمسة ـــ مرتبطة بوجالإشراؾ تكوٌنٌة تتعلق بأسالٌب وطرق لدورات

 (43):متسلسلة حسب هرم ماسلو كما ٌلً

 الماء ، كالطعامالأفرادتتمثل فً الحاجات المطلوبة للإبقاء على حٌاة : ةــــــــــــ الحاجات الفسٌولوجً-أ

ن ـ الحاجة إلى الأم-ب؛والمأوى فالأفراد الذٌن ٌعٌشون بالجوع لا ٌفكرون فً إشباع أي حاجة

 والتأكد أن الفرد سوؾ  والاستقرارة إلى النظامـــ كالحاجة إلى إشباع الأمن، وتشمل الحاج:واوستقرار

 الحاجات -ج؛  وأسرته لٌس لٌوم فقط وٕإنما لسنٌنه هو ٌحصل على طعامه الذي سٌحتاج

 الحاجة إلى -د؛الخ... وتشمل المحبة والتقبل من المجتمع والانتماء:اوجتماعٌـــــــــــــــة

احترام الفرد لذاته وتقبل الذات ٌدعم هذه الحاجة إلى تحقٌق مكانة اجتماعٌة محترمة، أو :رامــــاوحت

الحاجة إلى -؛هالظهور كشخصٌة لها مكانتها المرموقة والمحترمة بسبب إنجازها العلمً أو المادي

فً أي مجتمع وؼالباً ما  الأفــــراد ٌحقق هذا النوع من الحاجات إلا نسبة ضبٌلة من: تحقٌق الذات

ة الأصعدة ـــــــــٌكون من العلماء والمخترعٌن أو من ذوي المساهمات التً لا تنسى على كاؾ

 لهرمه نوعٌن آخرٌن 1943أضاؾ ماسلو عام كما ، والاجتماعٌة الوطنٌة الاقتصادٌة العلمٌة والعالمٌة

 . ت الجمالٌة الرؼبة فً المعرفة بالإضافة إلى الحاجا:هماومن الحاجات 

وري ــالتاٌل مـنقلاب على هٌمنة نمط التنظیالاٌتبٌن لدٌنا أن مرحلة الاتجاه الإنسانً جاءت بمثابة 

ات بٌن ــــــــ جدٌدة تتعلق بتنظٌم العمل، وتوسٌع المهام، إلى جانب إقامة العلاقتصورات حسمحت بطر

مرحلة اوتجاه التطوٌري - ثالثالاً .  أعضاء المجموعة الواحدة وبٌن مختلؾ المجموعات الأخرى

 .للكفاءات

مجال  فً ،لاسٌماالمجـالاتجذرٌة فً شتى ت عرفت الفترة التً أعقبت الحرب العالمٌة الثانٌة تحولا

ة للاحتٌاجات الكثٌرة ــالنشاط الصناعً الذي استدعت عملٌة إعادة انطلاقته وتمكٌنه من الاستجاب

ن آنذاك علىالتوفٌقبٌن ـ، انصب اهتمام الباحثیوتقنٌاوالطلبات المتزاٌدة باستمرار وضرورة ترقٌته بشرٌاً 

 "    يــــــــــــالتكوٌن الذات " التكوٌن المتخصص المتطلبات الاجتماعٌة والتكنولوجٌة، والاعتناء بفرق

نالمخبري ـــــــــوالفرق التدرٌبٌة كوسٌلة لتؽٌٌر قٌم وسلوك الإدارٌٌن بواسطة ما اصطلح علٌهبالتكوی

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 2012 ، الأردن،انـــــــــــــ، دار وابل،عم07الطبعة،سلوك المستهلك مدخل إستراتٌجً عبٌدات، إبراهٌممحمد - 43

. 125و123ص ص 
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لات المكتسبة خلال فترة التكوٌن على ـــــــــــتأتً مرحلة تطبٌق المعارؾ والمواقؾ والمؤه حٌث عقبه

 (44).التنظٌمً المجموعات الطبٌعٌة من أعلى إلى أسفل الهرم مستوى

ا ـنستنتج وجود اتفاق حول أهمٌة الكفاءة فً المورد البشري والمنظمة والإدارة وضرورة ارتباطه

ري ثم تطور على ـوبالتالً لولا اختلاؾ وجهات النظر لما نتج مفهوم جدٌد هو الكفاءة فً العنصر البش

 .مرحلة ظهور مصطلح الكفاءات- رابعا.  ما هو علٌه فً الواقع

اءات المورد البشري بشكل فعلً، لٌس كمفهوم ــــــــــمهدت المراحل السابقة إلى ظهور مفهوم كؾ

 (45). وعلمٌاعملٌاً  إلى أن استقر مخبري عملً، بقدر ما هو مفهوم تنفٌذي وانجازي

فً عام (Ansoff )أنسوؾ هو(Compétences)الكفاءات " ٌمكننا القول أول من استخدام مصطلح 

د مهمة ــع ت، والتًهـــارات والموارد، إذ قام بتطوٌر قابمة فحص شاملة تضمنت مجموعة الم1965

ام ـفً ع وة فً توجهها الاستراتٌجً،ــلمنظمة الأعمال الخدمٌة أو الصناعٌة والتً تساعد المنظم

" الاقتصــــــــــادينظرٌة التطور " فً جامعة بٌل كتابهما Winter وRichard، قدم كل من1982

ر ـــــأما الظهور الحقٌقً لمصطلح كفاءات الجوه،وإذ أشار فً هذا الكتاب إلى أهمٌة المعرفة الضمنٌة

(Lore Compétences) من قبل1990، فكان فً عام Hammal و Prahaladلال ـــــ، من خ

 (46).الٌابانٌةالكشؾ على سر تمٌز بعض الشركات

  مصطلح الكفاءات بحل مشكلة صادفتها وزارة الخارجٌة الأمرٌكٌة تتعلق باختباراتارتبط ظهور

ل ــــــــالقبول لشؽل إحدى الوظابؾ الحساسة، تمٌزت بدقة الاختبارات وتعقدها  لدرجة عدم كفاٌتها لعم

 ارات  لسنواتٍ عدٌدةــــــاختبارات صحٌحة بٌن المتقدمٌن لشؽل الوظٌفة، وبعد استخدام مثل هذه الاختب

ون لشؽل الوظٌفة وبٌن مستوى ــثبت عدم وجود علاقة بٌن نتابج الاختبارات التً تحصل علٌها المتقدم

 (47). العملفً مٌدان"بعد التعٌٌن "الأداء الفعلً للناجحٌن منهم 

ة التً تمت ـــــللمساعدة فً حل المشكل"ماك ماكلٌلاند"لجأت الخارجٌة الأمرٌكٌة إلى الخبٌر الإداري 

دقبل ــإذا لم تكن تلك الاختبارات كافٌة للتعرؾ على ذوي الأداء الجی: " صٌاؼتها على الصورة التالٌة

اء بعض شاؼلً ــــندبإعداد قابمتٌن بأسم التعٌٌن، فكٌؾ ٌمكننا إذا أن نتعرؾ على ذلك؟ قام ماكلٌلا

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 130ص مرجع سبق ذكره،  لٌلى، ةبن زرق- 44

45- Guy le Boterf,De la compétence, essai sur un attracteur étranger, les 
éditions, D’organisation, Paris, 1994,p23. 

عمان ، دار الٌازوري العلمٌة، 02طبعة  ال،الجدارات والمواهبإدارةجنٌا فاضل،وحمد علً صالحأ،حمٌد الطابً- 46
. 40-39، ص ص 27/05/2021 الأردن،

ة ـــــــــــــــدراسة حالة منظم:  الجودة الشاملة بالمنظمةإدارة همٌة الكفاءات البشرٌة فً تطبٌق ، مناصرٌهشٌد ر- 47
 .194، ص 2012، 11جامعة ورقلة، العدد، مجلة الباحثحاسً مسعود،   بكاسونطر
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 بؽض" يــــــــبالتفوق الفعل"الوظٌفة، على أن تقتصر القابمة الأولى على أسماء الموظفٌن المشهود لهم 

 فقط  الأداء المتدنًول، بٌنما تشمل القابمة الثانٌة على أسماء ذوي ــ نتابجهم فً اختبارات القبالنظر عن

ون فً العمل ـثم قام بعقد دراسة مٌدانٌة بهدؾ التعرؾ على الخصابص المشتركة التً ٌتمتع بها المتفوق

 (48). الآخرونولا ٌتمتع بها

 عن البقٌة ثم أطلق علٌها تمٌز المتفوقٌنالتً  (اءاتــالكؾ)قابمة الخصابص " ماكلٌلاند"استنبط      كما 

 (49).الوظٌفةٌعرؾ بنموذج الجدارة لتلك  لاحقاً نموذج الكفاءة،أو ما

ة، وبات من المحتم على ـــــــــفً إدارة الموارد البشری اذج الكفاءةـمنذ ذلك الحٌن نموكما توسعت 

المنظمات إٌجاد آلٌات وأنظمة تمكنها من متابعة تطور كفاءات مواردها البشرٌة وخلق واكتساب الجدٌد 

 .ءاتالكفااهٌة  م:المطلب الثانً.منها باستمرار

وم موحد، إذ كل مفكر ٌعطً ـــــ ومن الصعب تحدٌد مفه،ٌعتبر مفهوم الكفاءة من المفاهٌم الشابكة

ه فهناك من ٌعرفها على أساس أداء منظمة أو أداء آلة أو قطاع معٌن ـــوم للكفاءة حسب اختصاصــمفه

  صل - وو.فً الاقتصاد،وهناك من ٌطلق الكفاءة على أداء الأفراد أو ما ٌسمى الكفاءات البشرٌة

 .مصطلح الكفاءات

 ثم تجسد ،ن تربوٌهــفً مضامًم 1920ٌعود أصل مصطلح الكفاءة إلى علم النفس، حٌث استخدم سنة 

اري سنة ـــاستعمال هذا المصطلح أكثر فً العمل، وإن أقدم مفهوم للكفاءة الذي جاء فً القاموس التج

ة ودوره فً تحسٌن ـــــــ، وقد ترسخ مصطلح الكفاءة فً كتب الإدارة والتسٌٌر فً المنظمم1930

ن فً أمرٌكا وبعدها فً ــــــــــالأداء بها، كما استعمل مفهوم الكفاءة خلال السبعٌنٌات من القرن العشري

ام ـــــــ وبزٌادة تعقد المحٌط زاد الاهتم"نتٌجة المنافسة الشدٌدة التً ترتبت عن بزوغ العولمة" ا بأورو

ة ـــــــالمنظمات ومؤشر لقٌاس فاعلٌة الموارد ؼٌر الملموسإستراتٌجٌة لكفاءات وأصبحت أساسٌة فً با

 (50).  التنافسٌةمٌزةالوالاعتماد علٌها فً تحقٌق 

 

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 131ص مرجع سبق ذكره،  لٌلى، ةبن زرق- 48

49-Guy le Boterf,construire les compétences, individuelles et collectives, 
lemodèle : agir avec compétence ensituation les réponses a plus de 100 
questions,6édition,EYROLLES,Paris,2013,pp59- 81 

 دراسة حالة ، البشرٌة فً تحقٌق المٌزة التنافسٌةتتسٌٌر الكفاءا دور ، بطٌب عابشة،مقداد أصٌلة- 50
 كلٌة العلوم الاقتصادٌة والعلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر، تخصص ،مذكرة لنٌل شهادة الماستر،"حلٌبالنجاح"منظمة

 .03و02،ص ص2015/2016، جامعة أبً بكر بلقاٌد،تلمسان، تسٌٌر المـــوارد البشرٌة
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 . تعرٌف الكفاءات-ثانٌاالإطار المفاهٌمً لكفاءات المورد البشريثانً الفصل ال

 (51):ٌلً  وهً كما وردت لأجل مفهوم الكفاءة لمحاولة الوصول إلى الصورة التقرٌبٌةتعارٌؾهناك 

درات فً وضعٌة ـدام القـ الكفاءة هً استخ": Afnor"الجمعٌة الفرنسٌة للمعاٌٌر الصناعٌة  حسب -

 . مهنٌة بؽٌة التوصل إلى الأداء الأمثل للوظٌفة أو النشاط

رد للمبادرة وتحمله للمسؤولٌة فً مختلؾ ـــاءة هً اتخاذ الؾـــــــ الكؾ":P.Zaritian"عرفها   كما-

 الكفاءات هً قدرة ":Amit et shoemater"عرفها وكما - . الوضعٌات المهنٌة التً تواجهه

باستعمال مسارات تنظٌمٌة،   على بذل أو استخدام موردها فً شكل مركب اعتٌاديظمـــــــــةالمن

 لتحقٌق هدؾ محدد،

ات ــــ هً عبارة عن مسارات ملموسة أو ؼٌر ملموسة، ترتكز على المعلوم:أن الكفاءةبوٌضٌفان 

.   ةظم عبر تفاعلات معقدة بٌن موارد المنبمرور الزمن وتتطور نظمةوهً خصوصٌة لكل م

                                                   :  ماٌلً  منهاالبشري نذكركذلك هناك تعرٌفات عدٌدة أخرى لكفاءة المورد 

 مجموعة من المعارؾ والمهارات والسلوكٌات المكتسبة هً: " LesCompétences"الكفاءات- 

 . معٌنعن طرٌق استٌعاب معارؾ وخبرات مرتبطة فٌما بٌنها فً مجال

وارد فً إطار ــ وتنسٌق الم، مزجةــ القدرة على التعباالكفاءات هً:"G.Leboterf"عرفهايكما - 

ا أن تكون ـــــــــــعملٌة محددة، بؽرض بلوغ نتٌجة محددة،وتكون معترؾ بها وقابلة للتقٌٌم، كما ٌمكنه

فردٌة أو جماعٌة، 

ا مع مختلؾ موارد المحٌط ـة ومزجهــــــــأن الكفاءات هً عملٌة تعببة كفاءات فرديبوٌمكن القول 

 مزٌج المعارؾ هًالكفاءات :"Le Medef"عرفهايكما - وتوجٌهها لتحقٌق مستوى محددة من الأداء،

ة والعلمٌة والخبرة الممارسة والوضعٌة المهنٌة هً الإطار أو الوسط الذي ٌسمح ــــــــالنظري

 .هاراؾ بها على المنظمة وتقٌٌمها وتطوٌرــبملاحظتها والاعت

 : الكفاءة مصطلحٌقصد ب- 

 (52).اع الموارد دون جدوىـــــــــإنجاز الأعمال بطرٌقة لا تؤدي إلى إهدار وضًهً * 

ة ــ والمالٌة والماديالعناصر البشرٌــةحسن الاستفادة من الموارد فالإدارة علٌها مسؤولٌة استخدام هً * 

ه بشكل سلٌم ٌتصؾ ـــــأحسن استخدام، أي بكفاءة وكذلك تشٌر الكفاءة إلى قدرة الفرد على تطبٌق تعلم

 . لدقة والإتقان مع مراعاة البعد الإنسانً فً التعامل مع الآخرٌنبا

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 .04و03ص ص، مرجع سبق ذكره،مقداد أصٌلة- 51
المهارة لإدارةوظائف-والمدٌرٌنالإدارة الأعمال،مدخل اتخاذ القرارات وبناء مهارات إدارة، العبدإبراهٌمجلال - 52

. 20ص، 2003 مصر،  الإسكندرٌة،،،دار الجامعة الجدٌدةالإدارٌة
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 الإطار المفاهٌمً لكفاءات المورد البشريثانً الفصل ال

 وبشكل ،القدرة على تنفٌذ مجموعة من المهام المحددة، وهً قابلة للقٌاس والملاحظة فً النشاطهً *

، فً العمل "ة، معارؾ التحلًــــالمعارؾ، المعارؾ العلمً"  هً استعداد لتجنٌد ووضع الموارد أوسع

 .الكفاءة لا تظهر إلا أثناء العملو

مجموع المعارؾ والمهارات والمتؽٌرات الشخصٌة  بأنها:اءةـــــــٌشٌر مفهوم الكؾ" Caird"وحسب - 

 (53): الموضح أدناه وٌدعم ذلك بالشكل،التً تخص السلوك الناجح فً مجال معٌن

 .البنٌة التمثٌلٌة لكفاءة المنظمة ٌوضح :(01-02)الشكل رقم 

 

- رىـــــــالإطار المفاهٌمً والمجاوت الكب- تسٌٌر الكفاءات  صولح، منصور وسماحكمال :المصدر

. 50، ص2010، جوان 07 العدد الجزابر،مجلة أبحاث اقتصادٌة وإدارٌة، جامعة بسكرة،

مجموع المعارؾ والمهارات والمتؽٌرات الشخصٌة التً هً الكفاءاتبأن (02)رقم ٌتضح لنا من الشكل 

 .تخص السلوك الناجح فً مجال معٌن

 .                                                                                                        الكفاءاتخصائص: المطلب الثالث

     تتمثل كفاءة الموارد البشرٌة فً مجموعة من الخصابص ذات الأهمٌة البالؽــة التً تساهم فً خلق 

 (54):القٌمة المضافة للمنظمة ككل ٌمكن عرضها فٌما ٌلً

ة من خلال ـــ فالطبٌعة المتباٌنة للموارد والكفاءات البشري:منظمة مساهمة الموارد فً خلق القٌمة لل-أ

 ؛ و تجعل مساهمتها فً خلق القٌمة المتباٌنةمستوٌاتهم وقدراتهماختلاؾ 

 أي أن ٌكون فرٌدا أو ممٌزا ضمن المنافسٌن الحالٌٌن أو المحتملٌـــــــــــن :  ن تكون الموارد نادرة-ب

فً الموارد البشرٌــــة فإن " الإدراكٌة " للمنظمة، وأخذا بعٌن الاعتبار التباٌن الطبٌعً للقدرات الذهنٌة 

 ؛عادة ما تكون نادرةتلك تمتلك قدرات عالٌة 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
مجلة أبحاث اقتصادٌة -اوت الكبرىــــالمفاهٌمً والمج الإطار-  الكفـــــــاءاتتسٌٌر صولح، منصور وسماحكمال - 53

 .50، ص2010، جوان 07 العدد الجزابر،وإدارٌة، جامعة بسكرة،
 مذكرة تخرج ضمن متطلبات نٌل شهادة ،دور تسٌٌر الكفاءات فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة للمنظمة،سلامً فتٌحة- 54

، رةـــــــــــــــــ جامعة البوي كلٌة العلوم الاقتصادٌة والعلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر،،الماستر فً علوم التسٌٌر
 .06ص،2013/2014الجزابـر
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 إن أهم ما ٌصعب إمكانٌة تقلٌد الموارد والكفاءات البشرٌة :دـ ن ٌكون المورد غٌر قابل للتقلً ٌجب -ج

صعوبة -02طبٌعة ثقافة المنظمة ومعاٌٌر أدابها التً لا ٌمكن تجسٌدها فً بٌبة مؽاٌرة؛-01: ما ٌلً

ل النشاطات ـها فً المنظمة بسبب تداختحدٌد بدقة مدى مساهمة كل كفاءة أو فرد فً القٌمة التً خلق

أي عدم إمكانٌة استبداله بمورد مماثل له على مستوى : عدم قابلٌة المورد للتبدٌل-03؛المختلفة

 . الإستراتٌجٌـــــة المنتهجة من طرؾ المنظمة

 .                                                                               همٌة كفاءة المورد البشري: المطلب الرابع

-  وو:   ي والمتمثلة فٌما ٌلاتـا هاما فً جمٌع المستوٌات داخل المنظمز حًإن لكفاءة المورد البشري

 (55). همٌة الكفاءة على المستوى الفردي

ولات ــ التحأفرزتهالنسبة للفرد فً ظل التحدٌات الجدٌدة التً باأصبحت الكفاءة تشكل أهمٌة كبٌرة 

                                                                                                     :  لاهتمام بالكفاءة ما ٌلًلفراد بالأسباب التً أدت  الأ وأهم،لصعوبة وعدم التأكدة باتمٌزمالراهنة، وال

 نظرا لمتطلبات المنافسة "لتسرٌحبالنقل أو با"ٌادة خطر فقدان الوظٌفة أو المنصب سواء ز- 

تعزٌز فرص الحصول على مكان فً سوق العمل ٌتناسب مع طموحات الفــــرد، وهذا عن -بالحالٌة؛

لا ٌمكن للأفراد داخل المنظمة تحسٌن وضعٌتهم - ؛جلاكه لكفاءة معٌنة على نحو جدٌدطرٌق امت

 كالترقٌة إلا بامتلاكهم لعنصر التأهٌـــــــــل، وهذا 

السرٌع والمستمر مع التؽٌرات البٌبٌة ضرورة التكٌؾ -د؛عطاء الكفاءة أهمٌة كبرىالأخٌر لا ٌأتً إلا بإ

 .والتنظٌمٌة

م ــــأن الاعتماد على منطق الكفاءات ترتب عنه تمكٌن الأفراد من تطوٌر كفاءتهبومنه ٌمكن القول 

راك فً ــــــوتحسٌن قدراتهم المهنٌة قصد تكرٌس مبدأ الاحترافٌة، وتنامً قابلٌة الاستخدام، وقابلٌة الح

ة لاحتٌاجات المنظمة من جهة، وتحقٌق الطموحات ـــــــسوق العمل، وتقاسم  السلطات، ومنه الاستجاب

 .والرقً وتحقٌق الذات من جهة أخرى الشخصٌة للعمال فً التطوٌر

 .يـالكفاءة على المستوى الجماع همٌة - ثانٌا

                                                              (56): فٌما ٌلًتها بالنسبة للجماعة فً المنظمة عنصرا لحسن سٌر عملها، وتتجلى أهمًتمثل الكفاءة 

 تساهم بفعالٌة فً حل بعض الصراعات والنزاعات بٌن الأفراد دون اللجوء للسلطــة أو للمدٌر، فهً - أ

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
06، مرجع سبق ذكره، ص سلامً فتٌحة- 55  
مذكرة مقدمة ضمنمتطلبات نٌل شهادة ،تنمٌة كفاءات الأفراد ودورها فً دعم المٌزة التنافسٌة،دييبو القاسم حمأ- 56

 2003/2004، رــــجامعة الجزائ، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والعلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر، الماجٌستر فً علوم التسٌٌر
 .47ص ص
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لا ترتبط -  ب؛المنظمةتساعد على التفاهم الجٌد بٌن الأفراد وتزرع فٌهم روح التعاون لخدمة أهداؾ 

راد وهً تضمن ـــــــ، فالعمل الناجح داخل المنظمة ٌقوم على أساس التعاون بٌن الأؾالكفاءة بالفرد فقط

علاقات التأثٌر المتبادل ما بٌن الكفاءات المتكاملة التً ٌنتج عنها فً النهاٌة ب"الاعتمادٌة"بذلك إقامة 

                                                        ؛نتابج أحسن بكثٌر من تلك التً ٌحققها الفرد لوحده

ل ـــــ بمثابة العامتلعب دورا هاما فً تنمٌة العمل الجماعً فً سبٌل تحقٌق أهداؾ المنظمة، وتعتبر- ج

بالشبكات ما "لــــإذ ٌتطلب هذا الأخٌر ضرورة التعام" صل للعمل فً عصر المعرفة والمعلومات االؾ

                                                                    ؛بٌن الأفراد لضمان السرعة والمصداقٌة

المهنٌة، كان ولابد من ضبط سٌرها وحركاتها وذلك بضمان المنظمة  اع والحالاتــوضأمام تعقد الأ- د

ة هذه ــــــــمن داخلها وخارجها،حٌث أصبح من الضروري وضع حل للتمكن من فرز وتحلٌل وصٌاغ

 "اعً للفرقـعمل الجمبال"المعلومات فً شكل معلومات مفٌدة تخدم أهداؾ المنظمة، وذلك لن ٌأتً إلا 

 هذه المعلومات وصٌاؼتها ولخدمة هذه بإدارةات بتخصٌص عمال خاصٌن ـــــحٌث بدأت بعض المنظم

نظرا للدور الذي تقوم به فً ، و خاصة وبكل أنواعها"اءةــــــــــالكؾ"لؽة لعنصربالابد من إعطاء أهمٌة 

 للتطور نظرا- ه؛اختصار وتخفٌض التكالٌؾ وضمان نجاعة العمل والسٌر الحسن لظروؾ العمل

ة وذلك ما فرضه ــــالسرٌع فً المفاهٌم والدراسات والنتابج، قد ظهرت بعض الحاجات الجدٌدة للمنظم

ة من ـات تعتمد نظام شبكة الكفاءات المكونـالاقتصاد الجدٌد ومجتمع المعلومات، حٌث بعض المنظم

مجموع الكفاءات الفردٌة حٌث كل فرد ٌساهم فً إثراء هذه الشبكة مما ٌسهل حل المشاكل المتعلقة 

 بالتنظٌمبالإنتاج أو

 .على مستوى إدارة الموارد البشرٌة- ثالثا

وارد ــــــــــأصبحت الكفاءات تشكل عاملا بالػ الأهمٌة ٌشؽل اهتمام المدراء على مستوى إدارة الم

ق ـــــــالبشرٌة خاصة فً ظل الانتقال من التركٌز على كفاءة الفرد الواحد إلى التركٌز على كفاءة الفري

اءات المتعددة فً جمٌع الوظابؾ ـــــــــوكذا تؽٌٌر الاتجاهات من الاعتماد على التخصص إلى مبدأ الكؾ

 :تها فٌما ٌلًٌمكن إبراز أهمًو

تؽٌٌر أنماط التوظٌؾ وإدارة الأفراد من مجرد عمال دابمٌن إلى توظٌؾ أفـــــــــراد ذوي كفاءات قد - أ

 الخ؛..ٌنموسمٌٌن أو حتى متعاقد ٌكونون دابمٌن إلى توظٌؾ أفراد ذوي كفاءات قد ٌكونون دابمٌن أو

أصبحت تركز فً إدارتهــا على الكفاءة ولٌس على الفرد أو منصب، وهذا بسبب التحدٌات العالمٌة - ب

 التً أصبحت تشهدها المنظمات والتً انعكست على إدارة الموارد البشرٌة حٌث انتشرت ثقافة توظٌؾ

 (57)كفاءات بدل الأفراد؛واستقطاب جدٌدة تتمثل فً ثقافة البحث على ال

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 .48 ص، مرجع سبق ذكره،بو القاسم حمٌديأ- 57
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بدلها من مبادرة ومساٌرة  لا- جالإطار المفاهٌمً لكفاءات المورد البشريثانً الفصل ال

التطورات التً ٌشهدها العالم خاصة فً مجـــال التكنولوجٌا إن أرادت البقاء، وهذا فً مجال تحرٌر 

الخ، فحتى التوظٌؾ ...، إعداد تقارٌر الترقٌــــــــــة، المسار المهنًلالأجور والعط مثلوتنظٌم أعمالها 

 مما ٌفرض على الموارد البشرٌة إعطاء أهمٌة كبرى للكفاءات لؽرض سد أصبح ٌتم عبر الانترنت،

 . همٌة الكفاءات على مستوى المنظمة- رابعا.تلك الاحتٌاجات

أصبحت عملٌة تطوٌر الكفاءات من الأولوٌات التً تقوم علٌها الرؤٌة الإستراتٌجٌة للمنظمة، حٌث 

تعتبر فً كثٌر من الأحٌان هً المحددة والمتحكمة فً كل عملٌات الإدارة، كونها تمثل أحد أهم الموارد 

ة فً تحقٌق ـــــ، إذ أصبحت تمثل حٌزا هاما من اهتمام المنظمة الراؼبللمنظمة والإستراتٌجٌة الأساسٌة

                                                                                                               (58): فٌما ٌلًأهمٌتها ،وتبرز الكلًمستوى أعلى من النجاعة فً الأداء 

زة ــــــالمنظمة، حٌث تنعكس هذه الأهمٌة فً دعمها للمًتعتبر الكفاءة عنصر أساسً فً إستراتٌجٌة - أ

                                                            ؛التنافسٌة للمنظمة التً تمٌزها عن باقً المنافسٌن

نفذ الربٌسً أصبحت المنظمات تعتمد على المعرفـــــــة عموما، والكفاءة خصوصا، حٌث تعتبر الم- ب

 وهذا ،ات من أجل مواجهتها للتحدٌات الجدٌدة، التً أوجبتها ظروؾ العولمة والتطورات التقنٌةمنظملل

 ؛عن طرٌق إعطابها حرٌة أكبر للعامل من دون التدخل المباشر للاستفادة من مزاٌا الإبداع

، وجهل (الخ...المعارؾ، المهارات)ٌتوفر الأفراد العاملون على مجموعة من الموارد الشخصٌــــة - ج

هؤلاء وعدم دراٌتهم وإدراكهم بكٌفٌة التوفٌق والتحرٌك لهذه الموارد لن ٌعود على المنظمة بأدنى فابدة 

 دـالوحً لذلك فمن الضروري أن تقوم هذه الأخٌرة بوضع عامل الكفاءة ضمن أولوٌاتها باعتباره السبٌل

وكما  ، إذتاء مع مرور الوقــــــــــــــأمامها لاستؽلال موارد عمالها، عوض تعرضها للتلاشً والاختؾ

ه ـــــــــأن هذه الموارد إذا لم تستؽل وتنمى بصورة مستمرة فسوؾ تختفً وهو ما ٌطلق علًبهو معلوم 

 .المنسٌةالكفاءة

.                                                                            المفاهٌم المرتبطة بالكفاءة و بعادها: المطلب الخامس

قدرة على التعببة، مزج وتنسٌق الموارد فً إطار هً ال:ارةـالمه-أ.المفاهٌم المرتبطة بالكفاءة-  وو

، كما ٌمكنها أن تكون فردٌة ة للتقٌٌم وٌكون معترفا بها وقابل،وغ نتٌجة محددةـعملٌة محددة، بؽرض بل

 (59).ةأو جماعً

ة فً الإتقان، فعندما ٌشؽل ـــــلدرجة المطلوببا هٌأن ٌقوم العامل بأداء العمل الموكل إلٌه :درةـ الق-ب

ال عملً أو نظري، وكما تتمثل فً بعض الإنجازات التً ترتبط مع  ــــإمكانٌة النجاح وكفاءة ضمن مج

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 .09 و08ص ص،مرجع سبق ذكره،سلامً فتٌحة- 58
                                                                                  06ص، مرجع سبق ذكره،مقداد أصٌلة- 59
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بعضها فً خاصٌة معٌنة، فمثلا ٌمكن الإطار المفاهٌمً لكفاءات المورد البشريثانً الفصل ال

ة كحفظه لقطعة شعرٌة أو حفظه ــــــــــللمتعلم أن ٌقوم نجاز سلوكٌات متعددة فً مجالات مختلؾ

، كل هذه الإنجازات المختلفة مظهرٌا، ومن حٌث الموضوع ..لأحداث تارٌخٌة وحفظه لقوانٌن السٌاقة

 (60). التذكرالذي انصبت علٌه تدخل ضمن قدرته على

ممكنة، أو أداء متوقع سٌتمكن الفرد من إنجازه فٌما بعد، عندما ٌسمح بذلك القدرة  هو ال:دادــ اوستع-ج

ة، والاستعداد كأداء كامن ــــــــعامل النمو والنضج أو عامل التعلم، أو عندما تتوفر الشروط الضروري

داد هو نجاح كل نشاط، سواء تعلق ذلك بمهنة ـــــلقدرة فً المستقبل، والاستع"ٌمكن على أساسه التنبؤ 

م فً القدرات ـــــــــــمعزولة أو سلوك معقد أو تعلم أو تمرن على مهنة ما، فإنه ٌتطلب من الفرد التحك

أو التصرؾ وهو ٌشمل نشاط الإنسان فً علاقته و السلوك هو: السلوك-د.  التحفٌزات الملابمة و

 (61).معهامن التكٌؾ ل تحقٌق أكبر قدرــــــتفاعله مع بٌبته من أج

إن الكفاءة هً تولٌفة متكونة من ثلاث مكونات أساسٌة كما هو موضــــــــــــح فً : بعاد الكفاءات- ثانٌا

 (62):الشكل المبٌن أدناه

   بعاد الكفاءاتٌوضح: (02-02)الشكل رقم 

 

ة فً ـات الجزائرٌة، مداخلـ نقل الكفاءات فً المنظمإشكالٌات مخفً، أمٌنٌوسؾ بن شنً :المصدر

 ريـفٌؾ12/22  الجزابــربسكرة،، ، جامعة خٌضر حول تسٌٌر الموارد البشرٌةالأولالملتقى الوطنً 

هناك إشارة واضحة وصرٌحـــــة بأن الكفاءة هً بأن(02)رقم ٌتضح لنا من الشكل .08، ص2012

: مكونات أساسٌة وهً( 03)تولٌفة من ثلاثـة   

  تتضمن مجموعة المعلومات المنظمــة والمستوعبة والمدمجة فً إطار مرجعً ٌسمح :المعرفــــــة-01

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ة ــــ أطروح،تسٌٌر الكفاءات والأداء التنافسً المتمٌز للمؤسسات الصغٌرة والمتوسطة فً الجزائر،منى مسؽونً- 60

، الجزابـــــــــــــــــــر جامعة ورقلة،  كلٌة العلوم الاقتصادٌة والعلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر،الدكتوراه قً علوم التسٌٌر
 .239 ص،2012/2013

 .07 و06صص، مرجع سبق ذكره،مقداد أصٌلة- 61
 الأولة، مداخلة فً الملتقى الوطنً ـــــات الجزائريـ نقل الكفاءات فً المنظمإشكالٌات مخفً، أمٌنٌوسؾ بن شنً - 62

 .08، ص2012  فٌفري12/22  الجزابر،، جامعة خٌضر، بسكرة،حول تسٌٌر الموارد البشرٌة
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 الإطار المفاهٌمً لكفاءات المورد البشريثانً الفصل ال

للمنظمة بتوجٌه نشاطاتها والعمل فً ظروؾ خاصة، وٌمكن تعببتها من أجل تقدٌم تفسٌــــــرات 

 وإمكانٌة استعمالها "معطٌات الخارجٌةبال"ة أٌضا ــــجزبٌة وحتى متناقضة، كما ترتبط المعرؾمختلفة

وتحوٌلها إلى معلومات مقبولة ٌمكن إدماجها بسهولة فً النماذج الموجودة مسبقا من أجل تطوٌر لٌس 

 القدرة على التنفٌذ :المهــــارة-02،     فقط محتوى النشاط ولكن أٌضا الهٌكل وأسلوب الحصول علٌها

والعمل بشكل ملموس وفق سٌرورة وأهداؾ محددة مسبقا، وهذا ما ٌجعل المهارة أكثر ضمنٌة وفنٌة 

 (63)ٌصعب نقلها، 

 بتوفٌق فهً ترتبط بهوٌة المهام وممارسة كفاءاتــــــــهقدرة الفرد على تنفٌذ هً: حسن التصرف-03

 .وإرادة الفرد وتحفزه لتأدٌة مهامه بأحسن ما ٌستطٌع

 . تصنٌف الكفاءات ودور التدرٌب فً تطوٌر كفاءة المورد البشري:بحث الثانًالم

 مما تعدد معانٌهاواءات ـمفهوم الكؾإختلؾ الباحثون فً وضع تصنٌفات لكفاءة المورد البشري، و وفقا ل

ر كفاءة ــٌتطلب تطوي، كما جعل عملٌة تصنٌفها إلى أنواع ٌحتل نفس الدرجة من التعدد والاختلاؾ

ي على ـــــ ٌقتض مما البشريالأداء فً يعال  تحقٌق انجازات ذات مستوى،المورد البشري فً المنظمة

 رسمٌة ومتعددة نختار من بٌنها أٌها إدارٌــة مناهج إتباع ( كفاءات المورد البشريإدارة) المنظمةإدارة

توجد : الكفاءات والمصطلحات المرتبطة بها-  وو.أكثر نجاعة، وبالشكل الذي ٌخدم موضوع دراستنا

 (64): ما ٌلًات ٌمكننا عرضها كـة عدة مصطلحـــفً أدبٌات إدارة الموارد البشری

والقدرات  (Core Compétences)والكفاءات الجوهرٌة  (Compétences)الكفاءات 

ا فً مٌنهبتوضٌح نقاط التشابه والاختلاؾ ، وعلٌه ٌمكن ((Distinctive Capacitésزةـالممی

 تتمٌز عن الكفاءات الجوهرٌة بأن الأولى عامة، وتُمثل الحد الأدنى من :اءاتــــــالكف-أ:  التالً

 التً ٌمكن أن تمتلكها المنظمة من أجل البداٌة فً عملها، وهً لا ٌمكن أن تُحقق المٌزة المهارات

ة كذلك هً سهلة التقلٌد وٌمكن للمنافسٌن الحصول علٌها بسهولة، وقد تكون ضمن ــــالتنافسٌة للمنظم

 هً أساسٌة ومركزٌة لتنافس المنظمة وٌحقق ربحٌتها، وهً :الكفاءات الجوهرٌة-ب،نشاط واحد

صعبة التقلٌد من المنافسٌن، وؼالباً ما تكون ثمرة للتعاون الفعال بٌن مختلؾ الأقسام فً المنظمة، 

ة الجماعٌة، كما أنها تكمن لدى الأفراد العاملٌن فً المنظمة ولٌس فً الأصول ــــالمعرؾ وناتجة عن

 ،المدرجة فً المٌزانٌة

أي الموارد )ا ـــ ٌكمن فً أساس وجود كلا منهم:ة والقدارت الممٌزةـالفرق بٌن الكفاءات الجوهری-ج

  الممٌزة تتجسد فً إمكانٌة دمج هذه الموارد، فإذا كانت قادرةالقــدرات، حٌث (البشرٌة الفرٌدة للمنظمة

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 16ص، مرجع سبق ذكره،مقداد أصٌلة- 63
 .47 و46ص ص،مرجع سبق ذكره،ودنٌا فاضل الوابلً،أحمد صالح،حمٌد الطابً- 64
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 الفصل الثانً الإطار المفاهٌمً لكفاءات المورد البشري

 وٕإذا كانت هذه إستراتٌجٌة،ة تمنح المنظمة قدرة ــعلى تلبٌة مقاٌٌس المٌزة التنافسٌة فهً كفاءة جوهری

: المطلب الأول.  ( من المواردإستراتٌجٌةمجموعة ؼٌر )القدرة لا تلبً ذلك، فهً عبارة عن كفاءة 

 .العلمٌةتصنٌف الكفاءات من حٌث الدرجة 

 (65):كما ٌلًسب درجتها العلمٌة حصنفت الكفاءات لقد 

 .الكفاءات الفاعلة-  وو

ات نظم بها أصحاب العقول الفاعلة التً حصلت على شهادات جامعٌة عالٌة عملت ضمن مٌقصد

وؼٌرها، تتمتع بامتلاكها الخبرة العلمٌة والعملٌة . .......أكادٌمٌة كالجامعة، المنظمات العلمٌة، المصانع

ر ـــــــــوالتقنٌة فً مجال معٌن، ونشاطها ٌبرز من حٌث نشر أصحابها للأبحاث العلمٌة وبرامج التطوی

 .الكفاءات العاطلة- ثانٌا.العلمً مما ٌعزز مكانتها العالمٌة والمحلٌة

 على شهادات عالٌة، لكنها لم تستثمر تلك الشهادات فً تطوٌر ةصلاحال بها أصحاب العقول       ٌقصد

 -ثالثا.  تها العلمٌة والبحثٌة لأسباب مختلفة؛ وعلٌه تعمل فً مجال ٍبعٌد عن مجالها العلمًاقدر

 .المزورةالكفاءات 

ٌمكن التأكد منها ، حٌث (مزورة)ة ــــدعون حصولهم على شهادات عالیيتخص الأشخاص الذٌن 

تشمل حاملً :)*(الكفاءات المهاجرة- رابعا.  بواسطة الجهات المكلفة بالنزاهة أو الوزارات المعنٌة

 فً اختصاص معٌن ولدٌها عدة بحوث عملت فً الجامعات والدكتــــــوراهشهادتً الماجستٌر 

 عادة ما ٌكون ،ومؤسسات مشهود لها بالبذل والعطاء، قبل أن تجبرها الظروؾ على مؽادرة البلاد

ٌسعون لتحقٌق ذاتهم فكرٌا ومهنٌاً  لضمان ظروؾ عمل مرٌحة تكفل لهم هؤلاء أفــــــراد متمٌزٌن 

 . تصنٌف الكفاءات من حٌث السعة ومستوى الحٌازة:المطلب الثانً.حرٌة التفكٌر والإبداع

 (66): ٌلًكما وجماعٌة جرى العمل فً أؼلب الأحٌان على تصنٌؾ الكفاءات إلى فردٌة

. شخصً ؾ فٌه بشكلٍ ا تظهر من خلال معرفة وتدقٌق وصؾ العمل والاحتر:ةـــالكفاءات الفردی-  وو

 ورةـــــــتشٌر إلى جمٌع المؤهلات والتجارب الشخصٌة التً ٌستخدمها الفرد لإنجاز أهداؾ محددة بص

ات مع ـــــروح المبادرة، الإبداع،التحكم  فً الذات القدرة على الإقناع الثقة فً النفس والعلاق مثلفعالة 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 136ص مرجع سبق ذكره،  لٌلى، ةبن زرق- 65
ان وعدم ــــــكفاءات مهاجرة، وكفاءات مهجرة، وكلاهما عانى من ظروؾ القهر والحرم:  وهماتأخذ الكفاءات شكلٌن)*(

. الاستقرار فً بعض الحالات
66-Guy le Boterf, Construire les compétences individuelles et collectives, op.cit, 
pp 20-30  
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- ثانٌا(67). نٌة البعض ٌطلق علٌها الكفاءة المهٌبعضها فهً مجموعة مرتبطة ،الخ......الآخرٌن

 راتهتعمل فً شكل جماعة لدٌهم أهداؾ محددة ومقسمة كل حسب قد: ةــــــــــــالكفاءات الجماعی

ل ضمن فرٌق واحد، حاجاتهم مرتبطة ــــــجهٌن من قبل قابد، ٌتحملون المسؤولٌة معاً، وٌقبلون العموم

، حٌث تتمٌز ئ، حب التعلم والعملــالتواط مشتركة بٌنهم كالتضامن وتمهاراببعضهم البعض، ٌملكون

 (68):بالخصابص التالٌة

 ةـــــــبالالتصاق الشدٌد بالجماعة والولاء لأعضابها بمن فٌهم قابد الجماعتتصؾ الكفاءات الجماعٌة - أ

                                                                         ؛تربطهم درجة ثقة عالٌة بٌن القابد والجماعةو

                    ؛حرٌة التعبٌر عن الرأيوالتكامل، ٌشتركون فً قٌم وأهداؾ تدور حول الرضا و- ب

راحات ـوالاقت ون المشاكل وٌتخذون القرارات فً جو صحً داخل الجماعة وٌرحبون بالأفكارٌحل- ج

.                                                                                            والمعلومات الجدٌدة

 . والزامٌتها للمهـــامالمستقبلٌة  و الآنٌة تصنٌف الكفاءات من حٌث درجة اوحتٌاج: المطلب الثالث

تتعدد أنواع الكفاءات حسب الدرجة والوقت الذي ٌستدعً من الفرد الكفاءة المتوفرة لدٌه والتً قد 

ٌحتاج إلٌها لإجراء مهامه على أكمل وجه، وقد تستدعً تلك المهام نوع معٌن من كفاءة الفــــــــــرد 

 .تصنٌف الكفاءات من حٌث درجة اوحتٌاج الآنٌة  و المستقبلٌة-  وو.لانجازها أوقد تختلؾ

 (69): والملخصة فٌما ٌلًمن الكفاءات  نمٌز هنا بٌن نوعٌن

ل ـــــ ٌتحصل علٌها الأفراد فً زمن بذاته، حٌث تقتضٌها طبٌعة العم:الكفاءات المكتسبة  و المتاحة-  

 -ب.ونوع المنتج أو الخدمة الحالٌة، تتعلق بمدى الترابط بٌن مؤهلات الفرد ومتطلبات الوظٌفة

اج أو فً تصمٌم الهٌكل التنظٌمً إلى ـــٌؤدي أي تؽٌٌر فً مسارات الإنت: ة مستقبلاــــالكفاءات اللازم

ون ــرات، حٌنها تكــــإعادة النظر فً المؤهلات والكفاءات المتوفرة ومدى مطابقتها لمتطلبات التؽً

ي، وعموما فإن ـوء إلى التوظٌؾ الخارجــالتكوٌن، أو اللج  برمجة عملٌاتأماالمنظمة أمام عدة بدابل، 

 .   تحدٌد هذا النوع من الكفاءات اللازمة مستقبلا ٌقع على عاتق المنظمة نفسها
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67-Celile Dejoux, les compétent aucoeur de l’entreprise, éd : organisation, paris, 
2001, p 142 

 210 ص،2011  الأردن،،عمانالمسٌرة، دار ،01الطبعة ، السلوك التنظٌمً،زاهد محمد دٌري-68
 137.صمرجع سبق ذكره،  لٌلى، ةبن زرق-69
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 .تصنٌف الكفاءات من حٌث درجة الزامٌتها للمهام- ثانٌا

 (70): والملخصة فٌما ٌلًمن الكفاءات  نمٌز هنا بٌن نوعٌن

 امـ ترتبط بمجال معرفً محدد وهً خاصة؛ لأنها ترتبط بنوع محدد من المه:ةـ الكفاءات الخصوصی- 

ٌجعلها  حٌث أن كل اختصاص فً مجال معٌن ٌفرض على الموظفٌن التحلً بالكفاءات من نوع خاص

الكفاءات - ب.مرتبطة ارتباطا وثٌقا بالمكانة القانونٌة التً ٌشؽلها الفرد فً المنظمة كالرتبة أو الوظٌفة

 ٌطلق علٌها الكفاءات الممتدة؛ حٌث ٌمتد مجال تطبٌقها وتوظٌفها لإنجاز أنواع كثٌرة من :المشتركة

ة والمهنٌة وهً مشتركة حٌث تطبق فً كل مناصب العمل، على سبٌل المثال ٌوجد ــــالمهام الٌومی

تصنٌف الكفاءات من حٌث : المطلب الرابع. عدد كبٌر من المناصب التً  تتطلب القدرة على التحرٌر

 .(المهنٌة) الدرجة الوظٌفٌة

 (71): والملخصة فً ماٌلًمن الكفاءات ثلاثة أنواع نمٌز هنا بٌن 

حٌث ٌفرض هذا النوع من الكفاءات مجموعة من المواصفات :"الفكرٌة "ةــــالكفاءات التصوری-  وو

ردة  ــال، ووفرة المعارؾ ومؤهلات ذهنٌة،  تُمكنها من فهم واستٌعاب الأفكار المجــتتمثل فً سعة الخی

ارة ــالعلٌا فً المنظمة كالمدٌر مثلا، فهً تشٌر عموما إلى تخطٌط العقل أو المه الإطارات تنطبق على

الإنسانٌة  و "الكفاءات اوجتماعٌة- ثانٌا. الكلٌةالكفاءاتا طلق علٌها أحٌانيفً إنجاز شًء معٌن،

ل والتعاون داخل الفرٌق، تتعلق بالجانب السلوكً للفرد ــــــتتمثل فً القدرة على التفاع:"العلاقاتٌة

 والتحكم فً الإلمامتفرض :"التشغٌلٌة"الكفاءات التقنٌة- ثالثا. وعلاقته بمسبولٌه وزملابه فً العمل

ة تندرج ضمن نطاق التخصص مثل قٌام  المدقق بإجراء تدقٌق للحسابات ـــــــــمعارؾ خصوصی

 .  المالٌة

ة من ـــــــــــــعرؾ بالإستراتٌجٌة هً عبارة عن تولٌؾتكما ٌمكن إضافة إلى الكفاءات التنظٌمٌة أو ما 

ي تشمل كل من ـــــــــــالمهارات والتكنولوجٌات التً تساهم فً تفسٌر القٌمة المضافة  للمنتَج النهائ

الاً فً كفاءة التنظٌم فً المنظمة،وتجمع ما ــط التنظٌم،التنفٌذ،الرقابة والإدارة، فهً تتلخص إجمـالتخطً

 (72). ٌةبٌن الكفاءات الفكرٌة والاجتماعٌة التقن
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، الملتقً الدولً السابع حـول يأحمد مصنوعة، تنمٌة الكفاءات البشرٌة كمدخل لتعزٌز المٌزة التنافسٌة للمنتج التأمٌن- 70
  كلٌة العلوم الاقتصادٌة والعلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر،"الواقع العملً وأفاق التطوٌر تجارب الدول: ةالصناعة التأمٌنً"

 07، ص 2012 دٌسمبر 04 و03جامعة حسٌبة بن بوعلً، الشلؾ، الجزابر، ٌومً 
 .138ص مرجع سبق ذكره،  لٌلى، ةبن زرق- 71
 دراسة ،ةـــــ لكفاءات الموارد البشرٌة فً ظل اوقتصاد المبنً على المعرفالإستراتٌجٌةالتنمٌة ،دييأبو القاسم حم- 72

ة وعلوم التسٌٌر ـــ كلٌة العلوم الاقتصادي، الأعمالإدارةأطروحة دكتوراه فً ،بالأغواطحالة مدٌرٌة الصٌانة سونطراك
. 170 ص،2012/2013 ،03جامعة الجزابر
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 .تطوٌر الكفاءاتوالأسالٌب المستخدمة فً  التدرٌب دور: المطلب الخامس

 الأداء فً يعال  تحقٌق انجازات ذات مستوى،ةــــٌتطلب تطوٌر كفاءة المورد البشري فً المنظم

 إدارٌـــــة مناهج إتباع ( كفاءات المورد البشريإدارة) المنظمةإدارةالبشري،الأمر الذي ٌقتضً على 

. رسمٌة ومتعددة نختار من بٌنها أٌها أكثر نجاعة، وبالشكل الذي ٌخدم موضوع دراستنا

 .دور التدرٌب فً تطوٌر كفاءة المورد البشري-  وو

، وهذا بالتركٌز على المورد البشـري بتؽٌٌر سلوكه فً تطوٌر الكفاءاتا هاما  التدرٌب دورٌلعب

 كما ٌتم التركٌز ،من خلال القضاء على سلوكٌاتـــــــه السلبٌة،(التعاون مع المنظمة والأفراد)وتطوٌره 

على التزوٌد المعرفً فً مختلؾ المجالات والتطوٌر من مهارة المورد البشري وسٌتم توضٌح كل هذا 

 :النقاط التالٌةن خلال م

ارؾ ــــــــــــ ٌرتكز التدرٌب على منظومة من المع:(بناء المعرفة)التدرٌب كمدخل للتعلٌم المستمر -  

 (73): ٌلً إلى ماتهدؾ التً 

 ؛تدخل دابرة النسٌان  تعزٌز المعارؾ الأساسٌة،وتعمٌقها حتى لا-

 ؛بما ٌتفق مع احتٌاجات العملوالإضافة، تعدٌل منظومة المعارؾ بالحذؾ -

 ؛ تؽٌٌرات جذرٌة على منظومة المعارؾ القدٌمة ، وذلك لاستٌعاب المعارؾ الجدٌدةإدخال-

 ؛ تطوٌر القدرات الذاتٌة بالتفكٌر، والتحلٌل لتمكٌن العاملٌن من المشاركة فً حركة المعرفة وتعزٌزها-

ة ـــ القٌمة وتعزٌز عملًإضافةكذلك من شأن التدرٌب تعزٌز العلاقات بٌن العاملٌن، التً من شأنها 

ل ــلاء ضمن فرق وجماعات عمــتناقل ومشاركة المعرفة والتعلم من خبرات الؽٌر، والمناقشة مع الزم

. رسمٌة وؼٌر رسمٌة

لال هذا الهدؾ ـــ التدرٌب من خإداراتتسعى : (توجٌه السلوك) التدرٌب كمدخل للتربٌة المستمرة-ب

: الأتً تحقٌق إلى

ة ــــــــ المركزٌة المسؤولة، من أجل تحدٌد منظومة القٌم التً تحكم الهوٌة الثقافًالإدارات التعاون مع -

 الإداري؛للمنظمة المعنٌة ، كقاعدة تركز علٌها عناصر النظام العام 

ة ــــن بشكل ٌتفق مع منظومة القٌم، التً تطالب المنظمـتعزٌز القٌم والاتجاهات الموجودة لدى العاملً- 

 ؛ بٌبتها الداخلٌةبنابها فًبضرورة 

 إلٌها؛تعدٌل القٌم والاتجاهات التً ٌجب تعدٌلها بما ٌتفق مع منظومة القٌم التً ٌتم التوصل - 

 إلٌها؛ القٌم التً ٌتم التوصل منظومة تؽٌٌر القٌم والاتجاهات الموجودة لدى العاملٌن، والمتعارضة مع -

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 .172ص مرجع سبق ذكره،  لٌلى، ةبن زرق- 73



 

50 
 

 تطوٌر القدرات الذاتٌة لدى العاملٌن، -الإطار المفاهٌمً لكفاءات المورد البشريثانً الفصل ال

ات والتطورات التنظٌمٌة القادرة على وضع منظومة القٌم موضع ــــــــلتمكٌنهم من تقدٌم المقترح

 .الرٌادٌة المواقع إلىالتطبٌق ودفع المنظمة 

 (74):  من خلال النقاط التالًٌتركز هذا الهدؾ على بناء المهارة:  التدرٌب كمدخل لبناء المهارة-ج

 الإدارٌة؛تعزٌز المهارات الموجودة، وصقلها بما ٌتناسب مع متطلبات الفعالٌة - 

المتجددة، ومثال ذلك مهارات  اــ تعدٌل بعض المهارات الموجودة، وصقلها بما ٌتناسب مع التكنولوجً-

 ؛الخ... الكاتبة وتعدٌلها للطباعة على الكمبٌوترالآلةالطباعة على 

 .لــ  نتٌجة التجدد المستمر فً تكنولوجٌا العمالمنظمة، تؽٌٌر بعض المهارات التً لم تعد تحتاجها -

 فكلما ، عند العاملٌنالأساسٌة تطوٌر برامج التدرٌب لتطوٌر المهارات إلىنستنتج أن الحاجة ماسة 

ورات، كما ٌتضمن برنامج تعلم ــــــ موظفٌن قادرٌن على مواكبة التطإلى تحتاج فإنهاتطورت المنظمة 

ة التً ٌحتاجها ـــــــــــتحدٌد المهارات الضروريأهمها  فً هذا المجال عدة خطوات الأساسٌةالمهارات 

 (75).الٌة للموظفٌنح الالمهـارة ناجحٌن فً أعمالهم وتقٌٌم لٌكونواالموظفون 

 .تطوٌر الكفاءاتالمستخدمة فً  سالٌب التدرٌب - ثانٌا

ٌتم تمٌٌز حاجات التدرٌب الفورٌة للمستخدم والمستقبلٌة، وقادرة على ؾتكون محددة على أساس الوقت،

ول إضافة على مستوى الأداء ـــــــتلبٌة الحاجات التدرٌبٌة للقوى العاملة على المدى البعٌد، وحص

توفٌر الأداء  نـمن خلال تحدٌد أهداؾ تؤم( Compétence Assurance Benefits)والجدارة 

تدرٌبٌة  أسالٌب(03)لمعٌار أداء شؽل دولً، ٌتم ذلك باعتماد ثلاثة ل لكل مستخدم وٌؤسســـــــــالمؤه

 (76):ي والمتمثلة فٌما ٌلمعتمدة عالمٌاً 

دم على ــــٌستخ: (E. Learning /Blendes Learning)التعلم المتمازج التعلم اولكترونً -  

 .عدة مستوٌات، الوعً، التطبٌقات الربٌسٌة، والتطبٌقات المتطورة

: ةـــــــــــــــ تستخدم فً المستوٌات الثلاث الآتی:(Class Room Training)قاعات التدرٌب- ب

 .التطبٌقات الربٌسٌة، التطبٌقات المتطورة، والإتقان

ة ــــــــــــ ٌستخدم على مستوى التطبٌقات الربٌسی(:On - job -Training)التدرٌب على العمل - ج

 .والمتطورة والإتقان

 :  ٌوضحه الشكل الموالًسبق ذكره سما وم
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 .173ص مرجع سبق ذكره،  لٌلى، ةبن زرق- 74
 .203 ص،2009  الأردن،، عمان،الراٌة للنشر والتوزٌع،الإداريالتخطٌط والتطوٌر ،زٌد منٌر عبوى-75
 2011  الأردن،،انــــــــــــــ عمدار المسٌرة،، 01 الطبعة ،تنمٌة القوى العاملةتخطٌط و،أنس عبد الباسط عباس-76

 .256ص
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.  سالٌب التدرٌب لتطوٌر الكفاءاتٌوضح :(03-02)شكل رقم                           ال

 

اتالمهارٌة المتطورة التطبٌق  ةــات الرئٌسیــــــالتطبٌق  الإدراك  انــادة  و الإتقـالإج  

 القدرة على الشرح-
 ؾــــــــــــــــالوصو

 الإرشاد على التعلٌمات- 

 نـــــــــــــــــــــــالتمری-

لــــــــــــــمحاكاة فً العم-    التصمٌم والإشراؾ-  

 ادةــــة والقیــالرقاب-

 
التعلٌم المتمازج / التعلٌم الالكترونً 

 ات التدرٌبــــــــــــــقاع

التدرٌب على العمل 

 

 على الساعــــــة 2021 جوان 22 حمد السٌد، الر سمال البشري وتطوٌره، تارٌخ التحمٌل : المصدر

18:53 http://kenanaonline.com/users/ahmdkordy/posts/259537 

اءات تكون متداخلة للمستوٌات المختلفة ــــأن الأسالٌب التدرٌبٌة لتطوٌر الكؾبٌوضح الشكل أعلاه 

وء إلى أكثر من ـللمتدربٌن بهدؾ تطوٌرهم وملا الفراؼات اللازمة لتطوٌر مهاراتهم ، حٌث ٌمكن اللج

 :يــــــــــــــــــالوع- :مستوٌات وهً( 04)على أربعة  أسلوب لتحقٌق ذلك من خلال برامج تدرٌب

ٌكون بالتعلٌم عن طرٌق القراءة والتعلٌم عن طرٌق الشرح والإٌضاح والتجارب الإٌضاحٌة 

ات والكتب الإرشادٌة، كما فً الكتٌبات ـــ تؽطى عن طرٌق التعلٌم:التطبٌقات الرئٌسٌة-ب؛والتمارٌن

التطبٌقات -ج؛التً تعطى أو ترافق المعدات والأجهزة، إضافةً إلى الممارسات التطبٌقٌة والتجرٌبٌة

ال والتطبٌقات المتشابهة أو التمارٌن والدروس ــــــــــــــ تكون من خلال الأعم:المتطورة والمهارة

 ؛والفرضٌات

. ة ثم الاستشارةـ والمراقبالإشراؾما أ ٌكون بواسطة التصامٌم والرسومات والمخططات و:انــالإتق-د

ة لكل مهنة ـــنجد أن نجاح مثل هذه الأسالٌب ٌبقى مرهوناً بالتشخٌص والتحدٌد الجٌد للكفاءات المطلوب

أو وظٌفة ضمن القوة العاملة فً المنظمة، ثم تشخٌص وتحدٌد الجدارة لكل فرد، وما مدى توفرها لدٌه؛ 

.    بهدؾ تنظٌم هذه الكفاءات مع بعضها البعض للوصول إلى تحقٌق أهداؾ المنظمة

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 الإطار المفاهٌمً لكفاءات المورد البشريثانً الفصل ال

 .خلاصة الفصل

بداٌــــــة من تطور مفهومه فقد ،فً المنظمــــــــــةدور بارز وأهمٌة بالؽة إن لكفاءة المورد البشري 

زاد الاهتمــــــام بها بواسطة النظرٌات التً فقد  للكفاءات ونظرتهم للإنسان،)مرحلة الاتجاه الكلاسٌكً(

وظهور مصطلح الكفـــاءات  (مرحلة الاتجاه التطوٌري للكفـاءات)تبعت تلك المراحل وصولا إلى 

أنها القوة النابضة للمنظمة على اختلاؾ ونظرا للدور الذي تلعبه كفاءة المورد البشــــري فً المنظمة و

وع المعارؾ والمهارات والسلوكٌات ــــــ، وبمثابة المحفظة الشاملة والمتكاملة لمجم وتصنٌفاتهاأنواعها

 الـة فً أداء المهام وتحقٌق الأهداؾ بأقل جهد ومـــــذات الطابع المتمٌز والمتماسك، تسند إلٌها المنظم

 من أجل تحقٌق مكانة مرموقة بٌن المؤسسات، وذلك راجـــــــع إلى ما تحققه من مزاٌا للمنظمة ،ووقت

 .والفـــــــــرد

 وكذالك ٌتم إتبــــــاع ، إن تحقٌق كل هذا ٌتعلق بإتباع مناهج إدارٌة رسمٌة تتعلق بالمورد البشري

أسالٌب على اختلاؾ أنواعها من خلال استخدام استراتٌجٌات تنموٌة كالتدرٌب وؼٌرها من المعــــارؾ 

التً تسمح بتطوٌر معارؾ ومهارات العنصر البشري داخل المنظمة والذي ٌقوم بالتركٌــــز على أبعاد 

بالإضافة إلى أسالٌب تدرٌبٌة التً ٌتم إتباع برامــج  (بناء المعرفة، توجٌه السلوك، بناء المهارة)الكفاءة 

 .(الإتقان،التطبٌقات المتطورة والمهارة ، التطبٌقات الربٌسٌة ،الوعً)التدرٌب على أربعة مستوٌات 



 

 

 

 الفصل الثالث

 التطبيقيةالدراسة 

بمؤسسة سونلغاز 

   - ةــفرع المدي- 
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-  فرع المدٌة-  بمؤسسة سونلغاز التطبٌقٌةالفصل الثالث                         الدراسة   

:  دـــٌـتمه

اء من الجانب النظري له، كان لابد من ــــنظرا لأهمٌة موضوع هذا البحث واتساعه، وبعد الانته       

ري بالجانب التطبٌقً، وذلك بهدؾ التحقق من الاستنتاجات التً تم التوصل إلٌها ـربط هذا الجانب النظ

كفــاءة رفع من تطوٌر وفً الدراسة النظرٌة للبحث، والتً تشٌر إلى أن إستراتٌجٌة التدرٌب تساهم فً 

  -ة فرع المدي-، ومن أجل التعمق أكثر فً البحث قمنا بدراسة مٌدانٌة بمإسسة سونلؽاز المورد البشري

ة قابما ــــــوكمحاولة لان ٌكون منهج الدراسة المٌدانًمن خلال توزٌع الإستبان على موظفً المإسسة، 

:  على أسلوب علمً، سٌتم تقسٌم هذا الفصل إلى المباحث الآتٌة

. ازــــــــــــــــــــــمؤسسة سونلغماهٌة : بحث الأول مال -

 . الإجراءات المنهجٌة للدراسة المٌدانٌة:الثانًالمبحث - 

 .تحلٌل البٌانات واختبار الفرضٌــــــات :الثانًالمبحث - 
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-  فرع المدٌة- الفصل الثالث                           الدراسة المٌدانٌة بمؤسسة سونلغاز 

.مؤسسة سونلغازماهٌة : المبحث الأول  

رة عن مإسسة سونلؽاز باعتبارها محل ـــــــــــبحث عرض أهم المعلومات المتوؾم هذا الفً ٌتمس      

 الدراسة، وكذا واقع التدرٌب داخل المإسسة

  نبذة تارٌخٌة عن مؤسسة سونلغاز: المطلب الأول

ة الوطنٌة، وذلك لأنها تملك العدٌد من ـــتعتبر مإسسة سونلؽاز من بٌن أهم المإسسات الاقتصادي       

اء ونقلها وتوزٌعها ـالامتٌازات التً جعلتها تتفوق بشكل كبٌر فً هذا المجال، حٌث تحتكر إنتاج الكهرب

از الطبٌعً، كما أنها ساهمت فً رفع مستوى توزٌع الكهرباء ــــنقل وتوزٌع الػفً  كالجزابر وكذلفً 

. 1969منذ ٌوم تؤسٌسها عام % 05والؽاز فً البلاد بؤقل من 

ة تابعة لفرنسا ــ       إن نشؤة مإسسة سونلؽاز تعود إلى العهد الاستعماري، حٌث كانت شركة احتكاري

ر بقٌت ــ، وبعد استقلال الجزائ05/06/1947كان ذلك فً  ((E G Aتدعى مإسسة الكهرباء والؽاز 

راب الذي خلفه الاستعمار ـــــــــــ، حٌث شملها قرار التؤمٌم نظرا للخ28/06/1969كما هً إلى ؼاٌة 

ر وظهر ما ٌسمى ــــــــؼاز الجزائالكهرباء وال تم حل مإسسة 59 ـ 69  رقمور الأمردالفرنسً، وبص

، تؽٌر طابع 1991  سنةطـــومع مطلع التسعٌنٌات وبالضب (IGEP)بالشركة الوطنٌة للكهرباء والؽاز 

.  شركة ذات طابع صناعً تجاري وفقا لإصلاحات اقتصادٌة مستهدفة آنذاكإلىالمإسسة 

ل منذ ـبعدة مراح اـــــــــبعد مرورهإلا  المكانة التً هً علٌها الآن إلىإن هذه المإسسة لم تصل        

 : 1 ٌلً ٌومنا هذا والتً ٌمكن أن نوجزها فٌماإلىولادتها 

از على نفس ــ فً هذه المرحلة سارت مإسسة سونلػ:(1969 ـ1962 )بعد الاستقلال مرحلة ما -أولا

  :الوتٌرة التً كانت تسٌر علٌها مإسسة الكهرباء والؽاز الفرنسٌة وهذا ٌرجع للأسباب التالٌة

 ؛سهولة الاتصال وقرب المسافة- أ

ام ـــطبٌعة المعدات والتجهٌزات التً كانت موجودة والتً تطلبت وجود عمال وتقنٌٌن فرنسٌٌن للقً- ب

 .الصٌانةبعملٌات 

: ونظرا لوجود هذه الأسباب تمٌزت هذه الفترة بما ٌؤتً        

 الفرنسٌة؛إتباع نفس الطرق وأسالٌب العمل التً كانت تعتمد علٌها مإسسة الكهرباء والؽاز - 

 ؛ إضافة زبابن جددإلى الحفاظ على استمرارٌة الخدمة أكثر من السعً إلىالسعً - 

 .عدم وجود الاستثمار لانعدام وجود سٌاسة طاقوٌة واضحة- 

 بعد افتتاح مإسسة الكهرباء والؽاز تم إنشاء الشركة : (1990  ـ1969)مرحلة التسٌٌر الاشتراكً -ثانٌا

 الوطنٌة للكهرباء والؽاز، وفً هذه: المحرك للتحول الذي عرفته البلاد، ومجمل مهامها ٌمكن فٌما ٌؤتً

                                                           

.13/06/2021أمحمد بطاش، مسإول مصلحة المالٌة والمحاسبة بتارٌخ : مقابلة مع السٌد    
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-  فرع المدٌة- الفصل الثالث                           الدراسة المٌدانٌة بمؤسسة سونلغاز 

 :الوطنٌة لتكوٌن بمثابة المرحلة أنشؤت مجموعــة من الشركات

                                                                                             %100ة ــاحتكار لصالح الدول- أ

                                               .تقرٌبال التراب الوطنً متوزٌع الؽاز الطبٌعً عبر القنوات فً كا- ب

ة أدوات العد ــــها قامت ببٌع وصٌاننتسوٌق ؼاز البوتان الممٌع المنتج من طرؾ سوناطراك، كما أ- ج

                                                                                                         .الموجهة للسوق الوطنٌة

 إلىدات ـــــوح( 06)تحوٌل ستة ل تمت إعادة الهٌكلة لشركة سونلؽاز أدت 1983فً سنة حٌث      * 

                                                                   :سونلؽاز هًمإسسة  لةمإسسات عمومٌة قابمة بذاتها لكنها تابع

؛                                                           ةــــــأشؽال الكهرباء الرٌفً تهتم ب(KAHRIF) ؾــكهريمإسسة - 

                                             ؛ الكهربابٌةبالأشؽالتختص  (KAHRAKIB)كهركٌب مإسسة - 

؛                                   إنجاز قنوات  نقل وتوزٌع الؽاز تهتم(KANAGAZ )مإسسة كانا ؼــاز- 

؛                                      ازــــــــبناء الهٌاكل الإدارٌة لسونلػب تهتم (INERGA)ا ــإٌنارغمإسسة - 

؛                                         تركٌب المعدات فً مختلؾ المحطاتتهتم ب( ETRKIB) أتركٌبمإسسة - 

 .                      (تطبٌق بالعملة)عدادات وأجهزة القٌاس والمراقبة الصناعة تهتم ب( AMC) أ م سمإسسة - 

                                                        :الأتًوقد سعت سونلؽاز فً هذه المرحلة الى تحقٌق        

؛                                                                             از فرنساــــــــــــــــــغالكهرباء والالتخلً عن التبعٌة لمإسسة - 

؛                                                (توسٌع شبكة الؽاز)العمل على نشر أكبر قدر ممكن من الؽاز - 

.                                                                   التؽطٌـــــــــــة على المستوي الوطنًالعمل على توسٌع دابرة - 

 برز نظام قانونً ٌتماشى مع معطٌات المحٌط حٌث تحولت شركة لقد: اتــــــــــــ مرحلة التسعٌنً-ثالثا

رقم وم التنفٌذي ـــــ هٌبة عمومٌة ذات طابع صناعً وتجاري، وهذا بموجب المرسإلىوالؽاز  الكهرباء

       . الذي سمح للمإسسة بالتحرر شٌبا فشٌبا من تدخل الدولة14/12/1991 المإرخ فً 275 ـ 91

 النظام ــه حٌث تؽٌر بموج2002ـ 06ـ 01  المإرخ195 ـ 02وبعد ظهور المرسوم الرباسً         

رر فً ـــــــــوالتح للتنظٌم والإنتاج  أعطاها دفعا كبٌرامماالقانونً للشركة وأصبحت شركة ذات أسهم 

 .    2مإسسة سونلؽاز تتكفل بتوفٌر الطاقة الكهربابٌة وتوزٌع الؽاز عبر التراب الوطنً

                                                                       . مهام وأهداف، مبادئ التنظٌم الحالٌة لمؤسسة سونلغاز: المطلب الثانً

تعتبر مإسسة سونلؽاز هً المتعامل التارٌخً فً مٌدان الإمداد بالطاقة الكهربابٌة والؽازٌــــــة          

 بالجزابر، ومهامها الربٌسٌة هً إنتاج الكهرباء ونقلها وتوزٌعها، وقانونها الأساسً الجدٌـــــد ٌسمح لها

 

                                                           

  إلً  ذات أسهم الكهرباء والؽازشركةالمتضمن تحوٌل  01/06/2002 فً المإرخ195ـ 02  رقم الرباسًالمرسوم
.قابضةشركة  2
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   -فرع المدٌة-       الدراسة المٌدانٌة بمؤسسة سونلغاز  الفصل الثالث                    

              الأهمٌة بالنسبة إلى المإسســــة ولاسٌما بإمكانٌة التدخل فً قطاعات أخرى من قطاعات الأنشطة ذات

فً مٌدان تسوٌق الكهرباء والؽاز نحو الخارج، لذا سنحاول التطرق إلً تحدٌد مهـــام مإسسة سونلؽاز 

                                                                         .مع إبراز أهم الأهداؾ التً تسعى لتحقٌقها

 .أولاـ مهام مؤسسة سونلغاز

                                                                                              :       تنقسم مهام مإسسة سونلؽاز إلً مهام تسٌٌرٌة وأخرى تقنٌة

  .المهام التقنٌـــــــــة- أ

                                                                                                                                                                                                      :       تتمثل المهام التقنٌة فً النقاط التالٌة

                                       ـ إنجازات الدراسات التقنٌة والتكنولوجٌا والاقتصادٌة والمالٌة المطابقة لهدفها؛01

ـ الترقٌة والاهتمام بكل الوسابل الجدٌدة لاستؽلال الطاقة الؽازٌــة والكهربابٌة، وتنمٌة كل ما ٌتصل 02

 البحوث والاستكشافات التكنولوجٌة فً مجال الإنتاج، النقل، والتوزٌع بالنسبــــة مثلبهدفها الاجتماعً 

                                                                                                           .للكهرباء والؽاز

 .ٌرٌةيالمهام التس- ب

                                                                                                                                                                                                       :       تتمثل المهام التسٌٌرٌة فً النقاط التالٌة

ـ الإنتاج، التنقل، وتجارة الطاقة الكهربابٌة داخل الجزابر ونحو الخارج؛                                          01

ـ نقل الؽاز لأجل احتٌاجات السوق الوطنً وتوزٌعــــــــــــــه؛                                                             02

ـ المساهمة فً تجارة الؽاز بواسطة قنوات داخل الجزابر ونحو خارج؛                                                03

.                        ـ خلق فروع وأخذ مساهمات فً الشركات الاقتصادٌة الموجودة فً الجزابر و فً الخارج04

 .ثانٌاـ أهـداف مؤسسة سونلغاز

                                                                 (03):      تتمثل أهداؾ مإسسة سونلؽاز فً النقاط التالٌة

أـ ضمان التوزٌع العمومً للؽاز بؤخذ بعٌن الاعتبار عوامل الأمن مهما كان السعر؛                                   

ب ـ ضمان الانتاج والتوزٌع للكهرباء بذات الجودة والنوعٌة؛                                                                        

ج ـ تخطٌط برنامج المإسسة السنـوي، ومحاولـة تقلٌص الدٌـــــون؛                                                                                                                                                                                                                

 منزلٌة والؽازٌة؛     د ـ القٌام بعملٌات البٌع والتركٌب والصٌانة الكهرو

 .   ه ـ تحقٌق الهدؾ العام المتمثل فً توفٌر الخدمة العمومٌة

   إن مإسسة سونلؽاز تقوم على الدوام بدور هام فً التنمٌة الاقتصادٌة والاجتماعٌة للبلاد، ومساهمتها 

 فً تجسٌد السٌاسة الطاقوٌة الوطنٌة ترقى إلى مستوى برامج الإنجاز الهامة فً مجال الإنارة الرٌفٌـــة 

 والتوزٌع العمومً للؽاز، فمنذ صدور القانون حول الكهرباء وتوزٌع الؽاز عن طرٌق القنـــوات، قامت                                                           
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 مإسسة سونلؽاز بإعادة هٌكلة مصالحها لكً تتكٌؾ مع السٌاق الجدٌـد، حٌث أصبحت الٌوم مجمعــــــا 

 بتجنٌد تموٌلات عامل، ومن جهــة أخرى قامت 60000شركة فرعٌة وتشؽل  40صناعٌا ٌتؤلؾ من 

 مثلا  2010 - 2005هامة من أجل تطوٌر وتعزٌز المنشآت الكهربابٌة والؽازٌــــة، فبالنسبة إلى الفترة 

فقد وضعت برنامجا استشارٌا استثنابٌا بؽٌة رفع قدرتها الإنتاجٌة الخاصة بالكهربــــاء، وتكثٌؾ شبكتها 

الناقلة للكهرباء والؽاز وجعلها أقوى العمــــــل على تحسٌن وتحدٌث خدماتها الموجهة إلى زبابننا كذلك 

فطموح مإسسة سونلؽاز هو أن تؽدو مإسسة تنافسٌة لكً تقوى على مواجهـة المنافسة التً تلفً تلوح 

ملامحها فً الأفق ، وأن تكون فً الأمد المنظور من بٌن أفضل المتعاملٌن الخمسة التابعٌــــــن للقطاع 

.                                                                                       فً حوض البحر الأبٌض المتوسط

                                                                             مبادئ التنظٌم الحالٌة لمجمع سونلغاز - ثالثا

     تمت إعادة التنظٌم من أجل تحقٌق تقدم أفضل، هذا هو مسعى المتبع من قبل مجمـع سونلؽاز خلال 

، اعتمــــــــــدت مإسسة سونلؽاز 2002هذه السنوات الأخٌرة، ومن أجل الامتثال لأحكام قانون فبراٌر 

نصوصا أساسٌة جدٌدة خاصة بالشركة ذات أسهم، وتحولت إلى مجمع صناعً مكون من شركـــــــات 

:                                                    عاملة وشركة أم، ٌخضع هذا المسعى إلى مبادئ التنظٌم التالٌة

:                                                               تتمثل المهام الأساسٌة والموجهة نحو: مهام الشركة الأم- أ

إعداد الإستراتٌجٌة وقٌادة المجمع؛                                                                                 - 01

ممارسة الرقابة على الفـــــــروع؛                                                                                     - 02

إعداد السٌاسة المالٌة وتنفٌذهـــــا؛                                                                                      - 03

.                                                                                      تحدٌد سٌاسة الجور وتطوٌر المورد البشري للمجتمع- 04

ة لمإسسة ـــــــــــخلال السنوات الخمسة الأخٌرة، تمت ترقٌة المهن القاعدي: فروع المهن القاعدٌة- ب

                                        (04).  فً المٌادٌن الآتٌة(08)سونلؽاز إلى فروع تنشٌط وعددها ثمانٌة 

إنتــــــــــاج الكهربــــــــــــــــــاء؛                                                                                            - 01

تسٌٌر شبكة نقل الكهربــــــــــــاء؛                                                                                              - 02

تسٌٌر نظام إنتاج ونقل الكهربــاء؛                                                                                 - 03

تسٌٌر شبكة نقل الؽــــــــــــــــــاز؛                                                                                         - 04

    .توزٌع الكهرباء والؽاز أربع شركات- 05
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أشؽـال    اقتنت هٌاكل إنجاز ملابمة مندمجة داخل المإسسة، فعرفت تطورا سرٌعا لتتحول إلى وحدات

 من أجل تنفٌذ السٌاسة الطاقوٌة للبلاد كان على مإسسة سونلؽاز أن تطور فً :فروع الأشغـــــــــال- ج

هامــة  سنوات السبعٌنات وسابل إنجاز مطابقة لأهداؾ تطوٌر المنشآت والشبكات المستهدفة، وهكذا فقد

ذات نشاطات ممٌزة عن هٌاكل مإسسة سونلؽاز الأخرى، وتحولت فً الأخٌر لمإسسات مستقلـة على 

 وكنتٌجة لتعزٌز تنظٌم على شكل مجمـع صناعً 1984ضوء إعادة هٌكلة سونلؽاز التً تمت فً سنة 

.                                                                                                         لأحضان سونلؽاز2006وإنجاز برنامج هام لتطوٌر المجمع عادت مإسسات لإنجاز هذه منذ جانفـً 

 من أجل الوصول إلى تحكم أفضل فً هذه المهن القاعدٌة، قامت مإسسة سونلؽاز :الفروع المحٌطة- د

بإدراج نشاطاتها المحٌطة وكلفت بها فروعا تتحكم فً رأسمالها كلٌا، وتشٌط هذه الفــــــــروع وعددها 

 بصفة أساسٌة فً مجال صٌانة تجهٌزات الطاقة، النقل، التفرٌػ الاستثنابــــً، توزٌع (14)أربعة عشر 

التجهٌزات الكهربابٌة والؽازٌة، البحث والتطوٌر وكذا إنجاز جمٌع الأشؽال المرتبطة بالنشر وبخدمات 

.                                                     صٌانة العربات، بالإضافة إلى نشاطات متعددة أخرى

 تتشكل مساهمة مإسسة سونلؽاز فً شركات مختلطة متعددة عنصرا حاسمــــــــا :شركة فً تساهم- ه

 مثلفً إستراتٌجٌتها المتعلقة بالتنوٌع والشراكة، وهكذا استثمرت فً مٌادٌن هامة ذات قٌمة تكنولوجٌة 

:                              الاتصالات اللاسلكٌة أو صٌانة العنفات الؽازٌة، وتتمثل الهدؾ المنشود فٌما ٌلً

دمج التكنولوجٌــــــــــــــــا والدراٌة الفنٌة؛                                                                                        - 01

إدخال الخبرة الإدارٌة فً مجـــال التسٌٌر؛                                                                               - 02

 .اكتساب أسواق جدٌدة وطنٌة وحتى جهوٌة- 03

 تعرٌف مدٌرٌة التوزٌع الكهرباء والغاز بالمدٌة : المطلب الثالث

ر ٌقابلها ـــــبشارع بن عٌاد الطاه وسط مدٌنة المدٌةتقع       إن مدٌرٌة توزٌع الكهرباء والؽاز بالمدٌة 

تابعة لشركة توزٌع الكهرباء والؽاز وسط البلٌـدة، وتم إنشاء  بلدٌة 64مستشفى محمد بوضٌاؾ، تؽطً 

لتتكفل بجمٌع السكان، والهٌاكل العامـــــة والخاصة لإمدادهم بالكهرباء  1985مركز ولاٌة المدٌة سنة 

ضرورٌان بالحٌاة، ولا تستطٌع المإسسات مهما كان نوعها الاستؽناء  وبالؽاز اللذان ٌعتبران عنصران

  (05) :ي عامل موزعٌن على النحو الآت(797)حوالً حالٌا ٌبلػ عدد عمالها ، وعنها

 ؛اراتــــــــ إطــــ(177 )-

 ؛وان التحكمــــ أع(349)- 

 ..وان التنفٌـذــــ أع(271 )-

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 (-فرع المدٌة- سونلغاز) أهداف مدٌرٌة التوزٌع الكهرباء والغاز -أولا

:         ةفً النقاط التالً (-فرع المدٌة- سونلؽاز )ٌمكن تحدٌد أهداؾ مدٌرٌة التوزٌع الكهرباء والؽاز        

؛                                          الكهرباء سواء فً الجزابر أو خارج، ونقلها وتوزٌعها وتسوٌقهاإنتاج- أ

؛                                                                                        نقل الؽاز لتلبٌة حاجٌات السوق- ب

؛                                                   ةــــــتطوٌر كل نشاط له علاقة مباشرة بالصناعات الكهربابٌة والؽازي- ج

؛                                                                    تطوٌر وتقدٌم الخدمات الطاقوٌة بكل أنواعها- د

؛                                                                               اح ممكنة بؤقل تكلفةــــــــــــــتحقٌق أكبر أرب- و

ـــــــــــــــا؛                                                                 تؽطٌة حاجٌات المواطنٌن اقتصادي- ه

 . العاملٌن  الأفرادتحسٌن مستوى أداء  مع الحفاظ على مناصب الشؽل- ع

 (-فرع المدٌة- سونلغاز) مهام مدٌرٌة التوزٌع الكهرباء والغاز -ثانٌا

:                                                                                               ةــــــــــــام الآتًــــــــ تقوم بالمه    

 ؛ ن الجددـــــــــإٌصال الكهرباء والؽاز للزبائ- أ

؛                                                                            ةــــــتسٌٌر منشؤت توزٌع الطاقة الكهربابً- ب

؛                                                                                  ةــــــــــــــتطبٌق السٌاسة التجارٌة للمإسس- ج

 (06 ).استمرارٌة توزٌع الطاقة الكهربابٌة والؽازٌة- د

  (-فرع المدٌة- سونلغاز )الهٌكل التنظٌمً لمدٌرٌة التوزٌع الكهرباء والغاز - ثالثا

ٌكمن فً مدى توفٌقها  (-فرع المدٌة - سونلؽاز)       إن سر نجاح مدٌرٌة التوزٌع الكهربـاء والؽـــــاز

فً اختٌار الهٌكل التنظٌمً الذي ٌوافق أنشطتها وٌحقق أهدافها المسطرة، والشكل الآتً ٌوضـح الهٌكل 

 التنظٌمً للمدٌرٌة 
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 (07) الهٌكل التنظٌمً لمؤسسة سونلغاز بالمدٌة: (01-03)الشكل رقم       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .13/06/2021وثابق المؤسسة مقدمة من طرف السٌد أمحمد بطاش بتارٌخ : المصدر

 (08) المصالحالأقسام وشرح موجز لهذه ٌتم فٌما ٌلً و

 : مدٌــــر التوزٌع -

ع العملٌات المتعلقة بتسٌٌر وتنظٌم ـــول الأول على جمًإٌعتبر المسو ،ٌمثل قمة الهرم فً المإسسة     

ة للمركز بما ٌقدم ــ، حٌث ٌقوم بالسهر على متابعة والإشراؾ والتنسٌق بٌن جمٌع الهٌاكل التابعشركةال

                                                                                                           :توجٌهات ومن مهامه نذكر

      ؛ ٌتعهد أمام مدٌر المنطقة بإنجاز ما جاء فً الوثٌقة المسماة بعقد التسٌٌر بناءا على الموازنة التقدٌرٌة*

                                                                           : بعض الصلاحٌات المتعلقة بالعملٌات المالٌة منهاب القٌام *

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
. 13/06/2021 بتارٌخ  أمحمد بطاش:السٌد مقدمة من طرؾ مإسسةوثابق ال- 7
. 13/06/2021 بالمدٌة بتارٌخ مسؤولً المصالح الموجودة بمؤسسة سونلغازمقابلة مع - 8

 مدٌر التوزٌــــــــع

 قسم الشإون القانونٌة

 مهندس السلامــــــــــــــة

 قسم مساعد الأمن الداخلً 

 الأمانـــــــــــــــة العامـــــــــــة

 قسم الدراسات والأشؽــــــــــال

 قسم الإمكانــــات العامــــــــــــة

:قسم الموارد البشرٌـــــــة ٌضم  

  والتكوٌن الموارد البشرٌة تطوٌرمصلحة- 

 ةـــــــــــــــالموارد البشريمصلحة تسٌٌر - 

 قسم المالٌة والمحاسبــــــــة  الإعلام الآلًةقسم تسٌٌر أنظم

 قسم الإدارة والصفقــــــــات

:قسم استؽلال شبكات الكهرباء والؽاز ٌضم  

أشؽال الكهرباء والؽاز  دراسات تنفٌذ مصلحة-   

  تخطٌط الكهربــــــــــــاء والؽــــــازمصلحة  - 

 الكهربــــــــــــاء والؽــــــازقسم تقنٌــــــــات  - 
 

 

 قسم العلاقات التجارٌــة

   تطوٌــــــــــــــــر المبٌعــــــــــــاتمصلحة- 

 التحصٌــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلمصلحة  - 

 مصلحة الحسابات الكبــــــــــــــــــــــــــري - 
 

 قسم الشإون العامـــــــــــــــــــة

 خلٌة التفتٌش والرقابـــــــــة 

 ملحق الاتصـــــــــــــــــــال
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 . التكالٌؾ المتاحة من طرؾ الشركة القابضةالأمر بالصرؾ فً حدود- 

شركة؛                                                                                                                                                           بالتقٌٌم السنوي للمٌزانٌة الاختتامٌة لل؛ وكذا القٌام الإمضاء على الوثابق الحسابٌة- 

؛                                                                  (إلخ....علاوات، ترقٌة)إصدار القرارات المتعلقة بتسٌٌر المستخدمٌن - 

 ؛  ةـٌمثل المنظمة لدى السلطات المحلً. ٌشرؾ على الموازنات التقدٌرٌة -

النوعٌة بضمان توزٌع الطاقة الكهربابٌة والؽازٌة وإٌصالها إلى زبابن المإسسة فً أحسن الظروؾ و- 

.                                                                                                        الجٌدة والاستمرارٌة فً التقدٌم، والسعر المناسب

 :الأمانــــــة العامـــــة- 

ا بٌن ـــــــمراسلات البرٌد الوارد والصادر من وإلى المركز وتوجٌههجمٌع تهتم بالتنسٌق وتوزٌع       

ال مستعملة فً ذلك كل أجهزة الاتصال ـــــــم بوظابؾ الاتصٌاق، مع الالأقسام ومصالح الشركةمختلؾ 

      ، وكذا تنظٌم المواعٌد والاجتماعات؛(الهاتؾ، الفاكس)

 :القانونٌةالشؤون قسم - 

 :المهام التالٌـــــــــــــــــة ٌقوم ب     

 خاصة ؛(ي، المحكمة العلٌاـــــــــــالمحكمة، المجلس القضائ)عد الممثل القانونً للشركة أمام القضاة ي* 

  تنفٌذ القرارات القانونٌة؛ةتابعفً م

وى حول التعدي على ممتلكات ـــــــــ رفع دعمثلة شرك القانونٌة للالقضاٌا والمنازعاتمتابعة بٌتكفل * 

 الشركة أو الشكاوى ورفع الدعوى ضد المدٌرٌة من طرؾ الزبابن؛

 ؛(رفع دعوى قضابٌة)ٌساعد كل الأقسام فً القضاٌا ذات الطابع القانونً * 

. تنظٌم المعلومات القانونٌة وتقدٌمها وقت الضرورة* 

 :مهندس السلامة- 

                                                                                             :ةـــــــــــــــــٌقوم بالمهام التالً    

؛                                                                     إعداد مخطط الزٌارات المبرمجة للنشاطات التحسٌسٌة* 

                                                      تحضٌر اجتماعات لجنة النظافة والأمن على مستوى المدٌرٌة؛* 

       السهر على تطبٌق كل إجراءات الوقاٌة فً مجال النظافة والأمن؛* 

 .إعداد إحصابٌات حول حوادث الؽاز والكهرباء مع المصالح التقنٌة* 

 :ن الداخلًــالأم- 

                                                                                                   : ةــــــــــــــــٌقوم بالمهام التالً      

 (09 )؛(الخ...الحراس، الجدران)المتابعة المٌدانٌة لكل المقاٌٌس الأمنٌة داخل المدٌرٌة * 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
. 13/06/2021 بتارٌخ مسؤولً المصالح الموجودة بمؤسسة سونلغاز بالمدٌةمقابلة مع - 9
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إعداد تقرٌر فوري بعد حدوث أي طارئ مباشر؛ * 

     .إعداد مخطط الأمن الداخلً بالتعاون مع المصالح الأمنٌة لولاٌة* 

 :قسم الدراسات والأشغـال- 

       تتكفل بالدراسة المٌدانٌة لكافة الأشؽال المتعلقة بعملٌة توصٌل الكهرباء أو الؽاز للزبون من حٌث 

الكمٌة والتكلفة وتحدٌد المسافة بٌن الزبــــون والشبكة، فتحرر بذلك مخطط دراسة، والذي ٌشمل كل ما 

 .ٌتعلق بالدراسة التً قامت بها

 : ٌتم توفٌر الأجهزة المستعملة داخل المركز والوكالات التابعة له من خلال:قسم الإمكانٌات العامة- 

  أجهزة الإعلام، معدات العمل، تجهٌزات البناء والترمٌمات؛:المكاتــب* 

  تستعمل لمختلؾ التنقلات التً ٌحتاجها العمـــــــــــــــــــــل؛:السٌارات* 

، وهو ٌحتوي على معــــــدات 1997 جانف01ً تم إنشاء هذا المركز حدٌثا بتارٌخ :مركز الحاسوب* 

حدٌثة مهتمة هً معالجة المعلومات بواسطة الإعلام الآلً لقوانٌن استهلاك الزبابن لكل من الكهربـــاء 

والؽاز، ٌتولى رباسة هذا المركز مهندس دولة ومجموعة من المتخصصٌن فً الإعلام الآلً، وللمركز 

 علاقة مباشرة مع مصلحة العلاقات التجارٌة؛

، وٌتؽٌر عددها حسب عدد (agences)الات ــــ ٌتكون كل مركز من عدد معٌن من الوك:الوكالات* 

 ٌقوم بمتابعة وصٌانـــــة  كماقطع الكهرباء، وتحصٌل الدٌون، الفواتٌر،الزبابن تتمثل مهامها فً متابعة 

 ٌشرؾ الخ،....الشبكة الكهربابٌة على المستوى المحلـــــً وإنجاز عملٌات الربط البسٌط للزبابن الجدد

:  ربٌس الوكالة وتتكون الوكالة من فرعٌنعن هذه المهام 

 ؛يـــــــ ٌتكون من فوج تقنً كهربائ:فرع توزٌع الكهرباء- 

 SDC ع سونلؽازــــؼاز والوكالات التابعة لمركز التوزيال ٌتكون من فوج تقنً :ازـــــ فرع توزٌع الػ-

. بالمدٌة

  :قسم الموارد البشرٌة- 

:  ةــــــــــــــــٌقوم بالمهام التالً       

، بحٌث مإسسة سونلؽاز بالمدٌة ؼٌر مخصصة مٌزانٌــــــــة خاصة  وتؤهٌلهمالموظفونتسٌٌر تكوٌن * 

بالتدرٌب وإنما تسجل ضمن تكالٌؾ الاستؽـــــــلال، والشركة تضم ثلاثة مراكز للتكوٌن على المستوي 

 (10 ):الوطنً وهً

 .المدرسة التقنٌة بالبلٌدة، تهتم بتكوٌن أعوان التحكم وأعوان التنفٌذ- 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 .13/06/2021 سونلؽاز بالمدٌة بتارٌخ ةمقابلة مع مسإولً المصالح الموجودة بمإسس- 10
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 .مركز التكوٌن بعٌن ملٌلة بولاٌة أم البواقً تهتم بتكوٌن أعوان التحكم وأعوان التنفٌذ- 

 .مركز التكوٌن بن عكنون بولاٌة الجزابر ٌهتم بتكوٌن أعوان التحكــــــــم والإطارات- 

شإون الموظفٌن، وكل ما ٌتعلق بحٌاتهم المهنٌـــــــــــة منذ توظٌفهم داخل المركز بما فً ذلك تسٌٌر * 

الخ، فٌتم تكوٌن بطاقة العامــــل والتً تحتوي ... ، الترقٌةالتوظٌؾ، الحضور، الؽٌاب، العطل، الأجور

 على ما ٌخص العامل إلى ؼاٌة خروجه 

  بمؤسسة سونلغاز بالمدٌةسم الموارد البشرٌةقالهٌكل التنظٌمً ل: (02-03)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وثابق المؤسسة: المصدر

  : الكهربابٌة والغازشبكاتال استغلال قسم- 

 وتسهر على مدى ،صٌانتهاوب (اء والؽازـــــــــــــالكهرب)هً مسإولة عن تسٌٌر شبكات التوزٌع        

:  المتكونة من الأقسام الآتٌةع كما ونوعا مع احترام المعاٌٌر المعترؾ بها وــاستمرارها فً التوزي

ة ـ، الصٌانبٌـة ٌهتم بمراقبة المحولات الكهربابٌة واستؽلال الشبكات الكهربا: تقنٌات الكهرباءمصلحة* 

القٌاس؛                وتموٌن الوكالات بؤجهزة ،(الكهرباء)والقٌام بالأشؽال تحت التوتر  تطوٌر الشبكة

 ٌإديالذي از ـــــخلل على مستوى شبكة التوزٌع للػأي ٌهتم بمراقبة اكتشاؾ  :ازـ تقنٌات الغمصلحة* 

                                           .واستؽلال الشبكات الكهرباء، الصٌانة وتطوٌر الشبكة، إلى تسربه

ع ـــــــــ بالدراسة كالموقةتعلقٌة المالمٌدان مهامبال ٌهتم :دراسات تنفٌذ أشغال الكهرباء والغاز مصلحة *

                                                .(الؽاز/ الكهرباء )فً العدادات المسجلة ب اعطالأإصلاح ، ووالمخططات

      (11)  :وتتمثل مهامه فً : تخطٌط الكهرباء والغازمصلحة* 

                                                     .ةـــــــــــــإنجاز المخطط الربٌسً لشبكة الكهرباء والؽاز للمدٌري - 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
                       .13/06/2021بتارٌخ  سونلغاز بالمدٌة ةمسؤولً المصالح الموجودة بمؤسسمقابلة مع - 11

سم الموارد البشرٌةربٌس ق  

 مساعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــد إداري

عون مسٌر المستخدمٌن ربٌسً( 01)  

 

ةــــــــــــــــالموارد البشريمصلحة تسٌٌر   

إطــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــار (01)  

  عون مسٌر المستخدمٌن ربٌســــً(02)

 

 

  والتكوٌـن الموارد البشرٌةمصلحة تطوٌر

إطــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات (03)  

عون مسٌر المستخدمٌـــــــن ربٌسً( 02)  
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                                                    .اءــــــــدراسة المخططات لإعادة التخطٌط لشبكات الؽاز والكهرب- 

                                             .(ضٌاع الطاقة)ضمان احتٌاجات المدٌرٌة بكل الدراسات الخاصة - 

 .تشكٌل بنك معلومات لاحتٌاجات الدراسات الخاصة بالكهرباء والؽاز، وإنجاز طلبات الربط- 

 :قسم تسٌٌر أنظمة الإعلام الآلً- 

                                                                                                 :بالمهـــــــــــــــــــام التالٌــــــــــــــــةٌقوم         

 .تسٌٌر وصٌانة عتاد الإعلام الآلً على مستوى المدٌرٌة والمصالح التقنٌة التابعة لها* 

 .اء والؽازـطبع الفواتٌر الخاصة بالكهرب* 

 .ةـــــــــــــــــــــــــــــــتطوٌر المعلوماتً* 

 .تحلٌل إحصابٌات المشترٌات والمبٌعات* 

 :قسم المالٌة والمحاسبة -

 :ةـــــــــــــــــــٌقوم بالمهام التالً      

 .تتبع حسابات الخزٌنة ومراقبة الظروؾ البنكٌة* 

   .ضمان متابعة ومراقبة العملٌات المحاسبٌة، وإعداد التنبإات للخزٌنة على المدى القصٌر* 

 .إجراء مركزٌة الصنادٌق، مع الرقابة على صنادٌق الوكالات التجارٌة* 

 .ادة ومٌزانٌة النشاطــــــــــــــإنجاز لوحة القً، وإعداد المٌزانٌة السنوٌة* 

 : قسم العلاقـات التجارٌــــــــة- 

ة ـــــــستة موزع (06)داخل مدٌنة المدٌة وإثنان  (02)  منهاٌضم مجموعة من الوكالات تجارٌة       

                                                                : مصالحةثلاث (03)على إقلٌم الولاٌة، إضافة إلى 

تسٌٌر مختلؾ طلبات الزبابن من الكهرباء  عن هً مصلحة مسإولة :اتــــــــــمصلحة تطوٌر المبٌع* 

دة ــــــومختلؾ الوثابق الخاصة بالإٌصالات الجديوتلبٌتها؛  (المتوسط والضؽط المتوسط التوتر)والؽاز 

رة كل الأشؽال الخاصة بطلب الزبون الجدٌد ـــــأو إحداث تؽٌرات على مستوى الشبكة، إضافة إلى فوت

،                                                                                               أو زبون مشترك

وكذا ، ونــتحصٌل الديمتابعة الزبابن وملفاتهم والخاصة بمور الأ تهتم بكل :لـــــــــــمصلحة التحصً* 

 (12) عملٌات المحاسبة؛

ر العالً ـــالضؽط العالً للؽاز والتوتمستهلكً بكل ما ٌتعلق بزبابن   تهتم:مصلحة الحسابات الكبرى* 

.  وهذا حساب الفواتٌر المتعلقة بالطاقة المستهلكة،اء من الجانب التجاريـللكهرب

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 .13/06/2021بتارٌخ  سونلغاز بالمدٌة ةمسؤولً المصالح الموجودة بمؤسسمقابلة مع - 12



 

66 
 

  -فرع المدٌة-       الدراسة المٌدانٌة بمؤسسة سونلغاز  الفصل الثالث                    

 :الإدارة والصفقاتقسم - 

                                                                                       :الآتٌـــــــــــــــــــــــــــــةام ـــــــتهتم المه    

ات الخاصة برخص الحفر والبناء واستقبال مخطط التشفٌر الخاص بمقدار ـــــــــــمكلؾ بإنشاء الطلب* 

                           الأشؽال المرسل من مصلحة الدراسات، وؼٌرها من مهام تخصص السوق والبرمجة؛

                                                           ة تنفٌذها؛ــــــــــــــــــــــــتسٌٌر القروض الخاصة بؤمر الدفع ومتابع* 

                                              استقبال وإجراء الأمر بالدفع لكل فواتٌر المإسسات المنفذة للمشارٌع؛* 

                                                   ة؛ـــــالتقنٌة والمالً- إنشاء عناصر الإحصاء الخاصة بتحقٌق المشارٌع* 

                                                                                                 .فتح وإؼلاق رخص البرامج* 

 : الشؤون العامة قسم- 

   :   المهام التالٌـــــــــــــــــــــــــةبتهتم      

 .ةــــــــتسٌٌر برٌد المدٌري، وتسٌٌر الوسابل المادٌة* 

 .راتــــــــــــــــمراقبة وتسٌٌر النظافة وصٌانة المق* 

 .ات المتنقلةــــــــــــــــــــــالسهر على تسٌٌر الممتلك* 

 .الاهتمام بالمشترٌات، وكذا حـتموٌن مختلؾ المصال* 

  .ة، الوقودـــتنظٌم حظٌرة السٌارات كالتؤمٌن، المتابع* 

 .الاتصــــــــــــــــال ملحق- 

                                                                                       :الآتٌــــــــــــــــةالمهام بتهتم       

              تحضٌر وتنظٌم المعلومات الموجهة إلى الجمهور والزبابن باستعمال كل الوسابل المتاحة؛* 

   ة؛ـــــــــــــالمشاركة مع المدٌرٌة العامة فً التظاهرات التجاري* 

                                                       اقتراح مواضٌع الإشهار وإعلام الزبابن حسب الطبٌعة المحلٌة؛* 

 (13)  .الـــــــــــــــــــــربط علاقات وثٌقة مع كل أنواع وسابل الاتص* 

منهجٌة وإجراءات الدراسة : المبحث الثانً

 مجتمع وعٌنة واختٌارنتناول فً هذا المبحث وفقا لطبٌعة موضوع بحثنا إلى تحدٌد منهج الدراسة    

بالإضافة  معرفة أداة الدراسة والبرامج والأدوات الإحصابٌة المستخدمة فً معالجة المعطٌات ،الدراسة

. الاستبٌانإلى تحقق من التوزٌع الطبٌعً وصدق وثبات 
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الدراسة، مجتمع وعٌنة الدراسة ومجالات منهج : المطلب الأول

 . منهج الدراسة-أولا

ول إلى المعرفة الدقٌقة ـــــــــــــ ٌعد المنهج الوصفً التحلٌلً واحد من المناهج الذي ٌسمح بالوص      

. والتفصٌلٌة لعناصر المشكلة والإجراءات الخاصة بها

ل ـــــــــ وعلى هذا الأساس، فقد اعتمدت دراستنا على المنهج الوصفً فً الجانب النظري من أج      

ق ـالتطرق إلى بعض المفاهٌم النظرٌة المتعلقة بموضوع التدرٌب، وكفاءة المورد البشري، أما فٌما ٌتعل

ع ــــــٌعتبر مناسبا لبحث مثل هذه المواضًؾبالجانب تطبٌقً فقد اعتمدت الدراسة على المنهج التحلٌلً، 

 الدراسة نا فً هذهوقد استخدم، اختبار الفرضٌات، بالإضافة إلى  متؽٌرات الدراسةوذلك من أجل تقٌٌم

: مصدرٌن أساسٌن للمعلومات

دور التدرٌب فً تطوٌر كفاءة المورد " معالجة الجانب التطبٌقً لهذه الدراسة إن  :المصادر الأولٌة- أ

 والتً صممت ،ة كؤداة ربٌسٌة للبحثـــــــــ إلى جمع البٌانات الأولٌة من خلال الاستباننالجؤؾ" البشري

 ع لقٌاســــــــــــــخصٌصاً لهذا الؽرض، بحٌث تم اعتماد على العدٌد من العبارات ومن مختلؾ المراج

 .المتؽٌرات المتعلقة بموضوع الدراسة

ات ــــــ إلى الكتب والمراجع العربٌة والأجنبٌة ذات العلاقة، والدوريناحٌث اتجه: المصادر الثانوٌة- ب

ة ـــوالمقالات والتقارٌر، والأبحاث والدراسات السابقة التً تناولت موضوع الدراسة، والبحث والمطالع

 .فً مواقع الإنترنت المختلفة

  . مجالات الدراسة-ثانٌا

: تتمثل مجالات الدراسة فٌما ٌلً    

 مإسسة سونلؽاز بولاٌة المدٌة؛ل ــأجرٌت هذه الدراسة داخ: ةــالحدود المكانً- أ

  موظفً مإسسة سونلؽاز باختلاؾ خصابصهم الدٌمؽرافٌة؛:الحدود البشرٌة- ب

اءة المورد ــــــــــ، تطوٌر كؾواقع التدرٌب فً المإسسة) تتعلق بمتؽٌرات الدراسة :ةــالحدود العلمً- ج

 (البشري

     .2021-2020 أجرٌت هذه الدراسة خلال الفصل الثانً من السنة الجامعٌة :ةـــالحدود الزمنً- د

 مجتمع وعٌنة الدراسة -ثالثا

  والبالــػع موظفً مإسسة سونلؽاز بولاٌة المدٌةـــــتمثل فً جمًوالم حصر مجتمع الدراسة لقد تم     

ؾ من ـموظ (48)ة من ــــــمكون (ةــؼٌر عشوابً)وقد تم اختٌار عٌنة قصدٌة ، ( موظف797)عددهم 

ارة ـاستم (42)استرجع منها تم استمارة على الموظفٌن، و (48)وعلى هذا تم توزٌع  ،ةـمجتمع الدراس

 ل لٌستقرـــــــــــــاستمارات ؼٌر قابلة للتحلً (07)ود ـ تبٌن وجspssالبٌانات فً برنامج  لإدخاوعند 
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ي ـاستمارات وبنسبة استجابة قدرت بحوال (35) القابلة للتحلٌل عند الاستماراتفً الأخٌر إجمالً عدد 

ة عالٌة ــــــــــ الموزعة وهذا ٌدل على أن هنالك نسبة استجابالاستمارات من إجمالً عدد %(72.92)

. من قبل الموظفٌن

 .أداة جمع البٌانات، وأدوات التحلٌل الإحصابً: المطلب الثانً

  أداة جمع البٌانات- أولا

بناءا على طبٌعة البٌانات المراد جمعها وعلى المنهج الذي اخترناه لهذه الدراسة، وجدنا أن الأداة        

ول على البٌانات المطلوبة ـــــــ، وذلك نظرا لصعوبة الحصالاستبٌانالمناسبة لتحقٌق أهداؾ البحث هو 

. الخ...باستخدام الأدوات الأخرى كالمقابلات الشخصٌة، والملاحظة،

ل، وذلك حتى نتؤكد من قدرته وصلاحٌته على ــــــ وقد مرَّ تطوٌر الاستبٌان بمجموعة من المراح      

. ٌلً توضٌح لما قمنا به فً كل مرحلة تحقٌق الهدؾ المنشود منه، وفٌما

 .بناء الإستبانـــة- أ

 ، وذلك"دور التدرٌب فً تطوٌر كفاءة المــــــــــــورد البشري " بإعداد أداة الدراسة لمعرفةنا قم       

:  الخطوات التالٌةمن خلال إتباع

 منها فً بناء والاستفـــــادةالاطلاع على الأدبٌات والدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة، - 

 ؛العبارات وصٌاؼة ٌانالاستب

 ؛ها الاستبٌان الربٌسٌة التً شمللمتؽٌراتتحدٌد ا- 

 ال؛ــــــــــتحدٌد العبارات التً تقع تحت كل مج- 

 للنقاش وإبداء الملاحظات؛ة  على المشرؾٌانعرض الاستب- 

 ؛ثلاث أقسام ربٌسٌة فً صورته الأولٌة وقد تكونت من ٌانتم تصمٌم الاستب- 

ل المجاموضوع الدراســـــــة وكذا فً من المحكمٌن ذوي الخبرة فً  (02) على ٌانتم عرض الاستب- 

 ( 02)ق رقم ــالملح أنظر ،علوم تجارٌة والاقتصادٌة والتسٌٌر فً كلٌة الإحصابً

ة والتعدٌل ـــــفً ضوء آراء المحكمٌن تم تعدٌل بعض عبارات الاستبٌان من حٌث الحذؾ أو الإضاؾ- 

 (.03 ) رقمعبارة، انظر الملحق (30) على الاستبٌانلٌستقر 

 .الشكل النهابً للاستبٌان - ب

زام بها فً تعدٌل ــــــــــــبعد تلقً الملاحظات والنصابح من قبل أعضاء لجنة التحكٌم، قمنا بالالت    

                                              : الذي جاء فً شكله النهابً مكون من الأقسام التالٌةالاستبٌان

                                           شرح الهدؾ منوة ـــــــــالمتضمن إشكالٌة الدراسو تضمن الؽلاؾ الخارجً للاستبٌان :القسـم الأول- 

 . لهمالدراسة طمؤنة المستجٌبٌن للاستبٌان بؤن معلوماتهم ستحاط بسرٌة تامة، وأخٌرا تقدٌم كلمة شكر
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وى ـــالجنس، السن، المست:  ٌتكون من البٌانات الشخصٌة لعٌنة الدراسة من حٌث:م الثانًــــــــــ القس-

 ؛التعلٌمً، التصنٌؾ المهنً، الأقدمٌة

  : وهما، وتم تقسٌمه إلى محورٌندور التدرٌب فً تطوٌر كفاءة المورد البشري ٌناقش :القسم الثالث- 

ٌعتبر بمثابة متؽٌر تفسٌري  ،ةـــــواقع التدرٌب فً المإسسٌتمثل فً المتؽٌر المستقل : المحور الأول* 

: ٌعمل على التنبإ بالمتؽٌر التابع فً هذه الدراسة، وٌنعكس فً أربع أبعاد هً

 عبارات؛  (04) التخطٌط للعملٌة التدرٌبً، وقد تم قٌاسها بواسطة :البعد الأول

 ًعبارات؛  (03) تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة، وقد تم قٌاسها بواسطة :البعد الثان

 عبارات؛ (03) الأسالٌب المستخدمة فً التدرٌب، وقد تم قٌاسها بواسطة :البعد الثالث 

 عبارات (06) تقٌٌم العملٌة التدرٌبٌة، وقد تم قٌاسها بواسطة :البعد الرابع. 

ة ــــــــ ٌعتبر بمثاب،ٌتمثل فً المتؽٌر التابع تطوٌر كفاءة المورد البشري فً المإسسة :المحور الثانً* 

:  أبعاد هًأربعةالنتٌجة أو المتؽٌر المتنبؤ به من قبل المتؽٌر المستقل، وٌنعكس فً 

 عبارات؛  (04)ة ـ الملموسٌة، وقد تم قٌاسها بواسط:البعد الأول

 ًعبارات؛  (04) الاعتمادٌة، وقد تم قٌاسها بواسطة :البعد الثان

 عبارات؛ (02)ة ـ الاستجابة، وقد تم قٌاسها بواسط:البعد الثالث 

 عبارات (04)ة ـــــــ الأمان، وقد تم قٌاسها بواسط:البعد الرابع. 

اره من ـــــــــعلى اعتب (Likert Scale)كما تم تحدٌد خٌارات الأجوبة باستخدام مقٌاس لٌكارت       

ارات ـــــــــــوبما أن هذا المقٌاس ٌعبر عن الخً، أنسب المقاٌٌس التً تسمح لنا بقٌاس استجابات الأفراد

ا هذه فهو بذلك مقٌاس ترتٌبً ــــفً دراستن (جداق ـ، موافق، محاٌد، ؼٌر موافق، ؼٌر مواؾ جداموافق)

، ؼٌر 3=، محاٌد4=، موافق5=جداموافق )ج تعبر عن الأوزان وهً ـــوالأرقام التً تدخل فً البرنام

وٌتم ذلك ، يــــــــا أن نقوم بحساب المتوسط الحسابــٌتوجب علٌنمما  ،(1=جدا، ؼٌر موافق 2=موافق

تمثل عدد المسافات  (4) ؛ حٌث(5)على  (4)ة ـــبحساب طول الفترة أولاً وهً عبارة عن حاصل قسم

 مسافة 5 إلى 4 مسافة ثالثة، ومن 4 إلى 3ة ومن ـ مسافة ثان3ً إلى 2 مسافة أولى، ومن 2 إلى 1من)

( 0.8)ٌنتج طول الفترة وٌساوي  (5)على  (4)ة ـعند قسموتمثل عدد الاختٌارات،  (5)بٌنما ، (رابعة

: دول التالًـوٌصبح التوزٌع حسب الج

( Likert Scale)لٌكارت وضح مقٌاس ي(: 01-03)الجدول رقم 
 

 جداق ـــــــــمواؾق ـــــــــــــــــــمواؾد ـــــــــــــــــــمحايق ــــــــــــؼٌر مواؾ جداق ـؼٌر مواؾالمستوى 
المتوسط 
الحسابً 

 5 إلى 4.20من  4.19 إلى 3.4من  3.39 إلى 2.6من  2.59 إلى 1.8من  1.79 إلى 1من

.   spss بالاعتماد على مخرجات من إعداد الطالبٌن: المصدر



 

70 
 

  -فرع المدٌة-       الدراسة المٌدانٌة بمؤسسة سونلغاز  الفصل الثالث                    

 . فً المؤسسة محل الدراسةالاستبٌانتوزٌع  - ج

ي للاستبٌان أداة الدراسة قمنا بتطبٌقه مٌدانٌا على عٌنة الدراسة، حٌث قمنا ــــــــبعد الضبط النهائ        

ر الموارد البشرٌة الذي ــــوبالضبط إلى مدي 2021 جوان 13بالذهاب إلى مإسسة سونلؽاز بالمدٌة فً 

ن، وبعد ـــــ على الموظفًالاستبٌانعرضنا علٌه فكرة الموضوع من أجل الحصول على الموافقة لتوزٌع 

ة ــــــالنقاش والاستفسار تحصلنا على الموافقة النهابٌة لتوزٌع الاستبٌان، وتجدر الإشارة أننا تعمدنا عملً

، ولكن مع ذلك دان الاستبٌاناتـــ المباشر من الأفراد المستجٌبٌن حتى نتفادى مشكلة فقوالاستلامالتوزٌع 

 .تم فقدان بعض الاستبٌانات

  . أدوات التحلٌل الإحصابً-ثانٌا

ة فً هذه الاستبٌانات ــبٌن، تم تفرٌػ البٌانات المتضمنوبعد استلام الاستبٌانات من طرؾ المستج        

بؽرض إجراء التحلٌل  (SPSS_V30)ة والمعروفة اختصارا ـفً الحزمة الإحصابٌة للعلوم الاجتماعً

 وهذا تماشٌا مع نوع المتؽٌرات ،ة من الاختبارات الإحصابٌةـــــــالإحصابً، حٌث تم استخدام مجموع

: وفرضٌات الدراسة، وفٌما ٌلً توضٌح للاختبارات الإحصابٌة التً تم استخدامها

ة ما إذا كانت ـــــ لمعرؾKolmogorov-Smirnov test (K-S)ؾ  سمر نو-كالمجروؾ اختبار - 

 البٌانات تتبع التوزٌع الطبٌعً من عدمه؛

؛ الاستبٌان لمعرفة ثبات فقرات Cronbach Alphaمعامل ألفا كرونباخ - 

ي ــــ الداخلالاتساقلحساب  Spearman Corrélation Coefficient سٌبرمان الارتباطمعامل - 

 والصدق البنابً، والعلاقة بٌن المتؽٌرات؛

ٌّنة من حٌث خصابصها؛-   التكرارات والنسب المبوٌة لوصؾ بٌانات الع

 المتوسطات الحسابٌة من أجل معرفة الأهمٌة النسبٌة للمتؽٌرات والعبارات التً تقٌسها؛- 

  المعٌارٌة لقٌاس درجة تشتت قٌم استجابات الموظفٌن عن المتوسط الحسابً؛الانحرافات- 

 ؛  القراراتخاذ على الاصطناعًأثر أبعاد متؽٌر الذكاء  الخطً المتعدد لمعرفة الانحدار- 

واقع التدرٌب )ة ــــــــــــــــتحلٌل التباٌن الأحادي لمعرفة ما إذا كان هنالك فروق فً متؽٌرات الدراس- 

 .تعزى إلى البٌانات الشخصٌة والوظٌفٌة (ة المورد البشري فً المإسسةتطوٌر كفاءفً المإسسة، 

  . التوزٌع الطبٌعً، وتقٌٌم صحة وثبات أداة الدراسةاختبار: المطلب الثالث

 ة بجمع البٌاناتـــــــقبل إجراء التحلٌل الإحصابً فإنه لابد من التحقٌق من بعض المسابل المتعلق    

ي والصدق ـــفحص التوزٌع الطبٌعً للبٌانات، الثبات، صدق الاتساق الداخل: ومن أهم هذه المسابل هً

. البنابً وفما ٌلً توضٌح لهذه المسابل
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 . التحقق من التوزٌع الطبٌعً-أولا

نوؾ  سمٌر -كالمجروؾباستخدام اختبار نا ع الطبٌعً أم لا، قمـ البٌانات تتبع التوزيأن للتؤكد من     

((Kolmogorov-Smirnov test (K-S)الاختباراتاختبار ضروري فً حالة استخدام   وهو 

ع البٌانات طبٌعٌا، وحتى تكون ـ وتحلٌل التباٌن حٌث تشترط أن ٌكون توزيالانحدار تحلٌل  مثلالمعلمٌة

رات الدراسة ــــــ فلابد أن تكون مستوى الدلالة للمتؽًالاختبارالبٌانات تتبع التوزٌع الطبٌعً حسب هذا 

. والجدول التالً ٌوضح نتابج الاختبار (0.05)أكبر من 

لتحقق من التوزٌع الطبٌعً  (K-S )ف سمٌر نو-فكالمجرواختبار ٌوضح (: 02-03)الجدول رقم 

لمتغٌرات الدراسة 

 

 Spss.من إعداد الطالبٌن بالاعتماد على مخرجات : المصدر

ل ــــــــ للمتؽٌر المستقؾ سمٌر نو-ؾكالمجرو أن قٌمة اختبار :(02)نلاحظ من نتابج الجدول رقم      

 (اءة المورد البشري فً المإسسةــتطوٌر كؾ)وأبعاده، وكذا للمتؽٌر التابع  (واقع التدرٌب فً المإسسة)

ي، وهذا ــــــــمما ٌعنً أن البٌانات تتبع التوزٌع الطبٌع (P>0.05) كانت ؼٌر دالة إحصابٌا وأبعاده

. مإشرا لإمكانٌة استخدام الاختبارات الإحصابٌة المعلمٌة لهذه الدراسةما ٌعطً 

 

ان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالبً

 ؾ سمٌر نو-كالمجروؾ اختبار 
( Kolmogorov-Smirnov test (K-S 

القٌمة الإحصابٌة 
(K-S) 

 درجة الحرٌة
(df)  

 مستوى الدلالة
(P) 

 ً
 ف

ب
رٌ

تد
 ال

قع
وا

ة 
س

س
مؤ

ال

 0.200 35 0.079ة التدرٌبٌة ــــــــــالتخطٌط للعملًالبعد الأول 

 0.200 35 0.101ات التدرٌبٌة ـــــــتحدٌد الإحتٌاجالبعد الثانً 

 0.051 35 0.148الأسالٌب المستخدمة فً التدرٌب البعد الثالث 

 0.098 35 0.136ة التدرٌبٌة ـــــــــــــــتقٌٌم العملًالبعد الرابع 

 0.170 35 0.127ة ــــــــالدرجة الكلٌة لمتغٌر واقع التدرٌب فً المؤسس

د 
ور

لم
 ا
ءة

فا
 ك

ٌر
طو

ت

سة
س

مؤ
 ال

ً
 ف

ي
شر

لب
ا

 

 0.100 35 0.136ة ــــــــــــــــــــــــــــــــالملموسًالبعد الأول 

 0.122 35 0.133ة ــــــــــــــــــــــــــــــــالإعتماديالبعد الثانً 

 0.189 35 0.124ة ــــــــــــــــــــــــــــــــــالاستجابالبعد الثالث 

 0.200 35 0.108ان ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالأمالبعد الرابع 

ري ــــتطوٌر كفاءة المورد البشالدرجة الكلٌة لمتغٌر 
 فً المؤسسة

0.105 35 0.200 
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 .اختبارات الصدق- ثانٌا

ة دقة البحث على قٌاس الؽرض المصمم من أجله، أي مدى ـٌمثل الصدق فً البحث العلمً درج       

 وقد ٌفهم البعض الصدق ،ع الدراسة نفسهــــتزوٌد أداة البحث بمعلومات تتعلق بمشكلة البحث من مجتم

 . فالصدق ٌرتبط بهدؾ بعٌنه؛كمقابل لعدم الصدق ولكن هذا مفهوم خاطا

ري، صدق ــلصدق الظاها: ه الدراسة اعتمدنا على ثلاث أنواع من اختبارات الصدق هًفً هذو       

: ذلكل ٌلً تفصٌل ، وفٌماالاتساق الداخلً والصدق التمٌٌزي

 .الصدق الظاهري- أ

ما تم تصمٌم الدراسة  اتـــأداة جمع المعلوم إلى أيّ مستوى ٌقٌس مقٌاس  الصدق الظاهريٌشٌر       

ومن أجل التحقق من الصدق الظاهري لأداة الدراسة قمنا بالاستعانـــــــــــــة  ،من أجله بطرٌقة ظاهرٌة

بمجموعة من الأساتذة المنتمٌن إلى كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة والتسٌٌر بجامعة المدٌــــــة بقصد 

 من ما ٌتعلق بتعدٌـــل أداة الدراسة، والتحقق فً آرابهم من الاستفادة من خبرتهم العلمٌة والعملٌة، وكذا

 شمول ومدى اللؽوٌـــــــــــة، الصٌاؼة ودقة سلامة ومدى تنتمً إلٌه، الذي للبعد عبارة كل ملابمة مدى

 بعض صٌاؼـــة إعادة تم المحكمٌن الأساتذة أراء ضوء وفى أهدافها، الدراسة وتحقٌق لمشكل الاستبٌان

 .أداة الدراسة لتحسٌن أخرى عبارات وإضافة العبارات

 .صدق الاتساق الداخلً -ب

الذي  المحور مع الاستبٌان فقرات جمٌـــع اتساق مدى :الاستبٌان لعبارات الداخلً الاتساق        صدق

 .أخر شًء تقٌس ولا لقٌاسه وضعت ما تقٌس العبارة أن أي إلٌه تنتمً

 عبارات من عبارة كل درجة بٌن (Spearman)الارتباط سٌبرمان  معامـل بحساب قمنا        وعلٌه

 .الفقرة هذه إلٌه تنتمً للمحور الذي الكلٌة والدرجة المحور

نوضح ذلك من خلال عرض : الإتساق الداخلً لعبارات أبعاد متغٌر واقـــــــع التدرٌب فً المؤسسة* 

 : التالًالجداول

 

 

 

 

 

 

 

https://www.manaraa.com/post/5982/%D8%A3%D8%AF%D9%88%D8%A7%D8%AA-%D8%AC%D9%85%D8%B9-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85%D8%A7%D8%AA-%D9%81%D9%8A-%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%AD%D8%AB-%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%85%D9%8A
https://www.manaraa.com/post/5982/%D8%A3%D8%AF%D9%88%D8%A7%D8%AA-%D8%AC%D9%85%D8%B9-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85%D8%A7%D8%AA-%D9%81%D9%8A-%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%AD%D8%AB-%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%85%D9%8A
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ٌوضح معاملات الارتباط سٌبرمان بٌن درجات عبارات أبعاد متغٌر واقع : (03-03)   الجدول رقم 

 .التدرٌب فً المؤسسة مع الدرجة الكلٌة للمتغٌر نفسه

ع ــواقأبعاد 
التدرٌب فً 

 ةــالمؤسس

ز ــــرم
 العبارة

ارة ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالعب
ل ــــــــمعام

اطـــــالارتب  
( SP) 

وى ــــمست
ةــــــالدلال  
(P) 

ة 
لٌ
عم

 لل
ط
طٌ

خ
لت
ا

ً
ٌب
در

لت
ا

ـــ
ـــ

ـــ
ـ

 ة

X1 0.001> ***0.715ك ـــــــــــــــــــــــتتلقى التدرٌب على مهنتك بمجرد التحاق 

X2  0.001>  ***0.622ٌساهم التدرٌب فً معالجة بعض النقابص الموجودة لدٌك 

X3 0.001>  ***0.758ة ــــــــــــــتعتبر مإسستكم التدرٌب ضرورة حتمٌة وواجب 

X4 0.001> ***0.790ددة ـــتوفر مإسستكم دورات تدرٌبٌة فً فترات زمنٌة مح 

ج
ٌا
حت

لا
 ا
ٌد

حد
ت

ـــ
ـــ

ـــ
ـــ

ت
ا

 
ً

ٌب
در

لت
 ا

ـــ
ـــ

ـــ
ـــ

ـــ
ـــ

ـــ
ـــ

ة
 

X5 
داؾ ــــــتحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة ٌعود لعدم تحقٌق الأه

المسطرة مع النتابج المحققة 
0.667*** <0.001 

X6 
ة ـــــــــتحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة ٌتم وفقا للقدرات الحالً

 0.001>  ***0.691للعاملٌن ومتطلبات العمل الجدٌدة 

X7 
ات المتدربٌن فً ــــــــــٌتم اختٌار المدربٌن حسب احتٌاج

 0.001>  ***0.583مإسستكم 

دم
خ
ست

لم
 ا
ب

لٌ
سا

لأ
ا

ـــ
ـ

ة 
ي

در
لت
 ا
ً

ف
ـــ

ـــ
ـــ

ـــ
ــ

ب
 

X8 
ة لممارسة ــتتوفر مإسستكم على الوسابل التدرٌبٌة اللازم

 0.041  *0.347التدرٌب  

X9 
ة ـــتراعى الأسالٌب المستخدمة فً التدرٌب الفروق الفردي

0.008   **0.512إلخ ..بٌن المتدربٌن من حٌث الخبرةـ، الأقدمٌة، التخصص  

X10 
اءة ــــــٌتم التدرٌب باستخدام التقنٌات التدرٌبٌة الحدٌثة بكؾ

0.010   **0.502وفعالٌة   

ً
ٌب
در

لت
 ا
ٌة

مل
لع

 ا
ٌم

قٌ
ت

ـــ
ـــ

ـــ
ـــ

ة
 

X11 
ج التدرٌبٌة فً مإسستكم من قبل ـــــــــــــــٌتم تقٌٌم البرام

المسإولٌن بصفة دابمة ومستمرة 
0.694 ***  <0.001 

X12 
ة ـــــساعدك التدرٌب الذي تلقٌته على انجاز مهامك بفعالً

عالٌة 
0.680***   <0.001 

X13 0.001>   ***0.725 ساعدك التدرٌب الذي تلقٌته على اكتساب مهارات جدٌدة 

X14 0.001>   ***0.703 ساعدك التدرٌب الذي تلقٌته على اكتساب معارؾ جدٌدة 
X15 0.001>   ***0.711 ساعدك التدرٌب الذي تلقٌته على اكتساب سلوكٌات جدٌدة 

X16 
ساعدك التدرٌب الذي تلقٌته على المبادرة فً إعطاء 

 اقتراحات وحلول تفٌد مإسستكم 
0.744***   <0.001 

 P<0.05                **:P<0.01     ***:P<0.001:*   : مستوى الدلالة الإحصابٌة

 Spss.من إعداد الطالبٌن بالاعتماد على مخرجات : المصدر

 كانت من متوسطة إلى الارتبــــــــاط أن جمٌع معاملات :(03)تبٌن نتابج الواردة فً الجدول رقم      

 التً تمثل (X8)للعبارة  (SP = 0.347, P =0.041)ا حٌث تراوحت من ــــلة إحصابًامرتفعة ود

ارة بـــــــــ للع(SP = 0.790, P <0.001بعد الأسالٌب المستخدمة فً التدرٌب داخل المإسسة إلى 



 

74 
 

  -فرع المدٌة-       الدراسة المٌدانٌة بمؤسسة سونلغاز  الفصل الثالث                    

 (X4 ) ة بٌن عبارات الأبعاد ــــمما ٌعنً  وجود علاقة طرديالتً تعكس بعد التخطٌط للعملٌة التدرٌبٌة

ر الاتساق الداخلً ولا نستثنً أي ـــتالً تواؾال وب(واقع التدرٌب فً المإسسة)والمتؽٌر الذي تنتمً إلٌه 

                                                                                                      .   عبارة من التحلٌل

  نوضح ذلك:ةـــــــــ الداخلً لعبارات أبعاد متغٌر تطوٌر كفاءة المورد البشري فً المؤسسالاتساق* 

 :التالًخلال عرض الجداول من 

تطوٌر أبعاد متغٌر  سٌبرمان بٌن درجات عبارات الارتباطمعاملات ٌوضح : (04-03)الجدول رقم 

. كفاءة المورد البشري فً المؤسسة مع الدرجة الكلٌة للمتغٌر نفسه

 رـــتطويأبعاد 
كفاءة المورد 

ري فً ــالبش
 ةــــــالمؤسس

ز ــــرم
 العبارة

ارة ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالعب
ل ــــــــمعام

اطـــــالارتب  
( SP) 

وى ــــمست
ةــــــالدلال  
(P) 

ً
س

مو
مل

ال
ـــ

ـــ
ـــ

ـــ
ـــ

ة 

Y1 
ة ــــــمإسستكم تضم موظفٌن مإهلٌن ذات كفاءة وفعالً

 .عالٌة
0.788*** <0.001 

Y2 0.001> ***0.773 .ةـــــــــــــــــــمإسستكم تساٌر البرامج التدرٌبٌة الحدٌث 

Y3 
م فً ـــــــــــــتملك مإسستكم موظفٌن لدٌهم قدرة التحك

  .التجهٌزات الحدٌثة
0.805*** <0.001 

Y4 
تتلابم صورة الموظفٌن بمإسستكم وفق طبٌعة ونوعٌة 

 .الخدمات المقدمة للزبابن
0.750*** <0.001 

ي
اد

تم
ع
لإ
ا

ـــ
ـــ

ـــ
ـــ

ـــ
ــ

ة
 

Y5 
اءة والتخصص ــــــــــــٌتم اختٌار الموظفٌن حسب الكؾ

 .كمإسستفً م
0.682*** <0.001 

Y6 
تهتم مإسستكم بالصدق والوفاء بالتزاماتها فً تحسٌن 

 .والرفع من كفاءة وفعالٌة الموظفٌن
0.744*** <0.001 

Y7  0.012 *0.498تسعى مإسستكم لمتابعة عمل الموظفٌن بشكل مستمر 

Y8 
ن ــــتهتم مإسستكم بمعالجة مشاكل وانشؽالات الموظفً

 .فً الوقت المناسب
0.673 *** <0.001 

ج
ست

لا
ا

ــ
بة

ا
 

Y9 
ة والبشرٌة معا ــــتتوفر فً مإسستكم الإمكانٌات المادي

 .لممارسة التدرٌب
0.539** 0.001 

Y10 
دام التقنٌات ـــــــــالمدرب فً مإسستكم قادر على استخ

 .التدرٌبٌة الحدٌثة بكفاءة وفعالٌة
0.502** 0.010 

لأم
ا

ـــ
ـــ

ـــ
ـــ

ـــ
ـــ

ـــ
ــ

ن
ا

 

Y11 
ل والخارج ـــــــــــتتوفر الحماٌة التامة للموظفٌن بالداخ

 .للمإسسة
0.648 *** <0.001 

Y12 0.001> ***0.711 .ةـتتم معاملات مإسستكم مع الموظفٌن بالأمان والسري 

Y13 
ة ــــــــــتتوفر لدى مإسستكم المعلومات اللازمة للإجاب

 .والتدخل فً الوقت المناسب
0.564*** <0.001 

Y14 
ل ــٌشعر الزبون متلقً الخدمة الأمان الكامل عند التعام

 .مع الموظفٌن فً مإسستكم
0.639*** <0.001 

 P<0.05                **:P<0.01     ***:P<0.001:*   : مستوى الدلالة الإحصابٌة

 

 Spss.من إعداد الطالبٌن بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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 كانت من متوسطة إلى الارتبــاط أن جمٌع معاملات :(04)تشٌر النتابج الواردة فً الجدول رقم     

 التً تمثل (Y7)ارة ــــللعب (SP = 0.498, P =0.012)مرتفعة ودالة إحصابٌا حٌث تراوحت من 

مما ٌعنً  ة ـالتً تعكس بعد الملموسً( Y3) للعبارة (SP = 0.805, P <0.001 إلى الاعتمادٌةبعد 

ري ـ المورد البشةتطوٌر كفاء)ة بٌن عبارات الأبعاد والمتؽٌر الذي تنتمً إلٌه ــــــــــوجود علاقة طردي

.    وبتالً توافر الاتساق الداخلً ولا نستثنً أي عبارة من التحلٌل(فً المإسسة

  .الصدق البنابً- ج

 التً الأهداؾ تحقق مدى ٌقٌس حٌث الدراسة، أداة صدق مقاٌٌس أحد البنابً الاتساق صدق ٌعتبر      

 أداة متؽٌرات من متؽٌر كل ارتباط مدى البنابً اقـــــــــالاتس صدق وٌبٌن إلٌها، الوصول الأداة تسعى

  .مجتمعة الاستبٌان لعبارات الكلٌة بالدرجة الدراسة

متؽٌر  كل درجة بٌن (Spearman) سٌبرمان اطـــالارتب معامل بحساب قمنا ومن هذا المنطلق      

 .ذلك ٌوضح التالً والجدولالاستبٌان،  الكلٌة مع الدرجة

 بٌن كل متغٌر من متغٌرات الدراسة سٌبرمان الارتباط معاملات ٌوضح: (05-03)الجدول رقم 

. للاستبٌانة الكلٌة ـوالدرج

ان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالبً

 للاستبٌــــــــــانالدرجة الكلٌة 

 معامل الارتباط
( SP) 

 مستوى الدلالة
(P) 

ب 
رٌ

تد
 ال

قع
وا

ة 
س

س
مؤ

 ال
ً

 0.001> ***0.752ة ـــــــــــالتخطٌط للعملٌة التدرٌبًالبعد الأول ف

 0.001> ***0.738ة ــــــــتحدٌد الإحتٌاجات التدرٌبًالبعد الثانً 

 0.001> ***0.666الأسالٌب المستخدمة فً التدرٌب البعد الثالث 

 0.001> ***0.725ة ــــــــــــــــتقٌٌم العملٌة التدرٌبًالبعد الرابع 

 0.001>   ***0.791ة ــــــــــــــــــــــــالدرجة الكلٌة لمتغٌر واقع التدرٌب فً المؤسس

د 
ور

لم
 ا
ءة

فا
 ك

ٌر
طو

ت

سة
س

مؤ
 ال

ً
 ف

ي
شر

لب
ا

 

 0.001>   ***0.702ة ــــــــــــــــــــــــالملموسًالبعد الأول 

 0.001>   ***0.614ة ــــــــــــــــــــــــالإعتماديالبعد الثانً 

 0.001>   ***0.598ة ـــــــــــــــــــــــــالاستجابالبعد الثالث 

 0.001>   ***0.675ان ــــــــــــــــــــــــــــــالأمالبعد الرابع 

 0.001>   ***0.760 تطوٌر كفاءة المورد البشري فً المؤسسةالدرجة الكلٌة لمتغٌر 

               P<0.001:***     :مستوى الدلالة الإحصابٌة

 

 Spss. بالاعتماد على مخرجات  من إعداد الطالبٌن: المصدر

دول محصورة بٌن ــــــ الظاهرة فً الجالارتبـاطأن جمٌع معاملات : (05)نلاحظ من الجدول رقم      



 

76 
 

  -فرع المدٌة-       الدراسة المٌدانٌة بمؤسسة سونلغاز  الفصل الثالث                    

، وهذا ٌعكس الصدق البنابً لأداة الدراسة إحصابٌا وهً دالة [SP=0.791; SP=0.598]القٌمتٌن 

 .                                                                                            ثبات الاستبٌان-ثالثا

اس أي مدى قٌاس ـٌعبر الثبات عن مدى خلو أدوات جمع البٌانات من الأخطاء التً تشوب القً        

ا ٌقٌس الاختبار سمة معٌنة قٌاساً ـرٌد قٌاسها، فدرجات الاختبار تكون ثابتة عندمنالاختبار للسمة التً 

ة فً القٌاس ـــــمتسقاً فً الظروؾ المتباٌنة التً قد تإدى إلى أخطاء القٌاس، وبالتالً فالثبات ٌفٌد الدق

. كما ٌهتم أٌضا بتؤثٌر الأخطاء العشوابٌة للقٌاس على استقرار الدرجات

ل ألفا كرونباخ ـــــــــــــــ على معامالاعتماد وقد تم التحقق من ثبات فً هذه الدراسة من خلال        

(Alpha Cronbach) التالً كما هو مبٌن فً الجدول: 

ة ـــــــــــــــمعامل الثبات ألفا كرونباخ لقٌاس ثبات المتغٌرات والدرجٌوضح  :(06-03)الجدول رقم 

 .الكلٌة للاستبٌان

ان ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالبً
 معامل الثبات ألفا كرونباخ

α 

ب 
رٌ

تد
 ال

قع
وا

ة 
س

س
مؤ

 ال
ً

 0.745ة التدرٌبٌة ـــــــــــالتخطٌط للعملًالبعد الأول ف

 0.742ات التدرٌبٌة ـــــــــتحدٌد الإحتٌاجالبعد الثانً 

 0.718الأسالٌب المستخدمة فً التدرٌب البعد الثالث 

 0.706ة ـــــــــــــــتقٌٌم العملٌة التدرٌبًالبعد الرابع 

 0.822الدرجة الكلٌة لمتغٌر واقع التدرٌب فً المؤسسة 

د 
ور

لم
 ا
ءة

فا
 ك

ٌر
طو

ت

سة
س

مؤ
 ال

ً
 ف

ي
شر

لب
ا

 

 0.715ة ــــــــــــــــــــــــــــــــالملموسًالبعد الأول 

 0.750ة ــــــــــــــــــــــــــــــــالإعتماديالبعد الثانً 

 0.761ة ـــــــــــــــــــــــــــــــــالاستجابالبعد الثالث 

 0.748ان ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالأمالبعد الرابع 

 0.807 تطوٌر كفاءة المورد البشري فً المؤسسةالدرجة الكلٌة لمتغٌر 

 0.853 للاستبٌانة ــــــــــــــــــــــــــــــــة الكلًــــــــــــــــــــــــــــــــــالدرج

 
 Spss.من إعداد الطالبٌن بالاعتماد على مخرجات : المصدر

ل الثبات ألفا كرونباخ تراوحت بٌن ــــــــــــــــــــــــــــ أن قٌم معام:(06)نلاحظ من الجدول الرقم        

(α= 0.822;α= 0.715)  لمتؽٌرات الدراسة، كما بلؽت(α= 0.853) وهً للاستبٌان للدرجة الكلٌة 

 .(0.7)بذلك تكون قد تخطت عتبة 

ة تتمتع بدرجة ثبات عالٌة ومناسبة وتقٌس ما وضعت ــــــــوبشكل عام ٌمكن القول أن أداة الدراس        

. لقٌاسه، وبالتالً فهً تفً بؤؼراض الدراسة
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تحلٌل البٌانات واختبار فرضٌات الدراسة : المبحث الثالث

ة ـــــــــٌهدؾ هذا المبحث إلى عرض نتابج تحلٌل آراء أفراد عٌنة الدراسة حول متؽٌرات الدراس    

  المعتمدة واختبار الفرضٌات، وفً هذا الصدد، قمنا أولا وصؾ البٌانات الشخصٌة لأفراد عٌنة الدراسة

ة، وبعد ذلك اختبرنا فرضٌات الدراسة ــثم أجرٌنا تحلٌلا وصفٌا لإجابات موظفً حول متؽٌرات الدراس

.  التً تم طرحها فً المقدمة العامة

وصف البٌانات الشخصٌة لأفراد عٌنة الدراسة : المطلب الأول

 المرفق فً الملاحق على الاستبٌــان اشتملت البٌانات الشخصٌة لأفراد عٌنة الدراسة كما جاء فً    

، حٌث سٌتم اعتماد (الجنس، السن، المستوى التعلٌمً، التصنٌؾ المهنً، الأقدمٌة): ةــــالمتؽٌرات التالً

.  التكرارات، النسب المبوٌة والرسومات البٌانٌة فً التعبٌر عن خصابص أفراد العٌنة وتحلٌلها

 . متغٌر الجنس-أولا

 .ة حسب متؽٌر الجنســتلخٌصا للنتابج المتعلقة بتوزٌع أفراد عٌنة الدراس التالً    ٌمثل الجدول    

نة حسب متغٌر الجنس ٌوضح  :(07-03)الجدول رقم  ٌّ توزٌع أفراد الع

 ( % )النسبة المبوٌة (f)التكرار اتـــــــــــــــــــالفا رـــــــــــــالمتغً

س ـــــــــــــالجن

رــــــــــــــــــــذك  23 66 
ىـــــــــــــــــــأنث  12 34 

 100  35وع ـــــــــــــالمجم

 

 SPSSمن إعداد الطالبٌن بالاعتماد على مخرجات : المصدر

ة ـــمن إجمالً عٌن%( 66)أن نسبة تمثٌل الموظفٌن الذكور بلؽت : (07)نلاحظ من الجدول رقم       

ور ـــ، وهذا ٌدل على وجود نسبة ؼالبة من الذك(%34)الدراسة، فً حٌن بلؽت نسبة الموظفٌن الإناث 

، مإسسة سونلؽاز بولاٌة المدٌةفً مستوٌات تسٌٌر 

والً ــ والشكل المأن مإسسة سونلؽاز تعمد علً الذكور أكثر من الرجال،وبشكل عام ٌمكن القول       

.   ٌوضح ذلك

نة حسب متغٌر الجنس ٌوضح  :(03-03)الشكل رقم                  ٌّ توزٌع أفراد الع

 

 Spss.من إعداد الطالبٌن بالاعتماد على مخرجات : المصدر                           
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 متغٌر السن -ثانٌا  

ٌّنة حسب متؽٌر السن التالً ٌوضح الجدول . ، توزٌع أفراد الع

نة حسب متغٌر السن ٌوضح: (08-03)الجدول رقم  ٌّ  توزٌع أفراد الع

 ( % )النسبة المبوٌة (f)التكرار اتــــــــــــــــــــــالفا رــــــــــالمتغً

ن ــــــــــــالس

 03 01  سنة25ل من ــــــأق

 26 09 سنة 35 إلى 25من 

 40 14 سنة 45 إلى 35من 

 31 11 ةـــــ سن45أكثر من 

 100  35وع ـــــــــــــــــــــالمجم

 

 SPSSمن إعداد الطالبٌن بالاعتماد على مخرجات : المصدر

[  سنة45 إلى 35من ]ة ـــــأنّ معظم الموظفٌن هم من الفبة العمريب (08)رقم ٌلاحظ من الجدول      

، حٌث [ سنة45أكثر من ]، تلٌها الفبة العمرٌة (%40)موظؾ وبنسبة مقدارها  (14)حٌث بلػ عددهم 

ة ـــــــــــــــــــــــــــــــالفبة العمري، ثم الموظفٌن من (%31)موظؾ وبنسبة مقدارها  (11)بلػ عددهم 

، فً حٌن لم ٌتعدى %(26)ن وبنسبة مقدارها ـــموظفً (09)والذٌن بلػ عددهم  [سنة 35 إلى 25من]

سوى موظؾ وحٌد وبنسبة  [ سنة25أقل من ]ة ـــــمجموع الموظفٌن الذٌن ٌنتمون إلى من الفبة العمري

%(. 03)مقدارها 

ة الموظفٌن فً مإسسة سونلؽاز بالمدٌة هم من الفبات الشبابٌة ــــــ وبشكل عام ٌمكن القول أن ؼالبً    

.   والً ٌوضح ذلكـوالشكل الم أي هً مإسسة عرٌقة التً تتمٌز بالنشاط والحٌوٌة،

نة حسب متغٌر السنٌوضح: (04-03)الشكل رقم  ٌّ . توزٌع أفراد الع  

 

 Spss.من إعداد الطالبٌن بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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 متغٌر المستوى التعلٌمً -ثالثا

ٌّنة حسب متؽٌر المستوى التعلٌمًالتالًٌوضح الجدول          . توزٌع أفراد الع

نة حسب متغٌر المستوى التعلٌمًٌوضح: (09-03)الجدول رقم  ٌّ   توزٌع أفراد الع

(% )النسبة المبوٌة  رــــــــــــــــــــالمتغً اتـــــــــــــــــــــــــــــــالفا (f)التكرار 

 ويـــــــــــــــــــــــــــــثان 14 40

المستوى التعلٌمً 
انس ــــــــــــــــــــــــــلٌس 19 54

 درجــــــــــــــــما بعد الت 02 06

وع ــــــــــــــــــــــــــــالمجم 35  100

 
 SPSSمن إعداد الطالبٌن بالاعتماد على مخرجات : المصدر

ن الذٌن لدٌهم شهادة لٌسانس ٌمثلون المستوى التعلٌمً ـأن الموظفًب (09)رقم الجدول نلاحظ من        

ن ـ، ٌلٌهم الموظفً(%54)موظؾ وبنسبة مبوٌة قدرها  (19)الؽالب فً عٌنة الدراسة حٌث بلػ عددهم 

دى عدد الموظفٌن ــبٌنما لم ٌتع، (%40)موظؾ وبنسبة بلؽت  (14)الذي لدٌهم شهادة ثانوٌة بمجموع 

                                     %(. 06) وبنسبة مقدارها (02) موظفٌن من حملة شهادات ما بعد التدرج سوى

بدرجـــة  ٌحملون شهادات جامعٌة مإسسة سونلؽاز بالمدٌةوعلٌه نستنتج أن ؼالبٌة الموظفٌن فً        

 : والشكل التالً ٌبٌن ذلكأخري ثانوٌة، وأولى 

نة حسب متغٌر المستوى التعلٌمًٌوضح: (05-03)الشكل رقم  ٌّ   توزٌع أفراد الع

 

 

 
 SPSSمن إعداد الطالبٌن بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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 متغٌر التصنٌف المهنً -رابعا

ٌّنة حسب متؽٌر التصنٌؾ المهنًالتالًٌوضح الجدول         . توزٌع أفراد الع

نة حسب متغٌر التصنٌف المهنًٌوضح  :(10-03)الجدول رقم  ٌّ توزٌع أفراد الع  

 
 SPSSمن إعداد الطالبٌن بالاعتماد على مخرجات : المصدر

ة ــــــأن الموظفٌن من فبة إطار ٌمثلون التصنٌؾ المهنً الؽالب فً عٌن :(10)نلاحظ الجدول رقم      

ن ــأما أدنى نسبة فكانت للموظفً، (%60)موظؾ وبنسبة مبوٌة قدرها  (21)الدراسة حٌث بلػ عددهم 

الك ـــــ، هذا وتجدر الإشارة إلى أن هن(%40)موظؾ وبنسبة مقدارها  (14 )من فبة عون تحكم سوى

 .ؼٌاب تام لفبة عون تنفٌذ

 هم من فبة الإطارات وهذه مإسسة سونلؽاز بالمدٌة وبشكل عام ٌمكن القول أن ؼالبٌة الموظفٌن فً    

 : ، والشكل التالً ٌبٌن ذلك(حاملً الشهادات الجامعٌة) النسبة تتناسب مع المستوى التعلٌمً للموظفٌن

نة حسب متغٌر التصنٌف المهنًٌوضح: (06-03)الشكل رقم  ٌّ . توزٌع أفراد الع  

 
 

 SPSSمن إعداد الطالبٌن بالاعتماد على مخرجات : المصدر

(% )النسبة المبوٌة  رــــــــــــــــالمتغً اتــــــــــــــــــــــــــــــــــالفا (f)التكرار 

 ارـــــــــــــــــــــــــــــــــــإط 21 60

التصنٌف المهنً 
م ــــــــــــــــــــــــــعون تحك 14 40

 ذـــــــــــــــــــــــــــعون تنفً - -

وع ــــــــــــــــــــــــــــــالمجم 35  100
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   . متغٌر الأقدمٌة-خامسا

ٌّنة حسب متؽٌر الأقدمٌة  .ٌوضح الجدول التالً، توزٌع أفراد الع

نة حسب متغٌر الأقدمٌةٌوضح: (11-03)الجدول رقم  ٌّ . توزٌع أفراد الع  

 (% )النسبة المبوٌة (f)التكرار اتـــــــــــــــــــــــــــــــالفا رـــــــالمتغً

ة ــــــــالأقدمً

واتــــــــــــ سن5أقل من   06 17 

 20 07  سنوات10إلى من  5 من

ةـــــــــ سن15إلى 10من   09 26 

ةــــــــــــ سن15أكثر من   13 37 

 100  35وع ـــــــــــــــــــــــــــالمجم

 
 SPSSمن إعداد الطالبٌن بالاعتماد على مخرجات : المصدر

 
 تتراوح أقدمٌهة لدٌهم ـــــــــــــ أنّ ؼالبٌة الموظفٌن فً عٌنة الدراس(:11)رقم ٌلاحظ من الجدول       

ن الذٌن ـــ، ٌلٌهم الموظفً(%37)موظؾ وبنسبة مقدارها  (13) حٌث بلػ عددهم ،[ سنة15أكثر من ]

، ثم %(26)ن وبنسبة مقدارها ــــــــــموظفً (09)، فقد بلػ عددهم [ سنة15 إلى 10من ]لدٌهم أقدمٌة 

موظفٌن وبنسبة قدرها  (07)وع بلػ ــــــــــبمجم [ سنوات10إلى 5من ]الموظفٌن الذٌن لدٌهم الأقدمٌة 

( 06)سوى  [ سنوات5أقل من ]ة ـــــــفً حٌن لم ٌتعدى مجموع الموظفٌن الذٌن لدٌهم أقدمً، (20%)

                                                          . من حجم العٌنة (%17)موظفٌن وبنسبة مقدارها 

، والشكل التالً مإسسة سونلؽاز بالمدٌةتشٌر هذه النتابج إلى أن هنالك استقرار وظٌفً فً              

: ٌوضح ذلك

نة حسب متغٌر الأقدمٌةٌوضح: (07-03)الشكل رقم  ٌّ . توزٌع أفراد الع  

 

 
 

 SPSSمن إعداد الطالبٌن بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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التحلٌل الوصفً لإجابات موظفً عٌنة الدراسة : المطلب الثانً

 من متؽٌرات متؽٌر لكل المكونة للعبارات المعٌارٌة والانحرافات الحسابٌة المتوسطات حساب تم

                                                                                             :ٌلً كما النتابج وكانت الدراسة

تحلٌل البٌانات المتعلقة بإجابات الموظفٌن اتجاه عبارات أبعاد متغٌرواقع التدرٌب فً المؤسسة - أولا

، المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة ودرجة الموافقة لأبعاد متؽٌر التالًٌوضح الجدول        

                                                                                             .التدرٌب فً المإسسة واقع

ة ودرجة الموافقة لأبعاد ــالمتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌاريٌوضح  :(12-03)الجدول رقم 

 . متغٌر واقع التدرٌب فً المؤسسة                               

 قـــــدرجة المواف (SD) المعٌاريالانحراف (M)المتوسط الحسابً  واقع التدرٌب فً المؤسسة

قــــــــــــــــــمواؾ 0.42 3.67ة ــــــــــــــــــــة الكلًــالدرج  

 SPSSبالاعتماد على مخرجات  من إعداد الطالبٌن: المصدر

 أن المتوسط العام لمتؽٌر واقع التدرٌب فً المإسسة :(12)تشٌر النتابج الواردة فً الجدول رقم        

وبانحراؾ  (M=3.67)ي قٌمة ـــــــــجاء بدرجة موافق وفقا لمقٌاس لٌكارت حٌث بلػ المتوسط الحساب

                   .  ة اتجاه هذا المتؽٌرـٌشٌر إلى تجانس فً أراء موظفً عٌنة الدراس (=0.42SD)معٌاري قدره 

: أما على مستوى أبعاد متؽٌر واقع التدرٌب فً المإسسة فكانت النتابج على النحو الآتً       

 .بعد التخطٌط للعملٌة التدرٌبٌة- 01

       ٌوضح الجدول التالً المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة ودرجة الموافقة لبعد التخطٌط 

 .للعملٌة التدرٌبٌة

ٌوضح المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌــــــة ودرجة الموافقة لبعد : (13-03)الجدول رقم 

 التخطٌط للعملٌة التدرٌبٌة

 رمــــز
 العبارة

 العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة
ط ــــــــالمتوس

 (M)الحسابً 
 الانحــــــــــراف

 (SD)المعٌاري
ترتٌب 
 العبارة

 درجــــــة 
 الموافقــة

X1 
تتلقى التدرٌب على مهنتك بمجــــــــــــرد 

 .التحاقك
 موافق 02 0.94 3.77

X2 
ٌساهم التدرٌب فً معالجــــــــــــة بعض 

 .النقابص الموجودة لدٌك
4.31 1.05 01 

 موافق
 بشدة

X3 
تعتبر مإسستكم التدرٌب ضرورة حتمٌـة 

 .وواجبة
 محاٌد 03 0.97 3.35

X4 
توفر مإسستكم دورات تدرٌبٌـــــــــــــــة 

 .فً فترات زمنٌة محددة
 محاٌد 04 0.88 3.10

 موافق - 0.59 3.63 الدرجــــــــــــــــــــــة الكلٌـــــــــــــــــــــــــــــة
 

 SPSSمن إعداد الطالبٌن بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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العام لبعد التخطٌط للعملٌة التدرٌبٌة جـاء  أن المتوسط: (13)      تشٌر النتابج الواردة فً الجدول رقم 

 وبانحراؾ معٌاري (M=3.63)بدرجة موافق وفقا لمقٌاس لٌكارت حٌث بلػ المتوسط الحسابً قٌمـــة 

 .   ٌشٌر إلى تجانس فً أراء موظفً عٌنة الدراسة اتجاه هذا المتؽٌر(=0.59SD)قدره 

ٌساهم التدرٌب فً معالجـة "  التً نصت على (X2)أما على مستوى العبارات، فنجد أن العبارة        

 التخطٌط للعملٌة التدرٌبٌــةكانت أكثر العبارات مساهمةً فً إثراء بعد ." بعض النقابص الموجودة لدٌك

( =1.05SD)اري قدره ـــــوبانحراؾ معً (=4.31M)حٌث حازت على أعلى متوسط حسابً بقٌمة 

( X1)ارة ــٌدل على وجود تشتت فً إجابات موظفً عٌنة الدراسة حول متوسط هذه العبارة، تلٌها العب

وانحراؾ  (M=3.77)بمتوسط حسابً ." كـــــــتتلقى التدرٌب على مهنتك بمجرد التحاق" الخاصة ب 

ة حول ــــــمعبرًا عن عدم وجود اختلاؾ فً إجابات موظفً عٌنة الدراس (SD=0.94)معٌاري قدره 

تعتبر مإسستكم التدرٌب ضرورة "المتعلقة ب  (X3)ارة ـــــــــــمتوسط هذه العبارة، بٌنما حصلت العب

ٌدل على  (=0.97SD)وبانحراؾ معٌاري  (=3.35M)غ ــــ متوسط حسابً حٌث بل"حتمٌـة وواجبة

المتعلقة ( X4)، وأما العبارة ة حول متوسط هذه العبارةــ موظفً عٌنة الدراسإجاباتوجود تجانس فً 

ي حٌث بلػ ـــــــعلى أدنى متوسط حساب." توفر مإسستكم دورات تدرٌبٌة فً فترات زمنٌة محددة" ب 

(3.10M=)  وبانحراؾ معٌاري(0.88SD=) موظفً عٌنة إجاباتود تجانس فً ــــــــٌدل على وج 

. الدراسة حول متوسط هذه العبارة

ق بشدة ــــــوبشكل عام ٌمكن القول أن إجابات موظفً عٌنة الدراسة انحصرت بٌن درجة المواؾ        

اع إٌجابً لدى موظفً عٌنة ــــــــــــ، وهذا ٌدل على انطب(Likert)ودرجة المحاٌد وفقا لترتٌب مقٌاس 

 .   داخل مإسسة سونلؽازالتخطٌط للعملٌة التدرٌبٌةالدراسة حول أهمٌة بعد 

 . التدرٌبٌةالاحتٌاجاتتحدٌد بعد  -02

لعبارات ة ـــــ المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة ودرجة الموافقالتالًٌوضح الجدول  

. بعد تحدٌد الإحتٌاجات التدرٌبٌة
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المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة ودرجة الموافقة لعبارات ٌوضح  :(14-03)الجدول رقم 

 .تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌةبعد 

ز ــــرم
 العبارة

ارة ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالعب
ط ــــــــالمتوس

 (M)الحسابً 
 الانحــــــــــراف

 (SD)المعٌاري
ترتٌب 
 العبارة

 درجــــة 
 الموافقة

X5 
دم ـــــــتحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة ٌعود لع
ج ـــــــــــتحقٌق الأهداؾ المسطرة مع النتائ

 .المحققة
 موافق 02 0.75 3.55

X6 
ا ـــــــــــتحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة ٌتم وفق

ة للعاملٌن ومتطلبات العمل ــللقدرات الحالً
 .الجدٌدة

 موافق 03 0.90 3.41

X7 
ات ـــــــٌتم اختٌار المدربٌن حسب احتٌاج

المتدربٌن فً مإسستكم 
 موافق 01 0.76 3.66

 موافق - 0.37 3.54ة ــــــــــــــــــــــة الكلًـــــــــــــــــــــــــــــــالدرج

 
 SPSSمن إعداد الطالبٌن بالاعتماد على مخرجات : المصدر

 ةـ التدرٌبًالاحتٌاجـاتتحدٌد  أن المتوسط العام لبعد :(14) تشٌر النتابج الواردة فً الجدول رقم     

( M=3.54)ة ــ بلػ المتوسط الحسابً قٌم جاء بدرجة موافق وفقا لمقٌاس لٌكارت حٌثداخل المإسسة

اه ـــــــــــــ ٌشٌر إلى تجانس فً أراء موظفً عٌنة الدراسة اتج(=0.37SD)وبانحراؾ معٌاري قدره 

 .  رــــــــــــــهذا المتؽً

ار المدربٌن حسب ـٌتم اختً"  التً نصت على (X7 )أما على مستوى العبارات، فنجد أن العبارة       

ل تصمٌم ـــــــــــــمراح كانت أكثر العبارات مساهمةً فً إثراء بعد." احتٌاجات المتدربٌن فً مإسستكم

( =3.66M)ل المإسسة، حٌث حازت على أعلى متوسط حسابً بقٌمة ـــــــــــ التدرٌب داخإستراتٌجٌة

ة ـــٌدل على عدم وجود تشتت فً إجابات موظفً عٌنة الدراس (=0.76SD)وبانحراؾ معٌاري قدره 

دم ــــــــتحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة ٌعود لع"  الخاصة ب (X5 )حول متوسط هذه العبارة، تلٌها العبارة

 قدرهاري ــــوانحراؾ معً (M=3.55)بمتوسط حسابً " .تحقٌق الأهداؾ المسطرة مع النتابج المحققة

(SD=0.75)  ط هذه ـــــــــوجود اختلاؾ فً إجابات موظفً عٌنة الدراسة حول متوسعدم معبرًا عن

ة ـتحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة ٌتم وفقا للقدرات الحالً" المتعلقة ب ( X6)العبارة، بٌنما حصلت العبارة 

راؾ معٌاري بلػ ــــــوبانح (=3.41M)على أدنى متوسط حسابً " .للعاملٌن ومتطلبات العمل الجدٌدة

(0.90 SD=)  ًموظفً عٌنة الدراسة حول متوسط هذه العبارةإجاباتما ٌدل على وجود تجانس ف . 

ق بشدة ـــــــوبشكل عام ٌمكن القول أن إجابات موظفً عٌنة الدراسة انحصرت بٌن درجة المواؾ    

ي عٌنة ـــــــــــوهذا ٌدل على انطباع إٌجابً لدى موظؾ، (Likert)ودرجة الموافق وفقا لترتٌب مقٌاس 

.    التدرٌبٌة داخل مإسسة سونلؽازالاحتٌاجاتالدراسة حول أهمٌة بعد تحدٌد 
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بعد الأسالٌب المستخدم فً التدرٌب  -03

ارات بعد ـــلعب المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة ودرجة الموافقة الجدول التالًٌوضح       

. الأسالٌب المستخدمة فً التدرٌب

ة ـــــــــــــــــ المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌاريٌوضح: (15-03)الجدول رقم         

الأسالٌب المستخدمة فً التدرٌب ودرجة الموافقة لعبارات بعد 

ز ـــرم
 العبارة

ارة ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالعب
ط ــــــــالمتوس

 (M)الحسابً 

 الانحـــــــــراف

 (SD)المعٌاري

ترتٌب 
 العبارة

ةـــدرج  
 الموافقة

X8 
ة ـــــــــتتوفر مإسستكم على الوسابل التدرٌبً

اللازمة لممارسة التدرٌب  
 موافق 02 0.84 4.15

X9 

ة فً التدرٌب ــــــتراعى الأسالٌب المستخدم

ة بٌن المتدربٌن من حٌث ــــــــالفروق الفردي

إلخ ...الخبرة، الأقدمٌة، التخصص

 موافق 03 0.76 3.52

X10 
ة ــــــــٌتم التدرٌب باستخدام التقنٌات التدرٌبً

الحدٌثة بكفاءة وفعالٌة 
4.27 0.99 01 

 موافق

 بشدة

 موافق - 0.44 3.98ة ــــــــــــــــــــــــة الكلًـــــــــــــــــــــــــــالدرج

 
 SPSSمن إعداد الطالبٌن بالاعتماد على مخرجات : المصدر

 الأسالٌب المستخدمة فً التدرٌبأن المتوسط العام لبعد  (15)تشٌر النتابج الواردة فً الجدول رقم   

وبانحراؾ ( M=3.98 )ي قٌمةـــــــــ بلػ المتوسط الحسابجاء بدرجة موافق وفقا لمقٌاس لٌكارت حٌث

.    ٌشٌر إلى تجانس فً أراء موظفً عٌنة الدراسة اتجاه هذا المتؽٌر(=0.44SD )معٌاري قدره

دام ــــــٌتم التدرٌب باستخ"  التً نصت على (X10)  أما على مستوى العبارات، فنجد أن العبارة     

راء بعد الأسالٌب ـــــــــــــكانت أكثر العبارات مساهمةً فً إث." التقنٌات التدرٌبٌة الحدٌثة بكفاءة وفعالٌة

وبانحراؾ معٌاري  (=4.27M) حٌث حازت على أعلى متوسط حسابً بقٌمة التدرٌب،المستخدمة فً 

ود تشتت فً إجابات موظفً عٌنة الدراسة حول متوسط ــــــــــــٌدل على عدم وج (=0.99SD)قدره 

ة لممارسة ـــــــــتتوفر مإسستكم على الوسابل التدرٌبٌة اللازم" ب ( X8 )تلٌها العبارةثم هذه العبارة، 

وجود دم ـعمعبرًا عن  (SD=0.84 )قدرهوانحراؾ معٌاري  (M=4.15)بمتوسط حسابً " .التدرٌب

( X9)ارة، بٌنما حصلت العبارة ــــــــــاختلاؾ فً إجابات موظفً عٌنة الدراسة حول متوسط هذه العب

رة ـــتراعى الأسالٌب المستخدمة فً التدرٌب الفروق الفردٌة بٌن المتدربٌن من حٌث الخب" المتعلقة ب 

اري بلػ ـــــــــــــــــــوبانحراؾ معً (=3.52M)على أدنى متوسط حسابً " .إلخ..الأقدمٌة، التخصص

(0.76 SD=) ما ٌدل على وجود تجانس فً اجابات موظفً عٌنة الدراسة حول متوسط هذه العبارة. 
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ق بشدة ـــــــــوبشكل عام ٌمكن القول أن إجابات موظفً عٌنة الدراسة انحصرت بٌن درجة المواؾ   

ي عٌنة ـــــــــــوهذا ٌدل على انطباع إٌجابً لدى موظؾ، (Likert)ودرجة الموافق وفقا لترتٌب مقٌاس 

.   الدراسة حول أهمٌة بعد الأسالٌب المستخدمة فً التدرٌب داخل مإسسة سونلؽاز

بعد تقٌٌم العملٌة التدرٌبٌة 

لعبارات بعد ة الموافقة ـــــالمتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة ودرجالتالً ٌوضح الجدول      

. تقٌٌم العملٌة التدرٌبٌة

 المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة ودرجة الموافقة لعبارات ٌوضح: (16-03)الجدول رقم 

 .تقٌٌم العملٌة التدرٌبٌةبعد 

ز ـــرم
 العبارة

ارة ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالعب
ط ــــــــالمتوس

 (M)الحسابً 
 الانحـــــــــراف

 (SD)المعٌاري
ترتٌب 
 العبارة

ةـــدرج  
 الموافقة

X11 
م من ـٌتم تقٌٌم البرامج التدرٌبٌة فً مإسستك

 .قبل المسإولٌن بصفة دابمة ومستمرة
 موافق 02 0.76 3.75

X12 
از ـــــــساعدك التدرٌب الذي تلقٌته على انج

 .مهامك بفعالٌة عالٌة
 موافق 06 0.92 3.46

X13 
ه على اكتساب ــــساعدك التدرٌب الذي تلقٌت

 .مهارات جدٌدة
  موافق 01 0.64 3.88

X14 
ه على اكتساب ــــساعدك التدرٌب الذي تلقٌت

 .معارؾ جدٌدة
 موافق 03 0.85 3.61

X15 
ه على اكتساب ــــساعدك التدرٌب الذي تلقٌت

 .سلوكٌات جدٌدة
 موافق 05 0.80 3.49

X16 
ادرة ــــساعدك التدرٌب الذي تلقٌته على المب

  .فً إعطاء اقتراحات وحلول تفٌد مإسستكم
 موافق 04 0.79 3.50

 موافق - 0.43 3.62ة ــــــــــــــــــــــــــــــــــة الكلًـــــــــــــــــــــــالدرج

 

 SPSSمن إعداد الطالبٌن بالاعتماد على مخرجات : المصدر

 جاء ةــــــــتقٌٌم العملٌة التدرٌبً أن المتوسط العام لبعد :(16)تشٌر النتابج الواردة فً الجدول رقم   

اري ـــ وبانحراؾ معً(M=3.98 ) بلػ المتوسط الحسابً قٌمةبدرجة موافق وفقا لمقٌاس لٌكارت حٌث

.    ٌشٌر إلى تجانس فً أراء موظفً عٌنة الدراسة اتجاه هذا المتؽٌر(=0.44SD)قدره 

ساعدك التدرٌب الذي " التً نصت على (X13)ارات، فنجد أن العبارة ــــــــ أما على مستوى العب     

ة التدرٌبٌة ـكانت أكثر العبارات مساهمةً فً إثراء بعد تقٌٌم العملً." تلقٌته على اكتساب مهارات جدٌدة

( =0.64SD)اري قدره ـــــوبانحراؾ معً (=3.88M)حٌث حازت على أعلى متوسط حسابً بقٌمة 

ارة ـــــٌدل على عدم وجود تشتت فً إجابات موظفً عٌنة الدراسة حول متوسط هذه العبارة، تلٌها العب

(X11)ة  ــــــــــــــٌتم تقٌٌم البرامج التدرٌبٌة فً مإسستكم من قبل المسإولٌن بصفة دابم"   بمتعلقة ال
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عدم معبرًا عن  (SD=0.76 )قدرهاري ـــــــــوانحراؾ معً (M=3.75)بمتوسط حسابً  " ومستمرة

ارة ـــــــــــوجود اختلاؾ فً إجابات موظفً عٌنة الدراسة حول متوسط هذه العبارة، بٌنما حصلت العب

(X12)  على أدنى متوسط  ".ساعدك التدرٌب الذي تلقٌته على انجاز مهامك بفعالٌة عالٌة" المتعلقة ب

ود تجانس فً إجابات ــــــما ٌدل على وج (=SD 0.92)وبانحراؾ معٌاري بلػ  (=3.46M)حسابً 

 .موظفً عٌنة الدراسة حول متوسط هذه العبارة

ة الموافق ــوبشكل عام ٌمكن القول أن إجابات موظفً عٌنة الدراسة انحصرت جمٌعها داخل درج   

ة حول أهمٌة ــــوهذا ٌدل على انطباع إٌجابً لدى موظفً عٌنة الدراس، (Likert)وفقا لترتٌب مقٌاس 

.   داخل مإسسة سونلؽاز بعد تقٌٌم العملٌة التدرٌبٌة

ر كفاءات المورد ـأبعاد متغٌر تطوي اراتـــــــ تحلٌل البٌانات المتعلقة بإجابات الموظفٌن اتجاه عب-ثانٌا

. البشري فً مؤسسة سونلغاز

ة لأبعاد متؽٌر ـات المعٌارٌة ودرجة الموافقـ المتوسطات الحسابٌة والانحراؾ التالًٌوضح الجدول       

. تطوٌر كفاءات المورد البشري فً مإسسة سونلؽاز

لأبعاد ات المعٌارٌة ودرجة الموافقة ــ المتوسطات الحسابٌة والانحرافٌوضح: (17-03)الجدول رقم 

 تطوٌر كفاءات المورد البشري فً مؤسسة سونلغازمتغٌر 

 ازــــتطوٌر كفاءات المورد البشري فً مؤسسة سونلغ
ط  ــــــــالمتوس

 (M)الحسابً 

 الانحـــــــــراف

 (SD)المعٌاري

ة ــــــــدرج  
ةــــالموافق  

قــــــمواؾ 0.33 3.70ة ـــــــــــــــــــــة الكلًــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالدرج  

 SPSSبالاعتماد على مخرجات  من إعداد الطالبٌن: المصدر

اءات المورد ـــــــتطوٌر كؾأن المتوسط العام لمتؽٌر : (17)تشٌر النتابج الواردة فً الجدول رقم        

ط ــــ فً المإسسة جاء بدرجة موافق وفقا لمقٌاس لٌكارت حٌث بلػ المتوسالبشري فً مإسسة سونلؽاز

 ٌشٌر إلى تجانس فً أراء موظفً (=0.33SD) وبانحراؾ معٌاري قدره (M=3.70)الحسابً قٌمة 

                                                                               .  عٌنة الدراسة اتجاه هذا المتؽٌر

ابج ـــأما على مستوى أبعاد متؽٌر تطوٌر كفاءات المورد البشري فً مإسسة سونلؽاز فكانت النت       

 :على النحو الآتً

بعد الملموسٌة - 01

لبعد ة ــــــــــالمتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة ودرجة الموافق التالً، ٌوضح الجدول 

. الملموسٌة
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الملموسٌة المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة ودرجة الموافقة لبعد  (18- 03)الجدول رقم 

ز ــــرم
 العبارة

ارة ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالعب
ط ــــــــالمتوس

 (M)الحسابً 

 الانحـــــــــراف

 (SD)المعٌاري

ترتٌب 
 العبارة

ةـــدرج  
 الموافقة

Y1 
اءة ـــــمإسستكم تضم موظفٌن مإهلٌن ذات كؾ

 .وفعالٌة عالٌة
 موافق 02 0.84 3.61

Y2 موافق  04 0.85 3.40 .ةــــــمإسستكم تساٌر البرامج التدرٌبٌة الحدٌث 

Y3 
م ــــــتملك مإسستكم موظفٌن لدٌهم قدرة التحك

 .الحدٌثةفً التجهٌزات 
4.26 0.73 01 

موافق 
 بشدة

Y4 
تتلابم صورة الموظفٌن بمإسستكم وفق طبٌعة 

 .ونوعٌة الخدمات المقدمة للزبابن
 موافق 03 0.97 3.50

 موافق - 0.30 3.69ة ــــــــــــــــــــــــــــــــــــة الكلًـــــــــــــــــــــــــالدرج

 
 SPSSمن إعداد الطالبٌن بالاعتماد على مخرجات : المصدر             

ق ـــجاء بدرجة مواؾ الملموسٌة أن المتوسط العام لبعد :(18)تشٌر النتابج الواردة فً الجدول رقم       

اري قدره ــــــــــــــــ وبانحراؾ معً(M=3.69) بلػ المتوسط الحسابً قٌمة وفقا لمقٌاس لٌكارت حٌث

(0.30SD=) ٌشٌر إلى تجانس فً أراء موظفً عٌنة الدراسة اتجاه هذا المتؽٌر   .

تملك مإسستكم موظفٌن "  التً نصت على (Y3)ارة ــــــ أما على مستوى العبارات، فنجد أن العب     

حٌث  ،ةيالملموسكانت أكثر العبارات مساهمةً فً إثراء بعد " .الحدٌثةلدٌهم قدرة التحكم فً التجهٌزات 

ٌدل  (=0.73SD)راؾ معٌاري قدره ـــــــوبانح (=4.26M)حازت على أعلى متوسط حسابً بقٌمة 

( Y1)على عدم وجود تشتت فً إجابات موظفً عٌنة الدراسة حول متوسط هذه العبارة، تلٌها العبارة 

( M=3.61)بمتوسط حسابً " .مإسستكم تضم موظفٌن مإهلٌن ذات كفاءة وفعالٌة عالٌة" الخاصة ب 

ي عٌنة ــــــــــــوجود اختلاؾ فً إجابات موظؾعدم معبرًا عن  (SD=0.84 )قدرهوانحراؾ معٌاري 

مإسستكم تساٌر البرامج "  المتعلقة ب (Y2)ارة ـــالدراسة حول متوسط هذه العبارة، بٌنما حصلت العب

(  =0.85SD)وبانحراؾ معٌاري (=3.40M)على أدنى متوسط حسابً حٌث بلػ " .التدرٌبٌة الحدٌثة

 . موظفً عٌنة الدراسة حول متوسط هذه العبارةإجاباتٌدل على وجود تجانس فً 

ق بشدة ـــــــوبشكل عام ٌمكن القول أن إجابات موظفً عٌنة الدراسة انحصرت بٌن درجة المواؾ       

ي لدى موظفً عٌنة ـــــــــــ، وهذا ٌدل على انطباع إٌجاب(Likert)ودرجة الموافق وفقا لترتٌب مقٌاس 

.   الدراسة حول أهمٌة بعد الملموسٌة داخل مإسسة سونلؽاز

ة ــــــــــــاديمبعد الإعت -02

لبعد ة ودرجة الموافقة ــــــــــــــ، المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌاريالتالًٌوضح الجدول       

. الاعتمادٌة
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ة ــــــــــــالمتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة ودرجة الموافقٌوضح  :(19-03)الجدول رقم 

 .ةـــــــــــلبعد الإعتمادي

ز ـــرم

 العبارة
ط ــــــــالمتوسارة ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالعب

 (M)الحسابً 

 الانحـــــــــراف

 (SD)المعٌاري

ترتٌب 
 العبارة

ةـــدرج  
 الموافقة

Y5 
ٌتم اختٌار الموظفٌن حسب الكفاءة والتخصص 

 .إسستكمفً م
 محاٌد 04 0.87 3.06

Y6 
ا ــــــتهتم مإسستكم بالصدق والوفاء بالتزاماته

 .فً تحسٌن والرفع من كفاءة وفعالٌة الموظفٌن
 موافق  02 1.01 3.55

Y7 
ن بشكل ــتسعى مإسستكم لمتابعة عمل الموظفً

 .مستمر
3.93 0.87 01 

موافق 
  

Y8 
الات ـــــــتهتم مإسستكم بمعالجة مشاكل وانشػ

 .الموظفٌن فً الوقت المناسب
 موافق 03 0.96 3.44

 موافق - 0.58 3.50ة ــــــــــــــــــــــــــــــــــــة الكلًـــــــــــــــــــــــالدرج

 

 SPSSمن إعداد الطالبٌن بالاعتماد على مخرجات : المصدر

ة موافق ـــجاء بدرج الاعتمادٌةأن المتوسط العام لبعد  (19)تشٌر النتابج الواردة فً الجدول رقم    

اري قدره ــــــــــــــــوبانحراؾ معً( M=3.50 ) بلػ المتوسط الحسابً قٌمةوفقا لمقٌاس لٌكارت حٌث

(0.58SD=)ٌشٌر إلى تجانس فً أراء موظفً عٌنة الدراسة اتجاه هذا المتؽٌر    .

ة ــــــتسعى مإسستكم لمتابع"  التً نصت على (Y7)  أما على مستوى العبارات، فنجد أن العبارة     

كانت أكثر العبارات مساهمةً فً إثراء بعد الاعتمادٌة، حٌث حازت على " عمل الموظفٌن بشكل مستمر

ود ـٌدل على عدم وج (=0.87SD)وبانحراؾ معٌاري قدره  (=3.93M)أعلى متوسط حسابً بقٌمة 

 ب متعلقـــــــــة ال(Y6)تشتت فً إجابات موظفً عٌنة الدراسة حول متوسط هذه العبارة، تلٌها العبارة 

ط ـــبمتوس" تهتم مإسستكم بالصدق والوفاء بالتزاماتها فً تحسٌن والرفع من كفاءة وفعالٌة الموظفٌن" 

وجود اختلاؾ فً إجابات عدم معبرًا عن  (SD=1.01 )قدرهوانحراؾ معٌاري  (M=3.55)حسابً 

ٌتم اختٌار "  المتعلقة ب(Y5)ارة ـــــموظفً عٌنة الدراسة حول متوسط هذه العبارة، بٌنما حصلت العب

( =3.06M)على أدنى متوسط حسابً حٌث بلػ " إسستكماءة والتخصص فً مــــالموظفٌن حسب الكؾ

ي عٌنة الدراسة حول ــــــــ موظؾإجاباتٌدل على وجود تجانس فً  (=0.87SD)وبانحراؾ معٌاري 

 .متوسط هذه العبارة

وبشكل عام ٌمكن القول أن ؼالبٌة إجابات موظفً عٌنة الدراسة انحصرت داخل درجة الموافق وفقا 

، وهذا ٌدل على انطباع إٌجابً لدى موظفً عٌنة الدراسة حول أهمٌة بعد (Likert)لترتٌب مقٌاس 

.    داخل مإسسة سونلؽازالاعتمادٌة



 

90 
 

  -فرع المدٌة -          الدراسة المٌدانٌة بمؤسسة سونلغاز  الفصل الثالث                 

 الاستجابـــــــــةبعد - 03

. لبعد الإستجابة المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة ودرجة الموافقة التالًٌوضح الجدول      

ة ودرجة الموافقة لبعد ــــــ المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌاريٌوضح: (20-03)الجدول رقم 

 .ةــــــــــــــــــــــــــــــالإستجاب

ز ــــرم

 العبارة
ط ــــــــالمتوسارة ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالعب

 (M)الحسابً 

 الانحـــــــــراف

 (SD)المعٌاري

ترتٌب 
 العبارة

ةـــدرج  
 الموافقة

Y9 
ءة ــــــــــــــــٌتم اختٌار الموظفٌن حسب الكفا

 .كمإسستوالتخصص فً م
4.28 0.79 01 

موافق 
 بشدة

Y10 
دق والوفاء بالتزاماتها ــــتهتم مإسستكم بالص

ة ـــــــــــــفً تحسٌن والرفع من كفاءة وفعالً
 .الموظفٌن

 موافق  02 0.92 3.97

 موافق - 0.61 4.13ة ـــــــــــــــــــــــــــــــــــة الكلًـــــــــــــــــــــالدرج

 

 SPSSمن إعداد الطالبٌن بالاعتماد على مخرجات : المصدر

جاء بدرجة موافق  ةــــالإستجاب أن المتوسط العام لبعد :(20)تشٌر النتابج الواردة فً الجدول رقم   

اري قدره ــــــــــــــــ وبانحراؾ معً(M=4.13) بلػ المتوسط الحسابً قٌمة وفقا لمقٌاس لٌكارت حٌث

(0.61SD=)ٌشٌر إلى تجانس فً أراء موظفً عٌنة الدراسة اتجاه هذا المتؽٌر    .

تسعى مإسستكم لمتابعة عمل "  التً نصت على (Y9) أما على مستوى العبارات، فنجد أن العبارة     

، حٌث حازت على ةــــــــالاستجابكانت أكثر العبارات مساهمةً فً إثراء بعد " الموظفٌن بشكل مستمر 

ٌدل على عدم وجود  (=0.79SD)اري قدره ـوبانحراؾ معً (=4.28M)أعلى متوسط حسابً بقٌمة 

( Y10)ارة ــــــــتشتت فً إجابات موظفً عٌنة الدراسة حول متوسط هذه العبارة، ، بٌنما حصلت العب

ط حسابً ــــعلى أدنى متوس" ٌتم اختٌار الموظفٌن حسب الكفاءة والتخصص فً منظمتكم" المتعلقة ب 

 موظفً إجاباتود تجانس فً ــٌدل على وج (=0.92SD)وبانحراؾ معٌاري  (=3.97M)حٌث بلػ 

                                                                                     .عٌنة الدراسة حول متوسط هذه العبارة

ة الموافق بشدة ـــــــوبشكل عام ٌمكن القول أن إجابات موظفً عٌنة الدراسة انحصرت بٌن درج       

ي عٌنة ـــــــــــ، وهذا ٌدل على انطباع إٌجابً لدى موظؾ(Likert)ودرجة الموافق وفقا لترتٌب مقٌاس 

.    داخل مإسسة سونلؽازالاستجابةالدراسة حول أهمٌة بعد 

بعد الأمان - 04

. لبعد الأمانة الموافقة ــالمتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة ودرجالتالً ٌوضح الجدول        
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 المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة ودرجة الموافقة لبعد ٌوضح: (21-03)الجدول رقم 

 .انــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالأم

ز ــــرم

 العبارة
ط ــــــــالمتوسارة ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالعب

 (M)الحسابً 

 الانحـــــــــراف

 (SD)المعٌاري

ترتٌب 
 العبارة

ةـــدرج  
 الموافقة

Y11 
ن حسب الكفاءة ــــــــــــــٌتم اختٌار الموظفً

 .إسستكموالتخصص فً م
 موافق 04 0.72 3.46

Y12 
ا ـــتهتم مإسستكم بالصدق والوفاء بالتزاماته

ة ـــــــــــــفً تحسٌن والرفع من كفاءة وفعالً
 .الموظفٌن

 موافق  03 0.80 3.58

Y13 
ن ــــــــتسعى مإسستكم لمتابعة عمل الموظفً

 .بشكل مستمر
3.79 0.94 02 

موافق 
  

Y14 
الات ـــتهتم مإسستكم بمعالجة مشاكل وانشػ

 .الموظفٌن فً الوقت المناسب
 موافق 01 0.95 3.99

 موافق - 0.52 3.71ة ــــــــــــــــــــــــــــــة الكلًــــــــــــــــــــــــالدرج

 

 SPSSمن إعداد الطالبٌن بالاعتماد على مخرجات : المصدر

جاء بدرجة موافق وفقا  الأمان أن المتوسط العام لبعد :(21)تشٌر النتابج الواردة فً الجدول رقم    

( =0.52SD) وبانحراؾ معٌاري قدره (M=3.71 ) بلػ المتوسط الحسابً قٌمةلمقٌاس لٌكارت حٌث

.   ٌشٌر إلى تجانس فً أراء موظفً عٌنة الدراسة اتجاه هذا المتؽٌر

ة ـــــتهتم مإسستكم بمعالج"  التً نصت على (Y14) أما على مستوى العبارات، فنجد أن العبارة      

ان ـــــكانت أكثر العبارات مساهمةً فً إثراء بعد الأم" مشاكل وانشؽالات الموظفٌن فً الوقت المناسب

( =0.95SD)وبانحراؾ معٌاري قدره  (=3.99M)ي بقٌمة ـــــحٌث حازت على أعلى متوسط حساب

ارة ـــــٌدل على عدم وجود تشتت فً إجابات موظفً عٌنة الدراسة حول متوسط هذه العبارة، تلٌها العب

(Y13)بمتوسط حسابً " ن بشكل مستمرـــــــــــــــتسعى مإسستكم لمتابعة عمل الموظفً"  ة بمتعلق ال

(M=3.79)  قدرهوانحراؾ معٌاري( SD=0.94)  ات ـــــــــــوجود اختلاؾ فً إجابعدم معبرًا عن

ٌتم اختٌار " ة ب ـ المتعلق(Y11 )موظفً عٌنة الدراسة حول متوسط هذه العبارة، بٌنما حصلت العبارة

( =3.46M)ي حٌث بلػ ـــــعلى أدنى متوسط حساب "الموظفٌن حسب الكفاءة والتخصص فً منظمتكم

 موظفً عٌنة الدراسة حول إجاباتٌدل على وجود تجانس فً  (=0.72SD)اري ــــــــوبانحراؾ معً

 .متوسط هذه العبارة

 وبشكل عام ٌمكن القول أن جمٌع إجابات موظفً عٌنة الدراسة انحصرت داخل درجة الموافق وفقا    

ة حول أهمٌة بعد ــــــ، وهذا ٌدل على انطباع إٌجابً لدى موظفً عٌنة الدراس(Likert)لترتٌب مقٌاس 

 .   داخل مإسسة سونلؽازالأمان
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اختبار فرضٌات الدراسة المٌدانٌة : المطلب الثالث

بعد الانتهاء من مناقشة نتابج التحلٌل الوصفً لإجابات أفراد عٌنة الدراسة، ننتقل الآن إلى اختبار    

ن ـــــــــ وتحلٌل التباي،مدى قبول أو رفض فرضٌات الدراسة المٌدانٌة باستخدام تحلٌل الانحدار المتعدد

. الأحادي

 . الفرضٌة الأولى-أولا

لأبعاد التدرٌب لا ٌوجد تأثٌر ذو دلالة إحصابٌة : ة على ما ٌلًــــــتنص الفرضٌة الأولى للدراسة الحالً

ة فً التدرٌب، تقٌٌم ـــــــالتخطٌط للعملٌة التدرٌبٌة، تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة، الأسالٌب المستخدم)

داخل مؤسسة  (α = 0.05)اءة المورد البشري عند مستوى ــــــــــ على تطوٌر كف(العملٌة التدرٌبٌة

التالً  دول ــــــــ وللتحقق من هذه الفرضٌة نقوم باستخدام تحلٌل الانحدار المتعدد والج،سونلغاز بالمدٌة

. ٌوضح ذلك

التخطٌط )دار المتعدد لاختبار تأثٌر أبعاد التدرٌب ــ نموذج تحلٌل الانحٌوضح: (22-03)الجدول رقم 

ة فً التدرٌب، تقٌٌم العملٌة ـــــــللعملٌة التدرٌبٌة، تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة، الأسالٌب المستخدم

 على تطوٌر كفاءة المورد البشري (التدرٌبٌة

 وذجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنم
( Y )المتغٌر التابع

   (تطوٌر كفاءة المورد البشري) 

( X)التدرٌب : لـــــــــــــــــــالمتغٌر المستق
أوزان الإنحدار 

(B) 

 الخطؤ المعٌاري

(SE) 

 مستوى الدلالة

(P) 

  0.367**     0.143    0.009 (X1) ة التدرٌبٌةـــــــــــالتخطٌط للعملًبعد 

  0.275*      0.137    0.039( X2 )ات التدرٌبٌةـــــــــتحدٌد الاحتٌاجبعد 

  0.336*     0.142   0.024( X3 )الأسالٌب المستخدمة فً التدرٌببعد 

  0.281**    0.097   0.007( X4 )ةـــــــــــــــــتقٌٌم العملٌة التدرٌبًبعد 

 0.473***         0.110   <0.001 (i)ت ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالثاب

R² = 0.769 

F(4, 34)= 25.028, P <0.001 

  P<0.05           **:P<0.01   ***:P<0.001:*  مستوى دلالة الإحصابٌة

 

 SPSSمن إعداد الطالبٌن بالاعتماد على مخرجات : المصدر

درة ـــــــلها القالتدرٌب تشٌر نتابج تحلٌل الإنحدار المتعدد الواردة فً الجدول السابق إلى أن أبعاد       

اط  ـــــــــ، حٌث بلؽت قٌمة مربع معامل الإرتب(تطوٌر كفاءة المورد البشري)على التنبإ بالمتؽٌر التابع 

(R² = 0.769) من تباٌن %( 77)ي ــــــقامت بتفسٌر حوالة ـالتدرٌب مجتمع ما ٌعنً أن أبعاد متؽٌر
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 ,F(4, 34)= 25.028نـــــــ، كذلك تشٌر النتابج اختبار التبايتطوٌر كفاءة المورد البشريالحاصل فً 

P <0.001) )إلى معنوٌة معامل الانحدار. 

:  وعلٌه ٌمكن كتابة معادلة خط الانحدار الؽٌر معٌارٌة بالشكل التالً                

 

Y  =i(0.473 + ) X1(×0.367 + ) X2(×0.275)  + X3(×0.336 + )X4(×0.281)  

: حٌثب

Y :؛ورد البشريــــــــــــــتطوٌر كفاءة الم  

i :؛الثابت  

X1 : ؛ة التدرٌبٌةــــــــــــالتخطٌط للعملًبعد 

X2 : ؛ات التدرٌبٌةــــــــــتحدٌد الاحتٌاجبعد 

 X3 : ؛الأسالٌب المستخدمة فً التدرٌببعد 

X4 :ًةــــــــــــــــــبعد تقٌٌم العملٌة التدرٌب.  

 

 الانحدارول نجد أن قٌمة معامل ـدوالمستخرجة من النتابج الموضحة فً الج (Y)ومن خلال المعادلة    

( B =0.367)اري دالة إحصابٌا للأبعاد التً تمثل متؽٌر أبعاد التدرٌب؛ حٌث بلؽت ـــــــــــــؼٌر المعً

( B =0.336)ة وــلبعد تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبً (B =0.275)التخطٌط للعملٌة التدرٌبٌة و مدىلبعد 

ة وتترجم هذه النتابج ـــــلبعد تقٌٌم العملٌة التدرٌبً (B =0.336)لبعد الأسالٌب المستخدمة فً التدرٌب و

على أن الزٌادة بدرجة واحدة فً أبعاد التدرٌب تإدي إلى زٌادة فً مستوى تطوٌر كفاءة المورد البشري 

لبعد تحدٌد  (0.275)ة وـــــــــــــــلبعد التخطٌط للعملٌة التدرٌبً (0.367)داخل مإسسة سونلؽاز بقٌمة 

لبعد تقٌٌم العملٌة  (0.281)ة فً التدرٌب وـــــلبعد الأسالٌب المستخدم (0.336)الاحتٌاجات التدرٌبٌة و

.   ةــــــــــالتدرٌبً

ٌوجد  ة ونقبل الفرضٌة البدٌلة التً تنص على أنهـوبناءً على ما تقدم فإننا نرفض الفرضٌة الصفري     

التخطٌط للعملٌة التدرٌبٌة، تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة )اد التدرٌب ـــــــــــتأثٌر ذو دلالة إحصابٌة لأبع

اءة المورد البشري عند ـــــــعلى تطوٌر كف (الأسالٌب المستخدمة فً التدرٌب، تقٌٌم العملٌة التدرٌبٌة

. داخل مؤسسة سونلغاز بالمدٌة (α = 0.05)مستوى 

 . الفرضٌة الثانٌة-ثانٌا

لا توجد فروق ذات دلالة إحصابٌة عند مستوى      : ة على ما ٌلًــــــتنص الفرضٌة الثانٌة للدراسة الحالً

(0.05 =α)  الجنس، السن، المستوى)فً واقع التدرٌب فً المؤسسة تعزى إلى البٌانات الشخصٌة 
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 وللتحقق من هذه الفرضٌة نقوم ،سونلغاز بالمدٌة مؤسسةداخل  (التعلٌمً، التصنٌف المهنً، الأقدمٌة

 . ٌوضح ذلكالتالًبإجراء تحلٌل التباٌن الأحادي، والجدول 

نتابج اختبار تحلٌل التباٌن الأحادي لتحقق من وجود فروق ذات دلالة  (23-03)الجدول رقم     

. تعزى إلى البٌانات الشخصٌةواقع التدرٌب فً المؤسسة إحصابٌة فً متغٌر 

 نــــــــمصدر التباي
ة ــــــقٌم

 (F)   

درجات الحرٌة 

 (df) 

مجموع 

المربعات 

متوسط 

المربعات 

مستوى الدلالة 

(p) 

 0.597 0.115 0.115 1 0.288س ـــــــــــــــــــالجن

 0.128 2.515 2.515 3 2.094 نــــــــــــــــــــــالس

 0.606 0.410 0.410 2 0.512 يـالمستوى التعلٌم

 0.361 0.348 0.348 1 0.868 يــــالتصنٌف المهن

 0.078 1.030 3.090 3 2.572ة ــــــــــــــــــالأقدمً

 - 0.400 9.611 24 - أـــــــــــــــــــــالخط

 - -  445.520 35 - وعـــــــــــــــالمجم

        (Lvene test):(22,  12 ) = 0.896, P= 0.605 

 

 SPSSمن إعداد الطالبٌن بالاعتماد على مخرجات : المصدر

أن قٌمة اختبار التجانس لمتؽٌر واقع التدرٌب فً المإسسة ؼٌر دال  (23)  نلاحظ من الجدول رقم  

اوي، كما أن ــــما ٌعنً أن تباٌن المجموعات متس  (Lvene test = 0.896, P=0.605)إحصابٌا 

 .شرط  التوزٌع الطبٌعً محقق مسبقا، وعلٌه فإن افتراضات تحلٌل التباٌن الأحادي محققة

أن مستوى الدلالة لقٌمة بدول ــــــوبالتالً ٌمكن مواصلة التحلٌل حٌث بٌنت النتابج الواردة فً الج   

(F)  ع التدرٌب ــــوهذا ٌدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصابٌة فً متؽٌر واق (0.05)أكبر من

.  تعزى إلى البٌانات الشخصٌة

ة ـــــــــفروق ذات دلالوجود  على عدم  نقبل الفرضٌة الصفرٌة التً تنص      وبناءً على ما تقدم فإننا

 تطوٌر كفاءة المورد البشري فً المؤسسة تعـــــــــزى  متغٌرفً (α= 0.05 )عند مستوى إحصابٌة

داخل  (الجنس، السن، المستوى التعلٌمً، التصنٌف المهنً، الأقدمٌة)البٌانات الشخصٌـــــــــــــة إلى 

. سونلغاز بالمدٌة مؤسسة

الفرضٌة الثالثة : ثالثا

لا توجد فروق ذات دلالة إحصابٌة عند مستوى     : ة على ما ٌلًــــــتنص الفرضٌة الثالثة للدراسة الحالً

(0.05 =α) ة تعزى إلى البٌانات الشخصٌة ــــــــفً متغٌر تطوٌر كفاءة المورد البشري فً المؤسس

      .سونلغاز بالمدٌة مؤسسةداخل  (الجنس، السن، المستوى التعلٌمً، التصنٌف المهنً، الأقدمٌة)
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 .وللتحقق من هذه الفرضٌة نقوم بإجراء تحلٌل التباٌن الأحادي، والجدول التالً ٌوضح ذلك       

ة ــــــنتابج اختبار تحلٌل التباٌن الأحادي لتحقق من وجود فروق ذات دلالة إحصابً (24)الجدول رقم 

. تعزى إلى البٌانات الشخصٌةتطوٌر كفاءة المورد البشري فً المؤسسة فً متغٌر 

 نـــــــمصدر التباي
ة ــــــــــــــــقٌم

(F) 
 درجات الحرٌة

(df) 
وع ــــــمجم

  اتــ المربع
ط  ـــــمتوس
ات ـــالمربع

مستوى الدلالة 
(p) 

 0.378 0.224 0.224 1 0.806س ـــــــــــــــــالجن

 0.556 0.197 0.591 3 0.709 نــــــــــــــــــــالس

 0.505 0.196 0.391 2 0.704 المستوى التعلٌمً

 0.426 0.183 0.183 1 0.657 يــالتصنٌف المهن

 0.070 0.742 2.227 3 2.671ة ــــــــــــــــالأقدمً

 - 0.278 6.669 24 - أـــــــــــــــــــالخط

 - - 474.498 35 - وعـــــــــــــالمجم

(Lvene test):(22,  12 ) = 0.440, P= 0.954 

 
 SPSSمن إعداد الطالبٌن بالاعتماد على مخرجات : المصدر

 
اءة المورد البشري فً ـــــ أن قٌمة اختبار التجانس لمتؽٌر تطوٌر كؾ:(24)  نلاحظ من الجدول رقم 

ات ـــما ٌعنً أن تباٌن المجموع (Lvene test = 0.440, P=0.945)المإسسة ؼٌر دال إحصابٌا 

ادي ــــــمتساوي، كما أن شرط  التوزٌع الطبٌعً محقق مسبقا، وعلٌه فإن افتراضات تحلٌل التباٌن الأح

                                                                                           .محققة، وبالتالً ٌمكن مواصلة التحلٌل

( 0.05) أكبر من (F) دول السابق أن مستوى الدلالة لقٌمةــــ بٌنت النتابج الواردة فً الج   وبالتالً

اءة المورد البشري ـــــــــــــــٌدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصابٌة فً متغٌر تطوٌر كفوهذا 

 . ة تعزى إلى البٌانات الشخصٌةــفً مؤسس

ود فروق ذات دلالة ــــــــــــ وج وبناءً على ما تقدم فإننا نقبل الفرضٌة الصفرٌة التً تنص على عدم   

فً متغٌر تطوٌر كفاءة المورد البشري فً المؤسسة تعزى إلى  (α= 0.05)إحصابٌة عند مستوى 

 مؤسسةل ـــــداخ (الجنس، السن، المستوى التعلٌمً، التصنٌف المهنً، الأقدمٌة)البٌانات الشخصٌة 

. سونلغاز بالمدٌة
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 . الفصلخلاصة 

ة ــــتطرقنا فً هذا الفصل إلى عرض أهم نتابج الدراسة المٌدانٌة ومناقشتها، حٌث حاولنا معرؾ        

فً تطوٌر كفـــــاءة المورد  على أبعاد إستراتٌجٌة التدرٌب - فرع المدٌة-مدى اعتماد مإسسة سونلؽاز 

ا ـــــــــعمدنا إلى دراسة هٌكله، كما  بالإضافة إلى اختٌار فرضٌات الدراسة وتحلٌل أهم نتابجهاالبشري

 مصلحتٌـــــن، منهاالذي تتواجد فٌه الموارد البشرٌة قسم ي  بحٌث ركزنا عل،التنظٌمً بمختلؾ أقسامها

، مع العلـــم بؤن مإسسة سونلؽاز بالمدٌة ؼٌر مخصصة  وتؤهٌلهمالموظفونتسٌٌر تكوٌن مصلحة تهتم ب

مٌزانٌــــة خاصة بالتدرٌب الذي هو موضوع دراستنا، وإنما تسجل ضمن تكالٌؾ الاستؽلال، والشركة 

شإون تسٌٌر القابضة تضم ثلاثة مراكز للتكوٌن على المستوي الوطنً سبق ذكرها، وأما مصلحــــــــة 

 التوظٌؾ، الحضورالموظفٌن، وكل ما ٌتعلق بحٌاتهم المهنٌـــة منذ توظٌفهم داخل المركــز بما فً ذلك 

الخ، فٌتم تكوٌن بطاقة العامــل والتً تحتوي على ما ٌخص العامـل ... ، الترقٌةالؽٌاب، العطل، الأجور

إلى ؼاٌة خروجه، مما ٌتطلب الأمر من مإسسة سونلؽاز بالمدٌة الإهتمـــــــــــام أكثر بتدرٌب العاملٌن 

                                                              .من أجل مواكبة التطورات العصرٌة والتكنولوجٌا الحدٌثة

                                                                                          : ولقد خلصنا فً هذا الفصل إلى         

 تعتمد على أبعاد -ة ــــــــ فرع المدي-هناك موافقة من طرؾ عٌنة الدراسة على أن مإسسة سونلؽاز - 

،                                                                                                          إستراتٌجٌة التدرٌب

تعتمد على أبعاد - فرع المدٌة - ة سونلؽاز ــــــــهناك موافقة من طرؾ عٌنة الدراسة على أن مإسس- 

 .                                                                                       تطوٌر كفاءة المورد البشري بالرؼم من عدم تخصٌص مٌزانٌة خاصة بالتدرٌب

ة التدرٌب ــــــــوبعد اختبار الفرضٌات، توصلنا أنه هناك علاقة ذات دلالة إحصابٌة بٌن إستراتٌجً     

م هـوبالنسبة لأراء عٌنة الدراسة على اختلاؾ خصابص  بالمإسسة محل الدراسةكفاءة المورد البشريو

 .الشخصٌة والوظٌفٌة فقد جاءت متجانسة بالنسبة لأبعاد متؽٌرات الدراسة
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 بناءا على ما سبق ذكره توصلنا إلً أن       

ن ومساعدتهم على ــــــإستراتٌجٌة التدرٌب ركٌزة أساسٌة فً تطوٌر مهارات وقدرات الأفراد العاملً- 

م فً تحسٌن نوعٌة ــــمواجهة المشاكل التً تعترض طرٌقهم العملً، وبالتالً تحسٌن أدائهم الذي ٌساه

ة ــــــــــ، وذلك تلبًالنوعٌة والجودةالتً ٌقدمونها فجمٌع مقدمً الخدمات ٌسعون للتركٌز على ات الخدم

تمكنا من الإجابــة  النظري والتطبٌقً،وبالاعتماد على الإطار ، لاحتٌاجات طالبٌها ولتحقٌق التمٌز فٌها

 :على الإشكالٌة المطروحة فً مقدمة البحث بالشكل التالً

 كفاءة مواردها البشرٌــةد على تحسٌن مستوى اعتمالاٌتضمن نجاح المنظمات فً تحقٌق أهدافها    

، ٌساهم فً الرفع من الإنتاجٌــة  تبنً إستراتٌجٌة التدرٌب وتوفٌر كافة المتطلبات لإنجاحهاب هذاوٌتم 

والأداء والخدمة المقدمة وٌقلل من المخاطر المحتمل التعرض لها، بتنمٌة وتطوٌر الكفاءات البشرٌـة 

والرفع من الخبرات العلمٌة والعملٌة وزٌادة ثقة العاملٌن من الناحٌة النظرٌة، وبالنظر إلً واقــــــــع 

التدرٌب فً مؤسسة سونلغاز بالمدٌة مزالت العملٌة التدرٌبٌة بحاجة إلً إعادة النظر فً الاحتٌاجـات 

الضرورٌـة للموارد البشرٌة وكذا بحاجة إلً تخصٌص مٌزانٌة معتبرة لاسٌما فً مجال التدرٌب بغٌة 

 .الرفــع من كفاءات ومهارات العاملٌن فٌها

ة من الفرضٌات وضعت ـــ وضعنا مجموعالرئٌسً،لإجابة على التساؤلات المنبثقة من السؤال لو      

:  للاختبار، وكانت الإجابة عنها كالأتً

ة التً تهدف إلى ـــــإستراتٌجٌة التدرٌب هً مجموعة من الأنشط"  نأنصت الفرضٌة الأولى على - 

، فقد  "ال بشريــتصمٌم وتنفٌذ مجموعة من السٌاسات المتعلقة بتنمٌة الموارد البشرٌة لباء رأس م

ارات ــــــــتم إثبات صحة، حٌث أن إستراتٌجٌة التدرٌب تهدف لتسهٌل اكتساب العاملٌن المعارف والمه

 أهدافل، أو تغٌٌر اتجاهات وسلوكٌات العاملٌن بما ٌضمن تحسٌن الأداء وتحقٌق ـالمرتبطة بالعم

 ؛المنظمة

ة ـــــــ قدرة الأفراد والجماعات على الاستجابهًالكفاءات البشرٌة " ن أ على ثانٌةنصت الفرضٌة ال -

ة ــفقد تم إثبات صحة هذه الفرضً  "الفعالة والناجحة لمتطلبات منصب العمل أو للمهنة التً ٌقوم بها

المعرفة المهارة وحسن : الكفاءات البشرٌة هى تولٌفة متكونــة من ثلاثة أبعــــــاد رئٌسٌة وهًحٌث أن 

 ؛ (السلوك)التصرف 

كلما كانت عملٌة التدرٌب فعالـة كلما ساهمت فً تطوٌر سلوك مهارات "بأنه  ثالثةنصت الفرضٌة ال -

م ــفقد ت؛ "ومعارف المـورد البشري وكذا فً بلوغ منظمة سونلغاز بالمدٌة مستوى عالً من الكفاءة

  مؤسسة سونلغاز غٌر مخصصة مٌزانٌة خاصة بالعملٌة التدرٌبٌة؛ة حٌث أنــ صحة هذه الفرضًنفً
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التخطٌط للعملٌة )اد التدرٌب ــــر ذو دلالة إحصائٌة لأبعيأثتد ووج" ن أ على الرابعةنصت الفرضٌة  -

على  (الأسالٌب المستخدمة فً التدرٌب، تقٌٌم العملٌة التدرٌبٌة تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة التدرٌبٌة،

، فقد تم ةـــــــداخل مؤسسة سونلغاز بالمدي (α = 0.05)وى ـ عند مستتطوٌر كفـاءة المورد البشري

  من خلال العلاقة الطردٌة بٌن التدرٌب وتطوٌر كفاءة المورد البشري؛إثبات صحة هذه الفرضٌة

نأعلى  الخامسةنصت الفرضٌة - 
 

( α= 0.05 )عند مستوى ةـفروق ذات دلالة إحصائًوجود  بعدم "

الجنس، السن، المستوى التعلٌمــــــً )البٌانات الشخصٌة  إلى واقع التدرٌب فً المؤسسـة تعزىفً 

 .سونلغاز بالمدٌة داخل مؤسسة (التصنٌف المهنً الأقدمٌة

  متغٌرفً (α= 0.05 )عند مستوى ةـــفروق ذات دلالة إحصائًوجود  بعدم السادسةنصت الفرضٌة - 

الجنس، السن، المستــــــــوى )البٌانات الشخصٌة  إلى تطوٌر كفاءة المورد البشري فً المؤسسة تعزى

 (.   24 ).سونلغاز بالمدٌة داخل مؤسسة (التعلٌمً، التصنٌف المهنً الأقدمٌة

 :البحثنتائج 

 :أهمها من خلال هذا البحث تم التوصل إلى نتائج 

 وعملٌة إدارٌـة دٌنامكٌة مستمرة تهدف لإحداث تغٌٌرات مقصودة فً الفرد نشاط إنسانًالتدرٌب هو - 

 الاٌجابٌــــــــــة ونبذ السلبٌة وزٌادة الخبرة توهذا بتطوٌر الكفاءة والمهارة والمعرفة الجدٌدة والاتجاها

والاطلاع من أجل وصول الموظف والمؤسسة لمستوٌات أعلى من الكفاءة وإتقان العمل بالإنتاجٌـــــــة 

 .                                                                                                          والإبداع والتمٌز

ح فً مجال ـمجموع المعارف والمهارات والمتغٌرات الشخصٌة التً تخص السلوك الناجالكفاءة هً - 

 .معٌن

ارات ومعارف المـورد البشري ــــكلما كانت عملٌة التدرٌب فعالـة كلما ساهمت فً تطوٌر سلوك مه- 

، مما ٌتطلب منها تخصٌص مٌزانٌــــــة مستوى عالً من الكفاءة وكذا فً بلوغ منظمة سونلغاز بالمدٌة

 . معتبرة بالعملٌة التدرٌبٌة

 وٌتم هذا من خلال قدراتهم،ا وتنمٌة ــــٌتوقف نجاح المؤسسة فً نشاطاتها على ترقٌة معارف أفراده- 

 .المستمر والدائمتبنٌها لسٌاسة التدرٌب 

تعتبر إستراتٌجٌة التدرٌب من العوامل الهامة فً ترقٌة أداء العاملٌن ومساعدتهم فً التغلب على - 

 .أعمالهمكثٌر من المشاكل والصعوبات التً تواجههم فً أداء 

ة ـــــــــــعملٌة تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة والاختٌار الصحٌح للمتدربٌن من أهم عوامل نجاح العملً- 

 .الاعتبارالتدرٌبٌة بحٌث ٌجب أخذ كل العوامل المؤثرة فً تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة بعٌن 
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إن لعملٌة التقٌٌم والمتابعة لبرامج التدرٌب دورا أساسٌا فً اكتشاف الانحرافات والأخطاء فً برامج - 

. العملٌة التدرٌبٌة 

  .الاقتراحــــــــــات

   :الآتٌةالعناصر فً  تمثل ت      

ة برامج تدرٌبٌة ــالرفع من مستوى أداء عاملٌها من خلال إقام–  فرع المدٌة -على مؤسسة سونلغاز - 

 ، وهذا بتخصٌص مٌزانٌة معتبرة للعملٌة التدرٌبٌة،تركز على تنمٌة مهاراتهم وقدراتهم

ط ـــ وذلك لكونها أساس لنجاح التخطًعلمً،ضرورة الاهتمام بتحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة على نحو - 

 التدرٌبٌة،للعملٌة 

 .العلمًع ــــشرح أهداف البرنامج التدرٌبً بدقة للمتدربٌن لاستٌعاب محتواه والاستفادة منه فً الواق- 

. اعتبار التحسٌن المستمر للخدمة مسؤولٌة تقع على عاتق جمٌع العاملٌن فً المؤسسة - 

فرع – العمل على إزالة كل المعوقات التً تعترض العاملٌن أثناء تأدٌة عملهم بمؤسسة سونلغاز - 

.  حتى ٌكون ذلك دافعا للارتقاء بالعمل وتطوٌره -المدٌة 

هم ومعرفتهم فً تخطٌط وتنفٌذ وتقٌٌم ـــــــلابد من وجود نظام لتدرٌب المدربٌن بهدف تطوٌر مهارات- 

 .التدرٌبٌةومتابعة البرامج 

 .أفاق البحث

ة حسب المعلومات ـــحولنا من خلال هذا البحث معالجة الموضوع فً حدود الإشكالٌة المطروح        

والمعطٌات المتوفرة والتً أمكن الحصول علٌها، ومنه لا ٌمكن اعتبار هذا البحث قد أحاط بكل جوانب 

واب وآفاق عملٌة جدٌدة، ولهذا الصدد ـــــالموضوع وبكل أبعاده، لأنه تبقى بعض النقاط تستدعً فتح أب

. نقترح عدد من المواضٌع التً ٌمكن أن تشكل مواضٌع مستقبلٌة

  - دراسة مقارنة-واقع إستراتٌجٌة التدرٌب فً المؤسسات الجزائرٌة - 

  للمؤسسة،دور إستراتٌجٌة التدرٌب فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة- 

 ،دور إستراتٌجٌة التدرٌب فً تحقٌق التفوق التنافسً فً ظل إدارة الجودة الشاملة- 

  كفاءة الموارد البشرٌة فً تسٌٌر المؤسسات العمومٌــــــــــــة،-

 . للمؤسسةالمٌزة التنافسٌةتقٌٌم كفاءات المورد البشري ودورها فً خلق - 
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 (:01)الملحق رقم 
  .                       استمارة الموافقة على دراسة حالة بمؤسسة  سونلغاز بالمدٌة
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 (:02)الملحق رقم 
 استمارة تحكٌم الاستبٌان

 

 التوقٌــــــــــــــــــــــــــــــــــع الدرجة العلمٌــــــــــــــــــــــــة الأستــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاذ

  -ب- أستاذ محاضـــــــــر  حٌــــــــــــــــــاة طهـــــــــــــــراوي

  -ب- أستاذ محاضـــــــــر  سمٌــــــــــــــــــة ولد شرشالـــــــــً
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 (:03)الملحق رقم 

جامعة المدٌة      

 كلٌة العلوم الاقتصادٌة والعلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر 

قسم علوم التسٌٌر  

تخصص إدارة الأعمال  

 

استبٌان : الموضوع  

    فً مؤسسة سونلغاز بالمدٌةةرد البشريا المواتدور التدرٌب فً تطوٌر كفاء

 

: (تً)سٌدي

 السلام علٌكم ورحمة الله وبركاته ،،،،،        

ات اللازمة للدراسة التً ـــ    ٌسرنا أن نضع بٌن أٌدٌكم هذا الاستبٌان الذي صمم لجمع المعلوم        

ال ـــــــــــــــنقوم بإعدادها استكمالا للحصول على شهادة ماستر فً علوم التسٌٌر تخصص إدارة الأعم

"ة رد البشرياالموات دور التدرٌب فً تطوٌر كفاء" وان ـــبعن  

ر ــع وتطويـتهدف الدراسة إلى التعرف على الدور الذي تجسده إستراتٌجٌة التدرٌب، فً رفـ            

ال، نأمل منكم التكرم بالإجابة على أسئلة ــــــــكفاءة الموارد البشرٌة، ونظرا لأهمٌة رأٌكم فً هذا المج

الاستبٌان بدقة، حٌث أن صحة النتائج تعتمد بدرجـة كبٌرة على صحـة إجابتكم ونحٌطكم علما أن جمٌع 

. إجاباتكم تحاط بكامل السرٌة ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمً فقط

 

 

تقبلوا منا فائق عبارات التقدٌر والاحترام 
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. البٌانات الشخصٌة: القسم الأول

ة لموظفً مؤسسة ـــٌهدف هذا القسم إلً التعرف على بعض الخصائص الاجتماعٌة والوظٌفً           

ة المناسبة ــــــسونلغاز بالمدٌة، بغرض تحلٌل النتائج فٌما بعد، لذا نرجو منكم التكرم ومساعدتنا بالإجاب

.  فً المربع المناسب لاختٌارك(X)على التساؤلات التالٌة، وذلك بوضع إشارة 

ى ــــــــــــــــــــــــــــــر         أنثــــــــــــــــــذكـ         :   ســــــــــــــــالجن -01

 سنة                    35 إلى 25من  ة         ـــــ سن25أقل من  :          ـنــــــــــــــــالســ- 02

 سنة 45ر من ــــــ سنة         أكث45 إلى 35من                                      

 ما بعد التدرج                                                                                س     ـــــــــ لٌسان     وي    ـــــــــــــــــــــ ثان :         المستوى التعلٌمً- 03

م        عون التنفٌــــذ  ــــار          عون التحكــــــــــــــــــــــإط:          يــالتصنٌف المهن- 04

 سنوات         10 إلى 05 من    سنوات        05أقل من       :    ةـــــــــــــــالأقدمً- 05

  سنة 15ر من ــــــــــ سنة          أكث15 إلى 10             من                        

 

محاور الاستبٌان : القسم الثانً

. واقع التدرٌب فً المؤسسة: المحور الأول

فً  (X)حدد درجة موافقتك أو عدم موافقتك على مدي صحة العبارات التالٌة، وذلك بوضع إشارة 

. المربع المناسب لاختٌارك وفقا للواقع الفعلً لمنظمتكم

الفقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرة الرقم 
غٌر موافق  

جدا 

غٌر 

موافق 
موافق محاٌد 

موافق 

جدا 

التخطٌط للعملٌة التدرٌبٌة / أ

     . كـــــــــــــــــــك بمجرد التحاقـــــــــــــــتتلقً التدرٌب على مهنت 01

     . ودة لدٌكـــــــــــٌساهم التدرٌب فً معالجة بعض النقائص الموج 02

     . ةــــــــــــــــــــــــتعتبر مؤسستكم التدرٌب ضرورة حتمٌة وواجب 03

     . ددةــــــــــــــتوفر مؤسستكم دورات تدرٌبٌة فً فترات زمنٌة مح 04

تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة / ب

05 
رة ــــ الأهداف المسطلعدم تحقٌقتحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة ٌعود 

النتائج المحققة  مع 

     

06 
ن  ــــــــتحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة ٌتم وفقا للقدرات الحالٌة للعاملً

 .ومتطلبات العمل الجدٌدة

     

     م ـــــــٌتم اختٌار المدربٌن حسب احتٌاجات المتدرٌبن فً مؤسستك 07
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الأسالٌب المستخدمة فً التدرٌب / ج

     تتوفر مؤسستكم على الوسائل التدرٌبٌة اللازمة لممارسة التدرٌب   08

09 
ة ـــــــــــــــتراعً الأسالٌب المستخدمة فً التدرٌب الفروق الفردي

الخ ....المتدربٌن من حٌث الخبر، الأقدمٌة، التخصص بٌن

     

     . اءة وفعالٌةـــــٌتم التدرٌب باستخدام التقنٌات التدرٌبٌة الحدٌثة بكف 10

ة يتقٌٌم العملٌة التدرٌب/ د

11 
ن  ـــــــــٌتم تقٌٌم البرامج التدرٌبٌة فً مؤسستكم من قبل المسؤولً

بصفة دائمة ومستمرة 

     

     ة  ــــــــساعدك التدرٌب الذي تلقٌته على انجاز مهامك بفاعلٌة عالً 12

     ارات جدٌدة ــــــــــــــساعدك التدرٌب الذي تلقٌته على اكتساب مه 13

     ارف جدٌدة ـــــــــــــــساعدك التدرٌب الذي تلقٌته على اكتساب مع 14

     ات جدٌدة ــــــــــــساعدك التدرٌب الذي تلقٌته على اكتساب سلوكً 15

16 
ات ــــساعدك التدرٌب الذي تلقٌته على المبادرة فً إعطاء اقتراح

. وحلول تفٌد مؤسستكم

     

 

.  سونلغاز  المورد البشري فً مؤسسةةتطوٌر كفاء: المحور الثانً

هً المعاٌٌر أو المقاٌٌس التً من خلالها ٌتم تحدٌد كٌفٌة تطوٌر كفاءات المورد البشري بفضل          

. مؤسستك فً المربع المناسب لاختٌارك وفقا للواقع الفعلً لم(X)التدرٌب، وذلك بوضع إشارة 

الفقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرة الرقم 
غٌر 

موافق جدا 
غٌر 

موافق 
موافق محاٌد 

موافق 
جدا 

ة ــــــــــــالملموسً/ أ

     .   اءة وفعالٌة عالٌةـــــــــــمؤسستكم تضم موظفٌن مؤهلٌن ذات كف 01

     . ة الحدٌثةــــــــــــــــــــــج التدرٌبًـــــــــــــمؤسستكم تساٌر البرام 02

     .  تملك مؤسستكم موظفٌن لدٌهم قدرة التحكم فً التجهٌزات الحدٌثة 03

04 
ات ـــتتلائم صورة الموظفٌن بمؤسستكم وفق طبٌعة ونوعٌة الخدم

.   المقدمة للزبائن

     

ة ــــــــــــالإعتمادي/ ب

      مؤسستكـــــــمٌتم اختٌار الموظفٌن حسب الكفاءة والتخصص فً  05

06 
تهتم مؤسستكم بالصدق والوفاء بالتزاماتها فً تحسٌن والرفع من 

 .كفاءة وفعالٌة الموظفٌن

     

      .تسعى مؤسستكم لمتابعة عمل الموظفٌن بشكل مستمر 07

08 
الات الموظفٌن فً الوقت ــــتهتم مؤسستكم بمعالجة مشاكل وانشغ

 .المناسب
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ة ـــــــــــــــالاستجاب/ ج

ة  ــــــتتوفر فً مؤسستكم الإمكانٌات المادٌة والبشرٌة معا لممارس  09

التدرٌب 

     

ة ــــــــــالمدرب فً مؤسستكم قادر على استخدام التقنٌات التدرٌبً 10

الحدٌثة بكفاءة وفعالٌة 

     

ان ـــــــــــــــــــــالأم/ د

      .تتوفر الحماٌة التامة للموظفٌن بالداخل والخارج للمؤسسة 11

      .ةـــــــتتم معاملات مؤسستكم مع الموظفٌن بالأمان والسري 12

13 
تتوفر لدى مؤسستكم المعلومات اللازمة للإجابة والتدخل فً 

الوقت المناسب 

     

14 
ٌشعر الزابون متلقً الخدمة الأمان الكامل عند التعامل مع 

.  الموظفٌن مؤسستكم
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 . ملاحق الدراسة المٌدانٌة(:04)الملحق رقم 

 :جدول اختبار التوزٌع الطبٌعً- 01

Tests of Normality 

 

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

 368, 35 967, *200, 35 079, التدرٌبٌة للعملٌة التخطٌط :الأول البعد

 132, 35 952, *200, 35 101, التدرٌبٌة الاحتٌاجات تحدٌد :الثانً البعد

 163, 35 955, 051, 35 148, التدرٌب فً المستخدمة الأسالٌب :الثالث البعد

 184, 35 957, 098, 35 136, التدرٌبٌة العملٌة تقٌٌم :الرابع البعد

 059, 35 941, 170, 35 127, المؤسسة فً التدرٌب واقع :المستقل المتغٌر

 177, 35 956, 100, 35 136, الملموسٌة :الأول البعد

 220, 35 959, 122, 35 133, الإعتمادٌة :الثانً البعد

 175, 35 956, 189, 35 124, الإستجابة :الثالث البعد

 439, 35 970, *200, 35 108, الأمان :الرابع البعد

 البشري المورد كفاءة تطوٌر :التابع المتغٌر
 المؤسسة فً

,105 35 ,200* ,974 35 ,558 

*. This is a lower bound of the true significance. 

a. Lilliefors Signifiance Correction 

 

 .انــــــــــــــــثبات الاستبًجداول - 02
 :التخطٌط للعملٌة التدرٌبٌة* 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,745 4 

 
 :تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة* 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,742 3 

 
 :الأسالٌب المستخدمة فً التدرٌب* 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,718 3 
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 :تقٌٌم العملٌة التدرٌبٌة* 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,706 6 

 
 :واقع التدرٌب فً المؤسسة* 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,822 16 

 
 :ةــــــــــــــالملموسً* 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,715 4 

 
 :ةـــــــــــــــالإعتمادي* 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,750 4 

 
 :ةــــــــــــــــــالاستجاب* 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,761 2 

 
 :الأمــــــــــــــــــــــــان* 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,748 4 

 
 :تطوٌر كفاءة المورد البشري فً المؤسسة* 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,807 14 
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 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 للاستبٌانالدرجة الكلٌة * 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,853 30 

 
 البٌانات الشخصٌة والوظٌفٌة جدول -03

Fréquence Table 
 

 الجنس متغٌر حسب الدراسة عٌنة أفراد توزٌع

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 

رــــذكال  23 65,7 65,7 65,7 

ىـــنثالأ  12 34,3 34,3 34,3 

Total 35 100,0 100,0 100,0 

 

 السن متغٌر حسب الدراسة عٌنة أفراد توزٌع

 
Frequency Percent 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 

 2,9 2,9 2,9 1 سنة 25 من لـــــــأق

 28,6 25,7 25,7 9 سنة 35 إلى 25 من

 68,6 40,0 40,0 14 سنة 45 إلى 35 من

 100,0 31,4 31,4 11 سنة 45 من رــــــأكث

Total 35 100,0 100,0  

 

 المهنً_التصنٌف متغٌر حسب الدراسة عٌنة أفراد توزٌع

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 

Valid 

ارــــــــإط  21 60,0 60,0 60,0 

 100,0 40,0 40,0 14 تحكم عون

Total 35 100,0 100,0  

 

 الأقدمٌة متغٌر حسب الدراسة عٌنة أفراد توزٌع

 
Frequency Percent 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 

 17,1 17,1 17,1 6 سنوات 5 من لــــــــــأق

 37,1 20,0 20,0 7 واتـــسن 10 إلى 5 من

 62,9 25,7 25,7 9 ةـــــسن 15 إلى 10 من

 100,0 37,1 37,1 13 ةــــــــــسن 15 من أكثر

Total 35 100,0 100,0  

 
 



 

111 
 

 الملاحـــق
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 
ع التدرٌب ـــــــــــــــــ الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة لعبارات أبعاد متغٌر واقالمتوسطاتجدول - 04

: فً المؤسسة
  

statistiques uni variées 

  N Moyenne 
Ecart 
type 

Manquant 
Nombre 

d'extrêmesa,b 

Effectif Pourcentage Faible Elevée 

X1 35 3,77 0,94 0 0 0 0 

X2 35 4,31 1,05 0 0 0 4 

X3 35 3,35 0,97 0 0 0 0 

X4 35 3,10 0,88 0 0 0 0 

 0 0 0 0 0,59 3,63 35 الأول البعد

X5 35 3,55 0,75 0 0 0 0 

X6 35 3,41 0,90 0 0 0 0 

X7 35 3,66 0,76 0 0 0 0 

 0 0 0 0 0,37 3,54 35 الثانً البعد

X8 35 4,15 0,84 0 0 0 0 

X9 35 3,52 0,76 0 0 0 3 

X10 35 4,27 0,99 0 0 0 0 

 0 0 0 0 0,44 3,98 35 الثالث البعد

X11 35 3,75 0,76 0 0 0 0 

X12 35 3,46 0,92 0 0 0 0 

X13 35 3,88 0,64 0 0 0 0 

X14 35 3,61 0,85 0 0 0 0 

X15 35 3,49 0,80 0 0 0 0 

X16 35 3,50 0,79 0 0 0 0 

 0 0 0 0 0,43 3,62 35 الثالث البعد

 المتغٌر
 المستقل

35 3,67 0,42 0 0 0 0 
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 الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة لعبارات أبعاد متغٌر تطوٌر كفاءة المورد المتوسطاتجدول - 05

 البشري فً المؤسسة

statistiques uni variées 

  N Moyenne 
Ecart 
type 

Manquant 
Nombre 

d'extrêmesa,b 

Effectif Pourcentage Faible Elevée 

Y1 35 3,61 0,84 0 0 0 0 

Y2 35 3,40 0,85 0 0 0 0 

Y3 35 4,26 0,73 0 0 0 1 

Y4 35 3,50 0,97 0 0 0 0 

الأول البعد  35 3,69 0,30 0 0 0 0 

Y5 35 3,06 0,87 0 0 0 0 

Y6 35 3,55 1,01 0 0 0 0 

Y7 35 3,93 0,87 0 0 0 0 

Y8 35 3,44 0,96 0 0 0 0 

الثانً البعد  35 3,50 0,58 0 0 0 0 

Y9 35 4,28 0,79 0 0 0 2 

Y10 35 3,97 0,92 0 0 0 0 

الثالث البعد  35 4,13 0,61 0 0 0 0 

Y11 35 3,46 0,72 0 0 0 0 

Y12 35 3,58 0,80 0 0 0 0 

Y13 35 3,79 0,94 0 0 0 0 

Y14 35 3,99 0,95 0 0 0 0 

الثالث البعد  35 3,71 0,52 0 0 0 0 

تابع المتغٌر  35 3,70 0,33 0 0 0 0 
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   :تحلٌل الانحدارجدول - 06

 

Model Summary 

Model R R Square 
Adjusted R 

Square 
Std. Error of the 

Estimâtes 

1 ,877a ,769 ,739 ,14757 

a. Prédictions: (Constant),   
التخطٌط للعملٌة  .الاحتٌاجات التدرٌبٌة تحدٌد , الأسالٌب المستخدمة فً التدرٌب,تقٌٌم العملٌة التدرٌبٌة

 التدرٌبٌة

 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Régression 2,180 4 ,545 25,028 ,000b 

Résiduel ,653 30 ,022   

Total 2,833 34    

a. Dependent Variable: البشري المورد كفاءة تطوٌر 

b. Prédictions: (Constant) 
 التخطٌط للعملٌة ،الاحتٌاجات التدرٌبٌة  تحدٌد, الأسالٌب المستخدمة فً التدرٌب,تقٌٌم العملٌة التدرٌبٌة

 التدرٌبٌة

 

Coefficientsa 

Model 
  

Unstandardized 
Coefficients 

Unstandardized 
Coefficients 

t 

  

Sig. 

  B Std. Error Beta 

1 

(Constant) 0,473 0,110   4,296 0,000 

 0,009 2,560 0,389 0,143 0,367 التخطٌط للعملٌة التدرٌبٌة

 0,039 2,010 0,222 0,137 0,275 الاحتٌاجات التدرٌبٌة تحدٌد

ة ــــــــــالأسالٌب المستخدم
 فً التدرٌب

0,336 0,142 0,354 2,373 0,024 

 0,007 2,894 0,313 0,097 0,281 تقٌٌم العملٌة التدرٌبٌة

a. Dépendent Variable:  البشريتطوٌر كفاءة المورد  
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: اختبار التجانسجدول - 07

 واقع التدرٌب فً المؤسسة 

Levene's Test of Equality of Error Variancesa 

Dépendent Variable:    المؤسسة فً التدرٌب واقع؛ المستقل المتغٌر   

F df1 df2 Sig. 

,896 22 12 ,605 

Tests the nul hypothèses That the error variance of the dépendent 
variable is equal across groups. 

a. Design: Intercept +  الأقدمٌة + المهنً التصنٌف + التعلٌمً_المستوى + السن + الجنس 

 
 تطوٌر كفاءة المورد البشري فً المؤسسة 

 

Levene's Test of Equality of Error Variancesa 

Dépendent Variable:   البشري المورد كفاءة تطوٌر :التابع المتغٌر   

F df1 df2 Sig. 

,440 22 12 ,954 

Tests the nul hypothèses that the error variance of the dépendent 
variable is equal across groups. 

a. Design: Intercept +  الأقدمٌة + المهنً التصنٌف + التعلٌمً_المستوى + السن + الجنس 

 

جدول تحلٌل التباٌن الأحادي لمتغٌر واقع التدرٌب فً المؤسسة  -08
 

Tests of Be tween-Subjects Effects 

 Dépendent Variable:    المؤسسة فً التدرٌب واقع : لالمستق المتغٌر   

Source 
Type III Sum of 

Squares 
df Mean Square F Sig. 

Corrected 
Model 

5,056a 10 ,506 1,263 ,305 

Intercept 80,261 1 80,261 200,415 ,000 

ســـــــــــــــــالجن  ,115 1 ,115 ,288 ,597 

نــــــــــــــــــــالس  2,515 3 ,838 2,094 ,128 

 606, 512, 205, 2 410, التعلٌمً المستوى

 361, 868, 348, 1 348, يــالمهن التصنٌف

ةـــــــــــــــالأقدمً  3,090 3 1,030 2,572 ,078 

Error 9,611 24 ,400   

Total 445,520 35    

Corrected 
Total 

14,667 34    

a. R Squared = ,345 (Adjusted R Squared = ,072) 
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جداول تحلٌل التباٌن الأحادي لمتغٌر تطوٌر كفاءة المورد البشري فً المؤسسة  -09

 

Tests of Between-Subjects Effects 

   Dépendent Variable:   البشري المورد كفاءة تطوٌر : عالتاب المتغٌر   

Source 
Type III Sum of 

Squares 
df Mean Square F Sig. 

Corrected 
Model 

3,607a 10 ,361 1,298 ,286 

Intercept 81,047 1 81,047 291,658 ,000 

 378, 806, 224, 1 224, الجنس

 556, 709, 197, 3 591, السن

 505, 704, 196, 2 391, التعلٌمً المستوى

 426, 657, 183, 1 183, المهنً التصنٌف

 070, 2,671 742, 3 2,227 الأقدمٌة

Error 6,669 24 ,278   

Total 474,498 35    

Corrected 
Total 

10,276 34    

a. R Squared = ,351 (Adjusted R Squared = ,081) 
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 :باللغة الأجنبٌة- ب

25- Guy le Boterf, De la compétence, essai sur un attracteur 

étranger, les éditions, D’organisation, Paris, 1994. 

26-Guy le Boterf, construire les compétences, individuelles et 
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réponses a plus de 100 questions,6 édition, EYROLLES, Paris, 2013. 

27-Guy le Boterf, Construire les compétences individuelles et 

collectives, op.cit.  
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 :الرسائل العلمٌة- ثانٌا

مذكرة مقدمة ضمن ، ةــتنمٌة كفاءات الأفراد ودورها فً دعم المٌزة التنافسً، أبو القاسم حمٌدي- 29

ة وعلوم ــــــــــكلٌة العلوم الاقتصادٌة والعلوم التجاريمتطلبات نٌل شهادة الماجٌستر فً علوم التسٌٌر، 

 .2003/2004جامعة الجزائر،  التسٌٌر

، مذكرة  تأثٌر التدرٌب على إنتاجٌة المؤسسة، دراسة حالة مؤسسة سونلغازبوعرٌوة الربٌــــــع،- 30

وم ـــــــــــضمن متطلبات الحصول على شهادة الماجستٌر فً علوم التسٌٌر، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والعل

               .2007داس، الجزائر، رالتجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة أمحمد بوقره، بوم

مدى فاعلٌة التدرٌب فً تطوٌر الموارد البشرٌة فً مكتب الأونروا  باسمة على حسن أبو سلمٌة، -31

ارة ــ مذكـرة ضمن متطلبات الحصول على شهادة الماجستٌر فً إدارة العمال، كلٌة التج،الإقلٌمً بغزة

 .2007الجامعة الإسلامٌة بغزة فلسطٌن، 

واقع عملٌة التدرٌب من جهة نظر المتدربٌن، دراسة حالة بنك فلسطٌـــن أسامة محمود موسى، - 32

ة، مذكــرة ضمن متطلبات الحصول على شهادة الماجستٌر فً إدارة العمال، كلٌة م فً قطاع غز. ع.م 

 .2007التجارة، الجامعة الإسلامٌة بغزة فلسطٌن، 

ة ـــــعلاقة التدرٌب بأداء الأفراد العاملٌن فً إدارة الوسطى دراسعائدة عبد العزٌز على نعمان، - 33

، مذكرة ضمن متطلبات الحصول على شهادة الماجستٌر فً إدارة الأعمال، كلٌة حالة جامعة تعز الٌمن

 .2008 ،الأردنعمان، العلوم الإدارٌة والمالٌة، جامعة الشرق الأوسط للدراسات العلٌا، 

 ةــإستراتجٌة التدرٌب فً ظل إدارة الجودة الشاملة من أجل تحقٌق المٌزة التنافسًحرٌق خدٌجة، - 34

مذكرة ضمن متطلبات الحصول على دراسة حالة للشركة الوطنٌة لتوزٌع الغاز والكهرباء فرع الغرب، 

ة والعلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة ــــــــشهادة الماجستٌر فً علوم التسٌٌر، كلٌة العلوم الاقتصادي

 .2010تلمسان، الجزائر، 

ـرة ضمن ــــجمال باش، التدرٌب وعلاقته بأداء الصفحتٌن فً مؤسسة الوطنٌة للتلفزٌون، مذكـــــ- 35

لام والاتصال، كلٌة العلوم السٌاسٌة والإعلام ــــمتطلبات الحصول على شهادة الماجستٌر فً علوم الإع

         .2012، الجزائر 03جامعة الجزائر 

رة والمتوسطة فً ـــــتسٌٌر الكفاءات والأداء التنافسً المتمٌز للمؤسسات الصغً، منى مسغونً- 36

 ة والعلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌرــ، كلٌة العلوم الاقتصادي أطروحة الدكتوراه قً علوم التسٌٌر،الجزائر

 .2012/2013جامعة ورقلة، الجزائـر 
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 اد المبنً علىــــالتنمٌة الإستراتٌجٌة لكفاءات الموارد البشرٌة فً ظل الاقتص ،أبو القاسم حمدي- 37

 كلٌة ،الــأطروحة دكتوراه فً إدارة الأعم، دراسة حالة مدٌرٌة الصٌانة سونطراك بالأغواط ،المعرفة

      .2012/2013 ،03جامعة الجزائر ،العلوم الاقتصادٌة وعلوم التسٌٌر

 مذكرة تخرج ضمن ،ةـــــدور تسٌٌر الكفاءات فً تحقٌق المٌزة التنافسٌة للمنظم ،سلامً فتٌحة- 38

 ة وعلوم التسٌٌرــ كلٌة العلوم الاقتصادٌة والعلوم التجاريمتطلبات نٌل شهادة الماستر فً علوم التسٌٌر،

 .2013/2014 جامعة البوٌرة، الجزائـر

ة التعلٌم العالً ـــــدراسة حالة منظوم، أثر الاستثمار التعلٌمً فً تطوٌر الكفاءات لٌلى، ةبن زرق- 39

 أطروحة مقدمة لنٌل شهـــــــــــــادة الدكتوراه فً علوم التسٌٌر ،1992/2014خلال الفترة  فً الجزائر

    .2015 ،03جامعة الجزائر تخصص إدارة الأعمال،

 دراسة ،ةـــــــدور تسٌٌر الكفاءات البشرٌة فً تحقٌق المٌزة التنافسً ، بطٌب عائشة،مقداد أصٌلة- 40

ة ــــــــــ كلٌة العلوم الاقتصادٌة والعلوم التجاريمذكرة لنٌل شهادة الماستر،، "حلٌب النجاح"حالة منظمة 

                                                                .2015/2016 بكر بلقاٌد، تلمسان، ووعلوم التسٌٌر، تخصص تسٌٌر الموارد البشرٌة، جامعة أب

ة مع دراسة حالة للمؤسسة ـــفعالٌة نظام التدرٌب فً تنمٌة الموارد البشريعمراوي نور الهدى، - 41

ول على شهادة الماستر فً العلوم ــــــ، مذكرة ضمن متطلبات الحص"تافنة"الصناعٌة للملابس المهنٌة 

ــة والعلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة أبو بكر بلقاٌد، تلمسان ــالاقتصادٌة، كلٌة العلوم الاقتصادٌـــــ

                                                                                                              .2016 ،الجزائر

 :المجـــــــــــــلات- ثالثا

دراسة : ة فً تطبٌق إدارة الجودة الشاملة بالمنظمةـــــــأهمٌة الكفاءات البشري، شٌد مناصرٌهر- 42

 .2012، 11، مجلة الباحث، جامعة ورقلة، العددحالة منظمة سونطراك بحاسً مسعود

مجلة - الإطار المفاهٌمً والمجــــالات الكبرى- كمال منصور وسماح صولح، تسٌٌر الكفـــــاءات- 43

 .2010، جوان 07أبحاث اقتصادٌة وإدارٌة، جامعة بسكرة، الجزائر، العدد

 :الملتقٌــــــــــات- رابعا

المتلقً " التدرٌب الموجه بالأداء"رة فً التدرٌب الإداريـعبد السلام مخلوفً، الاتجاهات المعاص- 44

، كلٌة العلوم "اءات البشرٌةــــــــالدولً حول التنمٌة البشرٌة وفرعً الاندماج فً اقتصاد المعرفة والكف

 .2004  الجزائرالاقتصادٌة، جامعة ورقلة،

، مداخلة فً الملتقى إشكالٌات نقل الكفاءات فً المنظمـات الجزائرٌةٌوسف بن شنً أمٌن مخفً، - 45

 .2012 فٌفري 12/22الوطنً الأول حول تسٌٌر الموارد البشرٌة، جامعة خٌضر، بسكرة، الجزائر، 
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 الملتقً تنمٌة الكفاءات البشرٌة كمدخل لتعزٌز المٌزة التنافسٌة للمنتج التأمٌنًأحمد مصنوعة، - 46

وم ــــــــ، كلٌة العل"الواقع العملً وأفاق التطوٌر تجارب الدول: الصناعة التأمٌنٌة"الدولً السابع حول 

ر، ٌومً ـــــــــــــ، جامعة حسٌبة بن بوعلً، الشلف، الجزائالاقتصادٌة والعلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر

 .2012 دٌسمبر 04 و03

 :المواقع الالكترونٌة- خامسا

 متاح (على الخط)ة، ــــــــضٌاف زٌن الدٌن، رؤٌة مستقبلٌة لتحقٌق الأداء المتمٌز للموارد البشري- 47

http:// dspace. Univ- Biskra dz:8080/jspui/ bit Stream/123456789/5438/ 

  1/3/.pdf  

  18:30 على الساعة 2021 جوان 20أحمد السٌد، الرأسمال البشري وتطوٌره، تارٌخ التحمٌل - 48

http://kenanaonline.com/users/ahmdkordy/posts/259537 

 .http//www.sonalgaz.dz الموقع الالكترونً للشركة القابضة- 49
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