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 مقدمة:
ن الاهتمام بتطوير أداء المؤسسات وزيادة كفاءتها وفعاليتها أصبح من متطلبات العصر الحديث إ     

لما لذلك من أهمية في تحقيق النهضة الشاملة، والتي تعتمد على وجود مؤسسات كفؤة قادرة على ممارسة 
دعا إلى البحث عن دعائم تنظيمية فعالة للقيام الدور والنهوض بمجتمعاتها والسعي لرقيّها. هذا ما 

بأنشطتها، إضافة إلى العمل على تنمية مواردها البشرية، وتدريبها، وصقل مهاراتها، وتهيئتها لكي تؤدي 
 الأدوار المنوطة بها بكل إتقان.

لقد وجدت هذه المؤسسات ضالتها في الاعتماد على التدريب لإيجاد حلول في كثير من الأحيان      
للمشكلات التنظيمية أثناء القيام بهذا الدور الهام، وخاصة أنه الوسيلة الفعالة للاهتمام بالموارد البشرية، 

للاستثمار فيه أملا في الحصول والحفاظ عليها، وتنميتها، وتطويرها. هذا ما حفّز جلّ هذه المؤسسات 
 على عوائد مربحة تثري رصيدها المالي والمعرفي والأدائي.

ولأن السلوك التنظيمي يعّد المحرك الأساسي لكل مؤسسة للقيام بأنشطتها، وبدونه لا تكون أي عملية      
امة ويحقق الأهداف إنتاجية فقد استلزم الاستثمار في التدريب لترشيده وعقلنته لما يخدم المصلحة الع

هدرها، من  المسطرة، وتهيئة البيئة المناسبة للاستغلال الأمثل للطاقات الفعلية والكامنة للفرد العامل وعدم
ثراء معارفه بأخرى تخدم خلال عمليات التعلّم لمهارات  تحسين أدائه، وتعدّل سلوكه نحو السلوك جديدة، وا 

طفاء كل سلوك غير وتغيّر اتجاهاته نحو  ،مرغوب فيه، وتجديد قدراته ودعمها المرغوب فيه وتعزيزه، وا 
 مع تحسيسه بالمسؤوليات التي يحمها على عاتقه.بكل ما هو ايجابي، نفسه ونحو مؤسسته 

وقد نبع اختيارنا لتناول موضوع هذه الدراسة انطلاقا من الأهمية الكبيرة التي توليها المؤسسات      

لموضوع التدريب كونه حجر الزاوية والحّل الفعال لتوفير العمالة القادرة  بمختلف أنواعها وتعدد أشكالها

مهام وبالتالي أداء المؤسسة ككل. كما تهتم أيضا بسلوك موظفيها ومحاولة فهمه وتفسيره العلى أداء 

من الوصول إلى الأداء المتميز لمهام العمل يكمن  وترشيده ليخدم الأهداف الإستراتيجية الموضوعة. ولعّل

 خلال الاستثمار في التدريب الذي لا تختلف أهميته باختلاف حجم المؤسسات ونوعيتها.



7 
 

والمؤسسات الجزائرية بحكم وجودها ضمن المنافسة العالمية والمحلية، استوجب أن تتماشى مع      

أساس بقائها رية كونها تغيرات هذه البيئة وتعيد النظر في بناء هياكلها التنظيمية، وتهتم بمواردها البش

تسعى لأن تحض بمكانة مرموقة وسط السوق الوطنية أو الدولية، ولا يكون لها ذلك إلا إذا وازدهارها، وأن 

 .حازت على عمالة ذات مؤهلات تفي بهذا الغرض

 ومن  بحثنا هذا انطلاقا من أهمية الموضوع ذاته.كما تنبع الدوافع التي حفزتنا لاختيار موضوع      

الشخصية بأن ما  ناقناعاتحيث أن  ،مبررات ذاتية وأخرى موضوعية أيضا توجد مبررات هذا الاختيار

تحتاجه المؤسسات الجزائرية فعليا هو القيام ببحوث عملية ودراسات ميدانية تواكب عملية التنمية التي 

 تسعى الدولة إلى تحقيقها، وتعالج مشاكل واقعية وتسعى لإيجاد حلول لها.

المشكلات التنظيمية التي تتخبّط فيها المؤسسات الجزائرية من جرّاء التحولات الجذرية التي كما أن      

عرفتها الجزائر في أنظمتها السياسية والاقتصادية والاجتماعية والثقافية أسفرت على أنّ الحلول المادية 

شرية وتهتم بتدريب وتطوير وتنمية والتطهير المالي لا يجد نفعا لهذه المؤسسات ما لم تنم مواردها الب

قدراتها، وصقل مهاراتها، وتجديد معارفها، وتوجيه سلوكاتها لتتماشى مع التغيرات العالمية والتكنولوجيا 

 الحديثة، ومنافسة المؤسسات الخارجية بسلعها ذات الجودة العالية.

دراسات التي تهتم بمعالجته كون حداثة موضوع التدريب في الجزائر، ووجود عدد قليل من الف ،أيضا     

نا إلى محاولة تسليط الضوء على بعض تدفع مؤسساتنا هو مصطلح "التكوين"، المصطلح المنتشر في 

كما يرجع سبب اختيارنا لموضوع التدريب كونه يعدّ من الوظائف  جوانبه والمساهمة في التعريف به.

 يربطه بمجال تخصصنا.الأساسية في إدارة الموارد البشرية، وهذا ما يصله و 
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إن إحساسنا العميق بأهمية موضوع الدراسة وضرورة الوقوف على جوانبه المختلفة، وفي ضوء       

محاولة التعرف على  الجزائرية، جعلنا نسعى لتحقيق عدة أهداف تمثلت أولاها في معايشتنا لواقع المؤسسة

 العاملين، ودرجة التأثير عليه وترشيده.طبيعة العلاقة بين الاستثمار في التدريب وسلوك 

تشخيص الواقع الفعلي للتدريب في مؤسسة عتاد الترسنة والرفع ومن الأهداف أيضا محاولة      

كذلك نهدف  )صوماتال( كعيّنة عن المؤسسات الجزائرية، والأهمية التي توليها للتدريب ونظرتها اتجاهه.

صصة للتدريب من أجل الاستثمار فيه مع مهارات العاملين ودرجة توضيح الارتباط بين الميزانية المخإلى 

تشخيص العلاقة الارتباطية بين تحديد الاحتياجات التدريبية الفعلية للفرد أيضا محاولة  تحسينها وصقلها.

العامل وللمؤسسة التي يعمل بها وزيادة الكفاءات من : إنجاز، وجودة أداء، وتواصل واندماج مع بيئة 

 لسائدة.العمل ا

إبراز العلاقة الدالة بين وجود سياسات وتوجهات نحو التدريب تضعها المؤسسة ومن الأهداف أيضا      

، وتعديلها، وتوجيهها نحو العمل انطلاقا من قناعاتها بأهمية الاستثمار فيه، وبين تغيير اتجاهات العاملين

 داف الخاصة بكل عامل من عمالها.بما يخدم الأهداف العامة المرجو تحقيقها وتوافقها مع الأه

إن سعينا لتحقيق هذه الأهداف ومحاولة تجسيدها من خلال ميدان الدراسة، جعلنا نصادف صعوبات      

المراجع خاصة ذات العلاقة بالعائد من الاستثمار في  قلّةجمّة في بعض جوانب هذا البحث، متمثلة في 

تكون منعدمة بالرغم من وفرتها في تناولها للسلوك التنظيمي التدريب، كما أن مراجع السلوك الرشيد تكاد 

والتي أمدّتنا الحالي،  بحثناوللتدريب بصفة عامة. وبالرغم من وجود دراسات حول بعض جوانب 

غير أننا لم نجد دراسات سابقة تكون أقرب إلى معالجة مشكلتنا البحثية، وهذا ما جعلنا بمعلومات وفيرة، 

 لم نتطرق إليها.
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لتعاريف المرتبطة به، واستيعابنا للدور ل التطّرقالإطار المفاهيمي للدراسة و  ديدحونظرا لأهمية ت     

الجلّي الذي يلعبه في كل بحث علمي، فإننا نوّد الإشارة إلى كون كل مفهوم من مفاهيم الدراسة قد تمّ 

  تناوله في سياق الفصل الذي اندرج فيه.

دراستنا الراهنة مقسمة إلى فصول نظرية وأخرى ميدانية لتعالج موضوع  بناء على ما تقدّم، جاءت     
حيث تمثلت فصول   التدريب والاستثمار فيه وعلاقته بترشيد سلوك العاملين وفق خطة منهجية محكمة.

 الدراسة في الآتي:

وهو فصل تمهيدي جاء في محورين؛ المحور الأول يخصّ الإشكالية بما فيها من  الفصل الأول: -
كإجابات  دراسةلوضع فروض لل مع السعي ،و صياغة تساؤل مركزيسرد لأهمية الموضوع ، 

. أما المحور الثاني فقد خصّ الإطار المنهجي للدراسة وما جاء ضمنه من: محتملة لهذا التساؤل
، المستخدم، العينة وكيفية اختيارها وسمات وخصائص هذه العينة مجالات الدراسة، المنهج

 وأدوات جمع البيانات.
وهو عبارة عن المداخل النظرية لدراسة التدريب والسلوك التنظيمي، والذي يضمّ:  الفصل الثاني: -

 نظرية النظم كمثال للنظريات الحديثة فيالدعائم الرئيسية لنظريات التدريب والسلوك التنظيمي، 
التنظيم ) عناصرها الأساسية، أهميتها، النظام التدريبي وفق منحى النظم(، دور النظريات في 
الدراسات السلوكية للمنظمات، نظرية النظم وبناء السلوك التنظيمي، ونظرية النظم والفعالية 

 التنظيمية.
وهو يخصّ التدريب ) مفهومه، عوامله الرئيسية المتمثلة في ) الدعامات الأساسية  الفصل الثالث: -

لتحقيق التدريب الفعال، أهمية التدريب، أهدافه، أنواعه، طرقه وأساليبه، والعملية التدريبية(، وكذا 
 مؤشرات التدريب، الاتجاهات المعاصرة للتدريب: التدريب الموجّه بالأداء (.

ويتناول: العائد من الاستثمار في التدريب، وفيه ثلاثة محاور، أولها يحمل عنوان:  الفصل الرابع: -
العائد الاستثماري في التدريب، قياس العائد الاستثماري في التدريب، العائد من الاستثمار، وفيه: 

  ونماذج قياس العائد من الاستثمار في التدريب.
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في تقويم  تقويم التدريب ) نموذج " دونالد كيركباتريك "الثاني فيتناول منهجيات  أما المحور        
وهو يخصّ: الحديثة لتقويم التدريب، ومقارنة أطر عمل التقويم(. ثم المحور الثالث التدريب، النماذج 

 تدريب.عوامل المؤّثرة على العائد من الال

كمدخل للسلوك تناولنا فيه السلوك التنظيمي وفق ثلاث محاور، أولها جاء الفصل الخامس:  -
التنظيمي ويسلط الضوء على مسلمات الدراسة العلمية للسلوك التنظيمي. والمحور الثاني يتناول 
      سلوك الفرد في المنظمة ومحددات هذا السلوك ) سلوك أداء فريق العمل وما جاء فيه من:

ة علاج عيوب ) تعريف فرق العمل، أنواعها، السلبيات التي تعيق عملها، فريق العمل ومحاول
المنظمة، تأثّر الفرد بأداء فريق العمل، وتأثير الفرد على أداء فريق العمل، وطريقة بناء الفريق(. 

 .(وكسلوك جماعة العمل ذاتها ) مفهومها، تأثيرها ضغوطها (
خصّص للسلوك الرشيد، حيث جاء فيه : مفهوم الترشيد، أهدافه، أسبابه،  الفصل السادس: -

لعب الأدوار،  الإيزو(، وتقنيات تعديل السلوك )لمواصفات العالمية للجودة )السلوك الرشيد وا
 (.ضبط الذات، النمذجة، التعزيز والتدعيم

للاستثمار في التدريب في مؤسسة حيث خصص  للدراسة،الإطار الميداني يمثل  الفصل السابع: -
 والرفع )صوماتال( بعين سمارة، وجاء في ثلاثة محاور كالتالي: المحور الأول عتاد الترسنة 

إلى تقديم المؤسسة الأم وهي: المؤسسة الوطنية لعتاد الأشغال العمومية   فيهتطرّقنا 
ENMTP) (، و تقديم مؤسسة عتاد الترسنة والرفع )صوماتال( وذكر تطور خصائص مواردها
فقد تناول ما جاء في ميدان الدراسة من جمع للبيانات، تبويبها،  أما المحور الثانيالبشرية. 

 تحليلها وتفسيرها كميا وكيفيا.

الاهتمام بنشاط التدريب في المؤسسة ميدان الدراسة خلال كما حاولنا تسليط الضوء على      
( وما جاء فيه من سيرورة عملية التدريب في هذه المؤسسة، أنشطة 3102-3102الفترة ) 

دريب في هذه الفترة، نسب التدريب في سداسيات هذه الفترة، ومؤشرات عن أنشطة التدريب الت
 (.3102-3102للفترة )

تطرقنا فيه إلى تحليل ومناقشة نتائج الدراسة في ضوء فروضها، والقضايا  أما المحور الثالث     
 وخلصنا بخاتمة أثرنا فيها بعض النتائج العامة.  ،التي تثيرها الدراسة

 



 الفصل الأول
 تمهيديفصل 

 . تمهيد

 .الإشكاليةالمحور الأول: 

 الإطار المنهجي للدراسة. :الثانيالمحور 

 .مجالات الدراسة .1

 المجال الجغرافي. .أ

 المجال البشري. .ب

 المجال الزمني.ج. 

 المنهج المستخدم.   .2

 العينة وكيفية اختيارها. .3

 خصائص العينة.سمات و  .4

 .جمع البياناتأدوات .  5

                                  خلاصة.
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 الفصل الأول

 تمهيديفصل 

 تمهيد: 

ضبطا دقيقا محكما من  مي على الأهمية المعطاة لضبطهعلأي بحث  يتوقف نجاح     

بإتباع منهج علمي يوجهه توجيها صحيحا ويرافقه في كل خطوات انجازه ليوصله طرف الباحث، 

من أهم خطوات  ولعل الفصل التمهيدي يعد   فيما بعد إلى نتائج تؤول إلى الصحة قدر الإمكان. 

لما يحتويه من عناصر بالغة الأهمية كالإشكالية وتحديد أهمية الدراسة، ومبررات  البحثهذا 

اختيارها، أهدافها، وصياغة التساؤل المركزي ومحاولة الإجابة المحتملة عليه من خلال وضع 

الإطار المنهجي ركيزة البحث  عدكما ي فروض الدراسة والسعي للتأكد من صدقها وصحتها.

. وهذا ما سنحاول الالتزام به قدر المستطاع أثناء سيرورة دراستنا خطوة وطريقه إلى النجاح

  بخطوة.

 المحور الأول: الإشكالية.
 

حجم المنافسة المحلية والعالمية ونوعيتها بين المؤسسات على اختلاف أنواعها، مع تزايد      

وتوسيع حصتها  وتسابقها لتقديم سلع وخدمات ذات جودة عالية لتحقيق الرضا لدى زبائنها،

السوقية، زاد التأكيد على من قبلها على أهمية الدور الذي تؤد يه الموارد البشرية في الحفاظ على 

بقاء هذه المؤسسات واستمرارها مما ألزم الاهتمام بهذه الموارد وبتنميتها، وتطوير قدراتها، وصقل 

 مهاراتها، وتوجيه اتجاهاتها، وترشيد سلوكاتها.
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الميكانيزمات وأكثرها فعالية لتحقيق هذا الهدف، نجد التدريب من خلال ارتباطه ومن أهم      

مع الواقع العملي إذ أصبح جزءا أساسيا للارتقاء بالمستوى المعرفي والمهاري للعامل بما يعود 

عليه بالنفع وكذلك على المؤسسة الموظفة له. كما يعتبر التدريب في عصرنا الحاضر موضوعا 

ا للغاية لما له من ارتباط بالكفاءة الإنتاجية وتنمية الموارد البشرية، ومن ثم  يتزايد أساسيا ومهم  

الإقبال على الاستثمار فيه يوما بعد يوم خصوصا مع التغيرات التقنية المتسارعة خطاها في 

عصر العولمة المعق د، حيث تحاول المؤسسات تطبيقها لتحافظ على وضعها في الأسواق أو 

الاستثمار في التدريب صدارة فيها. كما توجد أهداف وطنية ومتطلبات اجتماعية تستدعي تتبوأ ال

لمساعدة الموارد البشرية على الالتحاق بسوق العمل أو الحفاظ على مركزها ومكانتها الوظيفية 

ل العمالة ضعيفة  داخل المؤسسة خصوصا أمام تحد ي اليد العاملة الكفؤة التي تهدد بإحلالها مح 

 مردودية.ال

وبات يتبوأ الاستثمار في التدريب مكانة متميزة بين أوجه الاستثمار المختلفة في تأهيل      

العنصر البشري وتزويده بمختلف المهارات والقدرات وتجديد معارفه لتمكينه من الابتكار والإبداع 

رية من المقاييس أصبحت الموارد البشحيث يع د حجر الزاوية في تحقيق التنمية والتقد م. كما 

الأساسية التي تقاس بها ثروة الأمم استنادا إلى مستوى هذا التأهيل وكفاءته لإدارة ودفع عناصر 

  الإنتاج والخدمات الأخرى.

إن من أهم مكونات هذه الموارد البشرية وأكثرها استحواذا على الاهتمام بها نجد سلوكها      

فنائها لما له من قوة في تحريك دواليب الإنتاج والإبداع  أو التنظيمي وقدرته على إبقاء المؤسسة 

في إخراج سلع ذات نوعية متميزة. إن هذا السلوك التنظيمي هو سلوك متنو ع يحمل صفة فردية 

لها ما لها من خصائص وصفات تتجس د في سلوك أداء الفرد وسلوك رضاه عن العمل، حيث 

ته وخبراته. ويتحدد سلوك رارغبته وحماسه للأداء، وبقديتحدد السلوك الأول بعوامل دافعية الفرد و 
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من  الرضا عن العمل بالعوامل المكونة للعمل نفسه والعوامل المكونة لبيئة هذا العمل. إن كلا  

دراكه، أي بالعوامل والعمليات  سلوك أداء الفرد وسلوك رضاه عن العمل يتأثر بتصو ر الفرد وا 

  لفرد.الإدراكية والمعرفية المتعلقة با

كما يحمل السلوك التنظيمي صفة جماعية أيضا لها ما لها من صفات وخصائص تتجس د      

في سلوك أداء فريق العمل الذي ينتمي إليه الفرد العامل داخل المؤسسة، حيث يتأث ر الفرد بأداء 

ق عمله وعلى أدائه من خلال يوبضغوطه  عليه. كما يؤث ر أيضا على فر  ،وبخصائصه ،فريقه

السلوك القيادي للفرد على أفراد آخرين في الفريق أو الجماعة. ويتجس د السلوك الجماعي أيضا 

في سلوك الجماعة ذاتها كونها كيان اجتماعي متميز له أبعاده ، أنشطته وتفاعلاته. كما يتأثر 

سلوك جماعات العمل بطبيعة وتكوين هذه الجماعات فينتج عنه سلوك التعاون، والتماسك، 

 لومات وغيرها من السلوكات الأخرى.وك النزاع، وسلوك الاتصال وتبادل المعوسل

سلوك العاملين بصفة عامة إيجابا أو سلبا بما تقدمه البيئة الداخلية منها والخارجية  ويتأثر     

د من التغيير التنظيمي. كما يتأثر بالسلوك القيادي المتب ع في  بفرص للنمو والتطور أو قيود تح 

سة وبما تنتجه جماعة العمل من أنماط سلوكية معينة تحدد  بموجبها الإطار العام لسلوك المؤس

أعضائها، أيضا تلعب عوامل أخرى دورا جوهريا في تحديد مستوى إنتاجية الفرد العامل وتحدد  

ه، كفاءته للقيام بعمله كالتقنية المتاحة،و قدراته الفعلية، ومعارفه المكتسبة، واتجاهاته، ودوافع

 وتفاعلاته الاجتماعية مع الأفراد الآخرين.

واعتلائها المراكز الأولى في ريادة ركب إن تفو ق المؤسسات العالمية وتميزها في الأداء      

التنمية والتقدم والرقي لم يأت من العدم، ولم يظهر فجأة إلى العيان، بل هو نتاج اهتمام بمواردها 

ها وترشيده قصد تحقيق الأهداف المسطرة. ولقد وجدت هذه البشرية والعناية بها وبصحة سلوك

المؤسسات في التدريب وفي الاستثمار فيه الوسيلة الفعالة لتحقيق غاياتها الإستراتيجية وسلاحا 
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نموذجيا تستخدمه في مواجهة تحديات البيئة، والتغيرات السريعة المذهلة في التكنولوجيا 

ها العالم اليوم، فهذه التجهيزات والأساليب لم تعد بسيطة، وتجهيزات العمل وأساليبه التي يشهد

ة إلى المهارات المتعددة والمتنوعة بمستوى عالي من الخبرات  حيث حدد ت احتياجات تدريبية ملح 

 الإنتاجيةوالتي تطل بت موارد بشرية مؤهلة ومدر بة مما يسمح بتحقيق الفعالية التنظيمية والكفاءة 

 ممكنة.بأقل جهد وأقل تكلفة 

من أبرز أوجه ترشيد سلوك العاملين من قبل الاستثمار في التدريب هو ما يكمن من  ولعل       

علاقات احتمالية بين أبعاد كل منهما، وعلى وجه الخصوص بين ميزانية التدريب وما يترتب 

تفاع في عدد الدورات التدريبية، عنها من نفقات مالية واقتناء معدات وأدوات تدريبية متطورة، وار 

وبين المهارات وما يندرج ضمنها من ابتكار، وقدرة على الاستيعاب، وسرعة في العمل. كما 

يبرز وجه آخر يبين أثر الاستثمار في التدريب على ترشيد السلوك التنظيمي يتمثل في الدقة في 

ين ومشرفين مباشرين أكفاء واعتماد تحديد الاحتياجات التدريبية النابعة عن اختيار وتعيين مؤطر 

آرائهم في بناء برامج تدريبية ذات جودة عالية، وعلاقة هذه الاحتياجات التدريبية مع الكفاءات 

مكانية الاندماج مع بيئة العمل. أيضا قد يساهم بعد آخر للاستثمار في من: جودة في الأداء  وا 

ب ومساهمتها في ترشيد سلوك العاملين التدريب في وضع سياسات واعتماد توجهات نحو التدري

من خلال اتجاه المؤسسة نحو تغيير اتجاهات العاملين وتعديلها لما يخدم مصلحة المؤسسة 

 ومصلحة العامل الذي يعمل بها ومصلحة المجتمع ككل. 

إلا  أنه عند محاولتنا إسقاط هذه الأبعاد على واقع مؤسساتنا الجزائرية العمومية منها      

اصة كونها جزء في منظومة مؤسساتية عالمية فإنه يشملها التمع ن في اهتمامها بالتدريب والخ

وفي الاستثمار فيه و بسلوك العاملين داخل مؤسساته. غير أن المؤشرات تد ل على ضعف 

النسب المالية المخصصة للاستثمار فيه والتشبث بالنظرة التقليدية اتجاهه، وهو ما يبقي هذه 
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بؤرة المشاكل التنظيمية وقل ة الكفاءة في حل  الأزمات التي تم ر بها بالرغم من  المؤسسات في

المحاولات العديدة التي قدمتها الدولة الجزائرية لإعادة هيكلتها وتطهيرها ماليا. إن عدم التكف ل 

م بالمورد البشري الجزائري داخل هذه المؤسسات وعدم تدريبه وتكوينه يجعله غير قادر على القيا

بوظائفه وغير مستجيب لمتطلباتها، مما يؤث ر سلبا على سلوكه وبالتالي على المؤسسات 

 الجزائرية وعلى بقائها.

في ظل واقع من خلال ما جاء، توصلنا إلى صياغة تساؤلنا المحوري المتمثل فيما يلي:      

          ك العاملين؟سلو في تغييرا ايجابيا  الاستثمار في التدريب هل يحقق ،المؤسسة الجزائرية

، وفي ضوء في ضوء الأدبيات المتوفرة حول موضوع دراستنا، ومكونات المشكلة البحثيةو    

 مفادها:الدراسة الراهنة فرضية عامة  الحقائق الواقعية، تفترض

 إن الاستثمار في التدريب يعمل على ترشيد سلوك العامين.  -                 

 كالتالي:وفرضيات جزئية هي 

 :الفرضية الجزئية الأولى 

 يؤدّي ارتفاع ميزانية التدريب إلى تحسين مهارات العاملين.  -                 

 :الفرضية الجزئية الثانية 

 للاحتياجات التدريبية يزيد من كفاءات العاملين.الجيّد إن التحديد  -                  

 :الفرضية الجزئية الثالثة 

نحو التدريب في تغيير الرشيدة يساهم وضع السياسات والتوجهات  -                  

 .نحو العمل اتجاهات العاملين
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    : الإطار المنهجي للدراسةالمحور الثاني

 :مجالات الدراسة .1
فيي مجييالات الدراسية الراهنية التييي تمثيل محيورا هاميا فييي البحيث نظيرا لمييا  ةمتمثلي وهيي           

: المجييال الجغرافييي، المجييال لميدانييية، وهييذه المجييالات هيييالدراسيية ابالغيية فييي  تكتسييبه ميين أهمييية
 البشري، والمجال الزمني.

 المجال الجغرافي: .أ

ميين  ، وهييي(صييوماتالوالرفييع  مؤسسيية عتيياد الترسيينة يتمثييل المجييال الجغرافييي للدراسيية فييي        
(، و اليييذي ENMTPأهيييم وأكبييير الوحيييدات الأربعييية للمؤسسييية الوطنيييية لعتييياد الأشيييغال العموميييية  

في المنطقة الصناعية بعين سمارة بولاية قسنطينة، وهو بجانب مقير المؤسسية الأم ،  ايكمن مقره
 التابعة لنفس المؤسسة.  (CCA  وكذا مقر وحدة إنتاج المضاغط والرصاصات

وتشييمل مؤسسيية عتيياد الترسيينة والرفييع  فييي المنطقيية الصييناعية بعييين السييمارة علييى مسيياحة إجمالييية      
 مترا مربعا مساحة مغطاة . 215555مترا مربعا، منها  115555مقدارها 

لرافعيييات وقيييد أبيييرم عقيييد التنفييييذ لإنشييياء هيييذه المؤسسييية  ييييي حيييين كانيييت تسيييمى مركيييب المجيييارف وا      
 CPG ييييي مييع شييركة ليبهييير )(LIBHERR)   50الألمانييية ي جمهورييية ألمانيييا الاتحادييية سييابقا بتيياري 

بصيورة كاملية وتسيليم المفياتيح .  2091، عليى أن ييتم التسيليم النهيائي فيي شيهر نيوفمبر 2011ديسمبر 
ا بيدأ الإنتياج منيذ جيانفي . بينمي 2011جيوان  12وتياري  إنهياء تنفييذ العقيد  2011وبدء تنفيذ العقد عيام 

 ،وهذا قبل إنشاء المؤسسة الوطنية لعتاد الأشغال العمومية .2095
وذلييك  ؛سييتمدها ميين خصييائص المؤسسيية الأمخصييائص مؤسسيية عتيياد الترسيينة والرفييع تإن        

تحصيل عليى عيدة من حيث مجال نشاطها و التعامل مع أكبر زبائنها المحليين والخيارجيين. كميا 
هييا مييع مجمييوع تعامييل فييي إطار عقييود دولييية ت الهيي، و منتجاتهيياجميييع  نييتج وفقهييامييية تتييراخيص عال

 . اوشركائه اعملائه
كمجيال للدراسية الحاليية  هيذه المؤسسيةو نشير بالذكر إلى أنيه مين أسيباب ومبيررات اختييار       

 هو ما يلي:
أحيد  اكونهي الترسنة والرفيعلأم وكذا لمؤسسة عتاد الأهمية الكبيرة التي توليها الجزائر للمؤسسة ا -

التيي  اأهم وأكبر الأقطاب الصناعية والإنتاجية على مستوى الوطن، وازدياد الطلب عليى منتجاتهي
تسعى من خلالها تلبية حاجات البلاد الناجمة عن التوسع المتزاييد لحركية التنميية الوطنيية خاصية 

نجاز المجاري والسدود والطرقات.  في مجال البناء والتشييد وا 
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البشيييرية، بحكيييم أن  اللتيييدريب لتنميييية مهيييارات وقيييدرات مواردهييي اليييذي تولييييه المؤسسييية الاهتميييام -
سييياير التكنولوجييييا الحديثييية، مميييا يفيييرض ليييذا فهيييي ت خضيييع للطليييب اليييوطني و العيييالمي،منتجاتهيييا ت

 .المستمر لعمالهاتدريب ال اعليه
سيعى للحفياظ عليهيا، و تيي ت. وال 1555/0552الإييزو  عد من المؤسسات الحائزة على شهادةت -

 السعي لاكتساب شهادات أخرى. 
على تطبيق معيايير الجيودة  اعالمية مما يحفزهالشركات إحدى الشراكة مع دخول المؤسسة في  -

 و محاولة الوقوف على حلبة المنافسة العالمية.
 . المجال البشري:ب

عيييياملا مييييوزعين علييييى مختلييييف الييييدوائر الإدارييييية  119تضييييم مؤسسيييية المجييييارف والرافعييييات       
عيياملا، والتقنييية  111والإنتاجييية، حيييث يتواجييد أغلبييية العيياملين فييي أقسييام التصيينيع ويقييدرون بييي:

عاملا.وبياقي العميال  19عاملا، والصيانة الصناعية بيي: 00عاملا، وقسم الموارد البشرية بي: 01بي:
دوائر الأخيرى. كميا أن عيدد العياملين هيم مين الرجيال يتوزعون على مختلف المصالح والأقسيام والي

وأن عيدد العياملين ذوي عقيود العميل  .ملا وذلك راجع لطبيعية نشياط المؤسسيةعا 121ويقدرون بي:
ا عقيود عميل و ، بينميا بياقي العميال ذو عاملية 11مين بيينهم  عياملا 110غير محددة الميدة يقيدر بيي:

ويتم التفصييل فيي هيذا المجيال فيي  .عاملات فقط 0 عاملا من بينهم 00يقدرون بي:  محددة المدة
 الفصل السادس من هذه الدراسة.

   . المجال الزمني:ج
 مرت الدراسة الراهنة بعدة مراحل، وهي كالتالي:        

ي المرحلة الأولى: هي عبارة عن مرحلة الاستقرار على موضوع الدراسة، وتم  ذلك في شيهر جيوان 
 اليدوريات المجيلات،الكتيب، ، وكانت بداية تجميع المادة العلمية من خيلال جميع المراجيع، 1550

 .الدراسة ومواقع الانترنت التي تعرضت لموضوع
تقديم العمل كمشروع بحث، أيين تيم قبوليه مين طيرف اللجنية العلميية  وهي مرحلة  ي المرحلة الثانية: 

بدأ الشروع الفعلي فيي البحيث ومحاولية  ،حيث1550/1525وذلك في بداية العام الدراسي للكلية، 
 التوسع فيه.

مكيييان إجيييراء الجانيييب المييييداني مييين ، تيييم زييييارة موقيييع و 1521يييي المرحلييية الثالثييية: فيييي شيييهر جيييوان 
بيداء موافقتهيا، حييث جياء  الدراسة والتأكيد مين القبيول الفعليي لإدارة مؤسسية عتياد الترسينة واليرف وا 
آت صيناعية، وتميت عيدة منشيل -أثنياء إعيداد رسيالة الماجسيتير  -ة السابقنا تر ياز  بعد الإجراءهذا 

ميين صييعوبات، تخييبط بعييض ميين هييذه  جييدنا و ميين جمليية مييا و ، لبشييريةا هييامواردمقابليية مسييؤولي 
المنشييآت فييي مشيياكلها الداخلييية ميين تسيييير، وبحييث عيين أسييواق لبيييع منتجاتهييا والخييروج ميين أزميية 
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مركيب المحركيات والجيرارات بيوادي ر مثال عليى ذليك عدم القدرة على دفع مستحقات عامليها وخي
أيضا تحت ظيروف صيعبة ومشياكل عويصية الذي وجدناه حميميم التابع لولاية قسنطينة، فوجدناه 

بييدأت تهييدد اسييتقراره وذلييك ميين خييلال مقابليية عيياملين ميين دائييرة المييوارد البشييرية ومكلييف بييالتكوين، 
لييه توقفييوا عين الإنتيياج نظيرا ليينقص التمويييل وكيذلك ميين خيلال إجابييات بعيض عمالييه. كمييا أن عام

ميين الجهييات المعنييية بييذلك وصييعوبة الحصييول علييى المييواد الأولييية، مييع عييدم إمكانييية بيييع مييا تييم  
جييودة عالييية وبأقييل  صيينعه لظييروف المنافسيية التييي فرضييت فييي السييوق المحلييية ووجييود سييلع ذات

ة الييذكر، وبعييد إجييراء مقييابلات مييع الأسييعار. إن حوصييلة هييذه الزيييارات الميدانييية للمؤسسييات الآنفيي
مسؤولي مواردها البشرية، تم  العدول عن إجراء هذه الدراسة في هيذه المؤسسيات، ميع الإشيارة إليى 

درك أهميتيه أنه بالرغم من الصعوبات التيي واجهتنيا فيي الحصيول عليى مؤسسية تهيتم بالتيدريب وتي
لاقتصيييييادية وميييييدى المشييييياكل عييييين واقيييييع بعيييييض مؤسسييييياتنا ا البالغييييية فإننيييييا أخيييييذنا نظيييييرة ملموسييييية

 والصعوبات التي تعاني منها.
، أيييين تيييم التوجيييه إليييى مؤسسييية عتييياد 1521وهيييي نهايييية شيييهر جيييوان مييين سييينة ة: يييي المرحلييية الرابعييي

الترسيينة والرفييع والتييي وجييدناها قييد غيييرت ميين تسييميها بعييدما كانييت فييي السييابق عبييارة عيين مركييب 
المبدئية على إجراء هيذه الدراسية تمت الموافقة ميدان دراستنا الراهنة؛ و  للمجارف والرافعات،  وهي

حييث قمنيا بوضيع وتعيديل بعيض أسيئلة اسيتمارة البحيث وأسيئلة دلييل المقابلية مين خيلال  الميدانية.
المشرف، ثم بعض المحكمين من داخل المؤسسة  مشرف داخل المؤسسية،  الأستاذعرضها على 

 ومن خارجها وهم أساتذة جامعيون.مسؤول الموارد البشرية(، 
  

 الإجيراءاتالسماح لنا ببداية القيام بالعمل الميداني وذلك بعد استكمال كيل  تمة: لة الخامسي المرح
وتحديييد مشييرف ميين دائييرة المييوارد البشييرية لتقييديم العييون لنييا  حيييث تييم فيهييا زيييارة المؤسسيية الإدارييية

جية عين الخبيرة الميدانيية فيي ييرة ومعلوميات وفييرة ناتلإجراء هيذه الدراسية. وقيد أميدنا بمسياعدات كب
لقياء لمؤسسيةسنة، مما سيمح لنيا بيالتعرف عليى مراحيل نميو وتطيور ا 15المؤسسة والتي فاقت  ، وا 

ليية التكيوين والتيدريب داخييل ، ومراحيل تطيور عمانظيرة عليى مسيارات مهنيية طويلية ليبعض عامليهيي
. كميييا تحصيييلنا عليييى التيييدريب خييياص بهيييحتيييوي عليييى مركيييز لالمؤسسييية حييييث كانيييت فيييي السيييابق ت

الوثائق والسجلات التي لها صلة بالموضوع والتي سمحت لنا بإجراء البحث من خلال المعلومات 
للسينوات الماضيية والسينة الجاريية حييث تيم  تحدييد  الواردة فيها. وكذلك استعنا بمخططات التيدريب

وحة قيادة وتم الرجوع إلى ل .1521وسنة  1521، سنة 1521ثلاث سنوات الأخيرة ، وهي: سنة 
عييدة مييرات، حيييث تييم حسيياب بعييض مؤشييرات التييدريب وقياسييها لمعرفيية  المييوارد البشييرية للمؤسسيية

 .لتدريب في مؤسسة عتاد الترسنة والرفعواقع ا
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تييم فيهييا توزيييع الاسييتمارة فييي شييكلها النهييائي علييى أفييراد العينيية بعييد تحديييدها ييي المرحليية السادسيية: و 
أيييام.  25مهنييية، والمصييالح والأقسييام والييدوائر. وقييد اسييتغرقت هييذه العملييية حييواليحسييب الفئييات ال

واسييتغرق جمعهييا مييدة معتبييرة نظييرا لظييروف العمييل داخييل المؤسسيية التييي كانييت تييراهن علييى تلبييية 
طلبات زبائنها في الوقت المحدد ، مما أحيدث صيعوبة لإيجياد وقيت وفيير مين طيرف العميال لميلأ 

تكميمها وحساب النسيب المئويية  يغ إجابات المبحوثين في جداول ثممرحلة تفر ثم تلتها الاستمارة. 
جراء تحليلات ومناقشة البيانات الكمية.     والتكرارات، وا 

 
 . منهج البحث:2

 
ويهدف موضوع دراسيتنا الراهنية إليى تسيليط الضيوء عليى جانيب مهيم مين جوانيب المعرفية         

العلمية، ومحاولة إبراز العلاقة بين كل من التدريب والاستثمار فييه مين جهية، والسيلوك التنظيميي 
مكانييية ترشيييده وتوجيهييه وعقلنتييه ميين جهيية أخييرى، ميين خييلال تقييديم توضيييحات نظرييية والسييعي  وا 

، كميا الإحصيائيميدانيا من أجل الحصول على معطييات كميية تتيوفر فيهيا مييزة القيياس  لتطبيقها
تمثليت  إحصيائيةهو الحال في ما ورد في الجانب الميداني من تطبييق لمعيادلات رياضيية ونسيب 

في ربط ما جاء من أدبيات تخص موضوع التدريب والاستثمار فيه من خلال الفصل المعنون بي: 
سيتثمار فيي التيدريب" ومحاولية تطبيقهيا عليى أرض الواقيع والاسيتفادة منهيا مييدانيا. " العائد مين الا

مميييا يقيييرب الباحييييث مييين مجتميييع البحييييث محيييل الدراسيييية ويسيييتقي معطييييات ميييين مصيييادر مختلفيييية 
باستعمال تقنيات مباشرة أبرزها الملاحظة والمقابلة والاستمارة الموزعة عليى أفيراد العينية الميأخوذة 

املين داخل مؤسسة عتاد الترسنة والرفيع  صيوماتال( كعناصير منتقياة للدراسية تمثيل من الأفراد الع
مجتمع البحث تحمل خصائصه ومميزاته، مما يجعليه بحثيا بالمعاينية. كميا اسيتعملت تقنييات غيير 
مباشيييرة تعتميييد عليييى السيييجلات والوثيييائق الخاصييية بالمؤسسييية، والمحتوييييات الرقميييية " كلوحييية قييييادة 

 " وغيرها من النظم الرقمية الأخرى.الموارد البشرية
وتحالييييييل  إحصيييييائياتمييييين كميييييا أن السيييييعي لملميييييام بكيييييل ميييييا ليييييه علاقييييية بموضيييييوع البحيييييث      

واستنتاجات تبرز الأهمية التيي يكتسييها موضيوع بحثنيا داخيل مؤسسية عتياد الترسينة والرفيع ، مميا 
يجعيييل مييين هيييذا البحيييث كدراسييية حالييية يسيييلط  الضيييوء عليييى العلاقييية القائمييية بيييين المتغيييير المسيييتقل 

و عدد قليل حيث يعتمد منهج دراسة الحالة على " التحليل المعمق لحالة محددة أ والمتغير التابع.
ميين الحييالات ميين حيييث المكييان والزمييان والموضييوع بغييرض التعييرف الشييامل الييدقيق عليهييا وتحليييل 

حيث يطبق هذا المنهج لتقديم صيورة  1كل ما يتعلق بالظاهرة من جوانب وخصائص واتجاهات." 
                                                 

-12ص ص  ،1521، دار هومة للطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر، الإنسانيةلمياء مرتاض، نفوسي، ديناميكية البحث في العلوم  1

11. 
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زء مين شاملة وكاملة على الحالة المدروسة. إن سعينا لتطبيق هذا المنهج وتقيدنا به يتجلى في ج
هييذه الدراسيية فييي الفصييل السييادس والمعنييون بييي: " واقييع الاسييتثمار فييي التييدريب فييي مؤسسيية عتيياد 

 الميداني. الإطارالترسنة والرفع "، والذي يعد أول فصل من 
، أو فيي وصيف الظيواهر المدروسية، أو فيي تصينيفهاوبما أن أهداف أي علم تكمن إما في       

. وهيو ميا تطميح إلييه  الدراسية 1فيي فهمهيا، ومحاولية التنبيؤ بهيا مسيتقبلا واليتحكم فيهيا تفسيرها، أو
فييي تفاصييلها لإظهييار  محاوليية الوليوج الراهنية حييث تسييعى إليى وصييف جوانيب المشييكلة البحثيية و 

سييييمات العلاقيييية القائميييية بييييين الاسييييتثمار فييييي التييييدريب وتييييأثيره فييييي ترشيييييد سييييلوك العيييياملين داخييييل 
الدراسة، ومحاولة إعطاء تفسيرات لأبعاد كل متغير وعلاقة مؤشرات كيل بعيد ميع  المؤسسة ميدان

دراك بالتييالي السييعي لإ فهييم هييذه العلاقيية، و إمكانييية الأبعيياد الأخييرى بغييية الوصييول إلييى مؤشييرات
وهييو مييا جعييل الباحييث يسييتعين بييالمنهج شييبه  الأثيير النيياتج للمتغييير المسييتقل علييى المتغييير التييابع.

العياملين و توقيع ميا ينيتج عنهيا، ومحاولية  تبسلوكياا ما يمكنه أن يساهم في التنبؤ هذ التجريبي،
الييتحكم فيهييا ميين خييلال المييدخلات التدريبييية التييي تتفاعييل فيمييا بينهييا وفييق عمليييات تفاعلييية داخلييية 

مميزات محددة وصفات تتوافر عليى ميا نرييد  ذات تسلوكيا مخرجات معينة تتمثل في  تعطي لنا
كإطيييار تفسييييري للظييياهرة  وهيييو أسييياس اختيارنيييا لنظريييية الييينظم ييييه وفيييق نظيييام محيييدد.الحصيييول عل
حدى مراحل المدروسة و   المنهجي وجزء لا يتجزأ عنه. الإطارا 

كما يسمح بدراسة طرق العميل  ،دراسة ظواهر موجودة في الوقت الراهنويساعد هذا المنهج على 
والتفكير والإحسياس ليدى المجموعيات انطلاقيا مين تنيوع الاهتماميات، بإمكيان الباحيث أن يسيتعمل 

  معظم تقنيات البحث.
،   2بالمعاينة وذلك بانتقاء جزء من مجموع أفراد مجتمع البحث  تمت الاستعانة أيضاوكما       

طريقيية المسييح بالعينيية التييي مكنتنييا ميين  ضييها علييىفرو  فييي اختبييار الدراسيية الراهنيية حيييث اعتمييدت
جمييع بيانييات شخصييية عيين عينيية الدراسيية، بعييض الحقييائق المتعلقيية ببيئيية العمييل، بيانييات سييلوكية، 

 وأخرى عن المعلومات والمعارف الجديدة في مجال العمل.
بطريقية  اسيةع البيانيات المتمحيورة حيول موضيوع الدر كما أن هيذه الطريقية قيد مكنتنيا مين جمي      

منظمييية، وذليييك عييين طرييييق اسيييتخدام الاسيييتمارة كيييأداة أساسيييية. والجيييدير باليييذكر أن تطبييييق هيييذه 
 .ة بالملاحظة، المقابلةالمتعلقالأخرى الأساسية  أيضا في استخدام تقنياتهاالطريقة تمثل 

 
 
 

                                                 
 .11، ص 1550مصطفى محمود أبو بكر، أحمد عبد الله اللحلح، مناهج البحث العلمي، الاسكندرية، الدار الجامعية،  1
 .251، ص سابق مرجعلمياء مرتاض، نفوسي،   2
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 . العينة وكيفية اختيارها:3
اسييتخدمت الدراسيية الراهنيية المتمحييورة حييول الاسييتثمار فييي التييدريب ودوره فييي ترشيييد سييلوك       

العيياملين، العينيية العشييوائية الطبقييية؛ حيييث تتجلييى الطبقييية فييي تقسيييم مجتمييع البحييث إلييى طبقييات 
من كل %  15حتى تكون العينة ممثلة له من خلال أفرادها الموزعين على كامل الطبقات بنسبة 

عييياملا حسيييب تييياري  وسييينة  119مييين إجميييالي مجتميييع البحيييث والبيييالغ:  % 15قييية، أي بنسيييبة طب
كونييه آخيير إحصيياء أثنيياء إجييراء الجانييب الميييداني لهييذه  1521ديسييمبر  12المرجييع والتييي هييي: 

 الدراسة.
مبحوثيا. أميا العشيوائية فتتمثيل فيي اختييار المفيردات  221وبيذلك يكيون حجيم العينية قيد بليغ:      

طبقة بشكل عشوائي، حيث تم  الاعتماد على قوائم العياملين الموجيودة فيي مديريية الميوارد من كل 
البشرية والإدارة، وهي منظمة وموزعة حسب فروع نشاط المؤسسة، وحسب الجنس، والخصيائص 
السوسيومهنية، وأمام كل  اسم يوجد رقم تصاعدي. وقد تم  تدوين كل  رقيم فيي قصاصية ورقيية، ثيم 

اصيييات الخاصييية بكيييل طبقييية عليييى حيييدى خصوصيييا حسيييب فيييروع النشييياط، والفئيييات تجمييييع القص
الوظيفييية المنتمييية إليهييا مييا سيياهم فييي تبسيييط عملييية سييحب الأرقييام بطريقيية عشييوائية ودون إرجيياع 
لإعطيياء كييل فييرد فرصيية لأن يكييون ضييمن أفييراد عينيية الدراسيية، إلييى أن تييم  الحصييول علييى العييدد 

حصول على نفس النسبة من مجتمع البحث والذي يمثيل أفيراد المطلوب من كل طبقة وبالتالي  ال
العينييية المتييياحين. وهيييذا ميييا سيييمح بإعيييداد الجيييداول التاليييية الخاصييية بتوزييييع عينييية البحيييث حسيييب 
الجيينس، وحسييب الفئييات الوظيفييية، وحسييب فييروع النشيياط. ممييا أبييرز سييمات وخصييائص العينيية و 

 التي حددتها الخصائص الشخصية لأفرادها: 
 

 (: عينة البحث حسب الجنس:Iقم)جدول ر 
 عدد أفراد عينة الدراسة      عدد أفراد مجتمع البحث الجنس       
 103 121 ذكور 
 13 11 إناث

 111 575 المجموع
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 (: عينة البحث حسب الفئات الوظيفية:IIجدول رقم)
 عدد أفراد عينة الدراسة       عدد أفراد مجتمع البحث الفئة الوظيفية       
 15 11 إطار 

 21 211 عامل تحكم
 75 111 عامل تنفيذ
 111 575 المجموع

 
 عينة البحث حسب فروع النشاط:(: IIIجدول رقم)

 عدد أفراد عينة الدراسة      عدد أفراد مجتمع البحث فرع النشاط       
 50 111 تصنيع  

 19 01 تقنية
 08 11 تموين

 10 19 صيانة صناعية

 03 15 مالية ومحاسبة

 16 00 إدارة وموارد بشرية 

علام  02 21 تنظيم وا 
 111 575 المجموع

 
 
 . سمات وخصائص العينة: 4

اتصفت عينة الدراسة بعدد مين الخصيائص و السيمات التيي حيددتها الخصيائص الشخصيية       
لأفرادهييا، وتتمثييل هييذه الصييفات فييي كييون أن نسييبة الأغلبييية هييم ميين فئيية الييذكور دلاليية علييى نييوع 
نشاط المؤسسة الذي يتسم بالقوة البدنيية للتعاميل ميع الآلات. بالإضيافة إليى ذليك نجيد نسيبة كبييرة 

طارات وأعيوان اليتحكم وأعيوان التنفييذ ذووا خبيرة مهنيية كبييرة، ويمتيازون بأقدميية فيي العميل من الإ
وذلييك ميين خييلال مييا ورد فييي الفصييل السييادس ميين إحصييائيات حيييث يييدل عليييه سيينهم، زيييادة علييى 
ذلك فإن أغلبية المبحوثين لا يتجاوزون المستوى التعليمي الثانوي. وهيذا ميا نيراه جلييا فيي الفصيل 

 ع الخاص بعرض وتحليل البيانات، من خلال البيانات الشخصية لأفراد عينة البحث.   الساب
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 . أدوات جمع البيانات:5
 دراستنا الميدانية الراهنة بعدة أدوات لجمع البيانات وهي كالتالي: استعانت     

 . الملاحظة:أ
ومباشيييرة فيييي ظيييروف ومقصيييودة ،مسيييتترة بسييييطة فيييي عيييين المكيييان ، قيييد كانيييت ملاحظتنيييا ل      
قصييييد المعرفيييية المبدئييييية  سيييتطلاعية لمؤسسيييية عتيييياد الترسيييينة والرفيييع، وذلييييك منييييذ الزيييييارة الاعاديييية

ميييدان الدراسيية، وقييد أفادتنييا الملاحظيية فييي الحصييول علييى  بييالجو السييائد فييي المؤسسيية والإحاطيية
تصيييال بيييين والجديييية فيييي التفاعيييل والا ،بيانيييات تتعليييق بمعرفييية ميييدى الاهتميييام بالجانيييب التنظيميييي

والقيييدرة علييى تحكمهيييم فيييي  الإنتييياجخاصييية أثنيياء  مسيييلوكياتهالعيياملين، ومحاولييية تميييييز خصييائص 
 الأجهزة والآلات، ومدى اهتمامهم بالتدريب واستيعاب برامجه التدريبية.

واختصاص كل قسم في نوع من الإنتاج، إضيافة إليى ملاحظية  لاحظنا أقسام المؤسسة كما      
 فية التي تتم بها العملية الإنتاجية والمراحل المختلفة التي تمر بها.ظروف العمل والكي

وعليه فقد احتوت شبكة الملاحظة التي قمنا بإعدادها على عدة تسجيلات بعضها له علاقية      
مع مؤشرات بعد تنظيم العمل ومكيان أداء المهيام الخاصية بنشياط المؤسسية، وكيذا ميا يحتوييه مين 

، وبعضييها الآخيير لييه علاقيية مييع مؤشييرات بعييد السييلوكيات فييي يييا متطييورةمعييدات وآلات وتكنولوج
ك نقاط عد ة تم  تدوينها كما هو مبين في الملحيق العمل التي نسعى إلى دراستها. بصفة عامة هنا

ييي ، حييييث) 03 (رقيييم: إجيييراء الجانيييب  ت هيييذه الملاحظيييات فيييي فتيييرات عدييييدة متتاليييية طيلييية ميييد ةتم 
       راسة.الميداني لهذه الد

 . المقابلة:ب
تعتبيييييير المقابليييييية ميييييين الأدوات الرئيسييييييية لجمييييييع المعلومييييييات والبيانييييييات فييييييي دراسيييييية الأفييييييراد       

والجماعيييات الإنسيييانية. هيييذا ميييا دفعنيييا إليييى إجيييراء مقيييابلات ميييع مسيييؤول الميييوارد البشيييرية، وكيييذلك 
هتمام الذي الاالقائمين على عمليات التدريب. وتدور هذه المقابلات حول موضوع التدريب ومدى 

، وتوضيييح إسييتراتيجية التييدريب والسييعي للاسييتثمار فيييه والأفييراد العيياملون لييه توليييه إدارة المؤسسيية
العيياملين فييي بيئيية تسييودها المنافسيية  ا فييي ترشيييد سييلوك، ومييدى إسييهامهلمتبعيية فييي هييذه المؤسسييةا

 الحادة. 
في الحصول على عدد من المعلومات والبيانات تمثلت في زيادة  مقابلاتولقد أفادتنا هذه ال      

طلاعنييا علييى طييرق وأسيياليب ومراحييل عمليييات التييدريب، وكيفييية  حصيير المعرفيية بميييدان البحييث، وا 
عداد البرامج التي تتوافق معها ب ، وتوضيح لنا الجهات المسؤولة عن تدريالاحتياجات التدريبية وا 

جهات خارجية تمثلت في مكاتب خبرة محلية ودولية، كالمعهيد  ، وهي في الغالبعمال المؤسسة 
، والمعهيييد العيييالي للتسييييير (INPED)الجزائييير-اليييوطني لمنتاجيييية والتنميييية الصيييناعية ببيييومرداس
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، (MDI)،والفرنسييييييييييية ( LIBHERRو   (KHD)، والمؤسسيييييييييية الألمانييييييييييية (ISGA)بعنابيييييييييية 
 (AFAQ).والإيطالية 

المكليييف مسيييؤولي دائيييرة الميييوارد البشيييرية، و ميييع  ة اليييذي أجيييريالمقابلييي دلييييل وجييياءت محييياور     
 .(51 كما هو مبين في الملحق رقم:  التابع لها، وكذا بعض إطارات المؤسسةالتكوين بالتدريب و 

وعموما، لقد ساهمت المقابلة بشكل كبير وملحوظ في رسيم ملاميح الموضيوع محيل الدراسية       
لييذي يلعبيييه بعييد الغمييوض الييذي كيييان يعتريييه فييي المراحييل الأوليييى لييه، وذلييك قصييد معرفييية الييدور ا

دخولهيا فيي شيراكة ميع مؤسسية أجنبيية  ، خاصية بعيدالتدريب في ترشييد سيلوك العياملين بالمؤسسية
ألمانية لها من الخبرة في مجال الصناعة الميكانيكية باع كبير، وذات سمعة معروفة ذات جنسية 

 دوليا في التسيير والاهتمام بالعنصر البشري وتدريبه وتنمية قدراته.
 . الاستمارة:ج

 ،المعلومياتو  جميع البيانيات أدوات أهيم إحيدى الاسيتمارة، كونهيا الراهنية دراسيتنا اسيتعملت      
 ةيييالجوهر  الانشييغالات تعكييس تقنييية وهيييهييا باسييتخدام طريقيية المسييح بالعينيية، ومحاوليية تطبيق

 .لمشكالية

ا عليى الدراسية الاسيتطلاعية من خلال الجزء النظيري وكيذلك بنياء بحثنا استمارة صياغة وتم      
ثر مراجعة مدى تقبل المبحوثين لأسئلة  كمحاولة للمؤسسة، للتأكد من الفرضيات التي صغناها. وا 

الاستمارة التجريبية، قمنا بعرضها على بعض المحكمين للحكم على صدقها وملاءمتها، حييث تيم  
ضافة وتغيير البعض الآخر، لييتم فيي النهايية عرضيها لميرات عدييدة عليى  الأسئلةتعديل بعض  وا 

أجل الموافقة عليهيا. لينخلص فيي الأخيير الاسيتمارة بشيكلها النهيائي كميا هيي  من الأستاذ المشرف
أسيئلتها، والتيي تنوعيت بيين أسيئلة موجودة في الملاحق، والتي طبقت على عينة الدراسة بمختليف 

 .أساسية محاور أربعة إلى هذه الاستمارة مغلقة وأخرى مفتوحة، ليتم تقسيم
 إلى إضافة ،والسن ،بالجنس أساسا تتعلق والتي الشخصية البيانات في تجلىيالأول و  المحور      

ميع محاولية معرفية وجيود مركيز المهني، التصينيف وكيذا ،العميل فيي الأقدميية و التعليميي المسيتوى
 وخصيائص سيماتك يريالمعيا هيذه اعتبيار مكينيحييث  للتيدريب خياص بالمؤسسية أو عيدم وجيوده.

 .51رقم:لى السؤال إ 52رقم: وهي من السؤال  .لعينةل
 التيي والمتغييرات للدراسية الأوليى الفرضيية طبيعية حيول دور انشيغالهييو  الثياني المحيور أميا       

 حيييث ؛تيأثير وتيأثر بيين ميزانييية التيدريب ومهيارات العياملين والمتمثلية فيي وجيود علاقيية تحيذوها،

، 51 سيئلة رقيم:لأمين اوهيي   المبحيوث، المجتميع عينة إلى وجهت سئلةأ سبعة المحور تضمن هذا
  . 11و 12، 21، 25، 50، 59
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ها ضيمن درجتني والتيي الثانية، الفرضية في تبحث أسئلته فكانت الثالث، المحور خصيفيما  أما      
دراك العلاقية بيين التقيييم  معرفية منهيا الغيرض ومؤشيرات متغييرات تحدييد الاحتياجيات التدريبيية وا 

 . 11و 11 ،21 ،22وهي الأسئلة رقم:  سئلةأ أربعة  تضمنت حيث ،وكفاءات العاملين
كيفية ومدى وتعبر عن  الفرضية الجزئية الثالثة، أما المحور الرابع فيتناول أسئلة تبحث في      

مساهمة السياسات والتوجهات التي تنتهجها المؤسسة للاسيتثمار فيي التيدريب فيي تغييير اتجاهيات 
. 11، 11و 12، 10، 11، 21، 21الأسئلة رقيم: وهي  لة،الأفراد العاملين. و يتضمن سبعة أسئ

عبارة عن خلاصية عامية تعب ير عين آراء المبحيوثين حيول ،  هما  11و 11أن السؤالان رقم: كما 
موضييوع الدراسيية، وتييربط جانبهييا النظييري  بالجانييب الميييداني لتؤكييد لنييا مييا ورد فييي الفصييل الرابييع 
الخيياص بالعائييد ميين الاسييتثمار فييي التييدريب، وتسيياعدنا علييى معرفيية اقتراحييات بعييض المبحييوثين 

 حول موضوع البحث. 
 وقييد توحيية وهييي عبييارة عيين امتييداد لأسييئلة قبلهييا لتوضيييحها أو تفسيييرها.د أسييئلة مفكمييا توجيي      

الفرضييييات  ، وهييي تعبييير عيين مؤشيييرات لإحييدىبدقيييةأفادتنييا كثييييرا فييي رسيييم معييالم دراسيييتنا الراهنيية 
 الجزئية الثلاث، وجاءت هذه الأسئلة كالتالي:

ييير عيين : ويحييدد دور المشييرف المباشيير حسييب رأي المبحييوثين ، وهييو تعب21رقييم  السييؤال -
المتغييير المسييتقل  ين مييؤطرين ومشييرفين مباشييرين. والييذي يييد ل علييىالمؤشيير: اختيييار وتعييي

 في الفرضية الجزئية الثانية.

، ويمثييييل المؤشيييير الثيييياني للمتغييييير المسييييتقل 21: هييييو امتييييداد للسييييؤال رقييييم21السييييؤال رقييييم  -
 للفرضية الجزئية الثالثة و الذي هو: اقتناء برامج تدريبية متخصصة.

وتعييد  امتييدادا لييه وتفسيييرا  21فهييي مرتبطيية بالسييؤال رقييم  15و 20، 29سييئلة رقييم: أمييا الأ -
عبير عين الفرضيية بالسلب. وهي تلحالات إجابة كل مبحوث سواء كان ذلك بالإيجاب أم 

مين خييلال متغيرهيا التييابع المتمثييل فيي تحسييين المهيارات؛ إن هييذا المؤشيير الجزئيية الأولييى 
 هو: الابتكار.

وهييو يييدل علييى مؤشيير الانجيياز الييذي يعبيير عيين: زيييادة الكفيياءات، وهييو : 11السييؤال رقييم  -
 متغير تابع في الفرضية الجزئية الأولى.  

، الييذي هييو مؤشيير: التواصييل والانييدماج مييع 11: وهييو امتييداد للسييؤال رقييم 11السييؤال رقييم  -
 بيئة العمل في الفرضية الجزئية الثانية.

وهييو الثيية ميين خييلال مؤشييرها: الاجتهيياد. : يييدل علييى الفرضييية الجزئييية الث19السييؤال رقييم  -
 .11متواصل مع السؤال رقم 

، ويعبيير عيين مؤشيير المشيياركة فييي الفرضييية 10: هييو امتييداد للسييؤال رقييم 15السييؤال رقييم  -
 الجزئية الثالثة.
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علييى التييوالي،  11و  12وهمييا مرتبطييان بالسييؤالين رقييم: 11والسييؤال رقييم  11السييؤال رقييم  -
حيييث يعبييران عيين المؤشيير الثالييث للمتغييير التييابع فييي الفرضييية الجزئييية الثالثيية والييذي هييو: 

 مؤشر: الاهتمام بالوظيفة. 

بهييا، وتفسيييرا جيياءت كتحاليييل كمييية وكيفييية للجييداول التييي لهييا علاقيية  الإجابيياتوجمليية هييذه       
  لآراء المبحوثين.

، حيييث تييم لتكييون متناسييقة وتييربط بييين الفرضيييات الثلاثيية ئلةكمييا تييم ربييط وترتيييب هييذه الأسيي      
اليذي  22أخرى لنفس الغرض كميا هيو الحيال بالنسيبة للسيؤال رقيم: بعض منها تبعا لمحاور وضع

 21، رقيم 21. والأسيئلة: رقيم هامين خيلال مؤشيرات يربط الفرضية الجزئيية الأوليى بالفرضيية الثانيية
 التي تربط بين الفرضية الجزئية الأولى والثالثة.  21ورقم 

 

 :خلاصة
فييي المحييور الأول ميين هييذا الفصييل إلييى طييرح المشييكلة البحثييية وكييذا تحديييد أهمييية  تعرضيينا      

وأهيييداف الدراسييية وتسييياؤلاتها وصيييياغة فروضيييها، وذليييك فيييي ضيييوء التصيييورات والأطييير النظريييية، 
وبالاسييتناد إلييى مختلييف الدراسييات التييي تناولييت موضييوع التييدريب والاسييتثمار فيييه ودوره فييي ترشيييد 

 عدة أبعاد ومؤشرات تدل على العلاقة القائمة بينهما.  سلوك العاملين من خلال
كما تناولنا في المحور الثاني لهذا الفصل التمهيدي طرح الإجراءات المنهجية التي اتبعناها       

طيلة مشوار هذا البحث، ميع تحدييد المجيالات واسيتخدام تقنييات البحيث المييداني التيي تمكننيا مين 
والإجابييية عليييى مختليييف التسييياؤلات المطروحييية، و ربطهيييا بالإطيييار جميييع البيانيييات بغيييرض تحليلهيييا 

    النظري الذي انطلقت منه الدراسة.
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 الفصل الثاني
 

 المداخل النظرية لدراسة التدريب والسلوك التنظيمي
 

 
 تمهيد:
كأحد العلووم اجتتماعيوا التود تودأت منوذ  الإدارةمنذ نشوء علم  الإدارةتعددت نظريات وأساليب          

مطلووا النوورع العشووريعك حيووع كانووت تعووا  ووذ  النظريووات تعوود ايسوواك لوود نشوووء التنظيمووات كالمدرسووا 
 الكلاسيكيا تمختلف اتتا اتها والتد تأسست على يد لريدريك تايلور و نري لايول وماكك ليترك

إج أنوووع موووا تطوووور الحيووواة اجتتماعيوووا واجلتظووواديا تطوووورت النظريوووات وايسووواليب الإداريوووا لكووود       
تواكب التطور الحاظل لد المتتمعات المدنيا تمختلف توانتهاك لكانوت التحووع والدراسوات التود تموت 

وكثيرا ما كواع تعميمات متسرعا ،  إلىو حتى منتظف الخمسينات كثيرا ما تنتهد  ايرتعيناتلد عند 
ايلووراد العووامليع تاعتتووار أع  إسووعاد إلووىللسوو ا تديوودة لووتدارة تسووعى  إلووىرائوود  ووذ  الدراسووات  ووو الوودعوة 

وديوادة مسوا متهم لود تحنيود أ وداف المنظمواك و وذا موا تعول تلوك  إنتواتيتهم ذا  وو السوتيل إلوى ديوادة 
التخظظيا على العلوم السلوكيا تظ ا  ال ترة تأع تكوع مرحلا انتنال مهدت الطريد جن تاح المتاجت

لووود متووواجت التنظووويم، وظووونا  الإنسوووانيا يمكوووع أع ي سووور الكثيووور موووع الظووووا ر عاموووا لتشوووتد منهوووا موووا
النرارات، وسلوك المستهلكيع ، وأداء وسلوك العامليعك وكاع أكثر  ذ  المتاجت تأثرا تهذا اجن تاح  و 

 ال روع تالمتغيرات السلوكياك إدارة الموارد التشريا تاعتتار ا أغنى  ذ 
وعلى  ذا ايساك لإع دراستنا الرا نا استمدت تأظيلها مع توو ر  وذ  الموداخل النظريوال وذلوك       

ع التودريب كمتغيور مع خلال اعتماد ا على عدد مع المتغيرات التد تمكننا مع إدراك العلالا النائما تي
موووع انطلالوووا  النظريوووات، لوووك لووود سوووياد تملوووا موووعكمتغيووور تووواتاك وتووواء ذمسوووتنل والسووولوك التنظيمووود 

النظريات الكلاسيكيا والمتمثلا لد النظريا التيرولراطيا ونظريا الإدارة العلميا ونظريا التنسيم الإداريك 
موورورا تالنظريووات النيوكلاسوويكيا والمتمثلووا لوود مدرسووا العلالووات الإنسووانيا والنظريووات السوولوكيا، وظوووج 

 ا تاء ليهاك ومختلف مإلى النظريات الحديثا 
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  أولا: الدعائم الرئيسية لنظريات التدريب والسلوك التنظيمي:
 

التنليديووا وايلكووار التوود لوودمها رواد ووا  النموواذا التوود تتووألف منهووا النظريووات إلووىمووع خوولال الرتوووع       
ايوائل ، يمكع استخلاص عدد مع السمات والخظائص التد توضح أ م المحاور واجتتا ات ال كريا 

طير المشكلا التحثيا إسهامها لد تأخاظا لد  ايخرىالتد تضمنتها، والتد تميد ا عع تنيا النظريات 
 لهذ  الدراساك 

 تقليدية للتنظيم:سمات وخصائص النظريات ال  .1

كنتوواا و ثمووار   نواك سوومات وخظوائص يمكووع استخلاظووها موع النظريووات التنليديوا للتنظوويم التوود تعتتور
للتهووود التوود تووذلت لتنميووا ال كوور التنظيموود مووع طوورف رواد ووا الووذيع ظوواغوا ألكووار م انطلالووا مووع  راء 

تالإضووالا إلووى أراء و ألكوووار ،  متنيووا علووى أسوواك دراسووواتهم المتعووددة و تتووارتهم الشخظوويا لووود الإدارة
 علماء ومدراء  خريعك

كتدايا لهذ  المدرسا  0233رة مع و لد حدد المشتغلوع و المهتموع تالإدارة و التنظيم ال ت        
حيع ينطتد تعتير النظريات الكلاسيكيا للتنظيم على ثلاع  1ك 0293التد استمرت حتى عام و 

رة نظريا الإدا أمريكا، و د على التوالد: نظريا التيرولراطيا،ت لد كل مع أوروتا و نظريات ظهر 
 نظريا التنسيم الإداريك العلميا، و

إع رواد  ذ  النظريات الثلاع حاولوا وضا متموعا مع المتادئ و ال رضيات علوى اعتتوار أنهوا       
كيا توودل علووى شوونوع المنسسووات، ممووا أعطووى ظوو ا عامووا للنظريووات الكلاسووي تسووييرال عالووا لوود إدارة و 

    تركيد ووا علووى لوويم تنظيميووا رشوويدة كأسوواك لتحنيوود الك ايووا الإنتاتيوواك كمووا اعتتوورت التنظوويم نظامووا مغلنووا
لالمشوروع  ك(2)" يعتمد ليع علوى العنلانيوا و  وو عتوارة عوع  لوا اج تموام ليوع تتحنيود الك ايوا الإنتاتيوا "

رتيا المحيطا تعك كذلك ج توتود علالوات متتادلوا  و تمثاتا وحدة مستنلا ج تتأثر تمتغيرات التيئا الخا
تيع المتغيرات الداخليا للمنظما موا المتغيورات الخارتيوا، وتالتوالد لوإع السولوك التنظيمود يتحودد ضومع 

 النواعد والإتراءات وسلوكيات المدراء لد داخل المشروعك
رات التوود توونثر لوود السوولوك كمووا أع العنظوور التشووري لوود النظريووا الكلاسوويكيا لووم يكووع مووع المتغيوو      

التنظيمد، و لكنع كاع موع المعطيوات الداخليوا لهوذا النظوام، و أنوع تمثاتوا  لوا، و أع العمول سولعا لاتلوا 
 للتيا و الشراءك

                                                 
وأهم التعديلات التي أدخلت عليها، دار الفكر  2333ـ23309حسين عبد العال محمد،الاتجاهات الحديثة في إدارة الجودة والمواصفات القياسية)الإيزو(  1

 .09،ص9332الجامعي، الإسكندرية،

 .029،ص9332قسنطينة،صالح بن نوار، فعالية التنظيم في المؤسسات الاقتصادية، مخبر علم الاتصال للبحث والترقية،   2 
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وتتضوومع النظريووا الكلاسوويكيا تملووا مووع المتووادئ العامووا تعتتوور ضووروريا لوظي ووا التنظوويم والتوود       
 1محاور رئيسيا و د: أرتعا إلىو د منسما  يمكع اعتماد ا لد كالا المشاريا ،

 التخظص وتنسيم العملك كأ

 التدرا الرئاسد للسلطاك كب

 كالإشرافا كنطاد 
 دك العلالا تيع وحدات التن يذ ووحدات المشورةك

 ممارسا العديد مع الم ا يم التنظيميا ونتد منها:  إلىلالتطتيد العملد لهذ  المتادئ يندي 
 التنظيميا والوظي ياكالرسميا لد العلالات / 0

 حلّ المشاكل التنظيميا على أساك الترشيد وليك العاط اك/ 9

  ايعمالاجست ادة مع التخظص لد تحنيد الك اءة لد / 0

 النضاء على مشكلا التنسيد عع طريد توحيد المسنوليا )المركديا(ك/ 9

لكود ج  ايخرىدة منها اكتر لدرا مع التوادع تيع السلطا والمسنوليا تحيع ج تكوع الواح إيتادوكذلك / 9
 كايعماليحدع خللا لد تن يذ 

كمووا أع النظريووا التنليديووا أ ملووت النووواحد المتعلنووا تالسوولوك ال ووردي  والحوووالد التشووتيعيا، حيووع       
اعتترت ايلراد أحد العناظر الثاتتوا المحوددة لود عمليوا التنظويم تودج موع اعتتوار م عواملا متغيورا يمكوع 

 الإلغوواءوموونثرا لوود مسووار تن يووذ الخطووط وتحنيوود اي وودافك إع  الإنتاتيووانثر لوود حركووا العمليووات أع يوو
الكلد لدور التنظيم غير الرسمد لد نشاطات ايعموال ولعاليتهوا المختل وا والوذي يعود  اموا لود السولوك 

 وأ م اجنتنادات التد وتهت إلى النموذا التنليديك لمعظمالتنظيمد أظتح ستتا رئيسيا 
تالرغم مع  ذ  اجنتنادات الموتها للنظريا الكلاسيكيا إلى تانب انتنادات أخرى وتهوت لهوا موع       

حيووع عووودم شوووموليتها لكالووا المتغيووورات الداخليوووا والخارتيووا التووود تووونثر لوود المنظموووا ونشووواطاتها وكوووذلك 
 كووري والعلموود النظريووات التوود وضووعت ايسوواك ال أ وومتعتتوور مووع  لإنهوواتمود ووا وتسوواطا التراضوواتها، 

طارا نظريا واضحا لدراسا التنظويم ، والتود ولورت الناعودة التديودة لود حينهوا للانطولاد إلوى الدراسوات  وا 
 ايعمد مع لتل أظحاب النظريات والنماذا السلوكيا الحديثا جحناك

 2الحديثة(: ظيم السلوكية )النظرية التقليديةسمات وخصائص نظرية التن ك9

إع اسوووتعراا أ وووم الخظوووائص والسووومات التووود تميووودت تهوووا النظريوووا السووولوكيا يمكوووع أع تغطووود        
خلاظووا ايلكووار ووتهووات النظوور التوود توواء تهووا أظووحاب  ووذ  النظريووا سووواء كوواع موونهم مووع منسسوود 

                                                 
 .99، ص 0293لي السلمي، تطور الفكر التنظيمي، الكويت، وكالة المطبوعات، ع 1
 .032- 030. ص ص 0221قيس محمد العبيدي، التنظيم: المفهوم والنظريات والمبادئ، الجامعة المفتوحة ،  2
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أو مووع رواد الموودخل اجتتموواعد أو غيوور م مووع السوولوكييع الووذيع كوواع لهووم  الإنسووانيامدرسووا العلالووات 
ماسلو ، دوكلاص ماكتريتور  أترا امور الكتير لد تطوير وتناء للس ا تنظيميا عمينا ، مع أمثال الد

 ولريدريك  ردترغ وغير مك ومع أ م  ذ  الخظائص والسمات نتد:
 الإنسوووواندتطلوووود تسووووميا النظريووووا السوووولوكيا علووووى كالووووا ايلكووووار وا راء التوووود تركوووود علووووى التانووووب  كأ

لود المنظمووا ودور  ك ورد أو كمتموعووا ألوراد، مووا  الإنسوواعتوضووح أ ميوا  والسولوكد لود التنظوويم ، والتود
 تأكيد ا على الت اعل الذي يظهر مع خلال النشاطات والعلالات المتتادلا ليما تيع العامليعك

كمووا تركوود  ووذ  النظريووا السوولوكيا علووى أ ميووا التنظوويم غيوور الرسوومد وأثوور  علووى التنظوويم الرسوومدك   كب
التح يد والنيادة والتنسيد الذاتد واجتظال وأ ميتها لد حركا  كدوع على دورلأظحاب  ذ  النظريا ين 

 التنظيم وتحنيد اي دافك 

لدمت النظريوا السولوكيا حلووج لمواتهوا الظوراعات تويع ايلوراد التود تنشوأ داخول المنظموا ، تسوتب  اك 
تكووووع عووادة غيووور  العلالووات الرسوووميا والسوولطات الم روضوووا علووى ايلوووراد وخظائظووهم الشخظووويا التوود

متتانسوا ك و ووذ  الحلووول تسووتند أساسووا علووى متوودأ المشواركا لوود اتخوواذ النوورارات ووضووا اي ووداف، ومتوودأ 
       1وغير ا مع اجتتا اتك الإنسانياتكويع لرد العمل ، واجعتراف تالكراما 

م التنليديوا ، وتتعلود دك  لدم أظحاب النظريا السلوكيا أتعادا تديدة للتنظيم أضالو ا إلى متادئ التنظي
ك وتتضومع  وذ  ايتعواد التركيود أ دالوعتالنواحد الن سيا واجتتماعيا ومودى تأثير وا علوى التنظويم وعلوى 

على ضرورة ارتتاط اي داف الشخظيا للألراد تأ وداف المنظموا، وضورورة التوليود تويع  وذيع النووعيع 
 التنظيمكولكد يستمر العمل تك اءة عالياكمع اي داف ليتم تحنيد التوادع واجنستام لد  يكل 

كمتموعوووات عمووول  ايلووورادللمووووارد التشوووريا تطرينوووا لعالوووا وكاملوووا موووع خووولال تنظووويم  إدارةهك  تكوووويع 
متتانسا ترتتط ليما تينها لتشكيل الهيكل التنظيمد ، ولتحنيد معدجت أداء عاليوا لود العمولك و وذا موا 

 مكلف تها ويتتاوب ما دملائع لد تحنيد أ داف المنظماكيتعل ال رد مستعدا لتن يذ الواتتات ال
وك  دعووووة السوووولوكييع إلووووى اع يكوووووع المووودراء لوووود مسووووتوى متنوووودم لووود المعرلووووا والإدراك لسوووولوك ايلووووراد 
ورغتاتهم كوألراد وكتماعوات أثنواء تن يوذ ايعموال، ومواتهوا مشواكل العوامليع التود تظهور تاسوتمرار عوع 

 لهاكالحلول التاتعا  إيتادطريد 
 ،دك  أدخلووووت النظريووووا السوووولوكيا تعوووواتير تديوووودة لوووود دراسووووا التنظوووويم منهووووا: المشوووواركا، الدالعيووووا،النيادة

لطا وغير وا مووع الم ووردات التوود لووم توورد عنوود الظووراع، اتخوواذ النوورارات ولتووول السوو إدارةتماعوات العموول ، 
 همكرواد النظريا التنليديا عندما ركدوا على متادئ التنظيم الرسمد لد نظريت
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حك   شتعت النظريا السلوكيا الكثير مع الم كريع والتاحثيع للت كير لد وضا نظريا متكاملوا للتنظويم 
مع خلال التما تيع المتادئ الرسميا التنليديا والمتادئ وايلكار التد تاءت تها النظريا السلوكياكمما 

المول يوا ، وغير وا موع ايسواليب ساعد على نشوء النظريوات الحديثوا جحنوا مثول نظريوا الونظم والنظريوا 
تاي وووداف والإدارة تالنتوووائل ، والتووود عمنوووت الدراسوووا العلميوووا لووود متوووال التنظووويم  الإدارةوايلكوووار مثووول 

 عموماك
 

 . سمات وخصائص النظريات الحديثة في التنظيم:3
الووذي سوواعد تعتتوور ايلكووار التوود توواءت تهووا النظريووات التنليديووا والسوولوكيا لوود التنظوويم ايسوواك       

 على نشوء وتطور ال كر التنظيمد الحديع، إذ كاع التنالا تويع اجتتوا يع والتعوارا لود ايلكوار أو
التوالوود ليمووا تينهمووا تمثاتووا التنتيووع والتشووتيا للتحووع عووع نظريووا متكاملووا للتنظوويم تتمووا كالووا المتغيوورات 

كك علووووى أ ووووداف ونشوووواطات التوووود تتووووداخل لوووود علالووووات داخليووووا وخارتيووووا ولهووووا تووووأثيرات متتادلووووا توووونع
 المنظماك
وتالرغم مع اجختلالات لد وتهوات النظور حوول ت سوير الظوا رة التنظيميوا إج أع ظهوور ايلكوار       

واجتتا ووات العلميووا الحديثووا منووذ مطلووا السووتينات، والتوود اعتموودت علووى الشووموليا لوود دراسووا العناظوور 
العلميوا ، سواعد علوى دلوا ال كور التنظيمود وتطوور   والمتادئ التنظيميا ووضعها تحت الدراسوا والتترتوا

إلوووى مراحووول تديووودة لتحوووت ا لووواد نحوووو الت كيووور لووود وضوووا نظريوووا موحووودة للتنظووويم ك لنووود كانوووت النظووورة 
الشووموليا وغلتووا الطوواتا النسووتد ولوويك المطلوود لتحليوول وت سووير الظوووا ر المتعلنووا تعناظوور التنظوويم مووع 

معظم المهتميع تدراسوا التنظويم والإدارة  لود  وذ  ال تورة المعاظورةك  المنطلنات الرئيسيا التد استند إليها
والنظريووووات والممارسووووات المتطووووورة التوووود  أظووووتحت توووودرك لوووود المعا وووود  ايلكووووارالتوووود رالنووووت متوووودء 

لوووود المتتمعووووات الظووووناعيا تظووووورة  الإدارةوالتامعووووات وكووووذا معا وووود التوووودريب والتطوووووير لتغييوووور والووووا 
ظريووات الحديثووا لوود التنظوويم  وود نظريووا الوونظم والنظريووا المول يووا اللتوواع خاظوواكومع توويع أ ووم  ووذ  الن

 الم هوم الحديع للتنظيمك أساكتمثلاع 
نتووائل الدراسووات  تالإضووالا إلووىلــور   ولــورن   وجــيو وودوارد إع التهووود التوود لامووت تهووا        

المول يا ومودخل الونظم أعطوت مغدا وا  الإدارةوالتحوع التد توظل إليها غير م مع التاحثيع لد متال 
الهووام تالنسووتا لتظووميم المنظمووات الناتحووا لوود المسووتنتلك حيووع يت نوووع علووى أع التغيوورات التكنولوتيووا 
سووووف تسوووتمر تمعووودجت عاليوووا وأع المنظموووات سووووف تواتوووع تيئوووات متتاينوووا مموووا يسوووتدعيها أع تختوووار 

 كد تحند أ دالها تظورة ناتحاكايسك التنظيميا وايساليب المناستا للتعامل معها ل
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 1ومع السمات والخظائص التد تتميد تها نظريات التنظيم الحديثا نتد:       
اعتموودت النظريووات الحديثووا علووى الموونهل العلموود للنظوور إلووى ايشووياء وعلووى الدراسووا والتترتووا لوود  كأ

المتووادئ التنظيميووا اختتووار ال رضوويات ، تالإضووالا إلووى اعتماد ووا علووى الشووموليا لوود دراسووا العناظوور و 
الذي ساعد على تحليل متغيرات التنظويم والعلالوات والت واعلات تويع  وذ  المتغيورات ، مموا ولور مسوتوى 

 مع المعرلا وال هم لهذ  الظا رة ك أعمد

للوظوول إلوى النتوائل المرغووب  تإمكانياتوعالتنظيم مع وتها النظر الحديثا  و نظام م تووح يتميود   كب
ددة، و ووذ  الخاظوويا ج توتوود عووادة لوود اينظمووا المغلنووا التنليديووا التوود تووتنلص ليهووا تطوورد ووسووائل متعوو

أ وودالهاك كمووا أع النظووام الم توووح يمكووع أع يحنوود  إلووىالحلووول المناسووتا للوظووول  إيتوواداختياراتهووا لوود 
 وتأنماط متنوعا مع العمليات وال عاليوات، وتالتوالد لإنوع يتمتوا تنودر أ دالع مع خلال تنويا المدخلات 

 كتير مع المرونا لد مواتها المتغيرات الخارتيا والداخليا عند ممارسا نشاطاتعك

اك  التنظيم ولد النظام الم توح يرتتط تعلالات ما التيئا تكالا المتغيرات ليهوا، حيوع تلعوب المتغيورات 
 التيئيا دورا كتيرا لد تحديد السلوك التنظيمد ك

لتظميم التنظيم ال عال ج يتمثل تالتحع عع الك واءة لنوط  أو دك   إع العامل ايساسد لنتاح التنظيم ،
نموووا يوووأتد تاسوووتخدام المرونوووا والنووودرة علوووى التشوووخيص  والمتمثلوووا تالنيوووام تايعموووال تظوووورة ظوووحيحا ، وا 

ألضول طريود لولأداء العوالد  عالمتغيرة والنيام تالعمل المناسب المرتتط تالمولفكإن ايحوالوالموائما ما 
ال رولووات لوود  إلووىيوود الواضووح والرسوومد للوحوودات لوود التنظوويم الووذي يووتم تنووان  اسووتنادا مووع خوولال التحد

 المهام والتنوع لد ممارسا النشاطات ك
اجتتعواد عوع المطلود واجلتوراب  إلوىهك  النظريات الحديثا لد التنظيم تنطلد مع م هوم للت كير يسوتند 

 مع النستيا لد التعامل ما التيئات والعلالات والمتغيرات التد لها علالا تموضوع التنظيمك
لود المتتمعوات ك حيوع تواتوع دائموا  لايخذ تهذا الم هوم ينستم ما التغيرات المستمرة الحاظلا       

يتطلب ذلك عدم اجعتماد على المتادئ وايسك تيئات مختل ا وظروف ومتغيرات متنوعا ومتتاينا مما 
 التنظيميا التامدة، لليك  ناك طريد واحد مثالد لد التعامل ما متغيرات المنظماك  

 
 :كنموذج للنظريات الحديثة في التنظيم ثانيا ـ نظرية النظم )مدخل الأنظمة(

 

شهد النظف الثاند مع النرع العشريع تطورا تاردا لد ال كر الإداري نتيتا جتتكار ما يسمى       
الذي كاع يعمل أساسا لد متال الكيمياء لندويو فوو برتلانفي" ، ويعتتر "بالنظرية العامة للنظم
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كنظامك والتيولوتيا رائد  ذ  النظريا التد تستند على ت سير ولهم حركا الشخص والذي ينظر إليع 
 ك1لالنظام حستع  و:" متموعا مع ايتداء المتراتطا والتد تعمل معا لتحنيد غرا معيع "

وأع أي تغير لد تدء معيع مع النظام يندي تطتيعا الحال إلى تغير لد النظام ككلك كما أنع يستخدم 
  2ليع مدخل الستب والنتيتا لد التعامل ما المشكلاتك

ولد ظهرت نظريا النظم نتيتا تعدد المداخل النظريا لتدارة، إذ أع كل نظريا تتحع عوع مودخل       
مموا تعلهوا تدئيوا المنحوى و النظورة ، لكثيور منهوا لوم يهوتم إج   ثاتتوا، ايخورىمعويع موا تورك التوانوب 

لووى المتغيوورات ودوع أع يتطوورد إ ايخوورىالتدئيووات  إغ ووالتدراسووا تدئيووا ظووغيرة داخوول المنظمووا  مووا 
،  لهووذ  الموووداخل النظريووا متتاينووا لووود  3التيئيووا التوود توونثر توووأثيرا لويووا علووى مووا يتوووري داخوول المنظمووا 

منطلناتها ولرضياتها وطرد وأساليب معالتاتها ورنيتها للأشياء، لنتد منها مع اعتمد على متدأ ا ليا 
لوم يكوع موع المتغيورات التود  لوا و أنوع  اعالإنسلد دراسا التنظيمات كالنظريا الكلاسيكيا التد اعتترت 

كوواع مووع المعطيووات الداخليووا يي تنظوويم الووذي يعوود توودور   نظامووا  توونثر لوود السوولوك التنظيموود، و لكنووع
والح ووود  الإنتاتيوووا"إع  وووذ  المدرسوووا ا تموووت تمشوووكلا  و أع العمووول سووولعا لاتلوووا للتيوووا و الشوووراءك مغلنوووا،

جتتماعيووا التوود توونثر لوود ح وود العاموول نحووو مديوود مووع التووذل المووادي ، ولووم تووراع المتغيوورات الن سوويا وا
لتنسووووواع، ويهوووووتم تتانتووووع السووووولوكد والن سووووود  الإنسووووانياك ومنهوووووا موووووع توووواء ليضووووو د ظووووو ا 4والعطوووواء" 

، لهووود واع نتحوووت تدئيوووا لووود تشوووخيص وتحليووول العوامووول الإنسوووانياواجتتمووواعد ، كمدرسوووا العلالوووات 
ها أغ لت العوامل والمتغيرات ال نيا والرسميا والتيئيوا، مموا تعلهوا والسلوكيا، إج أن الإنسانياوالمتغيرات 

تخ وود لوود إعطوواء عوولاا شووالد للسوولوك التنظيموود ك  ومنهووا مووع توواء ليوودرك عوودة توانووب للتنظوويم لوود 
تووودامع واحووود، ومحاولوووا إعطائوووع ظوووتغا الشوووموليا أثنووواء الدراسووواك وموووع تووويع  وووذ  النظريوووات نتووود نظريوووا 

لووود المنظمووا ولووود نظووورة  الإداريوواول إلووى شووورح السووولوك التنظيموود والعمليوووا الوونظم، التووود حاولووت الوظووو
شوواملا، ودراسووا المنظمووا تاعتتار ووا نظامووا لرعيووا يعموول لوود إطووار النظووام الكتيوور ويتووأثر تمووا يتووري لوود 
المتتمووا مووع وضووا سياسوود والتظووادي واتتموواعد وثنووالد، ويوونثر لوود المتتمووا تنوودر مووا ينوودم مووع تووذل 

اعتتار ا نظريا شاملا مع غير وا موع  إلىلمتتماك وتذلك لهذ  النظريا تعد ايلرب وعطاء منتول لدى ا
  5المعاظرةك الإدارياالنظريات 
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، حيوووع اسوووتمدت  وووذ  النظريوووا موووع  الإدارةتعتتووور نظريوووا الووونظم موووع أحووودع النظريوووات لووود عوووالم       
ومنهتيا علم اجتتماعك وتتميود وامل تتعلد تطرائد عكتاتات علماء اجتتماع، ويعود التطور ليها إلى 

تتأكيد ا على اعتتار النظام أدد وحدة يمكع أع تكوّع إطوارا علميوا للدراسوا الموضووعيا، لوالمتتما  وو 
وحودة أو نظوام عووام يتكووع موع وحوودات أظوغر تكوووع كول واحودة منهووا نظاموا توذاتها، و ووذ   ود اينظمووا 

 السياسيا واجتتماعيا والإدارياك
)المنظمووا( نظامووا م توحووا يت اعوول مووا الوحوودات ايخوورى لوود المتتمووا،  الإداريالنظووام كمووا يعتتوور       

موع  الإداريليأخذ منهوا ويعطيهوا ويتتوادل معهوا المعلوموات والمووارد والنووى التشورياك كموا يتكووع النظوام 
 1مالدكعناظر متراتطا لرعيا  د: النظام ال ند، والمعلومات، والنوى التشريا، والنظام اجلتظادي ال

وت ترا نظريا النظم تأع :" النظام مكوع مع أتداء عديدة متراتطا ومتتادلا وج يمكع يي تودء       
ك و ووووذا مووووا ينكوووود  وووودف الإدارة   2أع يعموووول ت اعليووووا وك وووواءة دوع أع يعتموووود علووووى ايتووووداء ايخوووورى " 

دوع أع يتعواوع موا  والمتمثل لود السوعد نحوو تحنيود متودأ التعواوع، حيوع ج يمكوع يي تودء أع يعمول
ايتداء ايخرىك لمع خلال نظريا النظم ج يمكع لنا أع نستوعب الإدارة دوع معرلا التوانب المحيطا 

 تها حتى يتحند التنسيد والتوالدك
ويعرف النظام أيضا على أنع : " متموعا ايتداء المتداخلا والعناظر المت اعلا، ومتموعا موع       

لالنظام موع خولال  وذا  ك3تد ت ود مخرتاتها مخرتات الوحدات المت رلا تكثير " الوحدات المتعاونا وال
التعريوووف يتكووووع موووع أتوووداء متداخلوووا تت اعووول موووا تعضوووها، ويوووندي موووع خلالهوووا كووول تووودء وظي وووا جدموووا 

 للنظامك 
 4وللنظام ظ ات مميدة تتمثل ليما يلد: 

داء ، وتسوومى  ووذ  مووع موودخلات متموعووا مووع ايشووياء أو العناظوور أو ايتوو أع النظووام يتكوووع مووع ك0
 النظامك

 ايشياء أو العناظر أو ايتداء موتها مع التدايا نحو خطا محددة أو غرا أو  دفك ك9

 ذ  ايشياء أو العناظر أو ايتداء مرتتطا ما تعضها التعا تعلالات يمكع أع تكوع ستتيا أو  ك0
درتا الت اعل والتنسيد واجرتتاط  منطنيا أو عشوائيا، و ذ  العلالات رتما تكوع ضعي ا أو لويا حسب

 تينهم، ويعمل النظام تانستام أو تتكامل إذا كاع كل تدء مع النظام مرتتط تكل تدءك
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تحدع ظ ات مميدة حسب درتا الت اعل داخل النظام، وليست تالضرورة أع تكوع المخرتات  د  ك9
 المخرتات المطلوتا أو المرغوتاك

 مرغوتا نتيتا الت اعلات داخل وخارا المنظماكيتحدد  دف النظام تتحنيد ا ثار ال ك9

 وتود أداة لياك أو عمليا تغذيا استرتاعيا تدع النتائل وتنارنها تالنتائل المتولعاك ك2

التغذيا الراتعا تهدف إلى إتراء التعديلات الضروريا لد النظام ويتوظل إليها عوع طريود التنوويم  ك1
  هد تنيك المخرتات لتعديل اجنحرالاتكيداء النظام ومعرلا توانب النظور، وتالتالد ل

 
ستا توانب عع أ ميا ايخذ تكليا النظام خلال تحليل النظام توما  هوبكيو " لند ذكر "      
 :1و د

يتب أع يكوع التركيد ايساسد على تحليل النظام ككل وتأخذ المكونات أو ايتداء المرتتا  كأ
 الثانياك

التحليل الكلد، ويعند التكامل تراتط ايتداء داخل النظام أع التكامل  و المتغير الرئيسد لد  كب
 الكلدك

خذ لد الحستاع أثر التعديلات المحتملا لد أي تدء مع النظام على ايتداء يتب أع ين   كا
 ايخرىك

 أع لكل تدء مع النظام دور ينتغد إنتاد  و و شرط لكد يحند النظام الكلد غرضع وأ دالعك كد

 مع خلال مولعع تالنظام الكلدك طتيعا ووظي ا التدء تتحدد  كه

ج تتم التحليلات إج لد وتود الكل، لايتداء والعلالات المتشاتكا تينها تعدل للألضل تما   كو
 يتماشى ما غرا النظامك

ونظريا النظم تعتتر أي تنظيم نظاما متكاملا م توحا، ج يركد على التيئا الداخليا لحسب، وج       
يتتا ل اجعتتارات الخارتيا، تل يت اعل ما التيئا الخارتيا كذلك ويتحسك لكل تغيير ليها، وتالتالد 

ت التتادليا ليما تيع لإع: " التنظيم  و نظام اتتماعد م توح يتركب مع  يكل متداخل مع العلالا
  2أعضائع وتينع وتيع عناظر التيئا المحيطا تع "ك 

 كما حظر تعا التاحثيع خظائص التنظيم اجتتماعد على الشكل التالد:      
 يتركب أي تنظيم اتتماعد مع عدد مع ال روع المتراتطاك 

                                                 
  .20الوظائف والممارسات الإدارية، مرجع سابق، صعبد الغفار حنفي، أساسيات إدارة منظمات الأعمال:  1
 .009حسن أحمد الطعاني، مرجع سابق، ص  2
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  المدخلات والعمليات والمخرتات النظام اجتتماعد ليك نظاما م توحا لنط، تل إنع ديناميكيا لوتود
 وحدود ومعلومات مسترتعاك

  يستخدم النظام اجتتماعد كلا مع المعلومات المسترتعا اجيتاتيا وغير اجيتاتيا للوظول إلى
 توادع نستد وحركدك

 لنظرية النظم: الأساسية.العناصر 1
 1كد على العناظر ايساسيا التاليا:لإذا لمنا تدراسا تحليليا لوالا المنظما ولد نظريا النظم، لإننا نرت

والطالات التد تدخل المنظما مع التيئا اجتتماعيا  الإمكانياتوتشمل دراسا كالا  المدخلات: كأ
 والسياسيا الخارتياك

وتعند متموعا النشاطات التد تتم داخل المنظما مع تخطيط وتن يذ واتخاذ : الإداريةالعملية  كب
 المدخلات إلى مخرتاتكللنرارات وتعامل ايلراد لتحويل 

وتشمل دراسا كالا ما يخرا مع المنظما مع منتدات تتمثل لد السلا المنتتا أو  المخرجات: كا
لى ال ئات المنت عا مع تلك الخدماتك   الخدمات المندما على اختلالها لمتتما المستهلكيع وا 

د المتتادل تيع وتعند كالا عمليات اجتظال التراتع التغذية العكسية )التغذية الراجعة(: كد
المخرتات والتيئا الخارتيا وما تحدثع مع  ثار ايتاتيا أو سلتيا تحدد وتكيف حتم ونوعيا 

 المدخلاتك

ي تلنائيا دوع اننطاع أو تولف لد أ و كذا تت اعل العناظر ايساسيا ايرتعا  ن ا الذكر تطرينا  
، إج أع  ثار  ذا الت اعل ونتائتع  منظماك ولد يظعب الولوف على طتيعا  ذا الت اعل تظورة متاشرة

يمكع أع تدرك تالمنطد وتالتحليل العملد لمدى تندم المنظما وتطور ا ، أو مدى تد ور ا وانحطاطها 
الذي يندي إلى موتها التطدء نتيتا عدم ت اعل التيئا الخارتيا معها ت اعلا ايتاتيا يمد ا تالمدخلات 

 الضروريا التد تتماشى ما خظوظياتهاك
تاء  ذا التنسيم انطلالا مع والا المنظما وما تنوم عليع مع أ تعاد تنظيميا لد ت اعلاتها ما       

 تعضها التعا وعلالتها تالتيئا الخارتيا تاعتتار ا نظاما م توحا ولد ت اعل مستمر معهاك
 ذا التنسيم  تشدء مع اجختظار حيع ذكر أع نظريا النظم  حسيو عبد العال محمدكما يشاطر 
    أرتعا أتداء  د: تتكوع مع

 : و د الموارد التشريا والماديا والماليا والمعلوماتكالمدخلاتو     
 ) عمليا التحول(: و د تحويل الموارد إلى سلا وخدماتكالعملياتو     

                                                 
 .90-93محمود سلمان العميان، مرجع سابق، ص ص  1
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 للتيئاك: و د تنديم السلا والخدمات المخرجاتو     
: وتتضمع رد لعل التيئا تتا  السلا والخدمات التد لدمت، ويمكع أع ينثر المعلومات المرتدةو     

 ك1إيتاتا أو سلتا لد لدرة النظام إذا ما تم لتولها أو رلضها
المنظما حسب نظريا النظم ليست وحدة التظاديا تستخدم ايلراد وا جت والموارد الماليا مع و       

متموعا مع العمليات والنظم تتأثر تتعا لتغير أي منها، وتمتاد  حنيد الرتح لنط، تل  دتل تأ
تالت اعل التام ما التيئا، تاعتتار المنظما نظاما م توحا ينثر لد التيئا ويتأثر تها، و و ما يتعل رتل 

 كالإدارة دائما أكثر حساسيا تتا  الظروف وايحداع
أول مع تطرد إلى التسيير تم هوم النظم ، لهو ينظر إلى المنسسا  "شيرستر برناردريعتتر "      

عتمد أتداء  على تعضها التعا ، و ذ  ايتداء اتتماعد للتعاوع المتتادل الذي ت "على أنها نظام
تالتيئا وايلراد العامليع لد  متراتطا ليما تينها ، وتتكيف ما تعضها التعا، وتتحدد أتداء النظام

 2الهدف المشترك الذي يتمعهم الهيكل الرسمد والتنظيم غير الرسمد "كالنظام لتحنيد 
انطلد أظحاب  ذ  النظريا مع لرضيا أنع يمكع حلّ العديد مع المشاكل التسييريا  والسلوكيا       

مع خلال النظر إلى المنسسا على أنها نظام م توح يتكوع مع متموعا مع العناظر المت اعلا ليما 
ئص للنظام والتد تينها )أنظما لرعيا( والمتتادلا التأثيرك ولند حدد تعا التاحثيع متموعا مع الخظا

 3تنطتد على المنسسا و د: 

المنهل النظمد يتيع حنينا نشاط المنسسا مع خلال النموذا مدخلات )تدلنات النظام (، عمليا / 0
 كالمعالتا، المخرتات، التغذيا العكسيا

 النظام متموعا مع العناظر المتداخلا وتحكمها علالات ترتط ليما تينهاك/ 9

و د تختلف مع نظام إلى نظام ومرتتطا تدرتا التعند ) حسب عدد اينظما   ناك أ داف للنظام/ 0
التحتيا وكذا العلالات التد ترتطها (، ويعد تحديد الهدف كمرحلا مهما مع التحليل النظمد يتم مع خلالع 

 التنسيد تيع مختلف  ذ  اينظما التحتياك

ذيا العكسيا ، لالمنسسا  د نظام م توح تتأثر التكيف ما متغيرات المحيط وايخذ تعيع اجعتتار التغ/ 9
تعوامل المحيط، و د مع الم ا يم الحديثا التد تدامنت ما لترة التظاد التسويد )منذ الستينات( أيع تمّ 

 أخذ المحيط لد الحستاعك

                                                 
  .99حسين عبد العال محمد،مرجع سابق،ص 1 
، ص 0299، جامعة الملك فيصل ، السعودية، 99، العدد والإدارةالعامة، مجلة الاقتصاد  الإدارةسمير أسعد مرشد، مفهوم الكفاءة والفعالية في نظرية  2

939. 
3J.P HELFER, ET AUTRES, MANAGEMENT STRATEGIE ET ORGANISATION, 3éme EDITION, VIBERT, 

PARIS, OCTOBRE,2000, P378. 
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 . أهمية نظرية النظم:  2
لد  الإدارةيتها لد متال إع ا تمام التاحثيع تنظريا النظم تعل التعا منهم يحظر لوائد ا وأ م     

 1عدة توانب كما يلد:
النظرة الكليا الشاملا لد إدارة المنظماك حيع ينظر التاحع  الإدارةأتاحت للتاحثيع لد علم  كأ

المختل ا  الإدارياإلى الإدارة كنظام م توح ، ايمر الذي سيمكنع مع رنيا عناظر المشكلا 
ى ت اعل كل  ذ  العناظر ما التيئا الخارتيا مع ليود سياسيا واتتماعيا ولنيا وتشريا، ومد

التد تمد المنظما تالمدخلات الضروريا جستمراريتهاك لنظريا النظم تسعى لتكويع نظرة 
شاملا تنظر إلى المنظما كنظام لرعد مع النظام اجتتماعد العام يت اعل معع وينثر ليع 

 ويتأثر تع تشكل مستمرك

داخل  الإدارياتتعل ال كر التنظيمد حساسا وواعيا ي ميا العناظر المختل ا المكونا للعمليا  كب
تيع ورلاتا ومتاتعا، ومع تكنولوتيا وعناظر لنيا و ظيف وتالمنظما مع تخطيط وتنظيم وتو 

 والتظاديا وغير اك

على لهم سير المنظما وتركد ا تمامهم على النوى اجتتماعيا واجلتظاديا  الإدارييعتساعد  كا
ال هم التنليدي الذي ظما وتنثر على ت اعلها، وتديل والتكنولوتيا والحضاريا التد تحيط تالمن

تاعتتار ا متادئ ثاتتا واتتا التطتيد لد كل مولف وكل تيئا، وتوسا  الإدارةكاع ينظر إلى 
 شدء نستد يتأثر تالتيئا والظروفك مداركع إلى أع كل

لند أدت نظريا النظم إلى ثورة تنظيميا تدأت لد أواخر الستينات وتدايا الستعينات وج تدال  كد
متأتتا مما تعلت الم كريع يعيدوع النظر لد كثير مع المسلمات التنظيميا والإداريا 

 الإدارياوأساليب النيادة  الإداري التنليديا والسلوكيا على حدّ سواء، ليما يتعلد تمتادئ التنظيم
 والدوالا والحوالد ك 

لد ظل مدخل النظم ينظر إلى المنظما على أنها عنظر مع العناظر التد تت اعل تعضها ما       
تعا  خر، تاعتماد متتادل وتكوع المنظما لعالا مادامت تستخدم موارد ا على نحو أمثل وترشد 

النظام ايكترك إع تنييم لعاليا النظام ، ولد  ذا المدخل ينوم على استغلالها ، وتسا م لد استمرار 
ترشيد سلوك ايلراد العامليع وتنميتهم وتدريتهم لضماع تناء  واستمرار  لد تحنيد أ دالع، وذلك لد 
إطار مدى لعاليتع لد متاتعا التطورات والتغيرات التد تحدع لد التيئا والتعرف على التأثيرات التد 

 لد  ذ  التيئا للاست ادة منها لد إتراء التعديلات اللادما على مدخلات النظام وعملياتعك تحدثها
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إع لائدة التغذيا المرتدة تأتد كتعنيب على ما تحظّل عليع مع مخرتات ما  و إج حظيلا      
عيا الت اعل تيع المدخلات والمخرتات ، أي أع النتيتا التد تظل إليها ستكوع نتاتا متطاتنا لنو 

خ الا  وك اءة المدخلات والعمليات لد التنظيم ، ومع ثمّ لإع أي تخلف أو تد ور ليها يستب تخل ا وا 
ظل إليع مع نتائل، كما أع م هوم النظم يوضح أع الت اعل تيع كالا المتغيرات توّ ليما يمكع أع ي

ك اءتع الكليا على ك اءة التيئيا ترتط كل متغير ارتتاطا عضويا تغير  ،حيع تتولف لعاليا كل النظام و 
ولعاليا إدارة كل متغير على حدة ثم محظلا لعاليا إدارة تلك العناظر، وتالتالد ترى أع المشكلات 

، وكل متغير  والإدارةالتنظيميا والسلوكيا  د لد حنينا ايمر نتاا لت اعل مدخلات وعمليات التنظيم 
 والخارتياك مع المدخلات والعمليات والتوانب التيئيا الداخليا

التعمد لد دراسا المشكلات السلوكيا والوظول إلى  الإدارةمع خلال مدخل النظم تستطيا       
أستاتها، ومع ثم يسهل علاتها، خاظا إذا تعلد ايمر تمشكلات تحلّ عع طريد التدريب ، حيع 

ا ال رعيا والتنسيد توضا ترامل تدريتيا  ادلا ترتط مع خلالها أ داف المنظما العاما تأ داف أنظمته
 النهائيا للمنظماك الإستراتيتياتينها لتحنيد اي داف 

 النظام التدريبي وفق منحى النظم: ك3
و نظرا ي ميا نظريا النظم لد دراستنا  ذ  لما لها مع تأثير تليغ على كل مع التدريب سواء       

على السلوك التنظيمد على حدّ  أو،  ايساسياتاعتتار  نظاما تدريتيا، أو عمليا تدريتيا لها عناظر ا 
 إسناطهاسواء، لإننا ارتأينا معالتا المشكلا التحثيا الخاظا تهذ  الدراسا ولد مدخل النظم ومحاولا 

عليع لتنودنا  للوظول إلى نتائل أكثر والعيا مع خلال منشراتها وألرب إلى الحنينا مع خلال التأكد 
 حيح والمنهل النويم الذي ينودنا إلى  ذ  النتائلك  مع ظحا لرضياتهاك وانتهاا الستيل الظ

لهذ  النظريا تأثير كتير على التدريب، حيع ألهمت النائميع عليع أع يتنوا تل إسهاماتهم إع        
ولد مدخل النظم، واعتتروا التدريب تمثاتا نظام يتكوع مع العناظر ايساسيا لنظريا النظم، والتد 

، المخرتات، والتيئا والتغذيا الراتعاك وذلك ولد النموذا التالد الذي يتيع  د: المدخلات، العمليات
 النظام التدريتد:
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          (: يبين النظام التدريبي وفق منحى النظم.1رقم ) شكل
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 المدخلات                                العمليات                               المخرجات                            
ـ القوى البشرية" مدربون، متدربون،    ـ احتياجات تدريبية.             ـ معارف ومهارات واتجاهات   

 ف.                            جديدة.إداريون، فنيون، ومساعدون".            ـ أهدا

ـ المعلومات "المواد التدريبية،            ـ إمكانات.                         ـ ارتفاع مستوى الأداء.            

النظريات، البحوث، التجارب".           ـ مواقف تدريبية.                 ـ ازدياد إحساس العاملين        

نيات " الأجهزة، الأدوات، المواد    ـ خبرات تدريبية.                بمشكلاتهم ومشكلات المنظمة ـ التق

التدريبية، أساليب العمل والمعرفة         ـ أساليب ونشاطات.              ـ  الاتجاهات الإيجابية نحو       

 العمل.                             الفنية".                                                  

 ـ التمويل. 

 ـ التسهيلات التربوية. 

 ـ بيئة التدريب. 
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 .يبين مكونات العملية التدريبية وفق منحى النظم (:2) رقم شكل

 
 البيئة )الداخلية الخارجية(                                                                     

                                  
 نتائج تتعلق                         وضع            تحديد                       متدربون                     
                                         "معلومات التدريبية       الأهداف                بالأفرادالاحتياجات    مدربون                                    

                                                                       ن                فنيون             مدخلات بشرية                                               مهارات اتجاهات"       
 إ                   إداريون

 
 أموال ومباني                  

 تركيبات                         
 أجهزة             مدخلات مادية                        
 معدات                            

 
 طرق                              
 أساليب                     
 خصائص          مدخلات فنية                    

 
 نتائج          نتائج              تصميم          تنفيذ          تقييم                                             

 تتعلق       تتعلق                  التدريب      التدريب            برامج                                                     
 بالمجتمع       بالمنظمة                                                                               

  

 عمليات                                مخرجات                             مدخلات                                     

                            
                                                                                                                                                                                                      

 معلومات مرتدة "تغذية عكسية"                                                               
 

 .131حمد الطعاني،المرجع السابق، صالمصدر: حسن أ
  

 
 حيع أع:

مدخلات تشريا أو ماديا أو معلومات أو لنياك وتتمثل التشريا لد المتدرتيع  تتألف معــ المدخلات: 
كساتهم الندرة  والمدرتيعل أما المتدرتوع لهم الذيع يراد إكساتهم المعرلا والمهارات واجتتا ات التديدة وا 

 تالشكل المطلوب مع خلال تنميتهم، والتد تعند أساسا تعل عمليا التعلم عملاعلى أداء ايعمال 
رات لرضيات تمثل تعا منش المهارات والمعرلا والندراتا تنميحيع أع  لعليا ووالعيا لدى المتدرتيعك

د سوف نحاول عع طريد رتط التانب النظري تال رضيات الت  ذ  الدراسا، والتد نهدف مع خلالها
 التانب الميداند اختتار ا  والتأكد مع ظحتهاك 

 مخرجات عمليات مدخلات
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وأما المدرتوع لهم أولئك الذيع يتولوع مهمات التدريب، والتد تنا عليهم مسنوليا التعامل ما       
المستتدات، ومدا متطلتات الوظائف وما تحتاتع مع لدرات وك اءات محددة ما حاتا ايلراد مع 

رلا، حيع يتدأ عملع تتحديد  اجحتياتات وينتهد تننل المهارة إلى مولا العمل مع أتل المهارة والمع
الوظول إلى اي داف الإستراتيتيا للمنسسا، وتذلك يتتلى الدور الذي يلعتع التدريب لد ترشيد 

 مع خلال دور المدربك  وعنلنا سلوك العامليع
المخظظات الماليا التد تن د على العمليا أما المدخلات الماديا لهد تلك التد تتعلد ت      

التدريتيا والمتاند والناعات التد تعند ليها الملتنيات و تن ذ ليها الترامل التدريتياك كما تشتمل أيضا 
على: ايتهدة، المعدات، وسائر التسهيلات اللادما للتدريبك وأما مدخلات المعلومات لهد التيانات 

 بايسالي ا المعدة واي داف المسطرةك  كما تشتمل المدخلات ال نياتدريتيالخاظا تالتدريب والترامل ال
 التدريتيا وخظائص وأنواع تلك ايساليب وملاءمتها للموضوعات التد يتم التدرب عليهاك

تتدأ مع تحديد اجحتياتات التدريتيا والتد تعرف تأنها ال رد تيع المعارف والمهارات ــ العمليات: 
تعرضها الوظي ا، وتيع المستوى الحالد لمعارف ومهارات ولدرات الموظفك وذلك مع والندرات التد 

يع  م ذأتل الحّد مع المشكلات ايدائيا التد يتم حلها عع طريد التدريب، كما يتحدد العاملوع ال
  تحاتا إلى تدريب ومعرلا نوع التدريب الذي يحتاتونعك

اكتساب المتدرتيع  التدريب، والتد تكوع عادة على شكل ننا معحوتتمثل لد النتائل المــ المخرجات: 
معلومات ومهارات ولدرات واتتا ات ولد رنيا تديدة متطورة، تما يندي إلى رلا وتحسيع ك اءة 

 ايداء ورلا مستوياتعك
 لأما التيئا لهد تننسم إلى: ــ البيئة والتغذية الراجعة: 

  المنظماكالتيئا الداخليا: و د التيئا الموتودة داخل 

  :التيئا الخارتيا: وتشتمل على تعديع 

الحضاري  و النانوند والمستوى التعد المتتمعد: و و النظام اجلتظادي والسياسد  وو           
 ونظام تنميا الموارد التشرياك 

التد تخدم المتتما، وتلتيا ثل لد المنظمات النائما والعديدة و  التعد التنظيمد: ويتم           
أ داف المنظما والتيئا  حاتات ايلراد وتوظيف الموارد التشريا لد التخظظات المختل ا لتحنيد

 الخارتياك 
وأما التغذيا الراتعا: لهد تلك المعلومات عع ايداء ال علد أو النتائل التد حننتها اينشطا       

المختل ا للنظامل حيع يظتح كأداة للرلاتا مع لتل المديريع لمعرلا حتم ال توة الموتودة تيع 
 مستويات ايداء ومدى تلانمها ما الظروف المتغيرةك 
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 راسات السلوكية للمنظمات:ثالثا: دور النظريات في الد
 

لد المنظمات تدأ مع حيوع انتهوت تتوارب  الإنساندإع التطور السريا لد المعرلا عع السلوك        
الهاوتورع الشهيرة التد تمت لد شركا وسترع إلكتريك ايمريكيا، لنتائل تلوك التتوارب أحودثت ثوورة لود 

تل ووا مووع العلوووم اجتتماعيووا شوواركت لوود تلووورة ميوداع علووم الوون ك وعلووم اجتتموواع الظووناعد وميوواديع مخ
 اج تمامات التديدة لعديد مع لروعهاك

ورغم التعدد لد اجتتا ات ونناط التركيد لد التحوع والدراسات التود تموت ولود ايظوول التود        
ذا نتعت منها، وكذلك المنا ل وطرد التحع المستخدما ، إج أع حظيلا المعرلا التد تكونوت نتاتوا لهو

ل وود  ووذا الولووت توودأ ميووداع  1التعوودد توودأت تتتلووور وحوودتها توودءا مووع أواخوور الخمسووينات وأوائوول السووتيناتك
لوود المنظمووات ينضوول وتتتلووور أتعوواد  وتوودأ يتضووح أع  ووذ  ايتعوواد التوود شووكلت  الإنسووانددراسووا السوولوك 

 ضها التعاك اتتا ات ومحاور مختل ا مع الدراسات ليست متنالرة أو متعارضا ، تل مكملا لتع

إع أحووود علاموووات النضووول التووود تووودأت تظهووور علوووى الدراسوووات و الكتاتوووات لووود ميوووداع السووولوك          
التنظيمد وتطلعع، تمثلت لد ظهوور الكثيور موع ايتنيوا والنمواذا النظريوا لكود ت سور التوانوب المختل وا 

لوود المنظمووات، والتوود تعتوور عووع الحاتووا إلووى ضوورورة تلووورة وتتميووا نتووائل الدراسووات  الإنسوواندللسوولوك 
والتحووووع التتريتيوووا التووود كانوووت تتوووراكم تمعووودجت عاليوووا خووولال  وووذ   الحنتوووا، وتلخيظوووها واسوووتخلاص 
تعميمات نظريوا منهوا، لتديود ا أ ميوا وتعطيهوا ليموا موع خولال ظوياغا نظريوا علميوا تسوتند إلوى نتوائل 

ع التتريتيووا لتنطر ووا وتوورتط تينهووا، ممووا يشووكل أتنيووا نظريووا وأدوات تديوودة جسووتمرار التحووع  ووذ  التحووو 
 والدراسا والتننيبك

لنوود أظووتح مسوولما تووع لوودى التوواحثيع لوود ميووداع دراسووا السوولوك التنظيموود أع النظريووات والنموواذا       
داع، مموا تعول التنظيور العلمود النظريا يمكع أع تلعب دورا  اما لد تندم المعرلا العلميوا لود  وذا الميو
علمواء اجتتمواع وعلمواء  إسوهاميدلا عتلا تطور الدراسات السلوكيا لد المنظمات ويظهر أكثر لأكثر 

الن ك لد دلا  ذا التطور نحو ايمام، ول ت اينظوار إلوى اج تموام أكثور تالتحوع والدراسوا لود ميواديع 
راسووات الرضووا عووع العموول لووديهم، ودراسووات اجتظووال مختل ووا مثوول دراسووات دالعيووا ايلووراد العووامليع، ود

التنظيمد، والكشوف عوع العوامول المحوددة لسولوك ال ورد العامول ومشواعر ، وليواك سولوك اجنتمواء للعمول 
 وووذا ال ووورد العامووول موووع خووولال أدائوووع ال علووود، وكوووذا دراسوووات  إنتاتيووواوالتنووواء ليوووع أو تركوووع، وليووواك مووودى 

                                                 
قي، دار النهضة  أحمد صقر عاشور، إدارة القوى العاملة: 1 حث التطبي سلوكية وأدوات الب نان،  العرتيواالأسس ال يروت، لب شر، ب عة والن للطبا
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اعد لل ورد، وسولوكع لود إطوار تماعوا العمول وتوأثر  تهوا وتضوغوطها ظوا ر مثل النيادة والسلوك اجتتم
وتخظائظووها وتووأثير  عليهووا، وسوولوك لريوود العموول داخوول المنظمووات، ودارسووا السوولوك الووذي يظوودر عووع 
 وووذا الكيووواع ككووول، وتوووأثير  علوووى التيئوووا المتواتووود ليهوووا موووع خووولال مخرتاتوووع المتمثلوووا لووود السووول وتنوووديم 

  تهووذ  التيئووا مووع خوولال مدخلاتووع التوود تموود  تهووا ومووع خوولال أيضووا التغذيووا الخوودمات وغير ووا، وكووذا تووأثر 
الراتعا التد تنتل كرد لعل لهذ  المخرتات مع خلال تملا المتعوامليع والممووليع والمسوتهلكيع وغيور م 
مووع ال ئووات، ودرتووا تووأثر المنظمووات توواختلاف التيئووا اجتتماعيووا والثناليووا واجلتظوواديا والسياسوويا، ممووا 

ل الحاتوووا ملحوووا لتطتيووود نظريوووا أكثووور شوووموج تتعامووول موووا كووول  وووذ  المعطيوووات والمتغيووورات داخووول يتعووو
 المنظمات وخارتهاك مما يميد مستويات مختل ا للتحليل والدراساك

مع خلال  ذا كلع، يترد الدور ال عال لنظريا النظم كونها تعودّ ايكثور شوموج وحساسويا تتوا  كول       
نظمات والخارتا عنها التد تأتد موع التيئوا المحيطواك إع أي تغييور لود أي تودء المتغيرات الداخليا للم

مووع الموودخلات يناتلووع تغييوور لوود عملياتهووا، وتالتووالد تكوووع المخرتووات مختل ووا توون ك المنوودار الووذي تووم 
 التغيير ليعك

إع استمرار عمل  ذا الميكانيدم تهذ  الكي يا يعطد روحا جستمرار تناء نظريا النظم والتود تتنوى       
مووع  ايخوورىتتنوواء المنظمووات وتتواتوود ا، وتنويهووا وتديوود مووع درتووا تحملهووا واشووتداد منالسووتها للمنظمووات 

عرلووا موودى انحووراف محووددات السوولوك التنظيموود وتوتيهووع الوتهووا الظووحيحا، وترشوويد ، وم إدراكخوولال 
تغيوورات ايداء المعيوواري، واحتووواء كوول  ووذ  الالعووامليع ال علوود والهوووة التوود يحوودثها تينووع وتوويع  ايلوورادأداء 

العوامليع  ايلورادتمرونا كول تودء لود  وذا الميكوانيدم والتود تسوتنى تإعوداد وتظوميم تورامل لعالوا لتودريب 
تسنط عليوع نظريوا الونظم  أعام لهو تذاتع يمكع تتماشى وتغير المعطياتك وكوع التدريب عتارة عع نظ

لود مدخلاتوع المتمثلووا لود المودخلات الماديووا والتشوريا وال نيووا، لتتوأثر عملياتوع توودءا تتحديود اجحتياتووات 
لتخوودم  اينظموواالعووامليع وضووتطها تدلوواك ممووا يضوو د تكوواملا توويع مخرتووات  ووذ   ايلوورادالتدريتيووا لوودى 

 أيكووولك وتالتوووالد يكووووع التووودريب لعووواج لووود ترشووويد سووولوك العوووامليع لووود والمنظموووات والمتتموووا ك ايلوووراد
 منظماك    
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 نظرية النظم وبناء السلوك التنظيمي:رابعا: 
 

لد المنظمات يرتعنا إلى تكويع  ذ   الإنساندإع إدراك العلالا التد ترتط نظريا النظم تالسلوك       
المنظمات، حيع تتكوع مع العناظر الماديا أو ا ليا والعناظور التشوريا ، وموع ثوم يورتتط تالمنظموات 

وسلوك تماعات ظغيرة وسلوك تنظيمد داخلد وخارتد لد حدود التيئا المحيطواك  إنساعدائما سلوك 
التالد دراسا  ذا السلوك تغرا معرلا العلالا تينوع ، وت إنساندلالسلوك يرتتط تأي عمل وأداء ونشاط 

 ،واجتتا ووووووات ،والرغتووووووات الإدراك، الإنسوووووواند:وتوووووويع ايداء واي ووووووداف والنتووووووائلك ويتضوووووومع السوووووولوك 
 إداراتوالشخظويا والتتعيواك وتطتود كول  وذ  الظووا ر السولوكيا لود كوول  ،والنلود ،واجن عوال ،والحاتوات

أيضوووا عوامووول  اموووا  الإداراتوالتمويووول وايلوووراد، كموووا تتضووومع  وووذ   والتسوووويد الإنتوووااالمشووروع ك مثوووال 
كالتد نتد ا لد التمويل مثلا ، مثال المخاطر والسلوك التنالسود والميوول واجتتا وات وكلهوا تونثر لود 

 لعاليات النرار المالدك 
أثور السولوك  كما أع الدراسات التد تهتم تالسلوك التنظيمد تاءت لد إطار دراسوا العلالوات تويع      

، والنيادة والنداع تيع التماعا والعناظر السلوكيا المحوددة جتخواذ النورارات  الإنتاتيالد التماعا على 
 والإشتاعات ومستويات التعليمك

كموا نتوود تتووايع تيئووات العموول واختلالهووا موع متتمووا  خوور خاظووا تالنسووتا لإدارة ايعمووال الدوليووا       
رسيع اج تمام تها وتالتالد تتغذيتها الراتعا ومدخلاتها التد تمثل مظوادر أ ميا تالغا ت را على الدا

لنظريوا الونظم، حيوع يووتم اج تموام تدراسوا الثنالوا والنوويم والعوادات والتناليود لود الوودول المختل وا التود ينووا 
ليهوووا لووورع موووع لوووروع الشوووركا الدوليوووا، ودراسوووا ال ووورود تووويع الموووواطنيع لووود كووول دولوووا موووع حيوووع النووويم 

جنطتاعووات وأثوور ذلووك علووى النوورارات لوود الشووركا متعووددة التنسوويات  مووثلا، والتوود تتعوول مووع رأي تلوود وا
 أو لد حالا حرب رأي  ام تداك  معيع تالنستا لمنتل لتلد عدوّ 

لالعلوم السلوكيا إذع ذات أ ميا خاظا لتميا العامليع لد أي منظما مع مرنوك أو رئيك أو       
اينشووطا لووود المشوووروع )ظووناعد، تتووواري، مووالد، خووودماتد،كككأو غير وووا(ك دميوول أو عمووول ولوود تميوووا 

وتتدايووود أ ميوووا معرلوووا السووولوك تتدايووود التطوووور التيئووود المتتوووايع لووود المتووواجت اجلتظووواديا والتكنولوتيوووا 
أظوتح الودالا ييّ  أخورىوالمعلوماتيا )الحاسب اجلكتروند( واجتتماعيوا،  وذا موع ناحيوا، وموع ناحيوا 

 1اسد لد أي إنتاد إنساندكعمل ركع أس

                                                 
 .93، ص 9332فريد راغب النجار،  مهارات وفنون السلوك التنظيمي الاستراتيجي، الدار الجامعية الإسكندرية،   1
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وتالتالد يتضح أع السلوك ظا رة اعتماديا تتولوف علوى متغيورات عديودة مرتعهوا ال ورد والتماعوا       
تظو ا عاموا والسولوك  الإنسواندوالمتتما والعالم، لالتداخل تيع تميا  ذ  المنثرات ينثر علوى السولوك 

تمنظار كلودّ، وتاسوتخدام مونهل شوامل تواما، التنظيمد تظ ا خاظاك مما يتعل أ ميا النظر للسلوك 
، 1حيووع أع " المنظومووا عتووارة عووع متموعووا مووع العناظوور تعموول معووا تغوورا تحنيوود أ ووداف معينووا "

ليكوع ت سير السلوك تاسوتخدام مودخل شوامل كمودخل نظريوا المنظوموات )الونظم( الوذي يمكوع اسوتعمالع 
 لد التحليل السلوكدك و ذا ما يتينع الشكل التالد:

 
 (: مدخل نظرية المنظومات في التحليل السلوكي:33شكل رقم)
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وتطتيوود نظريووا الوونظم يهوودف ل هووم وت سووير والتنتوون تالمشووكلات التنظيميووا واجلتظوواديا والإداريوواك      
و ووذا مووا نستشووّ ع مووع خوولال التعريووف الووذي توواء تووع "لريوود راغووب النتووار" عووع السوولوكيات حيووع أنهووا:       

، ولوووود تكوووووع أسووووتاب " المعرلووووا المنظمووووا للسوووولوك: مسووووتتاتع ونتائتووووع وكي يووووا تعلمووووع وتطوووووير  أو تغييوووور 
 ك  1السلوكيات التظاديا أو عمليات اتتماعيا أو عمليات تيئيا "

 كما يمكع أع يترتم الشكل الموالد  ذا التعريف  كعرا يسلوب المنظمات لد ت سير السلوك:      
 التنظيمي أو البيئي (: –الجماعي  -(: منظومة السلوك ) الفردي  31شكل رقم ) 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 .87سابق، ص فريد راغب النجار، مرجع المصدر: 
 
 
لوود المنظمووات يووندي تنووا إلووى الرغتووا لوود تحليوول العمليووات السوويكولوتيا  الإنسوواندإع تحليوول السوولوك       

لتظاديا التد تحدع لد إدارة المنظماتك ومعرلا كل  ذ  المعلوموات يوندي  واجتتماعيا والتيئيا والسوسيوا 
إلووى  وودف أساسوود و ووو: كيووف يتنتووأ ال وورد تالسوولوك تحووت ظووروف معينووا وخاظووا أع التيئووا وال وورد كلا مووا 

التنتن تالسلوك أمر لد يظعب ولنا لدرتا معرلوا ال ورد تالتيئوا ودرتوا تغير وا، و وذا موا يتعول رشود يتغيّرك ل
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السوولوك أموور نسووتد كونووع منيّوود تمعرلووا واسووعا تسووتوتب الإحاطووا تهووا تخووص ال وورد تتوانتووع السوويكولوتيا، 
و توووأثير  عليهوووا، ثووومّ  وعملياتوووع الذ نيوووا، كوووالإدراك وال هوووم والوووتعلم، ومحدداتوووع اجتتماعيوووا ومووودى توووأثر  تهوووا

  1الإحاطا تتملا المنثرات التيئيا وسرعا تغير اك

وتالتووالد يمكووع الوظووول إلووى أع الرشوود لوود سوولوك ال وورد غيوور مطلوود نظوورا لمحدوديووا لدراتووع ومهاراتووع       
مكاناتووع، توول  ووو رشوودا منيّوودا أو رشوودا نسووتيا توودداد نسووتيتع كلمووا دادت لدراتووع، وتحسوونت مهاراتوو ع، ومعارلووع وا 

وتوسووعت معارلووع، وتعووددت إمكاناتووعك و نووا يووأتد دور التوودريب واجسووتثمار ليووع للنيووام تهووذا الووتعّلم والسووعد 
لإنتوواد  ووذا العموول لترشوويد سوولوك العووامليعك لكلمووا كانووت مدخلاتووع مميوودةل كاسووتنطاب موودرتيع ذوي مهووارات 

تاتهم لد التطوير والتحسيع النوعد عاليا وك اءات واسعا ، ولعاليا  لد تدريب المتدرتيع الذيع تدلعهم رغ
الذاتد والمهند، ما تولير كل ما يلدم  مع تننيات وأتهدة وأدوات وموواد تدريتيوا، وأسواليب عمول متطوورة ، 

 للاحتياتاتوتسهيلات ترتويا وماديا ومالياك كلما كانت عملياتع مرنا وشاملا ولعالا تدءا تالتحديد الدليد 
ياغا أ ووداف سوواميا ، وتظووميم توورامل توودريب ذات تووودة عاليووا، مووا تن يووذ  ووذ  التدريتيووا للعووامليع ، ثوومّ ظوو

التووورامل تكووول ك ووواءة ومتاتعوووا تنييمهوووا، وتالتوووالد تنيووويم التووودريب لتعطووود لنوووا مخرتوووات ذات توووودة كتيووورة موووع 
معارف ومهارات واتتا ات تديودة ، ليرت وا مسوتوى ايداء ال وردي والتمواعد ، ويودداد رضوا العوامليع نحوو 

هووم ومنظمووتهم ، لتتكوووّع لووديهم اتتا ووات إيتاتيووا ، ممووا يضوو د ظوو ا الميوودة التنالسوويا للمنظمووا ويتنيهووا عمل
لويا لد تيئتها ، مسوتمرة لود تواتود ا ، مرنوا لود تطووير وتغييور عواملهوا التنظيميوا، ليسوت يد ال ورد العامول 

لمتتمووا مووع نموووّ  وتحضّوور  ورليّووعك ورتحيتهووا، ويسووت يد ا إنتاتيتهووامووع تعلّمووع ، وتسووت يد المنظمووا مووع ديووادة 
وتالتالد تتكوع تغذيا راتعا تنتا مع العائد الحنيند للاستثمار لد التدريب وما ينتل عنع مع تكويع سلوك 
رشووويد أو تعديلوووع تعووود انحوووراف ، أو تعلوووع إيتاتيوووا نحوووو العمووول تعووود أع كووواع سووولتيا ، ليووودخل لووود مظوووادر 

 ستمرارا لد عمل  ذا الميكانيدمكو ذا ما يتعل حركيا وا ،المدخلات ثانيا 
إع السوولوك المخطووط ج يمكووع تحديوود  تالضووتط ، ولكووع غالتووا مووا ينووال عنووع " السوولوك المتولووا حدوثووع      

 ك و كذا يدداد دور اجستثمار لد التدريب لد ترشيد وعنلنا سلوك العامليعك2تحت متموعا ظروف معينا"

ل تامدخل النظم  و تأكيد لظ ا التكامل والتراتط لد المإع النظرة إلى التدريب مع منظور       
التدريتدك لالتدريب ليك نشاطا عشوائيا مع تانب، كما أنع ج ينتا مع لراغ وج يتتع إلى لراغ مع تانب 
 خرك تل  و عمليا متكاملا  ادلا إلى توتيع التدريب واستثمار  لد تحنيد أ داف محددة مما يض د 

 التدريب "ك إدارةلا أو ما يطلد عليع اظطلاح " عليع ظ ا إداريا  اد
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كما أع أ ميا النظر إلى التدريب كنظام ي يد لد أنع كياع متكامل يتكوع مع أتداء وعناظر      
متداخلا تنوم تينها علالات تتادليا مع أتل أداء وظائف تكوع محظلتها النهائيا الناتل الذي يحننع 

ة الشموليا للتدريب لد توضيح العلالا الوثينا التد تنوم تينع وتيع التيئا النظام كلعك كذلك ت يد  ذ  النظر 
كما أع نظام إدارة التدريب  و نظام  1التنظيميا المحيطا وكذلك المناخ العام الذي يتم ليع العمل التدريتدك

ا شامل م توح، يتكوع مع عناظر النظام المعرولا، و د المدخلات، العمليات، المخرتات والتغذي
الموارد التشريا، لهو تذلك نظام لرعد لد نظام  إدارةالراتعاك وحيع أع التدريب عنظر مع عناظر 

 الموارد التشرياك إدارةأكتر  و نظام 
والتدريب تاعتتار  نظاما لإنع يتسم تظ تيع  ما : التوادع والت اعلك ت اعل داخلد تيع عناظر       

راتها المتتاينا تهدف مع خلال النظام الكلد إلى تحنيد توادع ذاتد لد المختل ا لد علالاتها التتادليا وتأثي
تميا المستويات المتعددة والمراحل المختل اك كما أع النظام يت اعل خارتيا ما تيئتع المحيطا الخارتيا 

إع  ، وذلك لد إطار التوادع معهاكيا واجلتظاديا والتنظيمياتكل أنظمتها السياسيا والثناليا واجتتماع
  2 اتاع الخاظيتاع  ما اللتاع تحنناع حركيا أي نظام وتالتالد حركيا نظام التدريبك

 
 ( : يوضح نظام إدارة التدريب مو خلال صفاته:30شكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 

 ك091المظدر: عتد الرحمع توليد، مرتا ساتد، ص 
 

                                                 
 .092ص ، 9339لإدارة: بميك، الجيزة، مصر، مهارات أخصائي التدريب، مركز الخبرات المهنية ل عتد الرحمع توليد، 1

 .091-092المرجع السابق، ص ص  2
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مع خلال  ذا الشكل يتضح أع حركيا النظام عموما مظدر ا التوادع والت اعل، و ما الظ تاع       
 اللتاع تحنناع خاظيا الحركيا لنظام إدارة التدريب الشاملا، و ذا ما يظهر  الشكل التالد:  

 
 التدريب الشاملة: إدارة( : نظام 30شكل رقم )   

 
 

 

 

    

 ةــــــئـــــيـــــبــــــال                                                       

 
             

 ك091المظدر: عتد الرحمع توليد، مرتا ساتد، ص 
 

 حيع أع:
 تتمثل لد : 1المدخلات:

هم وتوتهاتهم، مستويات ك اءتهم ، ميولمدخلات عع المتدرتيع: خظائظهم، ختراتهم الساتنا،  
 مشكلاتهم لد العمل، تولعاتهم الوظي يا،وعموما احتياتاتهم التدريتياك

 مدخلات تنظيمياك 
 مدخلات لنيا )تننيات التدريب(ك 
 الذي يتاشر  المتدرتوع(ك الإنتاامدخلات انتاتيا )طتيعا  
 مدخلات ثناليا ) مع داخل التنظيم وخارتع(ك 
 مدخلات التظاديا )التمويل، الميدانيا، التكاليف(ك 
 (كإنسانيامدخلات اتتماعيا )علالات عمل، علالات  
 التدريب لإنها تتتما لد متموعات ثلاع على النحو التالد:  إدارةلد نظام أما الأنشطة       
  وتتمثل لد:نشطة الإدارية: مجموعة الأ 
o تحديد أ داف التدريبك 
o تحديد سياسات التدريبك 

                                                 
 .020-099المرجع السابق، ص ص  1

 المخرجات   الأنشطة    المدخلات  
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o تحديد معايير تنويم التدريبك 
o تخطيط التدريبك 
o متاتعا التدريبك 
  :)وتتمثل لد:مجموعة الأنشطة الفنية )التخصصية 
o تحديد اجحتياتات التدريتياك 
o تطوير التدريبك 
o تظميم التدريبك 
o الوسائل والمواد التدريتياك إنتاا 
o اعتماد وتنميا المدرتيعك 
o تن يذ الترامل التدريتياك 
o تنويم التدريبك 
o تنويم المتدرتيعك 
  :وتتمثل لد:مجموعة الأنشطة الاقتصادية 
o تخطيط اجحتياتات التمويليا للتدريبك 
o الموادنات التدريتياك إعداد 
o  على التدريبك الإن ادضتط 
o  اجلتظادي على التدريبكتنويم العائد 

شتاع وتحنيد احتياتاتع التدريتياك   ذ  اينشطا المتنوعا تتكامل لكد تعمل على إرضاء المتدرب وا 
للمتدرب، أي أع نظل إلى  الإشتاعلهد عتارة عع تحنيد  ذا مخرجات نظام التدريب : كما أع       

 احتياتات تدريتيا مشتعاك و د تكوع على شكل:
  ك المتدربكتغيير لد سلو 
 تغيير لد مستوى أداء المتدربك 
  المتدربك تإنتاتيااجرتناء 
 تخ يا المشكلاتك 
 ك اءة كليا أعلىك 
 
 



99 

 

 نظرية النظم والفعالية التنظيمية: خامسا:
 

تعتتر نظريا النظم مع المداخل الحديثا التد يمكع اجسوتعانا تهوا لود لهوم طتيعوا ال عاليوا التنظيميوا،      
وتظ ا خاظوا المنشورات التود تسوتخدم لود الحكوم علوى لعاليوا المنظموا، وذلوك موع خولال عناظور نظريوا 

لوووى مووودخلاتها الووونظم حيوووع تعتتووور المنظموووا كتووودء موووع نظوووام أكتووور  وووو التيئوووا، حيوووع تحظووول المنظموووا ع
)الموارد( مع التيئا ثم تنوم تتحويلها إلى مخرتات تعود إلى التيئا مرة أخرى على شكل سلا وخدمات موع 

، للووو أخووذنا 1خوولال عنظوور العمليوواتك وينظوود تال عاليووا التنظيميووا : " لوودرة المنظمووا علووى تحنيوود أ وودالها" 
المسووتهدلا وتنوودم للتمهووور منتتووات مرت عووا مثوواج علووى ذلووك تشووركا ايغذيووا المعلتووا التوود تحنوود اي ووداف 

 التودة لهد، شركا تحند ال عالياك
، لووإذا عوودنا لوون ك المتووال )ايغذيووا 2كمووا "توورتتط الك وواءة تاجسووتخدام اجلتظووادي للموووارد المتاحووا "       

ن وك  المعلتا( ووتدنا مثلا إحدى الشركات ت ند كميات كتيرة مع المحاظويل المسوتخدما لود الإنتواا، ولود
 الولت تتستب لد إحداع تلوع لد التيئا المحيطا لإع  ذ  الشركا ننول عنها أنها ج تعمل تك اءةك

ومووع خوولال مووا ذكرنووا  يتضووح أع ال عاليووا التنظيميووا توورتتط تاي ووداف، والك وواءة توورتتط تالوسووائل، لووإذا      
يعنود إمكانيووا اسووتخدام الك وواءة كانوت الك وواءة  وود أحوود اي وداف التوود ترغووب الشووركا لود تحنينهووا لووإع ذلووك 

 كأحد المنشرات الدالا على لعاليا الشركاك
كما نتد دور نظريوا الونظم يتورد أيضوا لود التظوميم التنظيمود الوذي يعتمود علوى م وا يم أساسويا  ود:     

وحتوووى نظووول إلوووى لعاليوووا كتيووورة موووع خووولال منشوووراتها وتعووود تنسووويم المهوووام  3الهيكووول، والسووولطا، والتنسووويدك 
ب النيوووام تهوووا لتحنيووود أ وووداف المنظموووا وتحديووود سووولطات كووول وظي وووا لتن يوووذ مهامهوووا علوووى ايلسوووام المطلوووو 

المختل ا وكذلك على ايلراد داخل كل لسم لإع نوعا مع التنسيد تيع ايلراد وايلسام جتدّ أع يحدع حتوى 
وتالتالد تحنيد أ وداف  يتحدد سلوك العامليع والسلوك التنظيمد تظ ا عاما، ليتمّ إنتاد المهام المطلوتا،

المنظما، وتحنيد ال عاليا التنظيميا المرتوةك ويمكع تحديود أرتوا طورد رئيسويا للتنسويد تهودف إلوى تسوهيل 
النيام تالمهام المحددة لد الولت المنرر، و ذا ما يسا م لد ترشيد سلوك العامليع لد أداء وظائ هم، حيع 

 4 ذ  الطرد  د كالتالد: 

                                                 
دراسة لسلوك الأفراد والجماعات داخل منظمات الأعمال، دار الوفاء للطباعة والنشر والتوزيع المنصورة، -عبد الوهاب أحمد جاد، السلوك التنظيمي 1

 .900، ص9333جمهورية مصر العربية، الطبعة الأولى، سنة 
 .900المرجع السابق،،ص  2
 .909المرجع السابق،،ص  3
 .990-993سابق، ص ص المرجع ال 4
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: و د طرينا أساسيا لد التنسيد، وتتمّ مع خلال التسلسل الهرمد، لتوجيه المباشرالطريقة الأولى: ا -
 لينوم المدير أو المشرف تتنسيد العمل تمرنوسيعك

تعتمود ت ضل التطوور التكنولووتد أظوتحت تعوا ايعموال روتينيوا الطريقة الثانية: تنميط العمليات:  -
التكنولوتيووا المتطووورة وسوويلا  للتنسوويد توويع العووامليع علووى نموواذا تووا دة وطوورد عموول متكاملووا، تعلووت مووع 

 الذيع أظتحوا لد غير حاتا إلى وتود علالا تينهم، كما أنهم ج يحتاتوع إلى الحدّ ايدنى مع التوتيعك

ـــة - عنووودما تكووووع إمكانيوووا الإشوووراف المتاشووور محووودودة، وعمليوووات   : تنمـــيط المخرجـــات:الطريقـــة الثالث
كووع تحنيوود التنسوويد مووع خوولال تنموويط المخرتووات أي يظووتح التركيوود علووى " التشووغيل غيوور نمطيووا، لإنووع يم

كي يا تأميع الوظول إلى أ داف التظاديا " محددة تدج مع التركيد على "كي يوا تن يوذ ايعموال "ك ومثالنوا 
على ذلك  و عندما تنوم الإدارة العليا لد منسسا موا توضوا مسوتوى أرتواح محوددة جتودّ موع الوظوول إليوع 

متموعوا عموول عنودما يكوووع الهيكول التنظيموود لود ظومم علووى ايسواك التغرالوود أو ايسواك السوولعدك  لكول
و ذا ما يدلا تكل متموعا عمل إلى اجرت اع تمستوى أدائها حتى تسا م لود أرتواح المنظموا تألظوى لودر 

 ممكعك

هارات( لتحنيود التنسويد )أي تنميط الم تأتد اجستعانا تهذ  الطريناتنميط المهارات:  الطريقة الرابعة: -
داخوول المنظمووا عنوودما يظووعب تنموويط العمليووات أو المخرتووات، وعنوودما يكوووع التوتيووع المتاشوور غيوور متوود، 
لإذا أخذنا على ستيل المثال لرينا للعمليات التراحيا الذي لد يظل إلى درتا عاليا مع التنسيد تألل لدر 

راتهم العاليا والمسوتوى الرليوا موع التودريب التمواعد ممكع مع التخاطب أثناء العمل، وتاجعتماد على مها
وطالم تموريا، لهونجء يعرلووع مواذا يتولعووع موع  الذي خضا لع  ذا ال ريد مع تراحيع، وأطتاء تخذير،

  1تعضهم التعا أثناء العمل نتيتا لهذا المستوى المرت ا مع التدريبك 
 

 خلاصة:
إع موووا تووواء لووود  وووذا ال ظووول  وووو تمثاتوووا تأظووويل نظوووري لدراسوووتنا الرا نوووا، تووودأ تسووورد التوووراكم المعرلووود      

المرتتط تنظريات التنظيم والتد ترتتط ارتتاطا وثينا تمتغيرات تحثنا، سواء تعلّد ايمر تالتدريب واجستثمار 
ا روح للمنظموووات تمختلوووف أنواعهوووا، ليووع ولووود رأك الموووال التشوووري، أو تالسووولوك التنظيمووود الوووذي يعووودّ تمثاتووو

 وأساك أنشطتهاك
وتووواء تركيدنوووا علوووى نظريوووا الووونظم لتوووأطير  وووذ  الدراسوووا ظنّوووا منوووا أنهوووا رتموووا تكووووع اينسوووب لشوووموليتها      

 تتوانب التحع، ولحساسيتها لكل تغيّر لد علالا التأثير والتأثّر لمتغيري التحعك 
 

                                                 
 .990المرجع السابق،،ص  1
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 الفصل الثالث 
 التدريب

 

 

 

 تمهيد:

س واررر رنظ ناليررري اتبمينررري درررو ان   مت رررم و يعتبرررل راترررلرر رانارررلر بنرررمعر تلرقايرررم اعلديرررم  م ارررم   ررر  اررر رل       
جمعت اتسمن  و تقارظ بعضر م راربعي درو سريلول   قامدلضيمت م و  لق و أسمايب اعماجمت م و لؤيت م الأشيمع،

وتررا ر  ل عت ررم بما يررم  ألايرري رااوضررو مت راتررو تتنموا ررم وتؤ للررم، وترر لس راع  ررمت  دقليرري و تملينيرري اتعم برري 
راتنايايرري ورااهررمليف راهقليرري دررو تهم   ررم اررض بعضرر م رارربعي  ي  ارر  لرر   رااهررمليف نجرر   رااتغيررلرترا م ارري برري  

سرر ماداه واررم تنمواتررد را لرسررمت ورابعررور راع ايرري بقنررل  دررو ررونرري رهنيررل  ناررلر هلايتررد رااتاريرر    دررو را لررمل  ور 
 رااناامت بانت ف أعجما م، وتنوع أنش ت م، يند اه وف رات ليب 
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 مفهوم التدريب:   أولا: 
ي  اه وف رات ليب دو راتعليف رهوّظ جرمع ا لونرم بتنايري راارورل  رابشرليي، ولرو اه روف اعمّرل يتقروّ  ار        

 شّ ي  رنني  لام:
راترر ليب وراتنايرري  ا يرري يسررتلرتيجيي: أر أ  ب راترر ليب وراتنايرري ق سررتلرتيجيي ، تسررع  يارر  بنررمع ناررمف اعلدررو  -1

قسمب م أنلى جررررر ي   و اتنو ري،ع ي وتعر يظ  ر اررر ى  رااورل  رابشليي دو راانااي ،وت ويل ا ملرت م راعمايي ، ور 
ب  ف رستيعمب وراتأ  ف اض راتغييلرت راتو تعر ر درو رابي ري وتهرلي   ر  راانااري  رتجملمت م راس وقيي الأدضظ،

 تبني م وراتقيف اع م  ب
ع ف استال : أر أ  ب رات ليب وراتنايي ق ستلرتيجيي  و ا يي انتااي يعتا ر      ر رات ليب وراتنايي  ا يي ت2

راتعّ ف ، وي  دم  يا  بنمع اعملف وا ملرت ورتجملمت وس وقيمت ا ى رااورل  رابشليي ،ا  أجظ ت ويل وتعسي  
عنيني وجمّ   لإع رر راا مب ي أ ر  م راعماو ورااست ب و ، وراتقيّف اض تغيّلرت رابي ي را لرامتيقيي ، ولام اسم و 

ورااورعاي بي  نّم ص رااورل  رابشليي ا  ج ي ، ونّم ص أ اما م راعمايي ورااست ب يي ا  ج ي نمنيي، 
      1وجعظ أ ر  م دو عماي تعسّ   ر ف واستال ب 

وراا رمل  رااتع  ري  بأند: بيجلرع  ارناف يتراو  رهدرلر  ار  ن ارد بمااعلدري جمال الدين محمد المرسيويعلدد       
 2بأ رع ا اي أو ا مف اع     ب

رقتسرمب ا رملرت واهرمليف و ور ر  ورتّجملرمت   راتر ليب   ر  أنّرد:ب  ا يري تع رّف، تتضراّ راوية حسن و لّدت       
  3اايم   وتعسي  أ رع راهل  ب 

  تاوير  راهرل  بمااع وارمت رات ليب   ر  أنّرد :براج رو  را م دري يار خالد عبد الرحمن الهشيميوق اك  لّف       
 4ورااعملف راتّو تقسبد ا مل  دو أ رع راعاظ  ب

رات ليب بأند :ب ا يري ت رويل رااعلدري وراا رملرت ورهتجملرمت  سيد حسب اللهوأحمد محمد الشامي و لف       
اترّو  ر  ي روف  ب رم را ااي ا اواهي  هنجما أ اما ف بقهميي واا مب ري توّ عرمت وألر رف رااؤسسري   و لر   راعا يري ر

ّّص دو رات ليب، تتضّا  راتن ي  و رلإ  ر  وراتنهي  ورات ويف ب   5رالؤسمع دو راعاظ أو رااا ع أو اواّف اتن
 ترر ليب اررض  رر   ارر  رااهررمليف رهنررلىاه رروف را مت رااعمّررل  راتررو تررلب ليهرري  لرر ر راتعليررف لررو ارر  جا رري راتع
 قماتع يف وراتنايي ورات ويل وراتقوي  

                                                 
 .235،ص2002ة المعاصرة : بعد استراتيجي، دار وائل للنشر والتوزيع ،عمان،عمر وصفي عقيلي ،إدارة الموارد البشري 1
لد 2 شرين ، ا حادي والع قرن ال مة ال سية لمنظ يزة تناف يق م مدخل لتحق شرية : ال موارد الب ستراتيجية لل سي ، الإدارة الإ مد المر لدين مح مال ا ية ج ار الجامع

 .332،ص2003،الإسكندرية،
 .312، ص1200الجامعية، الإسكندرية،  رد البشرية، الداالموار ةراوية حسن، إدار 3
 .200،ص2003، 1ط ،خالد عبد الرحمن الهشيمي ، إدارة الموارد البشرية : مدخل استراتيجي، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان 4
خ للنشددر ،المملكددة العربيددة السددعودية أحمددد محمددد الشددامي ،سدديد حسددج   ، المعجددم الموسددوعي لمتددالحال المكتبددال والمعلومددال ، دار المددري 5

 .1132،ص1855،
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راتر ليب  بأنّرد :براعا يري راترّو  أحمـد بـن خالـد الـدعي  ومنصور بن عبـد العييـي المعشـوق ويعلّف قر اك       
روظ يار  ره رع راا  روب وتع يرق  تسع  هقتسمب راهرل  ا رمل  واعلدري ج ير   تسرم    درو أ رع  ا رد ب ر ف راوّ

 1أل رف رااناّاي  ب
أنرررد  برررمل   ررر : بج رررو  ي رليررري وتنايايررري التب ررري بعماررري   ررر  راتررر ليب خالـــد عبـــد الـــرحيم الهيتـــيوي ررروظ       

رهستالرليي تست  ف يجلرع تغييل ا ملر واعلدو وس وقو دو نّم ص راهل  راعماظ راعمايري أو رااسرت ب يي اقرو 
ولرررو انارررول ي رلر  2يرررتاقّ  اررر  رلإيهرررمع بات  بّرررمت  ا رررد أو أ  ي ررروّل أ ر رررد راعا رررو وراسررر وقو بشرررقظ أدضرررظب 

اناول اعمّل آنل ا ت ليب دو اجمظ رها  راّنم و نج  راتعليف راتماو: برات ليب لو  ا يي  وا  تناياو 
ن ظ رااع وامت ورااعملف وتنايي راا ملرت وتغييل راسر وك ورتجملرمت رهدرلر  ب ّر  رهلتهرمع باسرتوى أ رع  ا  رف 

 3راهع و يا  استوى ره رع راانشو  دو اجمظ رها  راّنم و ب 
:براترر ليب لررو ن ررظ ويلــي لمايــ جررمع ارر  راتعررمليف راتررو تشرريل يارر  راررتعّ ف قرر اك نجرر  راتعليررف راتررماو وااررم       

 4اعلدي وا ملرت اع    و مب ي ا  يمس  ب
بأند: بلو راعّروظ   ر   هاشم فويي العبادي ومؤيد عبد الحسين الفضل و يوسف حجيم الطائيو لدد       

 5هنجما ا مف وايهيي اعيني برااعلدي وراا ملرت ورا  لرت راا  وبي 
ولنرمك تعليررف آنررل :ب راترر ليب لرو أر نرروع ارر  رانشررم  لإقسررمب أو تعسري  اعلدرري أو ا ررمل  اعماررظ اررم أو       

ي  لر ر راتعليرف  6 ب أو رلإعسرمس بماع  رمت رلإنسرمنيي لإع رر تغييل ريجرمبو ار  أر نروع ، قتعسري  راتوج رمت
 رهدلر  راعما ي    ي تف بماجمنب رلإنسمنو ا ع  مت بي 

واررر  وج ررري رانارررل رانهسررريي د ننرررم نجررر  راتعرررليهي  راترررمايي : براتررر ليب لرررو اجاو ررري راارررلوف أو رااور رررف       
 7رااستن اي اايم   استوى أ رع بعي راوام ف رلإنسمنيي بوسم ظ رات ليب ب

ا عّررروظ   ررر  ا رررملرت اعررر     راتررر ليب لرررو :ب  ا يررري راترررأنيل درررو راسررر وقيمت رلإنسرررمنيي راهل يررري راا ب ررري      
، وت ررويل  رر لرت ف ر  رااترر لبي  باعررملف اعينرري ج يرر  والتب رري بماعاررظ ،أو لررو ج رر  اررناف ،وان رر  اتاويرر  رهدررل 
 8وا ملرت ف و تغييل س وق ف  ورتجملمت ف بشقظ ريجمبو بنمع  ب

                                                 
في الأجهزة  منتور بن عبد العزيز المعشوق، 1 جراءال التوظيف  عد وإ يق قوا في تاب ية :  مة المدن في الخد أحمد بن خالد الدعيج، أثر لامركزية التوظيف 

 .78،ص2002ة السعودية، الحكومية )بحث ميداني( ، مركز البحوث ، معهد الإدارة العامة، المملكة العربي
 .227،ص2،2007خالد عبد الرحيم الهيتي، ادارة الموارد البشرية ،دار وائل للنشر، عمان، ط 2
في مجال الأمن التناعي، دا 3 تدريج  ظور المعاصر لل تدريج، الرياض،  رعماد حسين عبد  ، المن ية وال سال الأمن بالمركز العربي للدرا شر  ، 1881الن

 .30ص
كة مايك وي 4 مة، الممل هد الإدارة العا حوث، مع ية لز، إدارة عملية التدريج: وضع المبادئ موضع التنفيذ ، )ترجمة :محسن إبراهيم الدسوقي(، مركز الب العرب

 .21السعودية، ص
مل، 5 ستراتيجي متكا مدخل ا شر والتوزيع  يوسف حجيم الاائي ،مؤيد عبد الحسين الفضل ،هاشم فوزي العبادي، إدارة الموارد البشرية :  لوراق للن مؤسسة ا

 .251،ص2002،عمان ،
نزار عددنان الجيدرودي(، المجلدد  6 شاملة للعلدوا الإداريدة والحقائدج التدريبيدة، )ترجمدة : ، الددار العربيدة 7جيمس وايد  و خخدرون، الموسدوعة العلميدة ال

 . 171،ص2000، 1للموسوعال، ط
 .025، ص7185، دار النهضة العربية، 3وث عربية و عالمية )سلسلة علم النفس (، جزء محمود السيد أبو النيل، علم النفس التناعي: بح 7
،      ص 2003،أكتددوبر1حسددن شددحاتة ،زينددج النجددار ،معجددم المتددالحال التربويددة والنفسددية ، )مراجعة:حامددد عمددار( ، الدددار المتددرية اللبنانيددة ، ط 8

 . 87د82ص
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وراا رملرت ورهتجملررمت  راترر ليب   ر  أنررد: بلرو  ا يرري يقسرمب دررل  ارم رااعررملف رضــا الســيدقارم يعرلف          
 1راالتب ي بقيهيي أ رع  اظ ام أو قيهيي راتّلف دو او ف اع   بأ      ل ا  راهعمايي وراقهمع  ب

ي  لرر ر راتعليررف يايررظ قرر اك يارر  راوج رري رانهسرريي، ي  يترراو  راهررل  بجا رري رااعررملف وراا ررملرت را اارري راتررو       
اعد وراالتب ي بقيهيي أ رع  اظ ام با ماد رااتع      قارم أ  ارد شرق تت  ب م راوايهي، ورهتجملمت راتو يعا  م 

نمنو يتانظ دو قيهيي راتّلف درو او رف اعر   ولر ر ارم نجر   درو اورج ري رهاارمت رااهمج ري ارن  بعيرر يقرو  
 أ رع راهل  ب  ل  ماو ا  راهعمايي وراقهمع  

و راتماو: ب رات ليب لو راج و  راانااي وراان ر  رات ليب دو تعليهد رلإجلر  حسن أحمد الطعانيويعلف       
ا ررم اتاويرر  رااترر لبي  با ررملرت واعررملف ونبررلرت اتجرر    وتسررت  ف يعرر رر تغييررلرت ييجمبيرري اسررتال  دررو نبررلرت ف 

 2وس وق ف ا  أجظ تقويل قهمع  أ ر  ف ب
وت ررويل وتنايرري نبررلرت ف قاررم يعررلف راترر ليب أيضررم بأنررد: ب ا يرري ت رر ف يارر  اعمونرري رهدررلر    رر  تعسرري        

وا ررررملرت ف و رررر لرت ف وايررررم   اع واررررمت ف، ب رررر ف تغييررررل أو تعرررر يظ اسرررر وق ف أو رتجملررررمت ف ا تأقيرررر    رررر  رانررررورعو 
دماترر ليب ي ررتف أسمسررم بن ررظ راهررل  ارر  اسررتوى اعرري  يارر  اسررتوى أدضررظ، ارريس د رر  دياررم   3رلإيجمبيرري دررو راعاررظ ب

نام أيضم ديام يتع ق ب  ماهعمايي يتع ق بماقهمع ، ور 
ورات ليب لم ف ب بيعتد واوجد دو أس وبد، د و ي  ف يا  يا ر  راهل  باع وامت اعيني ه رع  اظ اعي        

أو ياررر ر   ب لشرررم رت اعررر    تعينرررد   ررر  تعسررري  أ ر رررد أو ّررر ظ تّرررلدمتد أو رسرررتغ ظ   لرترررد ب لي ررري انارررل   
اعررررما ي  بماتع ياررررمت ورلإلشررررم رت وراتوجي ررررمت دماترررر ليب باه واررررد يتضررررا  قررررظ ج رررر  ي رلر يررررؤ ر يارررر  يارررر ر  ر

ورااع وارررمت بماشرررقظ أو رهسررر وب راررر ر يضرررا  ياارررما ف بررر  م ق  ارررظ اعررري  والودرررد، أو اررر  شرررأن م أ  تاررر لف 
 با ملرت دنيي أو  ا يي أو س وقيي اتع يق رهل رف 

أو ا ررمل  أو  رر ل  أو أدقررملر  دماترر ليب قرر اك ب لررو ت ررك راعا يرري رااناارري رااسررتال  راتررو تقسررب راهررل  اعلدرري      
 4وآلرع هااي ه رع  اظ اعي  أو ب وغ ل ف اع   ب

، ي ر ف عمليـة تعلـماام سبق ا  تعمليف ااه وف رات ليب تتج   جا ي ا  نّم ّد رابنم يي ورااتان ي دو أند: 
نررم بّرريم ي    ااررم يسررا  اوالســلوكات تغييــر الاتجاهــات، صــقل المهــارات، إكســاب الأفــراد معــارف جديــدةيارر  

عـاملين فـي مؤسسـة هـو عمليـة تعلـم من،مـةد تهـدف إلـب إكسـاب الأفـراد ال راتعليف رلإجلر و ا ت ليب قماتماو:
هم مــن أجــل رفــ  اتســلوكتعــدل ر اتجاهــاتهم و رات ومعــارف جديــدة ومعلومــاتد وتغيــمهــا عتــاد الترســنة والرفــ 

همد كونـه ن،امـا فرعيـا مـن جهـةد وعمليـة استجابة لمتطلبات و،ائفهم ومؤسسـتكفاءاتهم علب أداء أعمالهمد 
 تدريبية من جهة أخرى. 

 

                                                 
، 1نظريددة والتابيددق و أسدداليج إعددداد الخاددة التدريبيددة ، الشددركة العربيددة المتحدددة للتسددويق والتوريدددال، طرضددا السدديد ،الاحتياجددال التدريبيددة بددين ال 1

 .15،ص2005
 .17حسن أحمد الاعاني، مرجع سابق، ص 2
 .12المرجع السابق، ص 3
 .12المرجع السابق، ص 4
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 العوامل الرئيسية للتدريب: :ثانيا

 

 :الدعامات الأساسية لتحقيق التدريب الفعالد 1

 1لنمك ألبض   مامت أسمسيي ا  أجظ تع يق رات ليب راهعمظ ولو:      
 :التدريب و،يفة أساسية ومستمرة أ.

ل  عررظّ اؤ ررت ااشررق ي تورجررد رلإ رل ، أو عررظ برر يظ ياقرر  ارر  رل  أ  تبعررر  رر  برر ر ظ دماترر ليب ارريس اجرر       
أنلى  يل   ينام لو نشم  ووايهي أسمسيي دو راانااي  ولو ق اك ايس عظ ااشق ي راهل  دو  ا د د  ، واقر  

راانااي   ر  رنرد   ا يي تتع ق بماانااي ق  م ون   م رااست ب يي يستوجب أ  ينال يايد رهدلر  وراجام مت دو
 جاع ا   ا  ف ينتال أ  يتقلل اع ف قنيلر وهقنل ا  سبب 

  التدريب ن،ام متكامل: ب.

 د و اتقماظ ا  نمعيتي :         

 ررر  نامف اتقماظ دو ا ن تد وأنااتد ) ا يمتد( وانلجمتد 
رلإ رليي رهنلى وراتنايايي وراامايري  ر  اتقماظ اض رهنش ي لإ رل  رااورل  رابشليي  ويتقماظ اض رهنااي         

و رلإنتمجيي وراتسوي يي  دمات ليب وع   ا  يأتو بعظّ ااشق ت ج ما ي رلر ات ماك  برظ تتقمارظ ج رو   
 .اض ج و  رلإّ ح الأوضمع راتنايايي ورلإ رليي وراامايي و يللم

 :التدريب نشاط متجدد ج.
ج راتر ليبو اررض اعتويمترد، وأ  ه يقررو  رااتر لبو   رر  عضرلور نهررس در  بررّ  ار  أ  يررت اف اوضروع رابلنررما       

رابلنرماج ارلتي   و أ  ه يتغيرل رسرف رابلنرماج  و  اعتويمترد، ورهلرف ار   ارك أ  ه يقرو  رهسر وب ورعر ر اارر  
 قأسرر وب رااعمضررل  د رر   وأ  ه تقررو  ره ورت رااسررتعا ي دررو راترر ليب اعرر و   قمسررتعامظ راسرربول  اررن ، ولرر ر
عت  يتهم ظ راات لب ارض ارم تر لب   يرد وه يعرس بماا رظ  دماتر ليب اه روف ورسرض يع رف رااتر لب راتعرمو  وراعارظ 
راجام و، ويشتاظ     أدقمل اتجر    واتغيرل   دماتر ليبب يتعمارظ ارض اتغيرلرت   ير   درو  رنرظ ونرمل  راانشرأ  

نام يجب أ  يتّف بماتغي    2ل و راتج   لو ررنلب وا  نف ه يجوا أ  يتجا  دو  وراب، ور 

  التدريب عملية إدارية وفنية: د.
 د  رل   ا يي رات ليب تعتم  يا  نبلرت ي رليي ودنيي ا  جمنب راا لبي  رااسؤواي   ن م انظ:      

  وضوح رهل رف وراسيمسمت 
  وضض ران   ورابلراج 

  ت بيل رااورل  راام يي ورابشليي 

  وتناياد وتوجي د تع ي  رهنتّمّمت وتنسيق راعاظ 

   رال مبي ورااتمبعي ااستال  ا نتم ج 

                                                 
 .20د75ص صالمرجع السابق،  1
 .125، ص0200الجامعية،  رية، الداالموارد البشر ةصلاح الدين عبد الباقي، إدار 2
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و أاررم ارر  رانمعيرري راهنيرري درر  بررّ  ارر  تررودل رانبررل  دررو قيهيرري تع يرر  رهعتيمجررمت رات ليبيرري وتّررايف رابررلراج       
هي  رابلراج رات ليبيي ور   ر  رااور  راع ايي ورات ليبيي ورااسم    دو رنتيمل رهسمايب ووسم ظ رلإيضمح راانمسبي وتن

 رات ليبيي واتمبعي وت ييف رات ليب 
 

 ـ أهمية التدريب:2

 

تقا  رهلايي رااتاري   ا ت ليب دو قونرد أعر  راوسرم ظ رهسمسريي اتنايري راارورل  رابشرليي وتألي  رم بارم ي مبرظ       
الرل  قارم ار ت ألايترد ات  بمت ره رع راجي  دو ارلوف راانمدسري وراتع ير  راتنايارو وراتقنواوجيرم راات رول  بمسرت

 دو قوند جاعر ه يتجاأ ا  وام ف ي رلرت رااورل  رابشليي دو رااناامت راع يني 
قاررم يعررر  راترر ليب وسررري ي اتغييرررل سرر وك رهدرررلر  وراجام ررمت وتغييرررل رتجملرررمت ف، وأسمسررم ا تنايررري رااسرررت ياي       

تغيل دو عيم  راانااي، وراتو تنعقس     راا مف ورات  ف رااستال، عير أّب  ره ر  راهعماي ااورج ي تع يمت را
ورااسررؤوايمت راج يرر   ورااسررتع ني ب رر ف لدررض قهررمع  ره رع وتع يررق رااسررتوى راا  رروب ارر  رلإنجررما، و اررك ه  
 بيعررري راا ررر  ونّرررم ص راوارررم ف راترررو يؤ ي رررم رهدرررلر  درررو اناارررمت رايررروف تعترررم  بّرررهي اسرررتال  ياررر  برررلراج 

 ي رات ليب بأنور د راانت ه
 1وتلجض ألايي رات ليب يا  راااريم راع ي   راتو تعّظ   ي م ا  رات ليب، وا  بي  ل   راااريم:      
ي اّ ظ راا ملرت ورقتسمب رانبلرت   أ  يتمعي راهلّ

 راتاو  بمااع وامت ورابيمنمت رااتع  ي بماعاظ   ب

 ياقمنيي رقتشمف نبلرت و م مت راعما ي     

 ي  لدض استوى قهمع  ودعمايي راعما    

 توعي  وتنسيق رتجملمت راعما ي  اتع يق أل رف راانااي   ه

 لدض استوى راقهمع  رلإنتمجيي   و

 2قام ياق  عّل ألايي  ا يي رات ليب ديام ي و:      
  يسرررم   راتررر ليب   ررر  ايرررم   رلإنتمجيررري، وتعسررري  راجرررو  ، ونهررري رانه رررمت وت  يرررظ رلإسرررلرف

 يل دو و ت وج   راعما ي  وراضيمع ا  اورل  راعاظ ونمتج ره رع، وراتود

  يوجرر  راترر ليب شررعولر بمالضررم  رر  راعاررظ، ديسررم   دررو ت  يررظ را  ررق رانررمتج  رر   رر ف رااعلدرري
 بماعاظ أو   ي راا ملرت راتو ينجف  ن م ضعف ره رع 

   نررررلرع رااع واررررمت راتررررو تعتررررم  ياي ررررم رااناارررري اّرررريم ي ألرررر رد م وتنهيرررر يسررررم   دررررو تج يرررر  ور 
 سيمست م 

                                                 
 .22حسن أحمد الاعاني،مرجع سابق،ص 1
محمد عبد الرشيد علي، >> معوقال تحديد الاحتياجال التدريبية للموظفين العاملين في اليمن<<، ورقة عمل مقدمة في مؤتمر الاستشارال  2

ية للتنمية الإدارية )أعمال المؤتمرال(، القاهرة، جمهورية متر العربية، ، المنظمة العرب2002والتدريج في المؤسسال العربية المنعقد في أبريل 

 .173، ص2005
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 دو ن ق رتجملمت ييجمبيي  رن يي ونملجيي تجم  راانااي  يسملف رات ليب 

  رريظ رااع واررمت أو تغييرررل رهتجملررمت اررم ارررف ه يعرر  رابلنررماج راترر ليبو نمجعرررم ي ر رقتهرر  بتوّ
 يسم   رهدلر  دو ت ويل ا ملرت رهتّمهت وراتهم ظ بام يع ق ره رع راجي  

 لجو، و اررك ب رر ف ت ررويل بلراج رررم يسررملف راترر ليب دررو رنهتررمح رااناارري   رر  رااجتاررض رانررم
 وأل رد م 

  يسملف رات ليب دو تنايي وت ويل  ا يي راتوجيد را رتو ان اي راانااي 

  يسملف دو لب  أل رف رهدلر  راعما ي  بأل رف راانااي 

 

 أهداف التدريب:د  3

 

جاو ررمت ل يسرريي، ا ترر ليب ألرر رف   يرر   تنررص راهررل  وراوايهرري ورااناارري، وياقرر  تّررنيه م دررو نرر ر ا      
 1لو:
 :أهداف تقليدية أ.

 وتتضا  أل ردم اعلديي انظ:       
 ر ت ليب راعما ي  راج   وتعليه ف بماانااي وأل رد م وسيمست م وأنش ت م ورلإجلرعرت ورا ورني  راا ب ي ان م    
راعارظ و ل رد، ودرو  ر تشاظ تاوي  بعي راعما ي  باع وامت وا ملرت اعيني  ن  ي نمظ تع ي ت درو أسرمايب   

 را ورني  ورهنااي، أو  ن  يجلرع تن  ت     ن مق ورسض  رنظ راانااي 
 أهداف حل المشكلات: ب.

 تتجد ل   رهل رف:        
ررر نعررو ييجررم  ع رروظ ااشررق ت اعرر    تعررمنو ان ررم رااناارري،  رر   ليررق ي رر ر  وترر ليب راعررما ي  دي ررم ايقونررور    

 رااشق ت ول   بما لجي رهوا   م لي      راتعماظ اض ت ك 
ر رستن رف أسمايب   ايي ات رول  بعيرر ه تقرو  رااشرق ت لنرم ورضرعي واعر    قارم درو رهلر رف رات  ي يري،    

جلرع راا ملنمت ورنتيمل راب يظ رهانظ اعظ رااشق ت    بظ تعتم  يا    ل  وا مل  دو راتشنيص وراتع يظ ور 
 :أهداف إبداعية ج.

 ل   رهل رف استوى أ    ا  راا امت رات ليبيي وتلاو يا : تانظ       
 ر تع يق استويمت  مايي ا  رلإنتمجيي وره رع    
ررر يت  ررب تع يررق لرر   رهلرر رف رسررتن رف وسررم ظ   ايرري ات ررول  و نمّررل اتايررا  و ررم ل   بعيررر تلت ررو رابررلراج    

  ورهسمايب رات ليبيي يا  استوى راتج ي  ورهبتقمل ورلإب رع
 2قام ياق  تع ي  أل رف راعا يي رات ليبيي دو:      

                                                 
 .32حسن أحمد الاعاني، مرجع سابق، ص 1
 .222نادر أحمد أبو شيخة،إدارة الموارد البشرية،دار التفاء للاباعة والنشر والتوزيع،عمان، ص 2
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 :تغيير السلو  /1
 ويأن  ل ر راتغييل  م   شق  أو أقنل ا  رهشقمظ راتمايي:       

: دماتر ليب يغ رو ارم يعترم  يايرد رااتر لب ار  اع وارمت تسرم    ابمشرل  درو أ رع تنمية المعـارف والمعلومـات /أ
اهم ررر   راالجرررو  انرررد ي ر رسرررت  ف تاويررر  رااتررر لبي  باع وارررمت اتررروردل  اررر ي ف أو ه وايهترررد  وه يع رررق راتررر ليب ر

يعتررمجو  ياي ررم دررو واررم ه ف، ارر ر يجررب رنتيررمل اررور  راترر ليب رااهيرر   ا اترر لبي   بعيررر تارر لف باع واررمت هاارري 
 وضلوليي ا  يمف بوام ه ف     راوجد راا  وب 

جبمت واسؤوايمت وايهتد بّول  أدضظ، وبأ ظ   ل ااق  ا  راج    : ب  ف  يمف راهل  بورتنمية المهارات /ب 
 وألا م:

 راا ملرت راهنيي راالتب ي     سبيظ راانمظ بقتمبي رات مليل، وراتع يظ رااماو، ونعولم   -   
راا ررملرت را لنيرري أو ا ررملرت راتّررول راق ررو: رااتان رري دررو تع يررظ رااشررق ت، ورتنررم  را ررلرلرت، وراتن رري   -   

 رهستلرتيجو، ور  رل  رهجتام مت 
 راا ملرت رلإنسمنيي: رااتع  ي دو الر م  راجمنب رلإنسمنو دو رلإ رل   -   
: وتأيي  سيمسي راانااي ورا دمع  ن م، وراتعمو  اض رااا ع ورالؤسمع، تنمية الاتجاهات الإيجابية في العمل /  

 وتنايي لوح راعاظ راجام و وراشعول بمااسؤوايي 
 تحسين مستويات الأداء: /2

ي  تسع  راعا يي رات ليبيي يا  تعسي  استوى أ رع راهل  وراجام ي، وياق  وضض اعمييل ا يمس ار ى ت ر ف       
 راات لب ن ظ دتل  رات ليب 

 1قام ا ت ليب أل رف أنلى تست يض رااناامت رهستهم   ان م، وا  بي  ل   رهل رف ام ي و:      
  : عير يؤ ر ايم   ا ملرت رااورل  رابشليي  م   يا  ايم   قايري رلإنترم  ونو يترد  عيرر أ  ايم   رلإنتم

رات ول راهنو دو راعا يمت راّنم يي يت  ب تع ي  اعملف راعما ي  وتر ليب ف ايتاقنرور ار  أ رع أ ارما ف 
     راوجد راا  وب، ول ر ب ول  يؤ ر يا  ايم   رلإنتم  

  راررررت ك راا ررررملرت راعمايرررري يارررر  ايررررم   شررررعول راعررررما ي  بررررمها  ورهسررررت لرل لدررررض راررررلوح رااعنويرررري: يررررؤ ر
 ورا اأنيني، اام يلدض رالوح رااعنويي ا ي ف 

   ي رلإشلرف: ي  رات ليب يسم   راعماظ     أ  يشلف لو بنهسد     أ ر د، دما ول  رات ليبيي ت  رظ ار  
 راعمجي ا شلرف 

 ب أقنل ار  تق هترد، دمسرتن رف رراري بأّروظ وبوسرم ظ سر ياي ي  رظ ره تّم  دو رلإنهمق: ي  ال و  رات لي
 ا  رانه مت، قام ي  ظ ا  عور ر راعاظ 

  ي دو  ولر  راعاظ: ي  ت ليب رهدلر ، وايم   ا رلق ف، ياي  ا  تع   ف دو راعارظ ويعروظ  و  ت  ع رف  
 ا شتغمظ نمل  اؤسست ف، اام يؤ ر يا    ي دو  ولر  راعاظ 

                                                 
 .255ي العبادي،مرجع سابق،صيوسف حجيم الاائي،مؤيد عبد الحسين الفضل،هاشم فوز 1
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  رهعتيم يي ا اؤسسي: عير يشقظ رات ليب اّ لر ا ام ا   بمت راا عي راتو تهروق رلإاقمنرمت  ودل  را و
رااترررودل  درررو سررروق راعارررظ، وبررر اك ترررتاق  راالرقرررا رات ليبيررري درررو ارررّ  رااؤسسرررمت برررما و  راعما ررري راا لبررري 

 وبمه  ر  راتو تعتمج م 

 

 ـ  أنواع التدريب:4

 

ااعيرمل رااتنر  أسمسرم اتّرنيف ت رك رهنرورع، وياقر  تّرنيف لر   رهنرورع رات ليب بمنت ف ر تنت ف أنورع      
 راانت هي ا  رات ليب بوجد  مف     رانعو راتماو:

   1التدريب من حيث أهدافه: أ 

راترر ليب راعلقررو: ولررو رارر ر يسررت  ف قسررب ا ررملرت علقيرري، قسرروق سرريمل ، أو لإ رل  ان ررمب ق لبررم و، أو   /1
 راتّويب يا  ل ف اتعلك 

راتررر ليب رهجتارررم و: ولرررو راررر ر يسرررت  ف قسرررب  رررم رت رجتام يررري ورتجملرررمت نهسررريي قماتعرررمو  وراتسرررما    /2
ورااعمدارري   رر  رااور يرر  ورعتررلرف را ررمنو ، وضررب  راررنهس ورا رر ل    رر   يررم   راجام رري راعما رري ور  رلت ررم ورلإشررلرف 

يررل ال وبرري الدررض لوع ررف رااعنويرري أو   ي ررم  قاررم ي رر ف يارر  تغييررل اررم ارر ى راعررما ي  ارر  رتجملررمت و ررم رت  
 استوى قهميت ف رلإنتمجيي 

رات ليب رااعلدو: يست  ف رسرتيعمب اع وارمت وبيمنرمت لماري ق رور   رااؤسسري و ورنين رم، وسيمسرت م والقالرم  /3
دو راسوق، ونوع انتجمت م، وام ت  اد ا عما ي  دي م ا  نر امت، وراتشرليعمت راترو تتّرظ برمها  راّرنم و درو 

 ااّنض ر

 التدريب من حيث وسائله: ب.
عير توج  راع ي  ا  را لق ورهسمايب رانمّي بمات ليب، واقظ  لي ي وسم   م رانمّي ب م وراتو تع ق        

 أل رف رات ليب  وياق  تّنيف رات ليب قام ي و:
 رات ليب بما لي ي رلإنبمليي     ليق رااعمضلرت ورانشلرت راا بو ي ان   /1  
 رات ليب بما لي ي رلإيضمعيي     ليق رهد ف راسينام يي و يللم ا  وسم ظ رلإيضمح  /2  
رات ليب     ليق راانم شي راجام يي راتو تعتبل ار  نيرل راوسرم ظ ا تر ليب   ر  عرظّ رااشرق ت، ور  ر ر   /3  

 ا يلر ره امظ ولؤسمع ره امظ 
   رات ليب   يد رات ليب     ليق ره رع راهع و ا عاظ را ر يلر /2  
 التدريب من حيث المتدربين: ج.

 ويّنف رات ليب لنم عسب     راات لبي ، قام يّنف أيضم عسب الع ي توايه ف:      
 

                                                 
 .208،ص6002 ب  راهتمح اعا  را وي رل، أّوظ   ف رانهس راا نو وراّنم و وراتناياو وت بي متد،  رل رااعلدي راجماعيي،  1
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  1:التدريب وفقا لعدد المتدربين /1
   راترر ليب راهررل ر: أر ترر ليب قررظ دررل    رر  عرر  ، و رر  يقررو  بغررلي رلإ رر ر ، أو بغررلي تعسرري  ره رع

 مايب ت ليبيي اتنو ي، وتتوردل دلص رهستهم   ا ات لب، و م   ام تقو  تقمايهد  مايي ويستن ف ديد أس

  :رات ليب راجام و: وا  نّم ّد أند 

 ر يتف دو اجاو مت اتهل ي، دي وف ا لب ورع  بت ليب قظ اجاو ي دو راو ت نهسد 
  ليب راعامظ     رستن رف ررهت ر يتف دو بي ي راعاظ راعم يي أو نمل  بي ي راعاظ  وا  أان تد ت        
 ر يسا  بتبم ظ رانبلرت وررلرع، وتستن ف ديد انت ف رهسمايب رات ليبيي         
اقمنمت ام يي انمسبي          ر  يت  ب رستع ر رت نمّي، وا لبي  أقهمع، ور 
 2:التدريب حسب مرحلة تو،يف المتدربين /2

 ف: رات ليب دو راالرعظ رهوا  ا  راتواي أ/
ولو رات ليب را ر يعّظ   يد ع ير رهاتعمق بماوايهي )اواف ج ي  ر ابت ئ(، و م   يتف ن ظ رهيرمف       

 أو رهسمبيض رهوا  ا  راتعيي ، ولو بانمبي ت  يف أو تعليف بماعاظ وبماانشأ   وين سف ل ر رات ليب يا :
 رر  راعاررظ وألرر رف واسررؤوايمت راانشررأ  : ولررو ي رر ف يارر  تعليررف رااواررف ب ورراترر ليب راترروجي و راعررمف 

راتو يعاظ ب م، و   اقمند دو را يقظ راتناياو راعمف ا انشأ   قارم يتضرا  رلإجمبري  ر  جايرض رهسر  ي 
 ورهستهسملرت راتو يل ب رااواف راج ي  دو راعّوظ     يجمبمت  ن م 

 :و راعرررمف، ويتضرررا  ورجبرررمت ويرررأتو لررر ر راتررر ليب بعررر  راتررر ليب راتررروجي   راتررر ليب راتنّّرررو رهبتررر ر و
 واسؤوايمت وتع يامت ونّم ص راوايهي راتو سوف ياملس م رااواف 

 :ولو رات ليب را ر يعّظ   يد رااواف ا  رالؤسمع دو راعاظ، ويرتف  ارك  رات ليب أننمع تأ يي ران اي
 بماتوجيد رااستال ا  رالؤسمع يا  راالؤوسي  أننمع تأ يي راعاظ  

 ظ راات  اي ا  راتواف:  رات ليب دو راالرع ب/
 ولو يتضا  رهنورع راتمايي:      

* رات ليب بغلي تج ي  رااع وامت )أو بغلي ت بيق راناف رااستع ني(: ولو رااع وامت راترو ينبغرو أ  ت ر ف 
ا اواررف  رر   ليررق راترر ليب دررو راتنّررص رارر ر ياملسررد  عيررر يوجرر  لرر ر رانرروع ارر  راترر ليب دررو قمدرري أنررورع 

 و يسميل رات ولرت راع يني دو راع وف ورات نيي راع يني  راتنّّمت، ول
* راترر ليب بغررلي راتل يرري أو ران ررظ اوايهرري أنررلى: و اررك لإ رر ر  راهررل  اتررواو وايهرري ج يرر   أو را يررمف بورجبررمت 

 واسؤوايمت ج ي   
 التدريب حسب نوع الو،ائف: د. 

                                                 
 .227نادر أحمد أبو شيخة،مرجع سابق،ص 1
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 م، واجمظ نشم  م، ورعتيمجمت م  وياق  ت سيف ي  اقظ د ي وايهيي بلراج ت ليبيي نمّي ب م تبعم اتنّّ      
 رات ليب عسب نوع راوام ف يا : 

 :التدريب التخصصي /1
يتضررا  لرر ر رانرروع ارر  راترر ليب اعررملف وا ررملرت اتنّّرري ونبررلرت اااروارري ا نرري أو  اررظ اتنّررص        

ه تلتقرررا قنيرررلر   ررر   انرررمظ  ارررك وارررم ف ره برررمع و راا ن سررري  ورااعمسررربي    راا  وراا رررملرت ورااعرررملف لنرررم
نام تلتقا     عظّ رااشمقظ راانت هي وتّايف رهنااري وراتن ري  ا رم، واتمبعت رم ورتنرم   رلإجلرعرت رالوتينيي، ور 

راتنّّرررو ي ررر ف ب ياررر  تنايررري راا رررملرت ورانبرررلرت رااتنّّررري بغيررري تررروديل رلإاقمنيرررمت  برا رررلرلرت  دماتررر لي
 1ااورج ي اشمقظ راعاظ  ب 

 :داريالتدريب الإ /2
وي ّررر  بررررد راترررر ليب   رررر  ره اررررمظ  رت را ررررمبض رااتامنرررظ انررررظ ره اررررمظ راقتمبيرررري وأ اررررمظ رااسررررتو  مت       

ورااشتليمت وراشؤو  راامايي، وأ امظ راسج ت ورااعهوامت  وتتو ف قهمع  راانشأ      رنتامف راعارظ درو لر   
ي ، تناررريف، ل مبررري، رتنرررم  را رررلرلرت،  يرررم   رااجرررمهت  قارررم يتضرررا  لررر ر راتررر ليب رااعرررملف رلإ رليررري اررر : تن ررر

 2وتعهيا، راتنسيق ورهتّمظ 
 : التدريب الإداري القيادي /3

ولرررو  ارررك راتررر ليب راررر ر يغ رررو رعتيمجرررمت راتررر ليب راا  ررروب يجرررلرؤ  ا  يرررم   أ  رالؤسرررمع درررو رااسرررتويمت       
 3راتمايي:
 ت ررض   رر   ررمت  ف اسررؤوايي  يررم   ور  رل   : ولررو  اررك رااسررتوى ارر  راعررما ي  رارر ي اسررتوى رلإشررلرف رهوظ

راعاررظ راررر ر ياملسررد  رررما و  آنرررلو  ه ي واررو  بررر وللف بملإشررلرف   ررر   ارررظ ررنررلي   و رررم   يقرررو  
 رااشلدو  دو أسهظ را يقظ راتناياو ا انشأ  

   ا  استوى استوى رلإ رل  راوس :  ولو  اك رااستوى را ر يب أ ابمشل  دوق استوى رلإشلرف رهوظ، ور 
أ ررظ ابمشررل  ارر  اسررتوى رلإ رل  راع يررم  وا رر ر رااسررتوى ألايرري بماغرري دررو ايررم   قهررمع  راعاررظ دررو رهج ررا  
راانت هرري، بعيررر ي رروف لرر ر رااسررتوى  رر و    رر  ي رلتررد اعرر   ارر  ره سررمف راانت هرري وراتنسرريق بين ررم، د نررد 

راّررماعي  اشررغظ راواررم ف يع ررق رهتّررمظ برري  قبررمل را ررم   ورااسررتويمت  قاررم يررتف انررد تلشرري  رهدررلر  
 رلإ رليي راع يم 

 ولررو  اررك رااسررتوى رارر ر يتضررا  راواررم ف رال يسرريي راتررو تقررو  ارر  اسررؤوايمت م اسررتوى رلإ رل  راع يررم  :
  يوضض راسيمسمت راعماي ا انشأ  ورتنم  را لرلرت رهسمسي

 :التدريب المهني /2

                                                 
 .257المرجع السابق،ص 1
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اررك أ اررمظ را عررمف ورابنررمع ورانجررمل  و يللم ولنررم نجرر  أ  ولررو يتع ررق بمه اررمظ راي ويرري وراايقمنيقيرري، انررمظ        
رهسر وب رااتبررض دررو بعري رهعيررم  لررو تعيري  بعرري راعاررمظ راجر   قاسررم  ي  ا عررما ي  را ر را ، و اررك بغررلي 
اعلدرري دنررو  راا نرري، بوت رروف راانااررمت راتررو تترروردل   رر  ياقمنيررمت امايرري قبيررل  ب  رر ر  الرقررا راترر ليب راا نررو 

عمارري  يررمب الرقررا لسررايي ا ترر ليب راا نررو، ويت  ررب لرر ر رانرروع و تررم أقبررل ارر  رهنررورع رهنررلى  نمّرري ب ررم دررو
   1ا ت ليب ب

 التدريب من حيث مكانه: ه.
 ياق  ت سيف رات ليب عسب اقم  يجلر د     راشقظ راتماو:      
 رات ليب دو اقم  راعاظ، ولو أقنل أنورع رات ليب شيو م  /1    
و أامق  نمّي، و م   ام يقرو  راتر ليب دي رم أدضرظ ار  راتر ليب درو ن رمق راعارظ  ي  يتهرلغ رات ليب د /2    

 راات لبو  اعا يي رات ليب بعي ر    اقم  راعاظ 
رات ليب رااا و  را ر يجاض بي  را لرسي راناليري درو ار رلس أو اعملر  أو الرقرا نمّري، وبري  راتارلي   /3    

 راعا و دو رااّمنض أو راشلقمت  
*  أاررم راترر ليب دررو اقررم  راعاررظ، أو راترر ليب أننررمع راعاررظ ديشرراظ تع رريف ابررم ئ راوايهرري، وتعم ررب راوايهرري،     

وراا مف رانمّي  وتشاظ ل   را لي ري قرظ رااتع اري  وت  رف قرظ رهنت درمت درو  مب يرمت راتع ريف وت بيرق بّرول  
 ابمشل      ورجبمت راوايهي، وتقو  تقمايه م اننهضي 

وي رروف راارر لب بتاويرر  راعررما ي  بمااعررملف وراا ررملرت را اارري ه رع راعاررظ، أو يقررو  تعررت يشررلرف بعرري       
راعما ي  را  را   وور رانبل ، ول ر رهس وب يتي  ا ات لب أ  ي    ا لبد وأ  يتع ف راا ملرت را ااي ه رع راعاظ 

  رااترر لب وراارر لب اعررم، ي  أنررد يررلب  رااترر لب انررد  وياتررما راترر ليب دررو اقررم  راعاررظ برربعي راايررارت راتررو تهيرر
ري ن رظ رارتع ف راهع رو ار  نر ظ أ ر رد ا عارظ  وبارم أ  اقرم  راتر ليب  ام يم ونهسيم باعري  راعارظ، ويرودل ارد دلّ
لررو نهسررد اقرررم  راعاررظ، دبمسررت م ي رااررر لب أ  ي رريف ا رر رل ت ررر ف تع ررف رااترر لبي  واعلدررري اررور   راضررعف درررو 

ا لي ي رات ليبيي تاتما بأن م   ي ري راتق هري  قون رم تسرتغظ ياقمنيمت رم را رن يري، وه تعترم  يار  أ ر  ف  قام أ  ل   ر
الرقا ت ليبيي است  ي وه يا  توايف راا لبي   ق اك توج  ايا  أنلى ا    را لي ري ولرو بتتع رق بما ردعيري راترو 

ر  ت ضو أ  يتع ارور ا رملرت ج ير   تاقرن ف تعها رهدلر      أ رع أ اما ف بماااملسي، ونمّي أ  اّ عي رهدل 
ا  راسي ل      اشمقظ راعاظ  و ر  تسرم  لف   ر  رات ر ف وراتل رو ي ر ترمبعور رااسرملرت راوايهيري راترو رنتملولرم 

  2وأنبتور ت ليبم وبلر ي دي م ب
  3وا  أقنل رهسمايب تجسي ر ا    را لي ي:      

  ت ليب أورال راوايهي 

 ّنم يي ت ليب رات ا   را 

                                                 
 .372د371ص ص، 2200الإسكندرية،  التنظيمي وإدارة الموارد البشرية، دار الجامعة الجديدة للنشر، كعبد الغفار حنفي، السلو 1
 .251، ص2002حسن إبراهيم بلوط، إدارة الموارد البشرية: من منظور استراتيجي، دار النهضة العربية، بيرول، لبنان،  2
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  ت ليب راتعم ب راوايهو 

  ت ليب دو بي ي اامن ي ا عاظ 

  راتعيينمت رانمّي 

* وأام رات ليب نمل  اور ض راعاظ أو دو أامق  نمّي، دي ّ  بد  يمف رااناامت ب لسمظ اواهي رم ا تر ليب درو 
مظ اسررتويمت أاررمق  بعيرر    رر   ا  ررف راعررماو )الرقررا ترر ليب نملجيرري أو اعملرر (  نرر  اررم ت تضررو بعرري ره ارر

 مايي ار  راا رمل  ه ياقر  توديللرم  ر   ليرق قم للرم راات ر ف  ارم اضريق راو رت أو اعر ف ترودل راج رما راتر ليبو 
 راقفع  رنظ راانشأ  

وا  ااريم ل   را لي ي أ  رات ليب ه يتلتب   يد تع يظ اعا يي سيل رلإنتم  دو راانااي، قام يجرلر ديرد       
 1ع   وتلر   ديد راهلوق راهل يي  قام أند ت ليب يتف     ليق ره رع راهع و  رهلتامف بقظ ات لب    

قام أ  ا  ر رانوع ا  رات ليب بعي رااسموئ، ان م أند برملي راتقرمايف، ويعترم  يار  اتنّّري    ر        
أعيمنرم  وار   لجي  مايي ا  راا مل  وراقهرمع ، قارم يعترم  يار  تج يرارت نمّري تسرت اف اج رو رت ونه رمت قنيرل  

 بي  أسمايب رات ليب ا  ر رانوع :

  أس وب رااعمضلرت 
  أس وب رااؤتالرت وران ورت 
  لرسي راعماي  
  ت اص ره ورل 
  راابمليمت رلإ رليي 
  رات ليب راتا ي ر 
   رابلي  راورل 
  ت ليب راعسمسيي 

 

 ـ طرق وأساليب التدريب:5

 

  ار  رهسرمايب ياقر  تّرنيه م درو اجاو رمت، ارض رلإشرمل  تشتاظ يستلرتيجيي راتر ليب   ر  اجاو ري قبيرل       
 2راورع  ياق  تّنيهد دو أقنل ا  اجاو ي  وديام ي و ل ر راتّنيف:رهس وب يا  أ  
اجاو رري رهسررمايب راهل يرري: ودي ررم تررتف  ا يرري راررتع ف بشررقظ يدررلر ر أر لجررظ الجررظ، دررمهوظ لررو راارر لب   أ

 ورانمنو لو راات لب 

ام يي: وتتف  ا يي راتع ف دي م بشقظ جارم و  عيرر يوجر  ار لب ورعر  و ر   ار  اجاو ي رهسمايب راج  ب
 راات لبي  
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اجاو رري رهسررمايب رات ليسرريي و راتررو تنهرر  دررو  م ررمت اعمضررلرت ت ليسرريي، ويغ ررب   رر   ا يرري راررتع ف    
 راجمنب رانالر 

  اجاو ي رهسمايب رات بي يي: ولو راتو تلقا     راجمنب راعا و دو  ا يي راتع ف   

اجاو رري رهسررمايب راانبليرري: ولررو راتررو تعتارر    رر  رسررتن رف ناررم   واور ررف اامن رري ا ور ررض دررو  ا يرري   ه
 راتع ف 

اجاو ررري أسرررمايب ت رررويل وتعسررري  ره رع: ولرررو راترررو تلقرررا   ررر  لدرررض اسرررتوى راا رررمل  ورااعلدررري اررر ى   و
 راات لب 

لبي  أنام رم سر وقيي ج ير   أو اجاو ي رهسمايب راس وقيي: ولو راترو تلقرا   ر  يقسرمب أو تع ريف رااتر   ا
 تع يظ راس وقيمت راعمايي 

وي ض      متق وع   رات ليب بماانااي اسؤوايي  لرسري بعري رانرورعو وره تبرملرت، ورنتيرمل را لي ري أو       
 را لق راا  اي اتع يق رانتم ج راال وبي  ول   بعي را لق راشم عي دو رات ليب:

 التدريب أثناء العمل: /1
يتف رات ليب دو اقم  راعاظ     ليق رااشلف أو أع  راعما ي  را  را  ورا ر يقرو  اسرؤوه  ر  تر ليب       

وتع يف راعما ي   وا  ااريم ل   را لي ي أن رم تار  راعرما ي  برمانبل  راابمشرل  تعرت ارلوف راعارظ راعم يري، يه أنرد 
اول رااتع  ي بملإنتم   و  راتلقيا     راتر ليب ا  راعيوب رااتو عي ا    را لي ي أ  رااشلف    يلقا     ره

رري ابنررمع  و  رر  أ رع راعاررظ ب لي رري تع ررق رهارر  وراهعمايرري راعاارر  ا رر ر ره رع   يررل أ  لرر   را لي رري تع ررو دلّ
   ي  ويي اض راعما ي ، و ارك ار  نر ظ راتر ليب اار   قمديري   ر  أ رع راعارظ وتّرعي  أن رمع رااتر لب راترو 

   وررنل تع ر بي  راعي
 التدريب عن طريق القاعات الدراسية: /2

ياق  رستن رف  لق رات ليب     ليق را م مت را لرسيي درو تر ليب رهدرلر  راهنيري  وراا نيري  ورلإ رليري ،       
و اررك  نرر ام تقررو  لنررمك عمجرري ضررلوليي ا تعاررق دررو راناليررمت وراابررم ئ راع ايرري ورااهررمليف ااوضرروع اعرري  أو 

 تجملمت ناليي اعيني، وأيضم رات ليب     قيهيي راتعماظ اض رااشمقظ  راتعلف     ر
  1ويأن  رات ليب     ليق را م مت را لرسيي     أشقمظ ألا م:      

: ياق  رهتّمظ ب لي ي رااعمضلرت بأقبل     ااق  ا  رااتر لبي  ار  نر ظ  ر   اعر و  ار  رااعمضلرت أ/
ن ررظ رااع واررمت راانت هرري دررو رااجررمهت رااعينرري وراتررو ترر  ف بماوسررم ظ راارر لبي   دارر  نرر ظ رااعمضررلرت ياقرر  

 راتوضيعيي ورهد ف وبعي راوسم ظ رهنلى راساعيي ورابّليي 
: رااؤتال لو  بمل     ا مب ي ااجاو ي ّغيل  ا  رهدلر  تع   ود م ان ي انااي، و ارك ب ر ف رااؤتالرت /ب

  ظ رااشملقي راشهويي ا ات لبي  أو را  ب ت ويل رااعلدي ا اشتلقي  دي م و اك ا  ن
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ورااؤتالرت بر اك تنت رف  ر  رااعمضرلرت، هن رم تع رو بعري رااشرملقي   ولر دعرمه درو لر   راا رمب ت        
وبماتررماو يقونررو   يررل سرر بيي   ويررتف راترر ليب ارر  نرر ظ  لرسرري وتع يررظ رهدقررمل راتررو ت ررلح ا انم شرري ارر   بررظ 

 عّ  قبيل يتع او  ا  بعض ف رابعي، وتوج  ن ني أنورع أسمسيي ا  رااؤتالرت ولو: راعمضلي   دمهدلر  يا 
ر رااؤتال رااوجد، و ارك بعر   رهدرلر  راعمضرلي  أو ار  نمعيري تناريف ج روس راعمضرلي ، بعيرر يقرو  قرظ ورعر  

ر سرروف دررو اورج رري ررنررل   رر  ام رر   راانم شرري  عيررر يقررو  ارر ى راعمضررلي  دقررل  اسررب ي  رر  رااوضرروع رارر 
 ينم ش، وأ  ي  ف ل يس رااؤتال  م اي بماا بو مت راتو ستنم ش بي  ره ضمع 

 ر رااؤتال رهستشملر 
 ر اؤتال نمص بعظ اشق ي اعيني 

: يعتبررل تانيررظ ره ورل أسرر وبم اقارر ، بعيررر يجررب رسررتن راد ا لونررم برربعي را ررلق راتع يايرري تانيررظ ره ورل / 
ي تع ف ا ملرت راع  مت رلإنسمنيي ا  ن ظ رهنلى، انظ رااعمضل  أو رااؤتال  رت و اك لإ  مع راات لبي  دلّ

راااملسرري راعا يرري  وي رروف لرر ر رهسرر وب   رر  أسررمس أ  يسررن  هننرري  ارر  رااترر لبي  أو أقنررل أ ورلر اتاني  ررم أاررمف 
هم تهّي يم قتمبر ي أو شرهملي ا او رف ورار ول راا  روب تاني رد، ور   رم  ف بم و رااجاو ي  و اك بع  ي  م  ف وّ

ي ا  راو ت ا   ر  واتانيظ ل ر را ول  وانمظ  ارك او رف انم شري اشرلف اشرقوى ارض أعر  راعارمظ، ا مب ري  دلّ
 اواف أو او ف يّول لج  ا  لجمظ رابيض ي  ف نهسد هع  وق ع راشلرع   راا 

 1التلمذة الصناعية) التدريب المهني(: /3
لو  لي ي تاا  بي  رات ليب دو اقم  راعارظ أو أننرمع راعارظ وراتر ليب نرمل  اقرم  راعارظ  ويغ رب   ي رم       

را ررمبض راعلدو)راا نررو(، ي  يتت ارر  رااترر لب   رر  يرر  اع ررف اعتررلف يسررم      رر  رات ررم  راا نرري أو راعلدرري راتررو 
 رنتمل راات لب ااملست م 

 المباريات الإدارية: /2
ا  رهسمايب راع يني دو رات ليب، وي  ف يا  توسيض نبلرت راات لبي  ب شلرق ف دو أ امظ يتعا و  ولو       

دي رررم اسرررؤوايمت تن ررري  ورتنرررم   رررلرلرت، درررو اجرررمظ  ا يرررمت رلإنترررم  أو راابيعرررمت أو رااجرررمهت راامايررري  ولررر ر 
 رهس وب يعبل    ن ق او ف ت ليبو يشمبد يا  عّ  بعي  او ف راعاظ را بيعو 

 البريد الوارد: /7
ي ّ  بأس وب رابلي  رارورل  تر ليب راار يلي    ر  قيهيري رتنرم  را رلرلرت درو او رف راعارظ ره تيرم ر  عيرر      

يع رر  قررظ ارر يل اترر لب لاارري ارر  اوضررو مت ور عيرري ي  ررب ارر  قررظ اترر لب رتنررم  را ررلرل راانمسررب اع  ررم، نررف 
انم شت م  وا  ن ظ ت ك راانم شمت يتع ف رااتر لبو  قيهيري  يستعلي قظ ات لب راع وظ وررلرع راتو تبنملم اتتف

راتعماظ اض رااشق ت ونا  ع وا م  ول ر رهس وب يّ   ات ليب راهل      رقتسمب اعملف ضلوليي واتنو ي 
 هتنم  را لرلرت  

 تدريب الحساسية:  /2
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يار  تعليرف راارواهي  برل و  دعرظ ي  أس وب ت ليب راعسمسيي لو بمهسمس وسي ي ت ويل وت  ليب ي  ف       
ي ا ف بتع يظ س وق ف وتهم ر رهعتقمك وتو ي  راع  مت بين ف  وآلرع قظ ان ف تجم  ررنل دو سبيظ يتمعي راهلّ
 رنظ راانشأ   اام يعنو يقسمب راات لبي  رتجملمت و يف ج ي   وتع يظ س وق ف، د و وسي ي ااسرم    رااتر لبي  

 ملمت ف  رت راّ ي بماعاظ   ب ع رر تغييل ج لر دو رتج
 1وتبن  ل   را لي ي     أسمس  نمّل أسمسيي تتانظ بر:    
ر راعسمسيي: ولو تانظ را  ل      د ف ور  لرك ام ي ول دع  دو او ف اعي ، بام ديد ا  س وقيمت واشم ل    

 رتجم  ررنلي  
 ول درو رااور رف رايوايري ب لي ري تسرم     ر  ر را  ل : را  ل    ر  راتشرنيص وتانرظ راا رملرت درو ت ر يل ارم ير   

 راعاظ راهعمظ ا  ن ظ ته ف رااتغيلرت رهسمسيي دو راتهم  ت رلإنسمنيي 
ر الوني راتّلف: ولو را  ل      راس وك راهعرمظ ود رم ا اور رف  ي  لر   را لي ري تع رق ألر رف رات رويل درو    

بماع  ررررمت راعمارررري وراع  رررمت رلإنسررررمنيي  يضررررمدي ايررررم    تنبيرررد عررررورس رهدررررلر  واشرررم للف يارررر  رااور ررررف رااتع  ررري
عسمسيت ف نعو رااشق ت راتو تتضان م ل   راع  مت، وا  نف تعايرق ي لرك راهرل  ا اتغيرلرت راشنّريي وار ى 

 تأنيلرت م دو راتهقيل وراس وك 
   2التدريب باستخدام الأقراص الصلبة والانترنت:  /5

رهدررلر    رر  راتهم ررظ اررض شرربقي رهنتلنررت، وارر  نمعيرري أنررلى تسررتن ف انااررمت عيررر توجرر  بررلراج اترر ليب       
أنلى شبقمت  رن يي اتس يظ رات ليب ا  ن ظ أج ا  راعمسب رراو،  اك بمستن رف ره رلرص راّر بي، نرف ت روف 

تب   س  ي  بن ظ  اك الأدلر  ا  ن ظ شبقي اع وامت م را رن يي بعير يستهي  اند رهدلر  و ت راعمجي،     أ 
 تغييل رابلنماج ا  رل  راالقايي ا انااي 

 التدريب باستخدام الحاسب الآلي: /5
وتستن ف ل   را لي ي أسمسم اتنايي اعملف وا ملرت راات لبي ، عير يب أ رات ليب ا  نر ظ لر   راوسري ي       

يجيررب   ي ررم راعمسررب رراررو ارر   ب يررمف رااترر لب بقتمبرري اجاو رري ارر  رهسرر  ي راتررو يليرر  أ  يستهسررل  ن ررم، راتررو
نرر ظ راتشررغيظ بناررمف نررمص  قاررم أ  لنررمك بعرري رااوضررو مت راتررو تعتررم  ا اتمبعرري، دي رروف راعمسررب بعّررل 

 اجاو ي رهن مع راتو و ض دي م راات لب وقيهيي تّعيع م 
يه أند يعمب  ، % 70وأشملت نتم ج را لرسمت أ  راتع ف ا  ن ظ ل   راوسي ي ينهي و ت راتع ف بنسبي       

   ي م أن م    تقو  التهعي راتق هي 
 التدريب عن بعد:  /8

وتستن اد بعي رااناامت عمايم  عير يست يض راا لب أ  ي وف بت ليب راع ي  ا  راارواهي  درو أارمق        
  بمق راهضم يي                        بعي   ا  ن ظ رات هايو ، و اك بمستن رف ره

                                                 
 .287د282يوسف حجيم الاائي،مؤيد عبد الحسين الفضل،هاشم فوزي العبادي،مرجع سابق،ص ص 1
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 عن بعد باستخدام مؤتمرات الفيديو:التعلم  /10
ولرو  لي ري ات ر يف راتر ليب يار  ارواهي  درو أارمق  جغلرديري انهّر ي  ر  بعضر م أو بعير    ر  راارر لب،       

و اك بمستن رف ت نيي ساعيي وبّليي، ولو تسا  هنمس دو او ض بمهتّمظ بآنلي  درو  واري أنرلى ار  نر ظ 
 .تف أو ره بمقرهتّمهت راساعيي رابّليي  بل را م

 

 ـ العملية التدريبية:6

 

تع  راعا يي رات ليبيي  ا يي انااي استال ، ي  أند ا  راسرامت رااايرا  ا تر ليب قونرد نشرم م اسرتالر  ولر ر       
ام يجع د يتهق ارض اضراوند واه وارد راع ي رو  ي  أ  راهرل  راعمارظ أيرم قرم  اسرتور  راتع يارو نبلرترد، درو عمجري 

اااي  اتنايي ا ملرتد، و  لرتد، واع وامتد  ولو ام يأتو ا  نر ظ رابرلراج رات ليبيري رااوج ري ا ارورل  استال  يا  ر
 رابشليي 
  1قام أ  راعا يي رات ليبيي لو  ا يي لم دي نسع  ا  ولرعلم يا :      
  ظ راا ملرت ّ 

  تنايي را  لرت 

  ايم   رااع وامت 

  تغييل رهتجملمت 

 يرري رات ليبيرري ارر  نرر ظ ارر ن ي  )  اررو و ا ررو(، د ررو نتررم  تهم ررظ اسررتال برري  رلإ ررمل ويناررل يارر  راعا      
راع او ورار ر يعر  درو ور رض رهارل أسرمس راعا يري رات ليبيري ار  ج ري، وراور رض راعا رو رار ر يرتف ار  ن ارد تع ير  

ع اررو   رر  راور ررض رهعتيمجررمت  رنررظ راوعرر رت راانت هرري ارر  ج رري أنررلى  وبماتررماو درر    ا يرري ت ويررض رهسررمس را
 راعا و لو أاظ ول ف يسع  يا  تع ي د ان   رات ليب 

ويلتب   م   ن ني أ لرف بمات ليب ولرف: رااتر لب وراار لب ولب راعارظ أو ار يل راعارظ  وايقرو  راتر ليب       
 2ماو:دعمه يجب     قظ ا  لؤهع اعب  ول  دو س س ي  ا يي رات ليب رااؤاهي ا  ن ورت يبين م راشقظ رات
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 (: النموذج المتكامل لإستراتيجية التدريب:70شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .363ص مرج  سابقد جمال الدين محمد المرسيدالمصدر: 
 

 تقييم الحاجة إلب التدريب)أو تخطيط التدريب(: أ.
، وارر  نررف بمجررمت رات ليبيرري دررو راج ررمت رااعنيرري بماترر ليوتشررتاظ لرر   راالع رري   رر  تع يررظ وتع يرر  رهعتي      

يم ي ل   رهعتيمجمت يا  أل رف تع يايي تعتبل أسمسم اتوجيد راج   رات ليبو   تلجاي وّ

 المرحلة الرابعة: التقييم
 

 رد الفعل 

 التعلم 

 السلوك 

 النتائج 

 المرحلة الثالثة: التنفيذ

 

  التدريج على

 رأس العمل

  التدريج خارج

 العمل

 التنمية الإدارية 

المرحلة الثانية: تصميم 

 برنامجال

 

 تحديد الأهداف 

 تهيئة المتدربين 

 مبادئ التعلم 

 

 

المرحلة الأولى:تحديد  

 الاحتياجات التدريبية

 

 تحليل التنظيم 

 تحليل المهاا 

 تحليل الأفراد 
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وتعترررم  لررر   راالع ررري ياررر  قنيرررل اررر  رابيمنرررمت ورااع وارررمت ورلإعّرررمعرت  رهارررل راررر ر يسرررت  و أ ارررمظ       
اررض وتّررنيف وتبويررب و ررلي وتع يررظ رابيمنررمت رااتع  رري بنشررم  راترر ليب  رهسررمايب رابعنيرري ورلإعّررم يي دررو ج

 1وتتانظ ل   رهعتيمجمت رات ليبيي دو جمنبي  لام:
 ر جمنب را و : يتانظ دو نّم ص ا مليي واعلديي أو   لرت يلر  يقسمب م ا ات لب    

 
ررهمت  يررل ال وبرري ارر ى راهررل  يرر    لر  تغييللررم ورسررتب را م ررر جمنررب  ّررول أو ضررعف: ويتانررظ دررو نّررم ص وّ

همت ال وبي     ليق رات ليب  و   تقو  راّهمت ورانّم ص دو راجمنبي  التب ي بمه رع أو  بنّم ص وّ
 راس وك أو راع  مت أو بنا  راتهقيل أو راشنّيي ا ى راهل  راعماظ 

 2و    لّف بعي رابمعني  رهعتيمجمت رات ليبيي     أن م:      
ي بررري  اررو هي  رهوظ يانرررظ ره رع راهع ررو ا عمارررظ، أاررم رانرررمنو ديانررظ ره رع راا  ررروب أو براهجررو  راعمّرر / 1

 رااست  ف أو رااعيملرب 

باجاو رري رااعو ررمت راترررو يجررب راتغ رررب   ي ررم، وراترررو تانررض تنهيرر  راعارررظ بقهررمع ب  قارررم يوضررعد راشرررقظ / 2
 راتماو:

 (: يوضح الاحتياجات التدريبية:70شكل رقم )

 

 

 

 

 ما يستايع                             المعوقال                             ما ينبغي على          

 المتدرب  فعله                                                                المتدرب أن يفعله.      

 

Ressource: Pierre Casse, Ibid,p128.                                                                          
  

قاررم ر تبررل برررمعنو  آنررلو  رهعتيمجرررمت رات ليبيرري   ررر  أن ررم: ب لرسررري اررم يجرررب أ  يقررو    يرررد راهررل  اررر        
ا ملرت ونبلرت واع وامت يتف تع ي لم بنمعر     أل رف راانااي راعمايي ورااست ب يي وا ى   ل  رهدرلر  راعمايري 

تع يررق لرر   رهلرر رف واررم لررو راتغيررلرت راا  وبرري دررو أ رع رهدررلر  يارر  ره رع راال رروب رارر ر يع ررق ألرر رف    رر 
 3راانااي ب 

       

                                                 
 .285يوسف حجيم الاائي،مؤيد عبد الحسين الفضل،هاشم فوزي العبادي،مرجع سابق،ص 1

  2Pierre Casse,la formation performante,ed office des publication universitaires,Alger,1994,p128.                                                                                                                                         
الاتجاهال المعاصرة في التدريج الإداري: التدريج الإداري الموجه بالأداء<<،ورقة عمل >>فيتل عبد الكريم الخميسي،خالد حمدي عفيفي، 3

المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة،جمهورية متر مقدمة إلى المؤتمر الثاني: الاتجاهال المعاصرة في التدريج والاستشارال الإدارية، 

  .  52، ص2002العربية، الشارقة، الإمارال العربية المتحدة، 

الأداء المستهدف أو               الأداء الفعلي   

 المعياري                

 الفجوة أو الفارق  
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 وتتانظ رهعتيمجمت رات ليبيي دو رااعم اي ررتيي: 
 
 

       

 

 1ي   لق تع ي  رهعتيمجمت رات ليبيي تنعّل دو  ن ر اعمول ل يسيي:      
 تع يظ راتنايف  

  )تع يظ راعاظ )راوايهي 

   تع يظ راهل 
 أام او ض تع ي  رعتيمجمت رات ليب دو اناواي رات ليب، ديا ل ا  ن ظ راشقظ راتماو:      

 (: موق  تحديد الاحتياجات التدريبية في من،ومة التدريب:70شكل رقم)
 

 
 .140قد صالمرج  الساب عبد الرحمن توفيقدالمصدر: 

 

 تصميم التدريب: ب.
أاررررم الع رررري تّررررايف راترررر ليب د ررررو تسررررتن    رررر  انلجررررمت الع رررري تن رررري  راترررر ليب )تع يرررر  رهعتيمجررررمت       

  2رات ليبيي( بّول  أسمسيي وتشتاظ    : 
 رر تع ي  اعتوى رات ليب     

                                                 
 .218عبد الرحمن توفيق،مرجع سابق،ص 1
السودانية عماد الدين متافى،نموذج >> تاور المسار الوظيفي في إطار تابيق مدخل القدرال الوظيفية المعيارية: تجربة المؤسسة  2

 . 277للنفط<<،ورقة مقدمة إلى مؤتمر الاتجاهال المعاصرة في التدريج والاستشارال الإدارية،المنظمة العربية للتنمية الإدارية، مرجع سابق،ص

 تع ي  رعتيمجمت رات ليب    
 

 تحليل           تحليل      تحليل   

 التنظيم          الوظيفة     الفرد 

 تحديد الأهداف 

 التدريبية

إعداد البرنامج 

 التدريبي

اختيار أسلوب 

 التدريج

 تنفيذ 

 البرنامج

متابعة تنفيذ 

 البرنامج

 التقييم

قياس نتائج التدريج 

 ومقارنتها بالأهداف

 حتياجال التدريبية       الأداء المعياريالأداء الحالي  +  الا
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 رر تع ي  أسمايب رات ليب ووسم  د     
 رر تع ي  راا لبي  وراات لبي      

 رر تع ي  أسب يمت رات ليب     
 رر وضض راج وظ رااانو ا بلنماج رات ليبو     
 رر تع ي  اوراني رات ليب     
 رر تع ي  رهسس ورهسمايب االرجعي وت ييف رابلنماج رات ليبو     
 تنفيذ التدريب: ج.

راترر ليب راتررو تلقررا   رر  رنتيررمل بعرر  الع رري تّررايف راترر ليب ور  رر ر  رابررلراج رات ليبيرري، تررأتو الع رري تنهيرر        
 لق رات ليب و    ت ويل قمدي رهسس رات ليبيي ورستن را م دو تنايي اعلدي وا ملرت راارورل  رابشرليي  ويعتبرل 
راتع ف أع  أبلا را لق را ر اي، لإيّمظ ألر رف راتر ليب يار  رااسرتهي ي  انرد، قونرد يسرتن ف قوسري ي دعماري درو 

  1ات لبي   ا  لنم ينبغو اعلدي أبلا راشلو  رهوايي اع ور راتع ف، وا  ألا م:ن ظ وتهسيل رااعلدي يا  را
  رهستع ر : ولو رات ك راات لبي  هلضيي ّماعي ا  رااعلدي أو راا مل  تاقن ف ا  راتع ف 

  را ردعيرري: ولررو راعمجررمت أو رال بررمت ورهتجملررمت راتررو ترر دض بررماهل  يارر  رقتسررمب ا ررملرت ج يرر  ، وبرر ظ
 تعّيظ راتع ف ج   ا

  راااملسرري: ولررو ااملسرري راا ررملرت أو راا ررمف راتررو سرربق وتع ا ررم رهدررلر  وراتررو تلدررض ارر  اسررتوى راررتع ف
 ا ي ف 

  رهستلجمع رااعلدو: دماات لب را ر يت    رستلجم مfeed back   نتم ج أ ر د راتر ليبو بمسرت م تد   
 ايا بي  ره رع رااتو ض وره رع راهع و أ  يتعلف     ا  رل راتع ف را ر عّظ   يد ول ر عت  ي

  ران ررظ راترر ليبو ا ررتع ف: ورارر ر ي ررمس ارر  نرر ظ ارر ى اسررملاي رابلنررماج راترر ليبو دررو ن ررظ رااعلدرري وراع ررف
 ورا  لرت  ن  راات لبي  وتوايه ف دو ن اي أل رف رات ليب 

 تقييم التدريب: د.
را يارري راع ي يرري ابلنررماج راترر ليب، د ررو  ا يرري تتضررا  تعرر   ا يرري ت يرريف راترر ليب ب ا يرري أسمسرريي اتع يرر        

راعّررروظ   ررر  رااع وارررمت راضرررلوليي راتررررو ياقررر  أ  تسرررتن ف درررو راعقررررف   ررر  ّررر عيي رابلنرررماج راترررر ليبو، 
    2ورهس وب رااتبض دو تنهي  ، وأل ردد وا ى تع ي  م ب 

ي ا ت ررويف تتانرظ دررو رقتشرمف ارر ى تع يررق يشريل ورعرر  ار  ت ررمليل رهارف رااتعرر   يار  ب أ  ره ررلري راعا ير      
وظ يا  ت ك رهل رف ب   3رابلراج رات ليبيي هل رد م، وبماتماو اعلدي أسبمب رانجمح أو رلإنهمق دو راوّ

                                                 
 .222د220حسن إبراهيم بلوط،مرجع سابق،ص ص 1
 .307يوسف حجيم الاائي،مؤيد عبد الحسين الفضل،هاشم فوزي العبادي،مرجع سابق،ص 2
 .255نادر أحمد أبو شيخة، مرجع سابق،ص 3
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قام أ  ب رهسبمب راتو تقار  ن رف رات رويف تتانرظ درو راتأقر  ار  أ  راتر ليب يسريل درو رهتجرم  راّرعي ،       
اتر ليبو ا عتيمجرمت رات ليبيري را م اري، وار  ار ى ا عاري راارور  ورهسرمايب رات ليبيري وا  ا ى يشبمع رابلنرماج ر
 1رااستن اي دو رابلنماج ب 

وياق  ت ييف رابلنماج رات ليبو     ليق ا عاي تهم  ت رااشملقي  دو رابلنماج، واعلدي ا ى راتغييرل       
 2 ر رابلنماج، و اك     ليق  يمس ام ي و:دو را  لرت وراا ملرت ورااعملف وراس وقيمت نتيجي ا 

: ويرررتف تع يررر  تهم رررظ رااشرررملقي  نررر ظ دترررل  رنع رررم  رابلنرررماج وبعررر لم، و ارررك با مب ررري اررر ى تهم رررظ رااتررر لبي  /1
راات لبي  واعلدي آلر  ف أو بتعب ي راات لبي  هستبيم  نمص ات ييف رابلنماج رات ليبو، والردرق راتر ليب، وأسرمايب 

 ليب، واوضو مت رابلنماج، وا ى رهستهم   ا  رابلنماج ووسم ظ رات 
:  ويرررتف  يرررمس اررر ى رسرررتهم   رااتررر لبي  و ارررك بمنتيرررمللف  برررظ وبعررر  رنع رررم  رابلنرررماج اررر ى رسرررتهم   رااتررر لبي  /2

 رات ليبو ا يمس ا ى رهستهم   اند 
و ررو   رااترر لبي  يارر  أ اررما ف : ويررتف تع يرر   اررك بعرر  رنت ررمع رابلنررماج ارر ى راتغيررل دررو سرر وقيمت رااترر لبي  /3

بورسرر ي رااشررلدي  وراارر يلي ، ي  يررتف الر برري ارر ى تع ررف رااشررملقي  اا ررملرت ج يرر   وت برري  ف ا رر   راا ررملرت دررو 
 أ اما ف 

: انظ رلإنتمجيي، وراجو  ، ورالضم راوايهو، بملإضمدي يا  ا ى تأنيل رابلنماج رات ليبو     أل رف راانااي /2
وراشقمور  ويتف  يمس  اك بع  رنت مع دترل  اانيري اعينري  ر   ليرق راار يلي ، و ارك با ملنري      يّمبمت راعاظ

 أ رع راات لبي  بع  رنع م  رابلنماج رات ليبو و ب د 
ارر  بعرري ارر رنظ واسررتويمت ت يرريف راترر ليب، وراتررو تتانررظ دياررم  لعررد قررظ ارر  يوجرر يل بمارر قل أ  نشرريل       
ب    ر  أ  لنرمك Parker، و ببرملقل  Hamblin"ب، وبلماب ي   Kirkpatrickب و بقيلقبمتليك Korbبقولب 

تشررمب م قبيررلر دياررم بين ررم  قاررم أ  راناررو   رانررمنو يعررّ  رهقنررل رنتشررملر ورسررتعامه، وي رروف لرر ر راناررو     رر  ت يرريف 
 3رات ليب ودق ألبعي استويمت لو: 

راترر ليب، واعلدرري ارر ى لضررم رااشررملقي   رر  ولررو  يررمس ل  دعررظ ورن بم ررمت رااترر لبي  عرروظ ردّ الفعــل: أ/ 
رابلنرررماج )اررر  عيرررر رااعتررروى، ورااررر لبو ، وراارررور  رات ليبيررري، ورهسرررمايب، ورانررر امت رلإ رليررري(  ولرررظ قرررم  

 رابلنماج ااتعم وانيلر أف أند قم  اا  جما ر 

 ق ورهسمايب، ا   يل ويعن  ب يمس ام تفّ د اد ورستيعمبد ا   بظ راات لبي  ا  راابم ئ وراع م التعلم:ب/ 
 دو اعي  راعاظ  بأ  يتنموظ بمات ويف ا ى رستن رف ل   راابم ئ وراع م ق ورهسماي

 ويعن  ب يمس راتغيلرت راتو  لأت     س وك راهل  دو راعاظ نتيجي ا بلنماج را ر شملك ديد  السلو :ج/ 

                                                 
 .255المرجع السابق،ص 1
 بسيوني محمد البرادعي،مهارال تخايط الموارد البشرية )دليل عملي( : ربط تخايط الموارد البشرية بالتخايط الاستراتيجي للمنظمة،إيتراك 2

 .72د71،ص ص2007، 1للنشر والتوزيع،القاهرة،ط
 .255د252سابق،ص ص نادر أحمد أبو شيخة،مرجع 3
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انترم ج راالجرو  وراال وبري، قرأ  يرتف  يرمس ي ّ  ب  ر رااستوى ت ويف رابلراج رات ليبيي درو ضروع ر النتائ :د/ 
ره م ألر ردم  أنل رابلنرماج راتر ليبو   ر  اعرّ ظ  ولر  راعارظ، وراتق هري، ورارلوح رااعنويري ا عرما ي  و يللرم، بوّ

 اتو عي وال وبي ا بلنماج رات ليبو ا ملني بماعوراظ رهنلى 
 

 مؤشرات التدريب: ثالثا: 
 

ا  رات ليب  وا  بي  لر   رااؤشرلرت وجرو  و راعمجي يا يي رات ليب تقا  دي  رااؤشلرت راتو ت ظ            
 1بعي راااملل راتنايايي راس بيي ورااتان ي دو:

  ضعف ره رع 
  رلتهمع راتقمايف 

   ضعف رال مبي     رااور 

  ضعف رال مبي     راجو   وايم   نسبي راتماف وراعم ف 

     راعاماي راار 

 ل  راّلرع رااستال اض رلإ ر 

  قنل  راشقمور 

   ف رهاتارف بما ور   ورلإجلرعرت رااوضو ي أو ضعف رهنضبم   

  رلتهمع اع ظ  ولر  راعاظ 

  رلتهمع نسبي راغيمب    راعاظ 

  راتأنيل دو رلإنتم  و  ف ت بيي رهعتيمجمت دو اور ي لم 

 ن ت م:قام توج  بعي رااؤشلرت رهنلى راتو تعقس راعمجي يا  رات ليب، وا  أا      
  توسض راانااي 

  تغيل تهضي ت رااست  قي  ا س ض أو ران امت رااوجو   دو راسوق 

  يضمدي انتجمت أو ن امت ج ي   تنتج م راانااي 

  وجو  تّايامت ج ي   ا وام ف أو ا  يقظ راتناياو 

  يضمدي وع رت ج ي   ا انااي 

 وجو  تشليعمت ج ي   تسن م را واي، وا م    ي ببي ي راانااي  

   تو ض ت ول تقنواوجو ج ي 

  تو ض وجو  تغيلرت تنايايي 

    توديل راعجا دو د مت راعما ي  بسبب ت م ف راا ملرت، أو راالي، أو رلإ بمظ     رات م 

                                                 
 .322د322جمال الدين محمد المرسي، مرجع سابق،ص ص 1
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   تغييل أس وب أو  لق راعاظ أو رلإنتم 

    رستن رف آهت واع رت ج ي 

  ن ظ أو تل يي بعي راعما ي  دو راسنورت را م اي 

 

 لتأثيرات الرئيسية للتدريب:ارابعا: 
 

ي  راتأنيلرت رانمجاي    رات ليب جمعت قل  دعظ    اؤشلرت رات ليب  رنظ ونمل  راانااي  عيرر نجر        
ل   راتأنيلرت نتم  رهلتامف را ر أواتد راا رلس راتنايايي ب عر بماق سيقيي  عير أ  رات ليب سم   دو راتعلف 

هت راوام ف راتنايايي أو راتن ي يري أو رلإشرلرديي راترو تتع رق بمااتر لبي   قر اك     رااشمقظ راعا يي دو اجم
ت  يظ عمهت راغيمب ا ى راعما ي ، ويسم       راعّ  ا  علقي  نوظ ونلو  رهدلر  راعما ي  أو  ولر  راعارظ  

اعررر هت راتا ارررمت  قارررم أ  راترررأنيلرت رال يسررريي ا تررر ليب جرررمعت عسرررب راا لسررري رانيوق سررريقيي درررو شرررقظ: ت  يرررظ
وراشررقمور ارر  راعررما ي ، وتغييررل ناررل  راهررل  وشررعول  نعررو رااناارري، ااررم يجع ررد أقنررل رلتبم ررم ب ررم وأقنررل ييامنررم 
بسرر وق م راتناياررو وألرر رد م رااوضررو ي  قاررم ينارر  ارر ى رااترر لبي  لوح راتعررمو  ورهنسررجمف اررض راعررما ي  وراعاررظ 

ظ رلإنسرمنيي ب لي ري  م اري، وين رق    رمت ينسرمنيي ييجمبيري، قونرد راجام و  قام أ  راتر ليب قهيرظ بعرظ رااشرمق
وسرري ي ارر  وسررم ظ رهتّررمهت برري  رااترر لبي  اتجارريع ف دررو اقررم  ورعرر  اتع يررق لرر ف اشررتلك وراتعررملف بيررن ف 

 1ورهشتلرك دو انم شمت و يي    تؤ ر يا  توضي  رالؤيي أاما ف دو    مت راعاظ واشمق د 
ت رال يسررريي ا تررر ليب عسرررب رانارررل  راع ينررري  د ررر  جرررمعت  رررس شرررقظ وسررري ي تع يايررري وتقوينيررري أارررم راترررأنيلر      

وت ويليي ا هل  وا انااي  و اك ا  ن ظ يع رر تغييل درو سر وك رااتر لبي  ار  نر ظ تهرم   ف ارض رابي ري راترو 
ت رتف بتنايري را ر لرت   ر  ويرتف  ارك ار  نر ظ رابرلراج رات ليبيري راترو  2يعيشو  دي م وراانااري راترو يعا رو  ب رم 

اورج رري رااور ررف راانت هرري، وراا رر ل    رر  ييجررم  راع رروظ راانمسرربي أو رانمجعرري ا اشررمقظ راعا يرري وراهنيرري ورلإ رليرري 
 ورانهسيي 
وياق  ييجم  ل   راتأنيلرت بوضوح  ا ى راهل  رااتر لب ودرو راانااري نتيجري  يما رم بتر ليب راعرما ي  ب رم        

 3اهل      شقظ:عير تتض  ا ى ر
 رر رقتسمب راهل  نبلرت ج ي   تؤل د يا  رهلت مع وتعاظ اسؤوايمت أقبل ا  راعاظ  
رررر ايررم   ن رري راعررما ي  بأنهسرر ف نتيجرري هقتسررمب اع واررمت ونبررلرت و رر لرت ج يرر  ، ااررم يررؤ ر يارر  لدررض لوع ررف  

راانااي  قام تتض  تأنيلرت رات ليب  رااعنويي، وام يتلتب   ي م ا  يع رر تغييل دو رتجملمت ف وس وق ف  رنظ
 ا ى راانااي دو شقظ: 

                                                 
 .25حسن أحمد الاعاني، مرجع سابق، ص  1
 .28المرجع السابق، ص   2
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تنايي قهمعرت ونبلرت راعما ي ، وايم   ا ملرت ف اارم ياير  ار   ر لرت ف   ر  ت رويل راعارظ بماانااري ار    1
 ن ظ يب ر  ف وابم لرت ف 

 ي  ر  أجيمظ ا  رهدلر  اشغظ راوام ف را يم يي     جايض استويمت راعاظ  رنظ راانااي   2

اورج رري راتغيررلرت راتررو تعرر ر دررو راررناف ره تّررم يي ورهجتام يرري واورقبرري رات ررول راع اررو وراتقنوارروجو   3
 راسم   دو رااجتاعمت راّنم يي وراتجمليي وراات  اي 

را  ل      راانمدسي ار  نر ظ جرو   اورل لرم رابشرليي راا لبري وجرو   انتجمت رم ونر امت م اارم يسرا  ا رم   2
 بماب مع 

أنيلرت رات ليب نتعلف   ي م ب لي ي ابمشل  ا  ن ظ نتم ج ت ييف راتر ليب، ولرو ألبرض اجاو رمت ار  ي  ت      
 1رانتم ج:

لّ  دعظ راات لبي  عوظ رابلنماج رات ليبو، وا ى ي جمب ف باعتور  و يمس لضملف    رابلنماج    أ
 قام ي مس لضم راعا ع 

اا ررملرت   ، راتررو تع ا ررم رااترر لب و وللررم راررتع ف: أر اجارروع راع ررم ق ورااع واررمت ورااعلدرري ور  ب
 2وأ ت يا  تغيل دو اور ف راعاظ 

  راس وك: أر لظ تغيل س وك راات لبي  بسبب بلنماج راتر ليب قتجرموب ف ارض ر تلرضرمت راعار ع    
 ان   أو تجموب ف اض ات  بمت راوايهي 

ي  ولررو تع يررق ألرر رف رابلنررماج رانتررم ج: ولررو رهنررل رارر ر يتلقررد رابلنررماج راترر ليبو   رر  رااناارر   
رات ليبو      ألي راور ض، قمننهمي نسبي شقمور راعار ع، أو راودرمع باعر هت رلإنترم ، أو ايرم   

 اع ظ ره رع ا  ن ظ رستن رف راات لب راا ملرت راج ي   ا ا مف راضلوليي دو راانااي 

  
 

 

 الأداء(:الاتجاهات المعاصرة للتدريب: )التدريب الموجه ب خامسا: 

 

يؤنل دو أ رع راعما ي  ويتهق  ا  رهتجملمت رااعمّل  ا ت ليب  عيررات ليب رااوجد بمه رع يع         
ي روف اشرلدو ره سرمف ولؤسرمع ره سرمف  ر ارم يايرا   ر  راتر ليب راعرمف  واض عمجمت راعاظ دو راانااي ولر 

م  را ماي د   راتو يجب رات ليب   ي م  وراتو وا يلو رلإ رلرت بماتعمو  رهيجمبو اض راا لبي  اوضض ران 
ي د الأ رع راال وب ديام ينص نشم  راانااي  رتد   تعتبل بانمبي  ج ي رات  ف را ردعي الأ رع راعماو وتوّ

وتا ررل ألايرري راترر ليب رااوجررد بررمه رع  نرر  تلقيررا راترر ليب   رر  ات  بررمت راواررم ف واعموارري سرر        
قرظ وايهري ب رم  ّرول درو ره رع راعرماو وه تتامشر  ارض ره رع رااعيرملر،  ارك راهجو  دو ره رع رانرمص ا

                                                 
 .                                128تنمية الإدارية، مرجع سابق، صمحمد سيد عبد المتعال، الاستشارال والتدريج في المؤسسال العربية، المنظمة العربية لل 1
محمد عمرو صادق، >>تقييم التدريج والعائد في الاستثمار التدريبي<<، بحوث وأوراق العمل المقدمة في مؤتمر الاستشارال والتدريج في  2

 . 80،ص2005للتنمية الإدارية،مرجع سابق ،،المنظمة العربية 2002المؤسسال العربية المنعقد في القاهرة في ابريل 
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أ  لررر ر راتررر ليب يقرررو  اسررر  م   ررر  اشرررمقظ بعين رررم، و  ررر  اورضررريض نمّررري اانااررري اعررر     رت نشرررم  
اع    اام يؤ ر يا  لدض قهمع  راعما ي  وايم   اع هت أ ر  ف، رهال را ر يؤ ر يا  ران وي بماانااي 

 1رع  اتقماظ ول ر لو را  ف ا  رات ليب رااوجد بمه رع ققيم  و 
 واقو يع ق رات ليب رااوجد بمه رع رهل رف راالجو  اند نتتبض ران ورت راتمايي بماشقظ راتماو:      

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
مرجع فيتل عبد الكريم الخميس، خالد حمدي عفيفي، الاتجاهال المعاصرة في التدريج والاستشارال الإداري، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، 1

 .52سابق،ص



53 

 

 (: خطوات التدريب الموجه بالأداء:17شكل رقم )
 
 

 

  37راالجض راسمبق، صديّظ  ب  راقليف رانايس، نما  عا ر  هيهو، : المصدر
  

 

 تحديد متطلبات الوظيفة

 مسؤوليات/ واجبات/مهمات

الأداء الحالي 

 المنفذ فعلا
 الأداء المعياري

 للتنفيذ
وبفرض أن 

المقارنة موجبة 

لصالح الأداء 

 المعياري

 تحديد مشكلات التنفيذ

عدم إمكانية الحل لضروف 

 ظيفةخارجية عن حدود الو

 إمكانية الحل بالتدريب

 الاحتياجال                  المدربين 

 +            و                      

 التدريبية                مسؤولي التدريج

تتميم وتنفيذ البرامج 

 التدريبية

 وبعد انتهاء         التدريج

 مـــالتقيي

آثار إيجابية رفع معدلات 

 الأداء
 بالمنظمة   النهوض 

          + 

تحقيق أهداف 

التدريب الموجه 

 بالأداء

عدم تحقيق الأهداف 

المرجوة لمعدلات 

الأداء وبالتالي لم 

يحقق التدريب 

 أهدافه
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تتض  ألايي رهستجمبي ات بيي راات  بمت راوايهيي  ّر  راااروجري بري  قرظ ار  راهرل  ا  ن ظ راشقظ راسمبق       
يلر رو رااسرتج رت ه لري راتوايف أو راتعيي  أو راتل يي  و اك ا  ن ظ راتر ليب رار ر  1وراوايهي راتو يشغ  م

درو لر   راات  برمت راوايهيري واعموارري تنايت رم ار ى راهرل  شررم ظ راوايهري اتع يرق راتوردرق بين اررم اارم يسرا  ارد بررم  
يبرر ع درررو وايهترررد راترررو تتوردرررق ارررض ا ملرترررد و اوعمترررد، وانرررد لدرررض ره رع وايرررم   رلإنتمجيررري با رررمييس يت رررم  وجرررو   

  رهستنامل دو رات ليب دو تلشي  س وك راعما ي  ى اسملاي وبماتماو يا ر  ا  ن ظ  اك ا 2 مايي 
   
 خلاصة:  

ي  رهلايررري رااتاريررر   ا تررر ليب ورهلتارررمف راقبيرررل راررر ر أّررربعت توايرررد قبرررلى رااناارررمت بأعجما رررم رااتهموتررري      
رت   يرر   وأنشرر ت م رااتعرر    اررف يررأت ارر  راعرر ف، واررف يقرر  برري  اي رري وضررعملم، بررظ جررمع قاعّرر ي ناررمل ا ي رري سررنو 

سملات دو ران  ي رااوضو يي ات وّل رلإ رل ، وتعسّر  رلإنتمجيري، وايرم   راعور ر  راامايري وراام يري، ورهلتارمف برمااول  
 رابشلر قوند اعول قظّ  ا يي ينتمجيي 

وعموانررم ارر  نرر ظ لرر ر راهّررظ تسرر ي  راضرروع   رر  راترر ليب ارر  عيررر: اه واررد،  ورا ررد رال يسرريي و  مامتررد      
مسيي، ألايتد، أل ردد، أنور د، و ل د وأسمايبد رات ليبيي سورع ر تبل نامام اد ا ن تد و ا يمتد وانلجمتد، أو رهس

ر تبررل  ا يررري ت ليبيررري بقررظ ن ورت رررم  أيضرررم عموانرررم تبيررم  رهتجملرررمت رااعمّرررل  ا ترر ليب نمّررري راتررر ليب رااوّجرررد 
 بمه رع 

    
 

                                                 
، )ترجمة:أشرف فضل عبد المجيد جمعة(، معهد الإدارة لايل ا سبنسر الأصغر،سيجان ا سبنسر، الجدارة في العمل :نماذج للأداء المتفوق 1

 . 327،ص1888العامة،فهرسة مكتبة الملك فهد الوطنية، 
غج،  2 مدح  متافى را يل الحسيني النجار، ية، نب ية متر العرب قاهرة، جمهور شر، ال ية للن شركة العرب سانية، ال ، 1882إدارة الأفراد والعلاقال الإن

 .717ص

                                                            . 



 

 الفصل الرابع 
 العائد من الاستثمار في التدريب.

 
 

 .تمهيد
 .حور الأول: العائد من الاستثمارالم

 .أولا: العائد الاستثماري في التدريب
  .ي التدريبثانيا: قياس العائد الاستثماري ف

    .العائد من الاستثمار في التدريبنماذج قياس :    ثالثا 
 .ر الثاني: منهجيات تقويم التدريبالمحو 

 .(9191اتريك " في تقويم التدريب )أولا: نموذج " دونالد كيركب
 .النماذج الحديثة لتقويم التدريب ثانيا:

 .أطر عمل التقويم ثالثا: مقارنة
 .في التدريبعائد المحور الثالث: العوامل المؤثرة على ال

 .لاصةخ
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 تمهيد:
هناك اتجاه متزايد لدى المنظمات في القطاع العام والخاص للاستثمار في التدريب، وتخصيص أظرفة       

مالية هامة تخص هذا الاستثمار خاصة لدى المنظمات الكبرى الرائدة في العالم، مما يجعلنا نطرح تساؤلا 
ار فيه. ترى ما الهدف من هاما عن السبب الوجيه لإقدام هذه المنظمات على التدريب وعلى الاستثم

الاستثمار في التدريب؟ وما هو الفاصل بين الاستثمار في التدريب والاستثمارات المتعددة الأخرى في 
وهل الاستثمار في التدريب يحقق نتائج ربحية للمنظمات؟ وما الفوائد الملموسة وغير الملموسة  المنظمات؟

 من جرّاء هذا الاستثمار؟
لى هذه التساؤلات تكمن في الأهمية البالغة التي يحتلها التدريب في عملية تنمية وتطوير إن الإجابة ع      

الموارد البشرية، كون العنصر البشري هو محور الاهتمام والعنصر الأساسي من عناصر العملية الإنتاجية، 
باته المتعددة، واتجاهاته وهو الوسيلة والغاية لرقيّ أي حضارة، وتنمية أي مجتمع بتنظيماته المختلفة، وتركي

  المتباينة.
يتميز التدريب بالاستمرارية، ويعد جوهريا لأنشطة المنظمة مما يسمح لها بالتكيف مع التغيرات البيئية       

المختلفة. هذا ما جعل القائمين على قطاع التدريب يخصصون ميزانيات ضخمة للإنفاق على عمليات 
نفق سمح بطرح التساؤل عن مدى رضاهم عن العائد من الاستثمار في التدريب. هذا التخصيص الضخم الم

التدريب لتبرير هذا الإنفاق وترشيده، خصوصا وأن النظرة التقليدية للتدريب تنظر له على أنه عملية ذات 
تكاليف باهظة للمنظمة، بالإضافة إلى أن رجال الأعمال عادة ما يفصلون بين نشاط التدريب والأعمال 

                                   ة التي تقوم بها منشآتهم.الأساسي
وترشيده هو التساؤل التالي: هل كان برنامج تدريب وتنمية  الإنفاقأول تساؤل يمكن طرحه لتبرير هذا       

عن هذا السؤال ليس بالأمر السهل، إذ يقودنا إلى تساؤل آخر هو: ما  الإجابةالموارد البشرية فعالا ؟ إن 
الهدف من تحديد فاعلية برنامج التدريب وتنمية الموارد البشرية ؟ أي ما هي القرارات التي ستتخذ بعد الحكم 

لية هو مصطلح نسبي إذ يتحدد مدى الفاع الفاعليةعلى مدى فاعلية البرنامج أو عدم فاعليته ؟ إن مصطلح 
      1في ضوء مدى تحقيق هدف ما أو جملة من الأهداف الموضوعة.

ومن الحلول التي تجيبنا عن التساؤلات السابقة هو الاعتماد على تحويل التدريب من وظيفة إدارية       
ضرورية لعملية استثمارية ربحية، وذلك يعني أن تصبح كل أنشطة العملية التدريبية تعمل بأسلوب يتميز 

كفاءة والفاعلية: حيث أن تحقيق الفاعلية يعني تنفيذ العملية التدريبية لتصبح مرتبطة بقياس الأداء مما بال
يساعد المنظمة على تحقيق أهدافها التي تسعى لها. أما الكفاءة فترتبط بمعرفة التكاليف الفعلية للتدريب 

 ى العملية التدريبية.وتحديد الفوائد المتوقعة مقابل هذه التكاليف التي يتم صرفها عل
 

                                                 
، جون وارنر، راندي دي سايمون، تنمية الموارد البشرية، ترجمة: عبد المحسن نعساني، النشر العلمي والمطابع، جامعة الملك سعود ، الرياض1 

 .262-261، ص ص 2102الجزء الأول، 
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 :حور الأول: العائد من الاستثمار الم

يعبّر العائد من الاستثمار بصفة عامة عن الكسب الذي قد يعود للأفراد أو المنشآت العامة أو الخاصة       
من جراء ذلك الاستثمار، وتلك الفوائد التي تم الحصول عليها يمكن أن ترجع بصورة مباشرة كنتيجة للعملية 

، وقد تشمل أيضا فوائد أو منافع من اسهالاستثمارية. وتلك العوائد قد تشمل كسبا أو ربحا من السهل قي
وفي الغالب تتعلق تلك الفوائد التي يمكن قياسها بتلك الفوائد التي يمكن ربطها مباشرة  .الصعب قياسها

 بالاستثمار، وقد تأخذ الأشكال التالية :
 ـ زيادة في الإرادات والأرباح. 1
 ـ الزيادة في الإنتاجية. 2
 ل.ـ تقليل نسبة إصابات العم 3
 لات والمعدات.ـ تقليل نسبة أعطال الآ 4

أما بالنسبة للفوائد التي لا يمكن قياسها بسهولة، فقد تكون لها علاقة غير مباشرة بالاستثمار في      
 ، وقد تشمل الفوائد الضمنية:  الفوائد الضمنيةالتدريب، ويطلق على هذا النوع 

 ارتفاع الروح المعنوية والولاء التنظيمي. .1
 ارتفاع مستوى الثقة بالنفس بين الأفراد. .2
 زيادة في مستوى الرضا عن العمل. .3
 زيادة فرص الترقي الوظيفي. .4
 

 :أولا: العائد الاستثماري في التدريب
يعود الاهتمام المتزايد بتحديد العائد من الاستثمار في التدريب لفشل النظام التقليدي للمحاسبة في تقديم       

من الموارد التدريبية المتاحة، والذي ينظر للتدريب كعنصر تكلفة  للاستفادةخذي القرار معلومات دقيقة لمت
 بدلا من معاملته كعنصر استثماري. 

وبالرغم من هذا الاهتمام الكبير لتغيير النظرة للتدريب، فإنه لا توجد إجراءات واضحة ومتفق عليها في       
دريب والتي أشارت إلى الصعوبات المرتبطة بقياسه وكذا ربطها دراسات تحديد العائد من الاستثمار في الت

  1بالأداء المؤسسي .
ويرى البعض أن مفهوم العائد من الاستثمار في التدريب تعود جذوره لحقل المحاسبة والمالية. حيث أن       

أحد الأساليب الشائعة الاستخدام في تحديد العائد من أي استثمار هو أسلوب تحليل التكاليف والمنافع. 

                                                 
 <<، ورقة عمل مقدمة في مؤتمر الاستشارات والتدريب فيمفهوم وأساليب تحديد العائد من الاستثمار في التدريب  >>سعد بن مرزوق العتبيبي، 1 

     ،2112بية، ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية )أعمال المؤتمرات(، القاهرة، جمهورية مصر العر2112المؤسسات العربية المنعقد في أبريل 

 .60ـ61ص  ص
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ن بها. وهو بذلك لا يختلف عن أوجه فالتدريب هو عبارة عن استثمار من قبل المنظمة في الأفراد العاملي
 الاستثمار الأخرى التي تقوم بها هذه المنظمة.

شكل قياس العائد من التدريب مجال اهتمام للعاملين بالتدريب، فعلى أساسه يمكن تحديد المنافع يو       
التدريب سلسلة من المتوقعة من الأنشطة التدريبية، كما يمكن أن يشمل هذا التحديد للعائد من الاستثمار في 

 والمنشآت والمجتمع ككل. الأفرادالعناصر الضمنية وغير الضمنية، التي تعود بالفائدة على 
مجموعة من العناصر المتعلقة  بالاعتبارويحتاج تحديد العائد من الاستثمار في التدريب إلى الأخذ       

ين محترفين في معاهد تدريبية، أو تدريبا غير بمكان التدريب سواء كان تدريبا رسميا والذي يدار بواسطة مدرب
رسمي والذي يتم داخل المنظمة بواسطة المشرفين أو زملاء العمل، أو التدريب عن بعد أو التدريب الذاتي، 

 حيث يسعى الأفراد للحصول على العديد من الفوائد من جراء مشاركتهم في البرامج التدريبية.
ظر لتلك الفوائد ونغفل التكاليف المرتبطة بتنفيذ البرامج التدريبية والتي قد إلا أنه لا يكفي فقط أن نن      

 تشمل العناصر التالية: 
 تطوير أو شراء المادة التدريبية. .1
 المعدات والأدوات. .2
 رواتب المدربين والإداريين. .3
 تكاليف مكان إقامة التدريب والسفر والتنقلات. .4

الوجيه لقياس العائد من الاستثمار في التدريب. متمثلا فيما يلي: ويتبادر أول سؤال إلى الذهن عن السبب 
 لماذا نقيس العائد من الاستثمار في التدريب ؟

إن الإجابة على هذا السؤال تساعد القائمين على التدريب على إقناع أعضاء مجلس الإدارة مثلا أو       
سوف يتم تخصيصها للتدريب ستترجم لنتائج  الهيآت التي تمول تنفيذ برامج التدريب بأن المصاريف التي

حقيقية وذات مردود إيجابي لإدارة المنظمة. هذا ما يستوجب توفر قياس دقيق للعائد من الاستثمار في 
التدريب ، والذي سيحدد مستوى التدريب الذي سيتم تنفيذه ومدى أهميته وتلبيته لاحتياجات المنظمة. كما 

ذا العائد من الاستثمار مع أوجه الاستثمار الأخرى من أجل تحديد الاستثمار تحتاج المنظمة أيضا لمقارنة ه
 الأفضل لها.

إن أول تحديد يكمن في ما إذا كان الجهد والمصروفات على العملية التدريبية تستحق العناء أم لا.       
، تبني الإنتاجيةوى فالمنظمة تسعى للتعرف على قدرة التدريب لتحقيق أداء أفضل لها من خلال زيادة مست

تكنولوجيا حديثة، تحسين مستوى الأمن الصناعي، أو الارتقاء بوضعها التنافسي. كما أن الأفراد كذلك 
يرغبون في التعرف عن ما إذا كان الوقت والجهد والمال الذي تم بذله للحصول على شهادة أو مهارات 

 مالي.تدريبية سيعود عليهم إما بفرص وظيفية أو تحسين وضعهم ال
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 1وتتعدد الأسباب التي تدعو إلى تحديد العائد من الاستثمار في التدريب، ومنها:       
   لربط التدريب بالأهداف الأساسية للمنظمة، كونه يمثل أحد الأنشطة الجوهرية في المنظمة لتحسين الأداء

 وتحقيق الربحية.
   يدعو إلى تقليص الأموال المخصصة لتبرير المصاريف المخصصة للتدريب، ومقاومة الاتجاه الذي

للتدريب وميزانياته عندما تواجه المنظمة مصاعب مالية. فهذا التبرير يبرز الفوائد والعوائد المالية للمنظمة من 
 خلال التدريب.

   للمساعدة في تحسين تقييم البرامج التدريبية التي تحتاج للتطوير والتحسن المستمر وذلك للحصول على
 النتائج والمنافع.أفضل 

   للمساعدة في اختيار أساليب التدريب، فتطبيق مفهوم العائد من الاستثمار يساعد إدارات التدريب على
  التدريبية الملائمة لاحتياجات المنظمة.     الأساليباتخاذ قرارات موضوعية وعقلانية تتعلق باختيار أفضل 

 
   ثانيا: قياس العائد الاستثماري في التدريب:

تعد مشكلة قياس العائد في الاستثمار التدريبي قضية حرجة لسنوات عديدة، وعلى الرغم من الاهتمام       
،لكن المتزايد من المختصين والأدبيات المتوافرة والتي تلقي الضوء على  بعض الممارسات لطرق القياس

ما زال تحديا ومعقدا، إذ يظهر لبعض ممارسي الموارد البشرية بأن عملية القياس قد تكون شبه  الموضوع
 مستحيلة، وللبعض الآخر تطويرا لمقاييس محددة لمعرفة هذا الاستثمار.

بعض الاتجاهات الخاصة  2002وقد لخص تقرير الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير لعام       
دولارا بالشرق الأوسط، وقد  383ي، حيث بين أن معدل الاستثمار التدريبي في الفرد هو بالاستثمار التدريب

. وتوصل إلى أن تدريب العاملين عموما  %  33إلى  % 22توقع التقرير أيضا زيادة نفقات التدريب بمعدل 
انية تقدر بـ : قد رصدت ميز  الأمريكيةإنما هو عرض مرتفع الثمن. وكما بينت مجلة التدريب بأن الشركات 

بليون لشركات التدريب والباقي لتغطية التكاليف  12منها  2002بليون دولار لتدريب العاملين في عام  65
لذلك فقياس العائد الاستثماري في التدريب يكمن التحدي الأهم   2...الخ.والإقامةمثل المواصلات  الأخرى

 للمنظمات.
النوعية" في عددها الصادر بتاريخ  تدريب التي قامت بها "مجلةومما جاء في الإحصائية الخاصة بال      
أنه بالرغم من اتفاق المهتمين على أن عملية التدريب تمثل قيمة كبيرة جدا للمنظمات من حيث  2002أبريل 

تطوير مهارات العاملين والبقاء في سوق التنافس، إلا أن هناك اتفاق بين أصحاب الأعمال أيضا الذين 

                                                 
 .62المرجع السابق، ص  1 

2 Connie Dotson, Maximize Training Dollar, www.qualitymag.com 
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تقييم شركاتهم من خلال قدراتهم على حساب أرباحهم بأن ميزانيات التدريب تمثل استثمارا ضائعا، يقومون ب
  1ومصروفا مهدرا من رأس المال.

" في مقالتهما التي نشرت بمجلة الجمعية  أجاي بانجاركار" و " تيريزا كيركوودويشير كلا من الكاتبين "      
إلى أن قياس العائد في الاستثمار في التدريب هو إحدى الطرق المتبعة  2003الكندية للإدارة عدد ديسمبر 

 الأعمال عند زيادة المعلومات للعاملين.  وأصحابحجم زيادة الأعمال والعائد المالي للمدراء  لإظهار
مريكية للإدارة أيضا في إحصائية عن التدريب إلى أن هناك علاقة تبادلية بين كما أشارت الجمعية الأ      

    2العمال، وبين الأرباح وقيمة الأسهم بشكل عام. إنتاجيةزيادة النشاطات التدريبية وبين التحسين في 
روبية تستثمر وفي مقارنة بين الشركات الأوروبية والآسيوية )في مجال التدريب( وجد أن الشركات الأو       

من مجموع الرواتب في التدريب في حين أن الدول الآسيوية تستثمر ما بين  % 3إلى  % 2.6ما يقارب من 
   3من مجموع الرواتب. %  8إلى  % 4

 هذه الإحصائيات تقود إلى طرح التساؤلين التاليين بغية إيجاد بعض الأجوبة عليها:      
  بصورة ملموسة؟كيف يمكن قياس مثل هذا الاستثمار 
 لماذا نحتاج الى قياس العائد في الاستثمار؟ 

إن من جملة ما جاء من تعاريف لعائد الاستثمار في العملية التدريبية أنه: " قياس الفائدة المالية التي       
. أي: " هو ترجمة وتحويل نتائج  4عادت على المنظمة في فترة محددة للاستثمار جرى التدريب فيها " 

 الاستثمار في التدريب إلى أرقام مالية".                 
إذن يمثل التدريب استثمارا من جانب المنظمات في العاملين لديها شأنه شأن أي استثمار آخر تقوم         

ستثمار على شكل زيادة به المنظمة بغرض توقع الحصول على ربح ما مستقبلا ، حيث يكون العائد في الا
أو تحسن في الإنتاج أو الأداء أو الربحية. وهذا ما يلبي رغبة هذه المنظمات في مقارنة استثماراتها التدريبية 

 مع الاستثمارات الأخرى لديها من أجل اتخاذ القرار السليم في نوع الاستثمار الذي سوف تقوم به.
" العائد في الاستثمار على أنه : "مقياس للمميزات المالية فيلبسجاك كما نجد أيضا تعريف الكاتب "      

 التي حصلت عليها المنظمة خلال فترة زمنية محددة كمقابل للاستثمار في البرنامج التدريبي".  
 
 
 
 

                                                 
1 Gillan Babicz, Evaluate the Value of Training, www.qualitymag.com  

 .62مرجع سابق،ص  <<،مفهوم وأساليب تحديد العائد من الاستثمار في التدريب  >>سعد بن مرزوق العتبيبي،  2 
3 Nancy Chase, Raise Your Training ROI, www.qualitymag.com 
4 Clive Shepherd , Assessing the ROI of training, www.fastrak-consulting.co.uk 
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   نماذج قياس العائد من الاستثمار في التدريب:   : ثالثا  
 . نموذج المنفعة والتكلفة :9

الوسائل المستخدمة لتقويم التدريب وتحسين العائد من الاستثمار، وذلك  والتكلفة من أحديعد نموذج المنفعة 
 بمقارنة منافع التدريب بالتكاليف المترتبة كنسبة محددة بينهما. 

 1( العائد من الاستثمار باستخدام أسلوب الرياضيات، كما يلي: 1223 ("  فيليبسوقد حسب "     
 
 
 
 
 

فعندما تكون نسبة المنفعة والتكاليف تساوي واحد فهذا يعني أن المنفعة تساوي التكاليف، أما عندما تكون     
 نسبة المنفعة والتكاليف تساوي اثنان فهذا يوضح أن دولارا يصرف على التدريب يحقق دولارين كعائد. 

المنفعة ( يتم عن طريق المقارنة بين تكلفة برنامج التدريب والفوائد  (إن المقارنة بين التكلفة والعائد     
، تقليل الأخطاء، قلة نسبة الغياب، ...الخ . ويقوم الإنتاجيةالعائد ( عن هذا البرنامج من زيادة  (الناتجة 
قدير تحليل التكلفة والعائد ( على أساس حساب المبالغ قبل التدريب والذي سوف يؤدي إلى الت ( مبدأ 

 المبدئي للعائد في الاستثمار، والتأكد بعد الانتهاء من التدريب من معرفة العائد الحقيقي في الاستثمار.
 2لتحليل التكلفة والعائد وهي كالتالي: إتباعهاوهناك عدة خطوات يمكن       

 حساب التكاليف: .أ
 .حساب الرواتب والأجور والمميزات العينية للمشاركين بالتدريب 
  تكلفة المواد التدريبية من معدات وفيديو وتصوير،...الخ.حساب 
  ،إيجارحساب تكلفة توصيل التدريب والتي تشمل على رواتب المدربين والمتدربين، مصاريف السفر 

 قاعة التدريب، المشروبات، الأدوات المكتبية.
 حساب الفوائد )العائد(: .ب
  مثل: الوقت، المواد والمعدات، معدل تغير العمالة. (الملموسة  )الحقيقية 
 الإنتاجيةمثل : تحسين   غير الملموسة. 
 :مقارنة النتائج .ج
 .مقارنة التكاليف بالعائد 
 .تقييم المشكلة والحل والنتائج التي على أساسها تمت الدورة التدريبية 

                                                 
  .66مرجع سابق، ص  <<،العائد من الاستثمار في التدريب مفهوم وأساليب تحديد  >>سعد بن مرزوق العتبيبي، 1

 .016 ص ،، مرجع سابق<<تقييم التدريب والعائد في الاستثمار التدريبي  >>محمد عمرو صادق، 2 

 مـنـافــع الـتـدريـب                                        
 ــنسبة المنفعة والتكاليف =    ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ        

 بتـكـالـيـف الـتـدريـ                                       
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 . نموذج تحديد العائد من الاستثمار في التدريب:2
إلى أن أنسب الصيغ لتقويم التدريب أن يستخدم صافي المنافع مقسومة  (1223)"  فيليبستوصل "      

 1 كالتالي: على التكاليف، والنسبة عادة ما يعبر عنها كنسبة مئوية
 صافي المـنـافـع من الــتـدريـب                                  

 %= ....... 100× ــــــــــــــــــــــــــــــــــ  تحديد العائد من الاستثمار = ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    
 تـكــالـيـف الــتـدريـب                                    

 
دج ، وتكاليف التدريب  300.000وكمثال على ذلك : لنفترض أن صافي المنافع من التدريب =  
 دج 100.000=

 % 300= 100 × 100.000/  300.000تحديد العائد من الاستثمار = 
 دج. 3دج يستثمر في التدريب سيعود بفائدة صافية مقدارها:   1تبين هذه الصيغة أن لكل

 
 ي الاستثمار للتدريب:بعض طرق قياس العائد ف .3
  2     :طرق قياس الكميات والنوعيات .أ
 
 متوسط تكلفة الساعة في البرنامج     
 التدريبي    

 إجمالي تكاليف البرنامج / عدد ساعات التدريب في البرنامج     

 إجمالي تكاليف البرنامج / عدد المتدربين الذين أنهوا البرنامج      متوسط تكلفة المتدرب في البرنامج     
 متوسط تكلفة المتدرب في البرنامج / عدد ساعات التدريب في البرنامج      متوسط تكلفة ساعة التدريب لكل متدرب 

 مجموع التكاليف  –مجموع التكاليف الإدارية لبرنامج التدريب الحالي       كلفة التوفير    
 لبرنامج التدريب الجديددارية الإ     

 
،  3فجميع الطرق المبينة أعلاه لا تقوم بحساب عائد الاستثمار في التدريب بشكل دقيق أو بشكل مالي 

  4" المعادلة التالية : ا كونريسمار وتقترح الكاتبة " 
 

                                                 
  1سعد بن مرزوق العتبيبي،>> مفهوم وأساليب تحديد العائد من الاستثمار في التدريب <<، مرجع سابق، ص62. 

 .012ص ،، مرجع سابق<<تقييم التدريب والعائد في الاستثمار التدريبي  >> محمد عمرو صادق،2 

 .012المرجع السابق، ص 3 
4 Conner, Marcia L. « How do I measure return on investment  (ROI) for my learning program? 

www.learnativity.com 
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 مجموع التكاليف( –)مجموع المميزات                                          
 100 ×ــــــــــــــــــــــ  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــحساب عائد الاستثمار في التدريب = ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    

 مجموع التكاليف                                                     

 
أشارت فيها إلى أن إحدى  Chief Information Officer  1حسب ما جاء في مقالة نشرت عن شركة   

 التدريب:الشركات المالية تستعمل الطرق التالية لتحديد عائد الاستثمار في 
o .قياس رد الفعل المبدئي للتدريب 
o  .تحليل التعلم 
o .تحليل المهارات المكتسبة على المدى الطويل 
o .قياس تأثير العمل 
o .تحليل العائد في الاستثمار الفعلي 
 
 مراحل عمليات تحديد العائد من الاستثمار: .ب

إن عملية تطبيق مقياس تحديد العائد من الاستثمار وكذا الخطوات التي يمكن إتباعها ليست بالسهلة،       
وذلك لعدم توفر إجراءات واضحة ومتفق عليها. بيد أنه من النماذج الهامة نجد النموذج الذي تبناه كل من  

 2جملها على النحو التالي: ، ويتكون هذا النموذج من عشر خطوات ن( 2002"فيليبس" و "ستون" )
  .تحديد أهداف التدريب 
 .وضع خطة للتقويم وقاعدة للبيانات 
 .جمع معلومات خلال التدريب 
 .جمع معلومات ما بعد التدريب 
 .عزل تأثير التدريب 
 .تحويل المعلومات لقيمة ذات طابع مالي 
 .تحديد تكاليف التدريب 
 .حساب العائد من الاستثمار في التدريب 
  المنافع غير الملموسة.تحديد 
 .كتابة التقرير 
 

                                                 
1 Measuring the ROI of training. www.cio.com 

  .62مرجع سابق، ص  <<،مفهوم وأساليب تحديد العائد من الاستثمار في التدريب  >>سعد بن مرزوق العتبيبي، 2 
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خمس خطوات لقياس العائد من الاستثمار في المنظمات التي تلتزم بتكريس  1يعرض الكاتب "لاشنيت"       
 وقتها وأموالها ومجهوداتها للتأكد من أن نتائج التدريب مرتبطة باحتياجات العمل وينتج عنها فوائد مالية : 

ضح التغيير في السلوكيات وهذه المعلومات يمكن الحصول عليها من خلال الحصول على معلومات تو  .أ
 والاستبيانات والملاحظات أثناء العمل ومقابلات ما قبل التدريب ومراقبة الأداء. الإحصائيات

 عزل تأثير التدريب من خلال استعمال مجموعات المراقبة وخطوط الاتجاهات وطرق التنبؤ. .ب
مالية من خلال التركيز على وحدة قياس، تحديد قيمة الوحدة وحساب التغير تحويل المعلومات إلى قيم  .ج

 في معلومات الأداء وتحديد الكم السنوي للتغير وحساب مجموع القيم للتحسين.
 جدولة التكاليف والتي تعني تكلفة العاملين المغادرين للتدريب والتي تشمل على الرواتب والمميزات. .د
 .% 100حساب العائد في الاستثمار عن طريق تقسيم صافي المميزات على التكاليف ضرب  .ه

حيث لكل خطوة عناصر  2ويتضمن حساب العائد من الاستثمار في التدريب خمس خطوات أساسية ، 
 رئيسية نلخصها في الآتي:

 تحديد ووصف البرامج التدريبية المراد تحليلها:الخطوة الأولى : 
المنهج    ب الأخذ بعين الاعتبار العناصر التالية عند تحديد و وصف البرنامج التدريبي:إذ يج       

التدريبي، مكان التدريب، كيفية تقديم البرنامج التدريبي، فترة تقديم التدريب، المشاركون في التدريب ووحدة 
 القياس المستخدمة لتحديد العائد من الاستثمار في التدريب.

 تحديد أسباب تبني التدريب: :الخطوة الثانية 
 هناك عناصر عديدة تساهم في تحديد أسباب تبني التدريب، وهي كالتالي:      

 البيئة المحيطة بالمنظمة، اي دراسة وبحث التحديات التي ستواجهها المنظمة والفرص التي تمتلكها.   -
وجهة نظر كل من العاملين، صاحب المنشأة والحكومة،التي ستتبنى تحليل العائد من الاستثمار في  -

 التدريب. 
 الفوائد الملموسة وغير الملموسة التي تعود من التدريب.   -
        الظروف الخارجية: أي الظروف والأحداث التي تؤثر مباشرة في الفوائد المتوقعة من التدريب.                -
 الفترة الزمنية اللازمة للحصول على الفوائد: أي في المدى القصير، الطويل أو الفوري.  -
 : حساب تكاليف التدريب: الخطوة الثالثة 

 وهي حساب جميع تكاليف التدريب، وقد تختلف هذه التكاليف من منشأة لأخرى.
 
 
 

                                                 
 . 012، مرجع سابق، ص <<تقييم التدريب والعائد في الاستثمار التدريبي  >>محمد عمرو صادق، 1 

 .66مرجع سابق، ص  <<،مفهوم وأساليب تحديد العائد من الاستثمار في التدريب  >>سعد بن مرزوق العتبيبي، 2 
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 التكاليف الكلية / وحدة التحليل بند التكاليف

 ............... دج                  خطة تحديد الاحتياجات التدريبية       
 ...............  "                  تطوير المواد التدريبية       
 ..............   "                  تكاليف التسجيل       
 " ...............                   رواتب المدربين       
 ................ "                  تكاليف السفر والمواصلات       
 دج...............                   التكاليف الكلية للتدريب      

 
 :حساب منافع التدريب. الخطوة الرابعة 

 تحسب خلال هذه الخطوة أهم الفوائد التي تعود من التدريب.
 المجموع الحساب فئة العوائد الملموسة

   ، الغياب، التشغيل(الإشرافالوقت المدخر )مثل تقليل ساعات 
)الجودة، النوعية، زيادة المبيعات، رضاء  الإنتاجيةزيادة 

 العملاء،...(
  

الوقت المدخر في إدارة الأفراد )تقليل تكاليف الاستقطاب، 
 الإصابات، التظلمات،...(

  

 
 
 :حساب العائد من الاستثمار في التدريب. الخطوة الخامسة 
 يكون حساب العائد من الاستثمار في التدريب كما يلي:  
 

 .......................دج صافي المنافع العائدة من التدريب محسوبة بقيمة مالية
 .......................دج صافي التكاليف محسوبة بقيمة مالية

 %=......100)........÷.........(× % 100=100×يف( صافي التكال÷ )صافي المنافع 
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 المحور الثاني: منهجيات تقويم التدريب:
 

من الصعب التطرق الى الاستثمار في التدريب دون الرجوع الى العائد من الاستثمار في التدريب      
 بدوره بمناهج علمية للتقييم.مما يستدعي هو الآخر وجوب تقييم التدريب الذي يرتبط    ومحاولة تحديده،

يعتبر نظام التقييم منهجا علميا موجها مبنيا على أسس علمية، وكذلك على تعددية المناهج وشفافية       
النتائج. كما يرتبط محتوى التقييم بدقة منهجيته، ويعتبر تقييم التدريب الجزء الأخير من العملية التدريبية. 

ل على تحديد تأثير ومنافع البرامج التدريبية على المشاركين. وقد أصبحت تعم فأدوات ومنهجيات التقييم 
 إجراءات تقييم التدريب أكثر أهمية مما كانت عليه في السابق بسبب ضخامة حجم الاستثمارات التدريبية. 

 إتباعهويتساءل معظم ممارسي التدريب عن ما هي البيانات المطلوبة؟ وما هو الأسلوب الواجب       
فماذا نقيس ؟ ولماذا نقيس ؟ ولكن أولا، لماذا نقوم    استعماله ؟ وهل توجد طريقة مبسطة لتقييم التدريب ؟و 

 بالتقويم. ولكي نجيب على التساؤلات السابقة نتعرف أولا عن الدواعي لتقويم التدريب.
ا والمتمثلة في: تحديد إن تقويم التدريب هو آخر مرحلة من مراحل عملية التدريب التي ذكرناها سابق      

الاحتياجات التدريبية، تصميم التدريب، تنفيذ التدريب ثم تقويم التدريب وتقويم أثره الذي يرتبط ارتباطا وثيقا 
 بكل خطوة سبقته من خلال عملية راجعة. حيث كل تغير في الخطوات السابقة سوف يؤثر عليه ويتأثر به.

د الكتاب الفرنسيين أن الأبحاث الأولى حول التقويم تعود إلى بداية وهو أح (2006)"بورنزال ولقد ذكر       
القرن العشرين، فحسبه علم التقويم تطور أولا في الولايات المتحدة الأمريكية. والأخذ في الاعتبار بضرورة 

وتقدير التقويم حسب نفس الكاتب تعدّ كإجابة إلتزامية تعاقدية من أجل تبرير لاستعمال الأموال العمومية، 
       *1تكاليف ونتائج التدريب. 

ونظرا لأهمية برامج التدريب وتنمية الموارد البشرية فإنها تستوجب تقييمها بعناية وانتظام، غير أنه       
يوجد تقصير كبير في مدى الالتزام بتنفيذ عملية التقويم لبرامج تنمية الموارد البشرية، حيث أظهر استطلاع 

من الشركات بالولايات المتحدة الأمريكية، غير  للرأي تناول التدريب الإداري والممارسات التعليمية في عدد
من الشركات التي شملها الاستطلاع قد أجرت بعض أشكال التقويم للبرامج التدريبية التي   %22أن نسبة 

ترعاها الشركة. وأن معظم أشكال التقويم الشائعة تمثلت في تقويم ردود أفعال المشاركين والتي تفيد فقط في 
تتخذ بشأن برامج تنمية الموارد البشرية. وقد توصلت أبحاث أكثر حداثة لنفس النتائج  بعض القرارات التي

   2السابقة.
                                                 

1 D.GILIBERT ,I.GILLET, REVUE DES MODELES EN EVALUATION DE FORMATION: APPROCHES 

CONCEPTUELLES INDIVIDUELLES ET SOCIALES, PRATIQUES PSYCHOLOGIQUES,16, 2010, PP 218-

219. 

* Ce travail s’inscrit dans le cadre d’une convention de recherche de trois ans entre L’université de Bourgogne, 

le Conseil général de Bourgogne et le service universitaire de formation continue de l’université de Bourgogne : 

Convention  n :06832AA014S5166 « évaluation de dispositifs de formation et d’insertion » ayantcontribué au 

financement de la thèse du second auteur en qualité de chargéed’études.  

 .262-266جون وارنر، راندي دي سايمون، مرجع سابق، ص ص 2 
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إن مثل هذه الدراسات والأبحاث جعلت العديد من باحثي تنمية الموارد البشرية يشعر بالأسف نتيجة       
المقالات التي تبين أهمية إجراء لغياب التقويم الصارم لبرامج التدريب. وهذا بالرغم من كتابة العديد من 

تقييم التدريب: معرفة أكثر منها ، وحملت عنوان :  " 2005عمليات التقويم، أشهرها مقالة ظهرت في العام 
. وأكدت أن الكثير من الشركات تكتفي بمجرد إطلاق الوعود للقيام بعمليات التقويم دون أن تنفذ  ممارسة"

 1منها شيئا.
تاب سبب عدم إجراء عمليات التقويم هذه بانتظام أكبر وعدم الالتزام بتنفيذها إلى عدّة ويرجع بعض الك      

، أن إجراء عملية التقويم ليست بالأمر السهل. فهي تتطلب توفر الوقت والموارد والخبرة، الأولاحتمالات. 
مل )إضافة للبرنامج التدريبي ، هناك العديد من العواالثانيوالتي قد لا يمتلكها إطار تنمية الموارد البشرية. 

نفسه( يمكن أن تؤثر في تحسين أداء الموظف وتزيد بالتالي من صعوبة تقويم أثر التدريب، )منها العوامل 
، خشية الثالثالاقتصادية، المعدات، والسياسات والإجراءات ، وجهود الموارد البشرية، ووفرة المورد(. 

عليها من الانتقاد أو تخفيض النفقات في حال أظهر التقويم عدم المشتركين في برامج التدريب والقائمين 
فاعلية البرنامج التدريبي. غير أن تقديم دليل للمنظمة عن مدى فاعلية البرامج التدريبية يعدّ واجبا أخلاقيا 

ة تنمية بالنسبة لأخصائي تنمية الموارد البشرية، وهو ما أكدّت عليه الأبحاث والذي تمّ نشره من قبل أكاديمي
  2" معايير الأخلاق والاستقامة ".الموارد البشرية والذي حمل عنوان : 

( أن التقويم هو: 2003) روشولم وآخرون( و 1225) ديكسونوفي نفس السياق فقد ذكر كل من         
كذلك  . والتقويم3" عبارة عن أداة للتعريف بالسياسات العمومية المحددة، وهو أيضا وسيلة لقياس أدائها "

   4يستخدم لمواجهة الأزمة في نقص المهارات، أو من أجل الاحتياجات التسويقية في المنظمات الكبرى.
( وعدد من الكتاب حددّوا مجموعة متنوعة من الأعمال 2004) فيليبس و آخرونوتبعا لذلك، نجد        

م الاجتماعية، التربية والتنظيمات والأبحاث تخص هذا الموضوع في عدّة مجالات: كالتدريب والتنمية، العلو 
 5الحكومية.

 6كما أن من دواعي تقويم التدريب نجد:       
 .تحديد ما إذا كان التدريب مواكبا للأهداف الأصلية الأولية التي عقد من أجلها 
 .كذلك تحديد التحسينات التي يتم إدخالها على برامج التدريب وفق ما تنتهي إليه عملية التقييم 
 واعي التقويم أيضا معرفة وتحديد ما إذا كان هناك عائد على الاستثمار للمجهود التدريبي.ومن د 
 .كذلك تحديد من يمكنهم الاستفادة من هذه البرامج أو الأنشطة التطويرية 

                                                 
 .262المرجع السابق، ص 1 

 .262المرجع السابق، ص 2 
3D.GILIBERT ,I.GILLET,op.cit, p181. 
4 Ibid, p219. 
5, D.GILIBERT ,I.GILLET,op.cit, p219. 

 .682-680مرجع سابق، ص ص  عبد الرحمن توفيق،6 
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  ومن الدواعي أيضا اختبار مدى وضوح ومصداقية الأسئلة والاستقصاءات والأدوات والأساليب
 تدريبي.المستخدمة في النشاط ال

 .كذلك تحديد الأفراد الأكثر أو الأقل استفادة من البرامج أو النشاط التدريبي 
 .تجميع معلومات تفيد في تخطيط النشاط التدريبي أو لتسويق البرامج التدريبية 
 .كذلك تحديد مدى ملاءمة هذا البرنامج أو النشاط التدريبي لأهداف واحتياجات المنشأة 
 في اتخاذ قرارات مستقبلية. الإدارةات أساسية يمكن استخدامها لمعاونة أيضا بناء قاعدة معلوم 

وبالتالي فإن عملية تقويم برامج تنمية الموارد البشرية تساعد على اتخاذ قرارات أكثر دقّة وجودة. ومن       
 كالتالي:فوائد أخرى لعملية تقويم برامج التدريب، وهي زنغر" و "هارغيس" ناحية أخرى، يذكر كل من " 

إذا  لم يثبت المسؤولون عن جهود تنمية الموارد البشرية مساهمتهم في رفع أداء المنظمة، سيتم تجاهلهم  .أ
وعدم تخصيصهم بالتمويل اللازم لبرامجهم عند إعداد الموازنة، وخصوصا إن كانت المنظمة تواجه ظروفا 

 اقتصادية عصيبة.
 دارة العليا وغيرهم من المديرين في المنظمة.يمكن للتقويم أن يعزز من مصداقية مديري الإ  .ب

ج . ترغب الإدارة العليا عادة بمعرفة فوائد جهود تنمية الموارد البشرية، وهو ما يمكن إظهاره من خلال 
 عملية التقويم.

إن كل عمل ينفذّ في المنظمة لابد وأن يتم في النهاية تقويمه لتحديد مدى فاعليته، وبالتالي إظهار      
جانب مصداقيته. فإن لم يظهر المسؤولون عن نشاط التدريب وكذلك قسم تنمية الموارد البشرية الفاعلية 

المنظمة، وبالتالي فإن عملية التقويم  رةإداالمطلوبة فإنهم لا يحصلوا على الاهتمام والدعم الكافيين من قبل 
تعدّ خطوة ضرورية جدا في جهود تنمية الموارد البشرية ، وبالتالي معرفة مدى قدرة برامج التدريب على 

 تحقيق أهدافها.  
فإن كان الأداء الفعال هو الدافع الرئيسي للمنظمة، فهو كذلك الدافع الأساسي وراء كل الجهود       

الاستشارية. وهو أيضا الدافع الأصلي وراء جهود التقويم الذي يجرى لعدّة أغراض تنقسم في التدريبية و 
 مجملها إلى مجموعتين: 

 لتحسين وتطوير عملية تنمية الموارد البشرية.   .أ
 لتحديد وجود الاستمرار في العملية السابقة من عدمه.    .ب

ة" للفرد العامل، وأن هدف هذا التعلم بالمنظمات وبما أن التدريب هو عبارة عن عملية تعلّم "مستمر       
والشركات هو إعطاء أداء وظيفي أفضل يسمح بزيادة القيمة التنافسية للفرد وللمنظمة، إذ أن التعلّم المستمر 
يفيد في زيادة المقدرة والكفاءة الفنية وكذا زيادة الفهم الفنّي عمقا واكتساب خبرات واسعة تفيد في زيادة سرعة 

 1علّم، وارتفاع وتيرته، والمحافظة على استمرار عملية التعلم.الت

                                                 
 .668المرجع السابق، ص 1 
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إن واقع التحول الحقيق في أداء العمل النابع من جرّاء عملية التعلّم التي يفيدنا بها التدريب يبيّن       
في دراسة تفيد بأن  "فورد"و  " بالدون"الصعوبة الكامنة في هذا التحوّل في الأداء. وهذا ما يبينه كل من 

بليون  100فقط من نفقات التدريب والتطوير لدى الشركات الصناعية الأمريكية )أكثر من  % 10نسبة 
دولار( ينتج عنها تحول حقيقي في أداء العمل. وبالرغم من أهمية التقويم فإن العديد من الشركات تتجاهل 

لناجح هو الذي يكون منهجيا ومنظمّا، أي أن يتم وفقا كما أن التقويم ا 1هذه العملية بصورة جزئية أو كلية.
 2لسلسلة من المراحل المتداخلة والمترابطة والتي تؤّدي كل منها إلى الأخرى في تسلسل منطقيّ وطبيعي.

فالتقويم هو كذلك عبارة عن " تحديد قيمة أو وزن أو معنى لشيء ما " وهذا ما يستدعي تطبيقه على 
 ب ـ كونه نظاماـ إذا ما أردنا تطبيقه على مخرجات التدريب.مخرجات وعمليات التدري

التقويم التي في ضوئها تتحددّ طبيعة المعلومات المطلوب  إستراتيجيةهذا فضلا عن أهمية تحديد       
لتقويم جهود  إتباعهاتجميعها وكذلك تحديد مجالات الاستفادة من عمليات التقويم والمداخل المختلفة الممكن 

  3الموارد البشرية. تنمية 
لقد سعى الكثير من المفكرين والممارسين إلى إنشاء مداخل نظرية وعملياتية في مجال التقويم أثمرت       

مراحلها وخطوات العمل بها للوصول إلى نتائج تقويمية أكثر موضوعية  إتباعفي بناء نماذج منهجية يمكن 
ج علمي منطقي يساعد على تحديد طبيعة المعلومات اللازم وأقرب إلى أن تكون علمية كونها تعتمد على منه

 جمعها، وبالتالي يجيب على التساؤلات الآنفة الذكر. 
 ويمكن ذكر بعض من هذه النماذج في تقويم التدريب التي اكتسبت شهرة وانتشارا كبيرين كالتالي:     

 (:9191أولا: نموذج " دونالد كيركباتريك " في تقويم التدريب )
" من أوائل الطرق  دونالد كيركباتريكتعد أدبيات تقويم التدريب والمنهجيات التي قدمها الكاتب "       

( كون نموذجه الذي اقترن باسمه وأصبح يسمى " نموذج 1262، حيث في العام )وانتشاراوأقدمها استخداما 
يزال يحتلّ مكانة هامة في تقويم  ه لادونالد كيركباتريك ". ولقد تناولنا هذا النموذج بشيء من التفصيل كون

التدريب من قبل العديد من المنظمات العالمية نظرا لشموليته ومرجعيته لجميع الأدبيات في هذا المجال. إن 
 هذا النموذج قدم لنا إطارا عاما للإجابة على عدة أسئلة هي:

 هل يقوم العاملون بأداء مهامهم الوظيفية بطريقة جيدة ؟ 
  هم على العمل ؟ما هو تأثير 
 هل توجد طرق أقل تكلفة ؟ 
 هو التأثير على نتائج الأعمال ؟ ما هي القيمة المضافة، وما 
  ما هو العائد الاستثماري للتدريب ؟ 

                                                 
 .88، مرجع سابق، ص <<تقييم التدريب والعائد في الاستثمار التدريبي  >>محمد عمرو صادق، 1 
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، بأن عملية تقييم التدريب يتم تنفيذها 1وحسب ما جاء في كتاب "تقييم برامج التدريب" للكاتب كيركباتريك    
 مستويات كالتالي:على أربع مراحل أو 

 ردود الأفعال:  .9
فالمستوى الأول يركز على رد فعل كل من المشاركين في البرنامج والعملاء بمؤسسة ما. كما يعتمد على 
مدى إعجابهم تجاه البرنامج التدريبي وقياس رضاءهم، ومن ثمّ استعمال النتائج في العديد من الأغراض 

 مثل: 
 ــ التعرف على رضاء المتدربين.

 ـ توضيح نقاط القوة والضعف في البرنامج التدريبي.ـ
 ــ تقييم قدرة المدرب ومدى إلمامه بالموضوع التدريبي.

 ــ التعرف على احتياجات المشاركين.
 ــ تحليل المعلومات كي تستعمل كمستويات أداء للبرامج المستقبلية.

قياس لمدى التعلم الذي حصل عليه غير أن معلومات ردود الأفعال لا يمكن اعتبارها لوحدها كم     
المشاركون أو مقياسا لما إذا كان بإمكانهم أن ينقلوا ما تعلموه إلى عملهم. لذلك لا يمكن أن تكون هذه 

 المعلومات دليلا أو مؤشرا لعائد الاستثمار في التدريب أو حتى لفاعية البرنامج التدريبي.
 :  التعلم .2

ويركز المستوى الثاني على ما يسمى "إدراك التعلم " أي الحقائق والمعلومات والمهارات...الخ التي       
تعلمها المتدرب وطورها وأدت إلى تغير في مواقف العمل. ويمكن تقييم هذا المستوى من خلال إجراء العديد 

من المادة العلمية. لذلك يمكن أن تكون من الاختبارات التحريرية أو الشفوية لقياس مدى استيعاب المتدرب 
المقاييس في هذا المستوى مؤشرا على فعالية الطرق التعليمية لبرنامج التدريب، وأن هدف التعلم قد تم إنجازه، 
إلا أنه لا يبين إمكانية أو كيفية تطبيق التعلم الجديد في مجال العمل. وهذا ما يستدعي وجود مرحلة أو 

 مستوى آخر.
 السلوك: .3

يتعلق المستوى الثالث في التقويم بمنهجية متطلبات العمل والمهارات والسلوكيات التي طورها المتدرب       
 والمعلومات الجديدة التي استخدمت في العمل.

إن تقييم سلوك المتدرب الوظيفي بعد الانتهاء من البرنامج التدريبي يزود أصحاب الأعمال والمدربين       
ثباتا ت حول ما إذا كان المتدرب قد استفاد من التدريب، وما إذا كانت عملية نقل التدريب قد تم ببراهين وا 

، الاستبيان، المقابلات و/أو الإحصائياتإنجازها أم لا. ويمكن قياس هذا المستوى عن طريق استعمال: 
 الملاحظات.

                                                 
 .80ـ 88المرجع السابق، ص ص 1 
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م، فإن التنفيذ الفعلي له وحيث أن هذا المقياس يجري في محيط العمل عند عودة المشاركين إلى وظائفه
يتطلب مشاركة مدراء المشاركين أو موظفي الإدارة الآخرين الذين يشغلون مناصبا تخولهم بمراقبة التغيرات 
في سلوك المشاركين. كما يمكن أن تقدم بيانات هذا المستوى مدى نقل التعلم إلى محيط العمل، وكذا معرفة 

 ديدة المكتسبة.العقبات التي تعيق تطبيق التقنيات الج
    النتائج:  .4

يتمثل المستوى الرابع في معرفة نتائج العمل وقياس الأثر الذي يتركه البرنامج التدريبي على المنظمة.       
 فما هي النتائج الملموسة، وهل استخدم المتدرب المهارات الجديدة للمهام الضرورية في المنظمة ؟

يعتبر هذا المستوى من أعقد المستويات بسبب كثرة التداخلات والمعطيات التي تسبق النتائج مثل :       
أهداف التدريب، اختيار المتدربين، طرق التدريب والتعلم، السلوكيات...الخ. كل هذه التداخلات والمعطيات 

دريب والعاملين بالمنظمة لتحديد أثر تحتاج إلى ديناميكية واستمرارية في التواصل بين المسؤولين عن الت
البرنامج التدريبي كحل للمشكلات المحددة سابقا وعزله عن بقية الحلول للمشكلات التنظيمية الأخرى التي 
يمكن أن تتداخل معه. هذه التداخلات جعلت الكثيرين من ممارسي التدريب والمنظمات يتجنبون بشكل عام 

 استعمال هذا المستوى الرابع. 
 يحدد مستويات التقويم عند كيرك باتريك والمؤشرات التي تدل عليها: (IVجدول رقم )

 المؤشر الطرح نوع التقويم المستوى
 التغذية الاسترجاعية للمشاركين هل نال التدريب إعجاب المشاركين؟ ردود الأفعال                    1     

 والتقارير الإحصائية 
 التمارين ــ الحالات الدراسية ــ  المشاركون أي شيء؟هل تعلم  التعلم 2

 اختبارات ما قبل و بعد التدريب
التقارير الإحصائية والمقابلات مع  هل تمّ استعمال ما تعلم؟ السلوكيات     3

 المشاركين ورؤسائهم
 هل أثمر التدريب على  نتائج الأعمال 4

 مدلولات ملموسة؟
 التقارير المالية والإحصائية

 .19المصدر: عبد الرحمن توفيق، مرجع سابق، ص                                  
يؤّمن إطار العمل الذي وضعه كيرك باتريك طريقة مفيدة للتعرّف على النتائج المحتملة للتدريب،       

ويذكرنا بأن جهود تنمية الموارد البشرية وخصوصا جهود العملية التدريبية لها أهداف متعددة تسعى إلى 
قويم التدريب، والتي بلغ عددها وزملاؤه بتحليل عدد من الدراسات السابقة المتعلقة بت آرثرتحقيقها. وقد قام 

دراسة، ووجدوا أن كل بعد من الأبعاد السابقة لتقويم التدريب قد حصل على أهمية مرتفعة نسبيا.  152
للنتائج،  0.52للسلوك،  0.52للتعلّم،  0.53لردّ الفعل،  0.50وجاءت تلك النسب على النحو التالي: 
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لنسبية لكل بعد من الأبعاد السابقة سيقود إلى تغيرات ايجابية وتجدر الإشارة هنا إلى أن ارتفاع الأهمية ا
 جوهرية في معظم المنظمات.

إن هذه النتيجة تعدّ الأكثر تشجيعا حتى الآن فيما يتعلق باستخدام هذا النموذج. كما أن من النتائج       
ة خاصة لدى المنظمات ر د تحققت بصو المهمة التي أظهرتها تلك الدراسة أيضا، أن أفضل نتائج التقويم ق

 1التي قامت بتحديد الاحتياجات التدريبية على مستوى المنظمة والفرد قبل البدء بعملية التدريب.
غير أنه لسوء الحظ، تؤكد نتائج الدراسات أن معظم المنظمات لا تقوم بجمع المعلومات اللازمة حول       

ي قامت بها الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير حول الت الإحصائياتالعناصر الأربعة السابقة، لقد بينت 
من المنظمات تكتفي فقط بتقويم ردود الأفعال للمشاركين بالبرامج  % 46استعمال نموذج كيرك باتريك بأن : 

من البرامج التدريبية تقوّم على أساس المستوى الأول لهذا النموذج )مستوى ردّ  %23التدريبية، وبشكل عام 
على  % 31من البرامج تقيّم على المستوى الثاني لنفس النموذج )مستوى التعلّم(، و  % 62الفعل(، و

 2على المستوى الرابع )مستوى النتائج(.  % 28المستوى الثالث )مستوى السلوك(، و
تقرير حالة كما نجد تقريرا استطلاعيا آخر للمجموعة الأمريكية للتدريب والتطوير، حمل عنوان: "      
من المنظمات تجمع معلومات عن ردّ  %36: منظمة أن 235وشمل  2003جرى في العام اعة "، الصن

عن النتائج. في حين سجلّت مجموعة  % 11عن السلوك ، و % 21عن التعلّم ، و % 41الفعل ، و
الشركات الرائدة في استثمار التدريب" صغيرة من الشركات، والتي أشارت إليها المجموعة الأمريكية باسم: "

غير أن هذه .  3على التوالي(   % 14،     % 33،  % 62،  % 32ارتفاعا في النسب الثلاث الأخيرة )
 الأرقام )حسب هذه الجمعية( ما زالت غير مرتفعة بالقدر الكافي.

من أفضل المنظمات % 38أن حوالي  2005كما ذكر تقرير آخر للمجموعة الأمريكية صدر في العام      
( يستخدم أو يتوجه لاستخدام نموذج المستويات الأربعة الذي وضعه 2005)حسب تصنيف المجموعة للعام 

   4كيرك باتريك لتقويم التدريب. فيما أضافت بعض المنظمات مقياسا آخر يتمثل في العائد على الاستثمار.
  

 ثانيا: النماذج الحديثة لتقويم التدريب:
أدت زيادة الاستثمارات التدريبية إلى زيادة الاهتمام بعملية تقويم التدريب، وتسليط الضوء عليه، مما        

يجاد آليات جديدة لتقويمه.   استلزم ضرورة ربطه بأهداف المنظمة وا 
ريك، وتركزت معظم دراسات تقويم برامج التدريب حول مقياس المستويات الأربعة الذي وضعه كيرك بات      

ومع ذلك فقد لقي كمّا لا بأس به من الانتقادات والتعديلات، فقد   أشار بعض الكتاب إلى أن هذا الأسلوب 
يقيم ما يحدث فقط بعد التدريب ، ولا يقيم عملية التدريب كاملة. أما الانتقاد الثاني، فقد نصّ على أنه من 

                                                 
 .268-262جون وارنر، راندي دي سايمون، مرجع سابق، ص ص 1 

 .82محمد عمرو صادق، "تقييم التدريب والعائد  في الاستثمار التدريبي،مرجع سابق، ص 2 

 .268جون وارنر، راندي دي سايمون، مرجع سابق، ص 3 

 .268المرجع السابق، ص 4 
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 1للنتائج بدلا من كونه نموذجا للتدريب . الأفضل وصف إطار عمل كيرك باتريك على أنه يمثّل تصنيفا
أن طريقة كيرك باتريك قد فشلت في تحديد أنواع التغيير التي  كرايغر و"فورد" و " سالاس" وذكر كل من "

يمكن توقعها كنتيجة للتعليم، و أنه لا توجد تقنيات قياس محددة يمكن استخدامها لقياس درجة التعلم عند كل 
 2مستوى.
بصلاحية الافتراضات التي يقوم عليها النموذج. ) ومثال على "أليغر" و " جاناك " ك كل من كما شك      

ذلك، الافتراض بأن تحقيق النتائج المذكورة في المستويات العليا للنموذج سيؤدي إلى تحقيق النتائج في 
كما لا  3عملية التدريب" .المستويات الدنيا(. وذكرا أن هذا النموذج لا يزيد عن كونه "مرشدا أوليا لتقييم 

يمكن اعتبار أن مستويات  هذا النموذج تربطهم بالضرورة علاقة "هيرارشية". أي ليس بالضرورة الانتقال من 
ورضاء المتدربين يؤدي إلى درجة  إشباعمستوى معين إلى المستوى الذي يليه، فليس بالضرورة أن تحقيق 

 عالية من التعلّم.
 –ن من خلال تحليلاتهما أن معامل الارتباط الموجود بين كل من "ردّ الفعل وحسب نفس الباحثي      

على التوالي(. أما مستويات "التعلّم"  r = 0.05، r = 0.07التعلم"  أو "تغيير السلوك" هو ضعيف القيمة )
( . إذن معامل  r = 0.40، r = 0.19)(. ويمكن جزئيا التنبؤ مع " النتائج "r = 0.13و "تغيير السلوك" )

الارتباط بين مختلف المستويات هو ضعيف. وأن هذه المستويات يمكن أن تؤدي إلى الحصول على نتائج 
متناقضة فيما بينها فيما يتعلق بكفاءة البرنامج التدريبي. هذه العلاقة المستقلة تقودنا إلى إعادة النظر في 

أخرى تتمثل في القياس الذاتي لكل  شكاليةإخصائص كل مستوى من المستويات الأربع. كما أن هناك 
مما يستدعي مراعاة خصائص كل متدرب واختلاف  4مستوى من المستويات الأربع من طرف المتدربين.

 ية، وغيرها. والشخصية والوجدانية، والمهار  الإدراكيةجوانبهم 
كما أن هناك انتقاد آخر لنموذج كيرك باتريك، إذ وصف بأنه لا يوفر أي قيم أو مدلولات دقيقة أو       

 5حتى يقوم بقياس تحسين الأداء. ولكنه فقط يقيس تأثير أو فاعلية التدريب.
أنه  من قبل بعض الباحثين فإنهم أشاروا إلى -نموذج كيركباتريك  -وفي محاولة لتقييم هذا النموذج    

بالرغم من شموليته إلا أنه يفتقر إلى التكامل، لأنه يركز على مضمون التقييم النهائي أكثر من تركيزه على 
التقييم التكويني والبناء لبرنامج التدريب. كما أنه لا يولي أي اهتمام للتقييم قبل التنفيذ ولا لتقييم التكاليف 

  6المالية لبرامج التدريب.
عمل يستوفي غرض  إطارنموذج بديل عنه أو  إيجادلتعديل نموذج كيرك باتريك أو  وفي محاولات      

تقويم جهود تنمية الموارد البشرية، وتقويم عملية التدريب وزيادة فعاليتها، سارع العديد من الكتاب والباحثين 
                                                 

 .268المرجع السابق، ص1 

 .268المرجع السابق، ص2 

 .268المرجع السابق، ص 3 
4 D.Gilibert ,I.Gillet, op.cit,p 233. 

 .88محمد عمرو صادق، "تقييم التدريب والعائد  في الاستثمار التدريبي،مرجع سابق، ص5 

 . 6، ص 0886لثاني للموارد البشرية ـ الجمعية العربية للإدارة، سعد أحمد جبالي، ورقة عمل  ـ الملتقى العربي ا6 
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منهم في ترشيد جهود البرامج التدريبية وتبيان  إسهامالوضع بعض من النماذج المختلفة وأطر العمل المتعددة 
 آثارها على كل من الفرد العامل والمنظمة التي ينتمي إليها والمجتمع الذي يعيش فيه.

وقد قام بعض الباحثين في مجال التدريب بتوسيع أفكار كيرك باتريك بغرض تشجيع الممارسين على       
واقترحوا التعديلات التالية على طريقة المستويات الأربعة التي  القيام بإجراء عملية تقويم أكثر شمولية.

  1وضعها كيرك باتريك، مع الإبقاء على جوهر إطار العمل دون تغيير:
 .التوسع في مستوى ردود الفعل، ليشمل قياس ردود أفعال المشاركين نحو طرائق التدريب وكفاءتها 
  حو التدريب.والعاطفية ن الإدراكيةالتمييز بين ردود الفعل 
  تقسيم ردود الفعل لعدّة مستويات، بحيث تشمل قياس مدركات المشاركين لمدى متعة، وفائدة، وصعوبة

 البرنامج.
 .إضافة مستوى خامس )ما بعد النتائج( يتعلق  بالعائد على الاستثمار المتحقق لدى المنظمة 
 عن برنامج تنمية الموارد البشرية. إضافة مستوى آخر يتعلق بالإسهامات والنتائج الاجتماعية الناتجة 

 وسوف نسلط الضوء على بعض من هذه النماذج ونوجزها فيما يلي:      
 
تقويم التدريب بالنظر إلى الكفاية في السياق: الاحتياجات، الربحية، قياسات التدريب . 1  

 والأهداف المتنوعة للأطراف الفاعلة:
كما أنه توجد اعتبارات عديدة للنظر من خلالها إلى تقويم التدريب، والتي جاءت كاقتراحات بديلة أو       

نماذج معدّلة أو انتقادات موجهة للنموذج السابق لكيركباتريك حيث جاءت في شكل أربع اتجاهات متنوعة 
 للسياق كالتالي:

ذج التي اقترحها بعض الكتاب والباحثين ومن النما تقويم التدريب من حيث سياق الاحتياجات: .أ
 والتي تدخل ضمن سياق الاحتياجات نجد:

 (:9191نموذج سايرو ) 
. الإمكانياتوهو نموذج يندرج ضمن تقويم التدريب من حيث سياق الاحتياجات من التدريب وتحديد      

من الكلمات الأربعة باللغة الانجليزية التي تمثل مستويات  الأولىوتسمية هذا النموذج تدل على الحروف 
 2، وهذه المستويات هي:1230 العام فيبيتر وار، مايكل بيرد، نيل ركهام التقويم التي قدمها : 

 .تقييم السياق 
 .تقييم المدخلات 
 .تقييم ردّ الفعل 

                                                 
 .268جون وارنر، راندي دي سايمون، مرجع سابق، ص 1 

 .620-621ص ص  عبد الرحمن توفيق،2 
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 .تقييم المخرجات 
في الأصل، هذا النموذج أضاف مرحلتين مفيدتين لمسيري التدريب من أجل تقويم نوعية التدريب       

المقدمة أو لتحسينها مستقبلا. هذين المرحلتين تتمثلان في تقويم المصادر المتاحة )من حيث الوقت، 
 التدريب من جهة أخرى.      الإمكانيات والمعارف( من جهة، وتقويم السياق الذي يسمح بتحديد الاحتياجات من

بناء على مراجعته لعدد من الدراسات التي تمّت في الحقل التعليمي، "جالفين" من ناحية أخرى اقترح        
وهي الحروف الأولى للكلمات باللغة الانجليزية وتعني: )السياق،   (CIPP)أسماه  1283نموذجا في العام 

كز التقويم وفقا لهذا النموذج على قياس وتحليل السياق التدريبي أو المدخلات، العملية، الناتج(، حيث يرت
البيئة التدريبية )تحليل الاحتياجات(، ومدخلات التدريب )تفحص الموارد المتاحة للتدريب كالميزانية، 

امج(، والجداول الزمنية للأنشطة(، وعملية إدارة البرنامج التدريبي )تقديم معلومات راجعة للقائمين على البرن
 وناتج التدريب )مدى النجاح في تحقيق أغراض البرنامج التدريبي(. 

بعرض نموذج مشابه تماما لهذا النموذج، كما يسمى  1283في العام "ورثون" و "ساندرز" وقد قام       
العام أو السياق: حيث يتم اتخاذ القرار الخاص بالحاجة للتعليم  الإطار( أي CIPPأيضا مثل اسمه )

وتأسيس أهداف البرنامج بعد الحصول على المعلومات اللازمة عن الوضع الذي يحتاج للتدريب، 
والمدخلات: ويتم فيها توضيح استراتيجيات التعليم للوصول للنتائج المرجوة، والعملية: وفيها تقويم تنفيذ 

 1عليمي، والمنتج: وهو تجميع المعلومات عن نتائج البرنامج لتحديد مميزاته من عدمه.البرنامج الت
 ب . تقويم التدريب من حيث سياق الربحية والرجوع الى التصور الاقتصادي لمتخذي القرار:

 "المنطق الاقتصادي لمتخذي القرار في المؤسسات العمومية والخاصة، اقترح  من أجل الأخذ بعين الاعتبار
نموذجه الذي جاء نتيجة اعتماده على النموذجين السابقين )نموذج كيركباتريك ونموذج  (1234)هامبلين "

 سايرو(، حيث ألقى الضوء على جانبين متميزين في المخرجات )قياس المستوى النهائي للنتائج( هما : 
 ـ تحليل أثر فوائد التدريب على وظائف العاملين .

 2 ادية للتدريب.ـ تحليل العوائد الاقتص
تطورا  1225في العام " جاك فيليبس " كما يمثل بحث معاصر تناول العائد على الاستثمار، قام به       

وجاء نموذجه في خمس مستويات: ردّ الفعل   3مهما في مجال تقويم برامج التدريب وتنمية الموارد البشرية. 
  4مل، ونتائج العمل، والعائد على الاستثمار. والعمل المخطط، التعلّم، التعليم التطبيقي في الع

قدّما مؤشرا كميا على العائد من الاستثمار في   (2006)و "ماك كين"   (1223" )فيليبسكما أن "       
حصل على صافي الفوائد ريبي على تكلفة هذا البرنامج، )نالتدريب يحسب بقسمة صافي الفوائد للبرنامج التد

للبرنامج التدريبي كناتج طرح من الربح الخام للبرنامج بدون تكلفة(. إلا أن الصعوبة تكمن في ضرورة تحديد 
                                                 

 محمد عمرو صادق، "تقييم التدريب والعائد  في الاستثمار التدريبي،مرجع سابق، ص . 86-86ص 1
2 D.Gilibert,I.Gillet,op.cit,,p224. 
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المكاسب )الفوائد( والتكاليف الخاصة بالتدريب و إعطائها صبغة كمية مالية ، أي تقويمها ماليا. مما يحدث 
 عناصر غير قابلة للقياس وصعبة التحويل إلى وحدات مالية. عندما ترتبط أهداف التدريب مع إشكالية

 
 تقويم التدريب من خلال سياق تدابير و قياسات التعلّم:  .ج

  أخرى تطرقت إلى إشكالية اختيار القياسات والتدابير التي تطبق على التدريب. فحسب إسهاماتهناك      
( يكون الاهتمام منصبا على مستوى التعلّم والتغيير السلوكي، وأنه من المناسب التمييز بين 1224")مارث“

التعلّم الذاتي والتعلّم الموضوعي على مستوى المعارف والتحوّل في السلوك. وتقاسم معه وجهة النظر هذه 
التحسن في المعارف ، حيث فرق ماك كين بين  (2002)"ماك كين" و "براون وستيردفون ريد" كل من 

المهارات والربحية من جهة، وتحديدها أو إبرازها الفعال في إطار التدريب من جهة أخرى. كما أخذ بالاعتبار 
التي يمكن أن تبسّط أو تعيق استعمال المعارف  بيئة العملأيضا عنصرا جديدا في قياس نقل التعلم: هو 

 1ان العمل.الجديدة، المهارات والربحية المكتسبة إلى مك
بعض الكتاب شددّوا على أهمية الأخذ بالاعتبار بيئة العمل والجوانب الظرفية لها أثناء التقويم، حيث       

توجد عناصر ظرفية أو مستقرة نسبيا يمكنها أن تعطّل أو تعزز إمكانية إبراز النتائج المتوقعة، ويكون اقتراح 
ذ العملية التدريبية. إنه من المناسب التمييز بين أهداف التعلّم هذه العناصر أثناء التقويم وأيضا أثناء تنفي

مكانية نقلها إلى مكان وظروف العمل الواقعية التي يواجهها  المستهدفة والأهداف الفعلية المكتسبة وا 
  2المتدربون.

رات نموذجا يقوم على تحديد خمس مجموعات من المتغي 1225في العام  " هولتون"من ناحية أخرى اقترح 
والعلاقات فيما بينها ، وهي: التأثيرات الثانوية، والعناصر المحفزة، والعناصر البيئية، والنتائج، والعناصر 

 3المتعلقة بالمقدرة.
وهو نموذج يتميز بنتائج مشابهة لنموذج كيرك باتريك )التعليم، والأداء الفردي، والنتائج التنظيمية(. كما 

الدافعية للتعلم، والدافعية لتطبيق ما تمّ تعلّمه عند العودة للعمل، والمقدرة،  يتضمن أيضا متغيرات فردية )مثل
واتجاهات العمل(، والمتغيرات البيئية ) مثل المناخ الذي يشجع على تطبيق ما تمّ تعلّمه في العمل، 

حو التعلّم في والأحداث الخارجية( والتي تؤثر على هذه النتائج. وتدّعم دراستان حديثتان أهمية الدافعية ن
التأثير على نتائج التدريب، وكذلك أهمية دعم المشرفين والزملاء في تطبيق ما تمّ تعلّمه عند العودة إلى 

   4العمل.

                                                 
1 D.Gilibert,I.Gillet,op.cit,,p226 
2 Ibid,p226 
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واعتبر هذا النموذج مفيدا كجهد يرمي للدمج بين الأبحاث والنظريات المتعلقة بالتعلّم، ونتائجه تعدّ خطوة 
   1ة، وهذا بالرغم من حاجته للمزيد من التطوير والتحسين والاختبار التجريبي.مفيدة جدا لتقويم العملية التدريبي

 
 تقييم التدريب من خلال سياق أهداف الأطراف الفاعلة: .د

هناك عنصر مهم آخر في سياق التدريب يتمثل في الأهداف والأغراض للجهات الفاعلة في التدريب.       
(  أقرّا بوجود إشكالية كامنة في أي تقويم للعملية التدريبية، 2001)ميشالسكي" و " كوسين " حيث نجد "

حيث أبرزا وجود وجهات نظر و أغراض متباينة من جهة  الأطراف الاجتماعية للتدريب )المتدربون، متخذوا 
ة عالية القرارات، المدربون ومصمموا البرامج(. فالمتدربون يأملون تنمية في مهاراتهم ومساراتهم المهنية وكفاي

في المؤسسة الذين يتحملون المسؤولية المالية للتدريب  الإطاراتفي إشباع حاجاتهم من التدريب. كما أن 
على عاتقهم أو على عاتق المؤسسة يريدون تعزيز بعض من الانجذاب والمصداقية للعمال المنخرطين في 

 برامج التدريب التي يموّلونها.
خاصة بالتدريب، أو دور استشارات( الذين يصممون وينفذّون البرامج والموردون للتدريب )مؤسسات      

التدريبية يأملون أن برامجهم تؤخذ في الحسبان وتطّور وتعطى لها أهمية من طرف الجهات الأخرى في 
 العملية التدريبية )المتدربون، متخذوا القرارات(. 

ختلافات في وجهات النظر يجب أن تجمع لإعطاء وينوّه الكتاب من الناحية العملية، على أن هذه الا      
 أحسن التحاليل و تنوع الفوائد التي تخدم الفرد والمنظمة والمجتمع من خلال التدريب ومن خلال تقويمه.

 وكحوصلة لتقويم التدريب من خلال السياق، فإن الإضافات الأساسية لنموذج كيرك باتريك تمثلت فيما يلي:
  ارد.تحديد الاحتياجات والمو 
 .تحليل الربحية 
  ،مكانيةالتمييز بين التعلّم المستهدف والتعلّم المكتسب فعليا  نقله إلى مواقع العمل. وا 
 .2جمع وجهات النظر لأطراف النظام التدريبي فيما يخص أهدافهم وتوقعاتهم 
 (:9193نموذج باركر ) .2

 " معلومات التقويم إلى أربعة أنواع رئيسية : باركرقسّم " 
 الوظيفة.أداء  .أ
 أداء المجموعة. .ب
 رضاء المشارك )المتدرب(. .ج
 المعلومات التي حصل عليها المشارك. .د
 وبالرغم من أوجه الشبه بين هذا المدخل ومدخل كيرك باتريك، إلا أن باركر أضاف بعد أداء الجماعة. 

                                                 
 .226المرجع السابق، ص1 

2 D.Gilibert,I.Gillet,op.cit,,p226 
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 (:9199. نموذج برينكرهوف )3
بتوسيع نموذج تقويم التدريب إلى ستّ مراحل  1283في العام برينكرهوف"  من ناحية أخرى، قام "       

واقترح مجموعة من الخطوات المتداخلة التي صورها على شكل دائرة، حيث أكد أن المشكلات التي تحدث 
في خطوة ما يمكن أن تكون ناتجة عن أحداث سلبية حصلت في الخطوات السابقة ، وتتمثل خطوات 

 النموذج أو مراحله فيما يلي:
 ا هي الحاجة التدريبية ؟وضع الهدف: م .أ
 تصميم البرنامج: ما الذي سيتم فعله لتلبية الحاجة ؟ .ب
 تطبيق البرنامج: هل يعمل التصميم جيدا )مع التركيز على تطبيق البرنامج(؟ .ج

 د. النتائج الفورية: هل تعلم المشاركون ؟ 
 ه. النتائج الوسيطة أو الاستخدام: هل يستخدم المشاركون ما تعلموه ؟   

 1و. الآثار والعائد: هل حقق البرنامج أي تغير ايجابي في المنظمة ؟ 
يعدّ هذا النموذج من النماذج التي تضم المراحل الأولى من عملية التدريب )تحديد الاحتياجات، والتصميم، 

هدف، والتطبيق أو التنفيذ( وانتهاء بالتقييم. إذ أن المراحل الثلاث الأولى لنموذج برينكرهوف )تحديد ال
 2وتصميم البرنامج، وتطبيق البرنامج( تتضمن هذه الأنشطة بوضوح.

 . تقويم التدريب بالنظر إلى خصائص عملية التعلّم وتنوعها:  4
وكنتيجة للانتقادات الموجهة إلى نموذج كيرك باتريك فقد جرت عدة محاولات لتطوير نماذج تجمع        

علم، والمتغيرات التي يمكن أن تؤثر فيها. ومن هذه المحاولات نجد بين البحث والنظرية حول نتائج عملية الت
عرضوا نموذجا يحمل المضمون  1223حيث في العام " كرايغر"، و "فورد " ، و "سالاس "   كل من إسهام

ذاته، إذ أكدوا أن نتائج التعلّم لها عدّة أبعاد، ويمكن تجميعها في أنواع حتى تساعد على اختيار التقنيات 
الضرورية لأيّ تقويم للتدريب.  حيث يمكن أن تكون على ثلاثة أنواع ) إدراكية، ومهارية، وعاطفية (، 

حددا لتقويم نتائج التعلم في كل مجال من المجالات السابقة. ويوضح الجدول التالي أنواع واقترحوا تصنيفا م
 المقاييس التي يمكن استخدامها من أجل قياس نتائج التعلّم حسب كل مجال: 
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 (: يوضح تصنيف نتائج التعليم من أجل تقويم التدريب: V جدول رقم )
 الطرق الممكنة لتقويم التدريب القياستركيز عملية  نماذج التعليم المجموعة
  النتائج الإدراكية  الإدراكية

 المعرفة المعرفة التفسيرية
 الإجرائية

 مقدار المعرفة
 دقّة الاستذكار

مكانية الوصول إلى المعرفة  سرعة وا 

 اختبارات التمييز والاستذكار
 اختبارات القوة
 اختبارات السرعة

 النماذج تنظيم المعرفة
 العقلية

 القرب من المثالية
 العلاقات الداخلية بين العناصر

 الترتيب الهرمي

 أنواع حرة
 التقييم الهيكلي

 الاستراتيجيات 
 الإدراكية

 التبصر الذاتي
 المهارات الإدراكية

 التبادلية

 الحرص الذاتي
 التنظيم الذاتي

 تحليل البروتوكول التعاوني
 التقرير الذاتي

 الاستعداد للاختبار
  النتائج المرتكزة على المهارة  المهارية
 التكوين)التصنيف( التصنيفية

 الإجراءاتوضع 
 سرعة الأداء
 سلاسة الأداء
 نسب الخطأ
 التعميم
 التمييز
 التعزيز

 المراقبة السلوكية الهادفة
 اختبارات يدوية

 مقابلات موقفية مهيكلة

 متطلبات الانتباه عملية ضبط تلقائية التلقائية
 الإدراكيةتوفر المصادر 

 أداء المهمة الثانوية
 مشاكل التداخل
 مقياس متكامل

  نتائج عاطفية  العاطفية
 الهدف المقصود  اتجاهي

)مثل، الوعي تجاه 
 السلامة(
 قوة الاتجاه

 توجه الاتجاه
 قوة الاتجاه

 إمكانية الوصول
 المركزية
 القناعة

 مقاييس ذاتية

 مقاييس ذاتية الاحتراف مقابل توجيهات الأداء الاستجابة نحو الدافعية الدافعية
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 الذاتيةالكفاءة 
 وضع الهدف

 صلاحية التوجيه
 القدرة المدركة على الأداء

 مستوى الأهداف
 تعقيد هيكل الهدف
 الالتزام بالهدف

 مقاييس الاستذكار الحرّ 
 تصنيفات حرّة

 .299-291جون وارنر، راندي دي سايمون، مرجع سابق، ص ص المصدر: 
 

 هذا النموذج فرّق بين مكتسبات عملية التعلم من خلال تحديد فئات مرّكبة من ثلاث عناصر موقفية :       
 .عنصر إدراكي 
 .عنصر مهاري 
 .عنصر عاطفي 

حيث يمكن أن تحدد كل فئة وتقاس بطرق مختلفة، وذلك بالاعتماد على درجة إعداد المكتسبات )بمعنى 
الاعتماد على مستوى الخبرة المتوفرة لدى المتدربين التي يمكن أن نقيسها قبل، وأثناء، وبعد عملية التدريب 

 1التعليمية. 
 
 ذج أخرى لتقويم التدريب:ا. نم 9

عمل فعال لتقويم البرامج التدريبية، التي صارت  إطارجهود المبذولة لإيجاد نموذج أو اتسعت رقعة ال       
ترصد لها بلايين الدولارات كل عام من أجل البقاء في المنافسة والريادة، إلى أن مسّت المكاتب الدولية 

حثون في هذا المجال والشركات المتعددة الجنسيات والمنظمات الرائدة في العالم، بعد أن سعى الكتاب والبا
وقدموا ما بوسعهم. غير أن هذا الجهد لا يزيد إلا تأكيدا على أهمية الاستثمار في التدريب وتحقيق النتائج 
المرجوة منه. ومن بين هذه النماذج الحديثة نذكر النموذج الأسترالي )مدخل عام( وهو نموذج متطور لنموذج 

 1223في العام  مكتب التدريب وما بعد التعليم الأستراليالتدريب المقدم من طرف  ملتقويكيرك باتريك 
وذلك بعد دراسة مستفيضة وتطبيقات وحالات دراسية عملية، وجهود مبذولة من قبل الأفراد والمنظمات 

على رأس لتحقيق العائد الاستثماري للتدريب سواء كان هذا العائد ماليا أو غير مالي، سواء كان التدريب 
 العمل أو خارج العمل.

 ،لقد أضاف هذا النموذج أربع مستويات التقويم إلى جانب ستة مجموعات من أساليب معالجة التقويم     
 وتعمل هذه المستويات عملا مترابطا على تقويم العائد على الاستثمار التدريبي.

                                                 
1 D.Gilibert,I.Gillet,op.cit,p226. 
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مثل في دراسة الشركة الأمريكية للتليفونات ومن  النماذج أيضا في هذا السياق، نجد نموذجا أمريكيا ت      
في مؤتمر الجمعية الأمريكية للتدريب والتنمية، والتي حددت فيه عدة مستويات  1232التي نشرت في العام 

 أخرى تمثلت في مخرجات تتعلق بردود الأفعال، مخرجات تتعلق بالتطبيق ومخرجات تتعلق بالقيمة.
شتى المجالات ولا زالت تجتهد في مجال تصميم عملية معينة أو في  لقد اجتهدت الشركات الرائدة      

 الإدارةمراحل محددة أو نظام تقويم خاص بها بما يمكنها في النهاية من تقديم النموذج الخاص بها في مجال 
 "، " دالتي بدأت معظم نظرياتها داخل المصانع والشركات الرائدة. مثال : شركة " إيزو "، " هوندا " فور 

 هيوستنفي " أمكو " طويوتا " وغيرها. وينطبق ذلك أيضا على عملية تقويم التدريب ، حيث قدمت شركة 
نموذجا للتقويم يستغرق العمل به قرابة العشرة شهور تنتهي بتوفير معلومات لإدارة التدريب والتنمية التنظيمية 
على أثر المدخلات التدريبية على نتائج العمل. حيث يتم تجميع المعلومات الخاصة بالتدريب ليس فقط 

نما معرفة ماهية الخطوة التالية اللازمة لتد عيم نتائج العملية التدريبية سواء على مستوى لمعرفة مردوده، وا 
بقضية التدريب والتنمية. كما  الإدارةالمتدرب لتدعيم ما تلقاه أو اكتسبه من مهارات ، أو لتدعيم إلتزام 

 تستخدم عملية التقويم من أجل التطوير المستمر وزيادة درجة المصداقية لديها.
 1يجمع بين ثلاثة أبعاد رئيسية ، هي: " أمكوإن النموذج الذي تطبقه شركة "       

 .معايير التقييم 
 .نوع القياس 
 .مصدر القياس 
 

 ثالثا: مقارنة أطر عمل التقويم:
إن أي نموذج أو إطار عمل للتقويم يشتمل على المعيار الذي سيستخدم في التقويم، وكذلك المجال       

الذي ستركز عليه عملية التقويم، ولأنه يمكن دراسة برامج التدريب وتنمية الموارد البشرية من عدّة جوانب ، 
لعديد من النماذج وأطر العمل الخاصة بتقويم فإنه من المهم تحديد الجانب الذي ستتم دراسته، وقد تمّ اقتراح ا

التدريب والتي ذكرناها سابقا . غير أنه من الملاحظ أن أغلب أطر عمل التقويم  تجسد بطريقة أو بأخرى 
مستويات التقويم التي وضعها كيرك باتريك، وقد جاء ذلك إما كخطوات صريحة في نموذج ما، أو 

دة. حيث لم يعارض أحد إطار العمل الذي وضعه كيرك باتريك. كمعلومات يتم جمعها وفقا لخطوات محد
وهناك من هذه النماذج من تختلف عن نموذجه من حيث كونها تضم المراحل الأولى من عملية التدريب  

 )تحديد الاحتياجات ، والتصميم ، والتطبيق( وانتهاء بالتقويم.
عمل كيرك باتريك الذي بالرغم من ايجابياته، وقد جاءت هذه النماذج لتغطي بعض العيوب في إطار       

سابقة( إلى العلاقات السببية  إحصائياتوأسبقيته في الاستعمال، وشموليته، إلا أنه يفتقر )حسب ما ورد من 
                                                 

 626-622مرجع سابق، ص ص  عبد الرحمن توفيق،1 
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الواضحة بين مستوياته المختلفة، وكذلك يفتقر إلى التحديد الدقيق لكيفية التعامل مع الأنماط المختلفة لنتائج 
 ضا يفتقر إلى التحديد الدقيق للمقاييس التي تناسب قياس كل نتيجة من نتائج التعلّم.التعلم. وأي

ووفقا لذلك، فقد سعى البعض لتوسيع إطار التقويم الذي وضعه كيرك باتريك لتتوافق أغراض التدريب       
لتدريبي، والتي تعدّ مع المعلومات المتحصل عليها والمتعلقة بتحديد الاحتياجات ، وتقويم نتائج البرنامج ا

إذ لابد أن يجيب التقويم بأبسط أشكاله عن    1طريقة اقتصادية مثلى لتشمل غايات تقويم التدريب ككل.
 السؤال التالي: هل حققّ البرنامج التدريبي أغراضه؟

ودراسة  قياس درجة التعلّم بعد التدريب مباشرة، " " بالدوينو  "فورد"كما أنه من ناحية أخرى، اقترح       
مدى الاحتفاظ بما تمّ تعلّمه بعد فترة من الزمن. وقد دعّمت دراسات حديثة عملية فصل السلوك إلى جزئين: 

من الموظفين يستطيعون عادة نقل ما  % 52ونقل ما تمّ تعلّمه لبيئة العمل ، حيث أن نسبة  –التدريب 
م يستطيعون ذلك بعد مضي عام على منه % 36تعلّموه إلى بيئة العمل بعد التدريب مباشرة. ونسبة 

      2التدريب. 
  3وفي ضوء ذلك يصبح إطار التقويم الموسّع الذي وضعه كيرك باتريك على النحو التالي:

 ردّ الفعل. .1
الفائدة الملموسة: ما هي الفائدة الملموسة لهذا التدريب ؟ )ويمكن في ضوء ذلك تعديل محتوى التدريب،  .أ

 وتعديل تصميمه(.
ما بعد التدريب: إلى أي مدى أحب المتدربون البرنامج التدريبي ؟ هل أثر التدريب في الفاعلية  اتجاهات .ب

 الذاتية للمتدربين ؟ *
 : ما مقدار التعلم الذي حصل عليه المتدربون من البرنامج التدريبي؟**الإدراكيالتعلم  .2
 ء التدريب مباشرة ؟التعلم بعد التدريب: ما مقدار التعلم الذي أظهره المتدرب بعد انتها .أ
الاستذكار: ما مقدار التعلم الذي أظهره المتدرب عند عودته إلى العمل ؟) يتم تقديره بعد بضعة أشهر  .ب

 من خلال إعادة الاختبار(.
 السلوك: ما هو التغيير الحاصل في السلوك كنتيجة للتدريب ؟*** .3
   أداء التدريب: إلى أي حدّ من الجودة يمكن للمتدربين أن يظهروا المهارات المكتسبة حديثا بعد نهاية  .أ

 التدريب ؟

                                                 
 .222جون وارنر، راندي دي سايمون، مرجع سابق، ص 1

 .222المرجع السابق، ص 2 

 .226-222المرجع  السابق، ص ص 3 

                                               * يمكن الرجوع إلى الجدول السابق لكل من كرايغر، وفورد، وسالاس، فيما يخص المعايير العاطفية .                                    .

 ، وسالاس، فيما يخص المعايير الادراكية .     ** يمكن الرجوع إلى الجدول السابق لكل من كرايغر، وفورد

 يمكن الرجوع إلى الجدول السابق لكل من كرايغر، وفورد، وسالاس، فيما يخص المعايير المهارة.*** 
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الأداء المتعلق بنقل ما تم تعلمه لبيئة العمل: إلى أي حدّ من الجودة يمكن للمتدربين أن ينقلوا ما تعلموه  .ب
الأحيان بعد عدة أشهر، من خلال التقويم الإشرافي أو من مهارات إلى بيئة العمل ؟ ) ويتحدد ذلك في معظم 

 من خلال إجراء اختبارات للأداء(.
 النتائج : .4
 ما هي العوائد أو النتائج الملموسة التي حدثت كنتيجة للتدريب ؟ .أ
 ما هو مقدار العائد على الاستثمار لهذا التدريب ؟  .ب
 الذي يقدمه هذا البرنامج التدريبي للمجتمع ؟   الإسهامما هو   .ج
 

 المحور الثالث: العوامل المؤثرة على العائد في التدريب:
على العائد من الاستثمار في التدريب، فمنها من يعزز منه، ومنها من  هناك العديد من العوامل المؤثرة      

تعمل على عرقلة هذا العائد من التدريب. فقد أظهرت أحدث الدراسات الحاجة للأخذ بعين الاعتبار القرارات 
فوائد ال أنالمتعلقة بالتدريب كوحدة مترابطة مع مجموعة الأنشطة التي تقوم بها المنظمة، حيث بينت إحداها 

 الاقتصادية للمنشأة ستكون أفضل عندما يتم ربط الأنشطة الإدارية ببرامج التدريب والتطوير للعاملين. 
لقد أظهر العديد من الباحثين بأن العائد من التدريب يمكن أن يعود بنتائج أفضل عندما يتم ربط       

 برنامج التدريب بالعناصر التالية:
 .مشاركة ودعم المشرفين 
 ف المنشأة ومتطلبات الإدارة والتشغيل.أهدا 
 .انخفاض تسرب العاملين 
 .التزام ودعم المديرين التنفيذيين 
 .1الاعتمادية والتبادل بين التدريب والتغيير في التكنولوجيا 

يعد حساب العائد في الاستثمار التدريبي أحد أدوات القياس المالي العديدة التي يمكن استخدامها لدعم       
 قرار الاستثمار، ويكون العائد في الاستثمار فعالا في:

  تسهيل أولويات الاستثمار وذلك بوضع عدد كبير من المقارنات بين خيارات الاستثمار والسماح لصانعي
 ركيز على الفوائد الملموسة بشكل منفرد.القرار بالت

  .وضع الحدود المنتقاة للاستثمار مثل التي تحقق عائدا كبيرا 
وفي كثير من الأحيان نجد أن التدريب لا يؤدي بالضرورة إلى تحسين مباشر في الأداء، لهذا فمن   

 2الصعوبة تأسيس علاقة سببية بين التدريب والاستثمار.

                                                 
 ، مرجع سابق<<مفهوم وأساليب تحديد العائد من الاستثمار في التدريب  >>سعد بن مرزوق العتبيبي،    68، ص 1

 .018، مرجع سابق، ص <<تقييم التدريب والعائد في الاستثمار التدريبي  >>محمد عمرو صادق، 2 
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ومن المعوقات ض الدراسات الحديثة وجود عوامل سلبية مؤثرة على الاستثمار التدريبي. كما بينت بع        
التي تحد عموما من الاستثمار في التدريب ربط التدريب أو نتائجه بنتائج الأعمال والتي يمكن أن نلخص 

 1أسبابها في التالي:
 .الفهم الضعيف لكيفية ربط التدريب بنتائج العمل 
  التدريب على المهارات المطلوبة والتي لها رد فعل استراتيجي على المنظمة.عدم تركيز 
  نقص أو قلة مقاييس التدريب وخصوصا عدم قياس أو تقييم التدريب قبل البرنامج التدريبي والتركيز

 على قياسه بعد انتهاء البرنامج.
 لقياس العائد الاستثماري في التدريب.لهذا يمكن ان يقدم  مبدأ تحليل التكلفة والعائد بعض الحلول العملية 

من جهة أخرى، في حالة أن أنشطة التدريب غير متزامنة وتغير: التكنولوجيا، أنظمة العمل و       
والمنظمة، نجد العديد من  الأفرادممارسات الموارد البشرية، مما يؤدي إلى ضعف تأثير التدريب على أداء 

 2الدارسين والممارسين للتدريب حددوا العناصر التي قد  تحد من العائد من الاستثمار في التدريب فيما يلي:
o للعاملين لتطبيق ما تم التدرب عليه في مجال العمل. عدم توفر الحوافز 
o .ضعف الدعم والتأييد للتدريب 
o ي قد يؤدي إلى ضعف التزام الإدارة وعدم مشاركة المشرفين.عدم ملاءمة نظام المتابعة والأداء والذ 
o .عدم توافر تصميم للوظائف 
o .تقادم العملية التدريبية 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .016المرجع السابق، ص 1 
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 ة:لاصخ
إن التدقيق في النظم الفرعية المكونة للنظام المتكامل لتنمية الموارد البشرية يسهم إلى حدّ كبير في      

في عناصر التكاليف ، يزيد من المردود  الإمكانتقليل الفاقد في العملية التدريبية. كما أن التدقيق قدر 
 المتوقع من التدريب، حتى لو لم نتمكن من قياسه.

وأيضا، ليس كل تغيير ناتج عن التدريب قابل لتقويم العائد من ورائه نقديا أو حسابيا.إذ أن العائد من      
التدريب له أشكال عديدة تندرج ما بين )ردّ الفعل، التعلّم، السلوك، النتائج( ولكل منها أدوات تصلح لقياسه قد 

القياس حسب طبيعة العائد )ملموس أو غير لا تنتهي بالضرورة إلى حساب رقمي كما تختلف إمكانية 
 ملموس(. وحسب المستوى الإداري، وحسب مدى كفاءة النظم الفرعية الإدارية الأخرى المؤثرة في التدريب.

إن القياس النقدي لمردود التدريب لا يرتبط فقط بالفترة اللاحقة على التدريب و الفورية، بل يظهر تأثيره       
دة، مما يجعل الإصرار على القياس النقدي للعائد على التدريب فور الانتهاء منه أمرا كذلك خلال فترة ممت

أخرى تتمثل في أن التدريب على رأس العمل، والمختبرات السلوكية،  إشكاليةغير مجديا. توجد أيضا 
ية. ومنه فإن واللقاءات الفكرية يصعب معها حساب العائد رقميا لجميع الأنشطة وبنفس درجة الدقة والاعتماد

استخدام الأساليب الحسابية مثل العائد على الاستثمار، أو فترة الاسترداد،  يصعب تطبيقه على جميع 
 البرامج والمهارات والمستويات.

ومن المهم، أن نقل أثر التدريب إلى أكبر عدد ممكن من المرؤوسين يزيد من عملية "التعلّم" و"السلوك"      
ن تصبح قاصرة على من تلقى التدريب وبالتالي ندعم النتائج المستهدفة من التدريب و"النتيجة" بدلا من أ

ن لم نتمكن من قياسه.  حتى وا 
كما أن أضعف أساليب التقويم هو ذلك الجزء الخاص بمعرفة ردود أفعال المشاركين التي توزع في       

 اف ومبتهجين باختتام العمل.    اللحظات الأخيرة من النشاط التدريبي حيث الجميع متأهبون للانصر 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الفـصــل الخــــامــس
 

 تنظيميالسلوك ال 

 
 تمهيد.       

 لتنظيمي.ا المحور الأول: مدخل للسلوك
 مسلمات الدراسة العلمية للسلوك التنظيمي.      

 مسلمة انتظام السلوك التنظيمي. .1
 مسلّمة قابلية الظواهر السلوكية للقياس والرصد العلمي التجريبي.  .2

 في المنظمة. سلوك الفردالمحور الثاني: 
 محددات سلوك الفرد في المنظمة.          

 .عملسلوك أداء ال .1
 .سلوك الرضا عن العمل .2

  .السلوك الجماعيالمحور الثالث: 
 .سلوك أداء فريق العملأولا: 

 تعريف فرق العمل. .1
 الفرق بين فريق العمل وجماعة العمل واللجان. .2
 أنواع فرق العمل. .3
 العمل.السلبيات التي تعيق عمل فرق  .4
 فريق العمل ومحاولة علاج عيوب المنظمة. .5



 تأثر الفرد بأداء فريق العمل. .6
 تأثير الفرد على أداء فريق العمل. .7
 ريق.. طريقة بناء الف8      
 .لعمل ذاتهاسلوك جماعة اثانيا: 
 مفهوم الجماعة. .1
 تأثير الجماعة وضغوطها. .2

   خلاصة.  
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 الفصل الخامس

 

 

 تنظيميالسلوك ال

 

 
 تمهيد:
تعتمد النظرة المعاصرة لتحليل أداء المنظمات أيا كانت طبيعتها على فكرة بسيطة، مضمونها أن هذا      

يلعب دورا حيويا في كافة مستويات الأداء التنظيمي بدءا الذي  الإنسانيالأداء يحركه ويشكله سلوك العنصر 
ليا، حيث ينتج عن هذا الدور الذي يلعبه من الأعمال التنفيذية والتشغيلية البسيطة إلى أعمال الإدارة الع

العنصر البشري تحرك وتنشيط عمليات الإنتاج في المنظمات، وتتحرك كذلك تعاملاتها وأنشطتها، وتتحدد 
يراد وربح. فالعنصر البشري إذن هو الذي  بناءا على هذا مؤشرات أدائها من إنتاج وبيع وتبادلات وتكلفة وا 

 تجاهات ومسارات أدائها. كذلك تتحدد أيضا أهدافها وبرامجها وسياساتها.  يصيغ طبيعة المنظمة، ويصيغ ا
والعنصر البشري هو من يخلق الحركة في المنظمات، وهو الذي يبعث فيها مظاهر النشاط والعمل إذ      

شباع للحاجات. فالمنظمات هي الأطر والقنوات التي تنظّ  م تعتبر هذه المنظمات أدوات للإنتاج والتبادل وا 
علاقات الأفراد في المجتمع، وهي أيضا المنافذ التي تنتظم من خلالها أنشطة وجهود أفراد المجتمع لإشباع 

 احتياجاتهم.
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 لتنظيمي.ا المحور الأول: مدخل للسلوك
 

دراك نشاطاتها لابد من ضرورة الفهم المتأن والواعي لطبيعة الس       لوك لأجل فهم طبيعة وأداء المنظمات وا 
الإنساني في هذه المنظمات، حيث في هذا الفهم يكمن فهم أداء سلوك المنظمات ذاتها في كافة أوجه النشاط 
التي تمارسها. هذا الفهم هو الخطوة الأولى لتحسين أداء المنظمات، وهو السبيل لتطويع سلوكها، لأن الإدراك 

دونها لا يمكن دفع أو ترشيد أو تطوير أداء الصادق والفهم الصحيح للسلوك الإنساني هو البداية التي ب
 وسلوك المنظمات في اتجاهات فعالة.

إن كافة برامج وأساليب إدارة العنصر البشري وحل المشكلات الناجمة عن استخدامه لا يمكن أن تقوم      
لوكه. على أسس سليمة ما لم تعتمد على فهم طبيعة هذا العنصر، ومعرفة العوامل المحركة والمحددة لس

فبرامج اختيار الأفراد، وبرامج التدريب بأنواعه، وبرامج الأجور، وبرامج دراسة العمل، وتقويمه، وغيرها من 
برامج إدارة الموارد البشرية في المنظمات، لا يرجى لها النجاح ما لم تكن مبنية على معرفة بطبيعة السلوك 

 الإنساني وطبيعة العوامل المحددة له.
ن الاستثمار في التدريب فعالا ويعود بالنفع على المنظمات وعلى الأفراد العاملين بها، يجب ولكي يكو      

دراك نشاطاتها والتي تتطلب بالتالي إدراك طبيعة السلوك الإنساني وفهم  فهم طبيعة أداء هذه المنظمات وا 
أو مهارات العاملين فلا بدّ  محدداته ومكوناته.  فلكي يصمم برنامج للتدريب يرجى له النجاح في تنمية معرفة

في البداية من معرفة العوامل التي تؤثر على تعلّم الأفراد ، وبالأساليب المختلفة التي تحدد فاعلية هذا التعلّم. 
فهل يرجى لأي برنامج لاختيار الأفراد الصالحين لأعمال معينة مثلا أن ينجح ما لم تكن هناك معرفة 

ت أو غير عقلية، والكيفية التي تؤثر بها على أداء مختلف الأنشطة الإنسانية بالقدرات الإنسانية عقلية كان
حتى يمكن تحديد القدرات المطلوبة للأعمال ؟ وحتى يمكن فرز واختيار الأفراد على أساس مدى توافر 

 القدرات المطلوبة ؟ 
وكيف يمكن بناء برنامج للحوافز والأجور والخدمات الموجهة للعاملين يستهدف إثارة حماس الأفراد      

للأداء، وتنمية رضاهم وولائهم للمنظمة، وذلك دونما معرفة عن العوامل المحركة لدوافع الأفراد للعمل والأداء 
ا كيف يمكن توجيه وقيادة الأفراد وجماعات ، وكذلك العوامل المؤثرة على رضاهم واتجاهاتهم النفسية ؟ أيض

العمل دون فهم ومعرفة طبيعة عملية القيادة والعوامل المحددة لفاعليتها وكذلك طبيعة جماعات العمل 
 1والعوامل المحددة لسلوكها الجماعي ، وتفاعلاتها الاجتماعية ؟ 
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يعة هذا السلوك والعوامل المحددة له، كما إن النظرة العلمية للسلوك التنظيمي هي التي تمكّن من فهم طب     
تعتبر أساسا لازما لبناء وتصميم برامج وسياسات تأطير وتسيير الموارد البشرية بما يحقق فاعليتها.أي أن 
الإدارة الفعالة للعنصر البشري في المنظمات يجب أن تستند إلى حصيلة من المعرفة العلمية عن السلوك 

نمت من خلال منهج علمي سليم يجعل منها أكثر صدقا وتعبيرا عن الواقع الذي  التنظيمي ومحدداته، والتي
تمثله، وتمثل أساسا صادقا يمكن الاعتماد عليه والاهتداء به في بناء هذه السياسات والبرامج للموارد البشرية. 

صول إلى استنتاجات فالضوابط والأساليب المنهجية السليمة التي تتبع في الدراسات الإنسانية هي الضمان للو 
 صادقة عن طبية السلوك الإنساني.

تباع مناهجها العلمية، ويعدّ كإحدى العوامل المساعدة       إن ما يساعد على محاولات تناول هذه الدراسات وا 
على الفهم الجيد، والإدراك العميق للسلوك الإنساني بصورة عامة والسلوك التنظيمي بصفة خاصة، هو 

 لمسلّمات في دراسة هذا السلوك والتي سنتناولها فيما يلي.الاعتقاد ببعض ا
 
 

 مسلمات الدراسة العلمية للسلوك التنظيمي:  
 

تستند البحوث والدراسات العلمية التي تحاول كشف ومعرفة طبيعة السلوك الإنساني في المنظمات      
والتعرف على محدداته إلى مجموعة من المسلمات. ومحور هذه المسلمات يتمثل في أن السلوك التنظيمي 

للمنهج العلمي في شأنه في ذلك شأن بقية الظواهر الأخرى، إنسانية كانت أم طبيعية، يمكن إخضاعه 
البحث. كما أن هناك قاسما مشتركا بين المسلمات التي تستند إليها البحوث في الدراسة الإنسانية والاجتماعية 

 وكذلك البحوث الخاصة بميادين العلوم الطبيعية.
ن هما وتقوم البحوث الإنسانية والاجتماعية مثلها في ذلك مثل البحوث الطبيعية على مسلمتين رئيسيتي     

 1السلوك، ومسلمة قابلية للقياس العلمي والتجريبي. ممسلمة انتظا
 مة انتظام السلوك التنظيمي:.مسل  1

تعد" إمكانية دراسة ظواهر معينة دراسة علمية لغرض استخلاص التعميمات المتعلقة بها. حيث تتوقف      
ر تنتظم فيه علاقاتها. والتسليم بأن هذه الإمكانية على تسليمنا بأن هذه الظواهر تتحرك وتتغير في إطا

ظواهر السلوك الإنساني والاجتماعي ليست ظواهر عشوائية، أي لا تتحرك وتتغير وتختلف وتتشابه وتلتقي 
نما تنتظم في نسق يتكون من مسارات وعلاقات. فلو خضع السلوك الإنساني  انطلاقا من الصدفة البحتة، وا 
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خاصة إلى الصدفة والعشوائية البحتة فسوف تتحرك هذه الظواهر بصفة عامة، والسلوك التنظيمي بصفة 
 السلوكية في فوضى بلا قانون يحكمها، وبلا علاقات تنتظم في إطارها.

كما أن انتظام ظواهر السلوك التنظيمي يعني أن الأنساق التي تشكل إطار العلاقات بين الظواهر       
صرفات الأفراد في المنظمات لا تمثل أنساقا يعبّر كل نسق السلوكية ليست أنساقا فردية خالصة. أي أن ت

منها عن نمط فردي خاص بكل فرد على حدى، ويتميز عن باقي الأنساق الأخرى، ولا يوجد ما يناظره. 
فالشواهد اليومية البسيطة عن سلوك الأفراد والجماعات، وكذلك الدراسات والبحوث العلمية والأدلة التجريبية 

شير بوضوح إلى أن هناك علاقة بين تصرفات الأفراد والجماعات، إذ تشير بعض الدراسات أن الخاصة بها ت
الأفراد المتشابهين في خصائصهم يميلون إلى التصرف بطرق متشابهة عندما يواجهون مواقف شبيهة. أما 

و اختلاف في الاختلافات التي تظهر بين الأفراد في تصرفاتهم فهي ترجع إما إلى اختلاف في خصائصهم، أ
 الظروف والمواقف التي تواجههم، أو إلى كليهما.    

والمقصود بهذه العلاقة هنا هو أن أوجه التشابه والاختلاف وكذلك أوجه الثبات والتغير في السلوك يمكن      
ني أن ترّد إلى عوامل وأسباب. وردّ هذه الظواهر السلوكية إلى عوامل وأسباب تفسرها وتكشف عن وحدتها يع

 1أن هذه الظواهر إنما تتصّف بالانتظام.
 مة قابلية الظواهر السلوكية للقياس والرصد العلمي التجريبي: مسل  . 2

توجد مسلّمة أخرى في دراسة الظواهر السلوكية دراسة علمية وتجريبية من أجل الوصول إلى تعميمات      
علمية وكشف العلاقات التي تربط بينها، وهي قابلية الظواهر السلوكية للقياس والرصد العلمي التجريبي. 

رة أو غير مباشرة عن سلوك هذه فالمعرفة العلمية والتجريبية عن الظواهر تتطلب القيام بمشاهدات مباش
الظواهر، ورصد هذه المشاهدات، وتحليل دلالاتها وعلاقاتها، ورصد حركة وخصائص هذه الظواهر التي لها 

 وجود محسوس، إذ أن دراسة الواقع هي أصدق أساليب تكوين المعرفة عن هذا الواقع.
جتماعية في خلال السنوات الأخيرة دحضت إن حصيلة البحوث في مختلف ميادين العلوم الإنسانية والا     

الافتراض الذي كان سائدا لقرون طويلة وهو عدم إمكانية قياس السلوك الإنساني، وبرهنت على أن كثيرا من 
الظواهر حتى تلك المتعلقة بكيفية عمل العقل الإنساني يمكن قياسها. ونتاج حصيلة هذه البحوث يؤكد أيضا 

 2في نسق يمكن قياس متغيراته ويمكن التعرف على علاقاته. أن الظواهر السلوكية تنتظم
إنه بالرغم من وجود مسلّمة قابلية القياس هذه للظواهر السلوكية ورصدها العلمي والتجريبي، إلا أن      

هناك صعوبات جمّة في قياس الظواهر والمتغيرات المتعلقة بسلوك الأفراد والجماعات داخل منظمات العمل، 
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ت القياس المتاحة الآن لازالت في كثير من الجوانب غير مكتملة. غير أن هذا القصور في أدوات وأن أدوا
 القياس هذه يمكن التغلب عليه من خلال تحسين هذه الأساليب وصقلها، والتغلب على مواطن القصور فيها.

لقياس أن ترصد خصائص والقياس التجريبي للظواهر السلوكية قد يكون مباشرا عندما تستطيع أساليب ا     
ومتغيرات السلوك محل الدراسة دون وسيط، كقياس انتظام الفرد في العمل مثلا من خلال قياس معدلات 
غيابه أو تأخيره أو عدم تواجده في موقع العمل. كما قد يكون القياس غير مباشر وتستعمل وسيطا للوصول 

نفسية أو إدراكه لخصائص عمله من خلال سؤاله إلى المعارف والمعلومات، كأن تقاس اتجاهات العامل ال
عن شعوره أو انطباعاته، حيث هنا يستخدم سلوكا وسيطا هو استجابات الفرد لأسئلة موجهة إليه للترف على 

   1خصائص ذهنية متعلقة باتجاهاته النفسية أو إدراكه.
ة مرتبط ارتباطا وثيقا بموضوعية إن صدق المعلومات و البيانات التي توجدها أساليب القياس المستخدم     

هذه الأساليب وعدم تحيّزها، وبدقتها وخلوها من الأخطاء، وهذا ما ينتج عنه تحليل صادق، واستنتاج منطقي 
 يعبّر عن حقيقة الظواهر السلوكية.

 
 المحور الثاني: سلوك الفرد في المنظمة: 

 
يعتبر سلوك الفرد الوحدة الأولية التي يتكوّن منها، ويقوم عليها سلوك المنظمة. فالتصرفات والأنشطة      

المختلفة التي يبديها الفرد في العمل مثل مجيئه لمكان العمل، وانتظامه فيه، واتصاله برئيسه، ودرجة 
رعة التي يبذل بها هذا الجهد، واتصاله استجابته لتوجيهاته، وقيامه ببذل الجهد في أداء مهام عمله، والس

وتفاعله مع زملائه في العمل، واستخدامه للإمكانيات والأدوات التي تتيحها المنظمة له، وكذلك انفعالاته 
ورضاه أو استياؤه...الخ. كل هذه التصرفات والأنشطة هي أساس تصرفات المنظمة وأنشطتها. فأداء وسلوك 

 هاما في التأثير على أداء وسلوك المنظمة ككل.الفرد في المنظمة يلعب دورا 
وكما أن سلوك الفرد يؤثر على سلوك المنظمة، فإنه يتأثر بها كذلك وبخصائصها. فخصائص الفرد      

الذاتية من حيث قدرته وخبراته ودوافعه واتجاهاته يمكن للمنظمة أن تمارس قدرا من التأثير عليها من خلال 
يار بين الأفراد حال تقدمهم والتحاقهم بالعمل في المنظمة، أو اختيار أفراد دون آخرين عمليات الانتقاء والاخت

لاعتلاء مناصب عمل محددة، والقيام بأداء مهام معينة. إن هذا الاختيار يؤثر على سلوك الفرد ويحدده 
ينة، أي بما تحركه ويؤطره، فالمنظمة تؤثر إذن على سلوك الأفراد بما توفره من بيئة مناسبة وظروف عمل مع

وتوجهه إليهم من مؤثرات قد تتمثل في قواعد العمل، وأنظمته المطبّقة، ومهام الأداء ومكوناتها، وأدوات 
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مكانيات وموارد الأداء المتاحة، وأنظمة الحوافز الأجرية وغير الأجرية، و أيضا نمط الإشراف والتوجيه،  وا 
 ظمة. وكذلك مناخ العمل الاجتماعي الذي تتيحه المن

فالمنظمة من وجهة نظر سلوك الأفراد ما هي إلا مجموعة مؤثرات توجد و تشكّل وتكيّف سلوك      
 وتصرفات هؤلاء الأفراد.

لكن طريقة ونمط الاستجابة لنفس الظروف والمؤثرات التي تحدثها المنظمة تختلف من فرد لآخر، وهذه      
خصائصهم من حيث: القدرة، الخبرة، الاتجاهات، الحاجات،  الاختلافات بين الأفراد ترجع إلى اختلافات في

 والشخصية، والإدراك،...الخ.
إن سلوك الأفراد يعتبر محصلة لتفاعل عوامل بعضها متعلّق ببيئة وظروف ومؤثرات العمل والوظيفة      

  1الية:ذاتها، والبعض الآخر متعلق بخصائص وسمات الأفراد أنفسهم. حيث يمكن صياغة المعادلة الت
 

      
 

     
هذه المعادلة تعني أن التصرفات والاستجابات التي تتوّلد عن الفرد في المنظمة ليست نتاجا مستقلا       

لخصائصه، ولا نتاجا مستقلا لمؤثرات بيئة العمل التي توفرّها المنظمة. أي أن أثر خصائص الفرد على 
وكذلك فلا يوجد أثر لبيئة العمل سلوكه التنظيمي لا يعمل بمعزل عن ظروف بيئة العمل، بل يتفاعل معها. 

على سلوك الفرد التنظيمي ما لم يتفاعل مع خصائصه من حيث المعارف، والقدرات، والخبرات، والمهارات، 
منذ ما يزيد على سبعين عامل أن سلوك الفرد هو محصلة ’’ لوين’’والاتجاهات، وغيرها. وهذا ما أوضحه 
 تفاعل الفرد ) أي خصائصه( مع بيئته. 

 2المعادلة التالية التي تناولت مستوى أداء الفرد الفعلي: جابر طه عبد الرحيموفي نفس السياق، وضع      
 
 
 

حيث مستوى أداء الفرد الفعلي هو محصلة تفاعل العوامل الفيسيولوجية والعوامل الدافعية والعوامل البيئية، أي 
  أن فعالية أي عامل من هذه العوامل لا يكون له أثر بالغ إلا إذا تفاعل مع العوامل الأخرى. 
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 محددات سلوك الفرد في المنظمة:
ج تحت نوعين رئيسيين؛ أولهما: سلوك أداء العمل، وثانيهما: سلوك إن سلوك الفرد في المنظمة يندر      

 1الرضا عن العمل. حيث أن :
 :العملأداء .سلوك 1

“  لولر“ و“ بورتر“ هو قيام الفرد بالأنشطة والمهام المختلفة التي يتكون منها عمله، وتحدده وفق نموذج      
دراك الفرد لدوره ( ثلاثة عوامل رئيسية هي: الجهد المبذول، وا1667) لقدرات والخصائص الفردية، وا 

 الوظيفي.
والجهد المبذول يعكس في الواقع درجة حماس الفرد لأداء العمل، فبمقدار ما يكثّف الفرد جهده بمقدار ما      

الفرد للأداء. أما العنصر الثاني،  دافعيةيعكس هذا درجة دافعيته لأداء العمل. فالجهد المبذول يمثّل درجة 
الجهد المبذول. أما إدراك الفرد لدوره الوظيفي  فعاليةفيمثل قدرات الفرد وخبراته السابقة التي تحدد درجة 

عن السلوك والأنشطة التي يتكون منها عمله، وعن الكيفية التي ينبغي أن يمارس  تصوراته وانطباعاتهفيعني 
 بها دوره في المنظمة. 

، والتي تقول بأن العوامل التي تحدّد أداء الفرد في 1664سنة “  فروم“ وانطلاقا من الفكرة التي قدمها      
العمل تتفاعل فيما بينها لتحديد هذا الأداء نجد أحمد صقر عاشور قدّم فرضا مضمونه أن أداء الفرد في 

دراكه لمحتوى عمله ولدوره الوظيفي. وذلك العمل هو محصلة تفاعل دافعيته للأداء مع قدرته على الأداء مع إ
  2من خلال صياغة المعادلة التالية: 

 
 
 

ومعنى هذا التفاعل بين العوامل الثلاثة المحددة للأداء، أن كل عامل من هذه العوامل لا يؤثر على      
نما من خلال امتزاجه بالعاملين الآخرين . فأثر الدافعية على الأداء لا تتحددّ بدرجة  الأداء بصفة مستقلة، وا 

نما بمستوى أو درجة العاملين الآخرين ال  متمثلين في القدرات والإدراك.الدافعية وحدها، وا 
إن أثر التدريب إذا ما أردنا أن نقيسه من خلال هذه المعادلة، فهو يختلف من فرد لآخر من حيث      

الأداء. فإذا قمنا بزيادة القدرات لدى فردين وافترضنا تماثل مقدارها ) أي بنفس القيمة ( لدى كلا الفردين 
الأداء يتحسن بدرجة أكبر لدى الفرد الذي تكون دافعيته للأداء عالية عن مثلا، فلا شكّ أن أثر التدريب على 

ذلك الذي تكون دافعيته للأداء منخفضة، كذلك يتحسن أثر التدريب أكثر عند الفرد الذي يدرك محتوى عمله 
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ها دوره ويعرف دوره الوظيفي جيدا، من الفرد الذي لا يدرك جيدا محتوى عمله ولا يعرف الكيفية التي يمارس ب
 في المنظمة.

وبالمثل فإن زيادة معينة في الدافعية تحدث تحسينا أكبر في الأداء لدى فرد تكون قدراته عالية، عن      
التحسين الذي يحدثه في الأداء لدى فرد آخر زيدت دافعيته بنفس مقدار الفرد الأول، لكن قدراته كانت أقلّ 

اء نتيجة زيادة وضوح الدور الوظيفي ومكونات العمل في ذهن منه. كذلك فإن التحسين الذي يحدث في الأد
الفرد ) أي تغير في إدراكه ( يكون أكبر لدى فرد تكون دافعيته عالية وقدراته عالية، عن آخر كانت دافعيته 

 منخفضة وقدراته منخفضة أيضا.
يادة أثر التدريب على أدائهم وبالتالي فترشيد أداء الأفراد في المنظمات التي يعملون بها هو محصلة لز      

من خلال الزيادة التي يحدثها في دافعية هؤلاء الأفراد العاملين إلى جانب الزيادة في قدراتهم وتحسينها. 
وكذلك إلى جانب التغيير الايجابي الذي يحدث في إدراكهم لمكونات أعمالهم، وزيادة الوضوح في الدور 

 الوظيفي لهم.
  . سلوك الرضا عن العمل:2

حيث يعبّر سلوك رضا الفرد عن العمل والوظيفة عن مستوى الإشباع الذي تتيحه العناصر والجوانب       
المختلفة للعمل، وهذا الإشباع ينتج درجة معينة من المشاعر الوجدانية لدى الفرد تجاه عمله. وهذه المشاعر 

الفرد تجاه جوانب معينة وعناصر محددة  قد تمثّل محصلة كلية لشعور الفرد تجاه عمله، أو قد تمثّل مشاعر
دون غيرها. إن الرضا العام عن العمل يتكون من مجموع رضاه عن الجوانب الجزئية التي تتكون منها 
مشاعره ) الرضا عن الأجر، الرضا عن الإشراف، الرضا عن نوع ومحتوى العمل،...الخ.( وفق الوزن 

 هامها في درجة الرضا والمشاعر الكلية.والأهمية النسبية لكل نوع من المشاعر في إس
أما الرضا عن جانب معين من جوانب العمل فهو محصلة لنوع وقوّة حاجات الفرد التي يشبعها هذا      

الجانب المعيّن. فمشاعر الفرد أو درجة رضاه عن الأجر هي محصلة لقوة حاجاته الاقتصادية، أي حاجته 
مية أو مستوى الأجر الذي تتيحه المنظمة له. فكلما كان احتياجه للدخل إلى الدخل النقدي وما يمثله له، ولك

 النقدي كبيرا، وكلما ارتفع أجره في المنظمة كلما ازداد رضاه، والعكس بالعكس.
والرضا هو عبارة عن حالة نفسية يمكن أن تظهر في شكل سلوك يمكن ملاحظته. فعندما يكون الفرد      

قد يظهر هذا في طريقة تعامله مع رئيسه أو زملائه، أو مع جمهور عملاء سعيدا راضيا جدا عن عمله 
المنظمة. كما قد يظهر أيضا في صورة انتظامه في العمل وحرصه على التواجد فيه، وتمسكه بوظيفته. 
وعندما يكون الفرد في حالة من الاستياء الشديد في العمل فقد يظهر سلوكا عدوانيا تجاه رئيسه أو زملائه ، 
أو الجمهور الخارجي، وقد يبلغ قنوطه واستياؤه درجة قد تدفعه إلى التهرّب من التواجد في العمل، فيظهر ذلك 
في انتظامه، وغيابه، وربما في محاولاته للبحث عن عمل آخر وتركه الخدمة في المنظمة. فكلما تراكمت 
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ر هذه المشاعر ويعبّر عنها في صورة وقويت المشاعر المتعلقة بالرضا كلما كان الاحتمال أكبر في أن تظه
 سلوك خارجي ظاهر.

والكثير من المنظمات تستخدم مؤشرات مثل: معدل التأخير، والغياب، وترك الخدمة الاختياري من قبل      
الفرد كمقاييس تعكس المشاعر الكلية للأفراد تجاه العمل، حيث كلما انخفضت هذه المؤشرات كلما كان هذا 

 فاع الرضا. وكلما ارتفعت كلما كان هذا دليلا على انخفاض الرضا.دليلا على ارت
( إذ يتحدد الرضا بتأثير  1667“)  لولر“ و“ بورتر“ أما محددات الرضا فهي كما جاءت وفق نموذج      

العوائد التي يحصل عليها الفرد من وظيفته في المنظمة وما تحققه له من إشباع، وأيضا بإدراكه لعدالة هذه 
عوائد. فالرضا عن العمل يتحدد بتفاعل عاملين هما: مقدار الاشباعات التي يحصل عليها الفرد والتي تكون ال

وظيفته هي مصدرها الأساسي، وأيضا إدراكه لعدالة العوائد التي تحقق له هذه الاشباعات. حيث أن هذه 
ئل إشباع( يمكن استخدامها لسدّ الاشباعات هي نتاج لحاجاته وأيضا لما توفره له المنظمة من حوافز )وسا

هذه الحاجات. وهذه الاشباعات تتحقق من مصادر متعددة مثل: الأجر الذي يحصل عليه، ومحتوى العمل 
الذي يقوم به، وفرص الترقي التي يتيحها له العمل، ونمط المعاملة التي يلقاها من المشرف الذي يرأسه، 

لقوة لديه وتعزيز مواطن الضعف في أدائه، وسلوكه، واتجاهاته، وبرامج التدريب التي يخضع لها لدعم نقاط ا
 وقدراته، ومهاراته...الخ.

أما إدراك الفرد لعدالة العائد فتتحدد على أساس مقارنة الفرد لمعدل عوائده أو الحوافز التي يحصل عليها      
لعدالة يتحدد بناء على هذه المقارنة. على ما يقدمه للمنظمة مقارنة مع عوائد أفراد آخرين. فإدراكه أو شعوره با

     1وبالتالي يمكن صياغة المعادلة التالية :
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .52المرجع السابق، ص 1

 إدراك عدالة العائد× الرضا عن العمل = قيمة الاشباعات التي يوفرها العمل 
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 السلوك الجماعي:المحور الثالث: 
 

 تمهيد:
الإنسان كائن اجتماعي لا يستطيع أن يعيش بمعزل عن الآخرين، فهو دائم التواجد في جماعات منذ      

بداية حياته وحتى انتهائها، ومن هذه الجماعات نجد جماعة العمل التي ينتمي إليها الفرد العامل. ومن 
عة تأثير كبير على الفرد، وقد يكون الحقائق الاجتماعية التي أفرزتها العلوم السلوكية والاجتماعية أن للجما

هذا التأثير إيجابيا أو سلبيا. كما أن هذا العضو في الجماعة له تأثير كذلك عليها، وهو إيجابي أو سلبي 
 أيضا من خلال ممارسة مهمة القيادة داخل المؤسسة، أو يقوم بنشاط التوجيه والإرشاد والرقابة.

دما تكون الوظائف والمهمات صعبة ومعقدة ولا يمكن انجازها من قبل ويتم اللجوء للجماعة في العمل عن     
ات الفردية في تفاعلها مع بعضها البعض مع يإن سوك الجماعة هو محصلة لمجموع السلوكشخص واحد. 

خضوعها للمعايير التي تفرضها على الأفراد، والاصطباغ بالصفات التي تتصف بها مع بقاء مسؤولية الالتزام 
دراكه للدور الذي يلعبه لإنجاح أداء بهذه الخ صائص والصفات امتدادا لخصائص وشخصية الفرد العامل وا 

 هذه الجماعات أو إفشالها.
إن تشكيل جماعة العمل وتجميع الأفراد لا يعني ضمان عمل الجماعة . وفي حقيقة الأمر فإن عدم      

اء الجماعي، ووجود أشخاص غير مناسبين تحديد الأهداف  التي تسعى الجماعة لتحقيقها من خلال الأد
ضعاف إنتاجية المؤسسة بصفة عامة.  يؤدي لإحباط باقي الأعضاء ولإعاقة وا 

لقد حظي موضوع دراسة الجماعة بصفة عامة وسلوك أدائها باهتمام كبير من شتى فروع مجالات       
 1العلوم الإنسانية والاجتماعية لأسباب عدّة أهمها:

السبب الأول باعتباره سببا ماديا نفعيا وذلك على اعتبار أننا نحتاج إلى فهم ما يمكن النظر إلى  .أ
 يحدث في الجماعات لغرضين: 

 أولهما: أن القرارات التي تتخذها تلك الجماعات لها تأثير حاسم وكبير على المجتمعات.
حياتهم وحياة  وثانيهما: أن ديناميات هذه الجماعات تؤثر على طريقة وأسلوب أعضائها في تفسير

 مجتمعهم ولاسيما إذا كان هؤلاء الأعضاء يمثلون مراكز قيادية في تلك المجتمعات.
كما يمكن النظر إلى السبب الثاني باعتباره سببا سيكولوجيا وذلك على اعتبار أن الجماعات التي  .ب

أيضا لتكون ينتمي إليها الفرد تقتصر على أنها مصدرا للحصول على الاحترام والتقدير، بل تمتد 
دراك سلوك أدائها وتكوينها  مصدرا للتوتر والضغوط والإحباط والصراعات. هذا ما يجعل معرفة وا 

                                                 
مليلة  الهاشمي لوكيا، السلوك التنظيمي، مخبر التطبيقات النفسية والتربوية، جامعة منتوري قسنطينة، دار الهدى للطباعة والنشر والتوزيع عين 1 

 .952، ص 1555الجزائر، الجزء الثاني، 
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ودراسته دراسة علمية ميدانية تخضعه للملاحظة والتجريب يوصل إلى نتائج وقوانين وحقائق علمية 
 عامة تمّكن من علاج ما يضّر أعضائها وتدعيم ما ينفعهم.

جراء الدراسات أما السبب الثالث  .ج فيمكن اعتباره سببا اجتماعيا، حيث أن الاهتمام بالجماعات وا 
والبحوث العلمية والميدانية عليها يساعد على فهمها في أوضاعها الطبيعية والحقيقية والتوصل إلى 

    نظريات تضاف إلى رصيد مجال العلوم الإنسانية وتزيد من تقدمه.
عديد من علماء الاجتماع والنفس والتربية حيث ينظرون إلى ويعبر السبب الرابع على طموحات ال .د

الجماعة باعتبارها نسقا مصغرا يمثّل المنظمات ويقدّم صورة مصغرة دقيقة للعمليات التي تعتمد 
عليها، كتقسيم العمل، والتعاون، والصراع، والتكامل،...الخ. حيث من خلال دراسة الجماعة يمكن 

ة ومن ثمّ تطبيقها في المجتمع ككل من أجل المزيد من الفحص الوصول إلى بناء نماذج نظري
والاختبار والتعديل، ومحاولة الوصول إلى نظريات عامة يمكن تعميمها والوصول إلى نموذج يمكن 

     1تطبيقه على المجتمع ككل.
سلوك أداء  :أولهما ; لتسليط الضوء على السلوك الجماعي، حاولنا معالجته وفقا لاتجاهين ومحاولة     

فريق العمل، من خلال بعض النقاط الأساسية بدءا بتعريف فرق العمل، أنواعها، وتأثر الفرد بأداء فريق 
العمل وتأثيره عليه، والتطرق إلى السلبيات التي تعيق أداء فريق العمل، وفرص الفريق الايجابية وكيفية تحقيق 

رد العضو في فريق العمل من خلال القيادة الرشيدة والفعالة.  الأداء العالي في الانجاز. كما سنتناول تأثير الف
 وثاني الاتجاهين هو: سلوك الجماعة ذاتها.

 
 سلوك أداء فريق العمل: أولا: 

 
تعتبر فرق العمل إحدى التوجهات الإدارية الحديثة التي تتبناها المنظمات على اختلاف أنواعها من أجل     

ا. ولقد ارتبطت فرق العمل بسياسات وتوجهات إدارية لاقت قبولا واسعا في تحسين أدائها وتطوير تنظيماته
عادة الهيكلة. حيث أصبحت تشكل إحدى الركائز الرئيسية في  عالم الأعمال مثل إدارة الجودة الشاملة، وا 
ها تكوين وتعريف هذه المفاهيم التنظيمية والإدارية، هذا ما جعل بناء فرق العمل موضوعا متشعبا له أوج

عادة رسم  عديدة تتداخل في مفاهيم متنوعة خاصة مفاهيم التطوير التنظيمي، مثل إعادة بناء التنظيمات، وا 
عادة هندسة وظائفها بمختلف الأنشطة وتعدد المهام مما يوفر المرونة  خرائطها التنظيمية، وهياكلها، وا 

وهذا  2لتحديات المتنامية في بيئة العمل.التنظيمية اللازمة التي تحتاجها المنظمات حتى تتمكن من مواجهة ا
                                                 

 .951مرجع السابق، ص ال1 

 .911المرجع السابق، ص 2 
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ما زاد من أهمية فرق العمل كونها توفر المرونة التنظيمية لمجابهة أي منافسة في السوق والتصدي لأي 
تغيير طارئ في المنظومات القانونية، أو الاقتصادية، أو الاجتماعية أو الثقافية. وسواء كان تغييرا داخليا أو 

 خارجا. 
وجدير بالذكر أن يشار إلى أنه لا يوجد نظريات أو نماذج محددة عالجت موضوع فرق العمل بصورة      

في  Bebin" نموذج بلبنشمولية، ولكنه تمّ تطوير بعض النماذج تعالج جوانب مرتبطة بفرق العمل مثل "
 هوسيزكوتي طورها " أدوار الفريق. ثم تطوير بعض السمات الدالة على فعالية الفريق مثل السمات ال

Huszco "1 أن بعض الأبحاث الاستكشافية والدراسات التي تناولت فرق العمل  الهاشمي لوكيا. وكما ذكر "
في البيئة المتطورة، اعتمدت على مؤشرات عامة )وليس نظريات أو نماذج محددة( في تصميمها وفي بنائها 

الحاجة إلى فريق العمل ومؤشرات استعداد من أجل تحقيق أغراضها. حيث شملت مثل هذه المؤشرات 
كما شملت مؤشرات أخرى مثل مؤشرات الالتزام بفرق  Dyer دايرالمديرين لبناء فرق العمل التي طورها 

 Pence".2العمل التي طورها بنس 
 

 تعريف فرق العمل:. 1
جاءت عدة تعاريف تلقي الضوء على فرق العمل، ولعّل من بين التعاريف المتداولة في الأدبيات الإدارية      

 والتنظيمية هو ما يلي:
الذي ذكر أن فريق العمل هو: " مجموعة صغيرة من الأفراد يمتلكون " سميثو  كانزنباختعريف "      

مل مشتركة ويعتبرون أنفسهم مسؤولين عنها مسؤولية المهارات التكاملية ويكونون ملتزمين لطريقة ع
  3مشتركة".
" الذي عرف فريق العمل بأنه : " جماعة من الأفراد لها هدف مشترك، تنسجم فيها  أديرتعريف "       

وتتفق وظائف ومهارات كل فرد مع وظائف ومهارات الأفراد الآخرين من أجل إنتاج نموذج كلي بصورة 
 مشتركة ".

" إلى مفهوم فرق العمل على أنه: " مجموعة صغيرة من الأفراد العاملين لديهم موسى اللوزيما يشير " ك     
 4مهارات وقدرات ويعملون معا للوصول إلى أهداف محددة ". 

                                                 
 .911-911المرجع السابق، ص ص  1 

 .911، ص  ع السابقالمرج 2 

 .911، ص  المرجع السابق 3 

 .125، ص 1595الأساليب والاستشارات، زمزم ناشرون وموزعون، الأردن، الطبعة الأولى،  –موسى اللوزي، التنظيم الإداري  4 
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" محمد بن مترك آل شرى القحطاني" و" عادل بن صلاح بن عمر عبد الجباركما نجد تعريفا ذكره "     
لفريق العمل كالتالي: " الفريق هو جماعة ناضجة من الأعضاء على درجة من الدافعية والذين يعملون معا 

 1لتحقيق الأهداف المتفق عليها." 
" : على أن فريق العمل هو: " مجموعة من الأفراد الذين يعتمدون على بعضهم كوهين و بيليوتعريف "     

هم مشتركة عن النتائج، ويرون أنفسهم كما يراهم الآخرون ككيان البعض في واجباتهم، وتكون مسؤوليت
اجتماعي فاعل ضمن واحد أو أكثر من الأنظمة الاجتماعية الأوسع، ويقومون بإدارة علاقاتهم ضمن الأطر 

 2التنظيمية ".
 الفرق بين فريق العمل وجماعة العمل واللجان:. 2
جماعة العمل اللبنة الأساسية في التنظيمات التقليدية، ومحورا هاما في الدراسات الاجتماعية  تشكل     

والإنسانية بمختلف مراحلها. بيد أنه بات الاتجاه نحو استعمال مصطلح فريق العمل من أهم اهتمامات 
لشديدة في تقديم منتوجات التنظيمات الحديثة والمعاصرة لما له من دور فعّال في الولوج في عالم المنافسة ا

 ذات الجودة العالية.
وبالرغم من التقارب الكبير بين كل من جماعة العمل وفريق العمل إلا أن هناك فاصل بينهما يمكن أن      

الذي يحدد المسؤولية  كانزنباخ وسميثيظهر جليا من خلال بعض الدراسات ذات العلاقة على سبيل المثال 
ديه الفرد من عمل، بينما تكون المسؤولية جماعية في فريق العمل. كما يرتبط أداء في جماعة العمل بما يؤ 

فريق العمل بمفهوم "التعاضد" أو "القيمة المضافة" أي تفوق مساهمات الأفراد كفريق مساهماتهم كأفراد في 
مل لا يكون مجموعة العمل. ومما يوضح الفارق بين بين جماعة العمل وفريق العمل أنه بخلاف جماعة الع

هناك تنافس بين أعضاء الفريق، وأن أدوار القيادة تكون مشتركة، ويتم  تشجيع النقاشات المفتوحة، وقياس 
  3النتائج بصورة مشتركة.

ولكي تتضح الصورة أكثر في إبراز هذه الاختلافات بين كل من جماعة العمل وفريق العمل، نتطرق إلى      
 النقاط التالية:

اعات مشتق من أداء الأعضاء كلّ على حدة، أما في الفرق فإن الأداء يكون محصلة أن أداء الجم .أ
لـ: الأداء الفردي للأعضاء كل على حدة )كما هي الحال في الجماعات العادية(، والأداء الجماعي 

 للأعضاء مع بعضهم البعض.
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الجماعة أو  تكون مسؤولية كل عضو فقط عن العمل الذي أداه ومدى إسهامه في تحقيق أهداف .ب
تسببه في فشلها، بينما تكون هذه المسؤولية في الفريق أن كلا من الأعضاء يعدّ نفسه مسؤولا عن 

 أداء ونتائج الفريق ككل وليس عن أدائه هو فقط.
كما يمكن لأعضاء الجماعة أن تربطهم مصلحة أو غاية مشتركة، في حين أن أعضاء الفريق يكون  .ج

الدؤوب لتحقيق أهداف فريقهم، والتي يمكن أن تتمحور حول إضافة لديهم التزام مشترك بالسعي 
محددة تحتاجها منظمتهم أو زيادة في الكسب وتحقيق عائد مادي أو تفوق بشكل أو بآخر على 
منظمات أخرى كالمساعدة على احتلال الريادة من حيث جودة المنتجات أو الحصة السوقية أو ما 

 إلى ذلك.
أيضا من حيث طبيعة الارتباط بإدارة المنظمة، فجماعة العمل عادة ما يكون كما يكمن الاختلاف  .د

المطلوب منها أن تستجيب إلى المتطلبات التي تحددها لها بانتظام الإدارة العليا، في حين أن فريق 
ا العمل فبمجرد أن تحدد الإدارة أهدافها العامة فإنها تتيح لها درجة من المرونة تسمح لها بأداء مهامه

دونما تدّخل إضافي في عملها. بمعنى آخر فإن فرق العمل تتميّز عن الجماعات التقليدية بأنها تدير 
     1نفسها بنفسها لحدّ كبير، وأنها تكون مستقلة أو شبه مستقلة عن الإدارة.

اللجان  أما بخصوص الفرق بين فريق العمل ولجان العمل ، وبالرغم من التداخل الكبير بينهما إلا أن     
تكون مفيدة في اتخاذ القرارات عندما تكثر المداخلات والبيانات التي تتناولها في جدول الأعمال، أي أن إنتاج 
عمل اللجان هو اتخاذ القرارات المناسبة أكثر منه انجاز للأعمال الميدانية أو الدراسية. بينما تكون فرق 

ز أعمال معينة ضمن جدول زمني معين ومحدد. العمل عبارة عن مجموعة من الأشخاص يوكل لها انجا
 ويلتزم أعضاؤها بالعمل معا لتحقيق الأهداف المشتركة.

 
 أنواع فرق العمل:. 3

اختلاف الفرق وتعدد أنواعها إلى عدّة أسس وأبعاد. وقد حددّ أحد الباحثين ثلاثة  أرجع بعض الباحثين     
 أبعاد رئيسية تتشكل وفقها فرق العمل، وهي على النحو التالي: 

يتعلق البعد الأول بالغرض الرئيسي الذي يسعى الفريق لتحقيقه. وفي هذا الإطار فإن بعض الفرق تعنى  أ.
ي تؤديه المنظمة، مثل خدمة العملاء، وهناك فرق أخرى تعرف باسم فرق أساسا بالعمل الأساسي الذ

 التحسين، تعنى بهدف زيادة فعالية العمليات التي تستخدمها المنظمة.
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البعد الثاني: ويتعلق بالزمن، حيث أن بعض الفرق تكون مؤقتة من حيث أنها يتم تأسيسها لإنجاز   ب.
، في حين أن البعض الآخر من -ل فرق تطوير المنتجات الجديدة مث –مشاريع ما ذات آجال زمنية محدودة 

 .-مثل فرق التسويق  –الفرق تكون فرقا دائمة، بمعنى أنها تظل مستمرة طالما بقت المنظمة نفسها موجودة 
حيث هيكل السلطة هو الروابط  –البعد الثالث: ويعكس ارتباط الفريق بهيكل السلطة الخاص بالمنظمة  ج.

. ففي بعض المنظمات نجد فرق عمل مشتركة -بين مختلف مواقع المسؤولية الرسمية بالمنظمة المحددة 
كالإنتاج، والتسويق،  –يكون أعضاؤها مختصين من عدة وحدات وظيفية مختلفة يندرجون في فريق واحد 

رادا من نفس ، كما قد نجد فرق عمل مشتركة ، بمعنى أن كل فريق يشتمل أف -والتمويل، والبحوث، والتطوير
  1الوحدة أو التخصص فقط. 

في حين باحثون آخرون اعتمدوا أبعادا مختلفة في تبويب وتصنيف فرق العمل، ومن هذه الأبعاد:      
أسلوب التطوّر التدريجي. ومنهم من اعتمد على بعدي التمييز والتكامل، ومنهم من اعتمد على معيار 

أساس وظيفي إلى فرق وظيفية وأخرى غير وظيفية. ولعلّ أبرز  الاستقلالية ، ومنهم من صنّف الفرق على
 2هذه الأنواع نجد ما يلي: 

: وهي محل خلاف بين الباحثين إن كانت تدخل ضمن أنواع فرق العمل أم جماعات العمل التقليدية/ 1
على أنها: " الجماعات التي تقوم بإنجاز أنشطة الإنتاج الرئيسية والأنشطة  بانكر ورفاقه"لا. ويعرفها "

المساندة، ولا يتمتع الأفراد في هذه الفرق بأية مسؤوليات إدارية، فالمدير هو الذي يخطط وينظم ويوجه 
مال " : " بأنها وحدات العمل التقليدية الموجودة في منظمة الأع هوسيزكوويراقب ". في حين عرفها " 

كمجموعة العمل في القسم أو الشعبة أو الوحدة المناط بها انجاز وظيفة محددة تتمثل بإنتاج منتوج أو 
 3تقديم خدمة ".

نفسها بناء على موافقة الإدارة،  ة: وهي مجموعة من العاملين تشكّل من الوحدة الإنتاجي دوائر الجودة/ 2
( عضوا ويجتمعون 12-6أفرادها بصورة عامة من )ويتم الانضمام إليها بصورة طوعية. ويتراوح عدد 

بشكل منتظم من أجل دراسة آلية العمل وقضايا الإنتاج والجودة التي تؤثر على عملهم، وينتهون في 
 الأخير إلى تقديم التوصيات بطرق تحسين المنتج وصيرورة العمل.

ة يتم اختيارهم من قبل الإدارة : وهي مجموعة من الأفراد ممن يمتلكون المهارات العاليفرق المهام/ 3
العليا من أجل دراسة وحلّ مشكلة محددة وبصورة عاجلة. حيث يتم سحب هؤلاء الأفراد من وظائفهم 
ليعملوا مع بعضهم بعضا. ومنهم من يسميها أيضا " الفرق الوظيفية" حيث يشكلون دائرة صغيرة الحجم 
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وتنحلّ هذه الفرق حالما يتم تقديم التوصيات   1. تعمل في نشاطات وواجبات وظيفية يتم تحديدها مسبقا
 المتوصل إليها، بحيث يعود كل فرد من الأفراد بعد ذلك إلى الدائرة الوظيفية التي كان يعمل بها.

: وهي مجموعة من الأفراد الذين يمتلكون المهارات العالية والخبرة في حلّ فرق حل المشاكل/ 4
وتحديدها وجمع البيانات المتعلقة   2ليا بهؤلاء الأفراد لدراسة المشاكلالمشاكل، حيث تستعين الإدارة الع

بها لمعرفة طبيعتها أو إيجاد الحلول لها، حيث تكون هذه الفرق وظيفية أو متعددة الوظائف، وأنها تتميز 
 بصفة الاستمرارية كفرق متخصصة في حلّ المشكلات باعتبارها من الفرق الدائمة.

: وهي فرق مكونة من مجموعة من العاملين ذوي المهارات والخبرات العالية  الوظائفالفرق متعددة / 5
الذين يتم سحبهم من داخل المنظمة ومختلف الإدارات والدوائر بهدف تطوير منتج أو تنفيذ مشروع معين، 

مليات، . ومنها فرق التخطيط والمشاريع المتخصصة والجودة، وتحسين الع3وتعتمد هذه الفرق على التخصص
 وتطوير المنتجات والبحث والتطوير.     

: تعرف هذه الفرق على أنها مجموعة صغيرة من الأفراد العاملين والمسؤولين )كليا أو الفرق المدارة ذاتيا/ 6
جزئيا(عن عمل ما والذين لديهم القدرة على أداء أنشطة معينة مبنية على الطرق الموضوعة والقرارات المتخذة 

من أجل إنتاج منتج أو تقديم خدمة للمستفيدين من العمال أو عملاء المنظمة، وهناك  4ريق، من قبل الف
 نوعان من هذه الفرق هي:

 الفرق المستقلة. -
 الفرق شبه المستقلة. -
: تشكّل هذه الفرق من قبل الإدارة بهدف إجراء التحسينات في أداء المنظمة. فرق تحسين صيرورة العمل/ 7

أ أن هناك دائما مجالا للتحسين ناتج عن التطور التقني ونمو المعرفة. وعادة ما يكون وتقوم على مبد
أعضاؤها في الفرق الموجودة في المنظمة وقد ينظم إليها بعض الخبراء، حيث تقوم آلية عمل هذه الفرق على 

والإجراءات المتبعة أساس دراسة أساليب العمل الموجودة والعمليات التي تقوم بها المنظمة لإنجاز نشاطها 
للقيام بالمهام. يقوم فريق عمل تحسين صيرورة العمل بإدخال التعديلات من خلال الولوج إلى سلسلة 
الواجبات الخاصة بكل وظيفة وما يحتويه كل واجب من مهام محددة، ومحاولة التعرف على عناصر كل 

ا هو ثانوي، أو ما هي العناصر التي تحد مهمة من هذه المهام لإدراك ما هو أساسي تعتمد عليه المهمة وم
من فعالية العمل وتنقص من ديناميكيته في سلسلة الإنتاج، لتتوصل في الأخير إلى حذف كل ما يعيق العمل 

 أو زيادة عناصر أخرى مهمة، أو إعادة التصميم.
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هام الوظيفية، فيقوم كما أن هناك مدخل آخر لعمل هذه الفرق يتمثل في تحديد المتطلبات النهائية للم     
 1الفريق بتصميم الطرق الفضلى للوصول إلى هذه المتطلبات.

يتم تشكيل هذه الفرق من المدراء والأفراد بوظائف إشرافية ومن مختلف المستويات  العليا: فرق الإدارة/ 8
العليا. وقد لاحظ  ويعتبر هذا النوع من الفرق الدائمة في المنظمة، والتي تشكل من مديري الإدارة 2الإدارية.

" بأنه من الصعب جعل هذه الجماعة تعمل مع بعضها البعض كفريق، والسبب في ذلك سميث" و "كاتزنباخ"
يرجع إلى كون الأعضاء في هذه الفرق يعتبرون أنفسهم ممثلين لدوائرهم ويدافعون عن مواقفهم، ويحاولون 

 التأثير على الآخرين، مما يجعلهم ينسون أنهم أعضاء في الفريق.  
هذه الفرق اتخاذ القرارات الرئيسية، ووضع الاستراتيجيات العامة، وتحديد أهداف ومن المهام الأساسية ل     

وواجبات الوحدات الإدارية، وتوزيع الموارد بينها. كما يقومون دوما بتطوير وتعديل الفلسفة المؤسسية 
وحدات والسياسات والتوجهات العامة نحو التحسين المستمر والتدريب الفعال، ومعالجة التداخل بين ال

 3الإدارية.
: وتسمى أيضا "الفرق الإلكترونية"، وهي من الفرق المدارة ذاتيا والتي نجمت عن فرق العمل الافتراضية/ 6

تأثير استخدام تكنولوجيا المعلومات والاتصال الحديث بكل ما له من وسائل متطورة في عالم الأعمال، 
دود بين الدول، وتستجيب لتحديات العولمة.مما خاصة في المنظمات متعددة الجنسيات لتتخطى بذلك الح

يجعل هذه الفرق ذات نفوذ وسلطة توكلها لكل عضو تابع إليها والذين يتواجدون في مناطق مختلفة في بلدان 
العالم. وتتشكل مصادر هذا النفوذ والحصول على المعلومات من  خلال الاعتماد على البريد الالكتروني، 

 ات النقاش عبر شبكات التواصل ووسائل الاتصال الحديثة مثل الأنترنت.عماوالمؤتمرات عن بعد، وج
     4كما تقوم هذه الفرق على عناصر أساسية أهمها المعرفة والخبرة والمعلومات.      

 
 السلبيات التي تعيق عمل فرق العمل:.4

 5ويتأثر عمل الفريق بعدة سلبيات تعيق ربما أداءها الجيد في بعض الأحيان، ومن بينها ما يلي:      
 : نقص التوجيه .أ
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زالة الغموض في       يعد عدم إعادة النظر بين الحين والآخر في الأهداف الموضوعة وتجديدها، وا 
اخل مهامه ومسؤولياته، ما يجعل في عمل الفريق وتتد اصياغتها من السلبيات الرئيسية التي تحدث إرباك

 نبية.اجداءه يتشتت وينغمس في الأعمال الأحيانا أ
 :المبادرات الفردية وعمل الفريق .ب
يحدث أحيانا أن يشر عضو في الفريق بأنه يستطيع العمل لوحده بفعالية كبيرة، مما يجعله يفقد التزامه      

 تج لما يصبو الفريق إلى تحقيقه.بالفريق، وقد يتحول عمله ضدّ الفريق، ويصبح غير من
كما يحتاج عمل الفريق أيضا لحدّ أدنى من مهارات التعامل مع الآخرين، أو الميل في تحصيل هذه      

المهارات إن كانت مفقودة، ويؤدي غيابها إلى إعاقة التقدم في العمل الجماعي، أو ظهور صراعات بين 
 أعضاء الفريق وعدم التناغم المطلوب بينهم.

 : نقص الالتزامج.     
من السلبيات أيضا التي تعيق عمل فرق العمل هو عدم الالتزام الفعلي من قبل جميع الأعضاء بتحقيق      

الأهداف المسطّرة، والتي ربما تنتج عن عدم الثقة المتبادلة بينهم وضعف العلاقة والروح الجماعية التي 
تاج إلى وقت طويل لتدريب العاملين تجمعهم، خاصة حيث لا تبنى هذه العلاقات بين ليلة وضحاها، وأنها تح

 وتأهيلهم خاصة إذا ما اقترنت بفرق المشاريع الصعبة أو التي تعتمد على عدّة اختصاصات في وقت ضيّق.
 :الوقت غير الملائمد.      
كما أن إضافة أعضاء جدد في وقت متأخر بعد الشروع في العمل قد يعيق عمل المجموعة ويحتاج إلى      

 التفكير قبل إضافتهم، وتدريبهم جيدا ليواكبوا مسار المجموعة ولا يعطّلوا ديناميكية العمل واندفاعه.تأنّي في 
 

 :الافتقاد للدعمه. 
ذا لم تثبت الإدارة دعمها لالتزام الفريق،       يعتبر دعم الإدارة عنصرا رئيسيا وحيويا لتطوير عمل الفريق، وا 

 للأداء الجيد، وحماسه لإتمام عمله إلى النهاية.فإنه يتوانى عن مهامه ويفقد دافعيته 
 

 1فريق العمل ومحاولة علاج عيوب المنظمة:.5
لكل منظمة مشكلات تواجهها وتعيق سيرها الحسن نحو الإنتاج ذي الجودة العالية، أو الأداء العالي      

ها. كما أن هناك عيوب أو لعمالها وأداء فرقهم التي ينتمون إليها ووحداتهم التنظيمية التي يرجعون إلي
 مشكلات داخلية وأخرى خارجية لا يستطيع أي فريق عمل أن يحلها لوحده. ومن هذه المشكلات ما يلي:
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المشاكل التنظيمية: التي توجد داخل المنظمة ككل وما ينجم عنها من ارتباك في اتخاذ القرارات، أو  .أ
 ال.التنسيق، ونقص التوجيه والافتقار إلى هيكل تنظيمي فع

بصفة عامة، أو  التدريب الرديء، والافتقار للكفاءة والمهارة لدى الرؤساء والمشرفين و العمال .ب
الاعتماد على مدربين غير مؤهلين لذلك أو غير مختصين مما يجعل النفقات المالية على هذا 

 التدريب دون عائد فعال وخسارة مضافة إلى ميزانية المنظمة.
الأعمال والنشاطات التي يقوم بها العاملون، أو عدم التماثل في الحوافز بين ج. الحوافز المتماثلة مع 

 العمال من نفس المستويات التنظيمية.
 د. الافتقار للتكامل في الأهداف، والتضارب بين أهداف الأشخاص وأهداف المنظمة.

غيرها والناجم عن ه. مشاكل القيادة وما ينجم عنها من أجواء عدوانية، والتحيز لبعض الأطراف دون 
المحسوبية وعدم الموضوعية. كما أن التوجهات الغامضة للمسيّرين والإدارة العليا، وعدم وضوح 
السياسات والاستراتيجيات الموضوعة أو الأهداف المسطّرة يولّد الشك والاضطراب في أداء المنظمة 

 ابة الزائدة المملّة.والعمال التابعين لها، مما ينتج حالة من التسيّب والفوضى أو الرق
 

 . تأثر الفرد بأداء فريق العمل:6
ترشيد سلوك فرق العمل ينبع من ترشيد أدائها وتدعيمه بالتدريب الضروري الذي يؤدّي إلى تحقيق  إن     

أداء متميز عالي الجودة، وذلك من خلال استغلال الفرص الايجابية المتاحة لفريق العمل والتي تتمثّل غالبا 
   1في: 

أ.تعاضد الفعاليات: من خلال توجيه العمال وتوعيتهم على الانهماك في الانجاز والاهتمام به، حيث يؤدي 
لإنتاج سلع بشكلها المتكامل، فانغماس دوائر التصنيع والتسويق على سبيل المثال يؤدي لتوفر سلع تحقق 

رق العمل مهما كان اختصاصها أو متطلبات الزبائن. كما أن العمل الجماعي والروح التعاضدية لأفراد ف
نوعها يجنب تداخل المهام وتكرار الخطط وعدم ارتباطها وتكاملها مع بعضها البعض مما يجعل انجازها 

 ضعيفا.
ب. كما أنه في المشاريع الضخمة والمعقدة تحتاج فرق العمل إلى التدرب على الاتصال الفعال فيما بينها، 

ل عضو من أعضائها، والذي بدوره يبعدها عن التعقيد والتداخل في والوضوح والدقة في تحديد مهام ك
الصلاحيات. كما تحتاج هذه الفرق أيضا إلى التدرب على أساليب المشاركة الفكرية والمساهمات الايجابية 
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والإحساس بالانتماء لهذه الفرق وللمنظمة عامة، مما يكسب أعضاء الفريق خبرات غنية نادرة تفيد في تنفيذ 
 داء مهمات مماثلة.وأ

ج. الإبداع: ومن الفرص الايجابية التي تتاح لفرق العمل والتي تتيحها بالتالي لأعضائها هو سعيهم نحو 
الإبداع والابتكار وولوج مجالات جديدة لتوسيع منتجات جديدة ذات جودة عالمية، ومسايرة التطورات الحاصلة 

ائدة. كما تتمكن هذه الفرق من ابتكار أساليب عمل بناءة في هذه المجالات بما يخدم مؤسساتهم ويجعلها ر 
جراء تحسينات على طرق العمل والانجاز وأداء المهام.  وا 

د. المرونة والاستمرارية: ومن الفرص الايجابية أيضا في فريق العمل أن يتعلّم أعضاؤه أساليب بعضهم 
داء بكفاءة وتسمح بالتفاعل الايجابي فيما البعض ويتفهمونها، مما يخلق نوعا من المرونة تكفي لإتمام الأ

بينهم مما يخلق اندفاعا في أداء الفريق يسهّل بالتعويض عن غياب بعض الأعضاء ويبسّط انسجامهم 
تمام انجازها بصورة سريعة.  وانصهارهم مع بعضهم البعض مما يساهم في تحقيق الأهداف وا 

 كيفية تحقيق الأداء العالي في الإنجاز: 
يتم الوصول إلى تحقيق أداء عالي في انجاز فرق العمل من خلال التلبية الدقيقة لاحتياجاتها من       

المعارف والخبرات والتوجهات التي تخدم الصالح العام والعامل في نفس الوقت. ويمكن أن ينحصر تحقيق 
       1هذا الأداء العالي في عدّة محاور أساسية هي كالتالي: 

د على الأشخاص الأكفاء: بحيث يجمع الفريق الكفاءات المتكاملة ويدّعمها بما يحتاجه من خلال أ.الاعتما
تدريب هذه الكفاءات على كل ما هو جديد من المعارف والمهارات ويعطيها نفسا جديدا من خلال تحفيزها 

ء أو إعادة رسكلتهم وتجديد دوافعها ومحاولة اختيار أعضاء يتكاملون فيما بينهم، واستبعاد غير الأكفا
 وتدريبهم حتى لا يعيقوا عمل المجموعة.

ب. رصيد الخبرات السابقة: والتي سوف تساعد على السرعة في تحصيل معارف جديدة ومهارات متقدمة 
 تستعمل في انجاز المشاريع الجديدة الموكلة إلى فريق العمل.

هو حجم هذا الفريق، حيث يمكن له أن يبدأ ج. حجم الفريق: ومما يحقق أداء عالي في انجاز فريق العمل 
بعدد كبير من الأعضاء لتحديد المدخلات وتأسيس آليات العمل والدعم. غير أنه عند بداية انجاز المهمات 
ومباشرة العمل الموكل إليهم قد يصبح هذا العدد الكبير عائقا لتقدم فريق العمل، إذ كل ما يحتاجه هو العدد 

مسؤوليات ولتسريع وتيرة العمل. كما يفضّل في حال تداخل الأعمال تأسيس فرق عمل الكافي فقط لتحديد ال
 صغيرة العدد لتحقيق انجازات جزئية معينة تتكامل مع المنجزات الأخرى.
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د. مواجهة الضغوطات والتحديات: يعد وجود الضغوطات في العمل بمختلف أنواعها أمرا لا هروب منه، 
م الفعلي في أداء العمل.ولذا يستوجب المواجهة الحقيقية ومعالجة الأمور العالقة والانغماس فيها يعيق التقد

والإدارة الجيدة لمواجهة هذه الضغوطات تعدّ بمثابة التحدي الفعلي والقصدي لكل ما يعيق التقدم في انجاز 
نافسة والجودة، المهمات والسعي لتحقيق انجاز كل مشروع. وفي حال وجود تحديات تتعلق بزمن الانجاز والم

فإن إتمام العمل في وقته والوصول إلى نتائج واضحة يمكن نشرها من طرف فريق العمل يعتبر ايجابيا، 
ويؤدّي ذلك لشعور أعضاء الفريق بمدى نجاحهم في تجاوز الصعوبات وتحقيق بعض النجاح. مما يرفع من 

ق عمل موحّد، وجهود كل عضو فيه وتوثيق مكانة الفريق بصورة مادية أو معنوية مع الاعتراف بجهوده كفري
   1ذلك في ملفاتهم.

إن هذه النقاط السابقة يسعى من ورائها فريق العمل إلى الوصول إلى تحقيق أداء عالي في انجاز      
الأعمال وتجسيد المشاريع ما يجعل تأثيرها كبيرا على أعضاء الفريق فيزيد من همّتهم، ويرسّخ من التزامهم 

يق الذي ينتمون إليه. وهذا ما يسمو بروحهم المعنوية، ويرفع من ثقتهم بالنفس، ويعطي إضافة نحو الفر 
ايجابية في خبراتهم المعرفية، ويصقل مهاراتهم، ويوجه مواقفهم توجيها يخدم أهداف المنظمة ويوافقها مع 

 الأهداف الشخصية لكل عضو.
 

   تأثير الفرد على أداء فريق العمل: . 7
التأثير متبادل بين كل من فريق العمل والأفراد الأعضاء المنتمين إليه، فكما يتأثر العضو بأداء إن      

الفريق وسلوكه اتجاه المواقف التي يمّر بها، ومعالجة المشكلات الناجمة في بيئة العمل، والتغير في ثقافة 
ير الفرد على أداء فريقه له قيمة كبيرة المنظمة وفلسفتها التي تؤثر لا محالة على الفريق ككل، فكذلك نجد تأث

وأثر واضح ينبع خاصة من الخصائص والمميزات الشخصية والإدراك لكل فرد ، خصوصا من يقومون بدور 
القيادة والريادة  فيه، وهذا ما يفرض على قائد المجموعة أن يتمتع بصفات محددة، أهمها الرؤيا البعيدة 

نتاج قرارات رشيدة، وأن يحيط علما بالتحديات القادمة. كما عليه أن للأشياء، والوضوح في معالجة الأمو  ر، وا 
يكون قادرا على تحقيق الأهداف، ويعلن نجاح الفريق في تحقيق هذه الأهداف بكل ثقة بالنفس، وذلك بهدف 

  2المحافظة على الروح المعنوية العالية لفريقه.
صال الفعال، ومهارات الإقناع، وضبط النفس، وأن يكون كما يجب أن يتمتع قائد الفريق بمهارات الات     

قادرا على إبراز الأفكار الجديدة، وأن يبدع في اتخاذ القرارات الرشيدة الصائبة التي تخدم فريقه في العمل، 
ويتمتع بالقدرة على التصدي للدفاع عن انجازات فريقه بشكل منطقي وموضوعي وبدون حساسيات. كما يجب 
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المشاكل والمعوقات التي تعرقل أداء فريقه. وعلى القائد أيضا أن يكون قادرا على الالتزام  أن يسعى لحلّ 
والصبر حتى النهاية، وأن يتحلى بالأثرة ويتخلى عن أنانيته وأن ينظر إلى الأمور بمنظار المصلحة العامة، 

  1وأن يحافظ على شعلة الحماس بين أعضاء الفريق. 
إن الاتجاه نحو بناء فرق العمل وتفعيل دورها ما هو إلا محاولة للإجابة على سؤال تكرر في فترات      

عديدة مختلفة يحاول معرفة ماهية خصائص وحجم الإنتاجية اللازمة التي تتطلبها المؤسسة للبقاء في سوق 
جدد والمنافسة الحادة الذي كان يعتمد في المنافسة الكونية؟ وهو اتجاه جاء نتاجا لسيرورة التحديث التقني المت

بداياته على التركيز على مؤشرات الفعالية: من احتلال فضاءات مكتسبة في السوق، وتخفيض زمن التطوير 
والتصنيع، وتقليص نفقات الإنتاج إلى أقصى حدّ ممكن، والنظر إلى العامل البشري على أنه آلة يحفزها 

السلطة الإدارية هو الأساس الذي يهدف إلى تحقيق أهداف المؤسسة في الجانب المادي فقط، وما تقرره 
 المقام الأول.

لكن ومع مرور الوقت، اتضح لمنظري التنظيم والتسيير والإدارة أن هناك مشاكل تعاني منها المؤسسات      
مل الإنسانية. الاقتصادية، وأنه لم يكن بالمستطاع بلوغ أقصى درجات الإنتاجية والقضاء على مشكلات الع

لتتجه مجهودات الباحثين نحو التعرّف على غايات العنصر البشري واهتماماته وسلوكاته ومحاولة ترشيدها، 
إلى أن توصلوا إلى شبه إجماع اليوم على الاعتراف بالفضائل الاقتصادية للذكاء الصناعي الجديد، والذي 

" في  أونوتمدا على النموذج الياباني بريادة الأستاذ " يسهم في دفع الحضارة الصناعية الجديدة نحو الأمام مع
شركة تويوتا، والذي يرتكز على مبادئ ثلاثة، أولها: مبدأ "التنظيم الهزيل" أو "المعتدل" حيث يعتمد على تقنية  

ل "التدفق المتوتر"، التي بالإمكان تطبيقها في الوحدات التي تمتلك معدات مرنة و أنظمة معلوماتية وهي تعم
على القضاء ما أمكن على المخزونات، والعمل في الوقت المناسب وبحسب التموين والطلب على السلع 

      2والخدمات.
كما يتمثل المبدأ الثاني في إدماج الوظائف، وهو يتعلق بتصميم وحدات الإنتاج التي توفر "التدفق      

 ودة عالية ونوعية رفيعة في الشروط الملائمة. المتوتر" للسلع والخدمات ويمكّن العاملين من إنتاج ذي ج
إن هذا يتطلب أن يحوز العاملون على كفاءة واسعة وتحكم هائل في سيرورة الإنتاج يستمدونها من      

التدريب التنظيمي بمختلف أنواعه وجودة برامجه، هذا ما يجعل الاستثمار فيه مجديا ومربحا، ومحققا لأهداف 
 هؤلاء العاملين. المؤسسة ومرشدا لسلوك
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ويعمل هذا المبدأ على إلغاء الحاجز "التايلوري" بين التصميم  والتنفيذ، حيث تنظم طرق عديدة      
)اجتماعات عمودية، جماعات مشروع( لتشجيع التفاعلات وتجسيد دور التدريب التنظيمي على أرض الواقع 

 1ارئ التي قد تعيق السير الطبيعي للأمور. من خلال إعادة تحديد مهمات فرق العمل للاستجابة لكل الطو 
أما ثالث مبدأ يعتمد  عليه النموذج الياباني في التسيير العقلاني الحديث فهو مبدأ "التسيير بواسطة      

نتاج سلعة جديدة وتوفير  المشروع" الذي يدفع بمنطق الإنتاج المتكامل إلى أقصاه: حيث أنه عند تصميم وا 
رق عمل ينتقى أعضاؤها من كل شروط إقامة تجهيز صناعي كبير جديد يكلف رؤساء المشروع بتشكيل ف

 الوحدات ومن كل المستويات الهرمية، وذلك لمدة قد تتراوح بين عدّة أشهر إلى عدة سنوات.
إن الهدف من وراء ذلك هو الاتصال المباشر بين أفراد فرق العمل لإنجاز مشروع معين، وجل الفاعلين      

تقليدي بصورة منفصلة ومتعاقبة، في موقف المسؤولية وكل الكفاءات التي كان تدخلّها في النظام الهرمي ال
المشتركة. مما يتطلب تصميم نظم ينسق فيها بين العوامل التقنية والبشرية على شكل مصفوفي متقاطع بين 
عدة أنظمة فرعية للنظام المتكامل الذي هو المشروع المسطر للإنجاز، وهذا ما يستهدف من تشكيل فرق 

 تنظيمية تتقاطع فيها قيادات وظيفية عدة.المشروع تطبيق مخططات 
وقد تطلب هذا الأمر تجاوزا حقيقيا للقواعد البيروقراطية التقليدية. كما تشهد مثل هذه التطبيقات على      

 2حيوية الاستراتيجيات الموجهة في إطار مردودية قصوى في العمل. 
يين كثر، إذ يستلزم تكوينا وتدريبا وتجنيدا غير أن هذا النموذج الياباني لا يجلب رضا مفكرين غرب     

كبيرين. كما أن اللامبالاة وعدم التواصل بالمصالح الأخرى يوقف الإنتاج، وكما أن العمل بالمشروع وفرق 
 العمل التي تجسده يقضي على العمل المتواتر وسيرورته المتتابعة، إلا أنه يشترط فعالية شاملة للنظام التقني.

لبعض يتساءل عن طبيعة المواصفات الإنسانية الجديدة التي تقتضيها مثل هذه التطبيقات ؟ مما جعل ا     
وأهداف   وكيف يمكن أن يرشّد سلوك العاملين ليصل إلى الأداء الفعال لتحقيق أهداف الأفراد العاملين

لجديدة؟ وهل مؤسساتهم، وما هي نوعية البرامج التدريبية التي توصل إلى هذه المواصفات الإنسانية ا
الاستثمار في التدريب يصل إلى درجة يدر فيها عائدا حقيقيا من التدريب يعود بالربح على المؤسسة وعلى 

 أفرادها المتدربين ؟
وكيف يمتص الاستثمار في التدريب مشكلة مصير الطبقة العاملة التي ستقسم بين المستفيدين من      

 الحداثة والذين يتركون على الهامش؟ 
كما يؤدي العمل بالمشروع وفرق العمل إلى تساؤل البعض الآخر عن إشكالية هذا التسيير من حيث      

كونه سيؤدي إلى موقف يكون هناك مكان لتشكل الهوية الجمعوية، عندما تفرض شروط التسيير العمل على 
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ي الرتبة؟ وهل أن ذلك يعمل فرق من الأجراء الذين لا يشتركون لا في الوظيفة الأصلية، ولا في الحرفة، أو ف
 على تفتيت هوية المؤسسة ذاتها؟ 

إن جملة هذه التساؤلات الأساسية أصبحت تحدد محاور بحث راهنة لعلماء الاجتماع اليوم، والتي يكون      
 1البحث أو الممارسة الصناعية بشأنها مفيدين جدا. 

 
 طريقة بناء الفريق:. 8

من أهم طرق التطوير التنظيمي إلى جانب طرق أخرى كتدريب الحساسية، تعد طريقة بناء فريق العمل      
وطريقة التغذية المرتدة بنتائج البحث، وطريقة الإدارة بالأهداف وغيرها. وأسلوب بناء الفريق يعد من أكثر 

راد على العمل أساليب التطوير التنظيمي قبولا لدى خبراء الإدارة العليا، هم يعتقدون أن هذا البرنامج يساعد الأف
 بطريقة أكثر فاعلية مع بعضهم البعض.

 ويقوم أسلوب بناء الفريق على افتراضين أساسيين هما :     
: لزيادة إنتاجية الجماعة، فإنه على أفرادها أن يتعاونوا وأن يعملوا على تنسيق جهودهم في العمل نحو الأول

 انجاز المهام الملقاة على عاتقهم.
 2لزيادة إنتاجية الجماعة، فلا بدّ من إشباع الحاجات المادية والنفسية لأفرادها.  :الثاني
لطريقة بناء فريق العمل في قيام خبير بناء فرق العمل بمساعدة الجماعة  تتلخص الإستراتيجية العامة     

الغطاء والكشف عن هذه  على مواجهة القضايا الأساسية التي تولّد شعورا بالإحباط لدى الأفراد، حيث أن إزالة
المشكلات ومحاولة التصدي لها يزيد من احتمالات تحسن أداء الجماعة في المستقبل وهو يدخل ضمن 

 محاولة ترشيد سلوك أداء فريق العمل، وتصحيحه، وتدعيمه، وتوجيهه نحو الأفضل.   
يص هذا النموذج في الخطوات " نموذجا عاما يعّد ملخصا لطريقة بناء الفريق. ويمكن تلخباكرلقد قدّم "  

  3التالية: 
تقوم الإدارة بتقديم خبير بناء الفرق إلى جماعة العمل )سواء أثناء العمل أو أثناء أحد الاجتماعات  .1

 العادية لها(. وتشرح دور هذا الخبير وتحدد موعد المقابلة بين الخبير وجماعة العمل.
مع البيانات من أعضاء الجماعة الذين يملؤون أثناء التحضير للمقابلة الأولى يقوم الخبير بج .2

استمارات استقصاء لقياس المناخ التنظيمي، والأنماط القيادية السائدة داخل المؤسسة، والرضا عن 
 العمل من طرف العاملين.
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يقوم الخبير بتحليل البيانات وعمل ملخص للمعلومات التي تمّ الوصول إليها تمهيدا لعرضها على  .3
 مقابلة المبدئية.الجماعة في ال

 يقوم الخبير بعقد المقابلة الأولى مع جماعة العمل، وفيها يقدّم ملخصا للمعلومات التي تمّ جمعها. .4
بناء على هذه المعلومات تقوم جماعة العمل بمساعدة الخبير بتحديد المشكلات التي تواجهها في  .5

ماعة قد تمكنت من تحديد الحواجز العمل وباقتراح الخطط العلاجية لهذه المشكلات، وبذلك تكون الج
 التي تعترض طريقها نحو تحقيق الفاعلية، وقامت بوضع الخطط اللازمة لإزالتها. 

يتم إعداد جدول للمقابلات المستقبلية بين خبير بناء فرق العمل وجماعات العمل لمراجعة تطبيق  .6
  الخطط العلاجية ومناقشة مشاكل التطبيق وتعديل الخطط بناء على ذلك.

وباستخدام أسلوب بناء الفريق على مستوى المؤسسة ككل فإن كل فرد يكون منضما لفريقين: فريق مع      
رئيسه، وفريق مع مرؤوسيه. حيث من شأن هذا أن يحقق التنسيق والتعاون بين أفراد الجماعة الواحدة وبين 

 الجماعات ببعضها.
 توى المؤسسة ككل:والشكل التالي يوضّح فكرة بناء فريق العمل على مس

 
 (: بناء فريق العمل على مستوى المؤسسة ككل:11شكل رقم )
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ذا ما رجعنا إلى الخطوة الثانية من خطوات نموذج باكر فإننا نجده يعتمد في تكوينه على ثلاثة محاور       وا 
أساسية لكل منها تعريفها وعناصرها التي تتكون منها، وهذه المحاور هي: المناخ التنظيمي، والأنماط القيادية، 

 والرضا عن العمل.
عض الباحثين بأنه: " عبارة عن مواصفات البيئة الداخلية للمنظمة فالمناخ التنظيمي حسبما يعرفه ب     

 والتي: 
 يلمسها أعضاء المنظمة. .أ
 تؤثر على سلوكهم. .ب

 ج. يمكن التعبير عنها من خلال إعطاء قيم لبعض المتغيرات التنظيمية.
 ولتقييم المناخ التنظيمي تستخدم الأبعاد التالية: 
إحساس الموظف أو العامل بالقيود التنظيمية التي تحكم سلوكه / الإطار والهيكل: ويتمثل في مدى 1

 داخل العمل، كالقواعد والسياسات والإجراءات.
 / المسؤولية: وتتمثل في مدى إحساس الفرد بالاستقلالية في العمل، وبأنه رئيس نفسه.2
 المنظمة./ الجزاء: ويتمثل في إحساس الفرد بمدى عدالة نظام الثواب والعقاب المتبع داخل 3
/ المخاطرة: وتتمثل في الإحساس بأن العمل يشجع على التحدّي وقبول المخاطرة المحسوبة كبديل 4

 للركون إلى مبدأ الحيطة والحذر.
 / دفء العلاقات: وهي إحساس الفرد بروح الزمالة والصداقة في العمل.5
 1." / المؤازرة: هي شعور الفرد بمساندة  ومعاونة الآخرين له في العمل6

أما المحور الثاني المتمثل في أنماط القيادة، فقد حدده هذا النموذج في نمطين رئيسيين صمما      
 2لأغراض تبسيط وبناء أسئلة استبيانها، وهما: 

 النمط ذو التوجه نحو العمل )أو النمط العملي(. -
 النمط ذو التوجه نحو الناس )أو النمط الإنساني(. -
فهو الرضا عن العمل لدى الأفراد العاملين الذي صممت استمارته لتقيس مستوى  أما المحور الثالث:     

 رضا الفرد عن: 
 .الوظيفة 
 .المنظمة 
 .المشرفين 
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 .جماعة العمل 
 .والأجر 
ويعبّر اصطلاح " الرضا عن العمل "عن مستوى الرضا الإجمالي للفرد عن العناصر الخمسة مجتمعة      

)أي الرضا عن الوظيفة + الرضا عن المنظمة + الرضا عن الإشراف + الرضا عن جماعة العمل + الرضا 
 1عن الأجر(. 

ضا أعضائه عن عملهم مع سلوك أداء الفرد إننا إذا ما حاولنا المقارنة بين سلوك أداء فريق العمل ور       
وما جاء سابقا من تعريف الرضا عن العمل كأحد محددات سلوك الفرد في المنظمة، نجد أن سلوك الرضا 

 عن العمل لدى الفرد العامل، والذي يتلخص في المعادلة السابقة، والتي هي: 
 
  
  

(، أي أن الرضا عن العمل يتحدد بتفاعل عاملين هما: مقدار 1667" )لولر" و"بوتروالتي حددها نموذج " 
الاشباعات التي يحصل عليها الفرد والتي مصدرها الأساسي هو وظيفته في المنظمة، وأيضا إدراكه لعدالة 

نتاج لحاجاته، ولما توفره له المنظمة من حوافز ووسائل إشباع العوائد التي تحقق له هذه الاشباعات التي هي 
لسّد هذه الحاجات. كما تتحقق أيضا هذه الاشباعات من مصادر متعددة مثل: محتوى العمل الذي يقوم به، 
والأجر الذي يحصل عليه، وفرص الترقي التي يتيحها له العمل، ونمط المعاملة التي يلقاها من المشرف الذي 

وبرامج التدريب التي يخضع لها لتقليص الهوّة بين الأداء الفعلي والمعياري في أداء الفرد وتعديل  يرأسه،
 سلوكه، واتجاهاته، ومهاراته، وقدراته...الخ.

من خلال هذا نجد تقاربا كبيرا في سلوك الرضا عند الفرد العامل، وسلوك الرضا عند فريق العمل، إذ      
الوظيفة كأحد أسس الرضا عن العمل والتي توفر لهم مصادر دخلهم الأساسية،  يشتركان في الاستناد على

وهي الأجر. كما أن المنظمة تمدّ كلا من الفرد العامل كفرد مستقل أو فريق العمل والذي يكون الفرد عضوا 
ة أساسية من أعضائه مصادر تحفيز مادية ومعنوية، وتحقيق العدالة في توزيع هذه التحفيزات هو بمثابة لبن

في الرضا عن العمل، أيضا توفر المنظمة المناخ الملائم للعمل وتهيئة بيئة العمل لزيادة فعالية المنظمة من 
خلال فعالية أداء الفرد العامل أو فعالية أداء فرق العمل، وبالتالي تدعيم السلوك الايجابي نحو المنظمة لكل 

 من الفرد أو فريق العمل.
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لمشرفين المباشرين وغير المباشرين على العمل في بلورة الرضا عن العمل من خلال أيضا نجد دور ا     
تجاوبهم وتفاعلهم مع العاملين سواء كانوا أفرادا مستقلين في وظائفهم الهرمية أو كأفراد أعضاء في فرق عمل 

نطاق الإشراف،  ومحاولة إحراز جانب مهم من الاستقلالية والحرية في أداء الوظيفة وهذا من خلال اتساع
 وهذا لا يمنع أبدا مبادرة التوجيه والإرشاد المهني والسلوكي، وخلق جوّ من الثقة المتبادلة.

وبخصوص برامج التدريب التي توفرها المنظمة للفرد العامل أو لفريق العمل فهدفها الأساسي محاولة      
ط القوة وتعزيز مواطن الضعف، والاتجاه نحو ترشيد سلوكهم نحو زيادة الفعالية في الأداء من خلال دعم نقا

 السلوك الايجابي اتجاه المنظمة واتجاه جماعات العمل داخل المنظمة.
إن ما نجده في فرق العمل كأحد محددات الرضا عن العمل لدى أفرادها ولا نجده عند الفرد العامل      

عل مع أعضائها من خلال علاقات التعاون، المستقل بذاته هو الإحساس بالانتماء إلى جماعة العمل والتفا
والصراع، والصداقة، والعداء، والمساندة للآخرين، والولاء، وتأثر أداء الفرد بأداء فريق العمل ولا يخرج عن 
إطاره المحدد، وهذا ما يلزمه معرفة خصائص فريق العمل الذي يعمل فيه أو بضغوط جماعة العمل التي هو 

في الفريق دور آخر هو دور التأثير على أداء الفريق ككل من خلال السلوك  فرد فيها. كما أن للعضو
 القيادي للفرد على الأفراد الآخرين في فريق العمل أو على سلوك الجماعة ذاتها.   

 
  سلوك جماعة العمل: ثانيا:

 
، وعلم الاجتماع تأخذ دراسة الجماعات في العصر الحالي اهتمام معظم الباحثين في ميادين علم النفس     

على السواء، لما لها من أهمية قصوى في التأثير على الأفراد أعضاء هذه الجماعات وفي المنظمات 
 والمؤسسات الحديثة بصورة عامة.

 مفهوم الجماعة:  .1
لا يمكن تناول سلوك جماعة العمل دون التطرق إلى مفهوم هذه الجماعة ومحاولة تحديده كما ورد 

حيث ورد في "معجم العلوم الاجتماعية" أنه: " لكي يكون للتعريف دلالته يجب  والعلماء.لدى بعض الباحثين 
أن يرتبط بنوع البناء المتكامل، لا بمجرد مجموعة من الأفراد، ولذلك فالأفراد يشكلون جماعة إذا حدث بينهم 

  1طراز محدد من الاندماج، يمكن تحديد درجته". 

                                                 
، ص ص 9122الاجتماعية، تصدير ومراجعة الدكتور إبراهيم مذكور، اليونسكو، الهيئة المصرية للكتاب،  نخبة من الأساتذة المختصين، معجم العلوم 1 

199-191. 
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" إلى أن : "الجماعة الاجتماعية تتألف من مجموعة الأعضاء يدركون وحدتهم سميثوقد ذهب "     
حيث  1الجماعية، ولديهم المقدرة على العمل، أو أنهم يعملون بالفعل بطريقة متحدّة إزاء البيئة التي تجمعهم". 
جتماع" اعتبر سميث معيار العمل ووجود بيئة عمل محددة هو أساس وجود الجماعة. أما "قاموس علم الا

فيورد تعريفا للجماعة على أنها : " جماعة ليس لها قواعد، أو أهداف، أو قيادات ذات تحديد رسمي، وتتميز 
عموما بالتلقائية وصغر الحجم، والطابع المؤقت، وقيام التفاعل بين أعضائها على المصالح المشتركة، 

ركزّ هذا   2مية معايير جمعية قوية..." . والاتصال المباشر، الودّي، ويمكن أن يكون للجماعات غير الرس
التعريف أكثر على الجماعات غير الرسمية حيث يتفاعل أعضاؤها على المصالح المشتركة والصفات التي 
يمكن أن تكون متشابهة فيما بينهم لتحدث اندماجا معينا، وهو ما يتفق مع ما جاء في تعريف معجم العلوم 

 لجماعات غير الرسمية قوية تسمح بتماسك أعضائها.الاجتماعية، وقد تكون معايير ا
" حيث اعتبره أساسا فكيرت ليفينإن هذا التفاعل بين الأفراد يعتبر أساسا ارتكز عليه تعريف آخر لـ: "     

للجماعة، وهو يرى أن التشابه بين الأعضاء قد يكون أساسا صالحا إذا كان المقصود هو تشابه الاتجاهات، 
الولاء، أو وجود عدد مشترك، حيث قد يوجد هذا التشابه مرتبطا بالتفاعل المتبادل بين  أو الأهداف، أو

  3الأشخاص المشتركين، وقد يكون سببا له". 
و   4وبالرغم من أن تعريفات الجماعة ذهبت مذاهب متشعبة ومختلفة، إلا أنها تصب في ينبوع واحد.      

السلوكية عبر الزمن أصبح تعريف الجماعة غير مقتصر على مع مرور الوقت وتطور البحوث الاجتماعية و 
التصور لتجمّع أفراد متشابهين بقدر كبير أو صغير، بل هم مختلفون ولكنهم يشعرون أن كلا منهم مفيد 

 5للآخر أي أن بينهم علاقات اعتمادية، وهم يسعون معا إلى تحقيق أهدافهم. 
 تأثير الجماعة وضغوطها: .2
تستمد دراسة الجماعة أهميتها من أن الجماعة التي يشارك أعضاؤها في القيم ويلتزمون بها وينسقون      

الجهود في سبيل تحقيق أهدافها، سوف تحسّن من الإمكانيات السلوكية لأعضائها، ويتم تحقيق التأثير 
كما تتولّد عن جماعات الإيجابي للجماعة إذا استطاع الأعضاء الفعل والتفاعل في إطار قيم هامة لهم. 

العمل المختلفة أنماط مختلفة من إمكانيات السلوك، وقد ازدادت أهمية الجماعات في العصر الحالي بالنسبة 
للفرد والمنظمة والمجتمع ككل، حيث تعتبر الوسيط وحلقة الوصل بينهم جميعا، ".. ففي المجتمع البسيط 

ن الجماعات، ويتحدد سلوكه بدرجة كبيرة عن طريقها، وفي والمتجانس، ينتمي الفرد إلى عدد قليل نسبيا م

                                                 
 .95-92، ص ص1592دراسة نفسية اجتماعية للجماعات في المنظمة، ديوان المطبوعات الجامعية،  -حسان الجيلاني، الجماعات في التنظيم 1 

 .195-192، ص ص1557محمد عاطف غيث، قاموس علم الاجتماع ،دار المعرفة الجامعية ، 2 

 .951-951الهاشمي لوكيا، مرجع سابق، ص ص  3 

 .92حسان الجيلاني، مرجع سابق، ص  4 
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147 

 

هذا ما  1المجتمعات الحديثة، فإن الفرد يواجه بجماعات متعددة تؤثر كل منها في سلوكه بمستويات متباينة." 
جعل جماعات العمل تفرض ضغوطا وقيودا على أعضائها تلزمهم بها، وتخضعهم لها من أجل إشباع 

ب درجة انتمائه وعضويته. وأول قيد على أعضائها يتمثل في الالتزام بالمعايير رغبات كل عضو فيها حس
 الموضوعية من طرف جماعة العمل.

 معايير الجماعة: أ.
توصل "إلتون مايو" من خلال دراسته الشهيرة " تجربة هاوثورن" إلى أن جماعة العمل تضع معاييرا      

فالعامل لا يتأثر كثيرا بتعليمات الإدارة ولا يستجيب لها للسلوك ينبغي أن يخضع لها أعضاء الجماعة، 
بصورة ثابتة، بل إنه يتأثر بمعايير جماعته ويخضع للقواعد التي تمليها عليه، وهذا ما حال دون فهم السلوك 

  2الإنساني في منظمات الأعمال من طرف النظريات الكلاسيكية للتنظيم وعلى رأسها " الإدارة العلمية" .
" في قاموس علم الاجتماع على أنه: "...قاعدة أو مستوى سلوكي، تحدده المعياروجاء تعريف "     

التوقعات المشتركة لشخصين أو أكثر اعتمادا على السلوك الذي يعتبر ملائما من وجهة  نظر المجتمع، 
وتعتبر المعايير الاجتماعية خطوطا موّجهة إلى مستوى السلوك الذي يكفي الأخذ به، أو تطبيقه في مواقف 

ماعية محددة، ولهذا تتحدد التزامات دور الشخص في الجماعة الاجتماعية عن طريق المعايير اجت
فالمعايير هي قواعد للسلوك وضعها المجتمع لتصب فيها   3الاجتماعية التي تضعها أو التي تسير عليها. " 

ائها وتضبط الجماعة سلوكها وتصرفاتها، وقد تبادر الجماعة بوضع قواعد تخصّها لتحدد سلوك أعض
اتجاهاتهم. إن هذه القواعد تأتـي عندما يتفاعل أفراد لهم دوافع ، أو مشكلات عامة لفترة كافية من الزمن 
ترافق بناء الجماعة وتلائم ظواهر أخرى تنشأ عن عملية التفاعل وهي تحديد  شكل الصفات، والعادات، 

جتماعية" التي تؤدي إلى تنظيم سلوك الأعضاء في والتقاليد، والقيم، أي ما يطلق عليه مصطلح "المعايير الا
   4المواقف المختلفة .

كما تعرّف المعايير أيضا بأنها: " مجموعة من القيم والقواعد السلوكية التي يتم التعارف عليها والاتفاق      
ظام السلوك أو حولها من قبل أفراد الجماعة بحيث يمكن الاحتكام إليها والسلوك على هديها، وتحديد مدى انت

 5انحرافه على أساسها، وغالبا ما تمثّل هذه القيم أو المعايير الإطار المرجعي للعلاقات بين أفراد الجماعة." 
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 ب. ضغوط الجماعة:
بالرجوع دوما إلى تجربة "هاوثورن"، نستشّف أن الجماعة تضغط على أعضائها لكي يلتزموا بالمحددات      

عليها إطلاقا، والتساؤل الذي يمكن أن يطرح نفسه هو: ...كيف تنشأ هذه التي وضعتها ولا يخرجون 
" لويس كامل مليكةالضغوط...؟ ولماذا تضغط الجماعة على أعضائها...؟ . ولعلّ ما وضعه أمامنا الدكتور"

 من أسباب لهذه الضغوط هو إجابة عن ذلك، حيث ذكر أنها: 
 ن آراءه، وأفعاله تختلف عن آراء الآخرين.قوى تنشأ من صراع داخل الشخص حين يلاحظ أ/ 1
 قوى تنشأ من الأعضاء الآخرين للتأثير في سلوك الفرد./ 2
/ ينشأ الصراع الداخلي حين يكوّن الشخص رأيا في موضوعات معينة تختلف عن آراء الآخرين، ففي هذه 3

 1الحالة يواجه موقف صراع هل يثق في منطقه أم يثق في آراء الآخرين؟ 
من هنا يتضح أن الضغوط تنشأ بسبب الاختلاف في المواقف الحياتية المتعددة، حيث لكل عضو في      

الجماعة رأي شخصي في قضية معينة. إلا أنه عندما يكون مع الجماعة يتقارب رأيه مع آراء أعضاء 
اء الجماعة الجماعة حتى يصبح رأي الجماعة موحّدا. ويضيف الدكتور " لويس كامل مليكة" بأن أعض

 يوّجهون ضغوطا لبعضهم البعض وأن هذه الضغوط توجّه لتحقيق الوظائف الثلاث التالية: 
أ/ مساعدة الجماعة في حركتها نحو أهدافها، وتزداد حاجة الأعضاء للجماعة كلما زادت حاجاتهم إلى 

 الاعتماد على الجماعة لتحقيق أهدافهم الفردية.
 ها. ب/ صيانة الجماعة والإبقاء علي

 2ج/ مساعدة الأعضاء على أن يجدوا سندا لآرائهم في الواقع الاجتماعي. 
إن هذا الضغط من قبل الجماعة على أعضائها لكي يمتثلوا لمعاييرها وقواعدها قد يوجد تشابها في السلوك 

وضعها كل  والاتجاهات الخاصة بأعضاء جماعة مستديمة، وفي قيمهم، وآرائهم. ولعّل التعليمات التالية التي
 " توضح أسباب هذا التشابه بين الأعضاء:كارتريت" و"زاندرمن "
تتيح عضوية الفرد في الجماعة كثيرا من الأشياء التي يتعلمها، ويفعلها، وتتأثر طبيعة المنبه الموجود  -1

 في بيئة الشخص تأثرا كبيرا بعضويته في الجماعة التي ينتمي إليها.
مشابه لباقي أفراد الجماعة، لأن لهم قوة جاذبية فعالة، ولأنه يريد أن يتمثل قد يتصرف الفرد على نحو  -2

 بهم.
قد يتصرف الفرد على نحو مشابه لباقي أفراد جماعته لأنه يخشى عقاب أو سخرية الأعضاء إذا لم  -3

 يجاوبهم فيما يفعلون. 
                                                 

 .959-955، ص ص9153المصرية، ، القاهرة، مكتبة النهضة 1لويس كامل مليكة، سيكولوجية الجماعات والقيادة، الجزء الأول، ط 1 
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"   إلى أن: "قوة الضغط الذي يؤدي إلى التماثل تحدده العوامل التالية: قوة زاندر"" وكارتريتويشير "     
دراك العضو أن  الجاذبية التي تتمتع بها الجماعة في نظر العضو، وأهمية المسألة التي يلزم الاتفاق عليها، وا 

دين لهذه الأعضاء الآخرين يجمعون على تأييد المستويات التي تأخذ بها الجماعة، وأخيرا حجم المؤي
  1المستويات..."  

إن ردّ فعل أعضاء جماعة العمل اتجاه هذه الضغوط التي تفرضها عليهم جماعتهم، وحجم الانصياع      
 لها يختلف من فرد لآخر، وهذا راجع إلى ما يلي:

 سمات الشخصية: هناك اختلافات متعلقة بالشخصية بين الذين يمتثلون والذين لا يمتثلون. -أ
التعرض للضغط: قد يتعرض بعض الأشخاص لضغط كبير أكثر من الآخرين، والمخالف  الاختلاف في -ب

يتعرض للمزيد من الضغط، كما أن جهود الجماعة لتغيير شخص معين سوف تستمر طالما تجد 
الجماعة الدليل على أن الشخص قابل للتغيير، فإذا كان شديد العناد فإن أعضاء الجماعة يقلعون في 

 محاولتهم للتأثير فيه. نهاية الأمر عن
اختلاف في إدراك قوة الضغط: قد لا يشعر بعض الأشخاص بضغوط الجماعة في حين يشعر البعض  -ج

الآخر بهذه الضغوط شعورا قويا، وبناء على ذلك فمن المحتمل أن يتمثل بعض الأشخاص بشكل أسرع 
 من غيرهم.

ابة بدرجة متساوية في نظر جميع اختلاف جاذبية الجماعة بالنسبة للأعضاء: ليست الجماعة جذّ  -د
الأعضاء، وقدرة الجماعة في الضغط على أفرادها لكي يمتثلوا يتناسب مع ما تتمتع به هذه الجماعة في 

 نظر أعضائها دون أي اعتبار آخر.
 تأثير الجماعة في الفرد: ج.
ويحدث تفاعلا إن الشخص المنتمي إلى جماعة عمل معينة يحمل سلوكه الشخصي إلى جماعته،        

بين سلوكه وسلوك الجماعة ككل. ففي دراسة لهما حول البعد الشخصي في السلوك الجماعي توصل كل من 
" إلى عدة أنواع من الأشخاص، فهناك الشخص الذي لا يقنع إلا بعلاقة وثيقة جدا مع أعضاء بينيس وشبرد"

ه، ومن الأشخاص من يرتاح إلى جماعته، وهناك الشخص الذي يتجنب هذه العلاقات مع أعضاء جماعت
موقف جماعي محدد البناء، وهناك من يضيف بهذه الحدود ويؤثر التفاوت بين الأشخاص. كما قد نجد 
عضوا يشيع الاضطراب في صفوف الجماعة لأنه لا يثق في القيادة غير الرسمية لها، ويعجز عن الاعتماد 

  2ا موضوعيا على الموقف الجماعي. على نفسه، ونجد أيضا من يعتمد على نفسه ويصدر حكم
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من خلال ما ورد نجد أن الجماعة ليست وحدة متجانسة، وأعضاؤها ليسوا من فئة واحدة، ولا يسودهم      
الانسجام والتعاون في كل الأحوال، فهناك من يميل للعدوانية ويريد التسلط على بعض أعضاء الجماعة، 

حدة الجماعة ليست دائما مركبة على التعاون، والألفة، فبقدر ما فيها وهناك من يركن للألفة، والاستسلام. فو 
من انسجام بقدر ما يوجد فيها من خلل، بقدر ما فيها من تعاون، بقدر ما فيها من تنافس. كما أن الأعضاء 
يختلفون في انتمائهم للجماعات حسب التركيبة الشخصية، والنفسية للعضو وبتفاعلهم مع بعضهم البعض 

أ داخل جماعة العمل علاقات الصراع، والتعاون، والتوازن، والخلل، وما شابه ذلك من العمليات تنش
الاجتماعية التي تحدث في كل جماعة. كما أن عضوية الفرد في جماعته تتحدد أيضا من خلال ما تحققه 

شباع حاجاته الجماعة لأعضائها، " فالفرد سوف يحاول أن ينضّم إلى الجماعات التي تتيح له فرصة إ
الخاصة، كما أنه من الجليّ أن الأفراد سيحاولون الانسلاخ عن الجماعات التي لم تعد ترضي احتياجاتهم، 

  1وتشبعها." 
ولعله في حال عدم تلاؤم سلوك الفرد مع سلوك الجماعة فمن المحتمل أن يعدّل الشخص سلوكه حتى      

ينسجم مع سلوك الجماعة، أو أنه إذا لم يستطع التكيف فإنه سينسحب من الجماعة لينضّم إلى جماعة أخرى 
 يكون سلوكها ينطبق مع سلوكه أو متقاربا منه.

لى التأثير في الفرد من خلال عدّة ميكانيزمات كأن تحاول جذب الفرد إليها كما أن الجماعة تعمل ع     
انطلاقا مما توفره له من وسائل إشباع لحاجاته النفسية، والاجتماعية، كما أنها تحقق له توكيد الذات وتعمل 

ه ودوافعه، على دمجه وسط منظمته ومجتمعه، فانجذاب الفرد إلى الجماعة " يرجع إلى رغبة في إشباع حاجات
ويتطلب إشباع هذه الحاجات، والدوافع، وجود أفراد آخرين داخل الحياة الاجتماعية يساعدونه على تحقيق هذا 

فالجماعة تحقق للفرد إشباع   2الإشباع. ومن ثم على التخفيف من التوتّر المصاحب لهذه الدوافع ". 
 الجماعة، لهذا ينجذب إلى العضوية فيها.الحاجات التي لا يستطيع تحقيقها وهو منفرد، أو منعزل عن 

 " مصادر انجذاب الفرد إلى الجماعة في ثلاثة أسباب رئيسية تتمثل فيما يلي:ليون فستنجروقد حدد " 
غالبا ما تقوم الجماعة بدور الوسيط في تحقيق الأهداف الفردية الهامة، أي أن الفرد لا يستطيع / 1

 نضمام إلى الجماعة.تحقيق أهدافه بمفرده، إلا بواسطة الا
 غالبا ما يجذب العضو في الجماعة لون النشاط الذي تمارسه./ 2
ذلك أن للناس حاجات لا يمكن إشباعها عن  –ولو إلى حدّ ما  –تتمتع غالبية الجماعات بالجاذبية / 3

 طريق العلاقات الشخصية مع غيرهم من الناس.  
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" فيما  جبارة عطيةكما أن هناك أسباب عديدة أخرى تجعل الفرد ينجذب نحو عدّة جماعات أوجزها "      
 يلي: 

تشبع جماعات العمل غير الرسمية حاجات أعضائها في ضرورة بقاء استمرار القيم الثقافية التي أ/ 
 يمتازون بها.

اجتماعية، كما أنها تتيح له فرصة الاتصال تعطي جماعات العمل غير الرسمية العامل تقديرا ومنزلة ب/ 
 بالآخرين.

ج/ يعتبر الاتصال من أهم وظائف هذه الجماعات باعتباره من أهم العوامل لإشباع حاجات أعضائها 
 من جهة، ولكي يعلموا ما يجري من أمور قد تؤثّر على إشباع هذه الحاجات من جهة أخرى.

 اجتماعيا يؤثّر بالتالي على سلوك الأعضاء وينظمه. د/ تمارس جماعات العمل غير الرسمية ضبطا
ذا كانت هذه أهم الإشباعات التي تحققها جماعات العمل غير الرسمية لأعضائها، فإن للفرد       وا 

 العامل أسباب تدفعه إلى الانضمام إلى الجماعة أيضا، نوردها كما يلي: 
ات الصداقة مع غيره من الأفراد من أقوى الدوافع الشعور بالعزلة: تعتبر حاجة الفرد إلى تكوين علاق -1

حاجاته الاجتماعية بعضويته في الجماعات، إذ بدون اندماجه بالآخرين  عالإنسانية، ويحاول الفرد أن يشب
ر بالعزلة مما يدفعه إلى العمل بمعدل أقّل فيؤثر على إنتاجه، ويزداد معدّل غيابه، وقد يترك العمل عيش

 نهائيا.
في الشعور بالانتماء: حيث أن الفرد يحتاج إلى أصدقاء ويرغب في الشعور بالانتماء إلى  الرغبة -2

 جماعة معينة تقبله كعضو فيها.
 إمكانيةر الفرد بالأمن لكونه عضو في جماعة ما، فعلى الرغم من عالرغبة في الشعور بالأمن: يش -3

 ى اعتداء خارجي.وجود خلاف داخل الجماعة فهي تتّحد وتتماسك إذا تعرّضت إل
تلقّي المساعدة في العمل: حيث يفقد الفرد المنعزل اجتماعيا المساعدة التي يمكن أن يزودّه بها  -4

 زملاؤه.
والمعلومات، الاتصال وتلقّي المعلومات: حيث تعتبر جماعة العمل من أهم وسائل نقل البيانات،  -5

ال غير الرسمي في نشر الحقائق والشائعات، م من أخبار ويساعد على الاتصهّ وتزويد أعضائها بما ي
ويرى الأفراد أنه من المفيد أن يعلموا هذه الحقائق والأخبار إذ تساعدهم على التكيّف مع المواقف الجديدة 

  عند حدوثها. 
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 فعالية الجماعة وتأثيرها: د. 
وتحقيقها للأهداف المنوطة تعتبر جماعة العمل ودرجة تأثيرها أهّم محدد ومؤثّر على مدى نجاحها      

 بها، وتنقسم فعالية الجماعة إلى قسمين متكاملين هما:
الفعالية الذاتية للجماعة: وتتمثل في درجة تحقيقها لحاجات وأهداف أفرادها بحسب رضاهم وتأييدهم  .1

 لها والالتزام ببرامجها وأهدافها.
عمل معها، أو بيئة المنظمة التي ت وتعايشها مع الفعالية الموضوعية للجماعة: وتتمثل في تكيفها .2

 للمجتمع من حولها، وفي درجة تحقيقها للأهداف المنوطة بها. 
وهناك مجموعة من المقوّمات الرئيسية يجب مراعاتها لضمان فعالية الجماعة وقوة تأثيرها، وهي      

 1كالتالي:
م الأول: بناء الجماعة وتشكيلها: -أ   المقو 
تعّد طبيعة بناء جماعات العمل وطريقة تشكيلها من الأسس الهامة لتحديد فعالية هذه الجماعات       

بالرغم من الصعوبة في تحديد الأساليب والطرق التي يتمّ على أساسها هذا البناء خاصة إذا تمّ تناول 
لخ. ومن أجل الوصول إلى كافة أنواع الجماعات كالرسمية وغير الرسمية أو المنظمة وغير المنظمة... ا
 معرفة طبيعة وشكّل جماعات العمل لابدّ من مراعاة المطالب الأساسية التالية:

/ مراعاة تحفّز أفراد الجماعة وايجابيتهم للعمل الجماعي، وقناعتهم بأهداف الجماعة التي ينتمون 1
الأهداف المنوط بالجماعة إليها والتزامهم بها، كما يفترض أن تنسجم أهداف وتطلعات الأفراد مع 

انجازها، إذ سوف يؤدّي تجاهل الأهداف الخاصة بالأفراد الأعضاء في جماعة العمل إلى تقويض 
 مقوّمات الفعالية المأمولة لجماعتهم.

/ مراعاة التجانس بين أفراد الجماعة من حيث الاهتمامات والاتجاهات والقدرات، ومراعاة التكامل 2
التعامل الجيّد مع الأهداف بصورة متكاملة وتجسيد روح العمل الجماعي الوظيفي، وذلك لضمان 

 لتحقيق الفعالية.
اة القدرات الإبداعية والطاقة الحركية )الديناميكية( لدى أفراد جماعة العمل وخاصة قيادتها، ع/ مرا3

 رض سبيل عملها.مما يمكّن الجماعة من توليد البدائل اللازمة لمواجهة المشاكل المختلفة التي قد تعت
/ مراعاة الجانب التنظيمي في بناء الجماعة نفسها، بحيث يأتي تنظيم الجماعة متكاملا ومحددا 4

وواضحا وبخاصة ما يتعلق بقيادتها وأسلوب العمل فيها، وتوزيع الأدوار بين أفرادها، وطرق الاتصال 
 بينهم...الخ.
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م الثاني: أهداف الجماعة وأهداف أفرادها:    -ب   المقو 
يمكن القول بأن هدف الجماعة هو أساس وجود الجماعة وأساس نشوء سلوكها وحركيته، وبالتالي 
ففعالية الجماعة تعتمد بالدرجة الأساسية على طبيعة هذا الهدف وعلى مقدرة جماعة العمل على 

 تحقيقها.
ة ومتنوعة في وجدير بالذكر أن نشير إلى أن وجود اختلاف في أهداف الجماعات يجعلها متعدد     

نشاطها، إذ لكل جماعة عمل هدفا تسعى إلى تحقيقه. وقد أشار بعض الباحثين إلى الإشكالية التي 
مفادها: هل هدف الجماعة يختلف تماما عن أهداف أعضائها؟ أم هو محصلّة مجموعة الأهداف 

 اة يكون مختلفالخاصة بهؤلاء الأعضاء؟ وقد كان ردّهم كإجابة على هذا التساؤل بأن هدف الجماع
عن هدف كل فرد فيها ولكنه لا يتناقض معه، وذلك حتى يضمن للجماعة تماسكها وتوحّدها، أي أن 
هدف الجماعة هو هدف عام يترابط بدرجة أو بأخرى مع أهداف الأفراد المنتمين إليها والمشاركين 

ام وأهداف الأفراد كلما في انجازه، كما أنه كلما زادت درجة الترابط والتجانس بين هذا الهدف الع
          1ازدادت فعاليات الأفراد وحماسهم لإنجازهم. 

ولكي تزيد فعالية جماعات العمل من خلال الارتكاز على أهدافها يستوجب مراعاة عدد من      
 الشروط الأساسية اللازمة لتحديد أهداف الجماعة وهي:

 أن تكون أهداف الجماعة واقعية وممكنة التحقيق. -1
 ن تكون أهداف الجماعة مشروعة ومقبولة من قبل بيئة الجماعة والمنظمة المعنية.أ -2
 أن تكون أهداف الجماعة واضحة ومعروف موضوعها. -3
 أن تكون أهداف الجماعة محدودة زمانا ومكانا وكمّا ونوعا وتكلفة. -4
التقدم في مل يعكس أسلوب العمل وعملية ة أهداف الجماعة في صورة برنامج عأن تتمّ جدول -5

 الانجاز.
ونشير بالذكر إلى أن هذه العناصر تخدم خاصة الجماعات الرسمية، وبالذات تلك التي تقوم المنظمات      

     2الإدارية بإنشائها لأسباب وأهداف مهنية محددة. 
م الثالث: معايير الجماعة:  -ج  المقو 

جماعة وضغوطها على الفرد المنتمي إليها، غير لقد جاء ذكر معايير الجماعة سابقا في عنصر تأثير ال     
أنه يعدّ أيضا مقوما هاما من مقوّمات فعالية جماعات العمل وفعالية تأثيرها في الفرد أو المنظمة أو البيئة 

                                                 
 .913المرجع السابق، ص  1 

 . 919المرجع السابق، ص 2 
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التي تنتمي إليها المنظمة وخاصة إذا روعيت عدّة عوامل أساسية تدعم هذه المعايير الجماعية، والتي نذكرها 
 فيما يلي:

/ جاذبية الجماعة، فكلما كانت الجماعة ذات جاذبية عالية كلما أدّى ذلك إلى تقوية الالتزام بالمعايير التي 1
 تتمسّك بها، والعكس بالعكس. وأهم العوامل التي تساند جاذبية الجماعة:

علميا أ/ نوعية أعضاء الجماعة نفسهم، فكلما كان أعضاء الجماعة شخصيات مرموقة ومهمة اجتماعيا أو 
 أو سياسيا أو اقتصاديا، زادت درجة جاذبية هذه الجماعة.

ب/ أهداف الجماعة: كلما كانت الأهداف سامية أو ذات مردود  عال اجتماعيا أو اقتصاديا...كلما كانت 
 جاذبيتها أكثر.

 ج/ أنشطة الجماعة: إذ بتنوعها وتميزها تزداد الجاذبية نحو هذه الجماعة.
عليها أفرادها، حيث كلما أيقن أعضاؤها بأنهم بالتزامهم بالجماعة سيحصلون على مزايا د/ المزايا التي حصل 

 محددة وملموسة وعالية كلما زاد انجذابهم للجماعة.
/ ثاني عامل يؤدّي إلى تدعيم المعايير الجماعية يكمن في إدراك رأي الجماعة، حيث بازدياد درجة إدراك 2

دراكها لآرائها ومواقفها تزداد قوتها، وتتعمق معاييرها، ويزيد الجماعة لقيمها وأفكارها ومفاهيم ها العامة، وا 
 تأثيرها.

/ اتجاهات أغلبية أعضاء الجماعة: إذ كلما تقاربت آراء الجماعة زادت درجة تأثيرها على أعضائها ويصبح 3
 سلوكها معيارا لا يستطيع أحد الأعضاء أو بعضهم تجاوزه.

ة: حيث كلما كانت عقوبات الجماعة رادعة ازداد تعمّق المعايير يالمعايير الجماع/ عقوبات الانحراف عن 4
 وقويت درجة الالتزام بها، والعكس بالعكس.

/ إدراك المعايير نفسها من قبل الأعضاء: أي أن زيادة إدراك أعضاء الجماعة لمعايير جماعتهم يزيد من 5
  درجة التزامهم بهذه المعايير.  

فراد الجماعة لضغوطات خارجية أو نفسية )نتيجة طبيعة العلاقات داخل الجماعة( بحيث عدم تعرض أ /6
تجبرهم على الانحراف عن المعايير المحددة للجماعة، كما أنه يمكن أن تكون هناك علاقة عكسية بين هذه 

وأحيانا أخرى الضغوطات ودرجة إلتزام أعضاء الجماعة بمعاييرها، أي يزيد التزامهم بقلّة هذه الضغوطات 
يمكن أن تكون هذه الضغوطات لصالح عملية الالتزام بالمعايير وتقيدهم بها وتوحيدهم أكثر مما يجعلها 

 عاملا ايجابيا يزيد من درجة قوة المعايير ويدعّمها.
م الرابع: تماسك الجماعة: -د  المقو 
تعبّر درجة تماسك الجماعة عن مدى قوة الروابط بين أعضاء الجماعة ومدى جاذبية هذه الجماعة     

لأفرادها، حيث كلما زاد تماسك الجماعة تزيد معه قدرتها على فرض معاييرها وقواعدها السلوكية على 
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زدياد انتماء وولاء هذا أفرادها. ومقابل ذلك تزداد سلطة الجماعة على الفرد العضو وتحكمها به من خلال ا
 الفرد العضو لها، وازدياد استعداده لتقبّل معايير جماعته.

( إلى أنه بالقدر الذي تزيد وتتوطّد علاقات الصداقة بين 1651) فستنجر وزملائهوتشير دراسات      
احتمالات الأعضاء ) كمؤشر لقوة التماسك ( تزداد قدرة الجماعة على فرض معاييرها على الأعضاء وتقّل 

     1انحراف الأعضاء عن هذه المعايير.
 
 

 خلاصة:     
يعدّ السلوك التنظيمي بمثابة الروح التي تسري في أي منظمة وبدونها لا تكون أية حياة. فأداء هذه      

 المنظمة ينبع من أداء العنصر البشري الذي يحرّك عمليات الإنتاج ويحدّد نوع نشاطها.
مي ينقسم في حدّ ذاته إلى سلوك فردي وآخر جماعي، حيث يتحدد النوع الأول من خلال والسلوك التنظي     

سلوك أداء الفرد العامل، وسلوك رضاه عن العمل الذي يؤدّيه في المنظمة. كما أن السلوك الجماعي يتشكّل 
ت هذه من خلال سلوك أداء فرق العمل وسلوك أداء جماعات العمل، كما يتحدّد أيضا من خلال مميزا

الجماعات داخل المنظمة وخصائص تكوينها وبقائها، وتأثيرها وتأثرها بالفرد سواء كان عضوا فيها أو بصفته 
                                قائدا لها. أيضا يتحدد السلوك التنظيمي من خلال بيئة العمل الداخلية والخارجية.

   
   
    

 
 
 
 
 
 
 

 

                                                 
 .27، ص1552حنفي عبد الغفار، السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية،  1  



 الفصل السادس
 

 السلوك الرشيد
 

 تمهيد.
 أولا: مفهوم الترشيد.
  .ثانيا: أهداف الترشيد
 .ثالثا: أسباب الترشيد

 (.الإيزوالرشيد والمواصفات العالمية للجودة ) السلوكرابعا:        
 خامسا: تعديل السلوك.

 خلاصة.
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 الفصل السادس
 

 السلوك الرشيد
 
 
 

 تمهيد:
يعتبر التدريب من أهم الوسائل التي تستخدم لترشيد سلوك العاملين في أي منظمة، حيث يسعى لتغيير      

كسابهم  أفكار وقيم واتجاهات الأفراد، وكذلك يساعدهم على إظهار مهاراتهم وصقلها، وتدعيم قدراتهم، وا 
ا أصبحت المنظمات تهتم أكثر خبرات، ومعارف جديدة تساعدهم على أداء العمل، والتأقلم مع ظروفه. لذ

بالتدريب لما له من دور في تغيير سلوك أفرادها فتخصص له الوقت والجهد والمال الكثير لإنجاحه، وكذا 
للوصول إلى سلوك يميل أكثر إلى الرشد، إذ من الصعب الحصول على سلوك رشيد بصفة كاملة، ذلك أن 

 ة معوقات.الرشد هو نسبي تؤثّر فيه عدة عوامل، وتعرقله عد
 
 

 أولا: مفهوم الترشيد:
إن توضيح مفهوم الترشيد في السلوك التنظيمي، ومفهوم السلوك الرشيد يعتمد بالدرجة الأولى على      

تفسير مصطلح " الرشد "، وقد وردت تفسيرات متعددة لهذه الكلمة في المعاجم اللغوية يتلخص مضمونها في 
 إضفاء صفة العقلانية والحكمة في السلوك والتصرف. 

لمواضيع الهامة والمعقدة التي أولاها المفكرون والباحثون اهتماما بالغا بالرغم من يعتبر الترشيد من او      
ماكس فيبر في وضع ضآلة التعريفات التي تخص مفهوم الترشيد ، حيث كان المحرك الأساسي لأفكار 

ريفات التي وساعد فريدريك تايلور في وضع مبادئ الإدارة العلمية .وفيما يلي نوجز أهم التع .نموذجه المثالي
 خصت مفهوم الترشيد :
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بأن هذا المصطلح يستخدم بمعاني كثيرة في العلوم الاجتماعية، وان   1محمد عاطف غيثفقد ذكر       
 كانت كلها تدور حول الاستخدام الأصلي له، أي:" النشاط المنطقي الهادف و ما يترتب عليه من نتائج ".

لكي يشير  9115الاقتصادية في ألمانيا خلال عام  وقد ظهر المصطلح في نطاق الكتابات      
 ةإلى:"أساليب رفع الكفاية الإنتاجية والتقليل من الفاقد في التنظيمات المالية والاقتصادية، والصناعي

التخطيط وتهدف إلى غاية و ـ يشير إلى أنشطة تتعلق بالتنظيم، والإدارة، مثلاوالتجارية. فالترشيد في الصناعة 
 فع مستوى التنظيم الصناعي." محددة وهي ر 

مصطلح الترشيد للإشارة إلى : "طائفة من المعايير  ماكس فيبروفي علم الاجتماع استخدم       
، على الإدارة الرشيدة ، والقانون والمستويات التي تميز السلوك الاقتصادي ." فالمشروعات الرشيدة ، المرتكزة

قيات العقلانية هي الظروف الضرورية التي أدت إلى نشأة الرأسمالية والتكنولوجيا ، والروح الدينية ، والأخلا
 الغربية .
كتأكيد على أهمية الترشيد في فكر ماكس فيبر و رؤياه :" بأن  جوردن مارشالوكما جاء في تعريف       

ظهور الرأسمالية عملية الترشيد تؤثر في الحياة الاقتصادية والقانون والإدارة والدين،  وأنها تشكل الأساس في 
و البيروقراطية والدولة القائمة على أحكام القانون . وجوهر عملية الترشيد هو النزوع المتزايد للفاعلين 

يق سيطرة أعظم على العالم الاجتماعيين نحو استخدام المعرفة، في إطار علاقات غير شخصية، بهدف تحق
 2بهم." المحيط
واعد القانونية ، والنظم الاقتصادية ، والإدارية ، والدينية التي انبثقت وهنا يشير فيبر إلى الأسس والق      

من الفكر الترشيدي وعملياته العقلانية التي شكلت نموذجه المثالي ، وأدت إلى ظهور الرأسمالية الغربية 
 ،حيث كلما زاد النزوع نحو استخدام العلم والمعرفة بشكل موضوعي بعيد عن المحسوبية أو العلاقات
الشخصية ،كلما زاد التحكم أكثر في المحيط الداخلي والخارجي للتنظيم، مما يؤدي إلى تحقيق الأهداف 

 بجدارة .    

الرشد بأنه تلك :"الأفكار أو الأفعال أو أنماط التنظيم التي يعتقد أنها  سمير سعيد حجازيف وقد  عرّ       
صى عائد بأقل استهلاك للموارد وتعّد القدرة على تلتزم بقواعد المنطق أو تعمل باضطرار على تحقيق أق

 3التفكير الرشيد وعلى حلّ المشكلات وصنع القرار بطريقة رشيدة جزءا من الميراث السلوكي الإنساني ."
حيث يبرز في هذا التعريف أحد أهداف الترشيد المتمثلة في تحقيق أقصى عائد بأقل استهلاك للموارد المادية 

                                                 
 .327محمد عاطف غيث، مرجع سابق، ص1
 .    311ـ312، ص ص 1555، 9، إدارة المطبوعات والنشر، ط1علم الاجتماع ، )ترجمة:محمد الجوهري وآخرون(، مجلد  جوردون مارشال، موسوعة2
معجم المصطلحات الحديثة ـفي علم النفس و الاجتماع و نظرية المعرفة ، )مراجعة المادة الفرنسية :جالور جيورد انينو(، دار  . سمير سعيد حجازي،3

 .159،ص  9،1552روت، طالكتب العلمية، بي
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خلال السلوك الإنساني الخلّاق المبني على الأفكار المنطقية والأفعال الهادفة وأنماط  والبشرية وذلك من
جراءات ونظم علمية تعتمد على المعرفة والطرائق المنهجية .  التنظيم المبنية على قواعد وا 

رها شاملا لبعض الجوانب التي تحدد الترشيد نذك بشير عباس العلاقو كان التعريف  الذي جاء به       
 فيما يلي :

 ـ  تطبيق المبادئ المتعلقة بالإدارة العلمية. 9 أن الترشيد هو:     
حالات العمل بهدف إجراء ة العمل وطرق الإدارة الأخرى على ـ تطبيق أسلوب دراس2                     

 تحسينات في الكفاءة والفعالية.
الصناعة بصورة ي جميع النواحي داخل المشروع أو فعملية التغيير الدائم في  ـ3                     

 عامة.
 ـ   التبسيط. 4                     

في العلوم السلوكية يعني المصطلح "التبرير"، وهو تقديم أسباب لتفسير رغبات  ـ  5                  
 1وسلوك الفرد و إظهارها على أنها  صحيحة في مواجهة النقد .

ونذكر هنا مثالا يدلنا على فهم معنى الترشيد ، وذلك إذا ما قورن بالتعقل في شراء سلعة أو بضاعة       
مثلا ،حيث نقول شراء تعقليا ، أي التفكير قبل الإقدام على الشراء كالاطلاع على الأسعار ومقارنة أفضلها ، 

 ...الخ.ودراسة الحاجة الضرورية للسلعة ومعرفة مدى جودة هذه السلعة 
، يقول فيه أن الترشيد هو:" عملية التخلص من الأوهام والقضاء لسمير سعيد حجازيوفي تعريف آخر       

وهنا يحل   2على الخرافات أو تراجع العواطف والتقاليد والتوحّد الوجداني واستبدال كل هذا بالحساب الرشيد."
ها السلوك الإنساني، ليستبدلها بالحساب العقلاني الترشيد محل الأوهام والخرافات والعواطف التي ينبع من

 ؤ، والتحكم، والتنبرالمنهجية في تحديد، وتفسي قوبالعمليات الرياضية، والأساليب العلمية، والمعرفة، والطرائ
 بالسلوك الإنساني.

:"نمط هافعرفها بمعناها العام على أنوقد ذكر محمد عاطف غيث أن الترشيد يكون بمعنى العقلانية،       
سلوكي يلائم تحقيق أهداف معينة في إطار محدد، وفي ظل ظروف و ضغوط خاصة قد تكون موضوعية 

 نابعة عن خصائص البيئة المحيطة ،وقد تكون خصائص مدركة ، أو سمات للكائن العضوي ذاته."

                                                 
لان بشير عباس العلاق ، المعجم الشامل لمصطلحات العلوم الإدارية : المحاسبة والتمويل والمصارف ،الدار الجماهيرية للنشر والتوزيع والإع 1

 .775،ص1557،التمور9،ط
 . 951 صسابق،  عسمير سعيد حجازي، مرج 2
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تقل العلوم و قد احتل مصطلح العقلانية أهمية خاصة في الفكر الفلسفي وفي الأخلاق قبل أن نس      
في الفلسفة تشير عادة إلى:"القدرة على استخلاص النتائج من المقدمات المنطقية ".    ةالاجتماعية، فالعقلاني

 أما في علم النفس والأخلاق فهو يشير إلى " عمليات الاختيار والتفضيل التي تحتاج إلى ملكة عقلية."
 شارة إلى " الوسائل الصحيحة لبلوغ أهداف مرغوبة ."أما في الاقتصاد فيستخدم مفهوم العقلانية للإ      
وفي علم الاجتماع استخدمه ماكس فيبر للإشارة إلى : " نمط معين من السلوك الرشيد الذي يجدد       

 الوسائل والغايات في مقابل السلوك العاطفي والتقليدي " .*
دقيق ومتقن ، وسيطرة الحساب الدقيق  وقد ذهب ماكس فيبر إلى أن خضوع الحياة الاجتماعية لتنظيم    

على الاقتصاد ،وتطبيق المناهج العلمية في مجالات الإنتاج هي جميعا مظاهر للعقلانية التي تعتبر من أهم 
 اتجاهات المجتمع الغربي الحديث .

،حيث  ويشير المصطلح أيضا إلى :" كل تفكير أو فعل واع منبثق من قواعد المنطق والمعرفة الإمبريقية    
  1تترابط فيه الأهداف ارتباطا منطقيا ، وتتحقق بوسائل أكثر ملاءمة."

من تعاريف لمفهوم الترشيد تتجلى الخصائص البنائية لهذا المفهوم وتتمثل في: النشاط جاء ومما       
النزوع و تويات، طائفة من المعايير والمسو أساليب رفع الكفاية الإنتاجية والتقليل من الفاقد، و المنطقي الهادف، 

عملية التفكير و  الأفكار أو الأفعال أو أنماط التنظيم التي تلتزم بقواعد المنطق،و نحو استخدام المعرفة والعلم، 
استبدال الأوهام و الخرافات والعواطف والتقاليد بالحساب العقلاني و العقلانية، و التبرير، و التبسيط، و الدائم، 

 كل تفكير أو فعل واع منبثق من قواعد المنطق والمعرفة.و نمط سلوكي، كما أنه المبني على العلم، 
 

 من خلال الخصائص السابقة يمكن أن نحدد تعريفا إجرائيا على الشكل التالي:      
صد ق السلوك التنظيميتوجيه و النزوع نحو استخدام العلم والمعرفة في بناء رشيد هو: السلوك ال      

تحقيق الأهداف الأفراد العاملين التابعين لمؤسسة عتاد الترسنة والرفع من أجل  الاستغلال الأمثل لأداء
 الموضوعة.

 
 

 

                                                 
ام الواسع لمصطلح الترشيد في علم الاجتماع .فقد صنف الفعل إلى أربعة نماذج : فعل هادف،وهو الفعل * يعتبر ماكس فيبر صاحب الفضل في الاستخد

عاطفي الذي نختار فيه الوسائل اختيارا صحيحا لتحقيق الأهداف المرجوة .وفعل عقلاني قيمي ،وهو الفعل الذي يتفق ومستويات قيمة واعية ،وفعل 

 يران إنحرافين عن الفعل العقلاني .     ،وفعل تقليدي،ويعتبر الفعلان الأخ
 .323محمد عاطف غيث، مرجع سابق، ص1
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 ثانيا: أهداف الترشيد:  
تكمن أهمية الترشيد بصفة عامة في المنظمات وترشيد الموارد البشرية بصفة خاصة، وترشيد سلوك      

 الترشيد، ويمكن ذكرها من خلال ما يلي:العاملين بصفة أخص من خلال الأهداف المتوخاة من عملية 
. التحكم والسيطرة على التكاليف بالتخفيض في المصاريف وتحقيق ميزة الوفرة دون المساس بجودة الخدمة 9

من جهة واستلزام المتابعة والمراقبة المستمرة والدقيقة، لكل الممارسات والإجراءات المتعلقة بإدارة الموارد 
 يتها.البشرية وتسيير ميزان

. البحث عن تحقيق الفاعلية وكفاءة تسيير الموارد البشرية بتكييفها واستخدام المهارات والكفاءات المتاحة 1
 لتفعيل الاستخدام الجيّد لجميع الموارد الأخرى التي تتوفر أو ستتوفر عليها المنظمة.

ف المؤسسة وكيفيات . خبرات التحكم في تقنيات تحديد الإشكاليات وتشخيص المشكلات التي تصاد3
معالجتها مما يكوّن رصيدا معرفيا هاما للمسيرين والمدراء في ميدان البحوث والدراسات الميدانية والطرق 

 العلمية والرشيدة لحلّها.
 . تأمين وتمكين وتعبئة الموارد البشرية الضرورية للعمل وفق الإستراتيجية المسطرة من طرف الإدارة العليا.7
. تطوير وتنمية إدارة الموارد البشرية من خلال تنمية نظم المعلومات مما يعود إيجابا على السلوك 2

 التنظيمي داخل المنظمة ويرفع من مستويات اتخاذ القرارات الإدارية.  
ها . تبنّي ثقافة التعلّم داخل المنظمة مما يجعلها قطبا مستهدفا من جميع المهارات والخبرات التي من شأن5

 رفع تنافسية المنظمة بالنسبة لنظيراتها.
. تنمية أساليب الاتصال داخل المنظمة والعمل وفق أهداف واضحة وتنمية أساليب العمل ضمن فرق 2

 عمل، مما يجعل العمال أكبر إيمانا بالاشتراك والنقد البنّاء في تقديم الآراء والاقتراحات. 
ن أجل توفير مهارات عالية وكفأة من شأنها تشجيع الابتكار ودعم . تبنّي نظم فعالة للقادة والمسيّرين م1

 1الكفاءات وتحفيز العاملين. 
 ثالثا: أسباب الترشيد:

عملية جدّ هامة لما لها من آثار إيجابية على أداء أفرادها،  يعتبر ترشيد سلوك العاملين في أي منظمة     
فسة، ويحافظ على صحة مواردها خاصة البشرية منها . وعلى أدائها بصفة عامة مما يبقيها في ساحة المنا

إنّ هذا يستوجب الإحاطة بجملة الأسباب التي تستدعي عملية الترشيد حيث تعتبر بمثابة مؤشرات ضمنية 
وعلانية لقياس مستوى وجودة أداء هذه الموارد البشرية، ودرجة الرشد في وضع الإجراءات الخاصة بالعمل، 

                                                 
، ص 9111، الطبعة الأولى، مكتبة الإشعاع، القاهرة، مصر،  1555-95599سمير محمد عبد العزيز، جودة المنتج من إدارة الجودة الشاملة و الإيزو  1 

975. 
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لفة التي تتبناها المنظمة في إدارتها وفي ورشاتها. ومن أهمّ المؤشرات والدلالات التي وتحديد المهام المخت
 تساعد على تحديد وفهم سلوك العمال داخل منظماتهم ومعرفة واقع هذا السلوك نذكر ما يلي:

 الانضباط: .1

جزء لا يتجزأ من الغياب، والتغيّب، والتأخّر، حيث أن الغياب عن العمل هو  من يشتمل الانضباط كلا     
يوميات كل منظمة، فهو كابوسا حقيقيا للمدراء من أجل إعادة تنظيم وهيكلة العمل المبرمج في كل يوم، كما 
يعتبر أيضا منبعا أساسيا للسلوكيات السلبية الناتجة عن العمال داخل المنظمة، وهو ما يؤثّر على زملائهم 

 في العمل، وعلى الأداء بصفة عامة.
ويقصد بالتغيب: عدم إلتحاق العامل بمنصب عمله وعدم إنجاز الأعمال الموكلة له بموجب العقد الذي      

يربطه بالمنظمة دون أن يكون هذا العامل موضع ترخيص أو عطلة رسمية من طرف رؤسائه في العمل. أما 
الحضور دون أن يكون هذا  التأخر، فيقصد به عدم إلتحاق العامل بمنصب عمله في الوقت الذي يتوقع منه

    1التأخير موضع ترخيص رسمي.

 2ويعّد معدّل الغياب أحد أهم المؤشرات الدالة على سلوك العامل، حيث يحسب بالمعادلة التالية:     
 عدد الأيام المفقودة                    

  *100             معدّل الغياب=         
 عدد أيام العمل الفعلية + عدد الأيام المفقودة         
 

      
 ويترتب عن ارتفاع معدّل الغياب العديد من المشاكل مثل:    
 ضياع الوقت الذي يتّم فيه سدّ الفراغ، أو إيجاد البديل للمهام الموكلة للغائب. .أ
 محتكرا لمهامه.تراكم الأعمال وعدم انجازها في الوقت المحدد خاصة إذا كان الغائب  .ب

ج. التأثير السلبي في سلوكيات بعض العاملين مما يزرع الكراهية بينهم والابتعاد على تحقيق الأهداف 
 الرئيسية للمنظمة.

ويمكن أن تنبع مبررات الغياب من عدّة عوامل منها:مقتضيات الحياة الاجتماعية للعامل التي تبعده      
ون له دواعي للتكوين والتعليم خارج المنظمة، أو ظروف صحية مؤقتا عن نشاطه في المنظمة، كأن تك

قاهرة تمنعه عن التواجد الدائم في مكان عمله، أو عدم رضاه عن المهام الموكلة إليه أو المنصب 
المتواجد فيه داخل المنظمة مما يجعله يرّد بطريقة غير مباشرة على عدم الرضا وتدخله في زمرة التسيّب 

                                                 
 .992، ص 9115مصطفى نجيب شاويش، إدارة الأفراد، دار الشروق، عمان، الأردن،  1 

المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي والعشرين، الدار الجامعية،  -جمال الدين محمد المرسي، ا,لإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية2 

 .151،، ص1553الإسكندرية، 
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بازدياد حجمها تصبح ظاهرة خطيرة قابلة للدراسة وتستوجب البحث عن أسبابها للحدّ من التي بتكرارها و 
 نواتجها وآثارها السلبية داخل المنظمة وعلى سلوك العاملين.

كما أن هناك غياب مبرر ومرخص من طرف الإدارة، كأن تكون عطلة رسمية، أو مرضية، أو من      
طط الذي تقدمه المنظمة لعمالها، أو ترخيص ساعات الإرضاع أجل دواعي التدريب المخطط وغير المخ
 1من طرف الإدارة بالنسبة للأم المرضعة.

إن مشكلة الغياب و التغيب تعّد ظاهرة مكلفة للمنظمة تثقل كاهلها بأعباء إضافية مقارنة بتكلفة      
 العمل في الظروف العادية )عدم غياب العامل(، ومن هذه التكاليف نجد:

 كلفة إعادة التنظيم: أي تكلفة تعويض العامل بأحد زملائه إن وجد أو بآخرين للقيام بمهام الغائب./ ت9
 / التكلفة المدفوعة للعامل في حالة ما إذا كان غيابه مبررا.1
/ تكلفة تدنّي الإنتاج وانخفاض النوعية الناجمة عن عدم رضا العامل البديل أو نقص مهاراته في تأدية 3

 ئب.مهام الغا
إن جملة هذه التكاليف يستوجب يقظة وحرص المنظمة على معرفة الأسباب الحقيقية لهذه الظاهرة      

ودراستها بجدية من أجل إيجاد ووضع إجراءات فعالة ورشيدة تحدّ من هذه الظاهرة، ما يجعلها تجيب 
ار السنة أم تكون على بعض المؤشرات الكامنة والظاهرة كمعرفة إن كانت الغيابات منتظمة على مد

بشكل موسمي؟ وما هي الفئات العمالية الأكثر تغيبا دون غيرها ؟ وهل هناك ارتفاع في عدد حوادث 
العمل أو الأمراض المهنية ؟ وهل ذلك راجع لظروف العمل ؟ أم له علاقة بمستوى أداء العمال ؟ 

حساسهم بالانتماء للمنظمة التي يعملون فيها  ؟ ودرجة مشاركتهم في اتخاذ ورضاهم على العمل ؟ وا 
القرار ؟ وفي تسيير المنظمة ؟ ودرجة الولاء لهذه المنظمة ؟ وغير ذلك من الأسئلة كثير، حيث الإجابة 
على بعضها يحتاج ربما إلى التدريب الفعال والذي هو موضوع دراستنا للوصول إلى نتائجه الايجابية 

هم نحو المنظمة نظرة ايجابية من خلال زيادة على سلوك العاملين وتغيير اتجاهاتهم وجعل نظرت
مهاراتهم، وثقتهم بأنفسهم، وزيادة قدراتهم على أداء أعمالهم، مما يمهّد ربما لظروف عمل جيدة، وزيادة 
الاهتمام بالعامل وبتكوينه وتدريبه ليحيط بواجباته، ويفهم المهام الموكلة إليه، ووضع العامل في منصب 

دراكه، مما يجعله يحسّ بالرضا يلائم قدراته، وتكوين ن عمله وعن بيئة العمل المتواجد عه، ومعارفه، وا 
 فيها. 

                                                 
 .992مرجع سابق، ص  مصطفى نجيب شاويش، 1 
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إن التحديد الدقيق للإجابات عن الأسئلة السابقة تجعل الإدارة أكثر فاعلية في تحديد الآليات      
والميكانيزمات اللازمة للحدّ من الظاهرة السابقة وبالتالي تحسين الأداء، حيث يمكن حصر أهم الوسائل 

  1التي يجب وضعها واحترامها للتقليل من هذه الظاهرة: 
 ظروف العمل: أي العمل على تهيئة مناصب العمل واستعمال الصيانة السنوية الآليات الخاصة ب

والدورية لها، والتأكد من الاستعمال الجيد للإرشادات الأمنية وتطوير التكوين والتدريب من أجل 
 اجتناب حوادث العمل.

 ة للغياب خلال الآليات الخاصة بتنظيم الوقت، أي التقسيم العادل والمنطقي للعمل والمراقبة الصارم
 فترات النشاط العادية.

   الآليات الخاصة بالإدارة والتكوين والتدريب والتأطير وتفعيل المحادثات مع المتغيبين بعد العطل
 المرضية والعمل وفق أهداف محددة...الخ.

 دوران العمل:  .2

العمل، حيث  ثاني المؤشرات والدلالات على تحديد وفهم سلوك العاملين بعد الانضباط نجد دوران
تقوم إدارة الموارد البشرية بصورة دورية بمراقبة وتحديد معدلات ترك العمل، ويطلق عليه اصطلاحا: 
" معدّل دوران العمل " ، حيث يتّم حساب هذا المعدل من خلال تقسيم عدد العاملين الذين تركوا 

 2معادلة التالية: المؤسسة خلال العام على العدد الإجمالي للعاملين، ويحسب من خلال ال
 صافي حركة العاملين                                    

    *100                                   نسبة دوران العمل=              
 عدد العاملين                                       

 
 ويؤشر هذا المقياس نصيب العامل الواحد من التغيرات في عدد العاملين على مدار السنة. أما:      

 
 

 عدد العاملين في أول مرّة. –صافي حركة العاملين  = عدد العاملين في آخر المدّة               
 
 

                                                 
,Relation  : importance, nature, etremèdes « L’absentéisme Roland Thérault, Pierre B.Lesage et Maurice Boisvert, « 1

industrielles/1981,pp 775-802. 

 .955، ص1595للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، مجيد الكرخي، تقويم الأداء في الوحدات الاقتصادية باستخدام النسب المالية، دار المناهج 2 
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ويكتسب هذا المؤشر أهميته من جرّاء ما يسببه ارتفاع معدّل دوران العمل من تكاليف باهظة، حيث      
من الأجور السنوية للعمال. وهناك  % 35تقدّر جمعية الإدارة الأمريكية تكاليف دوران العمل بما يعادل 

ران العمل في العمالة غير وفي العادة تكون معدلات دو   1. % 155تقديرات أخرى تصل بالتكاليف إلى 
الماهرة أعلى من غيرها، ولكن تأثير ذلك في أداء المؤسسة محدود لسهولة إحلالها بعمالة أخرى، ولكن 
ن كان معدل دوران العمل فيها منخفضا، لان  المشكلة تصبح جدّ خطيرة مع العمالة الماهرة والمحترفة حتى وا 

المهارة التي يتمتعون بها، كما أن الفئة عند تركها العمل في مؤسسة المؤسسة تفقد بفقدانهم التأهيل والتدريب و 
ما فإنها تتجه للعمل في نفس النشاط لدى المنافسين من مؤسسات أخرى، وهذا ما يشكّل ضررا كبيرا  
للمؤسسة المعنية بترك العمل خصوصا وأن هذه الفئة تحمل أسرار مؤسستها معها وتعرف جيدا طرق عملها 

جر  اءاته، وهنا يكون دوران العمل خارجيا، أي ترك المؤسسة والانتقال إلى مؤسسة أخرى. كما أن وسيره وا 
 دوران العمل قد يكون داخليا، أي الانتقال من قسم إلى آخر وهذا ما يطلق عليه: " التسرّب الداخلي".

مال، ومحاولة معرفة لذلك فإن معدل دوران العمل يعتبر مؤشرا هاما لنجاعة التسيير، وفهم سلوك الع     
أسباب تركهم لأعمالهم من خلال دراسة هذه الظاهرة وتحليلها تحليلا علميا لمعرفة أسبابها والتي يمكن أن 

 تعود إلى: الاستقالة، النقل، الترقية، العجز، الفصل، الوفاة،...الخ.
فترة عملهم بالمنظمة، فعلى ويختلف معدل دوران العمل تبعا لنسبة العاملين الذين يتركون العمل خلال      

سبيل المثال، فإنه إذا تبين ارتفاع معدل دوران العمل للعاملين الجدد فإن ذلك يقتضي ضرورة تعديل سياسة 
الاختيار والتعيين والتوجيه للعامل الجديد الذي ربما لا يراعي متطلبات ذلك المنصب، أو أن تكون مؤهلات 

نصب، أي ربما تفوقه أو أنها أقل مما يتطلبه المنصب من مؤهلات هذا العامل لا تتوافق مع مؤهلات الم
وقدرات، وهذا ما يستوجب تدريب العامل الجديد لمساعدته على التوافق مع منصبه ومع جماعة العمل. بينما 
إذا اتضح أن معدل دوران العمل للعاملين الذين التحقوا بالوظيفة منذ فترة طويلة فإنه يجب أن توفر الإدارة 
فرص التقدّم والتدريب والنمو بمعدلات أكبر إلى جانب تعديل سياستي الأجور وتوفير فرص الرعاية 

 الاجتماعية والنفسية للعاملين.
ذا كانت لدوران العمل ربما بعض الآثار السلبية على المنظمة، فقد يكون لها أيضا بعض الأهمية       وا 

مشكلات في ظروف العمل، أو في علاقات العمل بين التي تكمن في أنه يعكس إمكانية ومعرفة وجود 
العمال والإدارة أو بين العمال مع بعضهم البعض عل مختلف المستويات التنظيمية مما يؤدي إلى عدم 

 الرغبة في مواصلة العمل بالمنظمة أو في إحدى إداراتها، لذلك فإنه يستخدم عادة : 

                                                 
 .955، ص 1551محمد الصيرفي، هندرة الموارد البشرية، الطبعة الأولى، مؤسسة جورس الدولية للنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر،  1 
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  خلال عام قادم، وبالتالي يمكن التعرف على احتياجات التنبؤ بعدد العاملين الذين سيتركون الخدمة
 الإحلال للمنظمة.

  التعرف على مدى انخفاض الرضا عن العمل، والروح المعنوية. ويعتبر ارتفاع معدل ترك الخدمة
 مؤشرا على هذا الانخفاض.

ذا ما حاولنا التعرف على ما يترتب على دوران العمل من هدر لموارد المؤسسة الم      ادية والبشرية فإننا وا 
نجد أضرارا كبيرة قد تلحق بهذه المؤسسة وخسائر فادحة، منها ما هو مباشر مثل تكاليف ترك العمل وما 
يتطلبه من مصاريف لتدريب العامل البديل وتكاليف إحلال تارك العمل وما يتطلبه من مصاريف على 

ة، وكذلك تكاليف المرحلة الانتقالية بين فترة ترك إجراءات التعيين الطويلة خاصة للمؤهلات والمهارات العالي
كسابه للمهارات اللازمة لأداء المهام.   الخدمة وفترة إحلال موظّف جديد وا 

وهناك خسائر غير مباشرة مثل الخسائر في الإنتاج بسبب تكرار أخطاء العمل لنقص المهارة والتدريب      
وانخفاض مستوى الأداء وما يتطلبه ذلك من تكاليف أخرى لاستدراك الموقف كتحديد ساعات عمل إضافية 

 ربما كانت غير ضرورية سابقا.
عليه خسائر أخرى بخلاف الخسائر المادية التي أشرنا إليها آنفا أيضا بارتفاع معدل دوران العمل تترتب      

يأتي في مقدمتها تحوّل هذه الكفاءات للعمل لدى المنافسين المباشرين، حيث أن أي مؤسسة مهما كان 
مستوى حجمها تدرك جيدا مدى الضرر الذي يمكن أن يصيبها من جرّاء هذا الانتقال، فالخسائر لا تقف عند 

هلات والمهارات التي يتمتع بها هؤلاء العاملون بل قد تمتدّ إلى خسائر أشدّ تأثيرا نتيجة للانكشاف خسارة المؤ 
الذي يطول الأسرار المهنية، والخطط الإستراتيجية التي ربما شارك العاملون في إعدادها أو اطلّعوا عليها 

المتدربة، وثانيهما خسارة أسرار  بحكم وظائفهم، فتجتمع على المنظمة خسارتان: أولهما خسارة الكفاءات
 العمل.
مما سبق ذكره، فقد يكون لزاما على كل منظمة مدركة لمدى الأضرار المترتبة على ارتفاع معدلات      

دوران العمل لدى العاملين أن تسارع في تناول هذه الظاهرة بجدية كبيرة من خلال محاولة ترشيد سياساتها، 
رشيد سلوكيات عمالها من خلال مدّهم بالأفكار الايجابية نحو المنظمة، ونحو وطرق تسييرها، والاهتمام بت

ثقافتها التنظيمية، ومسايرة أهداف العاملين أثناء وضع وتحديد الأهداف العامة للمنظمة، وخلق جوّ ملائم 
ام بالعامل للعمل وتوفير بيئة عمل يسودها التعاون، والتساند، والاندماج، والمشاركة في التسيير والاهتم

البشري والحفاظ عليه من خلال إخضاعه لنظم التدريب الفعال الذي يعتبر من المدخلات في المنظمة 
للوصول إلى الفعالية اللازمة في الأداء، والكفاءات العالية في المنظمة ككل، والتي تكون مخرجات ذات 

 جودة تضاهي جودة مدخلاتها السابقة. 
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 حوادث العمل: .3

حوادث العمل، إذ أن ارتفاع عدد حوادث العمل ودرجة  مؤشر على تحديد سلوك العاملين نجد ثالث     
خطورتها تؤثر على كل من الفرد العامل والمنظمة التي ينتمي إليها، حيث أن الصحة النفسية والبدنية للعمال 

دث العمل قد تنتج عن تخفّف من حدّة الخطر وتقلّل من عدد الإصابات. وجدير بالذكر أن نشير إلى أن حوا
عوامل مادية كوجود أخطاء في البنية الفيزيقية للعمل كتصميم ووضع الآلات والمعدّات المستخدمة في عملية 
الإنتاج، وعدم توازن ظروف العمل من درجات الحرارة غير المعتدلة مثلا التي قد تزيد من عدد الحوادث 

 جانب النفسي والبدني للعامل فيقع في أخطاء مهنية. بازديادها أو بنقصانها مما يخلّف آثارا على ال
كما أن الإضاءة لها درجة من الأهمية في زيادة أو نقصان عدد حوادث العمل. أيضا فالتهوية المناسبة      

تقلل من عدد الحوادث خاصة لدى بعض العمال الذين يعانون صحيا من بعض الأمراض العضوية. كما 
في انجاز بعض الأعمال تفرض وتيرة سريعة على العامل، ربما قد لا يسايرها  نجد بعض النظم المستخدمة

بسبب نقص مهاراته أو عجزه الصحي فيسبب ذلك ربما بعض حوادث العمل خاصة عند استعمال آلات ذات 
 سرعة عالية ودقّة كبيرة.

ر خطورة، وهي العوامل إلى جانب العوامل المادية نجد عوامل أخرى ربما تكون أكثر حدّة منها وأكث     
الإنسانية، ذلك أن الغالبية من تلك الحوادث يتسبب فيها الأفراد أنفسهم بسبب نقص مهاراتهم أو قلّة قدراتهم 
أو ضعف تدريبهم على استعمال الآلات التي يقوم يقومون بالإشراف عليها. كما أن التركيبة العضوية 

عرض لحوادث العمل، حيث كلما ضعفت صحة الفرد وجدت والنفسية للفرد العامل لها دور أساسي في الت
 مواطن النقص والضعف الجسدي لديه، وبالتالي يزداد احتمال تعرضه لإصابات وحوادث في العمل.   

إن للخصائص الشخصية والنفسية للفرد العامل من حالات انفعالية قد تكون مصدرا لخلق حوادث      
العمل والمشرفين المباشرين وغير المباشرين التفطّن لهذا الجانب  مهنية، مما يتوجّب على الرؤساء في

والإلمام بالجوانب النفسية والاجتماعية للعمال الموضوعين تحت تصرفهم من أجل وضع سياسات رشيدة في 
خضاعهم لتدريبات متخصصة لتجنب وضعهم في حالات القلق والاضطرابات النفسية مثل:  التعامل معهم، وا 

عبارات الجارحة، أو تكليفهم بمهام مفاجئة أو جديدة، أو طلب مجهودات أكبر من طاقاتهم، أو استعمال ال
إحداث تغييرات مفاجئة في بيئة عملهم دون علم العاملين ودون تهيئتهم نفسيا. فالتعامل الرشيد مع مثل هذه 

قراره النفسي ضمن الوضعيات يجعل العامل في مأمن عن حوادث العمل، ويزيد من مستوى اندماجه واست
جماعة العمل أو فريق العمل الذي ينتمي إليه، وهذا ما يعتبر )في نظرنا( جانب مهم من ترشيد سلوك 

 العاملين وسبيل آخر من سبل تحقيق الأهداف المسطرة. 
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 الصراع في المنظمة: .4
يشكل العنصر البشري في المنظمات المعاصرة مؤشرا يعبّر عن حيويتها وفاعليتها، فالمنظمات تمارس      

نشاطات عديدة ومختلفة، وأحيانا كثيرة تكون متشابكة فيما بينها ممّا يخلق الكثير من أشكال الصراعات 
 المختلفة بين الأفراد وبين الجماعات.

تعّد صفة مميزة للسلوك التنظيمي في كثير من التنظيمات، غير أن العديد  كما أن التناقضات الموجودة     
    1منها يستدعي الحاجة للتنسيق، حيث تتعدد أسباب ظهور هذا النوع من التناقضات، ومن هذه الأسباب: 

وجود مواقف يتحتم فيها اتخاذ قرارات مشتركة: أي أن اعتماد اتخاذ القرارات على عدة جهات تجعل  .أ
نيات التناقض أكبر نظرا لاختلاف الآراء والمفاهيم حول كثير من الأمور، أما إذا كانت القرارات إمكا

 تتم بشكل فوري دون الاعتماد على الآخرين فإن احتمال ظهور التناقض يكون أقّل.

اختلاف الإدراك: إن اختلاف مدركات الأفراد وانتماءاهم تجعلهم يرون نفس الظواهر بطرق مختلفة،  .ب
 ك لصلة المدركات بالقيم والأهداف.وذل

ج. اختلاف الأهداف والقيم: إن وجود أشخاص لديهم أهداف وقيم متغايرة يؤدّي إلى ظهور علاقات غير 
   تعاونية تسودها التناقضات، الأمر الذي من شأنه الإضرار بالمصالح العامة.

في تحديد الأدوار المعطاة للأفراد د. غموض الأدوار وعدم تحديد السلطات بشكل دقيق: إن عدم الدقة 
  والسلطات اللازمة للقيام بها من شأنه أن يوقع الأفراد في حيرة تجعلهم غير قادرين على التصّرف.

 ه. عدم الرضا عن العمل.
 و. طبيعة الأشخاص ذوي النزاعات العدوانية وغير العدوانية.

بصفة فعاّلة يجب الإلمام بأشكال التناقضات ولكي يكون السعي لترشيد سلوك الأفراد داخل منظماتهم   
الموجودة ومحاولة حصر البعض منها، الأمر الذي يستدعي التنسيق والتكامل ممّا يضيّق بؤرة الصراع 
التنظيمي ويجعله محصورا في زمر تمكّن بعض المدراء من استغلالها لصالح أهداف المؤسسة، وذلك بتحديد 

دراك قيمهم، وعلاقات الصراع التي يمكن أن تنتج فئات العمال، ومعرفة طموحاتهم،  وأهدافهم الخاصة ، وا 
بينهم، والنزاعات العدوانية والتعاونية التي تظهر من خلال احتكاكهم ومحاولة توجهها من خلال دورات 
التدريب التي تنمّي صفات التعاون وتقرّب وجهات النظر نحو الأمور والمواقف، وكيفية التعامل معها، 

ولة تهذيب  النفوس وزرع التآلف والتوافق بين العاملين على كلّ المستويات التي يظهر فيها الصراع ومحا
التنظيمي، كأن يكون صراعا داخل الفرد العامل مثل الإحباط وصراع الأهداف، حيث يحدث الإحباط عندما 

هداف فينتج عن أما صراع الأ يكون تحقيق الأهداف الشخصية يصطدم مع بعض الحواجز أو الأشخاص.

                                                 
 .31-53، ص ص9113القريوتي محمد قاسم، السلوك التنظيمي، الطبعة الثانية، دار المستقبل، عمان، الأردن،  1 
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رغبة الفرد في الأخذ بأحد أو بعض الاختيارات المتاحة له، كأن يكون الصراع في مستوى آخر بين الأفراد 
مع بعضهم البعض من أجل الحصول على بعض المزايا مثلا كالترقية أو اعتلاء منصب مهّم...الخ. أيضا 

الجماعة التي يكون لها تأثير قوّي على الأفراد يكون الصراع بين الفرد وجماعته عندما يقاوم الفرد عادات 
 مما يزيد من عدوانيته أو انسحابه منها.

كما أن الصراع يمكن أن يكون بين الجماعات داخل التنظيم الواحد والذي قد يؤدّي بدمار علاقات      
د أشكال الصراع تعطيل حلقات الإنتاج وهذا ما يعود بالضرر على المنظمة وعلى أهدافها. وتعد العمل، أو

داخل منظمات الأعمال جعل هذه الأخيرة تحاول إدارته بشكل تتحكم فيه، حيث تعددت النظرات إليه والتي 
    1يمكن تلخيصها فيما يلي:

  ،النظرة التقليدية: ينظر للصراع من وجهة النظر التقليدية على أنه مرض يمكن أن يحدث للتنظيم
العلاج هنا هو التخلص من مسببيه الذين هم في أغلب ومن هنا فالمرض سلبي يجب علاجه، و 

 الأحيان الطرف الآخر المقابل للإدارة.

  النظرة السلوكية: تعتبر النظرة السلوكية تطويرا للنظرة التقليدية، حيث ينظر للصراع على أنه أمر
 حتميّ ومتكرر وهو أمر سيء بالضرورة ولابدّ من حلّه أو تخفيضه وضبط حجمه.

 حديثة: وتنظر النظرة الحديثة الصراعات بأنها واقعية وايجابية، إذ ترى في الصراعات أمرا النظرة ال
حتميا لا يمكن تجنبه ولكن الاختلاف هو في النظر إليها على أنها حيادية، ويمكن أن تكون سلبية 

 أو ايجابية وفقا لنمط التعامل معها.

م فيه وتوجيهه، فقد وضعت العديد من الاستراتيجيات ومن أجل إدارة الصراع التنظيمي ومحاولة التحك     
 من قبل المنظمات للتعامل مع هذا الصراع، والتي يمكن أن نذكر بعضها فيما يلي: 

/ المنافسة: وهي أن يقوم أحد أطراف الصراع بمتابعة اهتماماته ومصالحه الخاصة به وتحقيقها حتى لو 9
خدام كافة الوسائل مثل القوة والسلطة لكي يربح موقع كان ذلك على حساب الطرف الآخر، وذلك باست

 الطرف الآخر.
/ المجاملة: هو ترك أحد أطراف الصراع لاهتماماته الخاصة به مقابل تحقيق رغبات الطرف الآخر، 1

 فصاحب هذا النمط يضحّي بنفسه من أجل الطرف المقابل. ويتصف بالكرم والطاعة لأمر الآخرين.
حاب من الصراع أو التغاضي عنه لفترة مؤقتة، وقد يؤدّي ذلك إلى نتائج سلبية على / التجنب: أي الانس3

 المنظمة.

                                                 
 .25-51القريوطي محمد قاسم،المرجع السابق، ص ص  1 
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/ التهدئة: وهي حثّ الطرفين على تجاوز خلافاتهم والعمل معا، والتعامل، وقد يكون مفيدا في الحالات 7
 البسيطة.

واطف والمشاعر، ويتّم بلقاء / المواجهة: أي معالجة أسباب الصراع وذلك بتحليل الواقع بعيدا عن الع2
 الطرفين وجها لوجه.

/ التوفيق )الوسط(: وهو انتهاج حلول وسيطة تحقق رغبات الطرفين بعض الشيء، وكذا تساوي الطرفين 5
 تقريبا في ايجابيات أو سلبيات الحلّ الذي يتمّ التوصل إليه.

 / القوة: إيجاد حلّ نهائي للصراع بالسلطة الرسمية أو العقاب.  2
 

 :(الإيزوالرشيد والمواصفات العالمية للجودة ) السلوك رابعا:
 

دارة الكفاءات، ومفهوم إدارة الجودة       إن ظهور مفاهيم جديدة في الفكر الإداري خاصة مفهوم تسيير وا 
الشاملة، ساهم كثيرا في التأثير على السلوك التنظيمي وفي توجيهه و إعادة النظر في محتواه، خصوصا عند 

" والذي صاحب مفهوم إدارة الجودة الشاملة 1555ظهور نظم الجودة الشاملة المعروفة باسم: "سلسلة الإيزو 
 ورافقه في الوقت تقريبا.

لقد استقطب الاهتمام بالجودة جلّ المنظمات الناشطة وهذا إيمانا منها بأنها السبيل الوحيد الذي يحقق      
السوقية، وزيادة رضا ووفاء عملائها أو زبائنها، خاصة وأن العولمة لها الاستمرارية والحفاظ على حصصها 

ألغت كل الحدود الجغرافية وفتحت المجال للمنتجات العالمية للدخول لأي سوق في أي بلد. كما أن الجودة 
تدّل على الرشد بمفهومه العام ومؤشرا هاما من مؤشراته. أمام هذا كله، ظهرت منظمة عالمية تهتم بإصدار 
مواصفات خاصة بإدارة وضمان الجودة. وبالرغم من أنه في بادئ الأمر كان إتباع هذه المواصفات اختياريا 
إلا أنه غدا إلزاما بعد أن أصبح للزبون ثقافة استهلاكية تقتضي باقتناء السلع التي تنتج من طرف الموردين 

أو الدولي. فأصبح الحصول على المتحصلين على شهادة الإيزو كضمان لمنتجهم على المستوى المحلي 
هذه الشهادة جواز سفر لا مفر منه للمنظمات التي تسعى في التوسع أو على الأقل الحفاظ على حصتها 

 السوقية.
 International": المنظمة الدولية للمعايير أو المواصفات أو المقاييس )  ISO -ويقصد بكلمة "إيزو     

Organisation Standardization )  وأنشئت من أجل وضع مجموعة من  9127، وتأسست سنة
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المعايير الخاصة بنظام الجودة ومتابعة ومراقبة تطبيق هذه المواصفات داخل المنظمات التي تتبناها، ولا 
 1تقتصر هذه المعايير على نوع واحد من السلع بل تشمل جميع المنتجات السلعية أو الخدمية.

مستوى المحلي لكل بلد من أجل التقرب أكثر من جميع المنظمات الأخرى وتوجد هناك منظمات على ال     
 Association Française de(:  AFNORوهي تعمل كوسيط بينها وبين المنظمة الأمّ مثل: ) 

Normalisation.  في فرنسا، وIANOR   :اختصارا لـ :Institut Algérien de Normalisation 
  في الجزائر.

زو هو عبارة عن توثيق وتأكيد للعمليات التي تقود أو تؤدي إلى الجودة، بمعنى أن تكون هذه ونظام الإي     
العمليات موثقّة ومبسّطة ومختزلة، وتكون ذات كفاءة تؤكّد أن هذه الجودة يمكن الاعتماد عليها ويعطيها 

 ية. مصداقية أكبر. فنظام الإيزو يهدف إلى تأسيس صيانة نظام جودة فعّال بغرض الحما
:  (BSI)ويرجع تاريخ أو الشروع في تطبيق العمل بالمواصفات إلى المعهد البريطاني للمعايير      

British Standard Institut   من خلال المواصفة 9125، عام BS 5750   الذي يحتوي على إجراءات
رسمية ومحددة للعاملين من أجل التأكد من أنهم يقومون بأداء صحيح وعادي لا يتطلب أي تعديل، ثمّ تلتها 

التي حددت بعض المفاهيم والمصطلحات الخاصة بنظام الجودة  9115في عام   Iso 8042 المواصفة 
وبالتالي  2منتجاتها ترتقي إلى حاجات ورغبات الزبائن.  والتي تتطلبها إدارة المنظمات وتلزمها للتحقق من أن

لكي تمنح شهادة الإيزو لأي منظمة تشترط المنظمة الدولية للمعايير عليها مسك والحفاظ على سجلات 
سجلا، وذلك لإثبات مدى سلامة وكفاءة نظام الجودة لديها، ومن بين هذه السجلات  92الجودة وعددها 

 نذكر:
 .سجل الجودة 

 مراجعة العقود. سجل 

 .سجل مراجعة تصميم المنتج 

 .سجل تدقيق الجودة الداخلي 

 .سجل التدريب 

إن اهتمام هذه المنظمة الدولية للمعايير بالتدريب وتخصيص له سجلا ضمن سجلاتها يعّد بمثابة      
 بالغة. تجسيد للاهتمام بالتدريب على أرض الواقع، والإشراف عليه في أرض الميدان لما له من أهمية

إن ما يهمّ موضوعنا وما يرتبط به في هذا السياق هو ما ورد من معايير تخّص الجانب البشري وما      
يحتويه من سلوك، وتدريب، وصحة وسلامة، ضنا منا أن ترشيد سلوك العاملين يتدّعم في الميدان ويتجسّد 
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سرد فقط بعض معايير الإيزو التي بصفة دقيقة ومحددة من خلال هذه المعايير الدولية. وسنحاول هنا 
 تخص إدارة الموارد البشرية وليس جميعها لأنها كثيرة.

على مجموعة من العناصر )الإرشادات( يجب على  1553و 1551، 1559وتحتوي معايير الإيزو      
عيار عنصرا، وفي الم 15يوجد  1559المنظمة أن تطبقها للحصول على شهادة المطابقة. ففي المعيار إيزو 

عنصرا، وفي الثلاثة يوجد عنصر  91فهناك  1553عنصرا، أما في المعيار إيزو  91يوجد  1551إيزو 
 1555الصادر سنة  1559وينّص أحد شروط الإيزو  1واحد موجّه لتسيير الموارد البشرية وهو: التدريب. 

را أساسيا في نجاح وفعالية والخاص بأهمية الموارد البشرية، سيما العنصر الثامن عشر ، على : " إن عنص
نظام الجودة هو توافر العنصر البشري الكفء المدرب على تنفيذ متطلبات النظام وبذلك فإن هذا الشرط 
يحدد أهمية توافر الدليل القاطع على أن الإدارة لديها نظام واضح ومطبق فعلا لتحديد الاحتياجات التدريبية 

مة للوفاء بتلك الاحتياجات ويتحتم وجود السجلات التي تؤكد هذه وتخطيط وتنفيذ الأنشطة والبرامج اللاز 
 2المعلومات ويشمل التدريب المقصود كل الأفراد على كافة المستويات الذين لهم تأثير في مستوى الجودة. "
شراك الكفاءات والمهارات الت ي حيث يشكّل العنصر البشري نواة نجاح نظام الجودة القائم أساسا على تفعيل وا 

تتوفر عليها المنظمة وكذا تنميتها للحفاظ على النظام المستثمر فيه من خلال قيده في سجلات الخطط 
 التدريبية اللازمة والهادفة، والموجهة، واحتياجات البرامج، وأنشطة المنشأة.

تي تقوم وجدير بالذكر أن نشير إلى تصنيف الشهادات الممنوحة من قبل المنظمة الدولية للمعايير وال     
 على تصنيف معايير الجودة وهي ثلاث مجموعات: 

 .شهادات عن جودة النظام 
 .شهادات عن جودة المنتجات 
 .شهادات عن جودة المستخدمين 

وفيما يخص معايير جودة المستخدمين فيمكن لجميع المنظمات بنوعيها الإنتاجية والخدمية أن تقدم بطلب 
ثبات كفاءات ومؤهلات الأفراد، مدى فعالية برامج الحصول على هذه الشهادة والتي الهدف  منها هو التأكد وا 

التدريب، مدى فهم ودراية الأفراد بالطريقة الفعالة لأداء أعمالهم، وهل يتماشون مع التطورات والمستجدات 
 التكنولوجية في المحيط الخارجي.

 (EN 45013)المواصفة الأوروبية من بين معايير أو شهادات تأكيد جودة المستخدمين وأولها هناك      
أصدرت بعدها  ثمّ  ،(CEN) من طرف المنظمة الأوروبية المشتركة للمعايير  1686سنة  والتي أصدرت

تعتبر تعديلا وتحسينا للمواصفة      والتي  (ISO 17024) المواصفة (ISO)المنظمة الدولية للمعايير 
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(EN 45013)   بها تسيير الموارد البشرية ضمن معايير الإيزو والتي والتي تشير إلى المكانة التي يحض
 وصفتها بأنها أبعد وأقّل مما يجب أن تكون عليه باعتبار أن العنصر البشري هو المولّد الأساسي للجودة .

ومن كل ما تقدم عن معايير الإيزو وما تظمنته علنا خاصة في طبعتها الأولى بتخصيص كل      
الأساليب الإدارية لتنمية العنصر البشري من خلال تأهيله مهنيا ومعرفيا، والتي  المجهودات من أجل انتهاج

بمؤشرات أخرى كالاشتراك في اتخاذ القرارات، وتوفير  2118تداركت وتحسنت لتهتم في طبعاتها لسنة 
توّجت ظروف العمل، وتوحيد الهدف بوضع آليات اتصال جيدّة، والمعرفة الأدائية، والخبرة، والمؤهلات. وت

 "  تقدّم لذوي الكفاءات والمؤهلات العالية. بشهادة جودة المستخدمينهذه المجهودات " 
إن هذه المؤشرات تتماشى مع ما جاء من مؤشرات في دراستنا هذه وتؤصّلها، وهذا ما يجعلنا نأمل بأن      

ئج ذات أهمية وصدق نوضع على الطريق الصحيح للوصول إلى الهدف المنشود وبذل جهد أكبر لتحقيق نتا
 كبيرين.

 
 تعديل السلوك:خامسا: 

 تعريف تعديل السلوك: .1
يشتمل تعديل السلوك على التطبيق المنظم للأساليب التي انبثقت عن النظريات والقوانين السلوكية،      

والأساليب وذلك بغية إحداث تغيير جوهري ومفيد في السلوك التنظيمي. بعبارة أخرى هو الطرق والإجراءات 
جديدة. ولقد  تالتي يمكن بها تحويل السلوك غير المرغوب فيه إلى سلوك مرغوب فيه، أو تشكيل سلوكيا

حاولنا التعامل مع هذا المفهوم وفق ما يتماشى مع موضوع دراستنا إذ أن تعديل السلوك هو عملية تقوية 
ضعاف أو إزالة السلوك غير الم رغوب فيه من ناحية أخرى، وهو يركّز السلوك المرغوب فيه من ناحية، وا 

على معرفة الأسباب المؤدية إلى إحداث السلوك الفعلي والعوامل المؤثرة فيه قصد تعديل ما يجب تعديله 
 للحصول على السلوك المرجو أو السلوك المعياري.

لك التي " ويشير مصطلح تعديل السلوك إلى مجموعة من الإجراءات التي تشكل قوانين السلوك، ت     
 1تصف العلاقة الوظيفية بين المتغيرات البيئية والسلوك "

وتعديل السلوك الإنساني أيضا: " هو تغيّر السلوك عن طريق تغيّر الظروف المحيطة به سواء منها      
 2الظروف التي تسبق ظهور السلوك أو الظروف الجديدة التي تحدث بعد السلوك ".

 3أهداف تعديل السلوك الإنساني: .2

                                                 
 .13، ص 1557قحطان أحمد الظاهر، تعديل السلوك،.دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الثانية،  1 

 .17، ص1551ب حلّ المشكلات السلوكية، عالم الكتب الحديث، إربد، الأردن، الطبعة الأولى، وأسالي–ناصر الدين أبو حماد، تعديل السلوك الإنساني  2 

 .15-12سابق، ص صالمرجع ال3 



174 

 

 يهدف تعديل السلوك الإنساني إلى ما يلي:     
 زيادة احتمالات ظهور سلوك مرغوب فيه. .أ
 تقليل احتمالات ظهور سلوك غير مرغوب فيه. .ب

 ج. إظهار نمط سلوكي ما في المكان والزمان المناسبين.
 تشكيل سلوك جديد.د. 
 1. المبادئ الأساسية لتعديل السلوك:3

 الأساسية الآتية: على المبادئ في تحليله للسلوك الإنساني وتعديلهيعتمد المدخل السلوكي       
السلوك الإنساني تتحكم به نتائجه: إن لسلوك الإنسان نتائج تحددها البيئة، فهو يتأثر بهذه النتائج،  .أ

فإذا كانت النتائج مفرحة ازدادت احتمالية تكرار ذلك السلوك، أما إذا كانت نتائج السلوك مؤلمة قلّت 
 مالية تكرار ذلك السلوك، لذلك فان نتائج السلوك تؤدي إلى زيادته أو نقصانه أو إطفائه.احت

التركيز على السلوك الظاهر القابل للملاحظة المباشرة: حيث يساعد على القياس بشكل دقيق، بعيدا  .ب
 عن التنبؤ الكيفي، كما يمكن التعرف على فعالية الإجراءات المتبعة في العلاج.

لوك الظاهر غير المقبول هو المشكلة ذاتها وليس انعكاس لعوامل داخلية: وهو بذلك يختلف إن السج. 
ذا ي تنظر إلى السلوك على انه عرض لعن نظريات علم النفس التقليدية الت صراعات نفسية داخلية. وا 

وضع فسرنا كل سلوك على أنه عرض ظاهري لأسباب داخلية، فهذا يحّد من فهمنا للسلوك، ويعرقل من 
 البرامج العلاجية والتدريبية.

منهما لقوانين التعلّم، كما أن  ول هو سلوك متعلّم: حيث يخضع كلّ السلوك المقبول وغير المقبد. 
المشكلة السلوكية ما هي إلا استجابات أو عادات اكتسبها الفرد بفعل خبرات خاطئة يمكن التوقّف عنها 
أو استبدالها بسلوك أنسب وأفضل. فالسلوك يتعلّم من المتغيرات البيئية، بالإمكان أن يغّير ذلك السلوك 

 من خلال التحكم بهذه المتغيرات.
إنها تعتمد على المنهجية والتجريب: أي أن تعديل السلوك يركّز على إيجاد العلاقة بين المتغيرات  ه.

 .البيئية والسلوك. حيث يمكن السيطرة على تلك المتغيرات ومراقبة نتائج السلوك
تحليلي: أي أنه يحاول تعديل السلوك من خلال التعرف على أسبابه الحالية وماضيه، ومحاولة  و.
 2جة هذه الأسباب للوصول إلى تغيّر السلوك. معال

 تطبيقي: أي أنه يهتم بمشكلات عملية حياتية أكثر من اهتمامه بقضايا نظرية. ز.
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سلوكي: أي أنه معني بما يفعله الإنسان لا بما يقول أنه سوف يفعله، وبذلك فهو يلجا إلى ملاحظة  ح.
 السلوك كما يحدث وليس كما يقال أنه يحدث.

الإنسان ليس عشوائيا بل يخضع لقوانين معينة، أي أن السلوك الإنساني كغيره من الظواهر   سلوك ط.
الطبيعية الأخرى لا يحدث عشوائيا أو صدفة،  ولكن هناك أسباب محددة وراء هذا السلوك. ولاكتشاف 

والإستنتاجية  هذه الأسباب لابّد من استخدام الطرق العلمية التجريبية وليس استخدام الطرق الافتراضية
 )عوامل داخلية للفرد(.

العلاج السلوكي قائم على أساس الفروق الفردية: فما يعزّز سلوك فرد لا يعزّز بالضرورة سلوك فرد  ك.
 1آخر، وما يعاقب سلوك فرد لا يعاقب بالضرورة سلوك فرد آخر.

 2. تعديل السلوك المعرفي:4
ظهر هذا الاتجاه العلاجي في تعديل السلوك للإشارة إلى دور العمليات المعرفية الوسيطية ففي      

إظهار السلوك. ويستند هذا الاتجاه إلى أهمية إدراك وتفسير الفرد لسلوكه ولأنماط تفكيره والعبارات الذاتية 
لأساليب العلاجية السلوكية ويعّد أسلوب إعادة البناء المعرفي من أكثر اوالاستراتيجيات المعرفية. 

الوعي لديهم نحو أثر أنماط  المعرفية استخداما. حيث يتعلّم خلاله الأفراد طرق التفكير العقلانية ورفع
التفكير المتبّعة على سلوكهم غير الملائم وحالتهم الانفعالية. إن أفكار الفشل أو أنماط التفكير الهادمة 

معرفية خاطئة نحو مواقف الحياة المختلفة. وبالتالي يهدف العلاج إلى  للذّات تنشأ من تبّني الفرد لأبنية
تحديد تلك الأفكار الهادمة والعمل على استبدالها بأفكار أكثر عقلانية. وهنا يظهر جليّا الدور الذي يمكن 

، ابيةأن يلعبه التدريب في تغيير اتجاهات الأفراد العاملين السلبية نحو وظائفهم ومؤسساتهم بأخرى ايج
  3لها تأثير بليغ على طرق تفكيره وأدائه للعمل، مما يزيد ثقته بنفسه ويقوّي دافعيته.  ويكون
كما أن تعديل السلوك التنظيمي يتضمّن إدارة سلوك العاملين من خلال نظام رسمي للمعلومات      

حوافز، والتي تفترض أن المرتدة والتعزيز السلوكي حيث يستند هذا النظام لوجهة النظر السلوكية في ال
السابق المدعم ايجابيا، ويتكون هذا الأسلوب من أربعة  السلوك الفردي المستقبلي يتحدد في ضوء السلوك

 4 مكونات رئيسية هي:
 تحديد مجموعة من أنماط السلوك الضروري لأداء الوظيفة. .أ
 السلوكية.استخدام نظام للقياس والتعرف على مدى إظهار الموظف لهذه الأنماط  .ب

 ج. إعلام المرؤوسين بهذه الأنماط السلوكية المرغوبة، وكيفية ممارستها.
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 د. تعريف المرؤوسين بمستويات الأداء ومكافأة النتائج الايجابية.
وعلى الرغم من أن هذا الأسلوب يزيد من تكرار السلوك المؤدي إلى الأداء الناجح للوظيفة ويوفّر      

إطارا إرشاديا للعاملين لممارسة هذا السلوك بما يتوافق مع استراتيجيات المنظمة وأهدافها، إلا أنه يعتبر 
 مكلفا للغاية ومن الصعب الحفاظ على صلاحية مكوناته.

 

 :يل السلوكتقنيات تعد .5
ولقد ظهرت عدة تقنيات لتعديل السلوك نذكر منها: لعب الأدوار، التعزيز أو الدعم، النمذجة، ضبط      

 الذات، وغيرها من التقنيات والتي يمكن ذكر بعضها على النحو التالي:
 لعب الأدوار:  .أ

اته هه، ويعبّر عن اتجافي هذه التقنية يقوم الفرد بلعب دور معين ينفّس من خلاله عن انفعالات     
وصراعاته، ودوافعه، وهو عبارة عن دور يتقمّصه كأن يكون منصبا معينا لأحد القادة أو المشرفين مثلا 
يتدرب من خلاله على التفاعل مع المواقف الحرجة التي يخضع لها، ويحاول القيام بردّ فعل اتجاه ذلك 

حوه. وعليه فإن هذه العملية تسهّل عليه تقبّل المشكلات الموقف، أو كيفية استجابته للمنبهات التي توجّه ن
التنظيمية التي يمكن أن تواجهه ويفهمها بطريقة أفضل إذا ما عرضت عليه مستقبلا ويحاول إيجاد حلول 

 مسبقة لها.
 ( خمس مراحل على المدرب أن يتقنها:9117) أرجيلويوضّح      

عليه واكتسابه من المدرب أو من خلال نماذج تلفزيونية مرئية / عرض السلوك المطلوب تعلّمه أو التدرّب 9
 أو صوتية.

 /  التشجيع  على أداء الدور مع أحد الزملاء أو مع المدرب.1
 / تصحيح الأداء وتوجيه انتباه المتدرب لجوانب القصور فيه وتدعيم الجوانب الصحيحة فيه.3
 ن المتدرب للسلوك./ إعادة الأداء وتكراره إلى أن يتبين للمدرب إتقا7
 / الممارسة الفعلية في مواقف حيّة لتعلّم الخبرة الجديدة.2

إن لعب الأدوار الملائمة والإكثار منها وتنويعها بحيث تشتمل على مواقف متنوعة ستمّد المتدرب      
هة المواقف، برصيد كبير من المعلومات النفسية والاجتماعية الملائمة التي ستزيد من ثقته  بنفسه عند مواج

 1وخلال علاقاته الاجتماعية.
إن هذه التقنية توفّر للفرد فرصة للتعلّم والتدرب على الحلول الممكنة في مواقف معينة، وهو أسلوب      

 مفيد في علاج المشكلات الاجتماعية والمهنية ومشكلتي الخوف والخجل.
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يق العملي للمعلومات التي سبق أن تعلّمها من ومن مزايا هذا الأسلوب إعطاء الفرصة للمتدربين للتطب     
المراجع أو المحاضرات أو المناقشات، أي أنها تعليم بالممارسة. كذلك فإنها تساعد الأفراد على تقييم وجهات 
النظر المختلفة عندما يحدث هناك تغيّر في الأدوار،وأيضا تصبح معرفة النتائج مباشرة وناتجة عن تحليل 

   1عناصر المجموعة للسلوك المؤدّى وانتقاده. ممثّلي الأدوار و 
 

 ضبط الذات: .ب

من الأساليب الإجرائية التي توفر من الوقت والجهد للفرد العامل الكثير، لأن  ضبط الذاتيعتبر أسلوب      
  له دورا مهمّا، وكبيرا، ومسؤولا عن تطبيق الإجراءات التي تضبط سلوكه وتتحكم فيه. 

التي يرضى عنها الفرد في أدائه، والحدّ من  تلذات يعتمد على تعزيز السلوكياإن أسلوب ضبط ا      
التي لا يرغب فيها والتي يريد إحداث تغيير فيها. ويعتبر هذا الأسلوب من أشجع أساليب تعديل  تالسلوكيا

بعد القدرة على التعرّف عليها  هالسلوك لأنه يعتمد على التنمية الذاتية للفرد، والقدرة على تعديل سلوكيات
دراك صحتها من سقمها، والعوامل التي تحدّها وتؤثر فيها. إن هذا الأسلوب يساعد الفرد على  وفهمها وا 

 التحكّم في نفسه، والتدريب يعززّ هذه التقنية للأفراد المتدربين.
من الأساليب التي وصفت بأنها سلوكية معرفية، والذي  مراقبة الذاتكما يعتبر أسلوب ضبط الذات أو      

 2يمكن أن يستخدم في تعليم وتدريب كثير من السلوكيات الأكاديمية والمهارية والسلوك الاجتماعي المقبول.
 النمذجة: .ج
هي عملية موجّهة تهدف إلى تعليم الفرد كيف يسلك سلوكا معينا، وذلك من خلال الإيضاح عن طريق      

اذج سلوكية ناجحة لأفراد آخرين يحاول المتدرب من خلالها تعلّم واكتساب خبرات سابقة لهم تكون سرد نم
ناجحة، أو التدرب على سلوك معين مرغوب فيه ومحددّ وفق معايير نموذجية. وهي أيضا التغيير الذي 

 ب بالمحاكاة.يحدث في سلوك الفرد نتيجة لملاحظته سلوك الآخرين ويتعلم منها وينقلها وفق التدري
وقد وضّح أحد الباحثين أهمية النمذجة قائلا: " إن باستطاعة الفرد اكتساب الأنماط السلوكية المعقّدة      

من خلال ملاحظة أداء النماذج المناسبة، فالاستجابات الانفعالية يمكن إشراكها بالملاحظة وذلك من خلال 
مرّون بخبرات مؤلمة، ويمكن التغلّب على الخوف أو مشاهدة ردود الأفعال الانفعالية لأشخاص آخرين ي

السلوك التجنّبي من خلال مشاهدة نماذج تتعامل مع الشيء الذي يبعث الخوف من دون التعرّض لعواقب 
سلبية، ويمكن خفض السلوك من خلال مشاهدة آخرين يعاقبون على تأديته، وأخيرا يمكن المحافظة على 
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بات المتعلّمة وتنظيمها وضبطها اجتماعيا من خلال الأفعال التي تصدر عن استمرارية أداء الفرد للاستجا
 النماذج المؤثرة ". وهذا ما يحصل مع المتدرب خلال تدريبه.

           1ولقد حددّ أحد الباحثين المراحل التي تمّر بها عملية النمذجة على النحو التالي:      
دراك خصائصها، ومقارنتها السلوكية  للنماذج مرحلة لفت الأنظار/ 9 التي تثير المتدرب فيبدأ بتحليلها، وا 

 مع النماذج الأخرى.

 مرحلة التخزين والحفظ لما تمّت مشاهدته أو للنموذج الذي تمّ انتقاؤه./ 1

/ مرحلة الاسترجاع أو الانتقاء الذي يستدعي فيها الفرد البدائل التي تمّ تخزينها في الذاكرة والمقارنة 3
 ختيار النموذج السلوكي الأكثر ملاءمة أو الأفضل في نتائجه المتوقعة.بينها لا

/ مرحلة التعرّف وفقا للنموذج، حيث يبدأ الفرد في تقييم فاعليته وكفاءته ثم يقرر بعدها التمسك به 7
 ة.ووضعه في مقدمة النماذج السلوكية المتاحة، أو حذفه من الذاكرة إذا كانت نتائجه وآثاره سيئة أو ضار 

 وتأخذ النمذجة أشكالا متعددة نذكرها فيما يلي:     
أ/ النمذجة الحيّة: وهي قيام من يراد تقليده بتأدية السلوك المستهدف أمام الشخص الذي يريد تعليمه ذلك 

 السلوك.
 ب/ النمذجة المصورّة أو الرمزية: وهو أن يقوم المتدرب بمراقبة سلوك النموذج من خلال الأفلام مثلا.

النمذجة من خلال المشاركة: وهو مراقبة النموذج وتأدية سلوكه المراد تعليمه بمساعدة المعززات  ج/
 المرغوبة، والتشجيع إلى أن يؤدّي الاستجابة الصحيحة.

كما يتأثر التقليد بجاذبية النموذج، وتوافق القيم والتماثل في بعض الخصائص الشخصية بين الفرد      
الأفراد أكثر إلى تقليد الأساليب السلوكية التي تتفق مع أساليبهم، الخاصة في والنموذج. أيضا يميل 

 2الحياة. 
 التعزيز أو التدعيم: د.

هناك دور كبير للمثيرات في إظهار السلوك أو التقليل منه، كما أن هذه المثيرات المؤثرة على      
في حين تعتبر المثيرات البعدية من أكثر  السلوك قد تكون قبلية وقد تكون بعدية بالنسبة لحدوث السلوك.

المثيرات تأثيرا على السلوك مقارنة مع المثيرات القبلية. ويعتبر التعزيز والعقاب من المثيرات اللاحقة 
 للسلوك.
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ويشير مفهوم التعزيز إلى: " ذلك الإجراء الذي يلحق بالسلوك أو الاستجابة ويعمل على زيادة      
 1ك بالمستقبل أو تكراره. "احتمالات حدوث السلو 

جراءاته العلاجية الموظّفة. كما       ويرتكز تعديل السلوك أساسا على نظرية التعزيز في معظم أدواته وا 
يعتبر أسلوب التعزيز من أساسيات عملية التعلّم، لأنه يعمل على تقوية النتائج المرغوبة لذا يطلق عليه: 

لا يكون هذا الأسلوب تعزيزا إلا إذا أدى إلى إحداث تغيّر في السلوك ". و التعزيز" أو "مبدأ الثوابأسلوب "
 انعكس على زيادة احتمالات حدوثه بالمستقبل.

كما أن المعزز قد يكون معزّزا لشخص ما، وقد لا يكون معزّزا لشخص آخر. ويسمّى الحدث      
 2".  والتعزيز نوعان:مدع م" أو "زمعز  اللاحق للسلوك "

 الايجابي:التعزيز / 9
استخدم التعزيز الايجابي بشكل واسع في تعديل السلوك وكان أكثر الأساليب قبولا من طرف الذين      

يطبّقون هذا الأسلوب، ومن يطبّق عليهم أيضا. والتعزيز الايجابي يتلخص بتقديم معززات بشكل مشروط 
لمعزز بما يتلاءم مع الفرد ومتعلّم مع ظهور الاستجابة الصحيحة، حيث يتطلب ذلك حسن اختيار ا

المستهدف أو مجموعة الأفراد الذين يراد تغيير سلوكاتهم: أعمارهم، مستواهم العلمي، حالتهم 
 الاجتماعية...الخ. كما أنه يقدّم بشكل فوري وبانتظام بعيد عن العشوائية.

 / التعزيز السلبي:2
يتلخص التعزيز السلبي بإزالة المثيرات غبر المرغوبة من أجل زيادة السلوك المستهدف. ويتعلق       

التعزيز السلبي بالمواقف السلبية وغير المرغوبة والمؤلمة، فإذا كان استبعاد هذا الحدث منفرد يتلو حدوث 
" تدعيم سلبييطلق عليه "سلوك بما يؤدّي إلى زيادة حدوث هذا السلوك، فإن استبعاد هذا الحدث 

 ".    تعزيز سلبيأو"

 3كما أن هناك مجموعة من المعززات نذكر منها:           
معززات أولية: وهي التي ينتهي تأثيرها على السلوك بمجرد الحصول عليها ومهمتها إشباع الحاجات أ/ 

 الأولية للفرد كالطعام لإشباع الجوع.

د الأفراد على القيام بالأدوار والمهام المكلفين بها. ومهمتها إضفاء معززات ثانوية: وهي التي تساعب/ 
 القيمة الاجتماعية، والمكانة، والمديح، والثناء والتقدير.
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معززات مادية: تتمثل في التعويضات والزيادة في الرواتب والحوافز، وتساعد الفرد أو أكثر على سدّ ج/ 
 حاجاته والعيش في رفاهية.

     
 

 :خلاصة
مما سبق نستنتج أن التدريب له دور كبير وفعال في ترشيد سلوك العاملين، وأن الاستثمار فيه يزيد من      

علاقته بهذا السلوك الرشيد من خلال الدقة في تحديد الاحتياجات التدريبية للعاملين، وتحديد المتطلبات 
على عمال ذوي كفاءات عالية،  الوظيفية وتجديدها وفق المتغيرات المستحدثة وذلك من أجل الحصول

ومتخصصة توافق هذه المتطلبات الوظيفية، وتشبع حاجات العامل من تعلّم، ومهارة، ومعرفة، وتغيّر اتجاهه 
نحو السلوك الايجابي، والأداء الفعال، مما يخدم أهداف المنظمة، وأهداف أفرادها، وأهداف المجتمع ككل، 

لتدريب والاستثمار فيه وبين السلوك التنظيمي، ويزيد من أهميته أكثر وهذا ما يزيد من قوة الارتباط بين ا
 فأكثر. 

 
 
 
 
 



 سابعالفصل ال

 هاوتحليلالميدانية  عرض البيانات
 

 تمهيد.
، (ENMTP)تقديم المؤسسة الوطنية لعتاد الأشغال العمومية  المحور الأول:

 )صوماتال(.ومؤسسة عتاد الترسنة والرفع 
 .(ENMTP)تقديم المؤسسة الوطنية لعتاد الأشغال العمومية  :أولا

التعريف بمؤسسة عتاد الترسنة والرفع ) مجال الدراسة (  ثانيا:
 .(صوماتال)

تطور خصائص الموارد البشرية لمؤسسة عتاد الترسنة و الرفع ثالثا: 
 .) صوماتال(

يب التدر الاستثمار في عرض البيانات الميدانية لواقع المحور الثاني: 
 .في مؤسسة عتاد الترسنة والرفعوالسلوك التنظيمي 

 أولا: البيانات الشخصية.
 ثانيا: ميزانية التدريب والمهارات.

 ثالثا: تحديد الاحتياجات التدريبية والكفاءات.



 التدريب والاتجاهات.رابعا: السياسات والتوجهات نحو 
 المحور الثالث: تحليل ومناقشة نتائج الدراسة.

 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء فروضها. -
 نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الجزئية الأولى.أولا: 

 نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الجزئية الثانية.ثانيا: 
 نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الجزئية الثالثة. ثالثا:
 نتائج الدراسة في ضوء الفرضية العامة. رابعا:
 خلاصة.
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 الفصل السابع
 

 تمهيد:

ا الفصل إلى مناقشة وتحليل البيانات والمعطيات التي تم تجميعها من الميدان مجال ذفي هسنتطرق      

المسائل المتعلقة بالاستثمار الدراسة، والمتمثل في مؤسسة عتاد الترسنة والرفع، والتي تدور أساسا حول جملة 

كان أولها التطرق إلى تقديم  ،وذلك وفق ثلاث محاور أساسية في التدريب وعلاقته بترشيد سلوك العاملين،

المؤسسة الأم التي تنتمي إليها مؤسستنا ميدان الدراسة بهدف معرفة خصائصها ومميزاتها والتي تنعكس على 

ى واقع السلوك التنظيمي الذي يحرّك عجلة التنظيمية السائدة، وعلخصائص ومميزات عمالها، وعلى الثقافة 

  في هذه المؤسسة. الإنتاج ويبّث الروح

محور الثاني  خصص للحصول على جملة المعطيات المستقاة من ميدان الدراسة من خلال كما أن ال     

حتى تتماشى والخطوات العلمية من أجل الوصول إلى نتائج تكون أقرب إلى  ،ت لذلكأدوات بحث خصصّ 

ة فرضيات البحث من عدمها، حيث أن هذه النتائج المتوصل إليها تعدّ بمثابة الصحة، لتدل بذلك على صحّ 

    المحور الثالث لهذا الفصل.
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، ومؤسسة عتاد (ENMTP)تقديم المؤسسة الوطنية لعتاد الأشغال العمومية المحور الأول: 

 )صوماتال(.الترسنة والرفع 

المؤسسوة  ا، كونهو(ENMTP)لمحوة عون المؤسسوة الوطنيوة لعتواد الأشوعال العموميوة  يتناول هذا المحوور     
موون خلال:التعريووف بوودهم وحووداتها ،وتنظيمهووا ومجووال نشوواطها  كمجووال الدراسووة، وذلوو الأم تنتمووي إليهووا المؤسسووة

، اشكل مجال دراستنا، وذلك من خلال التعريف بهتاد الترسنة والرفع)صوماتال( التي تلك يتناول مؤسسة ع.كذ
 البشرية. ا،ثم خصائص موارده ا، واقع نشاطاتهاتنظيمه

 
 :(ENMTP)أولا: تقديم المؤسسة الوطنية لعتاد الأشغال العمومية 

 :(ENMTP) التعريف بالمؤسسة  .1
 Entreprise Nationale de production de تعتبور المؤسسوة الوطنيوة لعتواد الأشوعال العموميوة      

Matériels de Travaux Publics   (  (ENMTP إحود  أقطواب المؤسسوات الوطنيوة المنشودة خولال،
معووالم الصووناعة مرحلوة التنميووة الشوواملة التوي انتهجتهووا الجزائوور بعوود خروجهوا موون مرحلووة الاسووتعمار . وتعود موون 

فريقيوا، و فوي العوالم العربوي لموا تتميوز بوه مون مكانوة ناجموة عون قودراتها التوي تجعلهوا  الميكانيكية فوي الجزائور وار
 مساهما فعالا في النشاط الاقتصادي الوطني.

الصوووادر فوووي الفوووات  مووون  81/60أنشوووئت المؤسسوووة الوطنيوووة لعتووواد الأشوووعال العموميوووة بموجوووب المرسووووم       
،فوووي إطوووار إعوووادة هيكلوووة للشوووركات الوطنيوووة ،حيوووث تفرعوووت عووون الشوووركة الوطنيوووة للحديووود 3881نة جوووانفي سووو

؛ وقوود  S.N.Mètalوأيضووا عوون الشووركة الوطنيووة للحديوود والصوولب  ، SONACOMوالصووناعات الميكانيكيووة 
: برأسومال اجتمواعي يقودر بوو S.P.Aعرفت المؤسسة تعييرا آخر في شوكلها القوانوني وأصوبحت شوركة مسواهمة 

؛لتووووووونظمّ بعووووووود ذلوووووووك إلوووووووى الشوووووووركة القابضوووووووة للميكانيوووووووك  3881دج وذلووووووك فوووووووي بدايوووووووة سووووووونة 0066666666
 SGP EQUIPAG :Société de Gestion des. وهي الآن ضمن مجموعة HOMLEC1والإلكترونيك

Participation Equipements Industriels et Agricoles   مؤسسوة متجمعوة فوي  30التوي تتكوون مون
 2ات :ثلاث اختصاص

  التجهيزات(Equipements)  الصناعية والهيدروليكية(E.I.H)  مؤسسات61: تتكون من. 

  قوووارب الصوويدالعتوواد الفلاحووي وMatériels Agricoles et Embarcation de Pêche 

(M.AG).   مؤسسات 60تتكون من. 

                                                 
 .361ـ360مرجع سابق، ص ص  محمد الصالح قريشي،1

,11.15.                       11http://www.sgpequipag.dz /presentation_enmtp.htm,18/10/202 
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 ( العتواد علوى عجولات والعتواد العموومي (M.R.T.P:Matériels roulants et de  Travaux 

Publics مؤسسات.   61وتتكون من 

 :الوطنية لعتاد الأشغال العمومية تنظيم المؤسسةو  0
موون أربووع وحوودات إنتاجيووة تخووتص كوول  (ENMTP)تتكووون المؤسسووة الوطنيووة لعتوواد الأشووعال العموميووة       

 واحدة منها في إنتاج أنواع محددة من عتاد الأشعال العمومية، وتتمثل هذه الوحدات فيما يلي:
:تقووووع وحوووودة إنتوووواج الخرسووووانة فووووي الحوووورا  بووووالجزائر  UMBH)(وحوووودة إنتوووواج عتوووواد الخرسووووانة بووووالحرا   أ.  

 آلة سنويا . 0666تقدر طاقته الإنتاجية بحوالي ،و 3801العاصمة ،حيث بدأ هذا المركب في الإنتاج سنة 
،بطاقووة 3801:بوودأت وحوودة الرافعووات ببجايووة عمليووة الإنتوواج سوونة  UGB)(وحوودة إنتوواج الرافعووات ببجايووة  ب.  

 .0660في ماي  C.P.Eآلة سنويا ،وهي حاليا جاري خوصصتها حسب قرار  086إنتاجية قدرها 
)صوووماتال(:وتعدّ هووذه المؤسسووة مجووال دراسووتنا الحاليووة بعووين السوومارة  توواد الترسوونة والرفووععوحوودة إنتوواج ج.    

،منهووا  0م 116666تربووع علووى مسوواحة إجماليووة تقوودر بووو:المنطقووة الصووناعية بعووين السوومارة ،وتقووع فووي ،حيووث ت
شووراكة مووع مؤسسووة ألمانيووة  هووي مؤسسووة فووي  . دخلووت هووذه المؤسسووة 0م 316666معطوواة تقوودر بووو : مسوواحة
مركووووب المجووووارف ’’. وهووووذا بعوووودما كانووووت تسوووومى سووووابقا لصووووناعة المجووووارف والرافعووووات : LIBHERRليبهيوووور

 آلة سنويا . 3666بحوالي ه إنتاجيتوتقدر .3886سنة  نتاجالذي بدأ الا’’ والرافعات 
:يقوووع هوووذا المركوووب فوووي نفوووس المنطقوووة  CCA)(وحووودة إنتووواج المضووواصط والرصاصوووات بعوووين السووومارة  د.    

هوا مسواحة معطواة تقودر ،من 0م 006666و تبلو  مسواحته الإجماليوة بوو : CPGالصناعية بعين السمارة و بجوار 
 آلة سنويا . 1666، وتقدر طاقته الإنتاجية بحوالي  3880بدأ هذا المركب في الإنتاج سنة  .0م 11666بو:

وحودات تجاريوة وتوزيوع ،  61علوى (ENMTP)  عتواد الأشوعال العموميوةكما تحتووي المؤسسوة الوطنيوة ل      
قرها الاجتماعي فهو حاليا سمارة (. أما م،عنابة) برحال( وقسنطينة )عين تتواجد بو :الجزائر العاصمة ،وهران 

 .الجزائر  ،سمارة ،ولاية قسنطينةبعين 
 مجال نشاط المؤسسة الوطنية لعتاد الأشغال العمومية : .3

مختص في تطوير كل آليات الصناعة والتوزيع التي تدخل في إطار الأشوعال (ENMTP) إن نشاط مؤسسة 
 Grues)،الرافعوات الهيدروليكيوة (Pelles)العموميوة للصوناعة الميكانيكيوة .وتتمثول منتجاتهوا فوي : المجوارف 

Hydrauliques) شووووووووووووواحنات ذات عجووووووووووووولات،(Chargeurs)  جرافوووووووووووووات،(Bulldozers) ت ، رصاصوووووووووووووا
(Compacteurs)  وعتاد الإسمنت،(Matériels à Béton). 

 

فوي مجوال نشواطها موع عوودّة شوركات أوروبيوة وأمريكيوة، وتعمول مون خوولال  (ENMTP)تتعواون مؤسسوة       
 1تراخيص لتصنيع العديد من المنتجات معتمدة من مؤسسات أهمها:

                                                 
1http://www.sgpequipag.dz /presentation_enmtp.htm,18/10/2011,10.16. 
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  المؤسسة الألمانيةLIBHERR . لصناعة المجارف والرافعات : 

  المؤسسووووووة الألمانيووووووةORENSTEIN-KOPPEL  لصووووووناعة الشوووووواحنات ذات عجوووووولات:Les 

Chargeurs. 

  المؤسسوووووة الألمانيوووووةLIBHERR  لصوووووناعة الجرافوووووات:(Bulldozers)  والشووووواحنات ذات عجووووولات
 .    1Les Chargeursم1

  المؤسسووووووة الأمريكيووووووةINGERSOLL RAND CIE  تعموووووول فووووووي مجووووووال الضوووووواصطات :
(Compresseurs) اصات والرص   . (Compacteurs)   

  المؤسسة الفرنسيةPOTAIN . لصناعة الرافعات للمباني : 
 :)صوماتال() مجال الدراسة (التعريف بمؤسسة عتاد الترسنة والرفع ثانيا:

أحد أهووم الوحوودات الصووناعية الأربعووة التووي تكووون القطوواع مؤسسووة عتوواد الترسوونة والرفع)صوووماتال(عتبوور ت     
وهووي تحموول نفووس خصائصووها  (ENMTP)الصووناعي والإنتوواجي للمؤسسووة الوطنيووة لعتوواد الأشووعال العموميووة 

 الركيزة الأساسية للمؤسسة الأم،  اتعامل مع أهم عملائها كونهوت
، ولايووة قسوونطينة، فووي إطووار سياسووة تنميووة فووي عووين السوومارة والرفووع مؤسسووة عتوواد الترسوونةوينوودرج إنشووا        

 .ة في مجال عتاد الأشعال العموميةوترقية الصناعات الميكانيكية في الجزائر لتعطية احتياجات السوق الوطني
عوون التوسووع المتزايوود لحركووة التنميوووة  ةالناجموو افووي ازديوواد الطلووب علووى منتجاتهوو وتكموون أهميووة المؤسسووة      

فوي المنطقوة  والرفوع مؤسسوة عتواد الترسونة الوطنية وكثافوة المجواري الجواري تنفيوذها عبور أرجوا  الوبلاد. وتشومل
متورا مربعوا مسواحة  316666مترا مربعوا، منهوا  116666سمارة على مساحة إجمالية مقدارها الصناعية بعين 

 معطاة .
الألمانية و جمهورية ألمانيا الاتحادية سابقا و بتاريخ  (LIBHERR)تنفيذ مع شركة ليبهيروقد أبرم عقد ال      

بصورة كاملة وتسليم المفاتي  . وبد   3881على أن يتم التسليم النهائي في شهر نوفمبر  3800ديسمبر  68
،وهوذا 3886ج منوذ جوانفي. بينموا بودأ الإنتوا 3800جووان  03وتواريخ إنهوا  تنفيوذ العقود  3800تنفيذ العقد عوام 

 قبل إنشا  المؤسسة الوطنية لعتاد الأشعال العمومية .
 :مؤسسة عتاد الترسنة والرفع )صوماتال(تنظيم  .1

التنظيموووي وفوووي  اعووودّة تعييووورات فوووي هيكلهووو ت،فقووود شوووهد ة والخارجيوووة للمؤسسوووةبهووودف مواكبوووة التعيووورات الداخليووو
، حيوث يظهور الهيكول التنظيموي اوتحسوين فعاليوة وظائفهو، ا، بعية ضمان السير الحسن لأنشوطتهاسيرورة عمله

 في الشكل التالي: 0631لمؤسسة عتاد الترسنة والرفع)صوماتال( لسنة 
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 (: الهيكل التنظيمي لمؤسسة عتاد الترسنة والرفع:11الشكل رقم)
 

 
 
 

 .والإدارة الموارد البشرية المصدر: مديرية
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 وتتلخص المهام الأساسية لمختلف الأقسام والإدارات كما يلي :
 (ENMTP)المديريوة العاموة للمؤسسوة الوطنيوة لعتواد الأشوعال العموميوة  يعمول بالتنسويق موع: ؤسسةمدير الم

سووتراتيجية العامووة للمؤسسووة. كمووا الحاليووة والمسووتقبلية موون أجوول ضوومان تسوواير الإ وهووذا لتحديوود سياسووة المؤسسووة
 التنظيمية. ابالوقوف على جميع مستوياته يقوم على السير الحسن للمؤسسة

يشوورف حيووث يقوووم بتنظوويم أعمووال مكتووب الموودير وتحديوود مواعيوود العموول الداخليووة والخارجيووة ، كمووا : السكككرتارية
 على عدة مهام أخر  .

بعوود الشووروع فووي التحضووير  0666سوونة  دث هووذا القسووم وألحووق بوومدارة المؤسسووةحيووث اسووتح: مسككاعد النوعيككة
، ويعمووول هوووذا القسوووم علوووى تحديووود الإجووورا ات الخاصوووة بوووالجودة وضووومان  ISOللحصوووول علوووى شوووهادة الجوووودة 

 . النوعية على مستو  المؤسسةالتسيير الدائم ومراقبة 
، كمووا يهووتم بالاحتياطوووات  ويسووهر علووى سوولامة وأمووون المؤسسووة : (G.M.X)لأمككو والوسكككائل العامككة قسككم ا

وذلوك تفاديوا لطخطوار المحتملوة وحموايتهم  تاللازمة لمنع حوادث العمل ، وكذلك مراقبة العمال داخول الوو رشوا
تبوواع العمووال إجوورا ات ال عموول مثوول : وضووع أجهووزة موون أي طوواري ،ويسووهر علووى تنفيووذ بوورامج السوولامة المهنيووة وار

في حالة دوران دون العمل عليها  تأثنا  تسييرها ،ترك الماكينا تالحماية عند العمل ،تشحيم وتنظيف الماكينا
 ثلاث فرق هي : (G.M.X)،ترك الأدوات مبعثرة. وتضم 

 فرقة الوقاية. .3

 فرقة التدخل. .0

 فرقة الأمن الداخلي. .1

 التالية :وتحتوي المديريات : مديرية الإنجازات
 تعمووول هوووذه المديريوووة علوووى اقتوووراح الطووورق والأسووواليب الواجوووب العمووول بهوووا : المديريكككة التقنيكككة

وخوولال المراحووول المختلفووة موون عمليوووة  تبعووة فوووي مجووال الإنجوواز داخووول المؤسسووة،والمنوواهج الم
التصونيع والتركيوب والصوويانة إلوى جانووب سوهر هوا علووى احتورام المواصووفات والمقواييس الواجووب 

.كمووا توّكوول إليهووا مهمووة دراسووة إمكانيووة صووناعة منتوووج جديوود أو إدخووال تعووديلات علووى  إتباعهووا
 منتوجات موجودة فعليا . وتحتوي على:

 وو قسم الدراسات .
 وو قسم المناهج .

 وو قسم المراقبة النوعية .
 تتضوومن هوووذه المديريوووة تنسوويق مراحووول عمليوووات التصوونيع ومتابعتهوووا ، كموووا : مديريكككة التصكككنيع

 يحتوي على : 
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 . Construction Métallique (C.M)وو  قسم الإنشا ات المعدنية 
 .(Usinage)وو  قسم التشعيل 
 وو  قسم التركيب .
 وو قسم الصيانة .
 وو تسيير المنتوج.

  قسم المقاولة مو الباطو)(Soutraitance: فل هذا القسم بعملية التفاوض موع مجمووع يتك
 المهتمين بدعمال المقاولة من الباطن . نالمتعاملي

  قسم التجديكد(Renovation)  :يقووم بتجديود بعوض الآلات القديموة بعود إعوادة شورائها  وهوو
 أو تجديد بعض القطع القديمة.

 المخزون على :تعمل من خلال قسمي المشتريات وتسيير : (APPROS)مديرية التمويو 
 وو تحضير ميزانية التموين.       
ببووورامج الإنتووواج التوووي تقووووم  وووو إعوووداد و إرسوووال الطلبيوووات و اسوووتلام الموووواد الأوليوووة والمشوووتريات المتعلقوووة       
بتصنيعها ، وذلك بعد التدكد من الكمية والنوعية المحوددة والتدكود مون الشوروط الموضووعية فوي عقوود  المؤسسة
 الشرا  .

 فيما يخص قطع العيار المتنوعة. وو تسيير مخازن المؤسسة 
 فيما يخص المواد الأولية. وو تسيير مخازن المؤسسة       
مصونعة كما يتبع مديرية التموين قسوم هوام هوو: قسوم المخوزن المركوزي: وفيوه تخوزن جميوع قطوع العيوار ال      

 .والمستوردة التي تخص المؤسسة
إلووى جانووب مختلووف أنشووطة المحاسووبة )محاسووبة  إعووداد الميزانيووة المحاسووبية للمؤسسووة تتووولى : مديريككة الماليككة
 (. وتنقسم إلى قسمين : ة )البحث عن مصادر التمويل للمؤسسةالتكاليف( والمالي

 قسم المحاسبة العامة . .3

 قسم مراقبة التسيير . .0

 لف المديريات الموجودة في المؤسسةتوالتنسيق بين مخ مدارة شؤون المؤسسةوتعمل على:مديرية الإدارة العامة 
 ،وفيها :

 :ن المووظفين الموجوودين داخول حيوث تقووم علوى تسويير شوؤو  مصلحة تسكيير المكوارد البشكرية
تعمل على تطوير الموارد البشرية، وتكوين يدّ عاملة مؤهلة من خولال التكووين  ا، كمالمؤسسة

 وتحضير وتنفيذ برامج تدريبية وتقييمها.
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  ل توّكول لهووا مهمووة التكفول بحوول النزاعووات التوي قوود تنشوود سووا  بووين العمووا القانونيككة :المصككلحة
،إضوووافة إلوووى تقوووديم الاستشوووارة القانونيوووة  اوالمتعووواملين معهووو ،أو العموووال والإدارة ،أو المؤسسوووة

 اللازمة .

اسوتعمال الإعولام وتعمويم  تحورص علوى التنظويم الوداخلي للمؤسسوة :(ORG/INF)مديرية التنظكيم والإعكلام 
و  وب الخاصوة بتسويير كول مصوال  المؤسسوة.كما تقوم بتوفير بورامج الحاسو المؤسسة تهيآالآلي في مختلف 

 إلى جانب توفير الصيانة اللازمة لطجهزة . ،مراقبة تنفيذها
 :)صوماتال(لمؤسسة عتاد الترسنة و الرفع تطور خصائص الموارد البشرية  ثالثا:

وحركيتها  مؤسسةمن خلال تطور حجم عمالة ال لمؤسسة عتاد الترسنة والرفعحدد خصائص الموارد البشرية تت
الاسووتقطاب ،الاختيووار للتشووعيل ...الووخ .كووذلك ، التسووري  ، الداخليووة والخارجيووة المتمثلووة فووي : التقاعوود ،الوفوواة، 

طبيعوووة عقووود  بالوظيفيوووة، حسووو الفئوووات ب:حسوووب الجووونس، وحسوووؤسسةتتحووودد مووون خووولال التصووونيفات لعموووال الم
 حسب الأقدمية ...إلى صير ذلك .و فروع النشاط واختلاف الوظائف، حسب الأعمال،  بالعمل، حس

 : ؤسسةك تطور حجم عمالة الم1
فوي  تراجوع مسوتمر وذلوك تبعوا للتعيورات التوي حودثت  والرفوع إن حجم العمالوة فوي مؤسسوة عتواد الترسونة       

عووادة الهيكلووة و الووذي فرضووه  فووي الجزائوور بصووفة عامووة ،ومسووت جميووع المؤسسووات الوطنيووة كتسووري  العمووال، وار
تقنيووات متطووورة ،والاتجاه نحووو تحووديث المؤسسووة موون خوولال الاعتموواد علووى التوجووه الجديوود نحووو اقتصوواد السوووق

والجدول التالي يوض  هوذا التراجوع الملفوت  .ها تعتمد أكثر على اليد العاملة الكفدةما يجعلوتكنولوجيا متقدمة، 
 للانتباه .

 1( :1112ك  1113) ( : يوضح تطور عدد عمال المؤسسة خلال الفترةVIجدول رقم )

                                                 
 .1،ص0630لوحة قيادة الموارد البشرية، ومخطط تسيير الموارد البشرية الخاص بمؤسسة عتاد الترسنة والرفع لسنة 1

 السنوات             
 

 فئات العاملين 

0631 
 (3 ) 

0631 
 (0 ) 

0631 
 (1 ) 

 الفارق بين
 (1  )-  (0 ) 

 

 الفارق بين
 (1  )-  (3 ) 

 
 61- 63+ 00 01 08 الإطارات

 11- 68- 300 310 300 التحكم

 10- 30- 101 183 103 التنفيذ

 52- 12- 275 611 661 المجموع



383 

 

ثوم  عواملا. 000، وهوي: 0631كبر نسبة لعدد العواملين سوجلت سونة أن أ هذا الجدوليتض  من خلال       
 108إلوى العودد  0631ثوم انحودر سونة  .عواملا 060إلوى  0631في الانحدار حتوى وصول فوي سونة  بدأ العدد
 عاملا. 

لقد مسّ هذا التراجع في عدد العاملين فئتين أساسيتين هموا : فئوة الوتحكم، وفئوة التنفيوذ ، حيوث بلو  الفوارق فوي 
عواملا. أموا  11: 0631و 0631عمال، كما بل  بين سنتي  68:  0631و 0631الفئة الأولى ما بين سنتي 

 0631و 0631عواملا، بينموا نجوده بوين سوونتي  30فقود بلو   0631و 0631الفوارق فوي فئوة التنفيوذ بوين سونتي 
 عاملا. 10بل  

فووي عوودد العوواملين داخوول المؤسسووة يرجووع إلووى الظووروف الخاصووة التووي عرفتهووا التراجووع التحووول و إن هووذا       
، أيوون انتهجووت المؤسسووة 0630نوات القليلووة الماضووية، وبالتحديوود سوونة مؤسسووة عتوواد الترسوونة والرفووع خوولال السوو

المتبعة من طرف الدولة الجزائرية فيما يخوص الشوراكة الأجنبيوة ،  الإستراتيجيةسياسة جديدة نبعت من صميم 
للشوريك الأجنبوي وهوذا  % 18للشوريك المحلوي مقابول  % 13وتدعيم التعامل مع أطراف خارجية وفوق معادلوة 

لقوانين الاستثمار التوي سونّتها الدولوة.وذلك بهودف اسوتقطاب التكنولوجيوا الحديثوة مون خولال شوراكة حقيقيوة وفقا 
، مع الحرص على تنويع الاستثمار في قدرات مواردنا البشرية واحتكاكها مع اليد ونقلها إلى بلادنا لاستعلالها 

الميدانيوووة قصووود تفجيووور طاقاتنوووا المحليوووة، وتووودعيم العاملوووة الأجنبيوووة المؤهلوووة، والاسوووتفادة مووون خبراتهوووا النظريوووة و 
 إطاراتنا المؤسساتية.

 
، والتوي حركيوة العواملين مول أيضوا، والتوي توؤثر فوي حجوم عمالوة المؤسسوة  عامولالعوا كما نجود مون بوين      

أخور  ،ومن جهوة لتقاعد أو الذهاب الإداري من جهوة: الاستقالة، الإقالة، الوفاة، اهي عبارة عن بعض حالات
 نجد توظيف عمال جدد ، وهذا ما يتض  من خلال الجدول التالي:

 
 1: 1112يوضح حركية عمال المؤسسة خلال سنة  ( :VIIجدول رقم )

 الفئات المهنية     
 حركية العاملين 

 المجموع     عمال التنفيذ عمال التحكم      الإطارات

 16 06 61 60 (3التوظيف  )

 11 00 30 60 (0الذهاب   )

( و 3الفارق بين )
(0) 

66 - 68 - 60 - 06 
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موزعوووون كموووا يلوووي: فئوووة  عووواملا  16بلووو  يتضووو  مووون خووولال الجووودول السوووابق أن عووودد المووووظفين الجووودد       

قليووول بالنسوووبة للعووودد  عووودد هوووو وعووواملا،  06عووواملا، وفئوووة التنفيوووذ:  61عموووال، وفئوووة الوووتحكم:  60:الإطوووارات
عملهوم. لعمال المؤسسة، ولم يشوعل إلا حووالي النصوف تقريبوا مون عودد العموال الوذين تركووا مناصوب  الإجمالي

عوواملا.  30عمووال. وفئووة عمووال الووتحكم:  60:  الإطوواراتن كالتووالي: فئووة و عوواملا، موزعوو 11بلوو  عووددهم  ثحيوو
 والاسووتقالات، حووالاتعوواملا. ويعووود ذلووك لعوودة أسووباب منهووا: الإحالووة علووى التقاعوود،  00وفئووة عمووال التنفيووذ :

 الدائم بين المؤسسات. الإداريالوفيات، الإقالة، والذهاب 
موون خوولال مووا سووبق تتبووين لنووا سياسووة التشووعيل المتواضووعة داخوول المؤسسووة، وتحويوول الاتجوواه موون حجووم العمالووة 

 المؤسسةوالذي بل  عدد عمال ،  3881و بالتحديد سنة كما كان في السنوات السابقة منذ الثمانينات ووووو الكبير 
عوواملا وووووووو إلووى تصووعير  1601أيوون وصوول إلووى: ’’ مركووب المجووارف والرافعووات ’’ حووين كانووت تسووميتها  ذروتووه،

إدخوال التكنولوجيوا المتطوورة ، والاسوتعانة باليود العاملوة حجم العمالة، والاعتماد على تطوير المنتوج من خولال 
ن والتووودريب المسوووتمر لهوووذه العمالوووة، والاتجووواه نحوووو الشوووراكة الأجنبيوووة ذات الكفووودة والمؤهلوووة، موووع تووووفير التكووووي

التكنولوجيا العالية، مما يتماشى والسوق الوطنية والدولية، ومحاولوة حيوازة مكانوة دائموة للمؤسسوة داخول السووق 
اسووتعدادها  أبوودت الجزائوور بووالرصم موون التنووافس الكبيوور الموجووود فووي البيئووة المحليووة أو الخارجيووة، خاصووة بعوودما

 لمحاولة الانضمام للمنظمة العالمية للتجارة.
 :حسب الجنسو حسب طبيعة عقد العمل  مؤسسة عتاد الترسنة والرفع_)صوماتال(تصنيف عمال  .1

 ،فوروع النشواط ،الجونس ،طبيعة عقد العمل، والفئوات المهنيوةحسب : والرفع يصنف عمال مؤسسة عتاد الترسنة
 .وهذه التصنيفات موجودة في لوحة قيادة الموارد البشورية مون أجولالأقدمية وحسب الأعمار ،المستو  التعليمي

مؤسسووة عتوواد الأشووعال ’’  ، كمووا يسووهل موافوواة مديريووة المؤسسووة الأم  تسووهيل تنظوويم العمالووة داخوول المؤسسووة
والتنبوووؤ باليووود  مموووا يسوووم  لهوووا باتخووواذ كووول الإجووورا ات والتووودابير اللازموووة ،بكووول تعيووور (ENMTP)’’ العموميوووة 

الترسوونة  عتوواد ؤسسووةمول التووالي يوضوو  لنووا تصوونيف عمووال .والجدة واحتياجووات المؤسسووة فووي المسووتقبلالعاملوو
 حسب طبيعة عقد العمل.والرفع 

 
 1حسب طبيعة عقد العمل : (: يوضح توزيع عمال المؤسسةVIIIجدول رقم )

 
 عمال المؤسسة             

 طبيعة عقد العمل 
 المئوية النسبة العدد
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 %80.80 108 عقد بمدة صير محددة

 %30.31 88 عقد بمدة محددة
 %100   108 المجموع 

 
ذوي العقوود المحوددة  ( عموال المؤسسوة هوم مون3/0حوالي سودس )يتض  لنا أن  هذا الجدول،من خلال       

نموا عودد العموال ، بي المؤسسوةمون العودد الإجموالي لعموال  %30.31عواملا بنسوبة  88عوددهم بوو: قودرالمدة، وي
 .من العدد الإجمالي  %80.80عاملا أي بنسبة : 108: فيقدر بو المدة محددةذوي العقود صير 

 حسب الجنس وهذا ما يوضحه الجدول التالي: كما يصنف عمال المؤسسة      
 

 1112:1لسنة حسب الجنس  ( : يوضح تصنيف عمال المؤسسةIXجدول رقم )
عمال                     

 المؤسسة
 الجنس

 النسبة المئوية العدد 

   % 88.00  130 ذكور
   %10.73 00 إناث

 100  % 108 المجموع 

 
مون  %88.00عواملا بنسوبة  130، وعوددهم ذكوور المؤسسوة هوم يوض  الجدول السابق أن أصلبيوة عموال     

، وهوووذا راجوووع  %36.01بنسوووبة  ،فقوووط 00يقووودر بوووو : الإنووواثأن عووودد ، فوووي حوووين نجووود إجموووالي عموووال المؤسسوووة
موجووودة خاصووة فووي أقسووام التووي تفوورض بعووض الأعمووال العضوولية للقيووام بالوظووائف ال لطبيعووة نشوواط المؤسسووة

كبيورة بنسوب  كموا أن النسوا  العواملات فوي المؤسسوة  تتواجودالعموال . عدد حوز نسبة عالية منالتصنيع التي ت
 .في الوظائف الإدارية

 حسب فروع النشاط وحسب الفئات الوظيفية : تصنيف عمال المؤسسة .3
حسووب فووروع النشوواط يتضوو  جليووا أن  ( الووذي يبووين تصوونيف عمووال المؤسسووةXموون خوولال الجوودول رقووم )       

، ويليوه عموال  %11.81بنسوبة  عواملا 001:وعوددهم  ،حوالي نصف العمال يتواجدون فوي فورع التصونيع فقوط
يليووه عمووال فوورع التقنيووة )دراسووات . ثووم  % 30.31:عوواملا ، بنسووبة  88شوورية ، وعووددهم فوورع : إدارة وموووارد ب

أي أن الوظووائف المباشوورة فووي عمليووة الإنتوواج  .%30.00بنسوبة  عوواملا81،منواهج ،مراقبووة النوعيووة(، وعووددهم  
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وهووو نشوواط إنتوواجي .أمووا بوواقي العمووال فهووم  أصلبيووة العمووال ، وذلووك راجووع لطبيعووة نشوواط المؤسسووةتسووتحوذ علووى 
ثم  عاملا،18وعددهم الصناعية عاملا ، وفرع الصيانة  10موزعون على فروع مختلفة كفرع التموين وعددهم 

عواملا، وهوو أقول 30وعوددهم: عموال التنظويم والإعولام ثوم نجود فورععواملا،  06عوددهم والمحاسوبة و فورع الماليوة 
 الترسنة والرفع. ودة داخل مؤسسة عتادنسبة موج

إطووارا سوواميا أي مووا يعووادل نسووبتهم  38موونهم  اإطووار  00ي عووددها والتوو كمووا نسووجل فئووة إطووارات المؤسسووة      
 عوووواملا 300.فووووي حوووين نجووود عوووودد أعووووان الوووتحكم يقوووودر بوووو : مووون إجموووالي عوووودد عموووال المؤسسوووة 31.318%

وهوي أعلوى  ، يمثلوون فئوة أعووان التنفيوذ عواملا 101،مقابل من إجمالي عدد عموال المؤسسوة %03.80:بنسبة
عموووال مباشووورون فوووي فووورع  011بيووونهم  ن، موووإجموووالي عووودد عموووال المؤسسوووة مووون %01.808نسوووبة و تقووودر بوووو: 

 التصنيع. 
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 حسب المستوى التعليمي : تصنيف عمال المؤسسة .2
 حسب المستو  التعليمي من خلال الجدول التالي: يتم تصنيف عمال المؤسسة

 1: 1112سنة حسب الفئات المهنية ل( :يوضح المستوى التعليمي للعامليو XIجدول رقم )
 

 المستو        
 التعليمي        
 الفئات

 المهنية 

بوووووووووووودون 
مسوووتو  
 تعليمي

مسووووووووووووووووتو  
 ابتدائي

مسووووووووتو  
 متوسط

مسووووووووتو  
 ثانوي

 1إلووووى3
سوووونوات 
 جامعية

تقنوووووووووووووووووووي 
سوووووووووووووامي 

 وتقني

مستو  
مهندس 
 تطبيقي

مسووووووووووتو  
 ليسانس

مسووووووووووتو  
مهنوووووووودس 
 فما فوق

 
 المجموع

 101 -- -- -- -- -- 158 109 108 -- فئة التنفيذ 

 300 -- -- -- 68 -- 23 36 -- -- فئة التحكم 

 00 38 20 -- 08 -- 10 -- -- -- فئة الإطارات 

 275 35 20 -- 76 -- 191 145 108 -- المجموع

 % 111 6.27 % 3.26 % 11 %13.12 % 11 %33.12 %12.12 % 15.65 % 11 النسبة المئوية
 
 

، وهووي فئووة  % 11.61أعلووى نسووبة موون العمووال هووي: ( نجوود أن XIموون خوولال مووا ورد فووي الجوودول رقووم )     
عوواملا ، أي بنسووبة:  318العمووال الووذين لهووم مسووتو  تعليمووي ثووانوي، وكووان أصلبهووا موون فئووة التنفيووذ. و عووددهم: 

 01و  الإطواراتعموال مون فئوة  36من مجمووع العموال ذوي المسوتو  التعليموي الثوانوي. كموا نجود  % 80.00
فووي المرتبووة  % 01.68عوواملا موون فئووة الووتحكم. ثووم توودتي فئووة ذوي المسووتو  التعليمووي المتوسووط بنسووبة تقوودر بووو: 

 01.30عواملا، أي بنسوبة :  368عواملا، وكوان أصلبهوا مون فئوة التنفيوذ، بعودد يقودر بوو:  311الثانية، وعوددها :
 ملا من فئة عمال التحكم.عا 10من العمال ذوي المستو  التعليمي المتوسط. كما نجد : %
. عواملا 368، وعوددها :% 38.08ثم تليها فئة ذوي المستو  التعليمي الابتدائي ، والتي تقودر نسوبتها بوو:     

من فئة التعليم الابتدائي. ثم تليها فئة من لهم مستو   % 366وكلهم ينتمون إلى فئة عمال التنفيذ، أي بنسبة:
 88.10عواملا، أي بنسوبة :  08أصلوبهم مون فئوة الوتحكم، ويقودرون بوو: لا عوام 00تقني سامي وتقني، وعددهم 

وعوددهم  الإطواراتمن فئة ذوي المستو  التعليمي التقني سامي والتقني. وينتمي بواقي هوذه النسوبة إلوى فئوة  %
 ني والتمهين.هعمال، وأصلب هذه الفئة متخرجون من مراكز التكوين الم 68
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مووون مجمووووع عموووال  %  0.10وتووودتي بعووودها فئوووة العموووال ذوي المسوووتو : مهنووودس فموووا فووووق، وتقووودر بوووو:       
 06. ثم تدتي فئة ذوي المستو : ليسوانس، وعوددهم :الإطاراتعاملا كلهم يمثلون فئة  18المؤسسة ، وعددهم 

. بينمووا نجوود فئووات اراتالإطوو، وكلهووم موون فئووة موون مجموووع عمووال المؤسسووة % 1.10عوواملا ، بنسووبة مقوودرة بووو: 
سونوات  61إلوى  63أخر  من مستويات تعليمية مختلفة معدومة العودد، وهوي فئوة: مهنودس تطبيقوي، فئوة: مون 

 % 30.68 ووو تقودر  بووو: 0660جامعية، وفئة : بدون مستو  تعليمي ، والتي كانت فيما سبق وو وبالتحديد سنة 
آنذاك. وهم عمال أحيلوا في العالب علوى التقاعود أو توفووا  عاملا 3618والذي كان يبل  :  العمالمجموع من 

وذلوك نظورا لأن أصلوبهم كوانوا ينتموون وووو حسوب دراسووة سوابقة أنجوزت داخول المؤسسوة التوي كانوت تسومى بمركووب 
 إنشوا منذ بدايوة  توظفتإلى فئة متقدمة في السن ،   1ووووو 3886سنة  الإنتاجالمجارف والرافعات والذي بدأ في 

 هذه المؤسسة.
مون مجمووع عموال مؤسسوة عتواد الترسونة  % 36.61من خلال ما ورد فوي هوذا الجودول ، نجود أن نسوبة       

لوووم يتجووواوزوا  % 00.80. بينموووا نجووود : الإطووواراتوالرفوووع هوووم ذووا مسوووتو  تعليموووي جوووامعي وينتموووون إلوووى فئوووة 
يوة علوى أتوم وجوه، وصوعوبة الوتحكم فوي الآلات المستو  الثانوي. وهذا ما يؤثر حتما على القيام بالمهام الوظيف

المعقوودة ، والتكنولوجيووا المتطووورة والتووي تسووعى المؤسسووة إلووى توودعيمها وتوفيرهووا، خاصووة بعوودما انتهجووت طريووق 
الشووراكة الأجنبيووة ، وتحويوول التكنولوجيووا، داخوول محوويط تسوووده المنافسووة الشرسووة. وهووذا حتمووا سوووف يووؤثر علووى 

وعلوووى قووودرة اسوووتيعابهم للمعلوموووات المتجوووددة ،  تطووووير المسوووتمر لعموووال المؤسسوووةجانوووب التكووووين والتووودريب وال
والتقنيات المتطورة ، وتفجير المهارات الكامنة لديهم، وتدعيم القدرات المتوفرة وتنميتها، مع عودم الاعتمواد فقوط 

 على الأقدمية في العمل.

 
 حسب الأعمار : تصنيف عمال المؤسسة .2

 حسب الأعمار من خلال الجدول التالي : يظهر تصنيف عمال المؤسسة
 
 
 

 

 

 

 

                                                 
 الخاص بتعريف المؤسسة حين كان اسمها: "مركب المجارف والرافعات". 0660حسب المخطط التنظيمي لسنة 1
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 و طبيعة عقد العمل والجنس الأعمارفئات حسب  ( : يوضح تصنيف عمال المؤسسة XII جدول رقم )
 1112:1لسنة 

 المجموع عدد العاملين السن             
 

 

 النسبة المئوية
 عقد بمدة محددة عقد بمدة صير محددة %

 إناث ذكور إناث ذكور
  66 11 66 66 66 66 سنة ]38 – 301] 

 3.61 16 63 61 66 66 سنة ]01 – 06] 

 33.18 67 60 38 66 10 سنة ]08 – 01] 

 30.00 22 63 00 60 01 سنة ]16-113] 

 33.60 62 66 33 30 10 سنة ]39-35] 

 1.60 12 66 60 68 38 سنة] 44-40] 

 0.01 36 66 61 68 00 سنة]  49-45] 

 08.11 162 66 01 61 318 سنة  ]54-50] 

 38.00 112 66 61 61 361 سنة  ]59-55] 

 6.10 13 66 66 60 63 سنة فما فوق 60  

 100  % 275 12 21 23 216 المجموع 

 
وطبيعة عقود العمل، وكذلك  الأعمار،جا ت البيانات الواردة في الجدول السابق موزعة حسب فئات       

 حسب الجنس. حيث دلت على ما يلي:
، أصلبهم  % 88.00عاملا ونسبتهم :  130أن أصلبية عمال المؤسسة هم من فئة الذكور ويقدرون بو:     

من مجموع العمال. كما أن أصلبهم  عاملا 100المدة حيث يقدر عددهم : دة يخضعون لعقود صير محد
 عاملا. 361، وعددهم ]سنة 18 -11عاملا ، وفئة ] 318بو :  ]سنة 11- 16يمثلون فئة ]

 86من مجموع عدد عمال المؤسسة . بينما نجد عدد:  % 10.61إن هاتين الفئتين لوحدهما تمثلان :       
عاملا من مجموع العمال  00عاملا ذوي عقود عمل محددة المدة ، وهي من فئة الذكور. في حين نجد عدد: 

عاملات لها عقود  68منهن يخضعن لعقود عمل صير محددة المدة، مقابل  11:. حيثالإناثهم من فئة 
 عمل محددة المدة.

إلى الأسباب التي ذكرناها سابقا. أما بخصوص  الإناثيعود سبب ارتفاع عدد العمال الذكور مقابل      
سنة ،  ]11- 16من مجموع العمال ، وهي فئة  ]  % 08.11الفئات العمرية فمننا نجد أعلى نسبة تقدر بوو: 

سنة. حيث يكون مجموع هاتين الفئتين ]  18 -11من مجموع العمال وهي فئة ]  % 38.00ثم تليها نسبة 
                                                 

 .36، مرجع سابق، ص 0630وارد البشرية الخاص بمؤسسة عتاد الترسنة والرفع لسنة لوحة قيادة الموارد البشرية، ومخطط تسيير الم1
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 008من النسبة الكلية. ويقدر عدد عمالهما :   % 18.00فقط نصف مجموع عمال المؤسسة ، ويقدر بو: 
 عاملا.
سنة ] 08-01]عاملا.ثم فئة 81وعدد عمالها   % 30.00بنسبة:  سنة] 11-16ثم يلي ذلك فئة ]      
 01وعدد عمالها   % 33.60ونسبتها:  سنة] 18-11عاملا. ثم فئة ] 00وعدد عمالها   % 33.18بنسبة: 

]  11-16عاملا. ثم فئة ] 10وعدد عمالها   % 0.01سنة بنسبة تقدر بو: ]  18-11عاملا. يلي ذلك فئة ]
  % 3.61وتقدر نسبتها : سنة]  01-06عاملا. بعدها تدتي فئة ]08وعدد عمالها   % 1.60ة: سنة  بنسب

في الأخير فئة عمال . 61عددها:    % 6.10سنة فما فوق بنسبة : 06عمال . ثم فئة :  60وعدد عمالها 
 ونسبتها منعدمة. سنة]  30-38]

سنة فما فوق ، وهم  06 -16بين ]من خلال هذه البيانات نجد أن نصف عمال المؤسسة محصورون       
 على مشارف التقاعد مما يستدعي من المؤسسة إلى إعادة النظر في سياسة توظيفها.

 حسب الأقدمية في العمل : تصنيف عمال المؤسسة.6
 حسب الأقدمية في العمل يتض  من خلال الجدول التالي: المؤسسة كما نجد تصنيف عمال

 1112:1حسب الأقدمية في العمل لسنة  (: يوضح تصنيف عمال المؤسسة XIII جدول رقم )
 (%) النسبة المئوية عدد العمال  الفئات 
  1.11 01 سنتينأقل من 

  36.11 03  ]سنوات  4-2]
  10.81 031  ]سنوات 9-5]
  8.11 11 ]سنة 14-10] 
 66 66  ]سنة 19-15]
  1.83 00 ]سنة 24-20]
  36.10 03 ]سنة 29-25]

  31.10 86 [سنة 32-30]

  8.88 10 سنة  10أكبر من 

 100   % 275 المجموع
 

تمثل أعلى نسبة مئوية في %10.81( أن نسبة:XIIIيتض  من خلال البيانات الواردة في الجدول رقم )      
يقدر عودد عمالهوا: سنوات[، حيث  8-1ف عمال المؤسسة حسب الأقدمية في العمل، وهي تمثل فئة : ]يتصن

                                                 
 .33المرجع السابق،ص1
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وعودد عموال :  %  31.01سونة[ ونسوبتها :  10-16عاملا من مجموع عمال المؤسسة . ثوم تليهوا فئوة ] 031
 ت مع نموها.ونم إنتاجهاعاملا. والتي تعد على مشارف التقاعد والتي رافقت سيرورة المؤسسة في  86

سووونوات[  1-0عووواملا. تليهوووا فئوووة ] 03وعووودد عمالهوووا:  %  36.10سووونة[ بنسوووبة: 08-01ثوووم تووودتي فئوووة ]      
 11وعووودد عمالهوووا  % 8.11سووونة[ بنسوووبة:  31-36عووواملا. ثوووم فئوووة ] 03وعووودد عمالهوووا  % 36.11ونسوووبتها: 

 عواملا. 10بعودد  ةالمؤسسوال من مجموع عم % 8.88سنة وتقدر بو:  10عاملا. تدتي بعدها فئة : أكبر من 
 00سونة[ وعودد عمالهوا 01-06عاملا.ونجد بعدها فئة ] 01وعدد عمالها: % 1.11قل من سنتين، وتقدر بو: أ

، والتووي توودل علووى انقطوواع طويوول فووي سياسووة سوونة[ وهووي فئووة منعدمووة 38-31فئووة ] عوواملا. وفووي الأخيوور نجوود
إلووى سوونة  3881، وهووي تعووود بووين حوووالي سوونة سوونوات 61سووة فووي مرحلووة سووابقة دامووت التوظيووف داخوول المؤس

.حيث عرف المجتمع الجزائري اضطرابات وعدم استقرار أمني أدخل جل مؤسسات الدولة في حالة مون 0666
 الفوضى.
من مجموع عمال المؤسسة تفووق أقودميتهم فوي العمول  % 18.81ويتض  من الجدول السابق أن نسبة:       

سنة كدقدمية  31تدل على مجموع الفئات الأربع الأولى، والتي تقل عن  % 03.60سنة. كما نجد نسبة:  06
 في العمل .

إن الأقدمية في العمل لد  عمال المؤسسة عوضت قليلا النقص في المستو  التعليمي للعاملين. كما جا  في 
 املين حسب المستو  التعليمي.ع( السابق والذي يوض  تصنيف الXIالجدول رقم )
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عرض وتحليل البيانات الميدانية لواقع الاستثمار في التدريب  :الثانيالمحور 
 .والسلوك التنظيمي في مؤسسة عتاد الترسنة والرفع

 

 تمهيد:
وخاصة من ناحية تحديد ميزانيات  لهذه الدراسة، سيةرئيال بعادبعض الأ علىفي هذا المحور ركزنا       

مخصصة للتدريب ورفع قيمتها قدر المستطاع من أجل تحسين مهارات العاملين التابعين للمؤسسة، من خلال 
التحديد الدقيق لاحتياجاتهم التدريبية لبنا  برامج تدريبية ذات جودة عالية تعتمد على آرا  وملاحظات 

العمال قصد زيادة كفا اتهم من خلال رفع قيمة أدائهم وتحسين  وتوجيهات مؤطرين ومشرفين مباشرين على
 نوعية انجازهم، والمساهمة في تواصلهم واندماجهم مع بيئة العمل التي ينتمون إليها.

ولا يمكن تحقيق العاية من الاستثمار في التدريب ومحاولة ترشيد سلوكيات عمال مؤسسة عتاد الترسنة       
ه ذع سياسات وتوجهات نحو التدريب والاهتمام به من قبل متخذي القرارات في هوالرفع إلا من خلال وض

المؤسسة، تبعا لاهتمامات المؤسسة الأم التي تنتمي إليها، وهي:"المؤسسة الوطنية لعتاد الأشعال العمومية"، 
التدريب. حيث وتطبيقا لتوجهات سياسة الدولة الجزائرية بصفة عامة واهتمامها الخاص بمجال الاستثمار في 

أن سياسات التدريب والتوجه للاستثمار فيه له تدثير كبير في اتجاهات العاملين نحو تحقيق الأهداف العامة 
 المسطرة من قبل الإدارة العليا لمؤسسة عتاد الترسنة والرفع.

جل الوقوف على ووفق الفرضيات الجزئية الثلاث السابقة، والفرضية العامة، تم بنا  أسئلة الاستمارة لأ      
مد  صدقها، مرورا بتكميم البيانات وحساب النسب المئوية لتفسير وتحليل الواقع التدريبي بمؤسسة عتاد 
الترسنة والرفع. كما تطرقنا بادي ذي بد  إلى الوقوف على البيانات الشخصية، التي توض  لنا السمات 

 والخصائص الشخصية لأفراد عينة البحث.
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 يانات الشخصية:الب أولا:
 (: يوضح توزيع العينة حسب الجنس:10رقم) لالجدو

 

 

 

 
 
 
 
 

(، والموض  لتوزيع أفراد عينة البحث حسب 11من خلال الشواهد الإحصائية الواردة في الجدول رقم )      
عكس طبيعة العمل في مؤسسة عتاد ت حيث كانت النسبة العالبة لفئة الذكور، وهي معطياتمتعير الجنس، 

آلات متطورة وتقنيات عالية. الترسنة والرفع محل الدراسة، كونها ذات طابع إنتاجي وصناعي تعتمد على 
ا ما ذحيث ترتكز على وحدات التصنيع والتعامل مباشرة مع الآلات الضخمة الموجودة داخل الورشات. وه

ا ما يفسر ذيتطلب خاصة استعدادات ومجهودات بدنية تكون أكثر ملا مة للذكور عنه من الإناث. وه
طتهن في الأعمال الإدارية. في حين تتوزع انخفاض نسبة الإناث، حيث نلاحظ أن معظمهن تتركز أنش

 أنشطة الذكور في مختلف الأنشطة الإدارية منها والإنتاجية داخل ورشات التصنيع.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (%)النسبة المئوية      تكراراتال           الجنس                   
 88.793 103 ذكر  
 11.207 13 أنثى   

 100 116 المجموع
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 (: يوضح توزيع العينة حسب السو:20الجدول رقم)
 (%)النسبة المئوية التكرارات السو فئات

  11 11 سنة ]11 – 11]
  03.45 12 سنة ]02 – 01] 
  11.92 02 سنة ]01 – 02] 
  19.11 01 سنة ]223 -و 213] 

  11.22 10 سنة  ]39-35 ] 
  12.22 12 سنة ]44-40 ] 
  12.22 12 سنة ]49-45 ] 
  02.09 02 سنة ]54-50 ] 
  19.11 01 سنة ]59-55 ] 
   11 11 سنة فما فوق]60] 

 100 111 المجموع          
 
 

(، الذي يتناول متعير السن لد  أفراد عينة البحث، 10من البيانات الإحصائية الواردة في الجدول رقم )      
في حين أن نسبة:   % 21.20[ سنة أي بنسبة 21-01حوالي نصف عدد أفرادها ينتمون إلى فئة ] تبين أن
سنة فما فوق] فقط، حيث تعبّر عن سياسة المؤسسة في إيجاد خلف للعمال ذوي  21هم من فئة ] 21.29%

نصف العمال  أقل من الكبيرين في السن، والذين يمثلونللعمال  عاليةال النسبة إرجاعويمكن الأقدمية. 
عن مركّب يسمّى  ، إلى عملية التوظيف التي رافقت بداية عمل المؤسسة حين كانت عبارةبقليل المبحوثين

 "مركب المجارف والرافعات" كناية عن نوعية  المنتجات التي يصنعها، والمخرجات التي يقدمها، والتي
الذي اعتمد  . حيث عرف استقرارا في العمالة في هذه الفترة من حياة المركب0111تواصلت إلى صاية سنة 

ال ذوي الأقدمية والكفا ة. صير أن سياسة التوظيف والثقة في العم ،والتجربة العالية ،على الخبرة إنتاجهفي 
عرفت بعد ذلك عدم استقرار نظرا للظروف الداخلية والخارجية، وتحويل هذا المركب إلى مؤسسة دخلت في 

 شراكة أجنبية مع مؤسسة ألمانية في مجال الترسنة والرفع، أين أخذت تسميتها من مجال نشاطها .
تدارك أزمة خروج العمالة إلى التقاعد بنسب كبيرة. كما تعبّر عن احتياجها إن هذه السياسة جا ت لت      

 لفئات شبانية تواكب التعيرات المستحدثة.
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 (: يوضح المستوى التعليمي للمبحوثيو:03)رقمالجدول 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

( من بيانات كمية تدل على المستو  التعليمي لأفراد العينة، 12من خلال ما جا  في الجدول رقم )      
يتضّ  أن حوالي نصف عدد المبحوثين لهم مستو  تعليمي ثانوي، وأن ربع عددهم لهم مستو  تعليمي 

يمي الثانوي ولم من إجمالي عينة البحث لم يتجاوزوا المستو  التعل % 11.20متوسط، أي أن نسبة: 
فقط من إجمالي العينة هم جامعيون. هذا ما  % 11.29يحصلوا على شهادة البكالوريا. في حين نجد أن 

يعكس الحاجة الماسة لمؤسسة عتاد الترسنة والرفع إلى يد عاملة مؤهلة وذات كفا ة ومستو  علمي يسم  لها 
دخل في تركيب أجزائها، والتجهيزات الجديدة التي تعتمد باستعمال الآلات المتطورة والتكنولوجيا العالية التي ت

عليها في انجاز القطع الميكانيكية والالكترونية إذ تعّد بمثابة الروح التي تحرك المنتجات المتعددة والتي هي 
مخرجات المؤسسة من آلات معقدة في مجال الرفع والترسنة، والموجهة أساسا إلى تنمية البلاد وتطوير بناها 

 تحتية.ال
وهذا ما يزيد من حساسية الوضع للحصول على منتج يطابق المواصفات الدولية ويكون ذو جودة       

 عالية، يجعله قادرا على منافسة المنتجات العالمية. 
 
 
 

 

 (%)النسبة المئوية التكرارات المستوى التعليمي

  11 11 دون مستو 
 19.12 00 ابتدائي
 02.11 01 متوسط
 21.22 22 ثانوي
 11.29 11 جامعي

  11 11 دراسات عليا
 100 111 المجموع
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 :(: يوضح الأقدمية في العمل للمبحوثيو04الجدول رقم)  
 (%)النسبة المئوية التكرارات الأقدمية في العمل

  12.21 12 سنتينأقل من 
  10.12 12 ]سنوات 4-2] 
 01.21 22 ]سنوات9-5 ] 
  11.22 10 ]سنة14-10 ] 
  11 11 ]سنة19-15 ] 
  11.20 10 ]سنة24-20 ] 
 11.29 11 ]سنة29-25 ] 
 11.92 02 [سنة32-30 ] 
  11.12 12 سنة 10ر من أكث

 100 111 المجموع
 

أن أكثر  ،الواردة في الجدول أعلاه والتي تبين الأقدمية في العمل للمبحوثينتفيد البيانات الإحصائية      
سنة، وصالبيتهم  12لم تتجاوز أقدميتهم في العمل  % 21.12من نصف عدد المبحوثين وبنسبة مئوية: 

 . % 01.21سنوات  بنسبة :  ]1-2ينتمون إلى فئة ]
 20 -21فما فوق ، متمركزة خاصة في فئة ] سنة 01لهم خبرة مهنية من  % 22.12في حين نجد نسبة: 
 ، وهي فئة على وشك الخروج إلى التقاعد. % 11.92سنة[ أقدمية بنسبة: 

يتض  مما سبق، أن سياسة التوظيف التي انتهجتها مؤسسة عتاد الترسنة والرفع جا ت لتتدارك الهوة      
الواسعة في ميدان عملهم، هذا ما يعطّي نوعا الكبيرة التي سيحددها خروج عمال أكفا  يعتمدون على خبراتهم 

 ما جانب النقص في مستواهم التعليمي والذي لا يتجاوز في صالبيته المستو  المتوسط. 
كما أن استخلافهم يتطلب مرونة أكبر لنقل خبراتهم إلى جيل الشباب المفعم بالحيوية ولكن تنقصه      

ظرا لما يحتله من أهمية في مجال تنمية البلاد ورقيها من الخبرة، خصوصا وأن نشاط المؤسسة حساس جدا ن
خلال إمدادها بمؤهلات النهوض باقتصادها. ناهيك عن ولوج هذه المؤسسة في شراكة أجنبية لها من السمعة 
في مجال الترسنة والرفع شدن كبير على الصعيد الدولي، ومن التقدير لجودة منتجاتها رفعة معترف بها. وهذا 

ب اعتماد مؤسسة عتاد الترسنة والرفع على خصائص محددة تميّز كل من يترش  إلى اعتلا  ما يستوج
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وظيفة من وظائفها، حتى يتسنى لها نقل خبرات الشريك الألماني إلى عمالها، وتدريبهم على رأس العمل من 
 برة واسعة.     خلال المحاكاة والتعلم الجماعي، والتطوير الذاتي. وهو ما يفرض مستو  تعليمي عالي وخ

 
 (: يوضح الفئة الوظيفية للمبحوثيو:12(الجدول رقم

 (%)النسبة المئوية التكرارات الفئة الوظيفية

  10.12 15 إطار
  00.21 01 عامل تحكم
  12.11 75 عامل تنفيذ
 100 111 المجموع

 
تدل  أنهاالعينة، والمتعلقة بالفئات الوظيفية، نلاحظ  مفرداتالبيانات المصرح بها من طرف من خلال      

والصناعي للمؤسسة محل الدراسة، والتي تحتاج إلى عمال تنفيذ، وعمال تحكم  الإنتاجيعلى طبيعة النشاط 
ن فئة التصنيع، مما جعل لآلات والورشات. حيث نجد أصلبية عمال المؤسسة هم مابشكل كبير يشرفون على 

وهم عمال مباشرون في وحدة التصنيع، والتركيب، والوحدة  ،اد العينة ينتمون إلى هذه الفئةأفر  أكثر من ثلثي
 التقنية، ووحدة الصيانة الصناعية.

كما تحتاج المؤسسة إلى إطارات يسهرون على تنظيم أعمال عمال التنفيذ وعمال التحكم ومراقبتها بشكل      
للمؤسسة. كما تدل هذه القيم أيضا على  الإستراتيجيةهداف يكفل السير الحسن للعمل، وبالتالي تحقيق الأ

 مؤسسة عتاد الترسنة والرفع. نوعية الإشراف ونطاقه داخل
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 :أم لا مركز للتدريب في المؤسسة إو كاو هناك (: يوضح01الجدول رقم)
 (%)النسبة المئوية التكرارات حتمالاتالا

 02.11 29 نعم
 11.01 21 لا

 12.21 16 لا أدري
 100 111 المجموع 

 
تدل هذه الإحصائيات أن أصلبية أفراد العينة وهم حوالي ثلثي عددها لم يقروا بوجود مركز للتدريب. وهو       

ما دلت عليه الدراسة الميدانية التي أجراها الباحث، حيث كان يوجد في السابق مركز مخصص لتدريب عمال 
الداخلية للمؤسسة  الإمكانياتعتماد على المؤسسة قصد التقليل من النفقات الموجهة للتدريب وللتكوين والا

قدر المستطاع. صير أنه في الآونة الأخيرة تمّ صلق هذا المركز لظروف داخلية للمؤسسة منعت من تواجده، 
ون وبات الاعتماد في صالب الوقت على دور الخبرة، ومراكز تدريب خارجية، وعلى أساتذة جامعيين يمدّ 

ومات وخبرات ومعارف فنية تواكب التطور الحاصل في مجال التكنولوجيا، عمالها بكل ما يحتاجونه من معل
من أجل التصدي للتحديات الخارجية والداخلية، ومحاولة الصمود في السوق الوطنية والدولية، خصوصا وأن 
و المؤسسة دخلت حاليا في شراكة أجنبية مع مؤسسة ألمانية في إطار تجسيد توجه سياسة الدولة الجزائرية نح

الاستثمار والشراكة مع مستثمرين أجانب، وذلك من أجل الخروج  من احتكار مجال المحروقات على مداخيل 
 الجزائر.

 

 ميزانية التدريب والمهارات: ثانيا:
لا يقتصووور تووووفير الإمكانيوووات الماديوووة والبشووورية والماليوووة للتووودريب علوووى المنظموووات ذات الحجوووم الكبيووور، أو      

تووؤمن بالتوودريب والقووادرة علووى تحموول نفقاتووه فقووط، بوول أصووب  يخووص كوول المنظمووات بدنشووطتها المنظمووات التووي 
المختلفووووة، ممووووا جعوووول نشوووواط التوووودريب موووون الأنشووووطة الرئيسووووية فووووي المنظمووووة، وهووووذا مووووا يسووووتوجب رفووووع النسووووبة 

 المخصصة له إلى قيمة أكبر.
حيوث قوال: " أن التودريب  جليكام و ايوست غولدصير أن للتدريب متطلبات تزيد بمرور السنين، وذكرهوا "       

 1سوف يتطلب المزيد من الوقت والكلفة في الحقبة الموالية والمقبلة وذلك لطسباب التالية:
التطوووور الحاصووول فوووي التكنولوجيوووات المعقووودة والتوووي يترتوووب عنهوووا التووودريب  و إعوووادة تووودريب المووووارد  .أ

 البشرية عند استخدامه.

                                                 
 .010خالد عبد الرحيم الهيتي، مرجع سابق، ص1
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 الماهرين وصير المثقفين والذين سوف يشعلون وظائف هامة.ارتفاع عدد الأفراد صير  .ب

ازدياد عدد المنظمات التي استعانت بمجموعوات وفورق العمول المدربوة، والقوادرة علوى اسوتخدام أدوات  .ج
 الإبداع والابتكار.

 حاجة المنظمة إلى التدريب كدداة فاعلة في مواجهة تحديات المحيط التنافسي العالمي." .د
معالم الاستثمار في التدريب وأحد أوجهه الواضحة للعيان، أن يتم الاهتمام بميزانية التدريب إن من      

وتخصيص أصلفة مالية خاصة بها، حيث كلما زادت وارتفعت أدّت إلى تحسين مهارات العاملين وصقلها، 
قاتل والروح المعنوية وكلما انخفضت أنتجت بلادة في السلوك التنظيمي وزيادة سوئه، وامتزاجه مع الروتين ال

 . ةالمنخفض
وتتض  هذه العلاقة القائمة الطردية من خلال تناول جملة من المؤشرات التي حاولنا إظهارها في      

الجداول التالية، والتي تمثلت في اقتنا  معدات وأدوات تدريبية متطورة، مع ارتفاع في عدد الدورات التدريبية 
لية على التدريب. مما يزيد من ابتكار العاملين، وقدرة استيعابهم لما يقدم لهم وارتفاع كذلك في النفقات الما

 من معلومات ومعارف جديدة تساعدهم في أدا  مهامهم الوظيفية بسرعة وفعالية:
 

 (: يبيو الاستثمار في التدريب في نظر المبحوثيو:7)رقم الجدول
 المرتبة (%)النسبة المئوية التكرارات حتمالاتالا

 11  21.11 60 الإمكانياتاستثمار في 
 12  02.22 46 زيادة في القوة التنافسية للمؤسسة

 10  02.21 50 من أجل بقا  المؤسسة
 12 10.02 24 من أجل بقا  العامل في المؤسسة

 11  10.12 04 هدر للمال 
 12  11.10 12 أخر 

196  المجموع
 1 

100  

 ،في مؤسسة عتاد الترسنة والرفع الجدول، والذي يبين نظرة المبحوثين إلى الاستثمار في التدريب في هذا     
بكثرة في  إجاباتهم متعددة، حيث تظهر على شكل احتمالات مرتبّة حسب أهميتها من خلال تكرارها جا ت

ستثمار في الإمكانيات تدل على أن الاستثمار في التدريب هو عبارة عن ا إجاباتهم، إذ نجد أن أصلبيتها

                                                 
 المبحوثين على أكثر من احتمال. جابةلإ تضخم التكرارات راجع1
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كما جا ت ثاني مرتبة لإجابات الفكرية، والعمليات الذهنية، والقدرات البدنية التي يمتلكها الفرد العامل. 
تنظر إلى الاستثمار في التدريب على أنه سبب رئيسي لبقا  مؤسستهم في السوق سوا  كانت هذه  المبحوثين

 السوق محلية أم دولية. 
في  ليهايلنظرة إلى التدريب والاستثمار فيه على أنه زيادة في القوة التنافسية للمؤسسة. ثمّ تدتي بعدها ا     

ؤكد على أن هذا الاستثمار هو بمثابة ركيزة أساسية من أجل المبحوثين، رأيهم الذي يجابات لإ المرتبة الرابعة
لى الاستثمار في التدريب بنظرات تنظر إ أخر  نسبة تدتي بعدها بقا  العامل في المؤسسة التي يعمل فيها.

 .مختلفة
من مجموع الإجابات، تنظر إلى الاستثمار في التدريب على أنه هدر  قليلةثمّ تدتي في الأخير نسبة       

ذلك إلى عدم الاستفادة الفعلية من بعض البرامج التدريبية التي  إرجاعللمال ولا فائدة ترجى منه. حيث يمكن 
نها لم تف بمشباع احتياجاته التدريبية، أو أنها لم تكن في المستو  الذي كان يدمله قبل خضع لها المتدرب، وأ

 الاستفادة من البرنامج التدريبي.
امل في مؤسسة عتاد الترسنة والرفع، ععلى مستو  الوعي الذي يمتلكه ال هذه الإجابات ر مجملتعبّ       

دراكه لحقيقة الاستثمار في وكذا تشبعه بالثقافة التنظيمية السائدة في هذه  المؤسسة واقتناعه بها، وتفهمه، وار
مكانيات ومهارات العاملين، والاستثمار في المورد  التدريب الذي يهدف إلى الاستعلال قدر الإمكان لقدرات وار

نتاجية المؤسسة ككل من يوالإ وتنميته، البشري، مان بقدرته على رفع مستو  الإنتاج، والأدا  التنظيمي، وار
والتي أولها ضمان البقا ، والتواجد الدائم في السوق المحلية والعالمية،  الإستراتيجيةأجل تحقيق أهدافها 

 وضمان زيادة القوة التنافسية لها.
 

 وجود تجديد في المعدات التدريبية: إمكانية(: يبيو 08)رقم الجدول
 المرتبة (%)النسبة المئوية التكرارات حتمالاتالا

 12 1.91 01 تجديد كلي  
 10 02.11 29 تجديد جزئي

 11  22.22 41 لا يوجد أي تجديد والمعدات كما هي
 12 12.02 20 هناك تلف في بعض المعدات 

 12 01.22 02 عدم الاستفادة مو التدريب
  100 111 المجموع
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مكانية وجود تجديد في إالتي تدل على و من خلال الجدول السابق وما ورد فيه من إحصائيات،      
المؤسسة أو خارجها، من المعدات،  والأدوات، والآلات، وكل ما له علاقة بعمليات التدريب سوا  كان داخل 

أنه حوالي ثلث عدد أفراد عينة دور خبرة، ومدارس، ومعاهد تكوينية وتدريبية مختصة في هذا المجال، تبين 
 ومنهم من يقرّ أي تجديد في المعدات التدريبية منذ آخر مرة تلقوا فيها تدريبهم.  بعدم وجودأجابوا  البحث

في المرتبة الثالثة حسب د تجديد جزئي في المعدات أثنا  خضوعهم لبرامج تدريبية مختلفة. ثم تدتي و وجب
بوا بمجابات عاملا من مجموع أفراد العينة أجا 02والمقدر عددهم بو:  الإجابات فئة أخر  من المبحوثين،

متقاربة تدل في مجملها على أنهم لم يستفيدوا من أي برنامج تدريبي طيلة مسارهم المهني داخل مؤسسة عتاد 
  أكثر، واقع التدريب في هذه المؤسسة، والفئات الوظيفية والتخصصية الترسنة والرفع، وهي قيمة مهمة توضّ 

 التي يمكن أن تستفيد من عمليات التدريب دون صيرها.
أفراد العينة قد استفادت من التدريب المبرمج من طرف من  نسبة أخر في المرتبة الرابعة، ثمّ تدتي       

 والتي لاحظت أن هناك تلف في بعض المعدات التدريبية.  المؤسسة،
 في المعدات،  والأدوات عينة البحث تقّر بوجود تجديد كليوفي الأخير، توجد نسبة ضئيلة من إجابات      

 التدريبية.
الاستثمار في التدريب، وواقعية العمليات  واقعإن خلاصة ما جا  في هذا الجدول تلقي الضو  على      

النظرة التقليدية  ها لم تتحرر منوأن ،التدريبية التي لم تصل إلى المستو  المودمول لها كعملية استثمار فعلية
در للمال ولا فائدة كبيرة ترجى منه، وأنه لا يؤثر على تنظر له على أنه ه ،حيثلازالت سائدةالتي للتدريب 
،  فلا يستوجب إنفاقا كبيرا لتجسيد عملياته، ولا يحتاج لتجديد معداته التدريبية، أو المؤسسات إنتاجيةمستو  

جا  فقط كتجسيد للنسبة المئوية المفروضة من  إذ. إعادة النظر في برامجه، أو مراجعة العوائد التي تعود منه
إجمالي الكتلة الأجرية  من % 11قبل الدولة الجزائرية على المؤسسات التنظيمية والمقدرة في هذه الفترة بو: 

 ، مقابل تفادي بعض التكاليف الضريبية والعرامات المالية التي تفرضها عليها الدولة.للعاملين
ا ت لتدعم الفرضية الجزئية الأولى لهذه الدراسة ، والتي تشير إلى وجود علاقة ج الإحصائياتن هذه إ     

طردية بين كل من المتعير المستقل والمتمثل في ميزانية التدريب، خاصة من خلال مؤشر: اقتنا  معدات 
ه، كالابتكار، علي مؤشرات تدّلوأدوات تدريبية متطورة. والمتعير التابع، وهو: مهارات العاملين وما يبرزه من 

، وهي مؤشرات سنوضحها أكثر من خلال الجداول وأدا  المهام وقدرة استيعاب العاملين، وسرعة العمل،
 اللاحقة. 

التووي تكووون أقوول موون العائوود علووى و ويمكوون القووول بوودن ميزانيووة التوودريب يجووب أن تتضوومن كوول المصوواريف      
الاستثمار في التدريب مما يحقق أهداف التدريب. لأجل هذا، علوى المنظموات مراعواة بعوض المؤشورات التوي 
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ومن بين هذه  .ل على النشاط التدريبي، وتساعد على تتبع خطواته وتقويمه لإدراك فعالية البرامج التدريبيةتدّ 
 1المؤشرات نجد:

 لية المستخدمة:* الإمكانيات الداخ
الداخليوة مقارنوة بالإمكانيوات الخارجيوة مون أجول  إمكانياتهوايقيس هذا المؤشر مد  اعتماد المؤسسة علوى      

 القيام بنشاط التدريب، ويحسب بالعلاقة التالية:
 
 

                                                                              *366 
 
 

الاعتموواد علووى عوودة  توومّ  ،المعادلووة السووابقة فووي مؤسسووة عتوواد الترسوونة والرفووع وحسوواب قيمهوواولتجسوويد هووذه      
تمثلووت أساسووا فووي مخططووات التوودريب التووي وضووعتها المؤسسووة للسوونوات الثلاثووة  ،مراجووع ذكرناهووا فووي الهووام 

التوي ومؤسسوات التودريب ، (المخططوة وصيور المخططوة)نشطة التودريب ، وأ 0631و 0631 ،0631 :المتتالية
عطوى القويم الإحصوائية الموجوودة فوي أوهذا موا ، وكلفته  ،جرا  التدريبإومكان ، تعاقدت معها لتدريب عمالها 

 :الجدول التالي التي تدل على الإمكانيات الداخلية المستخدمة لمؤسسة عتاد الترسنة والرفع
 

 2(:1112ك1113التدريب للفترة ) (: مؤشر الإمكانيات الداخلية المستخدمة كأحد مؤشراتXIVجدول رقم )
 أنشطة التدريب       

                          
 المؤشرات

أنشطة التدريب 
 0631لسنة

أنشطة التدريب 
 0631لسنة

أنشطة التدريب 
 0631لسنة

الإمكانيات الداخلية 
 المستخدمة

31.83 % 6.66 % 1.101 % 

 

                                                 
édition,Paris,Vuibert,1998,p:428.Jean Marie Peretti,Gestion des ressources humaines, 7em 1 

 تمّ الاعتماد على عدة مراجع نذكرها كالتالي:2

 ، مرجع سابق. 0631، و 0631، 0631مؤسسة عتاد الترسنة والرفع، مخططات التدريب للسنوات:   -

 مؤسسة عتاد الترسنة والرفع، إجراءات تسيير التكوين والتدريب، مرجع سابق. -

 البشرية، مخططات تسيير الموارد البشرية، مرجع سابق.لوحة قيادة الموارد  -

 لوحة قيادة الموارد البشرية، أنشطة التدريب المحققة )المخططة وغير المخططة(، مرجع سابق. -

 .لاعتماد على ما ورد من المعادلات الإحصائية السابقةا -

 الداخلي التدريب تكلفة                                                      

 366الداخلية المستخدمة   =                                                *الإمكانيات 

 إجمالي ميزانية التدريب                                                     
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   متفواوت القيموة جوا لداخلية المستخدمة للمؤسسوةا الإمكانياتمؤشر  نلاحظ  أن ،من خلال هذا الجدول     
، 0631فووي سوونة  معوودوم القيمووة، وجووا  % 31.83بووو:   0631ر فووي سوونة خوولال السوونوات الثلاثووة ، حيووث قوودّ 

 .% 61.101ر بو: قدّ  إذ 0631وضعيف النسبة في سنة 
يهوووا هوووو محاولوووة لتلبيوووة احتياجاتهوووا إن اعتمووواد المؤسسوووة أحيانوووا علوووى جهوووات خارجيوووة تقووووم بتووودريب عامل      

التدريبيووة والتكوينيووة الملحووة، والتووي تتطلووب مهووارات عاليووة، ومعووارف متقدمووة، وخبوورات متطووورة لا تحووتكم إليهووا. 
 خصوصا وأن مجال نشاطها يعتمد على التكنولوجيا المتطورة والأجهزة المعقدة، واليد العاملة المؤهلة. 

 
 استفادة المبحوثيو مو الدورات التدريبية: (: يوضح09الجدول رقم)

 (%)النسبة المئوية التكرارات  حتمالاتالا
 

 
 

 نعم

  22 دورة واحدة
 
 

 
 

29.22 
 

 19 دورتاو
 21 ثلاث دورات فأكثر

 91 المجموع لك:)نعم(

 01.22 52 لا
 100 111 المجموع

 
 

كمية، والذي يوض  من خلال إجابات أفراد عينة  إحصائياتمن ( 11) يتض  مما جا  في الجدول رقم      
 ما يلي:لترسنة والرفع لدورات تدريبية، البحث إجرا  مؤسسة عتاد ا

عاملا قد استفادوا من دورات تدريبية أجرتها  11من مجموع أفراد العينة وعددهم:  % 29.22: أن نسبة      
ها التنظيمية، أو على مستو  معاهد متخصصة في المؤسسة، سوا  كانت على مستو  وحداتها و أقسام

برام اتفاقيات وصفقات معها لصال  عمالها وفق دفاتر شروط. حيث أن هذا العدد جا  إالتدريب، من خلال 
 .كمجموع لعمال استفادوا سوا  من دورة تدريبية واحدة، أو دورتان، أو ثلاث دورات فدكثر

رة تدريبية خلال مشوارهم لم يستفيدوا من أي دو  من مجموع أفراد العينة % 01.22كما نجد نسبة:       
لتؤكد نفس الإجابة، أي عدم الاستفادة من أي  (19)نفس النسبة التي جا ت في الجدول رقم ، وهي الوظيفي
 تدريب.
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والرفع من خلال هذا الجدول، يتض  أنه بالرصم من الجهد المبذول من قبل مؤسسة عتاد الترسنة       
وسعيها لتكوين عمالها وتدريبهم، إلا أنها تبقى بعيدة عمّا يحتاج إليه الاستثمار في التدريب من اهتمام. وهذا 

وتصنيع آلات بالعة الأهمية  إنتاجاس يتمثل في بالنظر إلى حجم المؤسسة، ونشاطها المتميز في مجال حسّ 
القاعدية، والبنا ات الهيكلية كالجسور والطرقات من أجل النهوض بالتنمية الاقتصادية، وتطوير المنشآت 

ومجالات البنا  المختلفة وصيرها. خصوصا وأن الجزائر تعرف في الآونة الأخيرة سيرورة متميزة في الازدهار 
 والتقدم، ومحاولتها للخروج من هيمنة الاعتماد على مجال المحروقات الذي يبقى يحتّل جّل عائداتها المالية.

التقصّي عن مد  الاستفادة من الدورات التدريبية التي أجرتها مؤسسة عتاد الترسنة والرفع لفائدة  ولأجل     
جميع عمالها بمختلف فئاتهم وتباين مستوياتهم والذين تمّ تمثيلهم من خلال أفراد عينة البحث في الجدول رقم 

السابق، فقد حاولنا الولوج إلى واقع التدريب في هذه المؤسسة من خلال المخططات التدريبية التي  (11)
من خلال  كترجمة لمد  اهتمامها بالتدريب، ورسمت 0112و 0112، 0112وضعتها إدارتها للسنوات : 

 ه المخططات عدة أهداف متمثلة في التالي:هذ
 ة داخل المؤسسة مع متطلبات كل وظيفة.التكيف المستمر لمؤهلات الموارد البشري 

 .تنمية قدرات الموارد البشرية بهدف اكتسابهم لمرونة تمكنهم من أدا  مهام متعددة 

  اعتمواد سياسوة الإنتوواج حسوب الطلوب مووع مراعواة احتورام آجووال إنهوا  المهوام الموكلووة إلوى الأفوراد، ممووا
 ما هو جديد.يفرض تدريبهم المستمر، وتحيين معارفهم، وتزويدهم بكل 

 .العمل على تخفيض معدلات الأخطا  المهنية 

 .إنجاز المهام بدقة أكبر ووفق الخطوات المتفق عليها، مع مراعاة معايير الجودة 

  والتحضوووير للحصوووول علوووى شوووهادات 0668المحافظوووة علوووى شوووهادة الإيوووزو  المتحصووول عليهوووا سووونة ،
 أخر .

لمؤسسة صلافا ماليا هاما كل سنة خاص بانجاز دورات ه الأهداف، فقد خصصت إدارة اولأجل تحقيق هذ    
، التنفيذتدريبية للسنوات الثلاث الأخيرة. صير أن بعض الأنشطة التدريبية المبرمجة قد عرفت تدخرا في 

ا لعدة أسباب كان أبرزها التكاليف الباهظة لها، وخاصة البرامج التخصصية منها، وعرفت أخر  الإلعا ، وهذ
 جهات المكلفة بتحقيق التدريب، وأحيانا من أجل إجرا  دورات تدريبية طارئة أو صير مبرمجة.وعدم جاهزية ال

ذا أخذ      دورة تدريبية  30، فمنه يحتوي في البداية على 0631نا على سبيل المثال مخطط التدريب لسنة وار
(  61والوخمس)السنة. من مخطط التدريب لهذه % 18دورات تدريبية فقط أي بمعدل  60يتحقق منها سو  لم 

( دورات تدريبية 61بينما نجد ) 0630.1إدراجها في مخطط التدريب لسنة  دورات الأخر  صير المحققة تمّ 

                                                 
، واستخراج القيم 0630رية الخاص بمؤسسة عتاد الترسنة والرفع لسنة تم الاعتماد على لوحة قيادة الموارد البشرية، ومخطط تسيير الموارد البش1

 الإحصائية منها.
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عاملا من مجموع عمال المؤسسة  31صير مخططة لكنها تحققت كدورات طارئة وضرورية، واستفاد منها 
 يوما.  83وفق مدة زمنية قدرت بو: 

متدربا، صير أنه لم  360يقدر بو:  0631لسنة  المتدربين المبرمج استفادتهم منذ البداية كما أن عدد      
 .% 80.01عاملا فقط، أي بنسبة:  88يستفد سو  

 (:0631-0631والجدول التالي يوض  أنشطة التدريب المحققة، المخططة وصير المخططة للفترة )      
 

 1(:2015كك2013ة في الفترة) طة التدريب المحقق(: يوضح أنشXVجدول رقم)
 السنوات      

 
 أنشطة

 التدريب 

2013 2014 2015 

عككككككككككككككدد  العدد
المسككككتفيد

 يو

 المدة
 )بالأيام(

التكلفككككككككككككككككككككككككككة 
 الإجمالية

عككككككككككككككككككككككككككككدد  العدد
 المستفيديو

 المدة
 (بالأيام)

التكلفككككككككككككككككككككككككككة 
 الإجمالية

عكككككككككككككككدد  العدد
 المستفيديو

 المدة
 )بالأيام(

التكلفككككككككككككككككككككككككة 
 الإجمالية

أنشككككككككككككككطة 
التكككككككككككدريب 

خالمحققكككككة
لال 

السداسكككككككي 
 .الأول

17 77 61.2  1271132.75 12 21 32 1117132.6 17 23 112 

 

 

 

1226117.22 

أنشككككككككككككككطة 
التكككككككككككدريب 
 المحققككككككككككة

خككككككككككككككككككلال 
السداسكككككككي 

 .الثاني

12 72 63  1522223.26 12 66 22 1225621.15 12 66 15 1222653.17 

 11 3222556.6 51 125 15 3562515.32  112.2 121 16 المجموع 
منهكككككككككككا 

12  
 محققة

غيكككككككككر و 
 مخططة

52 131 
 81منها 

محققة 
وغير 

مخططة 
 في العام

2212621.71 

 

                                                 
على التوالي، بالإضافة إلى لوحة قيادة الموارد البشرية، وأنشطة  0631، و 0631، 0631مؤسسة عتاد الترسنة والرفع، مخططات التدريب للسنوات: 1

 .0631، و0631، 0631سيين: الأول والثاني للسنوات: التدريب المحققة ) المخططة وغير المخططة( للسدا
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، والتوي يتضو  مون خلالهوا بعوض المؤشورات  (2015ووو2013) يبين هذا الجودول أنشوطة التودريب للسونوات      
التي تدل عليها: كعدد برامج التدريب سوا  كانت مخططة ومحققة أو صير مخططة ومحققة، وعدد المستفيدين 

 منها. كذا يبين مدة البرنامج التدريبي بالأيام، والتكلفة الإجمالية المخصصة لتحقيق هذه البرامج التدريبية.
، حيث قودر علوى 0631و 0631نشطة التدريب، فمننا نلاحظ تقاربا في العدد بين سنتي: و بالنسبة لعدد أ     

دورة تدريبية. نفس الشي  نجده بالنسبة لعودد  33إلى  0631دورة. ثم انخفض سنة  38دورة و  30التوالي بو: 
متودربا.  318يقودر بوو:  0631متدربا، وفوي سونة  313بو:  0631المستفيدين من التدريب، حيث يقدر في سنة 

 متدربا فقط.    88إلى  0631بينما نجده انخفض سنة 
:  0631صيوور أن الموودة التووي جوور  التوودريب فيهووا كانووت متفاوتووة موون سوونة إلووى أخوور . حيووث كانووت سوونة       
 0631يوموا فقوط.  وبعودها ارتفعوت سونة  86إلوى : 0631( سواعات. ثوم انخفضوت سونة 61يوما وأربوع ) 301

 يوما لدورات تدريبية محققة وصير مخططة طيلة السنة. 83يوما، منها:  310قدرت بو: إلى أقصى حد لها و 
دج. وفووي  1808808.11قيمووة:  0631كمووا نجوود تقاربووا فووي التكلفووة الإجماليووة للتوودريب، حيووث بلوو  سوونة       
 دج. 1161086.03إلى:  0631ه التكلفة ارتفعت سنة دج. صير أن هذ 1811880.0قيمة:  0631سنة 
، 0631موون خوولال القوويم الإحصووائية السووابقة، نجوود أنووه بووالرصم موون انخفوواض عوودد الوودورات التدريبيووة سوونة       

مون حيوث المودة ه الودورات، إلا أنوه عورف ارتفاعوا مقارنوة بالسونتين السوابقتين وانخفاض عدد المستفيدين مون هوذ
ا موا يبوين سياسوة مؤسسوة الإجمالية لها. وهذن حيث التكلفة ه الدورات التدريبية، وكذلك مالمستعرقة لتحقيق هذ

عتاد الترسنة والرفع التي باتت تهتم أكثر بتدريب عمالها المتخصصين من أجل مواكبة التطوورات الطارئوة مون 
حيث التكنولوجيا المستعملة وطرق التسيير المستحدثة، من خولال إجورا  دورات تدريبيوة فجائيوة وصيور مخططوة 

ي علوى الأرجو  يكوون تودريبا فوي خوارج الووطن لتودعيم الشوراكة ية أو مكان إجرا ها والوذتها المالمهما كانت قيم
دخوال عليهوا  التي قامت بها المؤسسة مع مؤسسة ليبهير الألمانية من أجول تحسوين الجوودة فوي إنتواج آلاتهوا، وار

 تكنولوجيا دقيقة، حتى تستطيع المنافسة أكثر والبقا  في السوق الوطنية والدولية.    
سواعد التي يمكون أن تالتي تدّل علوى النشواط التودريبي، وتسواعد علوى تتبوع خطواتوه وتقويموه،و ومن المؤشرات 

 معرفة مد  استفادة عمالها من البرامج التدريبية نجد مؤشر: مؤسسة عتاد الترسنة والرفع على 
 * معدل الاستفادة مو التدريب:

هذا المؤشر مد  تعطية أنشطة التدريب لمجموع العاملين داخل المؤسسة فوي سونة معينوة، ويعطوى  يقيس     
 1بالعلاقة التالية:

 
 

                                                 
 .301مجيد الكرخي، مرجع سابق، ص 1

 التدريب عدد المستفيدين من                                                

 366معدل الاستفادة من التدريب =                                                            *

 متوسط العدد الإجمالي للعاملين  في المؤسسة                                       
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 كما يمكن صياصتها على الشكل التالي:
 

 

 

 

 
ويوضّ  هذا المقياس حجم الفرصة المتوفرة للعامل الواحد من أجل التدريب. وكلما انخفضوت هوذه النسوبة      
 كفا ة الإدارة المسؤولة عن التدريب.قلّة الفرص التدريبية وهذا يعكس تدّني  على أشّرت
علوى عودة مراجوع  الاعتمواد مؤسسة عتاد الترسنة والرفع وحساب قيمها، تمّ  واقع في ولتجسيد هذه المعادلة     

 ة في الجدول التالي:، وهذا ما أعطى القيم الإحصائية الموجودذكرناها من قبل
 

 1(:1112ك1113مؤشرات التدريب للفترة )كأحد  مؤشر معدل الاستفادة مو التدريب (:XVIجدول رقم )

 
بدنشوطة التودريب  ا في نتوائج هوذا المؤشور الخواصيتض  من الجدول السابق وجود بعض التقارب أحيان       

 في القيم أحيانا أخر .  تفاوتوجد كذلك ما يللسنوات الثلاث المذكورة آنفا، ك
، فقوود جووا ت قيمتووه ضووعيفة مؤشوور اسووتفادة عمووال مؤسسووة عتوواد الترسوونة والرفووع موون التوودريببخصوووص ف     

والتوي  0631بالرصم من المخططات التدريبية التي تقوم بها المؤسسة، إلا أننا سجلنا أدنوى نسوبة سونة نسبيا إذ 
من مجموع عمال المؤسسة، وهو يدل على الحاجة الماسة لزيادة الدورات التدريبيوة مون  % 31.180قدرت بو: 

 قبل المؤسسة لتكوين وتدريب عمالها. 
 

                                                 
 تمّ الاعتماد على عدة مراجع نذكرها كالتالي:1

 ، مرجع سابق. 0631، و 0631، 0631مؤسسة عتاد الترسنة والرفع، مخططات التدريب للسنوات:   -

 والتدريب، مرجع سابق. مؤسسة عتاد الترسنة والرفع، إجراءات تسيير التكوين -

 لوحة قيادة الموارد البشرية، مخططات تسيير الموارد البشرية، مرجع سابق. -

 لوحة قيادة الموارد البشرية، أنشطة التدريب المحققة )المخططة وغير المخططة(، مرجع سابق. -

 .لاعتماد على ما ورد من المعادلات الإحصائية السابقةا -

 أنشطة التدريب          
                          

 المؤشرات

أنشطة التدريب 
 0631لسنة

أنشطة التدريب 
 0631لسنة

أنشطة التدريب 
 0631لسنة

 %31.180 %00.111 %00.301 معدل الاستفادة من التدريب

 عدد المتدربين                                     

 فرصة العامل للتدريب =                                                         

 عدد العاملين                                      
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 لتعلم مهارات ومعارف جديدة: (: يوضح مدى كفاية مدة التدريب10)لجدول رقما
 (%)النسبة المئوية التكرارات حتمالاتالا

 19.11 01 كافية
 21.12 12 صير كافية
  02.91 21 لا أدري

 100 111 المجموع 
 
 

العينة لتعلم خبرات وتدابير في هذا الجدول الذي يبين مد  كفاية مدة التدريب الذي يخضع له أفراد      
جديدة في مجال عملهم، يتض  عدم رضا أصلبيتهم عن المدة المخصصة لهذا التدريب كونها صير كافية 
ليتعلّموا معارف ومهارات جديدة، وأن هذه المدة لا يمكن لها أن تساهم في تدعيم قدراتهم السابقة بدخر  

ا بالمستو  التعليمي العام لعمال هذه المؤسسة والذي لا مستحدثة خاصة إذا ما ربطناها من جهتين، أولهم
يتجاوز في أصلبه المستو  الثانوي، والجهة الثانية تعقّد التكنولوجيا المستوردة من أجهزة إلكترونية، وآلات 
ضخمة يتّم التحكم فيها من خلال أجهزة الإعلام الآلي، وأنظمتها الدقيقة المعقدة التي تحتاج إلى وقت طويل 

وعا ما لاستيعاب طرق استخدامها والتحكم فيها أو برمجتها على ما تحتاج إليه المؤسسة من قطع صيار ن
 عالية الدقة.

إلى كونه لم يتلّق أي تدريب  رجع عدم رضاه عن مدة التدريبكما نجد أيضا بعضا من أفراد العينة ي     
 أصلا.
ويمكن الاستعانة بدحد المؤشرات التي تدل على النشاط التدريبي وذلك من أجل معرفة القيمة الفعلية لفترة      

 ، وهو مؤشر: في هذه المؤسسة التدريب
 

 * فترة التدريب:
أو طويول المودة، ويعطوى أو المتوسوط للتودريب القصوير  هذا المؤشور فكورة عون انتهواج المؤسسوةيعطي لنا      

 1بالعلاقة:
 
 

                                                 
,P:428. op.citJean Marie Peretti, 1 

 

 )مرجحة بعدد المستفيدين( التدريب عدد ساعات                                 

 متوسط مدة التدريب  =

 عدد العاملين المستفيدين من التدريب                                        
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وهوذا مون  ،تحملهواالتوي تلأنشطة التدريب، والإنفاقات الماليوة  الذي توليه المؤسسة الاهتمام ولمعرفة مد       
المسوطرة، وانطلاقوا مون البيانوات  االبشورية لمواجهوة التعيورات وتحقيوق أهودافه اأجل رفوع قودرات ومعوارف مواردهو

، إلى جانب الاعتماد على الأرقام التي تم الحصول عليها من (0631و 0631للفترة )المتعلقة بدنشطة التدريب 
 التالي:، فقد تم حساب المؤشر السابق في الجدول عض مسؤولي نشاط التدريب في المؤسسةب
 

 1(:1112ك1113مؤشرات التدريب للفترة )مؤشر متوسط مدة التدريب كأحد (: XVIIجدول رقم )
 

 أنشطة التدريب        
                          

 المؤشرات

أنشطة التدريب 
 0631لسنة

 أنشطة التدريب
 0631لسنة

أنشطة التدريب 
 0631لسنة

متوسط مدة التدريب 
 )بالساعة(

 ساعة 33.801 ساعة 61.61 ساعة  60.018

 

 

  60.018بقيمووة : 0631جووا  فووي سوونة  متوسووط موودة التوودريبموون خوولال هووذا الجوودول، نلاحووظ أن مؤشوور      
بقيمة:  0631من الضعف سنة ساعة . وبعدها ارتفع لأكثر  61.61إلى  0631، ثم انخفض قليلا سنة ساعة

 0631، 0631سوووواعة. علمووووا أن هنوووواك دورات تدريبيووووة تخللووووت أنشووووطة التوووودريب للسوووونوات الثلاثووووة: 33.801
هوا كوان ن منمسوتفيدياليوما وذلك لمورات عديودة، لكون عودد  06يوما إلى حوالي 06تراوحت مدتها بين  0631و

يه دول متقدمة من اهتمام للاستثمار في التدريب، حيث قليلا. وهي كلها قيم ضئيلة جدا لو قارناها مع ما تعط
لا يمكوووون أن ننتظوووور عائوووودا كبيوووورا موووون الوووودورات المقدمووووة، ولا أثوووور ايجابيووووا جليووووا ملموسووووا أو صيوووور ملموووووس فووووي 

 المستقبل.
 

 

 

 

 

                                                 
 تمّ الاعتماد على عدة مراجع نذكرها كالتالي:1

 ، مرجع سابق. 0631، و 0631، 0631مؤسسة عتاد الترسنة والرفع، مخططات التدريب للسنوات:   -

 مؤسسة عتاد الترسنة والرفع، إجراءات تسيير التكوين والتدريب، مرجع سابق. -

 الموارد البشرية، مرجع سابق.لوحة قيادة الموارد البشرية، مخططات تسيير  -

 لوحة قيادة الموارد البشرية، أنشطة التدريب المحققة )المخططة وغير المخططة(، مرجع سابق. -

 .لاعتماد على ما ورد من المعادلات الإحصائية السابقةا -
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 (: يوضح إمكانية وجود بعض الاقتراحات أو التعديلات مو قبل المبحوثيو:11الجدول رقم)
 (%)النسبة المئوية التكرارات حتمالاتالا

 12.02 01 نعم
 90.21 11 لا

 100 111 المجموع 
 

جا  في هذا الجدول والذي يوضّ  قدرة المبحوثين على إعطا  اقتراحات أو تعديلات في مجال       
وظائفهم أو وظائفهم، أن الأصلبية من مجموع أفراد عينة البحث أجابوا بعدم تقديمهم لأي اقتراح أو تعديل في 

أثنا  قيامهم بددا  واجباتهم المهنية، بينما البقية منهم قدّموا اقتراحات وتعديلات تمثلت في: إعادة ترتيب 
بعض خطوات العمل، أو تعديل في سلسلة الإنتاج كتحويل أماكن بعض الآلات. كما نجد البعض الآخر قد 

ض المتطلبات الوظيفية، وهي إجرا ات واقتراحات اقترح إجرا  دورات تدريبية تمسّ جوانب محددة لتلبية بع
ن الاعتبار صير أن البعض منهم أجابوا بدن هذه الاقتراحات لم تؤخذ بعي يرونها مناسبة من وجهات نظرهم.

. وهو ما يوض  انعدام المشاركة في اتخاذ القرارات داخل المؤسسة، وعدم الأخذ من طرف إدارة المؤسسة
، وهذا ما يبين أيضا طرق التسيير لمناسبة وتحديد الأهداف العامةالاستراتيجيات ابآرا  عمالها أثنا  وضع 

المعتمدة داخل مؤسسة عتاد الترسنة والرفع، وضعف الاتصال التنظيمي بين الرؤسا  والمرؤوسين، ما يولد 
حساسهم انطوا  عمالها على أنفسهم وعدم اهتمامهم بتقديم أي اقتراح، ولامبالاة منهم لتعديل أي اعو  جاج، وار

 بالتهمي ، مما يقضي على عامل الابتكار لديهم، وخاصة لد  الأفراد الذين لم يتلقوا أي تدريب داخل
المؤسسة أو خارجها. خصوصا وأن البعض منهم قد أشرف على الخروج للتقاعد ولم يستفد من أي برنامج 

 تدريبي.
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 ( : يوّضح الطريقة الفضلى للاستيعاب حسب رأي المبحوثيو:15الجدول رقم)

 
 

من أهداف التدريب أن يتعلم المتدرب ما يقدم إليه من مادة تدريبية، وأن يدرك جيدا أهميتها، ويستوعب      
محتواها حتى ينقله إلى ميدان عمله ويطبقه في أرض الواقع، ويترجمه في تحسين أدائه. وجا  هذا الجدول 

لمعلومات والخبرات والمهارات مبينا رأي المبحوثين حول ما يفضلونه من طرق من أجل استيعابهم الجيد ل
وجا ت الاحتمالات مرتبّة حسب أهميتها من خلال المقدمة إليهم عن طريق برامج التدريب التي خضعوا لها. 

تنظر إلى التعلم المعتمد على الجانب  تكرارها بكثرة في إجابات المبحوثين، حيث نجد أن أصلبية إجاباتهم
لاستيعابهم الجيد، وهذا راجع إلى كون نشاط المؤسسة هو عبارة  التطبيقي داخل المؤسسة هو أفضل طريقة

، يعتمد على ورشات صناعية وآلات متقدمة ومعقدة. ما يجعل التدريب على رأس إنتاجيعن نشاط صناعي 
 العمل له أهمية كبيرة . وهو ما جا  في فصول سابقة من هذه الدراسة خاصة عند تناول أنواع التدريب.

ميل أفراد العينة إلى التعلم بدسلوب جماعي والذي يبين شعور الفرد العامل بانتمائه إلى جماعة كما نجد       
مرتبط بمصير  العمل، والأدا  من خلال فريق العمل. تدكيدا على التشبع بالقيم الجماعية، وأن مصير الفرد

، والذي يتناول مس السابقاجماعة العمل التي ينتمي إليها. وهو تدكيد ودلالة على ما جا  في الفصل الخ

                                                 
 المبحوثين على أكثر من احتمال. جابةتضخم التكرارات راجع لإ1

 المرتبة (%)النسبة المئوية التكرارات حتمالاتالا
 12 11.01 01 التعلم بدسلوب فردي

 10  02.21 29 التعلم بدسلوب جماعي
التعلم المعتمد على الجانب النظري في قاعات 

 التدريس
12 12.12  12 

 11  12.12 11 المحاضرات والمؤتمرات
التعلم المعتمد على الجانب التطبيقي داخل 

 المؤسسة
22 22.22 11 

الانترنت أو الإعلام الآلي عن التعلم المعتمد على 
 طريق برامج تدريبية متخصصة

20 11.22  12 

 12 11.10 10 أخر  
  100 1911 المجموع 
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تدثير هي في علاقة تبادلية العامل من خلال محوره "السلوك الجماعي"، حيث أن الفرد  تنظيميالالسلوك 
 وتدثر مع جماعة عمله داخل المؤسسة ، يخضع لمعاييرها، ويربط مصيره بمصيرها.

كما نجد ميل أفراد العينة  إلى التعلم عن طريق استعلال تكنولوجيا الاتصالات كالانترنت وصيرها تدثرا       
 بالتطور الحاصل في العالم  أجمع في الجانب التكنولوجي المعقد جدا. وهذا ما يدعم التدريب الذاتي

يمكن ى القدرات الفردية والصفات التي من أجل المواكبة والتطوير المعتمد عل والاعتماد على البحث الفردي
. وهي نظرة مستحدثة جعلت من الاعتماد على المحاضرات والندوات وتقديم أن توجد في أفراد دون سواهم

معلومات عامة طريقة تقليدية لم تتمكن من تفجير الطاقات الهائلة الكامنة داخل الفرد العامل، ولم تحقق ميزة 
 رسنة والرفع كما يراد لها فعليا.تنافسية لد  مؤسسة عتاد الت

 
 

 (: يوضح أهمية الإسراع في العمل لدى المبحوثيو :13الجدول رقم)
 (%)النسبة المئوية التكرارات حتمالاتالا

 92.12 110 نعم
 12.21 11 لا

 12.21 12 لا أدري
 100 111 المجموع 

 
في أدا  العمل لد  المبحوثين، نجد أن  الإسراعمن خلال ما جا  في هذا الجدول الذي يوض  أهمية       

لهم من أجل تقديم انجازات عديدة اعمأأصلبية المبحوثين أجابوا بو:"نعم" وأكدوا على أهمية الإسراع في أدا  
لى تجديد عومتميزة. وأن أصلبية هذه النسبة هم أفراد استفادوا من برامج تدريبية مختلفة، وأكدوا تدثيرها عليهم و 

هم من أجل القيام بدعمالهم على أحسن وجه. ولا يكون الإسراع في الأدا  إلا من خلال الفهم الحقيقي معارف
م وجه. للواجبات المكونة للوظائف، وللتمكين من استيعاب عناصر كل واجب في أي وظيفة وتدديته على أتّ 

لحقيقية من التدريب لد  ولا يتمكن العامل من ذلك إلا من خلال تدريب فعال يعتمد على الاحتياجات ا
 .العاملين، ويساير تخصصاتهم التعليمية والوظيفية

، أي أنه لا يهم إذا ما أسرعنا في أدا  الوظيفة أم لم نسرع. بو:"لا" أجابوا بعضا من أفراد العينة كما نجد      
وهم فئة في العالب لم تستفد من أي  كما أن هناك من "لا يدري" هل الإسراع في  العمل مهم أم لا أهمية له،

بتحسين أدائهم، وأنهم لم  نولا مبالين من إدارة المؤسسة و ر تضمّ ييفي، مما جعلهم تدريب طيلة مشوارهم الوظ
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لى فئات معينة داخل مؤسسة عتاد الترسنة عيحصلوا على فرصهم في التدريب الذي أصب  في نظرهم حكرا 
 والرفع.
لجدول هو دلالة على صحة الفرضية الجزئية الأولى لهذه الدراسة، التي تفترض أن إن ما جا  في هذا ا      

ارتفاع ميزانية التدريب ، وزيادة عدد الدورات المخصصة لتدهيل عمال المؤسسة، وارتفاع النفقات المالية على 
، وترشيد  التدريب، هو عبارة عن واجهة لاستثمار حقيقي في التدريب من أجل تحسين مهارات العاملين

سلوكياتهم من خلال تدعيم جانب الابتكار، وزيادة مستو  جودة الانجاز ، والسرعة في أدا  الأعمال بفعالية 
 وكفا ة. 

 
 ثالثا: تحديد الاحتياجات التدريبية والكفاءات:

 
 ، هو تزويد العامل بقدرات معرفية ، نظرية وفنية ، وحصربين أهداف الاستثمار في التدريب من      

احتياجاته التدريبية الفعلية لتعديل سلوكه ونزع السلبية عنه، وتدطير قدراته من خلال مرافقة مؤطرين متمكنين 
ومشرفين متتبعين لكل ما هو جديد وموجهين ومرشدين، حيث يساعد ذلك لمعرفة نقاط قوة العامل ودعمها، 

حلالها من خلال برامج تدريب ذات جودة عالية تسا عده على زيادة انجازه، وجودة أدائه، ومواطن ضعفه وار
 وتواصله مع زملائه في العمل، واندماجه مع بيئة عمله.

ب فووي مؤسسووة عتوواد ولقوود حاولنووا موون خوولال تواجوودنا فووي ميوودان البحووث، تسووليط الضووو  علووى واقووع التوودري     
وموون  التوودريب فيهووا.ومحاولووة معرفووة موود  اهتمامهووا بنشوواط التوودريب، وتقصّووي سوويرورة عمليووة  الترسوونة والرفووع،

خووولال تجميوووع البيانوووات ورصوووود المعطيوووات التوووي اسوووتقيناها عوووون طريوووق أدوات الجموووع كالملاحظوووة، والمقابلووووة، 
بع من الأهمية البالعوة كبيرا وينبات )صوماتال( والاستمارة، فقد وجدنا أن الاهتمام بنشاط التدريب في مؤسسة 

الأمثووول يوووه فوووي تنميوووة وتطووووير المووووارد البشووورية، والاسوووتعلال والإدراك العميوووق للووودور الفعوووال الوووذي يؤد للتووودريب
الإسووتراتيجية فووي ظوول المنافسووة الشرسووة ومواجهووة تعيوورات ا لأجوول تحقيووق أهوودافه للإمكانيووات المتاحووة للمؤسسووة

 البيئة الخارجية من تكنولوجيا متطورة، وتقنية متقدمة وأجهزة وآلات تتطور كل يوم.      
 

 في مؤسسة عتاد الترسنة والرفع )صوماتال(:سيرورة عملية التدريب 
على عاتقها مسؤولية تدريب مواردها البشرية وتطوير مؤسسة عتاد الترسنة والرفع)صوماتال(أخذت إدارة       

مهووواراتهم وقووودراتهم، وتجديووود معوووارفهم قصووود إعووودادهم لمواجهوووة التحوووديات المفروضوووة علووويهم، أو إشوووباع رصبوووات 
، أو لسوود العجووز فووي احتياجوواتهمة، ومعووايير جووودة محووددة لتلبيووة طلبوواتهم ومراعوواة العموولا  موون مواصووفات دقيقوو
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بعض المناصب الشاصرة الناجموة عون معوادرة عودد معتبور مون العموال لمناصوبهم فوي إطوار إعوادة الهيكلوة التوي 
 .حقيق الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة، أو لتتها المؤسسةعرف

لمووووارد البشووورية، التوووي تسوووعى جاهووودة لأن تكوووون سووويرورة العمليوووة التدريبيوووة أوكلوووت مهموووة التووودريب لإدارة ا      
 تتماشى مع المعايير والطرق العلمية لتسلسل عملية التدريب.

ولقووود حوووددت الجمعيوووة البريطانيوووة لإدارة الأعموووال خطووووات التووودريب كحلقوووات لسلسووولة عمليوووة التووودريب، وهوووي  
 :1كالتالي
 تقييم )تحديد( الحاجة إلى التدريب. 

 .تصميم التدريب 

 .ممارسة التدريب 

 .استعمالات التدريب 

 .تقييم التدريب 

والرفووع ، والتووي تهوودف إلووى تحديوود الطوورق  متبعووة موون طوورف مؤسسووة عتوواد الترسوونة إجوورا اتوقوود حووددت      
العمليووة لإجوورا  عمليووة التوودريب ، والتووي تسووم  باحتضووان الكفووا ات اللازمووة موون أجوول ضوومان توافووق دائووم بووين 

 متطلبات مناصب العمل والكفا ات اللازمة التي تشعلها ، والقدرة على قياس فعاليتها.
تماشووويا موووع جميوووع أنشوووطة التووودريب ، وكوووذلك مووون أجووول عمليوووة تحسووويس  الإجووورا اتيووودتي اسوووتعمال هوووذه      

تخذة يعوود الم الإجرا اتالمؤسسة لعمالها سوا  على الصعيد الداخلي أو بيئتها الخارجية. حيث أن مرجع هذه 
: المتعلوووق 0.0.0التوووي خضوووعت لهوووا المؤسسوووة، خاصوووة الفصووول  8663/0668إلوووى مواصوووفات الجوووودة الإيوووزو
 2بالكفا ات، التكوين والتحسيس.

 التطبيقات المتاحة للتدريب: .1

ي كل سنة ، وبصفة مكيفة تقوم مؤسسة عتاد الترسنة والرفوع بوضوع مخطوط تودريب لعمالهوا بهودف الحصوول ف
 اللازمة لضمان توافق بين المتطلبات الوظيفية وشاصلي هذه الوظائف.على الكفا ات 

وتتحوودد عمليووة التوودريب داخوول المؤسسووة حسووب الخطوووات التاليووة، والتووي توودتي متقاربووة مووع مووا جووا ت بووه       
 3الجمعية البريطانية لإدارة الأعمال السابقة:

 .تحديد الحاجة إلى التدريب. 
 الاحتياجات التدريبية.تحليل وتجميع هذه .  
 .تصميم برامج التدريب، والمصادقة عليها. 

                                                 
ظفين: سلسلة تعلم خلال أسبوع من الجمعية البريطانية لإدارة الأعمال،)ترجمة:مركز التعريب والبرمجة(، الدار مالكوم بيل، التدريب الناجح للمو 1

 .03، ص 3880العربية للعلوم، بيروت، 
 .0،ص 68/30/0631، بتاريخ:60/0631مؤسسة عتاد الترسنة والرفع، إجراءات تسيير التكوين والتدريب، مرجع الإجراءات  رقم: 2
 .0-0ع السابق، ص ص المرج3
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 .ممارسة وتنفيذ التدريب. 
 .تقويم وقياس فعالية عملية التدريب. 
 التسجيل )التوثيق(..  

 التدريب:الحاجة إلى تحديد ك أ
الحاجوووة إلوووى تووودريب عموووال المؤسسوووة وفوووق نووووع التووودريب مووون حيوووث كونوووه مخططوووا، أو صيووور  يوووتم تحديووود      

ة ورؤسووا  المصوال  المختلفووة عون طريووق التنسويق بوين مصوولحة المووارد البشوري تودريب صيوور محقوق، مخطوط، أو
 وكذلك المسؤولين المباشرين عن العاملين في كل مصلحة، وذلك عبر ثلاث مستويات هي: للمؤسسة

 ككل. وو على مستو  المؤسسة 
 و على مستو  الوظائف وما تتطلبه كل وظيفة من مهارات ومعارف وقدرات. و

ووو علووى مسووتو  الأفووراد العوواملين لمعرفووة مووا ينقصووهم موون المتطلبووات الوظيفيووة وتكيوويفهم الوودائم والمسووتمر معهووا 
   الأفراد وأداؤهم الفعلي.ي لهؤلاكونهم يشعلون هذه الوظائف، ومعرفة الفجوة بين الأدا  المعيار 

 كما يتم تحديد الحاجة إلى التدريب وفقا للخطوات التالية: 
 عمليات التدريب المخططة: (1
هي عمليات يتم التخطيط لها مسبقا بالاعتماد على التحديد الدقيق لاحتياجات العاملين من التدريب من       

 ص بهذه الاحتياجات.  أجل تحقيقها وفق خطوات محددة، بد ا بمط استبيان خا
 :إرسال الاستبياو الخاص بالاحتياجات التدريبية

خاص بتحديود توضيحي بمرسال استبيان  الموارد البشرية يقوم مسؤول في بداية كل شهر سبتمبر من كل عام 
شوووهر نهايوووة ، علوووى أن يسوووترد قبووول ل رؤسوووا  المصوووال  التابعوووة للمؤسسوووة، يوجوووه إلوووى كووو1الحاجوووة إلوووى التووودريب

كما يعتمد على  سبتمبر، ويعتمد في تحديد الحاجة إلى التدريب على خبرة المسؤول ومعرفته الجيدة بمرؤوسيه.
 التحديد الدقيق لطهداف المسطرة من ورا  هذا الطلب مثل: 

 .تصحي  بعض الأعطاب والمشكلات المرتبطة بالتحكم في متطلبات كل وظيفة 

  جديووودة أدخلوووت فوووي نشووواط المؤسسوووة ، والحصوووول علوووى التنميوووة والتطووووير المووورتبط بتكنولوجيوووا
 كفا ات جديدة.

  الاستعمال الرشيد للموارد البشرية إطارمؤهلات جديدة للعاملين في. 

 .الخ... 

 بمعلومات خاصة بتحديد المتدربين المحتملين مثل:  مرفقاكما يتم مط هذا الاستبيان       
  العاملين.أهمية وكفاية الطلبات الخاصة بتدريب 

                                                 
 (: يبين استبيان تحديد الحاجة إلى التدريب.11ملحق رقم )1
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 .سن العاملين المرشحين للتدريب 

 .المتطلبات الأساسية لاستمرار التدريب 

 .الوضعية المهنية للعاملين المرشحين للتدريب 

 .الخ... 

تعاد إلوى مديريوة المووارد  1هذه الاحتياجات ترفق مع لائحة بدسما  الأفراد العاملين المؤهلين للخضوع للتدريب 
 البشرية والإدارة.

 التدريب غير المخططة:عمليات  (1

نوواك احتياجووات تدريبيووة يمكوون أن تظهوور عفويووا علووى طووول السوونة وذلووك بعوود المصووادقة علووى مخطووط التوودريب ه
تبعا لاحتياجوات تلقائيوة لهياكول المؤسسوة تتطلوب التودريب. وهوذه الاحتياجوات التدريبيوة ترسول إلوى الإدارة العليوا 

 ب الخاصة بها.للمصادقة عليها ، ومن ثم تنفيذ عملية التدري
 عمليات التدريب غير المحققة:  (3

 إعولامهناك عمليات تم تسجيلها في مخطط التودريب للسونة الماضوية لكنهوا لوم تنفوذ فعليوا لأسوباب مختلفوة، يوتم 
صم موون أهميتهووا ليووتم إدراجهووا ضوومن مخطووط التوودريب ر العليووا بهووا مووع توضووي  الأسووباب لعوودم تحقيقهووا بووال الإدارة

 ي المستقبل. للسنة الحالية أو ف
 :الاحتياجات التدريبية والمصادقة عليها وتجميع تحليلك ب 

يتم تحليل الاحتياجات التدريبية من طرف رؤسا  المصال  مع المشورفين المباشورين علوى العموال كوونهم       
يعرفووون موود  العجووز الموجووود فووي أدا  مرؤوسوويهم، ومووا تتطلبووه وظيفووة كوول عاموول موون مهووارات وخبوورات قوود لا 

ؤسووا  المصووال  ورئوويس مصوولحة تتوووفر فووي شوواصلها. ثووم يووتم تحليوول ومناقشووة هووذه الاحتياجووات التدريبيووة بووين ر 
 .ياجات وفق الأهداف المسطرة للمؤسسةم هذه الاحتشرية قصد الوقوف على مصداقية تقويالموارد الب

قصود التحقوق مون مسوايرة  لاحتياجات على مسوتو  إدارة المؤسسوة ة يتم تحليل هذه ابعدها وفي مرحلة ثاني    
الضرورية  ، ويتم المصادقة على الاحتياجاتالتحقيق أهدافه مع احتياجات المؤسسةاحتياجات الأفراد العاملين 

موع الميزانيوة المحتملوة لتحقيقهوا . وتكوون نهايوة  إرفاقهواالتي تخدم المصلحة العامة من طرف المدير العام بعود 
 شهر أكتوبر للسنة الماضية كآخر أجل.

 تصميم البرامج التدريبية:ك ج 
بصووياصة الأهووداف التدريبيووة المرجووو تحقيقهووا حيووث  التدريبيووة تقوووم إدارة المؤسسووةاجووات بعوود تحديوود الاحتي      

يتم تصميم البرامج التدريبيوة حسوب اختصاصوات المتودربين، وحسوب الحاجوة لوبعض المواضويع الضورورية لسود 
 عنهووا، كمكاتووب الخبوورة أم خووارجون موودربين، وهوول هووم ينتمووون إلووى المؤسسووةعجووز مووا، حيووث يووتم أولا تحديوود ال

                                                 
 (: يبين قائمة الأفراد المؤهلين للخضوع إلى التدريب.12ملحق رقم )1
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ن فوووي التووودريب أو أسووواتذة جوووامعيون، أو أجانوووب مختصوووون فوووي  التووودريب ويمثلوووون شوووركات أجنبيوووة ومختصوووو 
المحليوة التوي يمكون أن يسوتعان بخبراتهوا فوي  تهيوآلوي توضوع فيوه جميوع بيانوات المحددة. حيث يوجد دليول عم

يووة والمعرفووة النظريووة والتقنيووة مجووال التوودريب، وعنوواوين مقراتهووا، وسوويرتها المهنيووة التووي توودل علووى الخبوورة الميدان
الدقيقة، مع العلم أن هذا الدليل يتجدد كل سنة. وتم تحديد أيضا المتدربين وتدوين أسمائهم ومسميّات وظائفهم 

 التي يشعلونها مع ذكر المصال  التي ينتمون إليها.
ادته التدريبية وتحديد الوسائل يتم التعاقد مع المدربين من أجل تحديد البرنامج التدريبي اللازم وتصميم م      

 الضرورية المادية منها والمعرفية، كما يتم تحديد تكاليف التدريب وتحديد مدّة التدريب.
 تنفيذ التدريب: ك د

بعد اكتمال مخطوط تصوميم التودريب نكوون قود وصولنا إلوى الخطووة المواليوة، وهوي ممارسوة وتنفيوذ العمليوة       
كودائرة التصونيع  اودوائرهو مركوز التودريب الخواص بالمؤسسوة أوفوي إحود  مصوالحهاون فوي التدريبية التي قود تكو

 الداخليوة خصوصوا إذا كوان عودد المتودربين كبيورا. أو أن اعلى إمكانياتهو لمؤسسةمثلا. وهذا يدل على اعتماد ا
تكوون تكلفوة  التي قد تكون تكلفتهوا كبيورة أو أن تكوون خوارج الوبلاد وهنوا تكون في مراكز تدريب خارج المؤسسة

 .التدريب أكبر
 :استعمالات التدريبك ه 

دراك أثور التودريب علوى العواملين  وهي عبوارة عون نقول الوتعلم الوذي حصول عليوه المتودربون إلوى مكوان العمول، وار
 من خلال ردود أفعالهم أو سلوكهم أثنا  العمل، أو التعيير الطاري في أدائهم.

 يم التدريب:تقو ك و
يم بوورامج التوودريب إجوورا  ضووروري وخطوووة هامووة فووي عمليووة التوودريب، حيووث تعطووي لووه مصوولحة يعتبوور تقووو       

المووووارد البشووورية والإدارة أهميوووة كبووور  كونوووه يعبّووور عووون فعاليوووة التووودريب فوووي إحوووداث التعييووور فوووي الإنتاجيوووة، و 
 .قصد تحقيق الأهداف المسطرة للمؤسسةالإنتاج، والأدا ، وسلوك العاملين المتوقع 

 يم:التقو أنواع 
 أربعوةمؤسسوة عتواد الترسونة والرفوع يمارس القائمون على نشاط التدريب )مدربون، مسؤول التودريب( فوي       

 أنواع من التقييم توزع حسب العملية التدريبية هي:
 ك التقويم خلال التدريب: (1
يطالووب القووائمون علووى عمليووة التوودريب بمعووداد تقووارير خاصووة عوون نسووبة تقوودم وتعلووم المتوودربين خوولال فتوورة       

 . التدريبية المقدمة تواجدهم في مكان التدريب ومد  استيعاب المتربصين للبرامج
 .التقويم بعد الانتهاء مو التدريب: (1
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 ائمون علووى نشوواط التوودريب فووي المؤسسووةدمووة يتووولى القووقصوود الوقوووف علووى فعاليووة البوورامج التدريبيووة المق      
تقوووديم اسووووتبيان  يستوضوووو  مووون خلالووووه ردود أفعووووال المتووودربين تجوووواه هووووذه البووورامج التدريبيووووة )محتووووو  البرنووووامج 
التوودريبي، الطوورق البيداصوجيووة لتقووديم المووادة التدريبيووة، البيئووة التعليميووة، مسووتو  الفوورد الإدراكووي مقارنووة بمسووتو  

 لتدريبية(، ومعرفة مد  رضا  المتدربين عن نشاط التدريب المقدم لهم.المادة ا
 .التقويم بعد التحاق الفرد العامل بمكاو عمله: (3

يم التودريب ة التدريبيوة، أصوب  مون الضوروري تقوو بما أن أثر التدريب يبدأ بالظهور بعد فترة من انتها  الدور     
يوور المحودث فووي أدا  مهامووه الوظيفيووة جليوا موون خوولال مقارنووة بعود التحوواق الفوورد بمكووان عملوه، حيووث يكووون التعي

يوة ودور التودريب فوي ترشويد سولوك العامول الأدا  قبل التدريب مع الأدا  بعد الاستفادة منوه، وهوذا موا يؤكود فعال
موون خوولال تكييووف مهووارات وقوودرات العاموول مووع متطلبووات  وظيفتووه التووي يؤديهووا، وبالتووالي يووتم  وتعديلووه وتوجيهووه

علال الأمثل لهذه القدرات والمهارات في تحقيق أقصى إنتاجية بدقل تكلفة وبدقصر مدة زمنيوة وبدقول جهود الاست
 مبذول.
المسووتفيدين موون التوودريب بمعووداد لأجوول هووذا الهوودف يقوووم رئوويس المصوولحة و المسووؤولون المباشوورون علووى       

رسووالها علووى شووكل تقريوور إلووى مديريووة الموووارد البشوورية والإدارة يبووين الانحرافووات المسووجلة فووي الأدا  تقو  يموواتهم وار
 واقتراح التصحيحات اللازمة. ثم بعد ذلك يتم تسجيل برامج التدريب بشكل مفصل لاستعلاله فيما بعد. 

 . التقويم مو طرف المؤسسة )على البارد(: (2
المقدموة )علوى السواخن( موون طورف المتودربين أثنوا  التودريب أو بعود الانتهوا  منووه  علوى أسواس التقويموات      

مباشوورة، تقوووم مديريووة الموووارد البشوورية والإدارة بتجميووع وتسووجيل النتووائج المحصوول عليهووا فووي اسووتمارة مخصصووة 
 1لذلك.

جين عنهووا، ومقارنتهووا ثووم يووتم بعوودها إدخووال وتجميووع تقويمووات الموودربين المنتمووين إلووى المؤسسووة أو الخووار        
 2بجملة الأهداف المسطرة في دفاتر الشروط، وتوضع هذه النتائج في استمارة مخصصة لدلك.

لوى طوالبي التودريب )المحتواجين إلوى التودريب(، حيوث تؤخوذ بعوين        ويتم إرسال هذه النتائج إلى المدربين وار
بعاد المودربين الودين لوم يلبووا احتياجوات المؤسسوة الاعتبار في اختيار وتحديود المودربين مسوتقبلا، حيوث يوتم اسوت

يعووواد و و كتعذيوووة راجعةووو مووون التووودريب. كموووا أن عمليوووات التووودريب التوووي لوووم تصووول إلوووى تحقيوووق نتائجهوووا المرجووووة
صياصتها من جديد من طورف مسوؤولي المصوال  والموديريات أثنوا  تحديود احتياجوات العمول للسونة المقبلوة ، أو 

يسووتدعي إعادتووه فووي نفووس السوونة الجاريووة، مووع تحديوود الأسووباب الاضووطرارية  علووى شووكل توودريب صيوور مخطووط
 لإعادته.

 
                                                 

1
 (: يبين التقويم من طرف المؤسسة على البارد.68ملحق رقم )

2
 (: يبين تقويم المؤسسة القائمة على التدريب.11)ملحق رقم ، تقويم المدربين داخل المؤسسة(: يبين 68ملحق رقم )
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 1التسجيل: .ز
لووك أصوب  علووى سوجيل كتوابي كدرشوويف مسوجل. موون أجول ذكول عمليوة توودريب هوي عبووارة عون موضوووع لت      

 اللازمة، مثل:عاتق مديرية الموارد البشرية والإدارة فت  ملف لكل تدريب منجز توضع فيه كل التفاصيل 
 و التدريب المقدم.

 و المحتو  البيداصوجي )برنامج التدريب(.
 و مدة وتاريخ إجرا  التدريب.

 و الفئة العمالية المتدربة.
 و تقارير المتابعة والتقويم.

جرا  التدريب للعاملين المتدربين.  و شهادات متابعة وار
ثم يسجل التدريب المستفاد منه في بطاقية المسوار المهنوي فوي الملوف الإداري لكول عامول مسوتفيد، وبعود       

 دلك يتم رقمنتها آليا.
 2ح.عمليات التحسيس لعمال مؤسسة عتاد الترسنة والرفع: 

لمهنيووة مون أجول ضوومان وعوي كبيوور، وضومير حووي للعواملين التوابعين للمؤسسووة بمود  أهميووة وضوعياتهم ا      
 وأدائهم وسلوكاتهم المسؤولة لتجسيد الأهداف العامة والمسطرة للمؤسسة، تسعى المؤسسة لما يلي:

 :تحسيس الأفراد العاملين (3
تقووم هيئوات خاصوة تحوت إشوراف " مسوؤول النوعيووة " لمراعواة معوايير الجوودة، أو تحوت قيوادة المسووؤول الأول  

لمؤسسووة عتوواد الترسوونة والرفووع بعمليووات تحسوويس لعمالهووا كلمووا دعووت الضوورورة لووذلك، كتعييوور طوواري فووي طوورق 
جرا اتوووه، أو تعييووور مخطوووط عمووول، أو تعييووور هيكووول تنظيموووي ، لوووه أثوووره الف عوووال علوووى المؤسسوووة وعلوووى العمووول وار

 والعملياتية المسطرة للمؤسسة. الإستراتيجيةنشاطاتها كمدخال تكنولوجيا متطورة. وهذا قصد تحقيق الأهداف 
 :يق حول التنمية والتحسين المستمرالتقصي والتحق (0

ة موون خوولال تقوووم مديريووة الموووارد البشوورية والإدارة بوومجرا  تقصووي حووول التحسووين والتنميووة داخوول المؤسسوو      
ا التقصوي فوي ذمن العاملين ، ويتمثل ه % 16إلى % 31ضبط آرا  لعينات ممثلة لمجموع العاملين تقدر بو: 

فووي اسوتمارة تقوودم باللعووة العربيوة واللعووة الفرنسووية موون   3صوبر لآرا  العمووال " حووول التنميوة والتحسووين المسووتمر "
دراك كبيرين للعاملين.  أجل تحقيق فهم وار

                                                 
 .0-0مؤسسة عتاد الترسنة والرفع، إجراءات تسيير التكوين والتدريب، مرجع سابق،ص ص1
 .0المرجع السابق، ص 2
 (: يبين تقويم العمال المستفيدين من التدريب.11ملحق رقم )3
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. كاقتراحوات مون أجول التحسوين الأكثور توداولاصوب  ، وتمط وجمع وتفري  البيانوات المتحصول عليهواوبعد       
يووتم دراسووتها وتقووديمها علووى شووكل بيانووات إدخووال فووي مجلووة المديريووة قصوود تنفيووذها حسووب الإمكانيووات المتاحووة و 

 للمؤسسة.
 

وتدكيدا لما سبق ذكره، فالجداول التالية تناق  التساؤلات المتعلقة بكل من تحديد الاحتياجات التدريبية       
 ومد  إسهامها في زيادة كفا ات العاملين:  

 
 خصائص البرامج التدريبية التي خضع لها أفراد عينة البحث: (: يحدّد14الجدول رقم)

 
 

 حتمالاتالا
 

 التكرارات
 

       النسبة  
 المئوية
(%) 

 12.91  52 لم يستفيدوا مو التدريب
 

 
 

استفادوا مو 
 التدريب

 
 
 

يعتمووود علوووى التحديووود الووودقيق لاحتياجاتوووك مووون 
 التدريب

21 
 

 

  

   21 يساير تخصصات المتدربين
11.91 19 يعتمد في تنفيذه على معدات وأدوات متطورة  

 01 يعتمد في تنفيذه على مدربين أكفا 

 12 يستعمل مناهج تعليمية متطورة
 10 أخرى

 121 المجموع الجزئي 
 100   1181 المجموع

للمبحوثين، والتي تحدد خصائص البرامج التدريبية  (12)من خلال الإجابات الواردة في الجدول رقم      
 التي خضعوا لها، تبين ما يلي:

                                                 
 احتمال.المبحوثين على أكثر من  جابةتضخم التكرارات راجع لإ1
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فئة لم تستفد من أي تدريب داخل مؤسسة عتاد الترسنة والرفع أو ظهور فئتين من أفراد العينة، أولهما:      
 02أفراد العينة بعدد: إجابات من مجموع  % 12.91خارجها طيلة مشوارها المهني، حيث قدرت نسبتها بو: 

: ة إجاباتهاعاملا. أما الفئة الثانية فقد استفادت من دورات تدريبية متفاوتة العدد أجرتها المؤسسة، ونسب
جا ت مرتبة ترتيبا تنازليا إجابة،  121.حيث جا ت إجاباتهم متكررة في عدة خيارات، وبمجموع: % 91.11

حسب أكبر نسبة من إجابات المبحوثين وحسب الأهمية حسب رأيهم.إذ حازت إجابات الذين استفادوا من 
م المهنية والتعليمية على التدريب، والذين أكدوا أن البرامج التدريبية التي استفادوا منها تساير تخصصاته

المرتبة الأولى من الإجابات، تلتها في المرتبة الثانية إجابات المستفيدين من التدريب والتي أقرت بدن البرامج 
التي أجرتها مؤسستهم تعتمد على التحديد الدقيق لاحتياجاتهم التدريبية. ثمّ تلتها في المرتبة الثالثة إجابات 

ريب وأجابوا بدن هذه البرامج التدريبية تعتمد على مدربين أكفا  يقومون باقتراح برامج الذين استفادوا من التد
 تدريبية، ويقومون على تنفيذها بما يخدم الأهداف الإستراتيجية لمؤسسة عتاد الترسنة والرفع.

لها جا ت من خلال النسب السابقة، يتض  أن صالبية المستفيدين من البرامج التدريبية التي خضعوا       
لتدعّم الفرضية الجزئية الثالثة من هذا البحث، خاصة في متعيرها المستقل: وجود سياسات وتوجهات تنتهجها 

التدريب المتخصص، واقتنا  برامج تدريبية  بالأخصمؤسسة عتاد الترسنة والرفع نحو الاهتمام بالتدريب، 
على التحديد الدقيق للاحتياجات التدريبية تراعي التخصصات التعليمية والفنية للعاملين والتي تعتمد 

على مدربين أكفا   عتمادللمتدربين. وهذا تدكيدا على صدق الفرضية الجزئية الثانية أيضا، خاصة عند الا
تنفيذ البرامج التدريبية ، معتمدين على معدات وأدوات متطورة وكذا لسوا  كانوا من داخل المؤسسة أو خارجها 

 تدريبية متخصصة ذات جودة عالية. ية متقدمة. وهذا بهدف تقديم برامجاستعمال مناهج تعليم
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الجودة العالية للأداء حسب رأي المبحوثيو في الحالات  إمكانية(: يوّضح 12الجدول رقم)
 التالية:

 
هذا الجدول هو نتاج لآرا  المبحوثين ونظراتهم إلى الحالات التي تنتج جودة عالية في آدائهم .حيث      

في إجاباتهم والتي جا ت مرتبة كما في العمود الأخير في الجدول، حيث جا ت المرتبة الأولى ترجم ذلك 
والخطوات الضرورية المتبعة  همللإجابات التي تنظر إلى أن جودة أدائهم تكون في حالة: فهمهم لطبيعة أعمال

 واللوائ  الخاصة بددائهم ووظائفهم. والإجرا اتوالمبنية على القوانين 
تكون عالية عندما يخضع العامل  ثم تلتها في المرتبة الثانية نسبة مكررة تؤكد على أن جودة الأدا      

موجود في الأدا  الفعلي مقابل أدائهم لبرامج تدريبية تراعي احتياجاته التدريبية الحقيقية لسدّ العجز ال
تراعى المتطلبات الوظيفية الفعلية لكل وظيفة، وتستعل قدرات  حتىالمعياري، وتقليل الفجوة الموجودة بينهما 

مكانياتومهارات  الموضوعة للمؤسسة ،  الإستراتيجيةالعاملين على أتم وجه من أجل تحقيق الأهداف  وار
 وتوحيد أهداف العاملين الخاصة مع الأهداف العامة المرجو تحقيقها.

العالية إلى نسبة إدراك المهام الوظيفية بدقة، وعدم تداخلها مع  وفي المرتبة الثالثة أرجعت جودة الأدا      
ودوره المنوط في تحقيق تنظيم مهام أخر  مما يحقق فعالية الهيكل التنظيمي لمؤسسة عتاد الترسنة والرفع 

دقيق لكل من المؤسسة، والفرد العامل، والوظائف التي يؤديها. وهو ما يؤكد ما جا  من دراسات سابقة في 
 هذا المجال.

                                                 
 المبحوثين على أكثر من احتمال. جابةتضخم التكرارات راجع لإ1

 المرتبة (%)النسبة المئوية التكرارات حتمالاتالا

الخضوع لبرامج تدريبية تراعي الاحتياجات 
 التدريبية للمتدربين

29 11.92 10 

 11 01.22 12 فهم طبيعة العمل وخطواته
 12 12.21 20 إدراك المهام بدقة

يؤخذ الاختصاص التعليمي والمهني 
 بالاعتبار

20 12.00 12 

مكانياتتستعل قدرات ومهارات   10 11.92 29 العاملين وار
 12 12.21 19 أخر  

  100 5451 المجموع 
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دراك خطواته يزيد  إن      ما جا  في هذا الجدول والذي جا ت نسبه متقاربة، يتبين أن فهم طبيعة العمل وار
ن إمكانية جودة أدا  العاملين، وهذا ما يساعد على التعرف أكثر وتحديد م -حسب رأي المبحوثين –

احتياجاتهم التدريبية، ووضع برامج تدريبية توازي مد  هذه الاحتياجات من أجل الاستعلال الأمثل لقدراتهم، 
مكاناتهمومهاراتهم،  ن القوانين ، وتزويدها بالفهم الصحي  والدقيق لوضعياتهم المهنية ومهامهم النابعة موار

واللوائ  والإجرا ات المتبعة قصد الابتعاد عن تداخل الصلاحيات، وتفاديا لتكرار نفس الواجبات. وهي 
جميعها حالات مهمة ينبع منها أدا  فعلي ذو جودة عالية. وهذا ما يؤكد صحة الفرضية الجزئية الثانية لهذه 

خلال مؤشرات: جودة البرامج التدريبية، واختيار  الدراسة، التي تربط بين تحديد الاحتياجات التدريبية من
 مشرفين متمكنين، وبين زيادة كفا ات العاملين من خلال مؤشرات: انجازاتهم، وجودة أدائهم.   

 
 الاندماج مع بيئة العمل لدى المبحوثيو : إمكانية(: يوضح 11الجدول رقم)
 (%)النسبة المئوية التكرارات حتمالاتالا

 22.22 10 نعم
  11 11 لا

 22.11  21 أحيانا
 12.22 12 لا أدري

 100 111 المجموع 
 

 
اندماج أفراد عينة البحث مع  إمكانيةمن خلال البيانات الكمية الواردة في هذا الجدول، والذي يوض       

 بيئات عملهم، نجد ما يلي:
أجابوا بدنهم قادرون على الاندماج مع بيئة  % 22.22أن أكثر من نصف عدد عينة البحث وبنسبة مقدرة بو: 

وتشبعهم بالثقافة التنظيمية عملهم، وهو دلالة على تواصلهم مع أفراد جماعات العمل التي ينتمون إليها، 
على  -حسب ما لاحظناه من خلال الميدان  -الموجودة داخل مؤسسة عتاد الترسنة والرفع، والتي بنيت 

 بين العاملين، والخضوع الجليّ للقوانين الداخلية الخاصة بالمؤسسة. الاحترام والتقدير الكبيرين
كما نلاحظ أنه لا يوجد فرد من أفراد العينة يرفض الاندماج والتواصل مع بيئة العمل، صير أن منهم من      

لعمل، أجاب بدن اندماجه صير متواصل، بل يكون بين الحين والآخر ولا يدوم، وهو يبين عدم استقرار بيئة ا
على هيئة واحدة، ويكون حسب الموقف الذي يتواجد فيه العامل، دون إنكار وكذا عدم استقرار السلوك 
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والعاملين من جهة، وبين العاملين فيما بينهم من جهة أخر  ،  الإدارةلاختلاف نوعية العلاقات المتفاعلة بين 
 والتي تكون أحيانا علاقات تعاون وأخوة تارة، وعلاقات تصادم وتنافس وصراع تارة أخر .

التي ينتمي العمل كذلك نجد من بين أفراد عينة البحث من لا يدري عن قدرة اندماجه وتواصله مع بيئة      
 لة من مجموع الإجابات.إليها، وهي نسبة ضئي

 
 رابعا: السياسات والتوجهات نحو التدريب والاتجاهات:

 
موووون خوووولال الاهتمووووام المتزايوووود الووووذي بوووودأت توليووووه الدولووووة الجزائريووووة للتوووودريب فووووي مؤسسوووواتها الإنتاجيووووة        

والصناعية والخدماتية، فقد حددت نسوبة معينوة مون الكتلوة الأجريوة للعواملين وخصصوتها لتحقيوق بورامج تدريبيوة 
تنميتهوووا وتطووووير أدائهوووا بعيوووة مواكبوووة  وتكوينيوووة تسوووتفيد منهوووا المووووارد البشووورية بمختلوووف أصووونافها، وذلوووك بهووودف

العولموة ومواجهووة المنافسوة التووي تفرضوها كبوور  الشووركات العالميوة فووي ظول الاقتصوواد الحور، والنوعيووة الممتووازة، 
 ومعايير الجودة العالمية.

مووون   %3ومؤسسوووة عتووواد الترسووونة والرفوووع مثلهوووا مثووول جميوووع المؤسسوووات الجزائريوووة قووود حوووددت لهوووا نسوووبة       
عفائهوا مون بعوض الرسووم ب وفوق كول سداسوي مون السونة، مقابول إإجمالي الكتلة الأجرية لعمالها علوى أن تحسو

المفروضوووة علوووى إيراداتهوووا وعلوووى الووودخل الوووذي تحققوووه، شوووريطة ألا تقووول الميزانيوووة المخصصوووة لتووودريب مواردهوووا 
قتصووادية بالتوودريب نووابع عوون الإدراك البشوورية عوون هووذه النسووبة. إن هووذا الاهتمووام موون الدولووة وموون مؤسسوواتها الا

الحقيقووي لأهميتووه والوووعي بوودوره الفعووال فووي حوول الكثيوور موون المشوواكل التووي تواجووه العموول وتواجووه أيضووا الموووارد 
 البشرية. صير أن هذه النسبة تبقى صير كافية لتطوير مؤسساتها التنموية مقارنة بالدول المتقدمة.

مؤسسووة عتوواد الترسوونة والرفووع للتوودريب خوولال السداسوويات تووي خصصووتها التووالي يبووين النسووبة الوالجوودول       
 : 0631-0631-0631للسنوات 
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 1:(2015كك2013لسنوات ):الأول والثاني لالتدريب خلال السداسييو (:يوضح نسبةXVIIIجدول رقم)
 السداسيات    

 

 
 مؤشرات 

 ونسب التدريب

0631 0631 0631 

السداسوووووووووووووووووووووووووي 
 الأول

 

السداسوووووووووووووووووووووووووي 
 الثاني

السداسوووووووووووووووووووووووووي 
 الأول

 

السداسوووووووووووووووووووووووووي 
 الثاني

 السداسي الأول
 

السداسووووووووووووووووووووووووووووي 
 الثاني

.112152521 121136162.11 151216211.11 152111152.31 152662127.21 الكتلة الأجرية

63 

151212267.36 

تككككككككككككككككككككككككككاليف 
 التدريب

1271132.75 1522223.26 1111227.23 1225621.15 1226117.22 1222653.17 

النسكككككككككككككككككككككككككبة 
المخصصكككككككككككككة 

 للتدريب

3.618   %  3.600 %  3.30 % 3.60 % 3.118   %    3.110 % 

 
لأنشوووطة التووودريب وذلوووك حسوووب الكتووول  لنسوووب المخصصوووة مووون طووورف إدارة المؤسسوووةيبوووين هوووذا الجووودول ا     

. حيث تحسوب هوذه النسوب 0631و 0631، 0631: لسنواتل ا خلال السداسيين الأول والثانيالأجرية لعامليه
 2المعادلة الرياضية التالية:وفق 

 
 
 
 

ويرمي هذا المؤشر إلى مد  الاهتمام بالتدريب من خلال النسبة التي تشكلها نفقات التدريب إلى إجمالي      
 الرواتب والأجور التي يتقاضاها العاملون.

موون مجموووع الكتلووة الأجريووة   % 63.618نسووبة  0631حيووث حققووت المؤسسووة فووي السداسووي الأول لسوونة      
فقوود بلعووت فووي السداسووي  0631. أمووا فووي سوونة  % 63.600اسووي الثوواني: لعمالهووا، فووي حووين كانووت فووي السد

.وهوووي نسوووب قريبوووة مووون % 63.60. فوووي حوووين بلعوووت فوووي السداسوووي الثووواني لووونفس السووونة:  % 63.30الأول: 
المفروضة من طرف الدولة، مما يبيّن حرص المؤسسة للحفاظ على تحقيق هذه النسبة على الأقل  % 3نسبة:

                                                 
، كما 0631، و0631، 0631المرجع السابق، تم الحصول على المعطيات السابقة الموجودة في الجدول من خلال مخططات التدريب للسنوات الثلاث: 1

 تمّ تطبيق المعادلة السابقة للتحقق من النسب المذكورة.
 .301الكرخي، مرجع سابق، صمجيد  2

 التدريب تكاليف                                                          

النسبة المخصصة للتدريب =      

 
  *366 

 الكتلة الأجرية لعمال المؤسسة                                                
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. كمووا تبووين أيضووا الجهوود المبووذول موون طوورف المسووؤولين فووي المؤسسووة 1لمفروضووة عليهوواوذلووك لتفووادي الرسوووم ا
فووي  0631لمحاولووة تجوواوز  هووذه النسووبة المفروضووة والتووي تجلووت خاصووة فووي نسووب التوودريب المخصصووة لسوونة 

، خاصوووة إذا رجعنوووا إلوووى % 63.110و % 63.118السداسوووي الأول والثووواني والمتقاربوووة، وهوووي علوووى التووووالي: 
لتووودريب المتخصصوووة والمسوووايرة للتكنولوجيوووا المتطوووورة والتقنيوووات التوووي اسوووتوردتها المؤسسوووة سوووعيا منهوووا بووورامج ا

لإدماجهووا فووي منتجاتهووا موون آلات وقطووع صيار.ممووا جعلهووا تنووتهج سياسووة التوودريب المتخصووص المتوسووط الموود  
لات المتطووورة التووي والمعتموود علووى متوودربين مووؤهلين لمهوون محووددة، حيووث تووم توودريبهم علووى بعووض الماكنووات والآ

تعمل وفق برامج معلوماتية معقدة لأدا  مهمة قطع المواد الحديدية عن طريق أشوعة الليوزر المخصصوة لوذلك، 
موون أجوول ربوو  الوقووت، وزيووادة فووي الدقووة، وتحسووين فووي الجووودة، هووذا مووا جعوول نسووبة التوودريب ترتفووع مقارنووة مووع 

 2السنتين السابقتين.
 

ويمكن الاستعانة ببعض المؤشرات التي تدل على النشاط التدريبي وذلك من أجل معرفة القيم الفعلية      
  3 للتكلفة المتوسطة للتدريب، وتكلفة ساعة من التدريب في هذه المؤسسة، وهما المؤشران:

 :مؤشر التكلفة المتوسطة للتدريب* 
 ية المخصصة للتدريب، ويعطى بالعلاقة التالية:يقيس هذا المؤشر نصيب الفرد الواحد من الميزان

 
 

 
 
 

 ساعة مو التدريب:* مؤشر متوسط تكلفة 
 ويعطي لنا هذا المؤشر تكلفة ساعة واحدة من التدريب، ويعطى بالعلاقة التالية:

 
 
 
 

                                                 
والثاني مديرية التكوين المهني لولاية قسنطينة، شهادات تثبت مجهود رسم التمهين، وشهادات تثبت مجهود رسم التكوين المتواصل للسداسيين الأول 1

 مسلمة لمؤسسة عتاد الترسنة والرفع.    0631، و0631، 0631للسنوات:
2 EPE/SOCIETE DES MATERRIELS DE TERRASSEMEN ET DE LEVAGE SPA, valorisation actions de 

formation Durant les 1er et 2em semestres  des années: 2013, 2014, et2015: juillé 2013-janvier 2014-juillé 2014-

janvier 2015-juillé 2015-janvier 2016.  
 .361محمد عمرو صادق، مرجع سابق، ص 3

 التدريب إجمالي تكاليف                                                    

 المتوسطة للتدريب =التكلفة 

 عدد المتدربين الذين أنهوا التدريب                                              
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وانطلاقوا  ،تحملهواالتوي تلأنشوطة التودريب، والإنفاقوات الماليوة  الوذي توليوه المؤسسوة الاهتموام ولمعرفة مد      
، إلوووى جانوووب الاعتمووواد علوووى الأرقوووام التوووي توووم (0631و 0631مووون البيانوووات المتعلقوووة بدنشوووطة التووودريب للفتووورة )

عض مسؤولي نشاط التدريب في المؤسسة، فقد تم حساب المؤشرين السابقين في الجدول الحصول عليها من ب
 التالي:

 
 1(:1112ك1113(: مؤشرات التدريب للفترة )XIX جدول رقم )

 
 أنشطة التدريب         

                          
 المؤشرات

أنشووووووووووووووووووطة التوووووووووووووووووودريب 
 0631لسنة

أنشوووووووووووووووووووووووطة التووووووووووووووووووووووودريب 
 0631لسنة

أنشووووووووووووووووووووووطة التوووووووووووووووووووووودريب 
 0631لسنة

 دج/الفرد06018.680 دج/الفرد01610.010 دج/الفرد01008.660 التكلفة المتوسطة للتدريب
متوسوووووووط تكلفوووووووة سووووووواعة مووووووون 

 التدريب
 دج/الساعة1338.601 دج/الساعة 0383.600 دج/الساعة 1811.13

 
بدنشووطة  ينالخاصوو ينالمؤشوور  ا فووي نتووائج هووذينيتضوو  موون الجوودول السووابق وجووود بعووض التقووارب أحيانوو       

التوودريب للسوونوات الووثلاث المووذكورة آنفووا، كمووا توجوود كووذلك تفاوتووات فووي القوويم أحيانووا أخوور . فوومذا أخووذنا مؤشوور 
، والتوي قودرت علوى 0631و 0631تقاربوا كبيورا فوي القيموة بوين السونتين: نجود التكلفة المتوسطة للتدريب، فمننوا 

صيوور أنهووا ارتفعووت إلووى أكثوور موون الضووعف فووي  دج/ الفوورد. 01610.010دج/ الفوورد و  01008.660التوووالي: 
دج/ الفوورد. ويرجووع هووذا الارتفوواع كووون التكلفووة الإجماليووة لأنشووطة  06018.680، حيووث قوودرت بووو: 0631سوونة 

التدريب لهذه السنة بلعت ذروتها مقارنة موع السونتين السوابقتين كموا جوا  فوي الجودول السوابق. وهوذا بوالرصم مون 
هذه السنة يعد أقل عدد. كما نجد أيضوا أقول عودد للمسوتفيدين مون التودريب فوي نفوس أن عدد الدورات التدريبية ل

 السنة مقارنة بما سبقها من السنوات. 
إلوووى الإمكانيوووات الماليوووة التوووي  0631ويرجوووع سوووبب ارتفووواع مؤشووور التكلفوووة المتوسوووطة للتووودريب فوووي سووونة       

ة بالمحتويات التدريبيوة المتخصصوة، كوون نشواط تسخرها مؤسسة عتاد الترسنة والرفع للتدريب واهتمامها خاص
المؤسسووووة يعتموووود علووووى المعووووارف الفنيووووة، والتقنيووووات العاليووووة، والمعرفووووة العلميووووة المتطووووورة فووووي مجووووال الصووووناعة 

                                                 
 عدة مراجع نذكرها كالتالي: تمّ الاعتماد على1

 ، مرجع سابق. 0631، و 0631، 0631مؤسسة عتاد الترسنة والرفع، مخططات التدريب للسنوات:   -

 مؤسسة عتاد الترسنة والرفع، إجراءات تسيير التكوين والتدريب، مرجع سابق. -

 لوحة قيادة الموارد البشرية، مخططات تسيير الموارد البشرية، مرجع سابق. -

 يادة الموارد البشرية، أنشطة التدريب المحققة )المخططة وغير المخططة(، مرجع سابق.لوحة ق -

 .لاعتماد على ما ورد من المعادلات الإحصائية السابقةا -
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الميكانيكيووة. وهووذا مووا يوودعم المؤشوور الأول للمتعيوور المسووتقل موون الفرضووية الجزئيووة الأولووى والووذي هووو: ارتفوواع 
لتودريب. كموا يودل أيضوا علوى السياسوة المنتهجوة مون طورف المؤسسوة نحوو التودريب، كموا النفقات المالية على ا

جا  في المؤشورين الخاصوين بوالمتعير المسوتقل فوي الفرضوية الجزئيوة الثالثوة، والوذي يتحودد فوي اعتمواد مودربين 
 متخصصين، وكذا اقتنا  برامج تدريبية متخصصة. 

من التدريب فقد سجل عدم استقرار من سنة إلى أخر ، حيث بل  أما بالنسبة لمؤشر متوسط تكلفة ساعة      
دج/الساعة.  0383.600بقيمة:   0631دج/الساعة، ثم ارتفع إلى ذروته سنة  1811.13قيمة:   0631سنة 

 دج/الساعة.    1338.601إلى قيمة:  0631ثم انخفض قليلا سنة 
وضع سياسات وتوجهات خاصة نحو تدريب عمال  إن النيّة الحقيقية للاستثمار في التدريب تكمن في     

المؤسسة وتزويدهم بكل ما يحتاجونه من معارف وكفا ات ومهارات وخبرات، وتوحيد أهدافهم الخاصة مع 
الأهداف العامة للمؤسسة مما يزيد في اجتهادهم لتحقيقها، ويقوي مشاركتهم في وضع الأهداف الإستراتيجية 

 لديهم. ما يجعلهم يهتمون أكثر بوظائفهم وبتحسين أدائهم.للمؤسسة، ويدعم جانب الاتصال 
من هذا المنطلق، فالجداول الآتية هي بمثابة تكميم لإجابات المبحوثين قصد الوقوف على العلاقة      

ن وترشيدها لخدمة القائمة بين كل من السياسات والتوجهات المتبعة نحو التدريب وبين تعيير اتجاهات العاملي
 العام.الصال  

 
 (: يوضح القائميو على التدريب:17)رقم الجدول

 المرتبة (%)النسبة المئوية التكرارات حتمالاتالا

 10  01.20 21 مدربون من داخل المؤسسة
مكاتب خبرة ومختصون في 

 التدريب
29 21.29  11 

 12  19.20 09 أساتذة جامعيون
 12  02.19 21 أخر 

  100 1251 المجموع
 

ت إجابات مفردات عينة البحث خلال الجدول السابق، والذي يوض  القائمين على التدريب، جا من      
الاحتمال الثاني المرتبة الأولى والذي يؤكّد  مرتبة ترتيبا تنازليا حسب أكبر نسبة مئوية إلى أصعرها، إذ احتّل

                                                 
 جابة المبحوثين على أكثر من احتمال.تضخم التكرارات راجع لإ1
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مكاتب خبرة ومختصين في التدريب، على أن البرامج التدريبية التي استفاد منها أفراد العينة كانت عن طريق 
سوا  داخل الوطن كمؤسسات التدريب المعتمدة من طرف الدولة، أو مدربين من خارج البلاد خاصة مدربين 

المؤسسة يعود في أصله الأول إلى المؤسسات الألمانية، والذي  إنشا كون  ،من جنسيات مختلفة كالألمان
" الألمانية، والتي تحاول مؤسسة عتاد الترسنة والرفع ليبهيرسسة "اختتم بالشراكة الفعلية معها من خلال مؤ 

 نتاجي والتكويني.قدر المستطاع الاستفادة من خبراتها العالمية في مجال نشاطها الإ
هم مدربون من داخل  تلي ذلك، في المرتبة الثانية الإجابات التي تؤكّد على أن القائمين على التدريب     

على قوانين الدولة  هم شروط التدريب والتكوين من خلال خطوات عملية وميدانية تعتمدالمؤسسة، تتوفر في
إبرام الصفقات العمومية، والتي تبنى على تقديم ومصادقة إدارة المؤسسة على دفاتر الشروط  أثنا الجزائرية 

دفاتر الشروط والتوقيع الخاصة بالتدريب من جهة، وموافقة المدربين بعد قرا ة جميع البنود الواردة في هذه 
التدريبية  وهو تحديد الاحتياجات السابق من هذه الدراسة عنصرمن جهة أخر . وهذا ما جا  في ال عليها

من خلال ، المؤسسة والخطوات المتبعة لذلك والذي بيّن كيفيات إجرا  الدورات التدريبية داخلوالكفا ات 
والرفع خاصة أثنا  تصميم البرامج التدريبية، وتنفيذ التدريب، سيرورة عملية التدريب في مؤسسة عتاد الترسنة 

 .وتقويمه
أما في المرتبة الثالثة، حسب إجابات المبحوثين فقد أكدّت على إجابات متفاوتة أخر ، منها إجابات لو:       
 فمن أصلبهم الوظيفي، وبالتالي  دريب خلال مسارهمعاملا هم من فئة العمال الذين لم يستفيدوا من أي ت 02
وتدتي في الأخير الإجابات التي  يدركون من هم القائمون على تدريب المستفيدين من البرامج التدريبية.لا 

تعاقدت معهم  أقّرت بدن التدريب الذي خضعت له بعض مفردات عينة البحث قدّم من طرف أساتذة جامعيين
جا ت في هذا الجدول، والتي تبين الهوة الكبيرة مؤسسة عتاد الترسنة والرفع لتدريب عمالها. وهي أقل نسبة 

وجود تنسيق والصناعية والخدماتية، حيث يدل على  الإنتاجيةالموجودة بين الجامعات الجزائرية والمؤسسات 
هذه الجامعات على إعطا  مخرجات مؤهلة تساير اختصاص ونشاط المؤسسات،  قلة فرصضعيف بينهما و 

والتي تعيد في أصلب الأحيان رسكلة وتدريب المتقدمين إليها من طالبي العمل الجامعيين، مما يدخلهم في 
يمية. هذا امة عدم استقرارهم النسبي في مكان العمل، وعدم توافقهم مع بيئات العمل السائدة، وثقافتها التنظدوّ 

 الإشكاليةما يخلّف هدرا للوقت، وبذلا أكثر للجهد، وتكاليف مضنية للمؤسسات، والتي تعدّ طرفا آخر في هذه 
دارية، ودراسات نظرية وميدانية يمكن أن تصل  كونها لا تتواصل مع ما تنتجه الجامعات من علوم تقنية وار

ياجاتها في تطوير المنتجات، وتحسين طرق العمل، إلى نتائج تخدم إلى حدّ كبير هذه المؤسسات، وتشبع احت
دخال التكنولوجيا المناسبة عليها. إن هذه الهوة لا تزال قائمة لحدّ الآن.    وار
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 (: يوّضح بعض الصفات التي تتوفر في المدرب:18الجدول رقم)
النسبة  التكرارات حتمالاتالا

 (%)المئوية
 المرتبة

 11  22.11 20 أن يكون متخصصا في المجال الذي يدرب فيه  
 12  01.92 22 أن يراعي اختصاص المتدربين وفئاتهم المهنية

 10  09.12 21 لا يشترط أن يكون متخصصا، وتكفي أقدميته في العمل. 
 12  11.00 10 أخر 

  100 1141 المجموع 
 

كمية واردة في الجدول أعلاه، وفي محاولة لمعرفة بعض الصفات  إحصائياتمن خلال ما جا  من       
جا ت إجابات المبحوثين مرتبة ترتيبا تنازليا حسب تكرارها، حيث جا ت التي يمكن أن تتوفر في المدرب، 

المرتبة الأولى حسب نظرهم لتؤكّد على أهم صفة في المدرب وهي : أن يكون متخصصا في المجال الذي 
على أن ثاني صفة هي صفة أن يراعي المدرب اختصاص المرتبة الثانية حسب إجاباتهم تؤكّد يدرب فيه. ثم 

براز  المتدربين وفئاتهم المهنية أثنا  إعداده البرنامج التدريبي المخصص لهم، وهذا من أجل الاستفادة أكثر  وار
 أثر التدريب ونقله إلى مكان العمل. 

ذا أقدمية في العمل، والتي ربما تعطي نقص  في المدرب إذ يكون ثم المرتبة الثالثة هي لصفة أخر      
عدم اختصاصه في تقديم البرنامج التدريبي، إذ يعتمد على خبراته الميدانية والمعرفية والتجريبية طيلة أدائه 

 .وجود صفات أخر من إجابات المبحوثين تؤكد على   % 11.00لوظيفته. وتدتي في الأخير نسبة تقدر بو: 
هذه النسب جا ت تدكيدا على مؤشر التخصص الوظيفي في عملية التدريب، حيث يفترض  وجوده       

لد  المدرب،كما يستوجب وجوده عند اقتنا  برامج تدريبية لتدريب  عمال المؤسسة، وهذا ما يؤكد صحة 
امج تدريبية متخصصة". الفرضية الجزئية الثالثة من خلال مؤشريها: "اعتماد مدربين متخصصين"، و"اقتنا  بر 

، حيث (12)ؤكد أيضا ما جا  في الجدول رقم وهما يدلّان على المتعير المستقل في هذه الفرضية.كما ي
ظيفية واعتماده أجابت أكبر نسبة استفادت من التدريب داخل المؤسسة على مسايرة التدريب لتخصصاتهم الو 

ويتبين ذلك من خلال معامل  لجزئية الثالثة والثانية،، وهو ما ربط بين كل من الفرضية اعلى مدربين أكفا 

                                                 
 المبحوثين على أكثر من احتمال. جابةلإ تضخم التكرارات راجع1
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أي أن  0.01α=عند مستو  الدلالة  22r=0.3اط لبيرسون بين هذين الفرضيتين، حيث يساوي: الارتب
، ومنه توجد علاقة طردية موجبة ومتوسطة بين إجابات الفرضية الجزئية إحصائيامعنوي معامل الارتباط 
وهو أيضا ما جا  في دراسة سابقة أجراها الباحث لنيل شهادة الماجستير، خصوصا في الثانية والثالثة. 

. هذا ما يوض  الجهد المبذول من طرف مؤسسة عتاد الترسنة والرفع 00جانبها الميداني في الجدول رقم 
 والأدائي.    تاجيالإنلتدهيل عمالها وتدريب مواردها البشرية من أجل زيادة القدرة التنافسية لديهم في مجالهم 

 
 :(: يبيّو مسايرة التدريب للتخصص الوظيفي19الجدول رقم)

 
 حتمالاتالا

 النسبة         المئوية التكرارات
(%) 

 10.12 73 نعم                  

 
 
 
 

 
 

 لا
 

أو اقتنووووووا  بوووووورامج تدريبيووووووة دون  إعووووووداد
 مراعاة التخصصات الوظيفية

10  
 
 
 
 

21.11  
 

 

البرنووامج التوودريبي فووي كوول تكوورار نفووس 
 دورة تدريبية

10 

الموووودرب لا يملووووك معووووارف فنيووووة توووورتبط 
 بتخصصك الوظيفي

 
21  

 
 07 المجموع لك:)لا(

 21.12 31 لا أدري              
 100 111 لمجموعا          
 

كمية وردت في هذا الجدول ، والذي يبين مسايرة التدريب للتخصص  إحصائياتمن خلال ما جا  من      
 الوظيفي لعمال مؤسسة عتاد الترسنة والرفع، يتض  ما يلي: 

من مجموع أفراد عينة البحث أجابوا بو:"نعم" ، وأكدوا على مسايرة  % 10.12: عاملا، وبنسبة22أن: 
يوجد من نفوا مسايرة البرامج التدريبية لتخصصاتهم،  التدريب الذي تلقوه لتخصصهم الوظيفي والأكاديمي. كما

من مجموع المبحوثين، وأرجعوا ذلك لعدة أسباب جا ت متساوية  % 11.12بنسبة:  عمال، 12وعددهم 
أن عملية إعداد أو اقتنا  البرامج التدريبية من طرف المؤسسة لا تراعي التخصصات  وهي:النسب، 

نفس البرنامج التدريبي في كل دورة تدريبية، أو أن المدرب لا يملك معارف  الوظيفية. كما يحدث أحيانا تكرار
 فنية ترتبط بالتخصص الوظيفي لعمال المؤسسة.
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 02عاملا، من بينهم  21من مجموع أفراد العينة وعددهم:  % 21.12كما نجد نسبة أخر  قدرت بو:       
ص الوظيفي رون بمد  مسايرة التدريب للتخصعاملا لم يتلقوا أي تدريب طيلة مشوارهم المهني، لا يد

ا ، وهي نفس النسبة التي تكررت في عدة جداول لتؤكد على صدق إجاباتهم وأنها حقّ للعاملين داخل المؤسسة
 ل فئة من المبحوثين الذين لم يستفيدوا من أي تدريب. تمثّ 

إن هذا الجدول جا  تدكيدا على أهمية التخصص الوظيفي، والذي يستوجب مسايرة التدريب له أثنا        
إعداد وتنفيذ عملياته، وذلك من خلال نسبة الأصلبية كما ورد في الجدول أعلاه، وهو ما يؤكد كذلك صحة 

(. فالأول 19)ورقم  (12)بقين: رقم الفرضية الجزئية الثالثة لهذه الدراسة، ويدعم ما جا  في الجدولين السا
والذي جا ت أكبر نسبة فيه عند العمال المستفيدين من التدريب من مفردات العينة، والذين يقرّون بدن أول 

فقد ( 19)خاصية من خصائص البرامج التدريبية هي: أن تساير تخصصات المتدربين. أما الجدول رقم 
ي المدرب بدن يكون متخصصا في المجال الذي يدرب فيه. جا ت أكبر نسبة في الصفات التي تتوفر ف

فمن مسايرة التدريب للتخصص الوظيفي تمّس كلا من المدربين والمتدربين على حدّ سوا  وبنفس  ؛وبالتالي
دريب إلى جانب البرنامج التدريبي، وهذا حقا ما وجدناه من الأهمية، إذ هما الطرفان الأساسيان في عملية الت

أثنا  تصميم البرامج التدريبية، وتنفيذ التدريب، وتقويمه،  (صوماتال)ة عملية التدريب في مؤسسة خلال سيرور 
 أكفا .  و واعتماده على مدربين متخصصين 

 
(: يوضح اهتمام أفراد العينة وسعيهم لتصحيح أخطائهم المهنية أثناء أدائهم 50الجدول رقم)

 للعمل:
 (%)النسبة المئوية التكرارات حتمالاتالا

 10.02 112 نعم
 11.20 10 لا

 11.20 10 أحيانا
 12.21 12 لا أدري

 100 111 المجموع 
 

والذي يوض  اهتمام المبحوثين وسعيهم لتصحي  أخطائهم المهنية عند أدا   (01)جا  في الجدول رقم      
يولونه من أجل تصحي  أخطائهم وهو تدكيد على الاهتمام الذي أن أصلبية المبحوثين أجابوا بو: "نعم" ،مهامهم 

م من خلال خضوعهم لبرامج تدريبية فعالة وذات جودة عالية المهنية وسعيهم الفعلي لتجسيد ذلك. والذي يتدعّ 
 تمكنهم من معرفة أخطائهم المهنية المتكررة والتي يقعون فيها، وتعويضها ببدائل صحيحة يمكن تطبيقها.
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لية التدريب حين يتم نقل المعارف والسلوكات المكتسبة التي تعلمها وهذا ما ذكرناه من قبل في سيرورة عم
بالوظيفة التي  أكثروتوجيه سلوكه للاهتمام  أخطائهمجال عمله لتدعيم أدائه وتصي   إلىتدريبه  أثنا المتدرب 
 يؤديهاو 
في حين نجد  كما نجد بعضا من مفردات العينة لا يدرون عن مد  نيتهم في تصحي  أخطائهم المهنية.     

تدّل على عمال من مجموع المبحوثين لا توجد لديهم نيّة في  –حسب ما جا  في الجدول  –نسبة مكررة 
تحسين أدائهم وتصحي  أخطائهم المهنية. وكذلك نفس النسبة أجابت بو: "أحيانا" أي تكون نيتهم وسعيهم 

نابعة كرد فعل عن لامبالاة أو عدم الرضا حسب الموقف والظروف. وهي تعبيرات لتصحي  أخطائهم المهنية 
عن المكانة التي يحتلها العامل داخل المؤسسة، أو الدور الذي يؤديه، أو الوظيفة التي يقوم بها، أو عدم 

 حصوله على امتيازات معينة يرصب في الحصول عليها.
ؤشريهما: الاهتمام من خلال ما جا ، تتض  صحة الفرضية الجزئية الثانية والثالثة من خلال م     

 بالوظيفة، والاجتهاد.
 

عينة البحث مع فريق العمل لحل المشكلات الناجمة  مفردات (: يوضح تعاوو51الجدول رقم)
 في العمل:

 (%)النسبة المئوية التكرارات حتمالاتالا
 90.21 11 نعم
 11.20 10 لا

 10.12 12 أحيانا
 10.21 12 لا أدري

 100 111 المجموع 
 

حسب ما جا  في هذا الجدول من بيانات إحصائية والذي يبين تعاون أفراد العينة مع فريق العمل لحل       
أن أصلبية مفردات عينة البحث أجابوا بو: "نعم"، وهي نسبة كبيرة  المشكلات الناجمة في العمل، نجد بعض
بعض المشاكل التي يمكن أن تنجم أثنا  اون مع فريق العمل الذي ينتمون إليه من أجل حلّ عقابلية الت توضّ 

. كما ن مع بعضهم البعض، أو مع إدارتهمالعاملي بين العمل سوا  من ناحية الأدا  أو عن طريق التفاعل
نجد كذلك يمكن أن يكون مصدر هذه المشاكل من خارج المؤسسة وبالتالي فهي تعنيهم جميعا ويجب حلها. 

في بعض الظروف والأوقات والمواقف بينما ينعدم في أوقات  ن تعاونهممن أجابوا بو : "أحيانا"، أي أن يكو 
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ا لنوعية هذه المشكلات، والأطراف التي عأخر  ومواقف وظروف أخر  لأسباب ذاتية أو موضوعية، وتب
 تفعّلها.

في حين هناك مفردات من العينة لا يدرون عن مد  تعاونهم من عدمه مع فريق العمل لحّل مشكلات 
في العمل. ثم نجد في الأخير عاملين من أفراد عينة البحث لا توجد لديهما نيّة في التعاون لسبب أو تعتريهم 
 لآخر.
، المشاركةالثالثة لهذه الدراسة من خلال مؤشريها: الجزئية إن هذه النسب تدّل على ما جا  في الفرضية      
تطرأ في  أنحيث كلما كانت مشاركة العاملين في البحث عن حلول للمشاكل التي يمكن . الاجتهادوكذا 

واصتنام الفرص التي تمنحها إدارة  ،وسعيهم لوضع قرارات صائبة تدعم هذه الحلول ،العمل أثنا  أوالمؤسسة 
دا  فريق عملهم للحفاظ على أ فدكثر أكثرمؤسستهم للمشاركة في اتخاذ القرارات كلما يجعلهم ذلك يجتهدون 

 بصورة مميزة وهذا بداية بتصحي  الأخطا  الفردية لكل عامل و 
 :الجدول السابق يدعم أيضا ما جا  في الفصل النظري الخاص بالسلوك التنظيمي في شقيه أنكما      

فرد العامل مع مراعاة انتما  ال ،والعلاقة التي تربط أدا  العامل بددا  كل منهما ،وجماعة العمل ،فريق العمل
 تلك الجماعةو  أوهذا الفريق  إلى

 
 (: يوضح احترام القوانيو واللوائح والتعليمات الخاصة بوظائف أفراد عينة البحث:22الجدول رقم)
 (%)النسبة المئوية التكرارات حتمالاتالا

  99.21 112 نعم
      11 11 لا

  11.01 12 أحيانا
 100 111 المجموع 

 
يؤكد هذا الجدول الذي يبين احترام الأفراد المبحوثين للقوانين والتعليمات واللوائ  الخاصة بدنشطتهم،      

الأصلبية الساحقة من مجموع أفراد العينة أكدوا أن الواردة فيه،  الإحصائياتوالتي تؤطر وظائفهم من خلال 
وتحدد مهامهم، وتعليمات صارمة  ،خص وظائفهمت على أنهم يحترمون ما جا  من نظام داخلي، وقوانين

لائه في العمل توض  إطار الحرية لكل عامل في تعامله داخل مؤسسة عتاد الترسنة والرفع وتفاعله مع زم
، والرؤسا  حسب الهيرارشية سوا  من أجل تظلم أو تقديم اقتراح أو تحسين ظروف العمل ورؤسائه المباشرين

كانت أم عمودية. واحترام انسياب السلطة، ووحدة الأوامر، من أجل  من خلال قنوات الاتصال التنظيمي أفقية
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عطا  صورة حسنة لها تعبيرا عن قيمتها الاقتصادية والاجتماعية من  تحقيق النظام العام داخل المؤسسة وار
 خلال جديّة أفرادها في سلوكاتهم خارج المؤسسة وولائهم الايجابي لها.

البحث أكّدوا أن احترامهم للوائ  والقوانين الخاصة بوظائفهم يكون حسب  كما نجد عددا من مفردات عينة     
اد من بظلم واضطه إحساسومد  رؤيته لطمور، خاصة أثنا  وجود تظلمات أو ظروف العامل والعمل معا، 
ع بشدة عن حقوق يراها تخصه. صير أن نسبة الذين أقروا بعدم احترام هذه فايد قبل مسؤوليه أو زملائه، أو

 القوانين واللوائ  والتعليمات من مجموع المبحوثين جا ت معدومة القيمة.
يوض  هذا الجدول الولا  والاحترام والخضوع لجملة هذه القوانين الداخلية والخارجية التي تحدد وظائف       

أن  وسلوك العاملين، وتؤطر تفاعلهم مع بعضهم البعض. كما توض  أيضا الخوف من العقوبات التي يمكن
تصل حتى إلى فقدانهم مناصب عملهم جرّا  عدم الرضوخ لها، أو عدم الاستفادة من بعض الامتيازات التي 
يمكن أن تقدمها المؤسسة خاصة ما هو مادي ومعنوي يتجلى خصوصا في الترقية لمناصب أعلى، أو 

بالاهتمام والتقدير من  سوالإحساالحصول على تدشيرة للاستفادة من برامج تدريبية من أجل تحسين المستو  
 طرف المؤسسة والعمال. وهذا ما يؤكد صحة الفرضية الجزئية الثالثة.

 
 بوظائفهم: المبحوثيو(: يوضح إسهام البرامج التدريبية في زيادة اهتمام 53الجدول رقم)

 (%)النسبة المئوية التكرارات حتمالاتالا
 22.09 92 نعم
 12.21 11 لا

 19.11 00 لا أدري
 100 111 المجموع 

البرامج التدريبية المخططة وصير المخططة  إسهامالكمية الواردة في هذا الجدول مد   الإحصائياتتبين      
التي تضعها المؤسسة لتدريب عامليها في زيادة الاهتمام لديهم بكل ما يخص نشاطهم وسلوكاتهم من تحسين 

نتاجيةمستمر، وأدا  متميز فعال،  ، حيث جا ت نسبة الأصلبية جودة ونوعية بمعايير عالميةذات فعلية  وار
البرامج التدريبية في زيادة اهتمامهم بعملهم. وهي نسبة تؤكد ما ذكرناه  حسب إجابات المبحوثين لتقّر بمسهام

الذي يبين وعي أفراد العينة بقيمة الاستثمار ( 12)من خلال الجداول والتحليلات السابقة، خصوصا الجدول 
الذي يعطي اهتماما  (12)الذي يولي أهمية للسرعة في الأدا ، والجدول رقم( 12)والجدول رقم  دريب،في الت

دراك خطواته بدقة كبيرة الذي يبرز جانب الاختصاص في تحقيق  (19)والجدول رقم  ،بالعا لفهم العمل وار
تدريب فعال يساهم في زيادة اهتمامهم بكل المستجدات التي لها صلة بوظائفهم من تكنولوجيا، ونظم عمل، 

الذي يوض  السعي الجدّي من قبل ( 01)وكذا الجدول رقم  ،(11)وصير ذلك، ويؤكد ذلك أيضا الجدول رقم 
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الاهتمام بالوظيفة التي يؤديها ب يرتبطة. وهذا كله يصب في مجر  واحد أفراد العينة لتصحي  أخطائهم المهني
 السعي لتعديل سلوكه.يرتبط أيضا بو  ارتباطا وثيقا العامل
كما نجد فئة ثانية من المبحوثين لا يدرون عن مد  إسهام البرامج التدريبية في زيادة اهتمامهم      

امج تدريبية طيلة عملها داخل المؤسسة، حيث أن البعض منهم وهي في العالب فئة لم تستفد من بر بوظائفهم، 
تساير خبرته عمر وجود هذه المؤسسة. وهي إجابات تزيد من وضوح التباين الحاصل بين من استفادوا من 
تدريب وما تدثروا به من خلاله ثم نقلوا هذا الأثر إلى أماكن عملهم وبين من لم يحضوا بفرص الاستفادة منه 

 ا أهميته الفعلية في تعيير سلوكهم ، وتبديل نظرتهم نحو واقع عملهم والمستقبل الذي يصبون إليه. ولم يدركو 
إسهام البرامج التدريبية في زيادة اهتمامهم  كما نجد في الأخير نسبة أخر  من مفردات العينة نفوا      

لم يراع إشباع احتياجاتهم التدريبية، بوظائفهم دلالة على عدم رضاهم عما يقدم لهم من مادة تدريبية، أو أنه 
 ولم يستوعب ما قدّم لهم من تدريب، وبالتالي لم ينقل أي أثر لهذه الدورات التدريبية إلى أماكن عملهم.

 
 :تقييم أداء المبحوثيو بعد إجراء الدورات التدريبية (: يوّضح54الجدول رقم)

 المرتبة (%)النسبة المئوية التكرارات حتمالاتالا

 12 12.29 21 زيادة الثقة بالنفس 
 11 19.22 21 زيادة التحكم في القدرات المهنية 
 10 11.20 21 ارتفاع الكفا ة في أدا  العمل 

 12 19.11 01 العامل في المؤسسة     إنتاجيةتحسن 
 12 11.22 22 تحسن المهارات في أدا  العمل 

 19 11.10 19 قلّ الجهد المبذول في أدا  الوظيفة  
 12  10.21 29 انخفاض نسبة الأخطا  المهنية

 11 10.11 11 لم يتعير الأدا  في العمل
 11 11.22 21 أخر 

  100 5991 المجموع 
 

جا ت إجابات المبحوثين في هذا الجدول والتي توضّ  تقييم أدا هم بعد إجرا  الدورات التدريبية مرتبة      
 ترتيبا تنازليا حسب الأهمية التي أعطوها للاحتمالات الدالة على هذا التقييم كما يلي: 

                                                 
 المبحوثين على أكثر من احتمال. جابةالتكرارات راجع لإتضخم 1
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دراتهم المهنية. ثم في أن المرتبة الأولى دلّت على فئة من مفردات العينة أكدوا أنه زاد تحكمهم في ق     
ما أجروا دورات تدريبية. وفي  فاع كفا تهم في أدا  أعمالهم بعدالمرتبة الثانية جا ت فئة أخر  أقروا ارت

المرتبة الثالثة جا ت فئة أخر  من المبحوثين تؤكّد أنها أصبحت لد  أفرادها ثقة أكبر بالنفس جرّا  هذه 
حسب ترتيبها في الجدول وتحديدا في آخر عمود فيه، وذلك حسب  التدريبية. ثم اتضّحت الإجابات البرامج

 الأهمية التي أعطاها المبحوثون للاحتمالات المتاحة.
يعد هذا الجدول أيضا بمثابة رد فعل للمتدربين كتعذية عكسية اتجاه البرامج التدريبية التي استفادوا       

رضاهم أو عدمه على ما يقدّم لهم من معارف جديدة، ومهارات، وتقنيات  نمنها، والتي يعبروا من خلالها ع
تقانوترشّد سلوكاتهم، حديثة تخدم فعالية أدائهم  تفجّر طاقاتهم و  ،وتساعدهم على القيام بدعمالهم بكل سهولة وار

خلال نماذج وهو ما يتض  من . تهمههم لتحقيق الأهداف العامة لمؤسستفانيهم في الابتكار والتجديد، وتوجّ و 
تابعة لمؤسسة عتاد الترسنة والرفع حيث ذكرناها في آخر هذه الدراسة كملاحق تدل على تقييم المتدربين 

كما تدل  تعلمهم، وحرصهم على نقل المعرفة إلى مكان عملهم. ولمد  ،لعملية التدريب التي استفادوا منها
تقويم التدريب وتقويم الاستثمار  تخصّ نظرية ج وهو تجسيد لما ذكر من نماذ أيضا على تقييم المدربين لهم.

 .لأصلبها مرجع الأولال ديعّ  حيثخاصة نموذج كيركباتريك  ،فيه
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 :(أساليب الإحصاء الاستدلاليكأحد ) معامل الارتباط لبيرسوو
والمتعيرات الفرعية وذلك لقياس العلاقة الارتباطية بين إجابات أفراد عينة الدراسة حول المحاور،      

المستقلة والتابعة التي تكوّن الفرضيات الجزئية، وأيضا بين المتعير المستقل والمتعير التابع للفرضية العامة 
 ككل.

 

 معامل الارتباط لبيرسوو بيو الفرضيات الجزئية الثلاث:   .1
 الثانية:الجزئية الأولى والفرضية الجزئية العلاقة بيو الفرضية  أ.

المحورين: الأول الذي يمثل متعيري الفرضية  بين كل منالعلاقة التي يمكن أن تكون لمحاولة معرفة      
الجزئية الأولى وهما: ميزانية التدريب، والمهارات، والثاني الذي يمثل متعيري الفرضية الجزئية الثانية من 

لقد حاولنا الاستعانة بمعامل الارتباط فجهة أخر . خلال تحديد الاحتياجات التدريبية من جهة، والكفا ات من 
ويبين أن هناك علاقة طردية،  ، 0.01α=عند مستو  الدلالة:   r=0.408** لبيرسون والذي وجدناه يساوي:

ذا رجعنا إلى جداول هذين المحورين وهي الجداول رقم: ) ،موجبة ومتوسطة بين هذين الفرضيتين  -12وار
(  نجد أنه توجد نظرة ايجابية لد  بعض عمال المؤسسة تنظر للاستثمار في التدريب على أنه استثمار 11

في إمكانياتهم المعرفية والمهارية، وهذا ما يسم  ببقا  مؤسستهم قائمة ويضفي لها زيادة في قوتها التنافسية 
 الأمر تجديدا دائما في المعدات والبرامج التدريبية.المؤسسات الأخر ، حيث يتطلب  مع

التي تسم  اللازمة ة إن مع زيادة عدد الدورات التدريبية التي يستفيد منها عمال المؤسسة، وتوفير المدّ      
دراك خاصة من خلال فهم طبيعة العمل الذي  لهم بالتعلّم يجعل أدا هم ذو جودة عالية، يقومون به وار

وذلك بالخضوع لبرامج تدريبية تراعي الاحتياجات التدريبية الفعلية لهم، هذا ما  خطواته، ومهامه، وواجباته،
 يزيد في تواصلهم مع زملائهم في العمل واندماجهم مع بيئة عملهم التي ينتمون إليها.

الثانية توض  أن جودة برامج التدريب تكمن في كذلك، فالعلاقة القائمة بين الفرضية الجزئية الأولى و      
مسايرة تخصصات المتدربين العلمية والمهنية، وتعتمد على التحديد الدقيق لاحتياجاتهم من التدريب. هذا ما 
يؤدي إلى ابتكار العاملين وتقديم اقتراحات قوية في مجال عملهم، كما أنه يساهم في رفع القدرة على 

طريقة تعلّمهم تعتمد على الجانب التطبيقي في موقع العمل أو أن تكون  تإذا كانالاستيعاب لديهم خاصة 
بدسلوب جماعي يقوّي انتما هم لفريق العمل أو جماعة العمل التي ينتمون إليها. كما أن التعلم المعتمد على 

هم التي تضفي الإنترنت، والخضوع لبرامج تدريبية جاهزة ومتخصصة يساعدهم أيضا على زيادة قدرة استيعاب
 في النهاية السرعة للقيام بالأعمال وانجازها بكل كفا ة وفعالية.

 



018 

 

 
 

 الأولى والثالثة: :تيوالجزئي العلاقة بيو الفرضيتيو ب.    
المتمثلة في ميزانية  ،الأولى :تكون بين كل من الفرضيتين أنولمحاولة معرفة العلاقة التي يمكن      

استعنا بمعامل  فمنناالمتمثلة في السياسات والتوجهات نحو التدريب والاتجاهات  ،والثالثة ،التدريب والمهارات
 وهي علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستو  ثقة: =5820r,** رسون حيث وجدناه يساوي:الارتباط لبي

=0.01α ،ي التإلى الجداول موجبة ومتوسطة بين هذين الفرضيتين. وعند رجوعنا  ةوهي علاقة طردي
فمننا نجد انه بتوفر النظرة  02_12والجداول رقم  12_2أي الجداول رقم:  ،رضية الأولى والثالثةفتتضمنها ال

وقدراتهم  ،المعرفية ،المهارية إمكانياتهمعلى انه استثمار في والاستثمار فيه لد  عمال المؤسسة التدريب  إلى
وكلما  .يها مع المؤسسات القائمة الأخر نفسها وتحدّ وبقا  المؤسسة  ،العقلية من اجل بقائهم في المؤسسة

مع مسايرة البرامج التدريبية للتطور المعرفي  ،ديد وصيانة المعدات التدريبيةأكثر بتجكان الاهتمام 
مع مراعاة كفاية  ،الذي يتطلب زيادة في عدد الدورات التدريبية المقدمة لعمال المؤسسةالقائم،  يوالتكنولوج

وكلما كانت  ،المهنية كبيرا أخطائهمكلما كان اجتهاد العاملين وسعيهم لتصحي   ،مدة التدريب لتعلم الجديد
كبر من خلال تعاونهم لحل المشكلات التي يمكن إليها أالجماعة التي ينتمون  أومشاركتهم مع فريق عملهم 

يجعل اهتمامهم بوظائفهم يزيد خاصة من خلال احترام  وهذا ما ،تعترضهم في عملهم أو أدا همتعترض  أن
البرامج المتخصصة التي يمكن يستفيد منها  أنطر هذه الوظائف. كما القوانين واللوائ  والتعليمات التي تؤّ 

 بوظائفهم. أكثرعمال المؤسسة تجعلهم يهتمون 
 :الثانية والثالثةتيو: الجزئي العلاقة بيو الفرضيتيو ج.   

معامل  أكدهابين كل من الفرضية الجزئية الثانية والثالثة فلقد  احتمال وجود علاقةبخصوص  أما     
 : دلالة إحصائية عند مستو  ثقة توهي علاقة ذا ، =357,0r**: الارتباط لبيرسون حيث جا  يساوي

=0.01α  ،بصورة  أنهاأي  ،وهي علاقة موجبة طردية ومتوسطة بين كل من الفرضيتين الثانية والثالثة
( 02_12): رقم الجداول، و  11512512علاقة تربط بين جداول هذين الفرضيتين وهي الجداول رقم:  ،أخر 

جودة برامج التدريب التي تساير تخصصات المتدربين وتعتمد على التحديد الدقيق لاحتياجاتهم  أنحيث تبين 
شاركتهم مع زملائهم في العمل فع من نسبة موتر أخطائهم المهنية، تصحي   يالتدريبية تزيد من اجتهادهم ف

صوصا أثنا  حلّ المشكلات التي يمكن أن تعترض عملهم أو تكون عقبة أمام تحقيق الأهداف خ
كما أنها تزيد من اهتمام المتدربين بوظائفهم من خلال فهم  ،والاستراتيجيات المسطرة من طرف مؤسستهم

 بكل مهامه الدقيقة.  والإلمامطبيعة العمل الذي يقومون به 



018 

 

: الاعتماد على مدربين متخصصين سوا  كانوا من داخل المؤسسة أو أولهما ؛أيضا فعند توفر خاصيتين     
ينتمون إلى دور خبرة أو أساتذة جامعيون، والذين تتوفر فيهم بعض الصفات كالتخصص في مجال تدريبهم، 

دريب المسطر يساير تخصصات المتدربين سوا  كانت والأقدمية في عملهم. وثاني الخاصيتين أن يكون الت
 والإلمامعلمية أكاديمية أو فنية وميدانية، فمنه ينتج فيما بعد أدا  ذو جودة عالية يقوم على الفهم الجيد 

الأدا ، ويساعد على التواصل بين العاملين بصورة سلسة، بجوانب المهام وطبيعة العمل. هذا ما يسهل 
 هم في جوّ العمل السائد.ى اندماجويعينهم عل

 
  معامل الارتباط لبيرسوو بيو المتغيريو: المستقل والتابع للفرضية العامة: .  5   

كل من المتعير المستقل الذي هو الاستثمار في التدريب، والمتعير  لأجل معرفة العلاقة القائمة بين     
التابع المتمثل في السلوك التنظيمي من خلال ترشيده والتدثير فيه، حاولنا معرفة معامل الارتباط لبيرسون 

، والذي أعطى لنا مخرجات تمثلت في مصفوفة 02إصدار  spss 1بالاعتماد على برنامج الحزم الإحصائية 
رتباطات بين عبارات ومحاور الدراسة لتدّل على درجة الاتساق الداخلي بينها، وبالتالي الوصول إلى معرفة الا

 :الجدول التالي من خلال معامل الارتباط بين متعيري الفرضية العامة والفرضيات الجزئية
 

للفرضية العامة، مع (: يبيو معامل الارتباط لبيرسوو بيو المتغيريو: المستقل والتابع XXجدول رقم )
 الفرضية العامة:

المتعير المستقل للفرضية  
 العامة

المتعير التابع للفرضية 
 العامة

 الفرضية العامة

المتعير المستقل للفرضية 
 العامة

1 1.211** 1.219** 

المتعير التابع للفرضية 
 العامة

1.211** 1 1.109** 

 1 **1.109 **1.219 الفرضية العامة
 .α=  1.11علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستو  ثقة  **

 
 العلاقة بيو الاستثمار في التدريب والفرضية العامة: .أ

                                                 
، مركز سبر للدراسات الإحصائية والسياسات  IBM SPSS Statisticsالبحر غيث، التنجيد.معن، التحليل الإحصائي للاستبيانات باستخدام برنامج  1

 .0631العامة، 

 www.sabr-sp.comومتاح على الموقع الإلكتروني للمركز:  ملاحظة: هذا الكتاب صادر باللغة العربية بالصيغة الإلكترونية،
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من خلال الجدول السابق نجد أن معامل الارتباط لبيرسون بين المتعير المستقل والفرضية العامة      
 الارتباط لبيرسون معنوي إحصائيا.، أي أن معامل 0.01α=عند مستو  الدلالة:  r=0.798**   يساوي: 

إذن توجد علاقة طردية موجبة وقوية بين إجابات المحور الخاص بالاستثمار في التدريب مع الفرضية      
العامة للدراسة، أي بمعنى آخر أن جملة المحاور التي تربط بين المتعيرات المستقلة للفرضيات الجزئية الثلاثة 

ن هذه المحاور هي: ارتفاع ميزانية التدريب، لها علاقة قوية، موجبة وطردية مع الفرضية العامة للدراسة، وأ
الخاصة  تهارفعت المؤسسة ميزاني حيث إذا .، والسياسات والتوجهات نحو التدريبالتدريبية وتحديد الاحتياجات

ها ولأدا  بالتدريب وخصصت لها أصلفة مالية معتبرة، مع التحديد الدقيق للاحتياجات التدريبية الفعلية لعمال
وتوجهات ايجابية تنتهجها  ،والتي تعبّر في مجملها على وجود سياسات رشيدة تتبعها المؤسسةالمؤسسة ككل، 

هذا كله يدّل على ى تسيير المؤسسة والمؤطرين لها. فمن من قبل القائمين علواهتمام كبير  ،نحو التدريب
  ه المؤسسة. استثمار فعلي في التدريب الذي يترك أثرا مهما في ترشيد السلوك التنظيمي داخل هذ

 العلاقة بيو السلوك الرشيد والفرضية العامة: ب.
كما نجد من خلال الجدول السابق قيمة معامل الارتباط لبيرسون بين المتعير التابع و الفرضية العامة       

 معامل الارتباط لبيرسون معنوي إحصائيا.أي أن    ، 0.01α=عند مستو  الدلالة : .928r=0**يساوي: 
إذن توجد علاقة طردية موجبة وقوية بين إجابات المحور الخاص بالسلوك الرشيد مع الفرضية العامة      

أي أن جملة المحاور الآتية: تحسين المهارات، وزيادة الكفا ات، والتعيير الايجابي في الاتجاهات،  للدراسة.
فهي تدلّ على مد   بعضها البعض،ندما تكون مجتمعة مع هي محاور قوية الصلة فيما بينها، وأنها ع

السلوك الرشيد الذي يمكن أن نحصل عليه من خلال الاستثمار في التدريب، وأنه يرتبط ارتباطا وثيقا 
 بالفرضية العامة لهذه الدراسة. 

 العلاقة بيو الاستثمار في التدريب والسلوك الرشيد: ج.
لارتباط الموجود بين متعيري دراستنا المتمثلان في أيضا نجد من خلال الجدول السابق الذي يبين لنا ا     

الاستثمار في التدريب من جهة، والسلوك التنظيمي من جهة أخر ، حيث يتمثل هذا الارتباط في الأثر الذي 
يتركه المتعير المستقل على المتعير التابع والذي يظهر في الترشيد المحدث في السلوك التنظيمي فينتج لنا 

رجة نسبية توازي هذا التدثير، والذي يظهر من خلال معامل الارتباط بين كل من المتعير سلوك رشيدا بد
أي أن  0.01α=عند مستو  الدلالة : r=0.516** يساوي:  حيث التابع للفرضية العامة، المستقل والمتعير 

 .إحصائيامعامل الارتباط لبيرسون معنوي  
بين إجابات المحور الخاص بالاستثمار في التدريب والمحور  ومتوسطة علاقة طردية موجبةإذن توجد      

أي أن العلاقات الارتباطية بين كل من المتعيرات المستقلة للفرضيات الجزئية  الخاص بالسلوك الرشيد.
الثلاثة والمتعيرات التابعة لها هي علاقات موجبة، طردية ومتوسطة، حيث أنه بقدر ارتفاع الميزانية التي 
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مؤسسة للتدريب فمن المهارات تتحسن وفقا لهذه القيمة وتسايرها. أيضا عندما يكون تحديد تخصصها ال
الاحتياجات التدريبية دقيقا وفعليا نابعا من احتياجات العاملين كلّ في وظيفته، فمنه يؤدي إلى زيادة كفا ات 

 هؤلا  العمال حسب البرنامج التدريبي الذي استفادوا منه.
كما أن اتجاهات الإدارة العليا للمؤسسة نحو الاهتمام بالتدريب الذي ينبع عن الأهمية الفعلية ومحاولتها      

وضع سياسات وخطط إستراتيجية نحو التدريب، فمن هذا يؤدي إلى التعيير الايجابي في اتجاهات العاملين 
ف المسطرة العامة التي تضعها المؤسسة، نحو عملهم ونحو مؤسستهم. هذا ما يخدم في الأخير تحقيق الأهدا

 . كما تخدم تحقيق الأهداف الخاصة بكل عامل مما يؤدي إلى استقراره في العمل واستقرار مؤسسته وبقائها
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 المحور الثالث: تحليل ومناقشة نتائج الدراسة.

ناولت بعد تعرضنا في الفصول السابقة إلى بعض المداخل النظرية والاتجاهات الفكرية التي ت     
تناولت الاستثمار في التدريب والسلوك الرشيد ما جا  من دراسات إبراز أهم  موضوع دراستنا الراهنة ومحاولة

ي مؤسسة عتاد الترسنة والرفع من منظورات وجوانب مختلفة، وبعد محاولة إلقا  نظرة على واقع التدريب ف
ة البحث، فسوف نحاول في والقيام بتحليل البيانات الكمية الواردة في الجداول التي ترجمت إجابات أفراد عين

من الدراسة الراهنة مناقشة واستخلاص أهم ما جا  من النتائج بهدف الإجابة على التساؤلات  هذا المحور
 مد  صحة أو خطد فروض الدراسة وذلك في ضو  النقاط التالية: المطروحة في الإشكالية والوقوف على

   
 نتائج الدراسة في ضوء فروضها: .1

وثلاث فرضيات جزئية، وذلك بعرض تحديد واختبار العلاقة  طرحنا في ضو  هذه الدراسة فرضية عامة     
 بين الاستثمار في التدريب والسلوك الرشيد.

 ئية الأولى: نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الجز  .أ
يتض  من خلال تحليلنا لبيانات الفصل السابع وخاصة ما يرتبط بالفرضية الجزئية الأولى، والتي  

 مفادها: 
 .يؤدّي ارتفاع ميزانية التدريب إلى تحسين مهارات العاملين 

أن هناك جملة من النتائج تمّ التوصّل إليها والتي تحدد الارتباط القائم بين متعيري هذه الفرضية،    
والمتمثلان في المتعير المستقل وهو: ميزانية التدريب. والمتعير التابع والذي هو: المهارات. وذلك من خلال 

 إجابات المبحوثين، حيث تمثلت هذه النتائج فيما يلي: 
من مجموع إجابات المبحوثين تدّل على أن الاستثمار في التدريب هو  % 21.11 أن نسبة: -

عبارة عن استثمار في الإمكانيات الفكرية والعمليات الذهنية والقدرات المعرفية والبدنية التي يمتلكها الفرد 
ئيسي لبقا  من الإجابات تنظر إلى الاستثمار في التدريب على أنه سبب ر  % 02.21العامل. تليها نسبة 

 مؤسستهم في السوق سوا  كانت هذه السوق محلية أم دولية.
تنظر للاستثمار على أنه زيادة في القوة التنافسية للمؤسسة  % 02.22كما نجد نسبة أخر  مقدرة بو:      

 وأنه كذلك يعتبر أساسيا من أجل بقا  العامل في المؤسسة  التي يعمل بها.
وعي الذي يمتلكه العامل في مؤسسة عتاد الترسنة والرفع وتشبّعه بالثقافة هذه النسب تعبّر عن ال     

دراكه لحقيقة الاستثمار في التدريب الذي يهدف  التنظيمية السائدة في هذه المؤسسة واقتناعه بها، وتفهّمه، وار
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د البشري على إلى الاستعلال قدر الإمكان لإمكانيات وقدرات ومهارات العاملين، والإيمان بمد  قدرة المور 
 رفع مستو  الإنتاج ككّل.

ومن أجل الوقوف على مد  صدق نوايا الإدارة العليا وبعد نظرها في الاهتمام بهذا الاستثمار      
والمتمثلة في النسب  المحور الثاني للفصل السابع،في  الواردة في التدريب جا ت البيانات الإحصائية

، 0112، 0112في السداسيات الأخيرة للسنوات :  المئوية المخصصة كمؤشرات على التدريب
 3.110، %  3.118 ،% 3.60، % 3.30، % 3.600، % 3.618وهي على التوالي:  0112و

. حيث تدّل على أن النفقات المالية المخصصة للتدريب مرتبطة ارتباطا وثيقا بالنسبة المئوية  %
لكتلة الأجرية للعاملين بهدف تفادي العرامات من إجمالي ا % 3التي حددتها الدولة الجزائرية وهي : 

وما  8المالية ومس  بعض التكاليف الضريبية التي تفرضها عليها الدولة. ويؤكد ذلك الجدول رقم 
جا  فيه من إحصائيات تمثلت في تبيان إمكانية وجود تجديد في المعدات التدريبية سوا  داخل 

خبرة ومؤسسات تدريبية عمومية أو خاصة. وأبرز هذه مؤسسة عتاد الترسنة والرفع أو تابعة لدور 
 النسب نجد:

من مجموع أفراد العينة أجابوا بدنه لا يوجد أي تجديد في المعدات التدريبية منذ آخر مرة  % 11.11نسبة  -
 تلقوا فيها تدريبهم.

 التدريبية أثنا  خضوعهم لبرامج تدريبية مختلفة. وا بدنه يوجد تجديد جزئي للمعدات أجاب % 02.11نسبة  -
لم يستفيدوا من أي برنامج تدريبي طيلة مسارهم المهني داخل مؤسسة عتاد الترسنة والرفع،  % 03.11 -

وهي قيمة مهمة توض  أكثر واقع التدريب في هذه المؤسسة، والفئات الوظيفية والتخصصية التي يمكن 
 دون صيرها.أن تستفيد من عمليات التدريب 

لاحظت وجود بعض التلف في المعدات التدريبية  % 30.01وتوجد أيضا فئة عمالية تقدر نسبتها بو:  -
والذي يدّل على نقص الإنفاق على التدريب وعدم إعطائه الأهمية التي يستحقها وعدم الاستثمار الجيد 

 فيه.
ملموسة للاستثمار في التدريب، وتبين واقع إن هذه النتائج تلقي الضو  على النتائج الملموسة وصير ال     

العمليات التدريبية في هذه المؤسسة التي لم تصل إلى المستو  المدمول لها كعملية استثمار فعلية تدر عائدا 
 إليها. نجيدا على المؤسسة وعلى الأفراد المنتمي

من أفراد العينة  % 29.22وفيما يخص استفادة عمال المؤسسة من دورات تدريبية، فقد أكدته نسبة :  -
من هذه النسبة أجروا ثلاث دورات فدكثر. بينما نجدّ  % 16.66أنهم استفادوا من دورات تدريبية، وأن 

 أجروا دورة تدريبية واحدة طيلة مشوارهم المهني. % 11.66نسبة : 
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ة حياتهم من أفراد العينة لم يستفيدوا من أي دورة تدريبية طيل % 03.11كما نجد نسبة أخر  تقدر  -
 المهنية 

من أجل تعلم   % 08.11عاملا بنسبة :  83أما بخصوص مد  كفاية مدة التدريب والتي استفاد منها  -
من مجموع أفراد العينة أجابوا بعدم كفاية مدة   % 10.61مهارات و معارف جديدة، فقد اتض  أن نسبة: 

 التدريب للتعلّم، وللاستيعاب، وتلقي خبرات ومهارات جديدة.
عاملا لم يتلقوا أي  01لا يدركون كفاية مدة التدريب من عدمها، من بينهم : % 01.80ما نجد نسبة: ك -

 تدريب خلال مسارهم المهني. 
أجابوا أن مدة التدريب كافية لتعلم ما هو جديد في مجالهم الوظيفي  % 38.36كما أن : نسبة : -

 وتساعدهم في أدا  واجباتهم المهنية. 
ذا رجعنا إلى     - الاستثمار في التدريب في مؤسسة عتاد السابع الذي يتناول  لفصلالمحور الثاني لوار

، وتفحصنا ما جا  فيه من إحصائيات خاصة بمدة التدريب التي يستفيد منها )صوماتال(الترسنة والرفع 
-0631ات: مدة التدريب للسنو متوسط نجد أن مؤشر المتدربون في مؤسسة عتاد الترسنة والرفع، 

                        ساعة 33.801، ساعة 1.61، ساعة 0.018يساوي على التوالي:  0631-0631
للفرد العامل، مما يجعله صير كافي لاكتساب مهارات ومعارف جديدة مرتبطة بكل وظيفة على حدا، وهو 

 بذلك يؤكد عدم كفاية مدة التدريب، ويدعم الإجابة الأولى. 
 
 ي يتمثل في تحسين المهارات، فقد الجزئية الأولى والذمحور الفرعي الثاني للفرضية وفيما يخص ال

 جا ت نتائج دراسته فيما يلي:
أنهم لم يقدموا أي اقتراح أو تعديل يخص مجالهم الوظيفي أكدوا  % 90.21أن أصلبية المبحوثين بنسبة:  -

أو يرتبط بمهامهم، أو يقدموا طرقا جديدة في العمل تساعد على تحسين الإنتاج، وتبسيط إجرا ات العمل 
أكدت أنها  % 12.02مما يخدم صال  مؤسستهم ويدعم مكانتها في السوق. صير أن هناك فئة قدرت بو: 

جملها في إعطا  نصائ  في العمل، أو تقديم آرا  بشدن إنشا  دورات تدريبية قدمت اقتراحات وتصب م
في مجالاتهم الوظيفية والتي يرون أنها مهمة ومفيدة تخدم جانب الإنتاج. صير أن المسؤولين في 
المؤسسة لم يدخذوا بها لسبب أو لآخر، وهذا يدل على نقص المشاركة العمالية في اتخاذ القرارات داخل 

سسة، وفي تسيير شؤونها ما يدفع بهم إلى الانعزال واللامبالاة في توطيد علاقتهم بالإدارة أو أي المؤ 
شي  يخدم مؤسستهم، وهذا ما يضعف الإحساس بالولا  لمؤسستهم، ويوض  أكثر النسبة الكبيرة لعزوفهم 

 عن تقديم أي اقتراح أو تعديل.
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راد عينة بحثنا لكل ما يقدم لهم من جديد يهدف إلى أما فيما يخص تحديد الطريقة الفضلى لاستيعاب أف -
أرجعوها للتعلم  % 22.22تحسين مهاراتهم وتحيين معارفهم، فقد حددوها بنسب متفاوتة، أولها: نسبة 

المعتمد على الجانب التطبيقي داخل المؤسسة، والتدريب على رأس العمل. في حين اتجهت فئة أخر  
لتعلم بدسلوب جماعي، وهو ما يبرز النزوح إلى التفاعل الجماعي، إلى ا % 01.18قدرت نسبتها بو: 

براز الدور الذي تلعبه جماعات العمل وفرق العمل في إرسا  دعائم العلاقات الوظيفية والروابط  وار
الاجتماعية، وتشكيل جماعات رسمية وصير رسمية من الأفراد العاملين، وهذا ما يلقي الضو  على حاجة 

ائه من طرف الجماعة والانتما  إليها بعية الحصول على الأمان والتحصين، وتدعيم تحقيق الفرد إلى احتو 
 الأهداف الخاصة للفرد العامل. 

المتطورة والطرق تعتمد في استيعابها على التعلم عن طريق التكنولوجيا  % 30.11نسبة : كما نجد  
عبر حزم تدفقية للإنترنت، وتوافق  تقديم برامج تدريبية متخصصة حسب الطلب تقدّمالمستحدثة في 

 التوقيت المناسب لطالبها حسب الحالة، وحسب الحاجة المهارية المطلوبة.
حساسهم بدهمية الإسراع في العمل فقد تبين من خلال  - ومن أجل الوقوف على اهتمام أفراد عينة البحث وار

وهو يبين الإحاطة بالمهارات اللازمة للقيام بالمهام الوظيفية  % 80.81ردّ الأصلبية بالإيجاب بنسبة : 
والإلمام بالمتطلبات الوظيفية الأساسية، وما يحتاجه كل عمل من إجرا ات وخطوات وواجبات 

أكدوا على رفضهم الإسراع في العمل والذي يمكن أن ينتج عن ردّ  % 0.00ومسؤوليات. صير أن نسبة: 
أو مسؤوليها المسيرين تعبيرا منهم عن عدم الرضا في موضع العمل، وعدم فعل سلبي اتجاه مؤسستهم 

الرضا عن عدم تحصلهم على بعض الامتيازات والتحفيزات داخل مؤسسة عتاد الترسنة والرفع، والتي 
لا يدرون عن أهمية  % 1.13يمكن أن يكون التدريب جز ا منها. كما نجد عددا آخر من العمال بنسبة: 

 العمل.الإسراع في 
ما جا  من النسب التي تترجم إجابات المبحوثين، فمنه تبين تحقّق صدق الفرضية الجزئية من خلال      

الأولى، والتي تلقي الضو  على العلاقة الدالة بين ميزانية التدريب والمتمثلة في مؤشرات النفقات المالية 
الدورات التدريبية، وكفاية مدة التدريب من على التدريب، واقتنا  معدات وأدوات تدريبية متطورة، وعدد 

جهة، والمهارات، من خلال بعض المؤشرات المتمثلة في : الابتكار، والقدرة على الاستيعاب، وسرعة 
العمل من جهة أخر ، حيث كلما ارتفعت النفقات المالية على الدورات التدريبية، و تمّ اقتنا  معدات 

هذه الدورات التدريبية، مع كفاية المدة المخصصة لها، كلما زاد ابتكار وأدوات تدريبية متطورة، وزاد عدد 
العاملين في عملهم، وتدّعمت قدرتهم على الاستيعاب مع مراعاة تطبيق التدريب على رأس العمل 
واعتماده على الجانب التطبيقي لما يتماشى مع طبيعة نشاط المؤسسة، وذلك بالاعتماد أيضا على 

الذي يساعد على تبادل الآرا ، وتصحي  الفهم، وزيادة إدراك العاملين بطبيعة ومهام الأسلوب الجماعي 
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وظائفهم، مما يعطيهم ميزة السرعة في القيام بدعمالهم بعيدا عن الأخطا  المهنية، وتحقيقا لارتفاع 
قدراته  الإنتاجية، وهو ما يجعل العامل يبحث عن تطوير مهاراته ذاتيا من خلال بحثه عن كل ما يدّعم

 من برامج تدريبية متخصصة من خلال الانترنت، حيث توافق أوقات فراصه. 
 

 نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الجزئية الثانية:  .ب
السابق من بيانات إحصائية وتحليلية، خاصة ما يرتبط بالفرضية  من خلال ما ورد في المحور        

 الجزئية الثانية، والتي مفادها:
  للاحتياجات التدريبية يزيد من كفا ات العاملين.الجيّد إن التحديد 

وردت بعض النتائج التي تمّ التوصل إليها، وهي تبرز العلاقة بين المتعير المستقل لهذه الفرضية الجزئية 
والذي هو: تحديد الاحتياجات التدريبية، مع متعيرها التابع المتمثل في: الكفا ات، وذلك من خلال إجابات 

 ينة البحث، وسوف نوجزها فيما يلي:أفراد ع
إن نتائج هذه الفرضية جا ت حسب محورين فرعيين أولهما: مجموعة النتائج المرتبطة بالمتعير      

 المستقل، وثانيهما: جملة النتائج المرتبطة بالمتعير التابع.
ج التدريبية فيما يتعلق بنتائج المحور الفرعي الأول سوف نسردها من خلال إبراز خصائص البرام -

التي خضع لها أفراد العينة، حيث تبين أن هناك فئتين من المبحوثين: فئة استفاد أصلب أفرادها من برامج 
، وفئة لم تستفد من أي برنامج تدريبي بنسبة % 91.11تدريبية أقامتها مؤسسة عتاد الترسنة والرفع ونسبتها: 

ي خصائص برامج التدريب الموضوعة، بينما هناك من لم وأقرت بعدم استفادتها وعدم إبدا  رأيها ف % 12.91
. حيث كانت يستفد من هذه البرامج لكنه أعطى رأيه بالنسبة لخصائصها وبالتالي انظم إلى الفئة الأولى

الإجابات متفاوتة في تحديد خصائص هذه البرامج التدريبية، وقد جا ت أول خاصية أن: البرامج تساير 
من النسبة الكلية للفئة الأولى. ثم تلتها خاصية: أن التدريب يعتمد  % 20.12ة: تخصصات المتدربين بنسب

، ثم تلتها خاصية: أن التدريب يعتمد  % 01.68على التحديد الدقيق للاحتياجات العمالية من التدريب بنسبة: 
مستقل لهذه وهي نتائج تحدد المؤشر الأول للمتعير ال. % 30.00في تنفيذه على مدربين أكفا  بنسبة: 

 الفرضية الجزئية وهو: جودة برامج التدريب. 
أما المؤشر الثاني لهذا المتعير المستقل فهو: اختيار وتعيين مؤطرين ومشرفين مباشرين، ويظهر في      

في  30شكل النتائج الخاصة بالجدول الذي يبين القائمين على التدريب، وكذا الإجابة على السؤال المفتوح رقم 
، أن القائمين على التدريب هم مكاتب خبرة حسب إجابات المبحوثين قد كانت النتيجة الأولىو  استمارة البحث.

، ثم تلتها إجابة من قالوا أن القائمين على التدريب هم مدربون من % 21.29ومختصون في التدريب بنسبة: 
. كما أجاب آخرون بدنهم استفادوا من دورات تدريبية  % 00.10داخل مؤسسة عتاد الترسنة والرفع بنسبة: 
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انيا، وذلك راجع إلى البدايات الأولى لهذه الشركة والتي تعود في إنشائها كما ذكرنا خارج الوطن وأصلبها في ألم
سابقا إلى الاتفاقية القائمة بين الجزائر وألمانيا بخصوص إنشا  مركبات صناعية كبر  ، حيث تم الاتفاق مع 

 شركة ليبهير الألمانية في مجال الميكانيك ومنشآت الترسنة والرفع.
، وهو ما % 38.10إجابة أخر  تبرز أن القائمين على التدريب هم أساتذة جامعيون بنسبة:  كما جا ت     

يبين هشاشة الجسر الموصول بين كلّ من الجامعة والمؤسسات الاقتصادية والصناعية في الجزائر، وهو 
مداده بكل ما هو جانب ضئيل من الدور الذي يمكن أن تلعبه الجامعة الجزائرية في تدطير الاقتصاد الوطني وار 

 نظري وتطبيقي.
 النتائج التالية: الجزئية الثانية، فقد تمثل في أما فيما يخص المحور الفرعي الثاني للفرضية     

أن إمكانية ارتفاع جودة الأدا  حسب رأي المبحوثين تمثلت في الدرجة الأولى من خلال فهم طبيعة  -
دراك  % 00.11العمل وخطواته وذلك بنسبة:  من مجموع إجاباتهم. ومن أجل سدّ الفجوة القائمة بين فهم وار

 خطوات ومهام العمل من جهة والقدرة الفعلية على إنجاز هذا العمل من جهة أخر  لا يكون إلا من خلال
الخضوع لبرامج تدريبية تراعي الاحتياجات التدريبية الحقيقية للمتدربين، وهذا بهدف الاستعلال الأمثل لقدرات 

مكانيات العاملين، وهو ما تدكد بنفس النسبة أي:  من إجابات أفراد عينة البحث، وهي  % 38.81ومهارات وار
ين، وهو المؤشر الأول لزيادة الكفا ات إجابات تصبّ في قالب الجودة العالية لطدا  حسب رأي المبحوث

 وترشيد أدا  العاملين وترشيد سلوكهم.
كما نجد مؤشرا آخر يدل على الكفا ات وهو: التواصل والاندماج مع بيئة العمل لد  المبحوثين، فقد  -

يئة أكدوا على إمكانية اندماجهم مع ب % 11.11بينت إجاباتهم بخصوص قدرتهم على هذا الاندماج أن نسبة: 
أكدوا أن اندماجهم يكون حسب  % 11.36عملهم ومع محيطهم المهني، في حين نجد فئة أخر  تقدر بو: 

الحالة، أي إذا وجد العامل ما يناسب تركيبته الشخصية وقدرته على التفاعل مع جماعة العمل ووجد الجوّ 
ثقافة التنظيمية السائدة داخل المؤسسة الملائم للاستقرار في العمل والإحساس بالأمان في الوظيفة ، وتشبّع بال

التي يعمل بها، وأنه قادر على التجاوب مع اللوائ  والقوانين والقرارات التي تؤطر عمله، فمن بممكانه الاندماج 
والتواصل مع بيئة عمله. وفي حالة عدم توفر هذه الأسس فمنه لا يتواصل معها. في حين نجد نسبة قليلة 

 يدرون عن إمكانية اندماجهم مع بيئة عملهم من عدمها.لا  % 1.11قدرت بو : 
من خلال النتائج السالفة الذكر، يتض  أن جودة برامج التدريب تستند على مسايرة تخصص كل من  -

المتدربين والمدربين على حدّ سوا  مع مراعاة هذه البرامج للاحتياجات التدريبية الحقيقية النابعة من واقع الأدا  
ل والأدا  الكلي للمؤسسة ، وما يساعد على تحقيق أهدافها العامة والاعتماد في تنفيذ التدريب الفعلي للعام

والقيام عليه، على مدربين أكفا  سوا  كانوا مكاتب خبرة ومختصون في التدريب ، أو مدربين أجانب يتم التعاقد 
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ا كان عددهم قليل ولزم الأمر معهم لتدريب عمال المؤسسة في حال وجود عدد كبير من المتدربين. أما إذ
 بمرسالهم إلى خارج الوطن للتدرب فمنه لا يؤثر كثيرا على ميزانية التدريب التي تخصصها المؤسسة لذلك. 

كذلك يتم الاعتماد على أساتذة جامعيين في مجالات تخصصهم لتدريب عمال مؤسسة عتاد الترسنة  -
في مجال تقديم المعارف العلمية والعملية ولو كان هذا الدور  والرفع، والذي يعني إبراز دور الجامعة الجزائرية

 ضئيل فعليا.          
إن جودة برامج التدريب التي ترتكز في تنفيذها على الاختيار الحسن للمؤطرين الأكفا ، وتعيين المشرفين      

مخرجات ذات جودة عالية المباشرين المناسبين لتدطير عمالة المؤسسة هو من بين الضمانات الهامة لإعطا  
لطدا  متشبعة بالفهم الصحي  لطبيعة العمل، ومدركة جيدا بالخطوات الضرورية، والمهام الفرعية للقيام بمنجاز 
أعمالها. وتقوم بتحيين معارفها، وكفا اتها وفق نظام تدريبي متميز يساعد على استعلال قدرات ومهارات 

مكانيات العاملين. وهذا ما أكدته ال نتائج الخاصة بالفرضية الجزئية الثانية والتي تبين العلاقة القائمة بين كل وار
 من متعيريها: المستقل والتابع ، ويثبت صحّة هذه الفرضية.

 
 ة: سة في ضوء الفرضية الجزئية الثالثنتائج الدرا .ج
 فيما يخص الفرضية الجزئية الثالثة والتي مفادها:     
 نحو العمل نحو التدريب في تعيير اتجاهات العاملين الرشيدة يساهم وضع السياسات والتوجهات. 

فقد عكست النتائج الميدانية لهذه الدراسة أن: السياسات المنتهجة والتوجهات المقصودة نحو التدريب، والدور 
الذي يلعبه في ترشيد سلوك العاملين من خلال تعيير اتجاهاتهم، تقوم على خصائص من الضروري توفرها 

ا التدريب والتي تتمحور في هذه الدراسة في جانبين أساسيين، أولهما يركّز على المدربين، والصفات في هذ
 التي يمكن أن يتصفوا بها وذلك وفق الإجابات الخاصة بالمبحوثين والتي أعطت النتائج التالية :

فيه وذلك الصفة الأساسية الأولى هي: أن المدرب يجب أن يكون متخصصا في المجال الذي يدرب  -
فئة ثانية تر  أن الصفة التي يجب أن تكون في المدرّب أنّ من إجاباتهم الكلية. كما  % 22.11بنسبة: 

هي أن يكون ذا أقدمية كافية في العمل، وخاصة في المجال الذي يدرب فيه ولا يشترط أن يكون 
ي المقام الأول عند بعض . أما الصفة الثالثة والتي جا ت ف% 08.61متخصصا أكاديميا، وذلك بنسبة: 

المبحوثين فتتمثل في كون أن: المدرب أثنا  إشرافه على تقديم البرامج التدريبية يجب أن يراعي 
 من إجاباتهم. % 00.81اختصاص المتدربين وفئاتهم المهنية وذلك بنسبة: 

بحوثين والتي أما الجانب الثاني من الخصائص الأساسية التي يجب أن تتوفر في التدريب حسب رأي الم
التخصص الوظيفي لد  المتدربين، والذي يعتبر امتدادا وتواصلا مع  يتمثل فيجا ت في نفس السياق 

الجانب الأول. حيث كانت الإجابات الخاصة بمد  مسايرة التدريب للتخصص الوظيفي للمستفيدين من 
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من جملة أفراد عينة البحث  % 10.12التدريب في مؤسسة عتاد الترسنة والرفع كالتالي: أن نسبة : 
 13.61أكدّوا على أن التدريب الذي تلقوه يساير تخصصهم الوظيفي، في حين هناك فئة أخر  نسبتها: 

عاملا حيث نجد ضمنهم من  10لا يدرون عن مد  مسايرة التدريب للتخصص الوظيفي وعددهم  %
عاملا لم يستفيدوا من أي تدريب  01تلقى تدريبا لكن لا يعرف هل يساير تخصصه أم لا في حين هناك 

 طيلة مشوارهم المهني في هذه المؤسسة، وهو السبب في عدم معرفتهم بهذه المسايرة للتدريب من عدمها.
أجابوا بدن التدريب الذي تلقوه لا يساير تخصصهم الوظيفي وأرجعوا السبب حسب  % 0.61كما أن      

من الإجابات التي نفت مسايرة التدريبية للتخصص  % 08.10إجاباتهم إلى حالات متساوية النسبة أي: 
 الوظيفي والتي هي:

 أن إعداد أو اقتنا  البرامج التدريبية يكون دون مراعاة التخصصات الوظيفية. -
 هناك تكرار لنفس البرنامج التدريبي في كل دورة تدريبية يتلقوها. -
للمتدربين.صير أن جملة هذه الحالات كانت أن المدرب لا يملك معارف فنية ترتبط بالتخصص الوظيفي  -

 نسبتها قليلة مقارنة مع الذين ردّوا بالإيجاب.
 أما انعكاس النتائج الميدانية لهذه الدراسة على المتعير الثاني لهذه الفرضية الثالثة وهو المتعير التابع     

 المتمثل في : تعيير الاتجاهات، فقد كانت على الشكل التالي:
 أفراد عينة البحث وسعيهم لتصحي  أخطائهم المهنية جا  بنسبة ساحقة قدرت قيمتها بو:  أن اهتمام

من الإجابات الكلية، في حين تراوحت الإجابات المتبقية في كون أصحابها لا يدرون عن موقفهم  % 10.02
جاب وأحيانا أخر  من تصحي  أخطائهم المهنية ومن اهتمامهم بوظائفهم، أو أن هذا الموقف يكون أحيانا بالإي

 بالسلب. كما نجد من كانت إجابته سلبية إزا  هذا الاهتمام.
  وفيما يخص تعاون مفردات عينة البحث مع فريق العمل لحلّ المشكلات الناجمة في العمل فقد كانت

يكون تعاونهم مع  % 30.81في حين نجد البعض منهم بنسبة:  % 80.00توافقهم معها كبيرا وذلك بنسبة 
عملهم حسب الحالة التي يرونها مناسبة وحسب ظروفهم في العمل والموقف الذي يكونون فيه. كما نجد  فريق

 لا يدرون عن ردّة فعلهم إذا ما تعرضوا لبعض المشكلات المهنية أو صادفوها أمامهم. % 0.18
  ومن ناحية احترام القوانين واللوائ  والتعليمات الخاصة بوظائف الأفراد وبالنظام الداخلي للمؤسسة فقد كان

في حين ردّ البعض الآخر: أن  % 88.08ردّهم بالإجماع تقريبا، إذ قدرت نسبة من وافقوا على ذلك بو: 
ذ ا ما تعرضوا للظلم أو الاستبداد فمنهم لا احترامهم وخضوعهم لهذه اللوائ  والقوانين يكون في حالات فقط، وار

يحترمون هذه القوانين الداخلية والتعليمات الظالمة. بينما لم نجد أي فرد نفى تماما احترامه للقوانين والتعليمات 
 داخل مؤسسة عتاد الترسنة والرفع.
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 د وافق عليها أصلبيتهم وفيما يخص إسهام البرامج التدريبية في زيادة اهتمام مفردات العينة بوظائفهم، فق
منهم لا يدرون عن مد  إسهام البرامج التدريبية في  % 38.80في حين نجد أن  % 22.09وذلك بنسبة : 

من المبحوثين هذا الإسهام  % 0.00اهتمامهم بوظائفهم أو عن كيفية إسهامها في ذلك. في حين نفي : 
 للبرامج التدريبية في اهتمامهم بوظائفهم. 

 ييم الذاتي لأدا  المبحوثين بعد إجرا  الدورات التدريبية فقد كان كالآتي:أما عن التق 
أجابوا بدنه زاد تحكمهم في قدراتهم المهنية. ومنهم من رأ  بدن كفا ته في أدا   % 38.01نجد نسبة:      

 .% 31.18. أيضا نجد من ير  بدن ثقته بنفسه قد زادت ونسبتهم: % 30.00عمله قد ارتفعت ونسبتهم: 
كما نجد إجابات أخر  عديدة لأفراد العينة قيّموا بها أدا هم بعد إجرا  الدورات التدريبية تمثلت في: كونهم      

انخفضت نسبة أخطائهم المهنية، وتحسنت مهاراتهم في أدا  العمل، وتحسنت إنتاجيتهم في المؤسسة، وقلّ 
دا ه للعمل لم يتعير. أيضا نجد من أجاب بدنه لم جهدهم المبذول في أدا  وظائفهم، كما هناك من ير  بدن أ

 يحض بفرصة التدرّب ولو مرة في حياته المهنية في هذه المؤسسة.
 من خلال النتائج السابقة التي ذكرناها، يتض  أن:      

على  المتعير المستقل لهذه الفرضية الثالثة يؤثر على متعيرها التابع ، أي أنه كلما اعتمدنا في نظام التدريب
مدربين متخصصين في مجالهم التدريبي، أكفا ، ولهم رصيد معرفي هام، مصقول بدقدميتهم في العمل، 
ويراعون اختصاص من يدربونهم من عمال المؤسسة أثنا  تنفيذ التدريب، ويحرصون على اقتنا  برامج تدريبية 

ربين، كلما أظهر ذلك كله زيادة متخصصة حسب حاجة مؤسستهم، وحسب الاحتياجات التدريبية لأفرادها المتد
اجتهاد الأفراد العاملين على تصحي  أخطائهم المهنية، والتقليل منها إذا لزم الأمر. كما يعملون على التعاون 
مع فريق عملهم لحلّ المشكلات الناجمة في العمل وتحلّيهم بروح الجماعة في مؤسستهم، والإحساس بانتمائهم، 

العمل. كما يتعير اتجاههم نحو الاهتمام المتزايد بوظائفهم والبحث عن الطرق  والحاجة بدن تضمّهم جماعة
الفضلى للقيام بدعمالهم، مما يترجم تقييمهم الذاتي لأدائهم في العمل بعد إجرا  التدريب، والذي يمكن أن يسفر 

 النفس.على زيادة التحكم في القدرات المهنية، وارتفاع كفا اتهم في الأدا ، وزيادة ثقتهم ب
 وبالتالي فمن هذه النتائج التي تخص الفرضية الجزئية الثالثة هي بمثابة إثبات على صحتها. 

   
 : سة في ضوء الفرضية العامةنتائج الدرا .د
ق صدق الفرضيات الجزئية الثلاثة لهذه الدراسة ، والتي لى تحقّ عفي ضو  ما جا  من إحصائيات دالة      

 التي تمثلت في :تدكدت من خلال مؤشراتها 
 :الفرضية الجزئية الأولى 
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         21.11الاستثمار في التدريب في نظر المبحوثين هو في المقام الأول استثمار في الإمكانيات بنسبة:  -
 01.10، وأنه زيادة في القوة التنافسية للمؤسسة بنسبة:  % 02.21، ومن أجل بقا  المؤسسة بنسبة: %
%. 

أما إمكانية وجود تجديد في المعدات التدريبية ، فقد جا  ردّ المبحوثين في المقام الأول: أنه لا يوجد  -
 .% 11.11تجديد والمعدات كما هي، بنسبة: 

، وأصلبهم استفادوا من % 08.11أيضا نجد استفادة أفراد عينة البحث من الدورات التدريبية كانت بنسبة:  -
 ثلاث دورات فدكثر.

. وهذا ما % 10.61مدة التدريب كانت صير كافية لتعلم مهارات ومعارف جديدة وذلك بنسبة:  صير أن -
يخص وظائفهم أو  اقتراحأسفر ضعف الابتكار لد  المبحوثين، حيث أن أصلبهم لم يقدّم أي تعديل أو 

 .% 80.00مؤسستهم ، وذلك بنسبة: 
طريق التعلّم المعتمد على الجانب التطبيقي مع تدكيدهم على أن الطريقة الفضلى لاستيعابهم تكون عن  -

 .% 01.18، والتعلّم بدسلوب جماعي بنسبة: % 10.01داخل المؤسسة، وذلك بنسبة: 
. ومعنى ذلك؛ أن انخفاض الميزانية % 80.81وتدكيدهم أيضا على أهمية الإسراع في العمل بنسبة:  -

وأن ارتفاعها يؤدّي إلى تحسين هذه المخصصة للتدريب يؤثّر سلبا على تحسين مهارات العاملين، 
 المهارات.

 :الفرضية الجزئية الثانية 
بالنسبة لخصائص البرامج التدريبية التي خضع لها أفراد عينة البحث، فقد جا ت أول خاصية حسبهم  -

، وأنه يعتمد على التحديد الدقيق  % 20.12على أن التدريب يساير تخصصات المتدربين وذلك بنسبة: 
 .% 01.68للاحتياجات من التدريب بنسبة: 

كما أن القائمين على التدريب حسب رأي المبحوثين هم في المقام الأول: مكاتب خبرة ومختصون في  -
 .% 00.10، أو أنهم مدربون من داخل المؤسسة بنسبة: % 13.18التدريب ونسبتهم 

دا  فمنها تعتمد حسب رأيهم على فهم طبيعة العمل وخطواته وذلك بنسبة: وبخصوص الجودة العالية لط -
، %  38.81، وعلى الخضوع لبرامج تدريبية تراعي الاحتياجات التدريبية للمتدربين بنسبة: % 00.11

مكانيات العاملين بنسبة:   .% 38.81وتعتمد أيضا على الاستعلال الأمثل لقدرات ومهارات وار
، في حين % 11.11اندماج المبحوثين مع بيئة عملهم، فقد أكدّها معظمهم بنسبة:  وفيما يخص إمكانية -

 يكون اندماجهم حسب الموقف والحالة. % 11.36نجد 
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هذه النتائج توضّ  أن التحديد الدقيق للاحتياجات التدريبية وتخصيص برامج ذات جودة عالية مع           
ناسبين، يزيد من كفا ات العاملين من خلال زيادة إنجازهم، وجودة اختيار وتعيين مؤطرين ومشرفين مباشرين م

 أدائهم، وتواصلهم مع بيئة عملهم.

 

 

 
 :الفرضية الجزئية الثالثة 

بالنسبة لأهم الصفات التي يمكن أن يتصف بها المدرب، وذلك حسب رأي المبحوثين: هو أن يكون  -
 . % 91.11متخصصا في المجال الذي يدرب فيه، أي بنسبة: 

أما عن مد  مسايرة التدريب للتخصص الوظيفي للمتدربين المستفيدين من التدريب، فقد تدكد بنسبة:  -
 منهم. %  00.81

 % 80.01كذلك بالنسبة لاهتمام أفراد عينة الدراسة وسعيهم لتصحي  أخطائهم المهنية، فقد تدكد بنسبة  -
 من إجاباتهم.

من  % 80.00المشكلات الناجمة في العمل ، فمن نسبة: أيضا بالنسبة لتعاونهم مع فريق عملهم لحلّ  -
 الإجابات كانت بالموافقة على ذلك.

 .% 88.08كما أن احترام المبحوثين للقوانين اللوائ  والتعليمات الخاصة بوظائفهم كان بنسبة:  -
 .% 01.08إن إسهام البرامج التدريبية في زيادة اهتمام مفردات العينة بوظائفهم كان بنسبة:  -
كما أن التقييم الذاتي لأدا  المبحوثين بعد إجرا  الدورات التدريبية جا  في المقام الأول في النتائج التالية:  -

من إجاباتهم، تلتها الإجابة بدن كفا تهم  % 38.01أن تحكمهم في قدراتهم المهنية قد زاد، وذلك بنسبة: 
 في أدا  العمل قد ارتفعت، أيضا ازدادت ثقتهم بالنفس.

نتائج تؤكدّ على أن وضع السياسات والتوجهات نحو التدريب يساهم بطريقة فعالة في تعيير اتجاهات  وهي
 العاملين.

 وبصفة عامة، من خلال النتائج السابقة، نتوصل إلى أن الفرضية العامة والتي مفادها :      
 ا. " إن الاستثمار في التدريب يعمل على ترشيد سلوك العاملين " قد تحقق صدقه

 
 
 
 
 



001 

 

 

 

 

 

 

 
 

 خلاصة:
 

( موون أهووم وأكبوور وحوودات المؤسسووة الوطنيووة لعتوواد الأشووعال صوووماتال) تعوود مؤسسووة عتوواد الترسوونة والرفووع      
فوي إجموالي رقوم أعموال  ا(، سوا  بالنسبة لمسوتو  حجوم العمالوة، أو مسواهمة رقوم أعمالهوENMTPالعمومية )

 المؤسسة الأم.
؛ حيووووث أن أكثوووور موووون: ا فووووي أنهووووا ذات مسووووتو  تعليمووووي متوسووووطوتكموووون خصووووائص ومميووووزات عمالتهوووو      

هم ذووا مستو  تعليمي % 36.61هم من ذوي مستو  تعليمي لا يتجاوز الثانوي. و نسبة تقدر بو:  00.80%
( % 16حوووووالي )نصووووف عمووووال المؤسسووووة  نجوووودإلووووى جانووووب ارتفوووواع متوسووووط الأعمووووار، حيووووث هووووذا  جووووامعي.

مون فئوة  الأصلبيوة هوم نسوبة سونة فموا فووق] وهوم علوى مشوارف التقاعود. كموا أن 06-16حصورون بين فئتي ]م
، وذلك راجع إلى نوعية نشاط المؤسسة والذي يعتمد عمالالمن مجموع  %88.00: الرجال، حيث تبل  نسبتهم

اكتسووابهم لخبوورة واسووعة؛  هوويهنوواك ميووزة بووارزة لعمووال المؤسسووة و صيوور أن  جووة الأولووى علووى القوووة العضوولية.بالدر 
 سونوات. مموا يعووض 36ق خبورتهم الوو: تفوو  مون العودد الكلوي %18.00نسوبة: حوالي نصف عمالها بحيث أن 

 جانب النقص في المستو  التعليمي لهم.
أهميووووة توووودريب وتكوووووين العمالووووة لمواجهووووة التحووووديات المفروضووووة موووون البيئووووة  ارة المؤسسووووةلقوووود أدركووووت إد      

الخارجيوة، حيووث اعتمودت سياسووة التودريب قصووير المود  تهوودف مون خلالهووا إلوى التكييووف المسوتمر لعمالهووا مووع 
 وظائفهم، ومسايرة متطلباتها الجديدة من مهارات وخبرات ومعارف جديدة.

لتعزيوز تدهيول العموال ووضوع بورامج تدريبيوة تموس  ن طورف إدارة المؤسسوةالمبذولة موبالرصم من الجهود       
سووتفيدين موون الوودورات التدريبيووة حوووالي ربووع العوودد الإجمووالي كافووة المسووتويات التنظيميووة، إلا أنووه تبقووى نسووبة الم

       0631، 0631ة:، وهذا ما يدل عليه مؤشر معدل الاستفادة من التدريب فوي السونوات الثلاثولعمالها وأقل بقليل
إلا أنووه  . كمووا أن التركيووز كووان فووي أصلبووه علووى نوووع التوودريب التخصصووي والووذي تكووون كلفتووه كبيوورة. 0631و

 الإستراتيجية. ا ويحقق أهدافه يستجيب لاحتياجات المؤسسة
في تطبيق العملية التدريبية على أسس علمية وفق خطوات العمليوة التدريبيوة  تاعتمد كما نجد المؤسسة      

لاحتياجووات، وتنفيووذ التوودريب، المتمثلووة فووي تحديوود الاحتياجووات التدريبيووة، وتصووميم البوورامج المتوافقووة مووع هووذه ا
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  :حووالي نسوبة، كما أضافت خطووة أخور  وهوي القيوام بتسوجيله وتوثيقوه. وقود خصصوت ميزانيوة سونوية بمهوتقوي
وهوي نسوبة فرضوتها الدولوة الجزائريوة علوى المؤسسوات الاقتصوادية والإنتاجيوة  من الكتلة الأجرية للعموال. % 3

ذا رجعنووا إلووى قصوود تكوووين وتوودريب عمالهووا مقابوول صووض الطوورف عوون بعووض الضوورائب التووي علووى عاتقهووا.   وار
إلووى الاعتموواد علوووى  مننووا نجوودها تسوووعىمؤشوور الإمكانيووات الداخليووة المسوووتعملة لمؤسسووة عتوواد الترسووونة والرفووع ف

مؤسسات تدريبية، ودور خبورة، وأسواتذة جوامعيين تسوتعين بهوم لتودريب وتدهيول عمالهوا، ولوو تطلوب ذلوك إرسوال 
حيووث خصصووت  الداخليووةا إمكانياتهووبعضووهم للتوودرب خووارج الوووطن. هووذا بعوودما كانووت فووي السووابق تعتموود علووى 

ا يسوم  لهو مركزا للتدريب داخل المؤسسة ليقلول مون المصواريف والأصلفوة الماليوة المخصصوة للتودريب  وهوذا موا
صيور أنوه تومّ صلوق  .اومصولحة عامليهو اا لمجوالات متعوددة تخودم مصولحتههخصصوبتوفير مبال  مالية معتبورة، ت

  حاليا لظروف خاصة بالمؤسسة. المركز
 عليها أيضا من خلال هذه الدراسة نجد:المتحصل  ومن جملة النتائج     

أن انخفاض الميزانية المخصصة للتدريب يؤثّر سلبا علوى تحسوين مهوارات العواملين، وأن ارتفاعهوا يوؤدّي إلوى  
 تحسين هذه المهارات.

توضّ  أن التحديد الدقيق للاحتياجات التدريبية وتخصيص برامج ذات جودة عالية مع اختيار  كما      
وتعيين مؤطرين ومشرفين مباشرين مناسبين، يزيد من كفا ات العاملين من خلال زيادة إنجازهم، وجودة أدائهم، 

 وتواصلهم مع بيئة عملهم.
 ،من خلال التعاقد مع مدربين أكفا  لتدريبنحو ا الرشيدة أن وضع السياسات والتوجهات كما     

لتخصصات الوظيفية ة لساير ة الموضوعة مالبرامج التدريبي متخصصين في مجالهم التدريبي، حيث تكون
اتجاهات بي في الايجاتعيير اليساهم بطريقة فعالة في  هذا مامن التدريب والأكاديمية للمتدربين المستفيدين 

 مع فرق وجماعات العملوتعاونهم  ،وتصحي  أخطائهم المهنية ،من خلال زيادة اهتمامهم بوظائفهم العاملين
الناجمة في بيئة العمل، ومن خلال أيضا احترامهم للقوانين والتعليمات الموضوعة التي تؤطر  لحل المشاكل

 التدريب ويزيدهم ثقة بالنفس.  مما يضفي ايجابيا على تقييمهم الذاتي نحو أدائهم بعد إجرا  .وتحدد وظائفهم
أما بخصوص نتائج معامل الارتباط لبيرسون بين كلّ فرضية جزئية مع الفرضية العامة على حدا،       

وبين كلّ من المتعير المستقل للفرضية العامة والمتعير التابع لها، والفرضية العامة فقد تدكّد الارتباط القائم، 
 ذه العلاقات، حيث كان:والموجب، والقوي، والطردي له

  مع الفرضية العامة:  وهو الاستثمار في التدريبالمتعير المستقل الكلي  لبيرسون بين رتباطالامعامل
r=0.798 . 

  :معامل الارتباط لبيرسون بين المتعير التابع الكلي وهو السلوك الرشيد مع الفرضية العامة
r=0.928  . 
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  المتعيرين: الاستثمار في التدريب والسلوك الرشيد لبيرسون بين رتباطالامعامل :r=0.516  .   
ذا مووا حاولنووا الاسووتعانة بنظريووة الوونظم التووي جووا  ذكرهووا فووي فصوول سووابق، فوومن لنوعيووة التوودريب الرفيعووة،       وار

والبرامج المتخصصة ذات الجودة العالية التي يخضع لها عدد كبير من المتدربين، والتي تراعي اختصاصاتهم 
ؤسسووة فيمووا بعوود، والتووي تظهوور علووى المهنيووة والتعليميووة، وقوودرة اسووتيعاب كوول فوورد، أثوور كبيوور علووى مخرجووات الم

شووكل تعووديل فووي سوولوك الأفووراد المتوودربين وتصووحي  أدائهووم أو تدعيمووه إذا كووان صووحيحا وتشووجيعه موون خوولال 
الحوافز المعنوية والمادية لينشط دافعيتهم في العمل، ويرصبهم فيه، ويبني مناخا تنظيميا يساعد على الابتكوار، 

فريووق، ويزيوود موون إنتوواجيتهم ويرفووع موون جودتهووا، فتنووتج سوولعا تنافسووية ذات ويسووهل الانوودماج فيووه، وينمووي روح ال
 نوعية ممتازة تسم  لها بالبقا  في السوق.
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 خاتمة:

أثارت الدراسة الراهنة جملة من القضايا التي تشخّص علاقة التدريب والاستثمار فيه بالسلوك      
وتبيّن دوره في ترشيده وعقلنته، وذلك من خلال علاقات ارتباطية بين متغيرات فرضياتها التنظيمي 

الجزئية الثلاثة والتي تعتبر إجابات مبدئية محتملة للأسئلة المطروحة في الإشكالية، حيث حاولنا البرهنة 
التدريب والاستثمار كدعامات رئيسية لكل من  عليها والتأكّد من صحتها من خلال مختلف الأطر النظرية

فيه والعوائد المتوقعة من هذا الاستثمار، وأيضا السلوك التنظيمي سواء كان فرديا أو جماعيا يدّل على 
جماعات العمل وفرق العمل من منطلق رسمي أو غير رسمي وتسليط الضوء على ترشيد هذا السلوك 

جابي فيه كصمّام لتعديل هذا السلوك كأداء متميّز هدفنا من ورائه الوصول إلى مواطن التغيير الاي
 وتوجيهه إلى ما يخدم أهداف المؤسسة المسطرة والأهداف الفردية لكل عامل ودفعها لتتوافق معها.

ولقد جاء هذا التأطير النظري وفق نظام محكم يصّب في قالب عام ضمن نظرية شاملة توجه هذا      
صحة أكثر فأكثر كمخرجات لهذه النظرية. وقد سعينا البحث وتؤطره لكي تعطي لنا نتائج تقترب إلى ال

من خلال نظرية النظم إلى الحصول على مخرجات توافق مدخلاتها المتعددة سواء كانت بشرية أو مادية 
أو فنية حيث تدخل في علاقات تفاعلية فيما بينها وتفعّل عمليات هذا النظام التي تتحدد من خلال أبعاد 

دريب والمتمثلة في: ارتفاع ميزانية التدريب، تجديد الاحتياجات التدريبية، ووجود كل من الاستثمار في الت
أبعاد السلوك التنظيمي المتمثلة في تحسين المهارات، زيادة سياسات وتوجّهات نحو التدريب مع 

 الكفاءات، وتغيير الاتجاهات.

ث والتقصّي في واقع التدريب في كما حاولنا البرهنة على جملة فرضيات هذه الدراسة من خلال البح     
مؤسسة عتاد الترسنة والرفع )صوماتال( ميدان الدراسة، وذلك بإبراز الأنشطة التدريبية التي تقوم بها هذه 

( كآخر إحصائيات تحصّلنا عليها أثناء قيامنا بالبحث الميداني، 3102-3102المؤسسة في الفترة )
لفة المتوسطة للتدريب، متوسط تكلفة ساعة من التدريب، والاعتماد على بعض مؤشرات التدريب: كالتك
حاولنا إسقاط ما جاء  دة من التدريب ومدّة التدريب. أيضاالإمكانيات الداخلية المستخدمة، معدّل الاستفا

في الجانب النظري من خطوات علمية لعملية التدريب على أرض الواقع من خلال سيرورة عملية التدريب 
جاءت النتائج ايجابية تدّل على الاهتمام الفعلي للمؤسسة ، و وهي مؤسسة )صوماتال( في ميدان الدراسة

حيث تبيّن مدى هذا الاهتمام من خلال الجانب الميداني  ،المتاحة لها الإمكانياتبنشاط التدريب حسب 
صحّة الذي تمّ انطلاقا منه رصد بعض الحقائق الإحصائية والتوصّل إلى نتائج عامة وخاصة تدّل على 
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وصدق الفرضيات الجزئية الثلاثة، وقد تمّ التوصّل إلى أن انخفاض الميزانية المخصصة للتدريب يؤثّر 
 سلبا على تحسين مهارات العاملين، وأن ارتفاعها يؤدّي إلى تحسين هذه المهارات.

ذات جودة  ليها أن التحديد للاحتياجات التدريبية وتخصيص برامجأيضا توضّح النتائج المتحصّل ع     
مع اختيار وتعيين مؤطرين ومشرفين مباشرين مناسبين يزيد من كفاءات العاملين من خلال جودة  ،عالية

كما أن وضع السياسات والتوجّهات نحو التدريب أدائهم، وزيادة إنجازهم، وتواصلهم مع بيئة عملهم. 
على صحة الفرضيات الجزئية الثلاثة  يساهم بطريقة فعالة في تغيير اتجاهات العاملين. وكلها نتائج تؤكّد

وأيضا توضّح صحة الفرضية العامة لهذه الدراسة، والتي تدّل على وجود علاقة ارتباطية بين الاستثمار 
في التدريب وترشيد سلوك العاملين، وتحددّت من خلال معاملات الارتباط لبيرسون المتحصل عليها من 

تباط المتغير المستقل الكلي وهو الاستثمار في التدريب مع الدراسة الميدانية، حيث يساوي معامل ار 
وهو معنوي إحصائيا. كما يساوي معامل  0.01α= عند مستوى الدلالة   r=0.798الفرضية العامة: 

عند مستوى الدلالة    r=0.928ارتباط المتغير التابع وهو السلوك الرشيد مع الفرضية العامة: 
=0.01α أي أنه معنوي إحصائيا. أما معامل ارتباط بيرسون بين الاستثمار في التدريب والسلوك ،

 ،وهو ارتباط موجب وطردي.0.01α=عند مستوى الدلالة  r= 0.516الرشيد فقد جاء : 

إن هذه النتائج تمّ التوصل إليها من خلال اعتماد مقاربة منهجية تدرّجت منذ الشروع في هذه الدراسة      
 إلى الحصول على النتائج ومناقشتها، ولقد ذكرناها مفصلة في الفصل التمهيدي. 

سهامه في ترشيد السلوك       ورغم أهمية هذه النتائج ، إلا أن موضوع التدريب والاستثمار فيه وا 
يمية التنظيمي يبقى يفتقر إلى الدراسات والأبحاث الميدانية كونها تناولت علاقة التدريب مع متغيرات تنظ

هذا الموضوع هو عدم استقرار السلوك التنظيمي على أهمية ر السلوك التنظيمي، وما يزيد من أخرى غي
دراكه وتفسيره داخل وصعوبة  وتغيّره باستمرار مما يزيد من تعقيد دراسته ،حال واحدة وعدم ثباته فهمه وا 

حدثة في أشكال التنظيمات الحالية به مستقبلا خاصة مع التغيرات الم المؤسسات، وبالتالي يصعب التكهّن
إعادة تغيير خريطة المؤسسة وبناء هيكلها التنظيمي، والإفراط في استخدام التكنولوجيا الحديثة التي 

 سرعان ما تتطور في ظّل عالم افتراضي مبني على التعلّم الالكتروني.
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على خصائص ومميزات 

 ميدان الدراسة.
، وقد كانت على عدة مراحل

يتم في كل مرحلة  حيث
حسب  أكثر أوزيارة مديرية 

 الوقت المناسب.

ـ التعرف عن قرب على نشاط كل 
مديرية وعلى اختصاصها الوظيفي 

 الذي تقوم به.
ية ـ التعرف على مسؤولي كل مدير 

بيد المساعدة وقدموا  أمدّوناالذين 
لنا نظرة عن مراحل وخطوات 

 العملية الإنتاجية التي يقومون بها.
ـ التعرف على خصائص الموارد 
البشرية لكل مديرية من نواحي : 
الجنس، الفئات العمرية، المستوى 

التعليمي، والخبرات المهنية خاصة 
في جانب فروع التصنيع والتركيب، 

لتحكم في التكنولوجيا وكيفية ا
 المتاحة.

تم الرجوع بين الحين 
لوحة قيادة  إلىوالأخر 

 للتأكدالموارد البشرية 
من خصائص ومميزات 
الموارد البشرية لكل فرع 

 أو مديرية. 

ملاحظة الطرق المتبعة في  02
معرفة لالإنتاج داخل المؤسسة، 

خلال  نجانب التنظيم م
 الميدان.

 العمل.ـ عند زيارة موقع 
و ـ في فترات صباحية 

 مسائية.أخرى 

ر ـ محاولة تتبع الخطوات التي تمّ 
ن، وملاحظة معي بها صناعة منتوج

المساحات طرق تجميع الآلات في 
المخصصة لها، وترتيبها حسب 

المهام في سلسلة التصنيع، كمرحلة 
تقطيع الحديد، ومرحلة تلحيمه، ثم 

مرحلة تجميع القطع مع بعضها 
     البعض.  

من ضمن الاستفادة 
من وراء إتباع  الهامة

طريقة الإنتاج وفق 
تقليص  السلسة نجد

حركات العامل الزائدة 
أثناء أداءه لمهامه، وهذا 

بهدف كسب الوقت، 
والجهد، والتكاليف، 

 وضمان تتابع الإنتاج.
ـ درجات الالتزام بتسليم  02

 الطلبيات في وقتها المحدد.
 
 
 

م ـ عند وصول وقت تسلي
طلبية ما إلى الزبائن، 

 خاصة في نهاية كل سنة.
 
 
 

ـ ملاحظة مدى الاهتمام الذي توليه 
الإدارة وعمال الورشات لانجاز 

المهمة في وقتها المحدد، ولو كان 
ذلك على حساب العطلة السنوية، 
 أو العمل لساعات إضافية أخرى.

 

ه المرحلة واجهتنا في هذ
 صعوبات كبيرة أثناء

خاصة  ،انجاز البحث
عند توزيع الاستمارة 
 وانتظار من يملاها.

صعوبات  ـ كما تلقينا



 
 

في هذه المرحلة أثناء 
لقيام بمقابلات مع ا

بعض المسؤولين 
 والعمال.

علاقة العامل بالآلة التي يعمل  04
 عليها، ومدى تحكمه بها.

أثناء القيام بالمهام،  -
وتسيير آلات ذات 
صة في تكنولوجيا عالية خا

مجال تقطيع سبائك الحديد 
 عن طريق الليزر.

الملاحظة في عين المكان،  -
وملاحظة درجة تعقد هذه الآلات 

واعتمادها على برامج وأنظمة 
 . معلوماتية معقدة ومتطورة

وملاحظة درجة الدقة والجودة  -
العالية التي تظهر على المنتجات 
 من قطع غيار ذات معايير دولية.

غلب العمال تمّ إلحاق أ 
القائمين على تسيير 
هذه الآلات ببرامج 

تدريبية وفقا للنظام الذي 
 يسيرها.  

درجات الحرية التي يمتلكها  02
العمال أثناء انجاز مهامهم، 

 والسرعة في أداء أعمالهم.

أثناء العمل داخل الورشات، 
وفي سلاسل الإنتاج، 

 والآلات التي يعملون عليها.

المكان، وهي ـ الملاحظة في عين 
 مباشرة ومقصودة.

 

الإشراف المباشر والتأطير  - 06
من طرف فئة العمال 

المؤطرين، ومحاولة معرفة 
 نطاق الإشراف.

المباشر  الإشرافيتم  -
على العمال في الورشات 
بين الحين والآخر لتتبع 
مهارات العاملين وقدرتهم 

 على التحكم بوتيرة العمل.
كما يمكن أن يستعين  -
امل بخبرة المشرف الع

هه، المباشر عليه ليوجّ 
ده لاستعمال أحسن ويرش

 الطرق المتاحة.

ور، والاستماع ضمن خلال الح -
إلى المشرفين المباشرين أثناء 
تقديمهم النصح وتوجيه العمال 
التابعين لهم لاستعمال الطرق 

 .الصحيحة في انجاز مهامهم

تتم عملية الإشراف  -
في جوّ يسوده الالتزام 
والاحترام المتبادل بين 

 العاملين.
كذلك يزداد نطاق  -

الإشراف اتساعا قي 
بعض الفروع دون 
غيرها ويضيق في 

تصنيع القطع الحديدية 
الدقيقة الصنع حتى يتم 

التحكم في مدى 
 صلاحيتها داخل الآلة.

معرفة الضغوط المفروضة على  07
 العامل أثناء قيامه بمهامه.

روع ـ أثناء مرورنا خاصة بف
 التصنيع والتركيب.

ـ في عين المكان، مباشرة، 
ومقصودة، للتعرف على ظروف 

العمل الفعلية، ودرجات تحمّل 
المسؤولية الملقاة على عاتق كل 

 عامل.

  

 ظهور حالات من الإرهاق بادية  -في أوقات العمل  -ظروف العمل السائدة في  04



مؤسسة عتاد الترسنة والرفع 
 أثرها على نفسية العامل.

المختلفة، وفي عدّة 
 مديريات.

على بعض العاملين وحالات تذمر 
من سوء الظروف المادية والنفسية، 
وعدم التقدير أحيانا ـ حسب رأيهم ـ 

 من قبل الإدارة لهم.  
جانب الاتصال بين العمال  04

 والإدارة.
من خلال تواصل بعض 
العمال مع الإدارة ووجود 

عد أكثر بروتوكولات كثيرة تب
ي فبينهم وبين المسؤولين 

 الإدارة العليا. 

حسب ما لاحظناه أثناء تواجدنا 
، فإنه لا يوجد جسر بالمؤسسة

العليا  الإدارةتواصل كبير بين 
وعمال الورشات مثلا، مما يقلل من 

بالمشاركة في اتخاذ  الإحساس
القرارات داخل لمؤسسة، ويقلل 

كذلك جانب الابتكار، وعدم الأخذ 
بالاقتراحات المطروحة من طرف 

 العمال.

أدت هذه لظروف إلى 
نقص الرضا عن العمل 
لدى بعض العمال الذي 
نبع حسبهم عن نقص 

المحفزات المادية 
والمعنوية، مما أثّر 
سلبا على دافعيتهم 

 ر.للاجتهاد أكث

التواصل بين العمال مع - 10
 بعضهم البعض.

من خلال الاحتكاك فيما -
مل، بينهم، وطريقة التعا

سواء داخل رشات التصنيع 
مع  الإدارة عمال أو بين

 بعضهم البعض.

تم تسجيل الاحترام المتبادل  -
الظاهر بين العاملين، خاصة لدى 

فئة العمال المنتمين إلى فئات 
   عمرية كبيرة نوعا ما.

 

للوائح االانضباط واحترام - 11
والقوانين الداخلية لمؤسسة عتاد 

 الترسنة والرفع.

منذ دخول العامل إلى -
مؤسسته إلى أن يخرج منها 

أثناء انتهائه من العمل 
 فيها.

شديدة  إجراءاتملاحظة وجود -
أثناء دخول العمال إلى مؤسستهم 
خروجهم منها، وأثناء تنقلهم من 

 .مصلحة إلى أخرى

تمّ تسجيل جانب كبير -
من الانضباط بأوقات 

العمل وبإجراءات العمل 
 السائدة داخل المؤسسة.

 

 

 

 

 

 



 (: يبين دليل المقابلة:10حق رقم )مل

ما المغزى من إعادة تسمية مؤسستكم من مركب المجارف والرافعات إلى مؤسسة  .1
 عتاد الترسنة والرفع ]صوماتال[؟ ومتى تم ذلك؟

ما هي الأهداف والاستراتيجيات المسطرة من الشراكة مع مؤسسة أجنبية مثل  .2
 ؟الألمانية (LIBHERR)ليبهير شركة  

كيف هو التقسيم النسبوي مع الجانب الألماني؟ وما هو نوع  المنتوج لكل طرف   .2
 في الشراكة؟

ماذا يمكن أن يستفاد من هذه الشراكة في مجال تدريب عمال مؤسستكم؟ وما  .4
 السياسات والتوجهات المتبعة من طرفكم نحو الاستثمار في التدريب؟هي 

الدورات التدريبية المبرمجة في أجندة مؤسستكم أو التي تمت في  ما هي تكلفة .2
 السنوات الماضية؟

 هل يمكن أن تسترجع المؤسسة ما أنفقته على تدريب عمالها؟ .6
ف تقيمون العائد من وكيهل تظن أن التدريب يعود بفوائد مالية على المؤسسة؟  .7

 ؟التدريب هذا الاستثمار في 
 ما أثر هذا الاستثمار في التدريب في ترشيد سلوك عمال المؤسسة؟  .4
 
 
 
 
 
 

 

 

 



 

 

 (: استمارة البحث50ملحق رقم )
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 بــــاجــــي مـخـــتــــار عنــــابــةجامعة 
 

 الاجتماعيةو  الإنسانيةالعلوم الآداب و كلية 
 اعــــــــــــــــمــــــــتــــــــم الاجـــــــــــــلـــــم عــــــــــــســـــق
 

 بحــث:إستـــــمارة 

            
            
           
         
        

تخصص: تنمية وتسيير الموارد أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في علم الاجتماع، 
 البشرية

 
 إشراف:  *        :                              الطالبإعداد  *
      أد/زعيمي مراد                                            بن رتام محمد   
 

   .لأغراض البحث العلمي إلاا  خدمتست الاستمارة لا هذه البيانات الواردة في*
 الجامعية: السنة

5102-5102 

 الاستثمار في التدريب وعلاقته
 بترشيد سلوك العاملين

 
ترشيد الوظية   

" بعين سمارة، قسنطينة نموذجا   SOMATEL"  مؤسسة عتاد الترسنة والرفع 



 

 

 
 الجنس:  .1

 أنثى             ذكر                      

 ..................السن:........................... .2

 .المستوى التعليمي: 3

                                                          ثانوي                                 بدون مستوى

 جامعي                                    ابتدائي 

 دراسات عليا متوسط

 .........الأقدمية في العمل:............................. .4

 الفئة الوظيفية: .5

 عامل تنفيذ                        عامل تحكم                               إطار

 للتدريب ؟ هل يوجد في المؤسسة مركز .6

 لا أدري              لا                   نعم   

 

 هل تظن أن تدريبك هو: .7

  استثمار في امكانياتك                      

            زيادة في القوة التنافسية لمؤسستك 

  من أجل بقاء مؤسستك       

  من أجل بقائك في العمل                 

       هدر للمال                               
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......................................................................................... 

 هل لاحظت أي تجديد في المعدات التدريبية أثناء تدريبك آخر مرة؟ .8
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 التدريبي الذي خضعت له :إن البرنامج  .11
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                                .يستعمل مناهج تعليمية متطورة 

 :أخرى،تذكر.................................................................................

.............................................................................................. 

    ............................................................................................. 
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 من قام بتدريبك ؟ .13

                       .مدربون من داخل المؤسسة 

               .مكاتب خبرة ومختصون في التدريب 
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 من الصفات التي  تتوفر في المدرب: .14
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 هل التدريب الذي تلقيته يساير تخصصك الوظيفي ؟ .15
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 (: يبين دليل المقابلة54ملحق رقم )
 

 المقابلة:  دليل 
ما المغزى من إعادة تسمية مؤسستكم من مركب المجارف والرافعات إلى مؤسسة  .1

 عتاد الترسنة والرفع ]صوماتال[؟ ومتى تم ذلك؟
ما هي الأهداف والاستراتيجيات المسطرة من الشراكة مع مؤسسة أجنبية مثل شركة   .2

 ؟الألمانية (LIBHERR)ليبهير 
كيف هو التقسيم النسبوي مع الجانب الألماني؟ وما هو نوع  المنتوج لكل طرف في   .3

 الشراكة؟
ماذا يمكن أن يستفاد من هذه الشراكة في مجال تدريب عمال مؤسستكم؟ وما هي  .4

 السياسات والتوجهات المتبعة من طرفكم نحو الاستثمار في التدريب؟
الدورات التدريبية المبرمجة في أجندة مؤسستكم أو التي تمت في  ما هي تكلفة .5

 السنوات الماضية؟
 هل يمكن أن تسترجع المؤسسة ما أنفقته على تدريب عمالها؟ .6
ف تقيمون العائد من وكيهل تظن أن التدريب يعود بفوائد مالية على المؤسسة؟  .7

 ؟التدريب هذا الاستثمار في 
 ما أثر هذا الاستثمار في التدريب في ترشيد سلوك عمال المؤسسة؟  .8

                  
 



 ملخص الدراسة:

تعدّ الدراسة الراهنة تقصيا لموضوع الاستثمار في التدريب وعلاقته بترشيد سلوك العاملين في سياق      
ـ والتابعة  المؤسسة الجزائرية، حيث اتخذت من مؤسسة عتاد الترسنة والرفع بعين سمارة ـ قسنطينة

للمؤسسة الوطنية لعتاد الأشغال العمومية كنموذج لها. وتعتبر المؤسسات الجزائرية نتاجا لتغيرات جذرية 
عرفتها الجزائر في الآونة الأخيرة، حيث سعت لأن تتدارك أخطاءها السابقة وتعتبر من التجارب التي 

، ووضع أهداف عامة تخدم بالدرجة يجيتهاإستراتمرّت بها وتحاول تسليط جلّ اهتمامها على إعادة رسم 
ضفاء  الأولى حاجات العملاء وتلبيها من خلال التحكّم بجودة المخرجات المقدمة وتحسين نوعيتها، وا 
طابع الميزة التنافسية على المنتجات من أجل الاستمرار في السوق المحلية والعالمية حيث البقاء فيها 

ا يتحصل عليه قبل كلّ ى إشباع حاجات العميل وتقديم رضاه عمّ والقادر علذو الجودة  ،يكون للأحسن
 شيء.

ي عالم انطلاقا من هذا؛ تجلّت رؤية مؤسسة عتاد الترسنة والرفع وحددّت فلسفتها في الولوج ف     
من قدرات بشرية مؤهلة، وتكنولوجيا متطورة، وسمعة عالمية حسنة، قصد  الشراكة الأجنبية لما لها

رصيدها المعرفي والفني، ونقل مهارات مواردها البشرية من خلال  واستغلالبراتها الاستفادة من خ
 المحاكاة وتتبع حلقات الجودة المقدمة، واعتماد نظام التدريب الضروري لتحقيق غاياتها وأهدافها.

لإعداد إن مسايرة التغيرات المحدثة في منظومتنا الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والثقافية، وا     
 النظرة نحو التدريب والاستثمار فيه الذي أضحى وسيلة فعّالة لمجابهة التحديات يكون من خلال تجديد

وحلّا لا مناص عنه لتحديث المدخلات البشرية، وتأهيل عمالتها لما يواكب التطور المعرفي والفني، 
ترشيده، وتحسين أدائه بتطوير  والاهتمام بالعنصر البشري من خلال الاهتمام بسلوكه التنظيمي ومحاولة

المعارف المكتسبة، وبناء قدراته، وصقل مهاراته، وتغيير سلوكه وتعديله نحو السلوك الإيجابي الذي يخدم 
 الفرد والمؤسسة والمجتمع ككل.

وفقا لما جاء سرده، تم تحديد معالم المشكلة البحثية التي تسعى الدراسة الراهنة انطلاقا منها إلى      
ي العلاقة بين فعالية التدريب والاستثمار فيه وترشيد سلوك العاملين، من خلال وضع فرضية عامة تقصّ 

وثلاث فرضيات جزئية بالاعتماد على خطة منهجية محكمة استخدم فيها منهج دراسة الحالة والمنهج شبه 



ليب وأدوات لجمع التجريبي وفق ما تقتضيه الدراسة وتماشيا مع طبيعة الموضوع، وباستعمال عدة أسا
 البيانات من عينة البحث، كالاستمارة والملاحظة والمقابلة.

قسمت الدراسة إلى جانبين: نظري وميداني، من خلال سبعة فصول حيث اشتمل الفصل التمهيدي      
المنهجي للدراسة، كما تناول الفصل الثاني المداخل النظرية لدراسة  الإطاروتحديد  الإشكاليةصياغة  ىعل

على نظرية النظم كنظرية شاملة وركيزة لهذه الدراسة.  ادعتملاا حيث تمّ التدريب والسلوك التنظيمي، 
) مفهومه، ص الفصل الثالث للتدريب، وتطرّق الفصل الرابع إلى العائد من الاستثمار في التدريب وخصّ 
قياسه، ومنهجيات تقويم التدريب (. كما استعرض الفصل الخامس السلوك التنظيمي كسلوك فردي نماذج 

وسلوك جماعي وخصائص كل منهما. وتناول الفصل السادس السلوك الرشيد وما جاء فيه من تقنيات 
انب لتعديل السلوك. أما الفصل السابع فقد خصص لعرض البيانات الميدانية وتحليلها، كما اهتم في ج

منه بتحليل واقع التدريب في المؤسسة ميدان البحث بالاعتماد على عدد من المؤشرات والطرق 
 .الإحصائية

وتمّ في الأخير تحليل ومناقشة نتائج الدراسة في ضوء فروضها، والتي خلصت إلى إثبات صحة      
. كما تمّ أيضا ائج عامة، واستخلاص نتالفرضيات الجزئية الثلاث وبالتالي صحة وصدق الفرضية العامة

محاولة إثارة بعض القضايا والتساؤلات التي تبقي موضوع الاستثمار في التدريب والسلوك الرشيد في 
   إلى مزيد من التقصّي والبحث.احتياج 
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Summary of the study 

The current study is an investigation of the issue of investing in training and its 

relationship to rationalizing the behavior of workers in the Algerian 

establishment, where we took the company of Earthworks and Lifting 

Equipment (SOMATEL) in Ain Samara - Constantine - -subsidiary of the National 

Company of Public Works Materials (ENMTP) as a model. The Algerian 

institutions are considered the product of radical changes that Algeria has 

known in recent times, as it sought to remedy its previous mistakes and is one 

of the experiences it went through and attempts to focus most of its attention 

on redrawing its strategy, and setting general goals that primarily serve the 

needs of customers and meet them by controlling the quality of the outputs 

provided and improving their quality and the imparting of a competitive 

advantage to the products in order to continue in the local and global market 

where they stay in it is for the best, of the quality, and able to satisfy the needs 

of the customer and provide his satisfaction with what he obtains above all. 

From this, the company  of earthworks and lifting equipment manifested itself 

and defined its philosophy of access to the world of foreign partnership 

because of its qualified human capacities, its advanced technology, and a good 

global reputation, in order to benefit from its experiences and to exploit his 

cognitive and technical credit, and to transfer his skills in human resources 

through simulation and follow the quality rings presented, and adopt the 

learning system necessary to achieve his goals and objectives. 

Keeping pace with the updated changes in our economic, social, political and 

cultural system, and preparing to face challenges is by renewing the view 

towards training and investing in it, which has become an effective means and 

an inevitable solution to modernizing human inputs, qualifying its workers to 

keep pace with cognitive and artistic development, and caring for the human 

element through attention to its organizational behavior, and try to rationalize 

it, and improve its performance by developing acquired knowledge, building its 

capabilities, honing its skills, changing its behavior and modifying it towards 

positive behavior that serves the individual, institution and the  whole society. 

According to his narration, the parameters of the research problem that the 

current study seeks from are determined to investigate the relationship 



between the effectiveness of training and investment in it and the 

rationalization of the behavior of workers, through the development of a 

general hypothesis and three partial hypotheses based on an elaborate 

methodological plan in which the case study method and the quasi-

experimental approach we reused according to What the study requires and in 

line with the nature of the topic, and by using several methods and tools to 

collect data from the research sample, such as the form, observation and 

interview. 

The study was divided into two aspects: theoretical and field, through seven 

chapters where the introductory chapter included formulating the problem and 

defining the methodological framework for the study, and the second chapter 

dealt with theoretical approaches to the study of training and organizational 

behavior, where systems theory was relied upon as a comprehensive theory 

and a pillar for this study. 

The third chapter is devoted to training, and the fourth chapter deals with the 

return on investment in training (its concept, measurement models, and 

training evaluation methodologies). 

 The fifth Chapter also reviewed organizational behavior as individual behavior, 

group behavior, and their respective characteristics. The sixth chapter dealt 

with rational behavior and its techniques for modifying behavior. As for the 

seventh chapter, it was devoted to presenting and analyzing field data, and in 

part he was also interested in analyzing the reality of training in the institution 

in the field of research, drawing on a number of indicators and statistical 

methods.  

Finally, the results of the study were analyzed and discussed in the light of its 

hypotheses, which concluded to prove the validity of the three partial 

hypotheses and thus the validity and sincerity of the general hypothesis, and to 

draw general conclusions. An attempt was also made to raise some issues and 

questions that keep the topic of investment in training and good behavior in 

need of further investigation and research. 

Key words:  

Training - investing in training – rationalizing - organizational behavior 



Résumé de l’étude  

La présente étude a pour objet de faire une enquête sur le sujet de 

l’investissement  dans l’apprentissage et sa relation avec la rationalisation du 

comportement des travailleurs dans la société algérienne, ou on a pris la 

société de Matériel de Terrassement et de Levage (SOMATEL) à Ain Samara - 

Constantine –filiale de l’Entreprise Nationale de Matériels des travaux publics 

(ENMTP) comme modèle. Les institutions algériennes sont le résultat des 

changements radicaux que l'Algérie a connus récemment, ou elle a cherché à 

remédier à ses erreurs passées, ainsi qu’elle se considère l'une des expériences 

qu'elle a vécues et en essayant de concentrer la majeure partie de son 

attention sur la redéfinition de sa stratégie, et de fixer des objectifs généraux 

qui répondent principalement aux besoins des clients et les satisfont en 

contrôlant la qualité des produits fournis et en améliorant leur qualité, et en 

donnant le caractère d'un avantage concurrentiel aux produits afin de 

continuer sur le marché local et mondial où y rester est pour le meilleur, celui 

ayant la bonne qualité et qui sera capable de satisfaire les besoins du client et 

de satisfaire ses achats avant tout. 

À partir de cela, la société de  s'est manifestée et a définir sa philosophie 

d'accès au monde du partenariat étranger en raison de ses capacités humaines 

qualifiées, sa technologie avancée, et une bonne réputation mondiale, afin de 

bénéficier de ses expériences et d'exploiter son crédit cognitif et technique, et 

de transférer ses compétences en ressources humaines à travers la simulation 

et suivre les anneaux de qualité présentés, et adopter le système 

d’apprentissage nécessaire pour atteindre ses buts et objectifs. 

Se tenir au courant des changements en cours dans notre système 

économique, social, politique et culturel, et se préparer à relever les défis, c'est 

en renouvelant la vision de l’apprentissage et en y investissant, qui est devenu 

un moyen efficace et une solution inévitable pour moderniser les apports 

humains. Et de qualifier ses employés Pour se tenir au courant du 

développement cognitif et artistique, et prêter attention à l'élément humain en 

prêtant attention à son comportement organisationnel et en essayant de le 

rationaliser, et d'améliorer ses performances en développant les connaissances 

acquises, en renforçant ses capacités, en perfectionnant ses compétences, en 

changeant son comportement et en le transformant en un comportement 

positif qui sert l'individu, l'institution et la société dans son ensemble. 

De ce qui précède, Le problème de la recherche a été défini, à partir duquel la 

présente étude cherche à étudier la relation entre l'efficacité de l’apprentissage 



et l'investissement dans celle-ci, et la rationalisation du comportement des 

employés par le développement d’une hypothèse générales et trois hypothèses 

partielles en adoptant un plan méthodologique élaboré ferme dans lequel une 

méthodologie d'étude de cas et l'approche quasi-expérimentale ont été 

utilisées comme requis par l'étude et en accord avec la nature du sujet, et en 

utilisant plusieurs méthodes et outils pour collecter des données de 

l'échantillon de recherche, tel que le formulaire, l'observation et l'entretien. 

L'étude était divisée en deux aspects : théorique et sur terrain, à travers sept 

chapitres où le chapitre d'introduction comprenait la formulation du problème 

et la détermination du cadre méthodologique de l'étude, par contre le 

deuxième chapitre traitait des approches théoriques de l'étude de 

l’apprentissage et du comportement organisationnel, où la théorie des 

systèmes était considérée comme une théorie complète et un pilier de cette 

étude. 

Le troisième chapitre est consacré à l’apprentissage, et le quatrième chapitre 

traite les revenues de l’investissement dans l’apprentissage (son concept, ses 

modèles de mesure et ses méthodologies d'évaluation).Le chapitre 5 a 

également examiné le comportement organisationnel en tant que 

comportement individuel, comportement de groupe et leurs caractéristiques 

respectives. Le sixième chapitre traite du comportement rationnel et de ses 

techniques de modification du comportement. 

Quant au septième chapitre, il était consacré à la présentation et à l'analyse 

des données de terrain, Il s'est également intéressé en une partie de ce 

chapitre à analyser la réalité de l’apprentissage en établissementdans le 

domaine de la recherche en s'appuyant sur un certain nombre d'indicateurs et 

de méthodes statistiques. 

Enfin, les résultats de l'étude ont été analysés et discutés à la lumière de ses 

hypothèses, qui ont conclu à prouver la validité des trois hypothèses partielles 

et donc la validité et la sincérité de l'hypothèse générale, et à tirer des 

conclusions générales. Une tentative a également été faite pour soulever 

certaines problèmes et questions qui laissent le sujet de l'investissement dans 

l’apprentissage et les bons comportements nécessitant plus d’investigations et 

de recherches. 

Mots clés :  

Apprentissage - l’investissement  dans l’apprentissage – rationalisation - 

comportement organisationnel. 
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