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 :قال الله تعالى
نۡعَمۡتَ "

َ
شۡكُرَ هعِۡمَتَكَ ٱمَّتِِٓ أ

َ
نۡ أ

َ
وۡزعِۡنِِٓ أ

َ
ى رَبِّ أ َّ وَعََلَ ۖٓ  عََلَ صۡنحِۡ لِِ فِِ ذُرّيَِّتِِٓ

َ
ىهُ وَأ عۡمَلَ صَىنحِٗا ترَۡضَى

َ
نۡ أ

َ
يَّ وَأ إنِِّّ تُبۡتُ وَىلَِِ

 (51)الأحقاف:   "مِنَ ٱلمُۡسۡنمِِيَ إلََِۡكَ وَإِنِّّ 

 قال رسول الله صمى الله عميو وسمم:
 ذيي"من لم يشكر الناس لم يشكر الله" رواه الترم

الحمد لله والصلاة و السلام عمى رسول الله صمى الله عميو وسمم، الحمد لله رب العالمين 
من العمم  والاستفادةوالدراسة الذي يسر لنا أمرنا ومنحنا العزم والصبر عمى مواصمة البحث 

 والمعرفة .

والتقدير إلى  تقدم بالشكرنوقد أكرمنا الله العمي القدير بإنجاز ىذه الدراسة، إلا أن  الا يسعن
الذي لم يدخر جيدا  في تقدير النصائح القيمة التي أفادتنا إيما   "حناشي توفيق"الاستاذ الدكتور 

في متابعتو وتوجييو لنا أثناء إفادة في ىذا البحث المتواضع ولم يبخل عمينا  بالوقت والجيد  
 ، فجزاه الله عنا كل خيرتعممناه منو من تواضع قيامنا بدراستنا ىذه، فضلا عن ما

نتوجو بالشكر والتقدير إلى كل من تقدم بجيد أو نصيحة لإنجاز ىذا العمل الذي تم بحمد 
 الله.

الذين تعاونوا معنا SOMIPHOS- -فوسفات مناجم المؤسسة شكر خاص إلى عمال 
"بريك المذكرة وعمى رأسيم رئيس مصمحة الموارد البشرية بتقديم معمومات ثمينة في ما يخص 

 .أحمد"
ويرجع الفضل الأول والأخير إلى خالق الإنسان ومصور الأكوان الذي جعمنا من المسممين 

 عد الرضا.بي حتى ترضى ولك الحمد بوعمى طريق الحق من السالكين، فمك الحمد ر 
 



 

 إهداء
 

 الحمد لله أولا وآخرا

الميم لك الحمد كما ينبغي لجلال وجيك وعظيم سمطانك ولك الحمد عمى مايسرت ولك الشكر 
 وفقت عمى ما

،إلى من عممني العطاء بدون إنتظار، إلى من أحمل إسمو بكل والوقار إلى من كممو الله بالييبة 
 إفتخار أبي الغالي

، وسيرىا الميالي من أجل عميادوعمى صبرىا و  أمي الحبيبة التي كانت لي خير مشجعإلى 
 راحتي.

 تي:اخو أياتي الذين غمروني بالمحبة أخي و إلى كنوز ح

 آدم"خمود، أميرة، ردينة، "

 إلى كل أفراد عائمتي.

 إلى كل من سعتيم ذاكرتي ولم تسعيم مذكرتي.

 إلى كل ىؤلاء أىدي ىذا العمل المتواضع.

 ."، نياد، إكرام، سامية، عواطفرميسة، ندى، إيمان" :إلى كل الزملاء وصديقات الحبيبات

 ل مشواري الدراسيامن كان لو فضل في تعميمي طو إلى 

 إلى كل من مد لي يد المساعدة في إنجاز ىذه المذكرة من قريب أو بعيد.

 صفاء



 
 

 إهداء
 

 أهدي ثمرة جهدي
لى التي  إلى التي سهرت من أجمي وأتعبت نفسها لأجل راحتي  وبقيت تلازمني بخوفها عمي،  وا 

 كان دعائها فتحا منيرا عمي
 أمي الغالية

 يحفظكل الله أن أمسان عن مدحك مهما  حييت أسمهما قمت لن يتوقف ال
لأتعمم من هذه الحياة وأفتح  الأملإلى الذي عممني معنى الأمل والصبر والتفوق ورسم لي دروب 

 أهدافي من جديد
 أبي الغالي

 .أختي الغالية نسيبةإخوتي و  إلى
 "بية وتونس"جداتي  ي ويمهج بذكراهم الفؤاد :إلى من حبهم يجري في عروق

 إلى كل أفراد عائمتي: شافعي وسميمان
يعيد بسمتي إلى كل من ساندوني في  يء، إلى أجمل شصديقاتي إلى من تترنم المسامع بذكرهم

 صفاء، نسرين، إيمان، سندس" صديقاتي:" ندى، وقات حزنيأ
 شجعني من قريب أو بعيد عمى إنجاز هذا العمل إلى كل من

                                                                                 

 رميسة                                                                              
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عامةالمقدمة ال  
 

 1 

الجزائرية عمى وجو الخصوص، العديد  الاقتصاديةعموما والمؤسسة  الاقتصاديةتواجو المؤسسة 
من المشاكل والتحديات التي تفرضيا بيئة الأعمال الراىنة عمى مختمف المستويات سواء المحمية أو 

بالمورد البشري،  الاىتمامالدولية، نتيجة لمتطور التكنولوجي وشدة المنافسة، ولذا يجب عمى المؤسسة 
 لمحور الأساسي في تحقيق أىدافيا حاضرا أو مستقبلا.من خلال تطويره وتنميتو ليصبح الجوىر وا

بو من رغبة في العمل، يعد  وما يتمتعالمورد البشري من قدرات وميارات، إضافة لما يممكو 
المسؤولين في المؤسسات.  اىتمامالعنصر الحاسم لتحقيق الكفاءات الإنتاجية لممؤسسات وبيذا أصبح 

الجديدة لابد لممؤسسة من رفع  كنولوجي، وتعميم الثقافات المينيةولمواجية التحدي ومسايرة التقدم الت
كفاءة المورد البشري ومياراتيم وتنمية قدراتيم والمحافظة عمى جودة منتجاتيا وخدماتيا من جية، 

 من جية أخرى. والاجتماعيةوتحسين مستواىم العممي مما يؤىميم لمترقيات المينية 
تمرار نمو اقتصاديات الدول وتقدم المجتمعات، أضحى إن أىمية النشاط الإنتاجي في اس

المؤشر الذي يستخدم لقياس التقدم والرقي لممجتمع، من ىنا تظير ميمة جديدة ومسؤولية كبيرة أمام 
إدارة المؤسسة وىي ضرورة توفير الموارد البشرية الكفأة والفعالة لضمان استمرارية نشاطيا الإنتاجي 

ة جميع التحديات التي تواجييا، وبما أن النشاط الإنتاجي يقوم عمى عدة بشكل صحيح ومميز، لمواجي
عوامل من أىميا الأداء والجودة والإنتاجية، تسعى المؤسسة من خلال تدريب مواردىا البشرية إلى 

 .الرفع من أدائيم وبالتالي زيادة إنتاجيتيم وذلك من أجل تقديم منتجاتيا بجودة
والتدريب كنشاط مخطط، ييدف إلى تزويد الموارد البشرية بمجموعة من المعمومات والميارات 

الثقة بالنفس، فيؤدي المورد البشري عممو دون إشراف أو توجيو، مما يؤدي إلى زيادة حجم  واكتساب
كار طرق ، وتمبية احتياجات المؤسسة لمواكبة التطور العممي والتكنولوجي وما رافقو من ابتالإنتاج

 .جديدة  في أداء الأعمال بما يوفر الوقت والتكمفة والجيد
 إشكالية الدراسة -1

إن تدريب المورد البشري يمثل أحد العناصر الأساسية لبناء نشاط إنتاجي متميز في أي مؤسسة 
ي والإنتاجية والتي يعتمد أساسيا عمى المورد البشر  الإفسادية، ومع النمو المتزايد لمحركة اقتصادية

تم طرح الإشكالية يومن ىنا  جعل المؤسسة بحاجة ماسة إلى تدريب موردىا البشري لمتميز بنشاطيا
 التالية: 

النشاط الإنتاجي بمؤسسة مناجم الفوسفات     عمىتدريب المورد البشري  تأثير ما مدى
SOMIPHOS-- ؟ -تبسة 

 التساؤلات الفرعية -2
 للإجابة عمى الإشكالية الرئيسية يمكن طرح الأسئمة الفرعية التالية: 

 في  كيف تتم عممية تحسين أداء المورد البشري وما مساىمة التدريب في ذلك
 ؟المؤسسة محل الدراسة
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  ؟بالمؤسسة محل الدراسة الإنتاجية رفعكيف يساىم التدريب في 
 ؟سة محل الدراسةبالمؤس ىل تدريب المورد البشري يحسن من الجودة 
  بين إجابات أفراد  %5عند مستوى المعنوية ذات دلالة إحصائية  اتتوجد فروقىل

 النشاط الإنتاجي بالمؤسسة محل الدراسة   عمىالعينة حول  أثر تدريب المورد البشري 
، عدد سنوات ى المتغيرات الديموغرافية) الجنس، العمر، المستوى التعميميتعزى إل
 يفي(؟المستوى الوظالخبرة، 

 فرضيات الدراسة  -3
 من التساؤل الرئيسي يمكن صياغة الفرضية الرئيسية لمدراسة كما يمي: انطلاقا

 ." تدريب المورد البشري لم يحسن من النشاط الإنتاجي بالمؤسسة محل الدراسة"
 وتقود ىذه الفرضية إلى طرح الفرضيات الفرعية التالية:

أداء المورد البشري بالمؤسسة محل من تدريب المورد البشري لم يحسن " الأولى:الفرعية الفرضية 
 الدراسة".

 يرفع من إنتاجية المؤسسة محل الدراسة".لم " تدريب المورد البشري الفرضية الثانية:
 يحسن من مستوى الجودة بالمؤسسة محل الدراسة".لم " تدريب المورد البشري  الفرضية الثالثة:
بين إجابات  %5 عند مستوى المعنوية ذات دلالة إحصائية اتلا توجد فروق : "الفرضية الرابعة

النشاط الإنتاجي ر تدريب المورد البشري في تحسين أث أفراد العينة حول
الجنس، العمر، )تعزى إلى المتغيرات الديموغرافيةبالمؤسسة محل الدراسة 

 المستوى التعميمي، عدد سنوات الخبرة، المستوى الوظيفي(.
 أهمية الدراسة -4

المستوى  عمى تسمح ىذه الدراسة بالتعريف بتدريب المورد البشري وبمختمف جوانبو سواء
النظري أو التطبيقي، وتبيان واقعو الحقيقي عمى مستوى المؤسسة الاقتصادية محل الدراسة 
ط ومدى ثقافتيا وتعامميا في ىذا المجال، ودرجة تقبمو والعمل بو. ومدى تأثيره عمى النشا

حيث إن الأىمية العممية والفائدة العممية من القيام بيذه الدراسة  الإنتاجي لممؤسسة الاقتصادية.
 تكمن في عدة مجالات نذكر منيا:

  إن تدريب المورد البشري، وتحديد الأساليب الناجحة في تطبيقو من المواضيع الميمة
بسبب تنامي دور التي أصبحت تحظى باىتمام من قبل المؤسسة الاقتصادية وذلك 

 التدريب في التأثير عمى موقع ومكانة المؤسسة؛
  تزايد الاىتمام في المؤسسات الاقتصادية بالنشاط الإنتاجي كعامل مؤثر عمى مكانة

وربحية المؤسسة، وفعالية المنظمة ومن ثم الاىتمام بالعوامل المؤثرة فيو، وحتما 
 التدريب أحد ىذه العوامل؛
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 دراسة ميارات وقدرات مواردىا البشرية يجعل ليا القدرة عمى  إن تركيز المؤسسة عمى
التحكم في مستوى نشاطيا الإنتاجي، مما يترتب عن ذلك زيادة في الإنتاجية وتحسين 

 في الأداء والجودة.
 أهداف الدراسة: -5

تيدف ىذه الدراسة إلى معرفة مستوى الموارد البشرية لدى المؤسسة من حيث مياراتيم وخبراتيم  
ى تدريب المورد عموالكفاءات التي يمتمكونيا، وكيفية تحسين مستواىم وكذلك مدى اعتماد المؤسسة 

 البشري كأداة من شأنيا أن تساىم في تحسين نشاطيا الإنتاجي.
ح تدريب المورد البشري ذات واقع متزايد الأىمية لدى المؤسسات كما ذكرنا سابقا فقد أصب

بتنمية ميارات وقدرات المورد البشري  وف أن تدريب المورد البشري يرتبطاليوم، ومن المعر  الاقتصادية
الصغيرة والكبيرة  الاقتصاديةوتحسينو لمنشاط الإنتاجي من جية أخرى مما جعل المؤسسات  من جية،

بتدريب موردىا البشري، ولذلك فإنو يمكن أن نحصر اليدف من دراسة في بعض تواجو نشاطاتيا 
 النقاط:

  ؛تاجي والمعرفة الدقيقة بجوانبيمابتدريب المورد البشري والنشاط الإنالإحاطة النظرية 
 ؛ى النشاط الإنتاجي ومختمف محاورهالتركيز عمى أداء المورد البشري وأثره عم 
  ؛تحسين الجودة والإنتاجية لممؤسسةالتركيز عمى المورد البشري وقدرتو في 
 يجاد العلاقة بين الت ، وىل ىذه علاقة إيجابية دريب، الأداء والجودة والإنتاجيةدراسة وا 

 .أو سمبية
 الموضوع  اختيارأسباب  -6

عمق بأسباب شخصية تت ، منيا ماموضوعىذا  اختيارأدت إلى التي ىناك مجموعة من الأسباب 
 ويمكن إيجاز بعضيا في مايمي: ، موضوعية وأخرى

 ؛مع التخصص المدروس إدارة الأعمالملائمة الموضوع  -
 ؛يوم تدريب المورد البشري وأىميتوالباحثين بمف اىتمامتنامي  -
 ؛وتكوين خبرة جديدة لدى العاممين أسموب تنمية ميارات وقدرات الموارد البشرية -
 ؛في تحسين وتفعيل النشاط الإنتاجييمثل التدريب عاملا أساسيا  -
في آن واحد عمى كل متغير من  ركزالتي تم التطرق إلييا، لم تالدراسات  حسب -

بحيث ركزت ، التدريب، متغير أداء المورد البشري، متغير الإنتاجية ومتغير الجودة
من  اثنينمعظم الدراسات التي تناولت ىذا الموضوع عمى متغير واحد أو متغيرين 

ىذه المتغيرات في حين حاولت ىذه الدراسة الجمع بين كل ىذه المتغيرات في محاولة 
لتحميل طبيعة العلاقة بين كل من تدريب المورد البشري والنشاط الإنتاجي بالمؤسسة 

 ؛الاقتصادية
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يتعمق بتدريب المورد البشري وذلك إيمانا  البحثية حول كل ما اىتماماتنام إن من أى -
من بأىمية ىذا العامل في التحسين من ميارات وقدرات وخبرات المورد البشري لكي 

ميما كانت مكانة تحقق التأقمم مع ظروف بيئة أعمال المؤسسة ميما كانت متميزة، و 
 .السوقية لممؤسسة

 منهج الدراسة -7
ثبات صحة الفرضيات المتبناة  المنيج الوصفي لعرض تم اختيار للإجابة عن إشكالية الدراسة، وا 

بيا في إنجاز ىذه ومن أىم الأدوات التي تم الاستعانة ري، المادة العممية الخاصة بالجانب النظ
ت ويشمل المراجع والمصادر العربية والأجنبية، وكذا مختمف المجالا المسح المكتبي ،الدراسة

 اعتمادىاتم  التي سئمةالأمجموعة والمتمثمة في  لاستمارةاوكذا  والمقالات والدراسات السابقة والأنترنت.
حيث تم إجراء العديد من المقابلات مع مقابمة الشخصية لمبالإضافة لمعرفة آراء العينة المدروسة، 

 استعممناولتحميل البيانات  رئيس قسم مصمحة الموارد البشرية لمحصول عمى بعض المعمومات الميمة.
وسط التكرارات، النسب المئوية، المتوالمتمثمة في: الأدوات الإحصائية مع استخدام SPSS برنامج 

الجداول والدوائر  لعرض ىذه البيانات تم استعمالو  .الاختلافمعامل الحسابي، الانحراف المعياري، 
 النسبية والمدرجات التكرارية.

 حدود الدراسة -8
 الدراسة حدود تتجمى ليا حيث من أجل محاولة الإحاطة بإشكالية الدراسة وفيم جوانبيا المختمفة

 :التالية العناصر في
 بين الممتدة الفترة خلال بحثنا لموضوع الميدانية الدراسة إجراء تم:الزمني الإطار -

 .8102 ةلسن شير يقارب ما أي فريلأ شيرو  مارس شير أواخر
لإنجاز الدراسة  -SOMIPHOS–تم اختيار مؤسسة مناجم الفوسفات :الإطار المكاني -

 التطبيقية.
 سابقةالدراسات ال -9

  دراسة حالةإنتاجية المؤسسةتأثير التدريب عمى (:" 8112)دراسة بوعريوة الربيع ، :
تيدف ىذه الدراسة إلى ، )بومرداس( ،الة مؤسسة سونمغاز، رسالة ماجستيردراسة ح

الية البحث حول الجانب الميم والمؤثر عمى أداء المورد البشري، وقد تمحورت إشك
م التدريب ومختمف مراحمو وكذلك دراسة تأثيره عمى إنتاجية الفرد إبراز مقومات نظا

 داخل المؤسسة. ومن أىم النتائج التي تم التوصل إلييا: 
  يعتبر توفر الموارد والإمكانيات المادية شرط ضروري في مرحمة تصميم وتنفيذ

 ؛البرنامج التدريبي
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 الأىداف المسطرة قد ن تسمح مرحمة تقييم فعالة نظام التدريب من التأكد من أ
 تم تحقيقيا؛

 وبعد القيام بالعممية التدريبية؛ تتم عممية تقييم التدريب قبل وأثناء 
  تحميل التنظيم التدريبية عن ثلاثة طرق متمثمة في  الاحتياجاتإن تحديد

 والوظائف والأفراد؛
  يتأثر مقياس إنتاجية العمال بعوامل عديدة من أبرزىا التدريب، فإذا كان

إنتاجية العامل سببو الضعف المسجل في قدرات وميارات العمال،  اضانخف
 فإن التدريب يعتبر الوسيمة الأنجع في تحسينيا.

 في البشرية الموارد تنمية عمى والتحفيز التدريب أثر تحميل، بعنوان (8112)الداوي الشيخدراسة 
 الموارد لموضوع المكونة الأساسية المفاىيم تحميل إلىىدفت الدراسة ، (الجزائر) الإسلامية البمدان
 البمدان في البشرية الموارد تنمية عمى وأثرىما والتحفيز التدريب عنصري تحميل وكذا البشرية،

 وىي: كنتائج ليذه الدراسة التالية النقاط إدراج يمكننا الإسلامية،
 تنافسية في الرئيس العامل انيأ عمى إلييا ينظر أصبح حيث البشرية، لمموارد النظرة تغيرت

 ىدف تحقيق إلى الوصول ،تراتيجياس منظور من اتيإدار  المسيرين عمى حتم الذي الأمر المؤسسات،
 مواردىا لتنمية استراتيجيات تبني الاقتصادية اتيمؤسسا عمى يحتم الإسلامية لمبمدان الشاممة التنمية
 يف البشرية الموارد لتنمية الأساليب أىم أحد والتحفيز التدريب يعتبر ،أدائو تحسين ثم ومن ة،البشري
 في البشرية الموارد لتمكين ،والالتزام والانتماء الولاء مشاعر تنمية إلى يؤديان مانيلأ الإسلامية، البمدان

 تصميم طريق عن تدريبيا يجب الشاممة التنمية مجال في دورىا أداء من الإسلامية البمدان مؤسسات
 البشرية الموارد تنمية بين متينة علاقة توجد ،أدائيا مع يتلاءم بما وتحفيزىا وتنفيذىا، التدريبية البرامج
 .الأداء في مؤثر عنصر تعتبر البشرية الموارد تنمية أن في العلاقة ىذه وتتمثل المؤسسة، وأداء

  قياس أثر التدريب في أداء العاممين" :( بعنوان8112)دراسة عمي يونس ميا وآخرون ،

شرييه و ، مجلة جامعة"مديرية التربية بمحافظة البريمي في سلطىة عمان: دراسة حالة

ىدفت ىذه الدراسة إلى قياس أثر التدريب في ، (عمان)للبحوث والدراسات العلمية 
أداء العاممين بمديرية التربية بمحافظة البريمي في سمطنة عمان، وذلك لمتعرف عمى 

تحسين أداء العاممين ومدى كفاءتيا  البرامج التدريبية المناسبة فيمستوى تأثير 
لك تبان العلاقة بين ميارات وقدرات المتدرب، الذي يسعى وتصميميا وتقويميا، وكذ
العاممين الفعمية من التدريب والتي تتناسب مع  واحتياجاتالتدريب إلى تحقيقو، 

وميام الوظيفة، والسعي لتحقيق غاية أكبر تتمثل في رفع مستوى الأداء  اختصاصات
من ميارات  اكتسبوهلما  لدى العاممين وزيادة إنتاجيتيم، عن طريق الممارسة الفعمية
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ل ومن بين أىم النتائج التي تم التوص وخبرات ومعمومات خلال العمميات التدريبية.
 :إلييا من خلال ىذه الدراسة إلى

تؤكد الدراسة عمى وجود فروق جوىرية بين ميارات وقدرات المتدرب والأداء  -
 مي الذي يسعى التدريب إلى تحقيقو؛الفع

يبية وتأثيرىا التدر  الاحتياجاتفروق جوىرية بين تحديد تؤكد الدراسة عمى وجود  -
 عمى أداء العاممين؛

ريب، وتطوير تؤكد الدراسة عمى وجود فروق جوىرية بين كفاءة برامج التد -
 وتحسن أداء العاممين؛

بية، وتأثيرىا تؤكد الدراسة عمى وجود فروق جوىرية بين تقويم البرامج التدري -
 عمى أداء العاممين.

  التأهيل والتدريب المستمر  أثربعنوان"  (،8102) عمي ميا وربى عزت الكنجدراسة
مقارنة عمى بعض شركات القطاع ، دراسة حالة: عمى تحسين كفاءة الموارد البشرية
مجمة جامعة تشرين لمبحوث والدراسات العممية  "،العام والخاص في الساحل السوري

 أثر في والخاصة العامة الشركات بين الاختلاف بيان إلى البحث ييدف.)سوريا(
 والخبرات الميارات واكسابيم، العاممين أداء كفاءة لرفع والتدريب التأىيل عممية

كما أوضحت  الحوادث نسبة لوتقمي، المنشودة الأىداف تحقيق إلى والوصول، المطموبة
 يمي:  النتائج ما

تأثير عممية  تتفوق شركات القطاع الخاص عمى شركات القطاع العام في -
 تمر عمى رفع كفاءة أداء العاممين؛التأىيل والتدريب المس

والـتأىيل والخاص من خلال العممية التدريب تساىم شركات القطاع العام  -
 اممين الميارات والخبرات المطموبة؛المستمر في إكساب الع

في  تساىم شركات القطاع العام من خلال عممية التدريب والتأىيل المستمر -
 تقميل نسبة الحوادث والأخطاء.
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 التعقيب عمى الدراسات السابقة-11
، الاقتصاديةرد البشري في المؤسسة تناولت الدراسات السابقة عدة جوانب في تدريب المو 

من أجل تنمية ميارات من الطرق والوسائل لتدريب المورد البشري  حيث ركزت عمى الكثير
 الحوادث والأخطاء في العمل ورفع أداء العاممين. وخبرات مواردىا لمتقميل من نسبة

تدريب المورد البشري كأداة  وبالتالي فالدراسة الحالية ليا قاسم مشترك مع الدراسات السابقة وىو
، ومع ذلك تميزت الدراسة الحالية عن الدراسات كفاءتيمىامة لتطوير أداء العاممين وزيادة 

 السابقة بالنقاط التالية:
الإنتاجي في المؤسسة  بعدا آخر حول تدريب المورد البشري وعلاقتو بالنشاطأنيا تأخذ  -

 ؛الاقتصادية
ربط الدراسات السابقة لموضوع تدريب المورد البشري بمحاور أخرى تختمف عن النشاط  -

 كأداء العاممين، وزيادة كفاءتيم، وتحسين الإنتاجية الاقتصاديةالإنتاجي في المؤسسة 
 ط الإنتاجي؛ودورىا في تحسين النشا الاقتصاديةسسات المتبعة من طرف المؤ 

في تحديد  الاقتصاديةبالإضافة إلى التدريب وعلاقتو بتقييم أداء العاممين في المؤسسة  -
 وكفاءتيم المينية.طوير مؤىلاتيم البرامج التدريبية اللازمة لمعاممين لت

 هيكمة الدراسة -11
ذه الدراسة وفي حدود الإشكالية المطروحة، تم تقسيم ىبناءا عمى الأىداف والفرضيات السابقة، 

 من الدراسة الإطار المفاىيمي لتدريب المورد البشري، الفصل الأولثلاثة فصول، حيث تناول إلى 
المبحث الأول بمفيوم المورد البشري، وتم عرض مفيوم  اختصمباحث،  ةوذلك من خلال ثلاث

ونظريات التدريب في المبحث الثاني، في  استراتيجياتيب، التدريب ومبادئو، مجالات ومسؤوليات التدر 
خطوات العممية التدريبية، كما تم التعرض لمعوقات اختص بوسائل وأساليب و حين أن المبحث الثالث 

 ودوافع التدريب.
، حيث قسم الاقتصاديةالدراسة إلى النشاط الإنتاجي في المؤسسة  انتقمت الفصل الثاني وفي

إلى ثلاث مباحث، تناول المبحث الاول منو عموميات حول إدارة الإنتاج والعمميات ىذا الفصل بدوره 
الذي أتى في مضمونو ) مفيوم إدارة الإنتاج والعمميات، وظائف إدارة الإنتاج والعمميات، علاقة إدارة 

ة الإنتاج الإنتاج والعمميات بالإدارات الأخرى، نظام إدارة الإنتاج والعمميات، إسيامات ومعيقات إدار 
بالنشاط الإنتاجي من حيث مداخمو والتعريف بو ،اىميتو  اىتموالعمميات(،  أما المبحث الثاني فقد 

والرقابة عمى العممية الإنتاجية، في حين أن المبحث الثالث  واستراتيجياتووأىدافو ، مجالاتو، أنماطو 
 والإنتاجية والجودة. تطرق إلى دور التدريب في تحسين النشاط الإنتاجي من حيث الأداء

كان دراسة حالة لمتطبيق العممي لمتدريب المورد البشري وتأثيره عمى الفصل الثالث في حين أن  
، وقد قسم إلى ثلاث مباحث، تبسة--SOMIPHOSالنشاط الإنتاجي في مؤسسة مناجم الفوسفات 
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الثاني فتطرق إلى الإطار تناول المبحث الأول التقديم العام لمؤسسة مناجم الفوسفات، أما المبحث 
فرضيات الدراسة الميدانية في  واختبارالمنيجي لمدراسة، أما المبحث الثالث فتم من خلالو تحميل 

 مؤسسة مناجم الفوسفات.
قة تم التعرض إلى ممخص عن الدراسة ككل، يتبعو أىم النتائج المتعمسي العامة مخاتمةلوبالنسبة 

وكذا آفاق الدراسة  والاقتراحاتتم التعرض لأىم التوصيات سيكما  بالدراسة والفرضيات المدروسة،
 المقترحة.
 
 



 ول                                           الإطار المفاهيمي لتدريب المورد البشريالفصل الأ

 

 
10 

 تمييد
المتسارع الذي و  ، نتيجة التطور الكبيرباستمرارتعيش المؤسسات اليوـ في بيئة ديناميكية متغيرة  
سوؽ العمؿ، الذي تعتبر مواكبة ىذا التغير ىي الضامف الوحيد لبقاء المؤسسة في دائرة  احتياجاتتشيده 

 وؽ.موقع متميز في الس احتلبؿالتنافس، مما فرض عمى المؤسسات السعي إلى 
مما يتطمب ذلؾ وجود مورد بشري كؼء لأنو يعد المورد الأساسي الذي تعتمد عميو المؤسسة 

ولأجؿ ذلؾ تعمؿ المؤسسة عمى تدريب المورد البشري لكي تكسبو الميارة  لتحقيؽ إنجازاتيا وأىدافيا.
 والمعرفة والقدرات لإنجاز النشاط المطموب ولتحقيؽ ىدفيا الحالي أو المستقبمي.

خلبؿ ىذا الفصؿ سنتطرؽ إلى دراسة وتحميؿ في بحثنا ىذا عف طريؽ معالجة المفاىيـ ومف 
 المتعمقة بالمورد البشري وبتدريب المورد البشري وبأساسيات تدريب المورد البشري.

 ومف ىنا تـ تقسيـ ىذا الفصؿ إلى ثلبثة مباحث: 
 ؛مفيوم المورد البشري 
 ؛المورد البشري تدريب ماىية 
 ريب المورد البشري.أساسيات تد 
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 المبحث الأول: مفيوم المورد البشري
البشري مف أثمف الموارد لدى المؤسسة وذلؾ مف خلبؿ مساىمتو الفعالة في تحقيؽ  مورديعتبر ال

أىدافيا، حيث يعتبر المصدر الأساسي لمقدرات التنافسية فيو الذي يحدد مستواىا ومداىا واستمراريتيا، 
في تحديد مستوى تقدـ الإنتاج وخصائصو رس المورد البشري المتميز عددا مف الأنشطة الحاسمة كما يما

الاقتصادية مف  وطاقات الابتكار لممؤسسات ةباستثمار ما يتمتع بو مف قدرات ذىنية وميارات عممي
 مويمية وفرص تسويقية.إمكانيات مادية وت

 المطمب الأول: تعريف المورد البشري وخصائصو
عب الموارد البشرية دورا ىاما ورئيسي في التنمية كما يمثؿ الاستثمار فييا أعمى عناصر تم

تأثيرا عمى عناصر الثروة الأخرى وكفاءة توظيفيا حيث يتمتع كؿ مورد بشري الاستثمار عائدا وأكثرىا 
 1بخصائص معينة.

 أولا: تعريف المورد البشري
بالمنشأة عمى مختمؼ تخصصاتيـ الفنية والعممية والإدارية " ىو جميع العامميف  تعريف المورد البشري:

 سواء كانوا في مواقع التنفيذ أو مواقع اتخاذ القرارات".
المؤىميف ذوي الميارات والقدرات المناسبة لأنواع معينة مف  الأفرادمف " ىو تمؾ الجموع  عمى أنو:وعرف 
قناع". الأعماؿ  2والراغبيف في أداء الأعماؿ بحماس وا 

والجماعات التي تكوف في المؤسسة في وقت معيف، ويختمؼ  الأفراد"مجموعة  ما عرف أيضا عمى أنو:ك
وطموحيـ كما يختمفوف في ىؤلاء الأفراد فيما بينيـ مف حيث تكوينيـ، خبرتيـ، سموكيـ، اتجاىاتيـ 

 3وظائفيـ، مستوياتيـ الإدارية وفي مساراتيـ الوظيفية".
" يتمثؿ في الأفراد العامميف في المؤسسة المؤىميف وذوي  :نستنتج أنود البشري مف التعاريؼ السابقة لممور 

 الاختيارالميارات والخبرات وىـ مصدر القدرات الفنية العالية والمعتبرة، والمتمثمة عموما في كيفية 
 الأحسف لخمؽ التجانس والتوافؽ بيف صورة المنصب وصورة الشخص الذي يختؿ ىذا المنصب".

 خصائص المورد البشريثانيا: 
عمى تحديد الفرد المثالي مف حيث النواحي البدنية والعقمية، وىناؾ خطة تعمؿ ىذه الخصائص 
 4والتي يجب توافرىا في الفرد الشاغؿ لموظيفة:السبع نقاط "بروفيسور روجر" 

                                                             
، بتاريخ //https//www.Kitabek-blogspot.comإدارة الموارد البشرية )أساليب الإدارة الحديثة(، من الموقع الإلكترونييزف تيـ، -1

 .21:35، الساعة 30/01/2018
، )عماف: دار الابتكار لمنشر والتوزيع، ية )التدريب والحوافز(ستراتيجية إدارة الموارد البشرية في المؤسسة العموممنير أحمد بف دريدي، إ-2

 .30(، ص.2012
 .77(، ص.2012، )عماف: دار أسامة لمنشر والتوزيع، اتجاىات التدريب وتقييم أداء الأفرادعمار بف عشي، -3
 21:35، الساعة 30/01/2018، بتاريخ مرجع سابقيزف،  -4
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 عمى ة الصحة، المظير العاـ، القدرة عمى السمع، القدر  :مثؿ ،المتطمبات الجسمانية والبدنية
 ؛النطؽ

 ب؛ؤىلبت العممية، المعرفة، التدريالم :، مثؿالمؤىلات 
 ؛كاء العاـ والقدرات عمى استخدامومستوى الذ :مثؿ ،الذكاء 
 ؛درة اليدوية، التفاعؿ مع الأرقاـمثؿ القدرة الفنية، الق ،استعدادات وقدرات خاصة 
 ؛فنية، اجتماعية، رياضية :الاىتمامات 
 ؛عتمادية، الاستقلبلية، الدوافعلاا، الاتزاف :خصائص شخصية 
 1الالتزامات الشخصية والعائمية. :الظروف الشخصية 

 المطمب الثاني: أىمية المورد البشري
تقارير صادرة عمى الأمـ المتحدة ومنظماتيا المتخصصة، والتي تؤكد ضرورة الاعتماد عمى أكدت 

البشرية، بدلا مف الرأسماؿ المادي. ولعؿ ة قوة العمؿ البشري في البمداف الأقؿ تقدما، وخاصة ذات الكثاف
البشر ىـ  إف، حيث تؤكد 92، 91، 1990ابرز التقارير تمؾ الصادرة عف برنامج الأمـ المتحدة الإنمائي 

 ىو غاية التنمية فالإنساف، الإنسافبالإنساف ومف اجؿ  إلاتتـ  أساس الثروة عبر التاريخ واف التنمية لا
المالية المتاحة فإنيا تظؿ وفرة  أوغض النظر عف مدى وفرة الموارد الطبيعية وىو وسيمتيا الرئيسية وب

التنمية في  أىداؼالقادر عمى التعامؿ معيا واستثمارىا بما يحقؽ  الإنسافمحدودة الأىمية إذا لـ يتوفر 
و العقلبنية يظؿ بطاقات الإنساف إف، وتقوؿ والإنسافبناء الحضارة القائمة عمى أساس التوازف بيف الطبيعة 

 2العنصر الأىـ في جميع مواقع العمؿ، ويظؿ المصدر الأساسي لتأكيد القيمة المضافة.
وما زاد مف أىمية الموارد البشرية ظيور منيجية إدارة الجودة الشاممة التي تطبقيا مؤسسات القرف 

واستمراريتيا يعتمداف  بقاء المنظمة إف(، حيث يؤكد ىذه المنيجية التي تمثؿ الإدارة المعاصرة، عمى 21)
، وىذا يزيد مف أرباحيا ويضمف ليا أكبرعمى رضا المستيمؾ، الذي يجعؿ حصة المؤسسة في السوؽ 

ىي أف الاستمرار والبقاء. والسؤاؿ الذي يطرح نفسو ىنا ىو: كيؼ تحقؽ المؤسسة رضا زبائنيا؟ الإجابة 
ي: الذي يفرض نفسو ىنا أيضا ىو: كيؼ تقدـ ليـ سمعة ذات جودة عالية وسعر مناسب. والسؤاؿ الثان

تحقؽ المؤسسة ذلؾ؟ الإجابة ىي: مف خلبؿ موارد بشرية مدربة ومؤىمة ذات كفاءة عالية المستوى 
وتقديـ سمعة وخدمة بجودة وسعر يرضياف الزبائف. مف ىنا ظير  إنتاجيكوف بإمكانيا ومحفزة بشكؿ جيد، 

لبشرية في تحقيؽ رضا الزبائف مف خلبؿ جودة أدائيـ مفيوـ مثمث الجودة الذي يوضح دور الموارد ا
 3يوضح ىذا المثمث: 1 رقـ الشكؿ وفيما يميوخدمتيـ لعملبء المؤسسة. 

 

                                                             
 .21:35ساعة ، ال30/01/2018، بتاريخ مرجع سابق -1
 .13(، ص.2012، )عماف: دار زىراف لمنشر والتوزيع، التدريب وتنمية الموارد البشريةعبد المعطي عساؼ،  -2
 .12(، ص.2005، )عماف: دار وائؿ لمنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشرية المعاصرة )بعد استراتيجي(عمر وصفي عقيمي، -3
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 مثمث الجودة: (10)الشكل رقم
 

 موظؼ كفؤ وسعيد 
 
 
 
 
 
 
 
 
 طمب الثالث: أىداف المورد البشريمال

 1كالآتي: لقد تعددت أىداؼ المورد البشري وتـ تصنيفيا     
والتحديات في  الأفرادالمسؤولية الأخلبقية والاجتماعية في تحقيؽ احتياجات ىدف اجتماعي:  -0

مع المحافظة عمى تقميؿ الآثار السمبية ليا عمى التنظيـ ومف أمثمة ىذه الأىداؼ الالتزاـ جتمع مال
 بالقوانيف والتشريعات وتنظيـ العلبقة بيف الإدارة والنقابة.

الإدارة ليست ىي النياية في حد ذاتيا بؿ ىي  إفتحقيؽ الفاعمية التنظيمية، حيث ظيمي: ىدف تن -2
ىذه الأىداؼ العلبقات بيف الإدارة والعماؿ، الاختيار، التخطيط  أمثمةوسيمة لمساعدة التنظيـ مف 

 والتدريب.
شباعمراعاة المستوى التنظيمي لممؤسسة ىدف وظيفي:  -3 نقص ومف أمثمة  أوحاجاتيا بدوف زيادة  وا 

 .ىذه الأىداؼ التقييـ والتعييف
تحديد أىدافيـ الشخصية وذلؾ لمحفاظ عمييـ وتحفيزىـ لبذؿ مساعدة الأشخاص في ىدف الأفراد:  -4

 مزيد مف الجيد وزيادة درجة ولائيـ وانتمائيـ ومف أمثمة ىذه الأىداؼ المكافآت والحوافز.
تيا بمدى إنجازىا وتحقيقيا لنتائج مالية، إلا أف كفاءا تقيسبالرغـ مف أف المؤسسات مازالت 

المؤشرات المالية لـ تعد وحدىا المستخدمة، ذلؾ أف المؤشرات القياسية الحقيقية تكوف عمى أساس 
كفاءة مواردىا البشرية، وىو ما يعد أىـ دور لإدارة الموارد البشرية وذلؾ مف خلبؿ عممية التدريب 

 مية مياراتيا وقدراتيا المينية.والتي تساىـ وبشكؿ كبير في تن
 

                                                             
 21:35، الساعة 30/01/2018، بتاريخ مرجع سابقيزف،  - 1
 

 زبون راضً

 وسعٌد

بقاء واستمرار 

 المنظمة
منتج عالً الجودة 

 وخدمة عالٌة
 المستوى
 للزبائن

وائػػػػػػػػؿ لمنشػػػػػػػػر عمػػػػػػػػاف: دار )بشػػػػػػػػرية المعاصػػػػػػػػرة )بعػػػػػػػػد اسػػػػػػػػتراتيجي(،عمػػػػػػػػر وصػػػػػػػػفي عقيمػػػػػػػػي، إدارة المػػػػػػػػوارد ال المصدددددددددر:
 .12.(، ص2005والتوزيع، 
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 المبحث الثاني: ماىية تدريب المورد البشري
تعد عممية تدريب المورد البشري مف بيف أىـ العمميات والنشاطات التي تؤدييا إدارة الموارد 
البشرية، وىذه الأىمية تتمثؿ في تمبية احتياجات المورد البشري مف المعارؼ والميارات اللبزمة لمنمو 

المختمفة، كما يساىـ في تمبية احتياجات المؤسسة لمواكبة التطور العممي  الأعماؿلتطور في وا
 ة.أوالتكنولوجي مف خلبؿ قوة العمؿ المؤىمة والكف

 والمطمب الأول: مفيوم التدريب ومبادئ
ريب تعتبر وظيفة التدريب مف الوظائؼ اليامة لإدارة الموارد البشرية، ولا تختمؼ أىمية التد      

مختمفة الحجـ عادة ما تنفذ أساليب وضرورتو بالنسبة لممؤسسات الكبيرة أو الصغيرة ولكف ىذه المؤسسات 
توفر بإمكاناتيا الذاتية أجيزة داخمية  إفمتباينة لإنجاز متطمباتو مف التدريب فتستطيع المؤسسات الكبيرة 

ب المورد البشري بيا عمى مراكز لمتدريب، ونجد أف المؤسسات المتوسطة والصغيرة تعتمد في تدري
 ومؤسسات التدريب المتخصصة خارج المؤسسة.

 ب أولا: مفيوم التدري
تطوير  إلىمواجية المؤسسة التطورات الحاصمة بالنسبة لمتطور العممي والتكنولوجي، تسعى ل 
الموكمة ومعارؼ المورد البشري مف خلبؿ وضع برامج تدريبية لغرض تأدية المياـ والواجبات  ميارات

لمموارد البشرية وتمبية احتياجات المؤسسة في شكؿ انخفاض معدلات حوادث العمؿ وتحسيف الجودة 
 والميارة.

 وردت تعاريؼ متنوعة لمتدريب، ومف بيف أىـ ىذه التعاريؼ ما يمي:تعريف التدريب:  -0
تغيير  إجراءدؼ " جيود إدارية وتنظيمية مرتبطة بحالة الاستمرارية تستي عرف التدريب عمى أنو -

المستقبمية لكي يتمكف مف الوفاء  أومياري ومعرفي وسموكي في خصائص الفرد الحالية 
 1بشكؿ أفضؿ".أف يطور أداءه العممي والسموكي  أوبمتطمبات عممو 

" ىو النشاط الذي ييتـ بإدارة البرامج التدريبية وتصميميا بيدؼ تنمية الأداء الفردي تعريف ثاني: -
فع مستوى كفاءة الأداء التنظيمي، وتتطمب عممية تحسيف الأداء إجراء تغييرات والجماعي، ور 

 2محددة في المعارؼ والاتجاىات والسموؾ الاجتماعي داخؿ المنظمات".
" ىو عممية منيجية منظمة ليا منطؽ متأصؿ ومقبوؿ بوجو عاـ يبدأ بتحديد  تعريف ثالث: -

 3و".الاحتياجات وتقرير تدخؿ ما وتنفيذه ثـ تقييم
 الأفراد" مجموعة مف العمميات والوسائؿ والتقنيات المخططة التي مف خلبليا يتمكف تعريف رابع: -

مف تحسيف معارفيـ والتغيير في سموكيـ وعاداتيـ والاستغلبؿ الأمثؿ لطاقاتيـ، بغرض تحقيؽ 

                                                             
 .17(، ص.2011، )عماف: دار المسيرة لمنشر والتوزيع، تحميل وتحديد الاحتياجات التدريبيةبلبؿ خمؼ السكارنة، -1
 .137(، ص.2009)المنصورة: المكتبة العصرية لمنشر والتوزيع، الإدارة المتميزة لمموارد البشرية )تميز بلا حدود(، عبد العزيز عمي حسف، -2
 .141(، ص.2008، ترجمة علب أحمد إصلبح، )القاىرة: مجموعة النيؿ العربية لمنشر والتوزيع، تنمية الموارد البشريةفر جوي وآخروف، جني-3
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 الأفرادؿ جع إلىأىداؼ المؤسسة بالدرجة الأولى، وأىدافيـ الشخصية بالدرجة الثانية، كما ييدؼ 
يتأقمموف مع المحيط الذي يعيشوف فيو، كما يساىـ أيضا بجعميـ يقوموف بإتماـ العمؿ بالشكؿ 

 1الذي يناسب الحاضر والمستقبؿ معا".
" عممية تعديؿ إيجابي ذو اتجاىات خاصة تتناوؿ سموؾ الفرد مف الناحية المينية تعريف خامس: -

وتحصيؿ المعمومات التي  الإنسافالتي يحتاج ليا  أو الوظيفية وذلؾ لاكتساب المعارؼ والخبرات
السموكية والميارات الملبئمة، والعادات  والأنماطتنقصو، والاتجاىات الصالحة لمعمؿ والإدارة 

بحيث تتحقؽ فيو الشروط المطموبة  إنتاجيتواللبزمة مف أجؿ رفع مستوى كفاءتو في الأداء وزيادة 
رعة والاقتصاد في التكمفة، وكذلؾ في الجيود المبذولة، وفي لإتقاف العمؿ وظيور فعاليتو مع الس

 2."الوقت المستغرؽ
المعمومات والمعارؼ المتعمقة بأعماليـ وأساليب الأداء  الأفراد" إكساب  كما عرف عمى انو -

الأمثؿ فييا، وصقؿ الميارات والقدرات التي يتمتعوف بيا وتمكينيـ مف استثمار الطاقات التي 
وذلؾ مف  الأفرادالأداء التي تصدر عف تعديؿ السموؾ وتطوير أساليب  إلىالإضافة يختزنونيا، ب

الأىداؼ  إلىالفرص والمزيد مف التحسيف والتطوير في العمؿ وتأميف الوصوؿ  إتاحةاجؿ 
 3المحددة".

 التدريب: نستنتج أنمف خلبؿ التعريفات السابقة 
 ؛مف ثـ التنفيذ والتقييـالتدريبية و عممية منظمة تبدأ بتحديد الاحتياجات  -
 ؛رفع مستوى كفاءة الأداء التنظيمي -
 ؛يطور الأداء العممي والسموكي بشكؿ أفضؿ -
 ؛العمؿ وظيور فعاليتو إتقافزيادة إنتاجية العامميف مف خلبؿ  -
 ؛ليا المورد البشرياب المعارؼ والخبرات التي يحتاج اكتس -
 ؛تطوير أساليب الأداء التي تصدر عف الأفراد -
 ؛ي زيادة الأرباح وتقميؿ التكاليؼفيساىـ  -
 ينمي الميارات والقدرات للؤفراد. -

 4:تتمثؿ أىمية التدريب في مايمي: أىمية التدريب -2
                                                             

1-Sekiou et d'autre, Gestion de ressources Rumaines, ( canada: 2eme édition De Beokuniversté, 2001), 
p.336. 

، " مجمة اقتصاديات شماؿ إفريقيا،د البشرية وأىميتيا في تحسين الإنتاجية وتحقيق الميزة التنافسية بالشمف"" تنمية الموار بارؾ نعيمة،-2
 .274، ص. 07الجزائر، العدد 

براىيـ عبد المجيد القوقا، -3 " أثر التدريب عمى نمو وربحية المشروعات الصغيرة في فمسطين دراسة ميدانية عمى سامي عمي أبو الروس وا 
 .261. ص.2011، 1، مجمة جامعة الأزىر بغزة، سمسمة العموـ الإنسانية، العدد رقـ روعات الصغيرة في قطاع غزة"المش

 .24-23(، ص ص .2014، )عماف: دار حامد لمنشر والتوزيع، ، إدارة العممية التدريبيةعطا الله محمد تسيير الشرعة - 4
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زاد الاىتماـ بالتدريب نتيجة التطور التكنولوجي اليائؿ وما رافقو مف ابتكار طرؽ جديدة في أداء  -
 ؛بما يوفر الوقت والتكمفة والجيد الأعماؿ

المؤسسات لأىمية تطبيؽ  إدراؾا رافقيا مف انفتاح الدوؿ عمى بعضيا وبالتالي زيادة العولمة وم -
 ؛المستمر لكافة موارد المؤسسةتحسيف المبادئ الجودة الشاممة و 

المؤسسات في الوقت الحالي لأىمية التدريب في تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية المطموبة ودوره  إدراؾ -
نسياب العمؿ وتطوير ميارات العامميف وتعريفيـ بما ىو الكبير في المساىمة بتسيير طرؽ ا

 ؛موب منيـمط
المؤسسات لدور التدريب في المساىمة في انفتاح المؤسسة عمى المجتمع الخارجي وخمؽ  إدراؾ -

 ؛ابية داخمية وخارجية نحو المؤسسةاتجاىات إيج
أساليب القيادة وترشيد المؤسسات لدور التدريب في فيـ السياسات العامة لممؤسسة وتطوير  إدراؾ -

وتجديد  إمكانياتياالقرارات الإدارية وبناء قاعدة فعالة للبتصالات الداخمية وذلؾ لتطوير 
 ؛لصياغة الأىداؼ وتنفيذ السياسات المعمومات التي تحتاجيا

الآلات والمعدات الحديثة  لاستخداـاستخداـ التكنولوجيا الحديثة، فالتدريب يعد الموارد البشرية  -
 ؛لتالي الحصوؿ عمى أكبر عائد منياوبا

 ؛نتاجية وبالتالي تخفيض التكاليؼانجاز وظيفي أفضؿ، كما ونوعا، أي زيادة الإ -
السمع المؤسسة مف خلبؿ تحسيف الخدمات و المستيمؾ لمنتجات  أوالمستفيد  إشباعزيادة فرص  -

 ؛المقدمة لو
والجماعات في الاتصاؿ  فرادالأيمتد التدريب ليشمؿ معمومات وميارات  إذتنمية المجتمع،  -

قامة  1؛علبقات إنسانية متساندة والتعاوف وا 
 يتيح لمعماؿ التأقمـ مع التغيرات التي تحدث عمى مستوى العمؿ، نظرا لحالة التطور التي تمس  -

                 تغيير طبيعة العمميات الإنتاجية، فضلب  إلىأسموب العمؿ )التقنيات والآلات( والتي تؤدي بدورىا        
 2.ات والخبرات والمعمومات والمعارؼالتدريب ىو في حد ذاتو صقؿ لمميار  إفعمى 

 
 
 
 
 

                                                             
 .24-23(، ص ص. 2011)06، بمستغانـ، "مجمة الإستراتيجية والتنمية"، العدد د البشريالتدريب كمدخل لتحسين أداء المور فريد خميمي، -1
(، ص. 2008) 6"بالجزائر"، مجمة الباحث، العدد  تحميل أثر التدريب والتحفيز عمى تنمية الموارد البشرية في البمدان الإسلاميةالداوي الشيخ، -2

12. 
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 خصائص التدريب -3

 يمكف تحديد بعض خصائص التدريب في الآتي:
  :ترؼ تمارسو المؤسسات متى ما  أوالتدريب لـ يعد نشاط فرعي  إفحيث التدريب نشاط رئيسي         

أمر حيوي ورئيسي لمواكبة التطورات التكنولوجية عمى المستوى المحمي أصبح  إنمااءت ش
 والعالمي.

  :ىناؾ تطور وتحسيف في كيفية أداء الخدمة المثمى  إفحيث التدريب نشاط متغير ومتجدد     
 يكوف التدريب متغير مع التطورات إفلمعملبء بما يحقؽ رضاىـ عف ىذه الخدمات وبالتالي يجب 

 المحمية والعالمية في كيفية أداء ىذه الخدمات.
  :مف الضرورياف تتوافر فيو كافة عوامؿ النجاح لمعمؿ الإداري في التدريب عممية إدارية

التدريب  أىداؼواقعيتيا ووضوح  المؤسسات، فيجب توازف الخطط والبرامج ووضوح السياسات و
 1وتناسقيا وقابميتيا لمتطبيؽ.

                                                             
 .63(، ص.2008، القاىرة: دار الفجر لمنشر والتوزيع، ))النظرية والتطبيق(تدريبية إدارة العممية المدحت محمد أبو النصر،  -1

 

 

 

 

 

 

  التدريب أىمية يوضح (: 12الشكل رقم )

 ميارات -معمومات التدريب
 سموكيات -خبرات

 رفع مستوى الأداء
 ()الموظؼ/ العامؿ

 المشروع تقميؿ تكاليؼ زيادة إنتاجية )الموظؼ/العامؿ( زيادة الدخؿ الفردي

 المنشأةيادة إنتاجية لز  شأةالمن لزيادة دخؿ

 زيادة الخدمات لزيادة الإنتاج السمعي زيادة الدخؿ القومي

 التـــــــــــــــــنمٌـــــــــــــــــــــــــــة

مػػػػػػػػدحت محمػػػػػػػػد أبػػػػػػػػو النصػػػػػػػػر، إدارة العمميػػػػػػػػة التدريبيػػػػػػػػة )النظريػػػػػػػػة والتطبيػػػػػػػػؽ( القػػػػػػػػاىرة: دار الفجػػػػػػػػر لمنشػػػػػػػػر المصدددددددددر: 
 .60(، ص.2008والتوزيع، 
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 الإدارة تتضمنيا المؤسسة  بمعنى شموليا لكؿ المستويات الإدارية التية: التدريب عممية شامم(
ف التدريب يجب أف يقدـ لكؿ التخصصات في التنفيذية( وكذلؾ فإو  والإشراقيةالعميا، الوسطى، 

 المؤسسة. 
  :يتكوف مف مجموعة مف الأجزاء والعناصر المترابطة معا تقوـ بينيا التدريب نظام متكامل

 1ادلية نفعية.علبقات لتب
  :2خبرات وتخصصات محددة ينبغي توفيرىا أىميا: إلىتحتاج التدريب عممية فنية 

  ؛التدريبية الاحتياجاتخبرة تخصصية في تحديد 
 عداد المناىج التدريبيةخبرة تخصصية في تصميـ البرامج الت  ؛دريبية وا 
  نتاج المساعدات ال اختيارخبرة تخصصية في سائؿ الإيضاح تدريبية مف و الأساليب وا 

 ؛وغيرىا
  أنماط السموؾ المرغوبة خبرة تخصصية في تنفيذ البرامج التدريبية ونقؿ المعرفة والميارة و

 ؛لممتدربيف
 خبرة تخصصية في متابعة وتقييـ فعالية التدريب. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 فوائد التدريب ومزاياه-4

تحقيؽ  إلىؤسسة والعامميف بالإضافة يسيـ التدريب في تحقيؽ الفوائد والمزايا المتعددة لكؿ مف الم
 3:فيما يميالفعالة، ويتضح ذلؾ  الإنسانيةالعلبقات 

                                                             
 .31، ص.مرجع سابقالشرعة،  -1
 .61، ص.مرجع سابقالسكارنة،  - 2
ة لمنشر ، )المنصورة: المكتبة العصريالاتجاىات الحديثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشريةعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  - 3

 .193-190(، ص ص. 2007والتوزيع، 

 التدريب عممية شاممة

 خصدددددائص التدريددددب

 يوضح خصائص التدريب (:13رقم )الشكل 

 التدريب عممية فنية التدريب نشاط رئيسي
 

التدريب نشاط متغير 
 ومتجدد

 التدريب نظاـ متكامؿ التدريب عممية إدارية

)النظريػػػػػػػػة ريبيػػػػػػػػة : مػػػػػػػػف إعػػػػػػػػداد الطػػػػػػػػالبتيف بالاعتمػػػػػػػػاد عمػػػػػػػػى مػػػػػػػػدحت محمػػػػػػػػد أبػػػػػػػػو النصػػػػػػػػر، إدارة العمميػػػػػػػػة التدالمصدددددددددر
  .63(، ص.2008والتطبيؽ(، )القاىرة: دار الفجر لمنشر والتوزيع، 
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يعمؿ التدريب عمى تحقيؽ العديد مف الفوائد والمزايا لممؤسسات مف فوائد التدريب لممؤسسات:  4-0
 بينيا:
 ؛قاءحوؿ أىمية تحقيقيا لمنمو والبزيادة الأرباح وتنمية الاتجاىات الإيجابية  -     
 ؛قوة العمؿ بالمؤسسةالتعامؿ لدى  أخلبقياتدعـ  -     
 ؛تحقيؽ التنمية والتطوير التنظيميالمساىمة في  -     
 برؤية ورسالة المؤسسة وغاياتيا التنظيمية. الإلماـالمساعدة في  -     

 : فوائد التدريب لمموارد البشرية 4-2
تباعبصورة أفضؿ  لاتخاذ القرارات مساعدة الموارد البشرية -    الطرؽ العممية لحؿ  وا 

 ؛والتغمب عمى المعوقاتالمشكلبت 
 ؛ذاتية والثقة بالنفس لدى الأفرادالمساعدة في تحقيؽ التنمية ال -   
 ؛الفعاؿ والإنصاتلتنمية مياراتيـ في التحدث  مساعدة الموارد البشرية -   
 جياتيـ المستقبمية.تنمية المدربيف وتحقيؽ ذاتيـ واثبات قدراتيـ وتو  -   

 فوائد التدريب لتدعيم العلاقات الإنسانية: 4-3
 ؛مية فيما بيف المجموعات والأفرادتنمية الاتصالات الداخ -   
 ؛دوار والقواعد المتعمقة بالتعامؿالمساىمة في صيانة السياسات التنظيمية، وتحديد الأ -   
 ؛عمى دعـ تماسؾ والتحاـ المجموعاتالعمؿ  -   
 لمتعمـ والنمو، والتعاوف. تنمية المناخ الجيد -   

 1: التالية كما يحقق التدريب المزايا
 ؛لتي تؤىمو لشغؿ المناصب القياديةالصفات ااكتساب المورد البشري  -  
بأنفسيـ نتيجة لاكتساب معمومات وخبرات وقدرات جديدة مما  زيادة ثقة الموارد البشرية -  

 ؛ويةرفع روحيـ المعن إلىيؤدي 
 ؛الموارد البشرية وزيادة مياراتيـتنمية الكفاءات وخبرات  - 
مواجية التغيرات التي تحدث في النظـ الاقتصادية والاجتماعية ومواكبة التطور العممي  - 

 والتكنولوجي.
 أىداف التدريب-5

والذي  التدريب ضرورة ىامة لانتظاـ وضماف الأداء المطموب مف الموارد البشرية ومف المؤسسة إف
 يعني تحقيؽ معدؿ مرتفع لمكفاءة الإنتاجية في المؤسسة ىذا وتتركز الأىداؼ الأساسية لمتدريب فيما يمي:

الزيادة في الإنتاج وىي زيادة في كمية وتحسيف نوعيتو مف خلبؿ التدريب العامميف عمى كيفية  5-0
 إتقانيـ لمعمؿ مف ثـ زيادة قابميتيـ الإنتاجية.

                                                             
 .28-27، ص ص. مرجع سابقالسكرانة، -1
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لات طبقا لأصوليا، ووفؽ الطرؽ السممية فيو كثير مف الآ استخداـامميف عمى ف تدريب العإ 5-2
 في المواد وقمة في المخاطر. واقتصاد الأدلةالاقتصاد في النفقات وسلبمة 

تخفيض حوادث العمؿ إذ تكثر حوادث العمؿ نتيجة لمخطأ مف جانب الأفراد في تمؾ التي تحدث  5-3
ت أو ظرؼ العمؿ، ويعني ىذا أف التدريب الجيد  عمى أسموب نتيجة لعيوب في الأجيزة والمعدا

 1تخفيض معدؿ تكرار الحادث. إلىالمأموف لأداء العمؿ وعمى كيفية أدائو يؤدي بلب شؾ 
إعداد العماؿ الجدد وتييئتيـ لمقياـ بعمميـ الجديد عمى أكمؿ وجو كما توفرت أىداؼ أساسية  5-4

 قيا تتمثؿ فيما يمي:تحقي إلىورئيسية يسعى نشاط التدريب 
 ؛الفرد لميارات ومعمومات وخبرات تنقصو اكتساب -
 ؛سموكية جديدة لصالح العمؿ واتجاىاتإكساب الفرد أنماط  -
 ؛تحسيف وصقؿ الميارات والقدرات الموجدة لدى الفرد -
في السمـ الوظيفي بشكؿ مناسب  لمترقية الاستعدادذيف يتوفر لدييـ ال الأفرادإعداد  -

 ميـ مناصب أو أعماؿ ذات مسؤوليات أكبر في المستقبؿ.لتسمي
 أنواع التدريب:  -6

حسب المواقؼ التدريبية المحددة ختمفة تتبايف في الأسموب واليدؼ أنواعا مإف التدريب يتخذ صورا و 
 وستعرض أنواع مختمفة مف التدريب حسب التصنيفات الموضحة.

  2نوعيف رئيسييف ىما: إلىسيـ التدريب وىنا يمكف تقالتصنيف حسب زمان التدريب:  6-0
بوظائفيـ  التحاقيـإعدادا سميما. لما يؤىميـ لمقياـ بالأعماؿ التي ستوكؿ إلييـ عند  - أ

 قسميف ىما: إلىىذا النوع مف التدريب وينقسـ 
  :وىو عبارة عف توجيو عاـ يشتمؿ عمى المعمومات التي التدريب التوجييي

 مى المنظمة.يحتاجيا الموظؼ الجديد لمتعرؼ ع
  :يتمثؿ في مجموعة مف التوجييات التي يتمقاىا الموظؼ التدريب عمى العمل

 الجديد المتعمقة بواجباتو ووظيفتو.
العامة يشتمؿ عمى جميع الموظفيف الحالييف ومجموعة الوظائؼ  التدريب أثناء الخدمة: - ب

 التي تختمؼ طبيعتيا وبالتالي المشكلبت المرتبطة بيا.
 3وىذا النمط مف التدريب يأخذ بعديف أساسييف ىما:سب نوعية الأفراد: التصنيف ح 6-2

                                                             
، )عماف: دار الرواد لمنشر والتوزيع، عولمي( -تكنولوجي -تنموي -)من منظور إداريإدارة الموارد البشرية مصطفى يوسؼ كافي،  - 1

 .234(، ص.2014
2
 .322-321(، ص.2010، 2010)عماف: دار المسيرة لمنشر والتوزيع، ، قات الإنسانيةإدارة الأفراد والعلامحمد عبد الفتاح الصيرفي،  - 

 .143(، ص .2009)عماف: دار المسيرة لمنشر والتوزيع، ، إدارة الموارد البشريةخضير كاظـ محمود،  - 3
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ذا النمط مف التدريب تطوير الميارات والقدرات الفردية، والتي ويتمثؿ ىالتدريب الفردي:  - أ
غالبا ما تتعمؽ بالأفراد الذيف تتـ ترقيتيـ لمراكز إدارية أو ولذا فإنو يقتصر عمى الأفراد 

 المعنييف.
يعتمد الأسموب الجماعي في التدريب إذ غالبا ما تمتحؽ مجموعة مف ماعي: التدريب الج - ب

الأفراد بذلؾ المراد تدريبيـ جماعيا في مراكز تدريبية متخصصة لغرض تطوير مياراتيـ 
 في أحد المجالات التي يعمموف بيا.

 1نوعيف: إلىويقسـ : المنشأة احتياجاتفي ضوء التصنيف  6-3
تنمية الميارات وتحسيف  إلىؾ النوع مف التدريب الذي ييدؼ ىو ذلالتدريب التخصصي:  - أ

 في المجاؿ التخصصي كالتدريب الإداري والميني. الاتجاىات
 الإدارة وىي:  ىو ذلؾ النوع مف التدريب الموجو لمستوياتالتدريب القيادي:  - ب

تنمية ميارات  إلىىو ذلؾ التدريب الذي ييدؼ التدريب لمستوى الإشراف الأول:  -
مميف في وظائؼ الصؼ الإشرافي الأوؿ والعامميف في ىذا المستوى الذي يقع عمى العا

 عاتقيـ مسؤولية قيادة.
تنمية ميارات العامميف مباشرة فوؽ  إلىييدؼ التدريب لمستوى الإدارة الوسطى:  -

 مستوى أقؿ مباشرة مف الإدارة. إلىمستوى الإشراؼ الأوؿ ويصؿ 
تنمية ميارات شاغمي  إلىىو ذلؾ التدريب الذي ييدؼ : التدريب لمستوى الإدارة العميا -

الوظائؼ الرئيسية التي تكوف مف مسؤوليتيا وضع السياسات والخطط العامة لممنشأة 
وتحديد أىدافيا في ضوء ما تسفر عنو عمميات المتابعة والرقابة التي تعدىا مستويات 

 الإدارة الأخرى.
 مصطمحات أخرى مشابية لمتدريب:  -7

ظيور بعض الغموض عمى أوجو الشبو  إلىعددت المصطمحات المشابية لمتدريب مما أدى لقد ت 
 فيما يمي: إيضاحيابيف التدريب والتعمـ والتعميـ والتطوير والتمكيف يتـ  والاختلبؼ

يحاوؿ بعض الباحثيف أف يفرقوا بيف التدريب والتعميـ فقد فرؽ ليوف التدريب والتعميم:  7-0
التدريب يحاوؿ إكساب الفرد أساليب وميارات معينة، في  إفبحيث أعتبر ميجونسوف بينيما، 

حيف أف التعميـ يحاوؿ إكساب الفرد معمومات ىامة، أما ليونالدر فيقوؿ بأف التدريب ىو تعمـ 
تحسيف أداء الفرد في عممو الحالي، أما التعميـ فيو تعمـ ما يرمي الى تحسيف أداء  إلىييدؼ 

 2بياف أسس التفريؽ بينيما مف خلبؿ الجدوؿ التالي:ي، ويمكف الفرد في عمؿ مستقبم

                                                             
(، ص 2010)عماف: دار اليازوري لمنشر والتوزيع، ، الوظائف الاستراتيجية في إدارة الموارد البشريةنجـ عبد الله العزاوي وعباس حسيف جواد،  -1

 .231 -230ص.
 .35(، ص.2011)عماف: دار المسير لمنشر والتوزيع، ، الحقائب التدريبيةبلبؿ خمؼ سكارنة،  -2
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تعتبر نظرية التعمـ بمثابة القمب النابض بالنسبة لنظرية، فبرامج التدريب ما التدريب والتعمم:  7-2
ىي إلا تطبيؽ لنظرية التعمـ، إذ أف عممية التدريب تنطوي عمى جيود يعتقدوا صنعوا البرامج 

ذ لـ يتعمـ الفرد الموضوع تحت التدريب فإف ذلؾ بأنيا ستك قد وف فعالة في تعميـ الأفراد، وا 
أف بعض مبادئ نظرية التعمـ قد أغمقت، ولذلؾ فإف المسؤوليف عف برامج  إلىيكوف راجعا 

 1المبادئ السيكولوجية الأساسية لعممية التعمـ. إلىالتدريب يعطوف أىمية كبيرة 
يفرقوا بيف تدريب الموارد البشرية في  إفحاوؿ بعض الباحثيف في التدريب ي 2التدريب والتنمية: 7-3

المؤسسات والتنظيمات الإدارية وبيف تنمية تمؾ الموارد فييا، فيحدد فريؽ منيـ التدريب بوجو 
المتدربيف  إلىتكوف ميارات يدوية حركية،  إفعاـ عمى انو نقؿ ميارات معينة، يغمب عمييا 

 إنياالتنمية فيحددونيا عمى  إماالميارات عمى مستوى أداء مقبوؿ، ؾ وتوجيييـ لإتقاف تم
تطوير الميارات العامة لمعامميف في مؤسسة ما ليكونوا أكثر تييؤ لقبوؿ تحديات مياـ جديدة 

 أوكمت ليـ. ويفرؽ بعضيـ الآخر بيف التدريب والتنمية وفؽ المعايير التالية:
 ج تدريبي أو تنموي؟مف ىـ فئات المشاركيف في برنام -    
 ما الذي نستعممو لأولئؾ المشاركيف؟ -    
 ما الأىداؼ التي نرمي إلييا؟ -    
 النشاط التدريبي أو التنموي؟ما المدى الزمني الذي سيستغرقو  -    

 
 

                                                             
 .314(، ص.2006)عماف: عالـ الكتب الحديث لمنشر والتوزيع، ، التدريب الفعالرداح الخطيب وأحمد الخطيب،  -1
(، 2008، )عماف: دار وائؿ لمنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشرية )في القرن الحادي والعشرين(إبراىيـ درة وزىير نعيـ الصباغ،  عبد الباري -2

 .299ص.

 

 

 التدرٌـــــــــــــــب التعلٌـــــــــــــــــم الخصائـــص

أهداف عامة مجردة لخدمة احتٌاجات  - الأهــــــداف
 الأفراد والمجتمع بصفة عامة.

لجعل العاملٌن  أهداف سلوكٌة محددة -
أكثر كفاءة وفعالٌة فً وظائفهم 

 وأعمالهم.

ممكن أن ٌكون قصٌرا جدا خاصة  - طوٌلة الأجل بصفة عامة. - الزمـــــــــن
عندما ٌكون موجه الى نوع معٌن من 

 المهارات.

غالبا ما ٌكون محدد بدرجة كبٌرة،  - متسع وشامل. - المحتـــــوى
 به الفردلاحتٌاجات العمل الذي ٌقوم 

 

 : الاختلافات بين التدريب والتعليم01جدول رقم 

 .303(، ص.1994)القاىرة: الشركة العربية لمنشر والتوزيع، مصطفى كامؿ، إدارة الموارد البشرية،  المصدر:
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 وللئجابة عمى ىذه الأسئمة فإف الإجابات عمييا تكوف وفؽ الجدوؿ التالي:
 
 
 
 
 
 
 
 

يعني لا يختمؼ مفيوـ كممتي: التكويف والتدريب في شيء ما عدا: التكويف : التدريب والتكوين 7-4
كؿ أوجو التعمـ التي تمقاىا الفرد مف قيـ وميارات وثقافات وأفكار ومعمومات عامة، وكممة 

ارتباطيا بالجانب  باعتبارالتدريب يسري مفيوميا عمى التعمـ أيضا في نطاؽ مينة معينة 
واقعية فإف التدريب ىو الأكثر استخدامات مف قبؿ القطاع الإنتاجي  العممي، لذلؾ فمف ناحية

 1بصورة عامة.
 ثانيا: مبادئ التدريب

عدة مبادئ عامة، ينبغي مراعاتيا في جميع مراحؿ ىذه العممية، وانو  إلىتخضع العممية التدريبية 
 فيما يمي: إيجازىايمكف 

أف التدريب الجماعي أٌقؿ تكمفة، ولكف  عمى الرغـ مفضرورة مراعاة التفاوت بين الأفراد:  -0
بناء برامج التدريب  إلىمف حيث مستوى الذكاء والاستعداد، مما يدعو  الأفراد لاختلبؼنظرا 
 2الأفراد. واختلبفات تتلبئـبحيث 

يكوف التعمـ  إفيجب أف يثبت المدرب الغاية مف التدريب ذىنيا وتطبيقيا لغرض  الغاية: -2
يعرؼ بالضبط ما  إفبكؿ امكانياتو مف اجؿ أف يحقؽ الغاية، وعميو  يساىـ إفمستمرا. وعميو 

 يريد إنجازه في كؿ مرحمة.
 ونعني بالتدرج ما يمي: التدرج: -3

 ؛أف نبدأ بالأمور البسيطة ثـ الأمور المعقدة 
  ؛ثـ ننتقؿ عمى المجاميع الأفرادأف نبدأ بالتدريب عمى 
 ا.أف نبدأ بالمستويات الدنيا ثـ المستويات العمي 

                                                             
 .6(، ص.2007، رسالة ماجستير، غير منشورة جامعة بومرداس )تأثير التدريب عمى إنتاجية المؤسسةبوعريوة الربيع،  -1
-259(، ص ص.2008، )القاىرة: دار الكتاب الحديث لمنشر والتوزيع، النظرية والتطبيقية في إدارة الموارد البشريةالجوانب حنفي عمي،  -2

260. 

 

 

 التنمٌـــــــــــــــــــة التدرٌــــــــــــــب المعٌار

 المدٌرون العاملون من غٌر المدٌرون فئات مشاركٌن

 المفاهٌم النظرٌة الفكرٌة العملٌات الفنٌة المٌكانٌكٌة المحتوى

 التهٌئة، الاحتٌاجات المستقبلٌة فً المهارات سد نطاق فً المهارات الحالٌة الأهداف

 طوٌل المدى قصٌر المدى المدى الزمنً

 

 : الاختلافات بين التدريب والتنمية.02الجدول رقم 

 

ري، إبراىيـ ودرة وزىير نعيـ الصياغ، إدارة الموارد البشرية، )في القرف الحادي والعشريف(، )عماف: عبد البا المصدر:
 .299(، ص .2008دار وائؿ لمنشر والتوزيع، 
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نجري التدريب )قدر الإمكاف( بنفس الحالات والمواقؼ  إفونعني بالواقعية الواقعية:  -4
 الحالة المحتممة التي يصادفيا المتدرب في بيئة العمؿ. إلىأو اقرب ما يكوف  والظروؼ

المدرب ويولد الرغبة في فيـ  إلىالتشويؽ لو أىمية كبيرة في شد المتدربيف  إفالتشويق:  -5
عابو ويجعميـ يفكروف دائما بأساليب جديدة لتوليد فيـ مشترؾ لاف السياؽ الموضوع واستي

 الجامد يولد الممؿ.
حد بعيد عمى علبقتو بالمتدربيف فإف لـ  إلىيتوقؼ نجاح المدرب مراعاة العامل البشري:   -6

 1يفيـ المدرب ىذه الحقيقة ويفكر بالعامؿ البشري فلب شؾ بأنو سيفشؿ.
 لتدريب وفؽ القوانيف والأنظمة المعموؿ بيا داخؿ المؤسسة.يجب أف يتـ االشرعية:   -7
يشتمؿ عمى جميع أبعاد التنمية البشرية مف قيـ واتجاىات ومعارؼ كما  إفيجب الشمولية:  -8

 جميع المستويات الإدارية في المؤسسة ليشتمؿ جميع فئات العامميف فييا. إلىيجب أف يوجو 
حياة الوظيفية ويستمر معيا خطوة بخطوة، وذلؾ بيدؼ يبدأ التدريب مع بداية الالاستمرارية:  -9

تطوير وتنمية العامميف، وبالتالي يساعد العماؿ عمى التكيؼ مع التطورات المستمرة والتغيرات 
 الحالية المستقبمية.

يجب أف يتطور نظاـ التدريب وعممياتو لمواكبة التطور والتزود بالوسائؿ المرونة:   -01
 الاحتياجات التدريبية.والأدوات اللبزمة لإشباع 

يجب أف ينظـ كؿ جزء مف أجزاء التدريب بحيث يدرؾ توافق محتوى برنامج التدريب:  -00
ذلؾ  إلىالفرد الغرض منو، وأيضا مدى توافقو مع الأجزاء الأخرى مف البرنامج، وبالإضافة 

مبدأ يبنى عمى الأجزاء التي تـ تقديميا مف قبؿ، وترجع أىمية ىذا ال إففإف كؿ جزء يجب 
عدـ  إلىالقضاء عمى الفجوات وعدـ الاتساؽ في محتوى التدريب والذي قد يؤدي  إلى

 2انخفاض فعالية عممية التعمـ.
 المطمب الثاني: مجالات ومسؤوليات التدريب

تقويمو لمساعدة المتدرب عمى تعمـ وفيـ  أوىناؾ عدة عوامؿ تؤثر عمى السموؾ الذي يمكف تعديمو 
 مومات وتختمؼ ىاتو العوامؿ باختلبؼ مجالات التدريب ومسؤولياتو.وتذكر الحقائؽ والمع

 3أولا: مجالات التدريب
 ىناؾ عدة مجالات لمتدريب أىميا:

ويعتبر ىذا النوع أشيع طرؽ التدريب قاطبة، ويمكف تنفيذه بإتباع الوسائؿ التدريب أثناء العمل:  -0
 التالية:

                                                             
(، ص 2012، أطروحة دكتوراه، غير منشورة، جامعة بغداد )دور تدريب الموارد البشرية في بناء القدرات الإدارية القياديةعمي تايو مسعود،  -1

 .32-31ص.
 .9-8، ص ص.مرجع سابقوة، بوعري -2
 .106-105(، ص ص.2004، )عماف: دار حامد لمنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشريةمحمد فالح صالح،  -3
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ئيس بإعطاء التعميمات لممرؤوسيف بأداء عمؿ معيف وىو أف يقوـ الر التعميمات الوظيفية:  -0-0
 بطريقة معينة.

وىو تكميؼ الموظؼ القياـ بعمؿ ما في وظيفة ما تـ القياـ بنقمو لمعمؿ في الدوران الوظيفي:  -0-2
 عدد الوظائؼ التي تعمؿ فييا. بازديادوظيفة أخرى، وفي ىذه الحالة تزداد معرفتو 

ميمات  إلىوىو تكميؼ الموظؼ بميمات وظيفية أخرى إضافة زيادة الميمات الوظيفية:  -0-3
 عممو التي يقوـ بيا حاليا.

وىو يعني توزيع حؽ التصرؼ في نطاؽ محدود، أي يقوـ الرئيس بتفويض تفويض السمطة:  -0-4
أو تمثيمو في أحد  إجازاتوالمرؤوسيف القياـ بميمات محددة كأف يفوضو القياـ بعمؿ أثناء 

 الاجتماعات.
مراكز يقوـ الكثير مف المؤسسات ذات المركز المالي القوي بإنشاء مراكز التدريب داخل المؤسسة:  -2

يتـ تزويد المراكز بالأمواؿ والمدربيف  إذتدريبية داخمية، وتجعؿ ميمتيا تدريب موظفي المؤسسة، 
 والموظفيف وجميع المعدات والأجيزة اللبزمة لعممية التدريب.

ريب رئيس يخضع لسمطة مدير إدارة الموارد البشرية في المؤسسة أو المدير ويشرؼ عمى مركز التد
 العاـ فييا حسب النظاـ المتبع في المؤسسة.

 قسميف: إلىوينقسـ التدريب الخارجي:  -3
مف مختمؼ  أفرادالتدريب في المراكز أو شركات استشارية متخصصة في التدريب يؤميا  3-0

ضة مقارنة بالوسائؿ الأخرى، لكف مف عيوبيا انعقاد ىذه الشركات. وتعتبر تكاليفيا منخف
 الدورات في أوقات قد لا تتناسب وظروؼ المتدربيف.

خبراء مف الخارج لإلقاء محاضرات تدريبية لموظفي المنشأة، وىذه الطريقة منخفضة  إحضار 3-2
بة التكاليؼ، إلا أف مف عيوبيا عدـ توفر الخبراء المتخصصيف في المجالات المطمو 

 لممؤسسة.
 التدريب اتثانيا: مسؤولي

تختمؼ الجية المسؤولة عف التدريب باختلبؼ المؤسسة وطبيعة عمميا، وعمى ذلؾ تتعدد أشكاؿ 
المسؤوؿ عف عممية التدريب أولا  إفالتنظيـ المسؤولة عف عممية التدريب. ففي بعض المؤسسات نحد 

 ب مرؤوسييـ ومعالجة مشاكؿ العمؿ أولا بأوؿ.يتولى ىؤلاء تدري إذوأخيرا ىـ الرؤساء المباشريف، 
والواقع أف الرئيس المباشر أقدر عمى تممس مواطف القوة والضعؼ في مرؤوسيو، والوقوؼ عمى 

تقويتيـ وتدعيميـ بما يكفؿ رفع كفايتيـ الإنتاجية، فعف طريؽ التقارير التي  إلىالجوانب التي تحتاج 
  تدريبية، 1يوفر ليـ برامج إفيـ معرفة الأشخاص الذيف يجب يعدىا الرؤساء عف كفاءة مرؤوسييـ يمكن

                                                             
 .228(، ص. 2011، )عماف: دار المسيرة لمنشر والتوزيع، دارة الموارد البشريةانس عبد الباسط عباس، إ - 1
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وأف لمرؤساء الإدارييف المباشريف مسؤولوف عف تنمية قدرات وكفايات ونوع ىذه البرامج وموضوعاتيا. 
 1مرؤوسييـ.

مرؤوسيو لمتدريب يعني بالضرورة أف  احتياجاتإلا أف ترؾ المسؤولية في يد الرئيس المباشر ليحدد 
بعضيـ فقط  إفخلبؼ ذلؾ،  إلىـ لديو الاستعداد الكافي لمقياـ بيذه الميمة، إلا أف الواقع يشير كلب مني

يدرؾ أىمية التدريب، ىذا فضلب عف أف ىذا الأسموب يفترض أف الرئيس المباشر قادر عمى تعميـ وتوجيو 
لقياـ بمياـ مرؤوسيو، ثـ أخيرا يعتبر بعض الرؤساء عممية التدريب عبء جديد قد يصرفيـ عف ا

 وظائفيـ.
تنشأ وظيفة أخصائي التدريب  إفالتدريب عمى وقد تعيدت إدارة المؤسسة لمرئيس المباشر بميمة 

بالمنشأة ويكوف تابعا تنظيميا لإدارة الموارد البشرية، وتكوف ميتمة بتقديـ كافة أنواع المعرفة التي يطمبيا 
بالرؤساء بصفة دورية لمعاونتيـ عمى التعرؼ  بالاتصاؿالرؤساء الإدارييف أو المشرفيف، ويقوـ الأخصائي 

جانب معاونتو لمرؤساء  إلىعمى تنفيذ  برامج التقييـ، وعف تقييميا والعمؿ عمى تطويرىا بصفة مستمرة 
الإدارييف في تتبع ىذه البرامج لمتأكد مف استفادة المتدربيف مما اكتسبوه مف معارؼ وقدرات، كذلؾ تقع 

 الوعي التدريبي في المؤسسة والتركيز عمى فائدة التدريب لرفع كفاية الأفراد الإنتاجية. عميو مسؤولية نشر
مركز لمتدريب يتولى إعداد كافة البرامج التي تكفؿ الوفاء  أووقد تنشأ المؤسسات الكبيرة إدارة 

عامميف المؤسسة أو تمؾ التي يطمب منيـ إعدادىا، ولاشؾ أف ىذا يضمف أف يتـ تدريب ال باحتياجات
 2المطموبة والمناسبة بحسب احتياجات العمؿ. الاحتياجاتضمف 

 .التدريب واستراتيجياتالمطمب الثالث: نظريات 
الخمفية النظرية التي عمى ضوئيا يتـ تطوير برامج وأساليب  والاستراتيجياتتتمثؿ النظريات 

 فيما يمي: والاستراتيجياتالتدريب. يتـ التطرؽ لمنظريات 
 ات التدريبأولا: نظري

وضحت الكثير مف المعاىد والمراكز التدريبية المتخصصة نظريات التدريب، إلا أف معيد الإدارة 
 3ركز عمى النظريات التدريبية التالية: 1996الأردني عاـ 

 والاستجابةأساس ىذه النظرية ينطمؽ مف وجود علبقات ترابطية بيف المثيرات النظرية السموكية:  -0
 الاستجابةالمثيرات أي أف التعمـ يتحقؽ عندما يصبح المثير قادرا عمى التحكـ في  السموكية ليذه

السموكية وضبطيا وىذا ما أكده كؿ مف )بافموفوسكنر( إلا أنو تـ تأكيد أف درجة قوة الترابطات 
 :باختلبؼونوعيتيا تختمؼ 

 ؛الأوضاع والمواقؼ التي تحدث فييا 
                                                             

 .229، ص.المرجع نفسو -1
، )القاىرة: الدار الجامعية لمنشر والتوزيع، الجوانب العممية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية بالمنظماتد عبد الباقي، صلبح الديف محم -2

 .188-187(، ص ص. 2001
3
 .109-105(، ص ص.2011، )عماف: دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، جودة التدريب الإدارينجـ العزاوي،  - 
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 .درجة تكرارىا 
أساس ىذه النظريات أف التعمـ عممية عقمية داخمية تقوـ )المعرفة الإدراكية(: النظريات العقمية  -2

عادة تنظيـ البنى المعرفية الناتجة عف التفاعؿ الحاصؿ بيف الفرد والبيئة التعميمية ومف بتشكيؿ  وا 
 أشير ىذه النظريات:

 ؛جاف بياجيو – Cognitive Developmentنظرية التطور المعرفي  -    
 ؛برت جانييورو  –لمتعمـ في إطار النسؽ اليرمي  الاستعدادرية نظ -    
 ؛ورتايمر وتولماف - الاستبصارنظرية  -    
 ؛جيروـ بروز –نظرية التمثيؿ  -    
 أوزيؿ. –نظرية المنظـ التمييدي  -    

 نظرية تعميم الكبار:  -3
ى مصممي البرامج التعميمية أساس ىذه النظريات: الأفراد الراشدوف يتميزوف بسمات كثيرة يجب عم

 ىذه البرامج ومف أىـ ىذه السمات: عند الإعداد إلى مثؿ الاعتباروالتدريبية أف يأخذونيا في عيف 
 ؛أىداؼ شخصية بكؿ فرد امتلبؾ -  
 ؛الفردية الاستقلبليةالقدرة عمى العمؿ المستقؿ والميؿ إلى  -  
 ؛القدرة عمى التفكير المستقؿ -  
 ؛تحمؿ المسؤولية القدرة عمى -  
 القدرة عمى التكيؼ مع الأمور الطارئة. -  

 نظرية ديناميت الجماعة وتوظيفيا في العممية الإدارية:  -4
أساس ىذه النظرية يعتمد عمى العلبقات والشروط السيكولوجية المتفاعمة التي يحقؽ أفراد الجماعة 

ومة العواطؼ الشخصية التي تحكـ أفراد بواسطتيا إدراكا مشتركا، يقوـ عمى القيـ المشتركة ومنظ
 الجماعة.

 النظريات الإنسانية الكمية: -5
في التعمـ والتدريب، وأساس ىذه النظريات  -السموكية والمعرفية –نظريات مكممة لمنظريات السابقة 

نما عمى أف التعمـ عممية إنسانية كمية لا تقتصر عمى السموؾ الظاىر للئنساف ولا عمى بناء العقمية فقط و  ا 
وتتفاعؿ في إحداث ىذا والإنساف يتطور بصورة كمية ومترابطة  والاجتماعيةكيانو وشخصيتو الفردية 

والنزاعات الاجتماعية والفردية،  والاتجاىاتالتطور وتغيير جميع المقومات السموكية والعقمية والقيـ 
ية تعني بجسـ الإنساف وأعضاءه وعقمو والتعميـ والتدريب مف وجية نظر رواد النظريات الإنسانية عممية كم

 وتؤىمو لمتكيؼ والنجاح.
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 التدريب استراتيجيات: ثانيا
، وبالرغـ مف والأفرادالتدريبية طبقا لنوع العمؿ واحتياجاتيا منظمات في تحديد أىدافيا تختمؼ ال 

المنظمات يرتكز عمى فمقد أثبتت البحوث والدراسات أف النجاح في العممية التدريبية في  الاختلبفاتىذه 
 الاختلبفاتالتي يجب أف تتبناىا المنظمات في عممية التدريب بغض النظر عف  الاستراتيجياتالعديد مف 
 1تي:مف الآ الاستراتيجيات، وتتكوف والأفرادوالميمات  الأعماؿفي نوعية 

 الإدارة العميا بالمنظمة بعممية التدريب التزامالأولى: درجة  الاستراتيجية -1
 الاحتياجاتعادة ما تقوـ الإدارة المتخصصة بالتدريب في الشركة أو الوزارة أو المنظمة بتحديد  

، ولكي تنجح ىذه الخطة لاعتمادىافي شكؿ خطة تدريبية للئدارة العميا  الاحتياجاتالتدريبية وتقدـ ىذه 
التدريبية  الاحتياجاتة تحديد في تحقيؽ الأىداؼ التدريبية فمف الضروري أف تشارؾ الإدارة العميا في عممي

 وفي عممية وضع الخطة مف البداية، أف عدـ المشاركة مف شأنو أف يعطي الدعـ الكافي لعممية التدريب.
 الثانية: وضع الأسس التي تبنى عمييا الخطة التدريبية الاستراتيجية -2

خطة تدريبية لمجرد ، وأف وضع كاختباروىذا يعني أف تقديـ الأسباب المقنعة لمجوء لمتدريب  
وجوب وضع خطة فقط أو لمجرد أف الدارة العميا تطمب خطة تدريبية بسبب مقنع. وأنو مف الأىمية أف 
يبيف أف الوضع في المنظمة في مجاؿ أو مجالات معينة يتطمب التدريب كحؿ أساسي، وىذا مف شأنو أف 

 يناقش عدة قضايا قبؿ الوصوؿ لقناعة بوجوب التدريب كحؿ أساسي.
 ستراتيجية الثالثة: تعريف مشاكل الأداء تعريف صحيحا ودقيقاالا-3

أسباب عدـ  أومف الأىمية أف تعرؼ مشاكؿ أداء العامميف تعريؼ صحيحا ودقيقا ومعرفتو سبب  
أو سبب أدائيـ بالمستوى المطموب. أف معرفة الأسباب ميمة جدا  أداء العمميف بالمستوى المطموب 

 س عممي محايد.ويجب أف تبقى عمى أسا
 الرابعة: التعرف عمى العوامل التي تؤثر عمى جدوى عممية التدريب الاستراتيجية -4

ىناؾ عوامؿ مؤثرة عمى جدوى عممية التدريب، مف أىـ ىذه  إفبالرغـ مف أىـ التدريب إلا  
ـ مف الأىمية العوامؿ بيئة العمؿ نفسو، قد تكوف بيئة العمؿ وما تحتويو مف عوامؿ مرتبطة بجو العمؿ. إ

ىذه العوامؿ وتحميميا تحميلب عمميا ىادفا  لاختبارقرار التدريب البدء في دراسة تحميمية  باتخاذقبيؿ البدء 
 نتيجة تحدد ما إذا كاف التدريب ىو الأسموب الأمثؿ لتطوير أداء العامميف. إلىالوصوؿ  إلى
 الخامسة: التعرف عمى نوع التدريب المطموب الاستراتيجية -5

حتى يمكف لمتدريب أف يكوف مجديا يجب أف يحدد نوع مف التدريب المطموب قبؿ البدء في وضع  
 2خطة التدريب.

 

                                                             
1

 .77-75، ص ص. مرجع سابقالسكارنة،  - 

 .77، ص.المرجع نفسو - 2
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 السادسة: وضع مقاييس الأداء وقواعد تقييم الأداء الاستراتيجية -6
القواعد التي يستند إلييا في تقييـ أداء مقاييس الأداء وتكوف ىذه المقاييس  تضع المؤسسات 
 مف الأىمية أف تعرؼ الأمور التالية: الاحتياجات، وقبؿ البدء في وضع خطة التدريب وتحديد العامميف

  ؟ككؿ ولفرؽ العمؿ والإدارات في المؤسسةما ىي القدرة التنافسية لممجموعات 
  في جميع  ـ التي يؤدييا الموارد البشرية في المؤسسةوالميا للؤعماؿما ىي مقاييس الأداء

 المستويات؟
  المؤسسة؟ي المتواجدة ف والاتجاىاتالسموكيات ما ىي 

 التدريب استراتيجيةثالثا: تصميم 
 التدريب وفؽ منطمؽ التعمـ المستمر، بموجب أحد النموذجيف: استراتيجيةتصمـ 

 نموذج الحمقة أو الدائرة المستمرة: -0
والتنمية  ، ويقوـ عمى مبدأ استمرارية التدريبCyrcle Modelيطمؽ عمى ىذا النموذج مصطمح 

في في المؤسسة، التي ينظر إلييا عمى أنيا مركز يسوده مناخ دائـ لمتعمـ، إف وجية نظر ىذا المدخؿ 
التدريب  فاحتياجاتف ثـ ذلؾ ىي أف المؤسسة تعمؿ وتعيش في ظؿ متغيرات بيئية غير مستقرة. وم

عؿ عممية التعمـ عممية مستمرة، فييا في حالة تغير وتنوع دائـ ومستمر، ما يدعو بالضرورة إلى ج والتنمية
 1المتغيرة. الاحتياجاتمف أجؿ تمبية ىذه 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 ،اليندرة(–الجودة الشاممة  –إدارة الموارد البشرية ) في ظل استخدام الأساليب العممية الحديثة محمد جاسـ الشعباف ومحمد صالح الأبعج،  -1
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   النموذج التشخيصي: -5
التدريب والتنمية عمى أنيما نشاط استراتيجي مخطط ذو تأثير إيجابي، يأخذ  إلىج ينظر ىذا النموذ

مف الكفاءات البشرية المؤسسة  عمؿ المستقبمية فيتوضع مف أجؿ تمبية حاجات ال استراتيجيشكؿ 
 المتنوعة.

ولتحقيؽ ىذه الغاية يقوـ ىذا النشاط بتحديد ىذه الحاجات وتشخيصيا، لمعرفة أسبابيا وأثرىا 
التدريب والتنمية برؤية تحميمية  استراتيجيةالإيجابي عند تمبيتيا، ففي ضوء نتائج التشخيص تتحدد أىداؼ 

البرامج ـ ه الرؤية )الأىداؼ(، التي تمثؿ حاجات التدريب والتنمية المستقبمية، تصميواضحة، وفي ظؿ ىذ
اللبزمة لتمبية ىذه الحاجات، وتحقيؽ الأىداؼ المطموبة، وجعؿ المؤسسة ومواردىا البشرية في حالة تكيؼ 

 1مستمر مع التغيرات البيئية التي تتجدد عمى ساحة ومياديف العمؿ.
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: نموذج العلاقة أو الدائرة المستمرة في تصميم استراتيجية 04شكل 

 التدريب والتنمية

تحديد دراسة استراتيجية المنظمة و 
 احتياجات مف الكفاءات البشرية

 التغذٌة العكسٌة

تحدٌد أهداف استراتٌجٌة 

 التدرٌب والتنمٌة

تصمٌم برامج تدرٌب وتنمٌة 

 الموارد البشرٌة

تقٌٌم استراتٌجٌة التدرٌب 

 والتنمٌة

تقٌٌم برامج التدرٌب 

 والتنمٌة

جدولة تنفٌذ برامج 

 التدرٌب والتنمٌة

 تنفٌذ برامج التدرٌب

 والتنمٌة

)في ظؿ استخداـ الأساليب العممية محمد جاسـ الشعباف ومحمد صالح الأبعج، إدارة الموارد البشرية  المصدر:
 (. 2014اليندرة(، )عماف: الرضواف لمنشر والتوزيع،  -الجودة الشاممة –الحديثة 

 استراتٌجٌة

 تعلم مستمر
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 المبحث الثالث: أساسيات تدريب المورد البشري 
تقوـ عممية تدريب المورد البشري عمى عدة عوامؿ، مف بينيا تحديد مرتكزات العممية التدريبية التي 
بدورىا تساىـ في وضع خطة لمعممية التدريبية، في حيف أف تنفيذىا يتعرض لعدة معوقات، حيث أف ىذه 

المسطرة بمستوى عؿ  وبشكؿ كبير بتقديـ نجاحات لممنظمة وتمنحيا قدرة تحقيؽ أىدافياالعممية تساىـ 
 الفعالية.مف الكفاءة و 

 المطمب الأول: مرتكزات العممية التدريبية
 اىتمامايعد التدريب الوسيمة الأفضؿ لإعداد وتنمية المورد البشري وتحسيف أدائو. لذا يمقى التدريب 

ىمية الدور الذي تمعبو الموارد البشرية في خمؽ وتنمية قدرات المنظمة، ولتحقيؽ كبيرا ومتزايدا، وذلؾ لأ
 ىذا الدور يتـ وضع برامج تدريبية تقوـ عمى عدة مرتكزات أىميا

 أساليب التدريب أولا: طرق و 
في إكساب العامميف المعارؼ  استخدامياىنالؾ العديد مف طرؽ وأساليب التدريب التي يمكف 

الطرؽ الملبئمة لتحقيؽ  واختياريقع عمى عاتؽ المؤسسة مسؤولية دراسة عيوب ومميزات، والميارات، و 
 الأساليب الشائعة لمتدريب.الطرؽ و  يمي أىـالنتائج المرغوبة، فيما 

 لمتدريب عدة طرؽ أىميا:  طرق التدريب:-1
عبء العمؿ  ، وفييا يقعانتشارا: تعتبر ىذه الطريقة الأوسع طريقة التدريب أثناء العمل 0-0

ىذه الطريقة أف أغمب الأعماؿ في  انتشارالأكبر عمى عاتؽ الرئيس المباشر، ومف أسباب 
 1الصناعة الحديثة تتصؼ بسيولة تعمميا في فترة قصيرة مف الوقت.

: في ىذه الطريقة يتـ تدريب الموظؼ عف نقل الموظف بصفة مؤقتة لأداء أعمال أخرى 0-2
ؼ عمى فترات مؤقتة للئلماـ بكؿ وظيفة، وتتيح ىذه الطريقة طريؽ إلحاقو بعدد مف الوظائ

 2الأخرى المتصمة بوظيفتو. بالأعماؿلمموظؼ فرصة زيادة قدراتو العامة ودرايتو 
 الأعماؿتمجأ المؤسسة إلى إتباع ىذه الطريقة عندما تقتضي بعض  :التدريب خارج العمل 0-3

طريؽ إطارىا )المؤطر( المتقدـ إما لضيؽ يمكف توفيرىا عف  مستويات عالية مف الميارة لا
 3لعدـ توفر الجياز التدريبي الكؼء داخؿ المنظمة. أوالوقت 

 :أساليب التدريب -2
العديد مف الأساليب الفنية التي تمكنو مف عرض  باستخداـيقوـ المدرب خلبؿ إدارتو لمدرس 

 يمي:  الأفكار وتثبيتيا في الأذىاف ومف ضمف ىذه الأساليب ما

                                                             
 .244(، ص.2011، )عماف: مكتبة المجتمع العربي لمنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشريةي وفريد كورتؿ، منير النور  -1
 .222(، ص.2004، )الإسكندرية: الدار الجامعية،إدارة الموارد البشرية )مدخل تطبيقي معاصر(صلبح الديف محمد عبد الباقي،  -2
 .199(، ص.2004، )عماف: دار المجدلاوي لمنشر والتوزيع، رات العولمة عميياإدارة الموارد البشرية وتأثيسناف الموسوي،  -3
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اءات التفصيمية، ثـ يسأؿ المتدرب الإجر الدرب بعرض طريقة الأداء و : يقوم ب العمميالتدري 2-0
الإنتاجية، اليدوية و  الأعماؿويشجعو عمى القياـ بالأداء، ويلبحظ أف ىذا الأسموب يناسب 

مثؿ  باستخداـويمكف مف الحصوؿ عمى نتائج جيدة خاصة لو قاف المشرؼ المباشر 
 1في جماعات التدريب صغيرة الحجـ. الأخصالاسموب عمى 

يعتمد عمى وجود مدرب ديناميكي يسمح بمناقشة المتدربيف ويشجعيـ عمى أسموب النقاش:  2-2
طرح الأسئمة، وكذلؾ مف المتدربيف أنفسيـ، إذ تكوف ىناؾ مرونة في طرح المعمومات 

 2والموضوعات.
المشاركة، فإذا كاف الطرؼ التجاوب و  رفيف، والمفاعمة تتطمبىي مفاعمة بيف الط المحاضرة: 2-3

الأوؿ، وىو المحاضر وىو المتكمـ، فالطرؼ الثاني ىـ المتمقيف، وىـ المنصتوف، أي 
المعمومات وىضميا وتمثيميا، فيما بعد  واستقصاءيتفاعموف مع المتكمـ بحسف الإنصات 

 3سموكيا.
الدور ىو كؿ ية محددة، و ياف صورة سموكية لشخصيشير التمثيؿ إلى إت تمثيل الأدوار: 2-4

التوقعات السموكية المتوقعة ممف يشغؿ وظيفة معينة، وعميو، يقوـ المدرب بإعداد سيناريو 
لموقؼ وظيفي، ويوزع أدواره عمى البعض المتدربيف، ثـ يساىـ بقية المتدربيف التمثيمية، 

تنسؽ  تي تنسؽ أو لاالنتائج ال استخلبصبالأداء الموازي، إلا وىو النقد، والتحميؿ و  ويقوموف
 4مع الأىداؼ التدريبية.

يشترؾ فيو العديد مف الأعضاء لدراسة موضوع معيف لو  اجتماعالمؤتمر ىو  المؤتمرات: 2-5
أىميتو لكافة الأعضاء، وتعتبر ىذه الوسيمة شائعة لتدريب رجاؿ الإدارة العميا بصفة خاصة 

 5عضاء.الخبرات المختمفة للؤالتجارب و  استعراضحيث تفيد في 
في مجالات  الانتشارتعد طريقة دراسة الحالات العممية مف الطرؽ الواسعة  :دراسة الحالات 2-6

شعارىـ بأىمية مناقشة المعارؼ كما لو كانوا في ب بغية تنمية ميارات المتدربيف و التدري ا 
 6موقؼ حقيقي، وفي مواجية تحديات الواقع .

عدد مف  اجتماعناس: يقصد بتدريب الحساسية التدريب عمى فيـ ال تدريب الحساسية: 2-7
يحتاجونو مف موضوعات و قضايا دوف وجود أجندة أو جداوؿ  الأفراد في حجرة يناقشوف ما

أعماؿ تتضمف موضوعات محددة لممناقشة، كما لا يوجد قائد لممجموعة يوجو حديث 
                                                             

 .163(، ص.1998، )القاىرة: دار الفكر العربي، إدارة الموارد البشرية )من النظرية إلى التطبيق(أميف ساعاتي،  –1
 .246، ص.، مرجع سابقنوري وكورتؿ –2
 .332(، ص.2005سكندرية: دار الوفاء لمطباعة والنشر، ، )الإإدارة الموارد البشريةمحمد حافظ حجازي،  –3
 .335(، ص.2007، )الإسكندرية: دار الوفاء لمطباعة والنشر، إدارة الموارد البشريةمحمد حافظ حجازي،  –4
 .280(، ص.2000، )القاىرة: الدار الجامعية لمنشر،، إدارة الموارد البشريةصلبح الديف محمد عبد الباقي –5
، )المنصورة: المكتبة العصرية لمنشر الاتجاىات الحديثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد البشريةحميد عبد الفتاح المغربي، عبد ال –6

 .215(، ص.2007والتوزيع،
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الشرط الأساسي الأعضاء ويدير مناقشتيـ، حيث تجرى المناقشة بطريقة عفوية مباشرة، و 
وعدـ التردد فيما يريد الأعضاء قولو، حتى و لو وصؿ  الانفتاحلممناقشة ىو الصراحة و 

الأمر إلى حد تعنيؼ البعض للآخريف، حيث أف أىداؼ الطريقة ىو التوصؿ إلى الفيـ 
الأعمؽ لمنفس و لمغير مف خلبؿ تعرض الفرد لنقد الآخريف فيما يتعمؽ بأفكاره، أو سموكو، 

التصرفات، ومحاولة تعديميا، ومف و  الأفكاريؤدي إلى تعرفو عمى نواحي الخطأ في ىذه مما 
الآخريف لأفكار الفرد وتصرفاتو يؤدي إلى  استحسافثـ فإنو يمقى قبولا مف الآخريف كما أف 

 1بيا وتنميتيا. الاحتفاظيتسـ بو مف نواحي إيجابية، عميو  وقوفو عمى ما
تتناوؿ الجماعة المتدربة ليذا الأسموب موضوع  الزيارات الميدانية:الدراسات الميدانية أو  2-8

بحثيا، وبذلؾ يعطي المتدرب يا الوظيفي لدراستيا و بحثيا خبرات وتجارب أعضائيا في مجال
 2الوسائؿ العممية لمكشؼ عنيا. استخداـلكي يمارس بنفسو دراسة المشكمة و الفرصة 

 3البيئة العممية، ومشاركة المتدربيف لمعممية.وىي مصممة لتمثيؿ أسموب المحاكاة:  2-9
 المساعدات التدريبيةالوسائل و  ثانيا:

تمعب المساعدات التدريبية دورا ىاما في تحقيؽ أىداؼ التدريب، حيث تسيؿ ميمة المدرب في 
تساعد المسموعة التي التدريب بأنيا الوسائؿ البصرية و تحقيؽ تمؾ الأىداؼ، ويمكف تعريؼ مساعدات 

 الميارات إلى المتدرب.درب في نقؿ المعمومات و الم
بصورة عامة ىناؾ خمسة أوضاع تتطمب المساعدات التدريبية: الأوضاع التي تتطمب الوسائل و  -0

 4المساعدات التدريبية ىي:الوسائؿ و  استخداـ
 ؛عندما تكوف المعمومات معقدة جدا 0-0   
 ؛عندما يتطمب الأمر تذكر المعمومات 2-0       
 ؛عندما تعطي الكممات معاني مختمفة للؤشخاص المختمفيف 3-0   
 ؛المتدرب انتباه ةشد  4-0       
 لتمخيص عدد مف النقاط. 5-0   

ىناؾ مجموعة مف المبادئ الأساسية التي ينبغي مراعاتيا  المساعدات التدريبية: استخداممبادئ  -2
 5المساعدات و الوسائؿ التدريبية أىميا: استخداـقبؿ 

                                                             
 .179ص.(، 2007، )القاىرة: دار الثقافية لمنشر والتوزيع،الاستثمار في الموارد البشرية لممنافسة العالميةمحمد جماؿ الكفافي،  –1
 .123(، ص.2012، )عماف: دار اليازوري لمنشر والتوزيع،التخطيط في الموارد البشريةصفواف محمد المبيضيف وعائض بف شافي الأكمبي،  –2
 .50، )القاىرة: إيتراؾ لمنشر والتوزيع،(، ص.تنمية ميارات تخطيط الموارد البشريةبسيوني محمد البراد عي،  –3
 .193، ص.مرجع سابق دريبية،السكارنة، الحقائب الت–4
 .231-230، ص ص.مرجع سابقعساؼ،  - 5
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الغرض مف الوسيمة التدريبية أف يكوف موضوع التدريب و  الغرض:د الموضوع و تحدي 2-0
ستؤديو الوسيمة في سياؽ  واضحا في ذىف المدرب، وأف يقيـ الدور ويعرؼ الذي ما

 العميمة التدريبية.
وىذا يفترض أثاره مجموعة مف التساؤلات  :الاستخدامقبل  واختيارىاتجربة الوسيمة  2-2

 الأساسية التالية: 
 ي الوسائؿ يحقؽ الغرض بكيفية أفضؿ؟أ 
  عف الآخر؟ استخداموأييا يغني في حالة 
 ىؿ تكمفة الوقت أو الجيد الذي تستغرقو ىذه الوسيمة أو تمؾ، يتناسب مع ما 

 ستحققو مف الفوائد؟
  ىدؼ بذاتو، وقد يؤدي الوسيمة ليس  اختيارإف  لذلك:استخدام والاستعدادات القدرة عمى   2-3

لدى  الاستعدادير مادية إذا لـ يرتبط بالقدرة و باىضة مادية وغ تكاليؼو  غمى خسائر
 .لاستخدامياالمدربيف 

الوسيمة مرتبط  استخداـإف  المكان المناسب:مناسب و الوسيمة في الوقت ال استخدام 2-4
 للبستخداـوظيفيا مع عممية التدريب، وىذا يتطمب أف تكوف الوسيمة محددة مسبقا، ومعدة 

 أتي دورىا في سياؽ البرنامج.عندما ي
نما يمزـ التثبت مف  بانتياءالوسيمة  استخداـلا ينتيي  المتابعة: 2-5  استفادةعرضيا، وا 

ب متابعة مستمرة لعممية الأداء المتدربيف منيا، وفيميـ ليا، وتفاعميـ معيا، وىذا يستوج
 و تقييـ النتائج.الاستخداـ و 

نموذج لنفس المتدربيف في  استخداـ مدرب أف يعيدلم يجوزالوسيمة:  استخدامتكرار  2-6
 1البرنامج الواحد.

 2إلى:يتـ تصنيؼ ىذه الوسائؿ  تصنيف الوسائل التدريبية:-3
 وتنقسـ إلى:  :ئل عمى أساس الحواس التي تخاطبياتصنيف الوسا 3-0

ى حاسة البصر عم استقبالياوتشمؿ جميع الوسائؿ التي تعتمد في  الوسائل البصرية:  -
.مثؿ: الصور و  وحده،  النماذج، الرسوـ

وتشمؿ جميع الوسائؿ التي تعتمد عمى حاسة السمع ومنيا المغة المفظية  الوسائل السمعية: -
 المسموعة، التسجيلبت الصوتية.

                                                             
 .233-231، ص ص .مرجع سابق - 1
 .198، ص.مرجع سابقالسكارنة، الحقائب التدريبية،  - 2
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عمى حاستي  استقبالياوتشمؿ جميع الوسائؿ التي تعتمد في  البصرية:الوسائل السمعية و  -
صاحبة التسجيلبت الشرائح عندما تستخدـ بم البصر، مثؿ: التمفاز التعميمي،السمع و 

 التفسير.الصوتية لمشرح و 
 وتقسـ إلى قسميف:تصنيف الوسائل عمى أساس طريقة الحصول عمييا:  3-2

 ؛وسائؿ تعميمية جاىزة الصنع -
 وسائؿ تعميمية ينتجيا المدرب. -

 تصنيف الوسائل عمى أساس الخبرات التي تييئيا: 3-3
 ؛الرموز المفظية المسموعة -
 ؛موز المرئيةالر  -
 ؛التسجيلبت الصوتية -
 ؛أفلبـ الصور المتحركة -
 ؛التمفزيوف التعميمي -
 ؛الزيارات الميدانية -
 ؛الشرح العممي -
 ؛الألعاب التربوية، العرض -
 ؛النماذجالعينات و  -
 الخبرة الوقعية المباشرة. -

 :وتقسـ إلى قسميف تصنيف الوسائل عمى أساس فاعميتيا: 3-4
نشطة مف المتدرب مثؿ: المذياع  استجابةوىي وسائؿ لا تتطمب  غير النشطة: الوسائل -أ

 الأنشطة الصوتية.و 
مثؿ: التعميـ  استجاباتووىي وسائؿ يكوف المتدرب فييا نشطا في  الوسائل النشطة: -ب

 التعميـ بمساعدة الحاسوب.المبرمج 
 1تصنيف الوسائل من حيث وظيفتيا: 3-5

 الأفلبـ.ت و مثؿ: الصور والشفافيا وسائل العرض -أ
 النماذج.مثؿ الأجساـ الحية والمقاطع والعينات و  وسائل حقيقية أو مجسمات -ب
 .الألعاب التربويةلتعميـ المبرمج ومختبرات المغة و مثؿ ا وسائل تفاعمية-ج
 
 
 

                                                             
 .199، ص.مرجع سابق –1
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 ثالثا: الحقيبة التدريبة: 
عدادىا مف قبؿ خبراء مختصيف  ىي عبارة عف مجموعة مف الخبرات التدريبية يتـ تصميميا وا 

بطريقة ممنيجة ومنظمة ومنسقة وتستخدـ، بمساعدة مدرب أو دوف مساعدة مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ أدائية 
 1محددة.
المميزات لمحقيبة التدريبية ىناؾ عدد مف الخصائص و خصائص ومميزات الحقيبة التدريبية:  -0

 2الا لمتدريب وىي:التي تشكؿ في مجموعيا نظاما متكاملب جعؿ مف الحقيبة التدريبية وسيطا فعو 
 فالحقيبة التدريبية ليا أىداؼ  يبة التدريبية نظاما كميا متكاملب لمتدريب.تشكؿ الحق النظامية: 0-0

 محددة وتشتمؿ عمى نشاطات وخبرات تدريبية متنوعة وليا نظاـ لمتقويـ و التغذية الراجعة.
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

أي أف مكونات الحقيبة يتـ تنظيميا : يتـ تصميـ المنيجية وفؽ منيجية عممية منظمة المنيجية2 -1
 بشكؿ منيجي متناسؽ بحيث تخد تحقيؽ الأىداؼ التدريبية عند المتدربيف.

 ع المتدرب أف يستخدميا بمفرده.طييتـ تصميـ الحقيبة التدريبية بحيث يست التفريد: 0-3
تدرب مف إف الحقيبة التدريبية يتـ تصميميا بحيث يتمكف المتدرب أي م التدريب الذاتي: 0-4

 بطريقة ذاتية دوف الحاجة لمساعدة أحد. استخداميا
: لكؿ حقيبة تدريبية ىدؼ أو عدد مف الأىداؼ التدريبية المحددة، ىدف أو أىداف محددة 0-5

الوسائط التدريبية التي تساىـ في عمى عدد مف الخبرات والنشاطات و  التدريبيةويشتمؿ الحقيبة 
 التدريبية لتحقيقيا. تحقيؽ الأىداؼ التي تسعى الحقيبة

الخبرات التدريبية التي تعدد والتنوع في المواد والأنشطة و  أنشطة وخبرات متنوعة:مواد و  0-6
القدرات عند و  الاستعداداتأو التنوع في الميوؿ والحاجات و تتضمنيا الحقيبة يتفؽ مع التعدد 

                                                             
1
 .189، ص.مرجع سابقالطعاني،  – 
 .238-235، ص ص .مرجع سابقالخطيب،  - 2

 

النشاطات المواقؼ التدريبية و  المتػػػػػػػػػدرب 
 الخبرات التدريبيةو 

 والاتجاىاتالميارات 
 المعارؼو 

 المخرجات العملٌات  المدخلات

 .191(، ص.2007التوزيع، و  حسف أحمد الطعاني، التدريب الإداري المعاصر، ) عماف: دار المسيرة لمنشر المصدر:

 

(: الحقيبة التدريبية 06الشكل رقم )
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التدريبي مف جية و يتفؽ نوع النشاط  باختيارالمتدربيف بحيث يتاح المجاؿ أماـ حؿ المتدرب 
 .و قدراتو مف جية أخرى استعداداتومع 

 المتدربيف.وذلؾ لتوظيؼ عدد أكبر مف الحواس عند  وسائط وتقنيات تدريبية متعددة: 0-7
التركيز عمى عمميات التدريب ونتائج التدريب معا: الحقيبة التدريبية تمزج بطريقة متكاممة  0-8

 بينيما.
 عممية تقويـ مدى تحقيؽ أىداؼ الحقيبة لدى المتدربيف تتـ بشكؿ مستمر. التقويم المستمر: 0-9
 1.التدريبيةتزويد المتدربيف بالمعمومات المتعمقة بمدى تحقيؽ الأىداؼ  التغذية الراجعة: 0-01

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

بيعة تختمؼ الحقائب التدريبية مف حيث مكوناتيا ومحتوياتيا تبعا لط مكونات الحقيبة التدريبية: -2
 2، ومف ىنا يمكف تحديد مكونات الحقيبة التدريبية بحيث تشتمؿ:التدريبيةالمادة 

المبررات استعماليا و يبيف الإطار العاـ محتويات الحقيبة وكيفية  الإطار العام لمحقيبة: 2-0
لتدريب ووصؼ ومختصر لمحتويات الحقيبة و الأىداؼ وتحديد الفئة المستيدفة في ا

 خطة المفترضة.الو 
 عمى:وتشتمؿ  دلة:الأ  2-2

                                                             
 .164، ص.مرجع سابقفي التدريب،  السكارنة، إتجاىات حديثة - 1
 .195-194، ص ص.مرجع سابقالطعاني،   - 2

 النظامية التغذية الراجعة        

 التفريد

 المنهجية

مواد وأنشطة وخبرات 

 متنوعة
 هدف أو أهداف محددة

التركيز على عمليات  التدريب الذاتي

 التدريب

 التقويم المستمر          

وسائط وتقنيات تدريبية 

 متنوعة

 يبيةالحقيبة التدر

 

 خصائص وممٌزات الحقٌبة التدرٌبٌة (:07شكل رقم)ال

 .264حديثة في التدريب، ص. اتجاىاتبلبؿ خمؼ السكارنة،  المصدر:
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الحقيبة  استخداـدليؿ المتدرب ويحتوي عمى التعميمات موجية إلى المتدرب الذي يرغب في  -
 ؛مف أجؿ التعمـ الذاتي

 استخداـدليؿ المدرب وىي مجموعة مف الإرشادات الموجية إلى المدرب في كيفية  -
 ؛محتويات الحقيبة

 ؛البصرية في الحقيبة التدريبيةالتقنيات السمعية ئح لناطقة و الشرا استخداـدليؿ  -
 التمرينات في الحقيبة التدريبية.القبمية والبعدية و  الاختباراتدليؿ الإجابات عف  -

 ىي مجموعة مف رزـ تدريبية مكتوبة بطريقة تحقؽ ىدفيف ىما:العممية:  المادة 2-3
 ؛استخدامياإيصاؿ معمومات و معرفة معينة إلى  -
 ة .قدراتو في موضوعات الماد اختبار -

: تساىـ في إيصاؿ معمومات وميارات إلى المتدربيف وتسيؿ عممية البصريةالسمعية و  التقنيات 2-4
 ومف ىذه التقنيات:  التفاعؿ مع الموضوعات في الحقيبة التدريبية.

 ؛الشفافيات 
 ؛ممصقات 
 ؛مطويات 
 ؛أفلبـ مرتبطة بموضوع الحقيبة التدريبية 
  ؛ع الحقيبة التدريبيةأشرطة تمفزيونية تتضمف ندوات حوؿ موضو 
  التدريبيةبرنامج شرائح ناطقة تتصؿ بموضوع الحقيبة. 

 1يمي: تتمثؿ  المراحؿ في مامراحل عممية تصميم وبناء الحقيبة التدريبية:  -3
  التحميل: مرحمة التحديد و 3-0

وخبراتيـ، وتحديد  واتجاىاتيـلمعنييف يقصد بذلؾ بتحديد وتحميؿ مستويات معارؼ وميارات ا
، ومف ثـ الاحتياجاتالتي ينبغي أف تغطييا موضوعات الحقيبة، وتحديد أو تحميؿ  الفجوة

لتصميـ الحقيبة  اللبزـالوقت ؿ الإمكانات المالية والبشرية والتجييزات اللبزمة و تحديد وتحمي
 بناءىا.و 

التدريبية في صورة أىداؼ عامة وتفصيمية  الاحتياجاتويقصد بذلؾ برمجة  مرحمة التركيب: 3-2
يبة بشكؿ عاـ، ولكؿ وحدة أو رزمة تدريبية في إطارىا، ومف ثـ برمجة الأىداؼ في لمحق

صورة موضوعات عامة وتفصيمية، ووضع ىذه الموضوعات في سياؽ منيجية شامؿ موحد 
بحيث تتكامؿ كؿ رزمة تدريبية مف حيث بناءىا الموضوعي، كما تتكامؿ الحقيبة أيضا مف 

 توييا.خلبؿ وحدة وتكامؿ الرزـ التي تح

                                                             
 .241، ص.مرجع سابقعساؼ،  - 1
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وىنا يقوـ مجموعة مف الخبراء أو المختصيف بالإطلبع عمى  التقويم:الاختبار و مرحمة   3-3
الحقيبة إطلبعا شاملب ودقيقا، وذلؾ لفحص طريقة تصميميا وبنائيا و التأكد مف صحة 

، ومدى نوافقيا مع الأىداؼ واتساقيا منيجيتيا، ووضوح محتوياتيا، وتكامميا، وتوحدىا،
 1المطموبة.

 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 

 المطمب الثاني: خطوات العممية التدريبية
إف إعداد البرنامج التدريبي الكؼء يتطمب توفر خمس خطوات أساسية إبتداءا مف جمع المعمومات 

 ، ثـ التصميـ، التنفيذ وأخيرا تقييـ البرنامج التدريبي.الاحتياجاتيميو 
بتوفيرىا كافة البيانات عف مختمؼ عناصر النظاـ  تتعمؽ ىذه المرحمة أولا: جمع وتحميل المعمومات

 2التدريبي وكذا بيانات عف كافة المتغيرات المتصمة بعممية التدريب سواء داخؿ المنظمة أو عف خارجيا
بالتالي فإف مرحمة جمع وتحميؿ البيانات لا يجب النظر إلييا عمى أنيا عممية مرحمية مؤقتة بؿ ينبغي أف و 

                                                             
 .242، ص.مرجع سابق - 1
2
 .96، ص.مرجع سابقبف عيشي،  – 

 مراحل تصمٌم وبناء الحقائب التدرٌبٌة

الإختٌارو 

 التقوٌم

 التحدٌد و التحلٌل
 التركٌب

 إختٌار التجرٌبً

 تعدٌل وتطوٌر

 إعتماد نهائً

 وحدات والرزم التدرٌبٌةبناء ال

 إختٌار الوسائل والأسالٌب الملائمة

 وضع الموضوعات وبرمجة الاهداف

 تحدٌد وتحلٌل الفئة المستهدفة

 تحدٌد وتحلٌل إحتٌاجات المتدربٌن

تحدٌد وتحلٌل الإمكانات 

 والوسائل والأسالٌب

 يوضح مراحل تصميم وبناء الحقائب التدريبية (:08الشكل رقم )

 

 .243(، ص.2013عبد المعطي عساؼ، التدريب وتنمية الموارد البشرية، ) عماف: زىراف لمنشر و التوزيع، مصدر:ال
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ف نظاـ المعمومات الإدارية يوفر للئدارة كافة البيانات و المعمومات التي يمكف تكوف جزء متكاملب م
 القرارات. واتخاذعمييا في رسـ السياسات و التخطيط  الاعتماد

 1الآتية:وتتضمف عممية جمع وتحميؿ المعمومات مف اجؿ تخطيط التدريب العناصر 
 ؛لممنظمة الإداريمعمومات عف تنظيـ  -
 ؛والسياسات ؼالأىدامعمومات عف  -
 ؛معمومات أسموب ممارسة الوظائؼ الإدارية -
 ؛معمومات عف الإمكانيات المادية -
 ؛والإجراءاتمعمومات عف النظـ  -
 ؛العامميفمعمومات عف الأفراد  -
 .معمومات عف الظروؼ المحيطية -

 يوضح أىم المؤشرات التي يكشف عنيا تحميل المعمومات (:13جدول رقم )
 رات التدريبيةالمؤش المعمومات مجموعات

التنظيـ  معمومات عف
الإداري التحميؿ الييكؿ 

 التنظيمي

 وظائؼ جديدة. استحداث -
 إلغاء وظائؼ قائمة. -
الوظيفة ومواصفات  تغيير وصؼتعديؿ واجبات ومسؤوليات وظائؼ )  -

 شغميا(.
 أنشطة جديدة. استحداث -
 إدماج تقسيمات تنظيمية في بعضيا البعض. -

وافؽ الواجبات الفعمية لموظائؼ مع الواجبات الرسمية المحددة في عدـ ت - معمومات عف الأفراد
 بطاقات وصؼ الوظائؼ.

 ميارات وقدرات العامميف عف متطمبات الوظائؼ. اختلبؼ -
 إلى أفراد ذوي ميارات وقدرات جديدة غير متاحة لمعامميف. الاحتياج -
ات عدـ تناسب التأىيؿ العممي والخبرة العممية لبعض الأجزاء مع متطمب -

 أدى وظائفيـ.
 العلبقات بيف الرؤساء و المرؤوسيف. احتلبؿ -
المؤدات فعلب مف التقسيمات التنظيمية مع  الاختصاصاتعدـ توافؽ  -

 الرسمية الواردة في وثيقة الييكؿ التنظيمي. الاختصاصات
 معدلات الأخطاء الفردية في أجزاء مف العمؿ أو بعض الوظائؼ. ازدياد -

 .97التدريب وتقييـ أداء الأفراد، ص. اتجاىاتعمار بف عشي،  المصدر:

                                                             
 .97، ص.مرجع سابق – 1
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 التدريبية الاحتياجاتثانيا: تحديد 
التدريبية ىي تعبير عف الموارد البشرية المطموب تدريبيـ لمواجية أي مف الحالات  الاحتياجاتإف 

 1حدوثيا: احتماؿالتالية، والتي تشير المؤشرات التدريبية إلى 
لموارد البشرية في المنظمة أف الأداء الفعمي لبعض الموارد لا الحالة التي يتضح فييا لإدارة ا -

 ؛يرقي إلى المستوى المرغوب فيو
 ؛الحالة التي تقرر فييا الإدارة تغيير أو تعديؿ محتوى العمؿ -
الحالة التي تقرر الإدارة إحداث وظائؼ جديدة أو البدء في أنشطة جديدة لـ يسبؽ لموارد المنظمة  -

 قبؿ.ممارستيا مف 
ميارات المورد أو مجموعة  التدريبية بأنيا مجالات المعمومات أو الاحتياجاتا يمكف التعبير عف كم

 جية ذلؾ المورد أو تمؾ المجموعة.يتطمب تطويرا أكثر مف أجؿ زيادة إنتا
 2ومنيا:  التدريبية الاحتياجاتوسائل تحديد   -0

 .مزايا التنافسية واستثمارة تحميؿ أىداؼ المؤسسة لغرض تعزيز قدرات المؤسسة التنافسي 0-0
المؤسسة نتائج تخطيط الموارد البشرية لغرض تحديد عدد الموارد البشرية كما ونوعا التي تحتاجيا  0-2

 وفي المستقبؿ والتي تبنى عمى أساسيا الحاجة التدريبية. الآف
الموجود لدى المورد في تحميؿ نتائج تقييـ الأداء مف نتائج تقييـ الأداء تحديد الإخفاقات أو النقص  0-3

 المؤسسة والتي يمكف تحويميا إلى برامج تدريبية.
دراسة الييكؿ التنظيمي لممؤسسة لغرض تحديد حجـ ونوع وطبيعة الأنشطة التي تحتاجيا المؤسسة  0-4

 الموارد التدريبية. باحتياجاتلتحقيؽ أىدافيا وبالتالي ترتبط 
إف تحديد الحاجات التدريبية يتـ مف خلبؿ دراسة  تدريبية:ال الاحتياجاتمجموعة المؤشرات التي تحدد  -2

 المؤشرات ثلبث مجموعات مف المؤشرات وىذه 
حيث لابد مف دراسة كفاءة أداء المنظمة المتمثؿ بمعدلات الإنتاجية مؤشرات الأداء التنظيمي :  2-0

رد البشرية مف حيث الموا استخداـالمكائف والمعدات و الآلات ومؤشرات  استغلبؿوالكمؼ ومعدلات 
 تكويف وحركة ىذه الموارد.

إف تحميؿ أداء الموارد البشرية العامميف ودراسة مكوناتو تعد خطوة  مؤشرات أداء المورد البشري:  2-2
نحو التحقؽ مف أف تحسيف الأداء التنظيمي يكوف مف خلبؿ الموارد البشرية وىذا المؤشر يتطمب 

 كونات الأداء .أداء الموارد البشرية لمعامميف وم
تتضمف ىذه المؤشرات ضرورة تحديد جوانب عدـ وجود  مؤشرات حاجة ومتطمبات الموارد لمتدريب: 2-3

 .الاستعدادلمعمؿ، وفي ىذه الحالة لابد مف تييئة  الاستعداد

                                                             
 .130(، ص.2009،)عماف: دار الراية لمنشرو التوزيع ،تنمية وبناء نظم الموارد البشريةىاشـ حمدي رضا،  -1
 .189(، ص.2009،)عماف: دار المسيرة لمنشر و التوزيع،عولمة إدارة الموارد البشريةعبد العزيز بدر النداوي،  -2
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التدريب في جميع  الاحتياجاتتقوـ المؤسسة بمسح أولى  التدريب لكل مستويات الإدارة: احتياجات -3
 1يمي: الإدارة، وتتمثؿ ىذه المستويات في مامستويات 

تحديد مراكز الضعؼ في الإدارات و الأقساـ المختمفة  التدريب عمى مستوى المنظمة: احتياجات 3-0
 التدريبية لكؿ وحدة إدارية ومجالاتيا. الاحتياجاتفي المؤسسة، إلى جانب تحديد أولويات 

الوظيفية أو المينية مف  الاحتياجاتعني بو تقدير ون التدريب عمى مستوى الوظيفة: احتياجات 3-2
 حيث الميارات و المعرفة لإنجاز الأعماؿ المختمفة الخاصة بمينة أو وظيفة معينة.

التدريبية الخاصة  الاحتياجاتويشير إلى دراسة  التدريب عمى مستوى الموارد البشرية: احتياجات 3-3
ضعؼ مف حيث الميارة و المعرفة في إنجاز الأعماؿ بالموارد البشرية الذيف تظير فييـ مواطف ال

 عف التدريب. الانتياءالموكمة إلييـ لأدائيا أو الأعماؿ المطموبة منيـ أداؤىا في المستقبؿ بعد 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
1

 .201، ص.مرجع سابقعبد الفتاح المغربي،  - 

 التدريبية الاحتياجات(: تقدير 19شكل رقم)ال

 موضوعات تظهر الحاجة إلى التدريب:

 المشكلات والأخطاء الناتجة عن تقٌٌم الأداء. -

 ارات الأساسٌة.التغٌرات التكنولوجٌا ونقص المه -

 إعادة تصمٌم الوظائف و المنتجات الجدٌدة. -

 تحميل المورد البشري:
 ىؿ تكمف المشاكؿ في التدريب -

 أو دافعية الفرد، أو في تصميـ العمؿ؟
 مف يحتاج إلى التدريب؟ -
 ىؿ الموارد البشرية مستعدوف -

 ومؤىموف لمتدريب والتنمية؟

 تحميل التنظيم:
 عاؿ لتحقيؽدور التدريب الف -

 غايات وأىداؼ إستراتيجية المؤسسة.
ىؿ تمتمؾ المنظمة المواد التي تمكنيا مف  -

 شراء أو تنمية النشاط التدريبي.
 

 تحليل الوظيفة:

 تعرٌف وتحدٌد المهام. -

 بٌان المعارف المطلوبة لإنجاز المهام. -

 بٌان مستوى المهارات المطلوبة لأداء الوظٌفة. -

حميػػػػػػد عبػػػػػػد الفتػػػػػػاح المغربػػػػػػي، الاتجاىػػػػػػات الحديثػػػػػػة فػػػػػػي دراسػػػػػػات وممارسػػػػػػات  إدارة المػػػػػػوارد عبػػػػػػد ال المصدددددددر:
 . 200(، ص.2007البشرية، ) المنصورة: المكتبة العصرية لمنشر،
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التدريبية أىمية كبرى في نجاح أية مؤسسة  الاحتياجاتتؤدي  التدريبية: الاحتياجاتأىمية تحديد  -5
 1ؤسسات التدريب في تحقيؽ أىدافيا ونستخمص ىذه الأىمية في النقاط الآتية:مف م

 ؛كونيا العامؿ الحقيقي في رفع كفاءة الموارد في تأدية الأعماؿ المسندة إلييـ 5-0
 ؛تعد الأساس الذي يقوـ عميو أي نشاط التدريبي 5-2
 ؛الصحيحة المناسبة الاتجاىاتتعد العامؿ المؤشر الذي يوجو التدريب إلى  5-3
 ؛السميـ الصحيح الاتجاهتعد العامؿ الأساسي في توجيو الإمكانيات المتاحة لمتدريب إلى  5-4
التدريبية مسبقا، يؤدي إلى ضياع الجيد والماؿ و الوقت  الاحتياجاتعدـ التعرؼ عمى  5-5

 المبذوؿ في التدريب.
 التدريبية تياجاتالاحتتعدد النماذج التي تستخدـ في تحديد  التدريبية: الاحتياجاتنماذج تحديد  -6

 2النماذج:و فيما يمي بعض ىذه 
 نموذج دوجاف ليرو: حيث يتمثؿ ىذا النموذج في الآتي:  6-0

 ؛جمع معمومات مف المؤسسة التي تواجو مشكلبت معينة -
 ؛وجود فجوة أو عدـ فجوة بيف الأداء وبيف المعايير اكتشاؼ -
 ؛تحديد مستوى أوحجـ الفجوة المكتشفة -
 مع المعايير الموجودة. مقارنة الأداء الحقيقي -

 نموذج بيرنستايف: ويتمثؿ ىذا النموذج في الآتي:  6-2
 ؛إستراتيجية تتصؿ بالحاجات المرتبطة بالكفاءات وتتعمؽ بتحميؿ الأداءاختيار  -
 ؛التدريبية و المتمثمة في الأداء المرغوب فيو، الأداء الفعمي الاحتياجاتتحديد  -
 ؛و الحاجات المتصمة بالعوامؿ الأخرى التمييز بيف الحاجات المتعمقة بالتدريب -
 تحديد الأىداؼ التدريبية. -

ية نظرة متكاممة تشمؿ التدريب الاحتياجاتينظر ىذا النموذج إلى تحديد  نموذج منيج النظم : 6-3
التدريبية ومف  الاحتياجاتالمخرجات التي تيدؼ إلى تحديد المدخلبت والأنشطة والعمميات و 

 :ما يبيف الشكؿ التاليالراجعة، كثـ التغذية 
 
 
 
 
 

                                                             
1

 .93، ص.مرجع سابقالسكارنة، تحميؿ وتحديد الإحتياجات التدريبية،  - 
2

 .27ص. مرجع سابق، الصرفً،  - 

(: نموذج تحديد الاحتياجات التدريبية وفق منحنى 01الشكل رقم)
المدخلات: قاعدة البٌانات  النظم

 وخبرات مسؤولً التدرٌب
 الأنشطة والعمميات:  اتالمخرج

 تحميؿ المؤسسة، 
 تحميؿ الميمات

 التغذٌة الراجعة / التقوٌم المستمر
 بيدؼ تحديد

 التدريبية الاحتياجات 

 .27الصيرفي، مرجع سابؽ،ص.المصدر:
 التقوٌم المستمر
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 الاحتياجاتويقوـ ىذا المنيج عمى النظرة الشاممة لعممية تحديد  نموذج المنيج الشمولي: -6-4
 1التدريبية.

 التدريبية الاحتياجاتنموذج متكامل لمنيج تحديد  (:00الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 .27، ص.مرجع سابق –1

 الأهداف العامة

 تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة

تجمٌع وتحلٌل المعلومات عن 

 الوظائف

 دٌد وصٌاغةتح

 الأهداف التربوي

 تحدٌد معاٌٌر

 قٌاس المتدربٌن

 إعداد مقاٌٌس

 فعالٌة التدرٌب

 تحدٌد الإستراتٌجٌات

 التدرٌبٌة

إختٌار وجدولة تتابع 

 المحتوٌات التدرٌبٌة

إختٌار مساعدات  إعداد المواد التدرٌبٌة

 التدرٌب
تحدٌد المستلزمات 

 التدرٌبٌة

 ار المتدربٌناختٌ إختٌار المتدربٌن

 تقوٌم المتدربٌن تنفٌذ التدرٌب تقوٌم التدرٌب

 متابعة المتدربٌن

 .28الصيرفي، مرجع سابؽ،ص. المصدر:
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 1التدريبية منيا: الاحتياجاتتعددت طرؽ تحديد  لقد التدريبية: الاحتياجاتطرق تحديد  -7
وىي أكثر الطرؽ شيوعا لأنيا تمثؿ جميع مستويات المنظمة الإدارية،  :الاستشاريةالمجان  7-0

 الاحتياجاتسواء الإدارة العميا و الوسطى و الدنيا حيث تجتمع ىذه الإدارات وتناقش 
 قوـ بنفس الميمة وتقدـ توصياتيا.التدريبية، ويمكف أف تكوف المجاف مف خارج التنظيـ وت

الإدارات في المؤسسات في التركيز عمى المشكلبت  اىتماـيغمب  تحميل الخطط و التنبؤات: 7-2
الحالية ووضع الحموؿ الملبئمة ليا تاركيف التنبؤات المستقبمية، والتي تسمي الخطط طويمة 

التقنية والعممية، والتي و التطورات  الاجتماعيةو  الاقتصاديةوالتي تشمؿ الظروؼ  الأجؿ
تسيـ في التخطيط الجيد و التنبؤات ىي توقعات مستقبمية لابد مف إجرائيا حتى يكوف ىناؾ 

 بيف أنشطة التدريب وخطط تنبؤات المؤسسة. انسجاـ
يشتمؿ الإستبياف عمى أسئمة عف الوظيفية التي يؤدييا المورد مف حيث الموظؼ  الإستبانة: 7-3

الرؤساء التعقب عمى إجابات المرؤوسيف لأف لدييـ الخبرة في في وظيفتو وقد يطمب مف 
 مواطف الضعؼ في أدائيـ والتي تحتاج إلى تدريب. اكتشاؼالتعامؿ معيـ وىذا يساعد عمى 

يعطي الموظؼ قائمة تمثؿ الأعباء التي يقوـ بيا في وظيفتو،  :الاحتياجاتقوائم  7-4
طمب منو أف يحدد البنود التي تمثؿ حالتو التدريبة التي يمكف أف تكوف عنده وي والاحتياجات

 التدريبية بدرجة عالية. الاحتياجاتوتساعد ىذه الطريقة في تحديد 
وتعني ىذه الطريقة أف يقوـ الموظؼ بتسجيؿ أو تدويف مايقوـ بو يوميا لفترة  المفكرة اليومية: 7-5

دريبية مف خلبؿ الت الاحتياجاتمعينة أسابيع أو شيور وىذه الطريقة نسيـ في التعرؼ عمى 
 التسجيلبت وخصوصا إذا فيـ الموظؼ الغرض منيا وفيـ الطريقة التي يتـ التسجيؿ بيا.

وىي عبارة عف المقترحات و التوصيات مف المديريف لتنفيذ برامج تدريبية  طمبات الإدارة: 7-6
معينة إلا أف ىذه الطريقة التي توصؼ بعدـ الموضوعية ولا تعكس متطمبات تدريبية صادقة 

 الوقت الطويؿ. ولا تتطمبوغير مكمفة  اقتصاديةرغـ أنيا 
 للبحتياجاتيقصد بالمسح الخارجي إمكانية الحصوؿ عمى بعض الدلائؿ  المسح الخارجي: 7-7

التدريبية مف خارج المؤسسة فمثلب يمكف تحديد أوجو القصور في الأداء مع العملبء أو 
 الوكلبء مف أجؿ الحصوؿ عمى المعمومات.

وىذا يعني قياـ المدير المسؤوؿ بالملبحظة المباشرة لأداء الموظؼ مف  موك:ملاحظة الس 7-8
أجؿ تحديد مواطف الضعؼ في الأداء و التي يمكف معالجتيا عف طريؽ التدريب ويتفرغ مف 
ىذا الأسموب التمثيؿ المتخفي وىو قياـ شخص بدور متخفي لوظيفة ما في عدة أقساـ ثـ 

 دى المدراء ويركز ىذا الأسموب عمى الميارات.يقوـ بتقويـ ميارات المقابمة ل
 

                                                             
 .178-177، ص ص.مرجع سابقالطعاني،  –1
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 ثالثا: تصميم البرنامج التدريبي
سواء تـ التدريب عف طريؽ غدارة التدريب بالمؤسسة أو عف طريؽ مراكز تدريبية خارجية، فلب بد 

 يمي: مف أف تمر عممية تصميـ البرنامج بعدة خطوات تتمثؿ في ما
لمعارؼ و الميارات التي عمى المتدرب معرفتيا أو وىي قائمة با وضع الأىداف التدريبية: -0

مف المتدرب، وتحدد مع رؤسائيـ  الانتياء، والمياـ الواجب عميو  القياـ بيا بعد اكتسابيا
 1التدريبية بواسطة مسؤولي الموارد البشرية. الاحتياجاتالمباشريف عند تحديد 

سسة وبالمستوى الحالي لمعامميف المؤ  باحتياجاتوىي ذات علبقة  موضوعات التدريب : اختيار -2
 2الذاتية. واستعداداتيـوبأىداؼ التدريب، بالإضافة إلى قدرات المتدربيف 

ذا لـ يتوافؽ  استخداـويتـ  تحديد أساليب التدريب: -3 أسموب التدريب المناسب لمنشاط المستيدؼ، وا 
 نو.أسموب التدريب مع النشاط المقصود، فإنو لف يؤدي إلى النتائج الموجودة ع

 3فنجاح البرنامج التدريبي يتطمب الإعداد الجيد لممتدربيف مف الكفاءة و الخبرة. إعداد المدربين: -4
 مثؿ مكاف التدريب، الأدوات و المعدات والوسائؿ السمعية توفير مستمزمات التدريب:  -5

 4.استعمالياو البصرية أو الآلية أو التصويرية التي يتطمب 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 .49، ص.مرجع سابقالبراغي،  –1
، مجمة التواصؿ في العموـ الإنسانية والاجتماعية ، مدخل لتنمية الموارد البشرية في المنظمات بقسنطينة""حسينة بميي،"التدريب الميني:  –2

 .127(، ص .2017)50العدد
 .230، ص.مرجع سابقالموارد البشرية،  عبد الباقي، إدارة –3
 .131، ص.مرجع سابقحمدي،  –4

مراحل تصمٌم 

 البرنامج التدرٌبً

وضع الأهداف 

 التدرٌبٌة

ختٌار موضوعات إ

 التدرٌب

 تحدٌد

 أسالٌب التدرٌب

 إعداد التدرٌب

 توفٌر مستلزمات

 التدرٌب

حسينة بميي، التدريب الميني:"مدخؿ لتنمية الموارد البشرية في المنظمات بقسنطينة"، مجمة التواصؿ في  المصدر:
 .،بتصرؼ .127(، ص .2017)50العموـ الإنسانية والإجتماعية ، العدد

 

 مراحل تصميم البرنامج التدريبي (:02الشكل رقم )
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 ريبية رابعا: تنفيذ البرنامج التد
بعد تصميـ البرنامج التدريبي يبدأ قسـ التدريب في المؤسسة بالقياـ بدور رئيسي وىاـ وحيوي 

 ويظير ىذا الدور في:
 : ىذه المرحمة تتمثؿ في مايمي:  التدريبيمرحمة تنفيذ البرنامج  -0

 1؛إعداد خطط وتنفيذ البرنامج التدريبي -
 ؛اد والتجييز والتحضير لجميع الترتيبات اللبزمة لتنفيذ البرنامج التدريبيبعممية الإعد البدء -
 ؛وانعقادهالإعلبف عف البرنامج التدريبي ومكانو وزمانو  -
 ؛تحديد أعداد المشاركيف في البرنامج التدريبي وأسمائيـ وأماكف عمميـ -
 ؛التأكد مف أف كافة المراسلبت خاصة بالإعلبف عف البرنامج التدريبي -
المدربيف حسب الخطة التنفيذية  بدء بإجراءات تنفيذ البرنامج التدريبي وذلؾ بالتنسيؽ معال -

 ؛الجدوؿ الزمني لتنفيذ الخطةو 
التأكد مف صلبحية البرنامج التدريبي مف خلبؿ إجراء عممية تقييـ شاممة لمبرنامج قبؿ إجراء  -

 ؛التنفيذ
ييف اللبزميف لتنفيذ خطط وبرنامج التدريب وتعييف المدربيف والمشرفيف والفنييف والإدار  اختيار -

داريا  2؛فنيا وا 
 ؛المعدات و العينات التدريبية استخداـتحديد متى يتـ  -
 3تحديد الإطار الزمني لكؿ خطوة أو عممية. -

تبدأ ىذه المرحمة  الإجراءات و المسؤوليات الوظيفية في مرحمة الإعداد لتنفيذ البرامج التدريبية: -2
 4مؤسسة حيث يقوـ بالخطوات التالية:بقسـ التدريب في ال

المقترحة خلبؿ  الانعقادتقييـ الخطة التدريبية السنوية لممؤسسة إلى خطط حسب فترة  -
 ؛السنة

 ؛البدء بالخطوة الأولى لتنفيذ الخطة وذلؾ بتصميـ البرامج التدريبية -
عند  خداميااستإعداد البطاقات التعريفية لكؿ برنامج مف البرامج التدريبية وذلؾ لغايات  -

 ؛دعوة المؤسسات والمراكز لتنفيذ البرامج التدريبية
يجيب أف تتضمف البطاقات التعريفية التي يعدىا الموظؼ المسؤوؿ عف البرامج التدريبية  -

 في قسـ التدريب المعمومات المطموب توفرىا بالعروض المتقدمة لتنفيذ البرامج.

                                                             
"، مدى استجابة التدريب الميني لتطورات التكنولوجية الحاصمة في موقع العمل من وجية نظر العمال وفق أقدميتيم بسطيف" سممى شيحي، –1

 .182(، ص.2017)24مجمة العموـ الاجتماعية ، العدد
 . 135ص. ،مرجع سابقالشرعة،  – 2
 .274، ص.، مرجع سابقالظاىر – 3
 .223، ص.مرجع سابق، ، اتجاىات حديثة في التدريبالسكارنة - 4
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 خامسا: تقييم البرامج التدريبية
 البرامج التدريبية التأكد مف مدى تحقيؽ تمؾ البرامج للؤىداؼ والنتائج المتوقعة منيايتضمف تقييـ 

المستمزمات المستخدمة وبالتالي إمكانية تشخيص المعوقات بيدؼ إزالتيا وتطوير البرامج  اختيارمع 
 1التدريبية في المستقبؿ.

 يير التالية: وتتـ عممية التقييـ وفؽ المعامعايير تقييم البرامج التدريبية:  -0
يوضح ىذا المعيار قياس عائد التدريب بالنسبة للؤىداؼ  التنظيمي:نواتج الأداء  0-0

 2المؤسسة.
يجب أف يتضمف تقييـ ردود الأفعاؿ عف البرنامج  ردود أفعال المشاركين في التدريب:  0-2

التدريبي موضوعات متعددة تتمخص في: محتوى البرنامج، ىيكؿ وشكؿ البرنامج، أساليب 
رح قدرات ونمط المحاضرة، جودة البيئة التعميمية، مدى تحقيؽ الأىداؼ التدريبية الش
 توصيات لتحسيف البرنامج.و 

 الفرد. اكتسبوييدؼ ىذا المعيار إلى قياس وتقييـ التعمـ والتحصيؿ الذي  التعمم: 0-3
تخدـ ىذا المعيار لقياس تغيير سموؾ الفرد في العمؿ ومدى سي :سموك الفرد في العمل 0-4

 يؽ ما سبؽ تعممو أثناء التدريب، بالإضافة إلى دراسة المعوقات التي تمنعو مف تطبيؽ تطب
 .3تعممو  ما

 :4إف تقييـ البرنامج التدريبي ييدؼ إلى أىداف عممية التقييم: -2
  ؛التأكد مف نجاح البرامج التدريبية في تحقيؽ أىدافيا سواء مف حيث التخطيط أو التنفيذ -
مج لأىدافو بالنسبة لممتدربيف ويتطمب ذلؾ التحقؽ مف سلبمة تحديد معرفة مدى تحقيؽ البرنا -

 ؛الشروط الخاصة بالمتدربيف وملبئمتيا لميدؼ مف التدريب
 واىتماميـالتأكد مف كفاءة المدربيف مف حيث تخصصيـ وخبرتيـ وقدراتيـ عمى التدريب  -

 ؛الذاتيةلتنمية معموماتيـ وقدراتيـ 
 في المجاؿ الذي يعمموف بو. متابعة التطور العممي والعممي -

وىناؾ عدة مراحؿ لتقييـ التدريب سواء قبؿ بدأ التدريب، وأثناء  مراحل تقييم البرنامج التدريبي: -3
 5سيتـ عرض ليذه المراحؿ: وفيما يمي، انتيائوالتنفيذ وعقب 

 التدريبية الذي الاحتياجاتيتـ تقييـ التدريب ىنا عف طريؽ تحديد  التقييم قبل تنفيذه : 3-0
 يمكف أف يفيدىـ وموضوعاتو توقيتو و الفترة الزمنية اللبزمة وأراء رؤسائيـ ومرؤوسييـ

                                                             
 .147، ص.مرجع سابقالمبيضيف والأكمبي،  - 1
 .36(، ص.2013) عماف: دار الراية لمنشر والتوزيع، التدريب الإداري) المفاىيم و الأساليب(، حمدي رضا،  – 2
 .120(، ص.2002،) عيف مميمة: دار اليدى لمطباعة والنشر،، تنمية الموارد البشريةوفعمي غربي وآخر  - 3
 .276، ص.مرجع سابقالظاىر،  - 4
 .183-182، ص ص.مرجع سابقالكفافي،  - 5
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لكشؼ عف المعمومات التي  اختبارات وتمريناتتحميؿ نتائج تقييـ الأداء، بالإضافة للئجراء  -
 ؛توجد عند الأفراد

المشكلبت التي منيا و  للبستفادةنتائج التدريب السابؽ، والمزايا التي حققيا الفرد  استعراض -
 وجيت إليو لمعمؿ عمى التغمب عمييا.

يقوـ رئيس مصمحة الموارد البشرية بمتابعة دورية لتطور البرامج  التقييم خلال التنفيذ : 3-2
التدريبي والمتدربيف أثناء فترة التدريب، حيث يطالب بإعداد تقارير توضح تطور أداء 

تقييـ النتائج الدورية، بالإضافة طبيقية وكذا ماتـ تقديمو مف دروس نظرية وتاتجاه الموارد 
الموارد لممعارؼ والميارات اللبزمة والسموكات المرغوب  استيعابلى ملبحظة مدى إ

 1فييا.
أدوات  استخداـىنا يتـ التأكد مف تحقيؽ  أىداؼ البرنامج مف خلبؿ  التقييم بعد التنفيذ: 3-3

 2القياس الملبئمة ويتـ مايمي:
 ؛بيؽ العممي لما تمقوه مف تدريب سابؽمعرفة مدى التط 
 ؛مف خلبؿ التدريب اكتسبوىاالتي  والاتجاىات معرفة المعارؼ و الميارات 
  المستقبمية. الاحتياجاتمعرفة 

المتدربيف مف البرنامج التدريبي  استفادةمف الأساليب التي يمكف تقييـ مدى  طرق تقييم التدريب: -4
 3في مايمي:

 ؛الامتحانات 
 ؛كمقياس لنجاح البرنامج التدريبي نسبة الحضور 
 ؛الآراء بواسطة رؤساء عمؿ المتدرب استبياف 
 تقارير تقييـ الأداء. 

 
 
 
 
 
 
 

                                                             
بمميانة"، EIMSالصحي نادية ياسيف وفوزية غيدة،"فعالية التدريب في المؤسسة الإقتصادية الجزائرية: دراسة حالة المؤسسة الصناعية لمعتاد  -1

 .92(، ص.2017)09المجمة الجزائرية للبقتصاد والإدارة، العدد
 .253الكارنة الحقائب التدريبية، مرجع سابؽ، ص. -2
 .277الظاىر، مرجع سابؽ، ص. – 3



 ول                                           الإطار المفاهيمي لتدريب المورد البشريالفصل الأ

 

 
51 

 (: يوضح مراحل تقييم البرنامج التدريبي03شكل رقم )ال
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المطمب الثالث: معوقات ودوافع التدريب 
 وافع التدريبلقياـ التدريب لابد مف تعرؼ المؤسسة عمى معوقات ود

 أولا: معوقات التدريب:
 المشاكؿ والعراقيؿ مف أىميا: موردىا البشري يتواجو العديد مف عند قياـ المؤسسة بتدريب    

 ؛وتوزيع المسؤوليات بيف الموارد اختصاصاتاليياكؿ التنظيمية لممؤسسات وعدـ تحديد  اختلبؼ -
ت وتعتبر أساسا يعتمد عمييا الموارد في القرارا اتخاذغياب السياسات التي ترشد العمؿ وتوجو  -

 ؛يعترضيـ مف مشكلبت مواجية ما
 ؛توقعات مبالغ فييا عمى بيانات غير صحيحة أو انعداموسواء التخطيط أو  -
ضعؼ الروح المعنوية لمموارد بسبب نقص الأجوبة، أو سواء معاممة المشرفيف ليـ أو منازعات  -

 1؛الموارد مع بعضيـ البعض
 ؛حي بعممية التدريبالسط الاىتماـ -

                                                             
 .315، ص.مرجع سابقالخطيب،  –1

 تقييم التدريب

 عد التنفيذب أثناء التنفيذ قبل التنفيذ

خبرات ونتائج 
 سابقة

نتائج الإختبارات 
ونتائج تقييـ 

 الأداء
إستطلبع أراء 

 الموارد

 إستيعاب المعمومات

 والمشاكؿ

 مواظبة المدربيف

 مواظبة المتدربيف

 سموؾ المتدرب

 إنطباعات المتدربيف

 نتائج الإختبارات

 نتائج تقييـ الأداء

ستثمار في الموارد البشرية لممنافسة العالمية،) القاىرة: دار الثقافة محمد جماؿ الكفافي، الا المصدر:
 .182(، ص.2007لمنشر،
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كسبو  الفشؿ في ترجمة المعرفة المكتسبة خلبؿ عممية التدريب إلى عمؿ فعمي بمعنى أف ما -
المورد خلبؿ ىذه العممية، لا يجد سبيمو أبدا غمى التطبيؽ الفعمي في المؤسسة وقد يعود ذلؾ إلى 

 ؛المتدرب نفسو نتيجة لعدـ قدرتو عمى التطبيؽ ما تدرب عميو
 1؛ءة المشرفيف عميو بالمؤسسات ومراكز التدريبكفا انخفاض -
 ؛ضعؼ ثقافة التدريب في المؤسسة -
 ؛ضعؼ التنظيـ في الوحدات الإدارية -
 ؛الكفاءات لدى الموارد في مجاؿ التدريبضعؼ الخبرات و  -
 ؛البرنامج التدريبي الملبئـ لمموظؼ المناسب اختيارعدـ مراعاة الدقة في  -
 ؛ة نشاط فرعي مف حيث الأولوياتنشاط التدريب في المؤسس اعتبار -
 ؛المتدرب نفسو بالبرنامج التدريبي الذي يمتحؽ فيو اىتماـعدـ  -
 ؛بعض الموارد لمبرامج التدريبية فقط لمتيرب مف جو العمؿ انضماـ -
 ؛عدـ الإعلبف عف البرامج التدريبية بالوقت المناسب -
 ؛الضعؼ وعدـ جدية المؤسسة بتنفيذ البرامج التدريبية -
 ؛ىيئة التدريب ياراختسوء  -
بعض المدربيف لأسموب تدريبي مثؿ أسموب المحاضرة وعدـ التنويع بيف الأساليب  استخداـ -

 2التدريبية بما يتناسب مع الموضوعات المطروحة وطبيعة المتدربيف.
 :يمي تتمثؿ دوافع التدريب ونجاحاتو فيماثانيا: دوافع التدريب ونجاحاتو: 

 3التدريب في الثمرات التي ستحقؽ مف ورائو وىي: تتمخص دوافع دوافع التدريب: -0
وىي زيادة في كميتو فتدرب الموارد عمى كيفية القياـ بواجباتيـ معناه درجة  زيادة الإنتاج: 0-0

 إتقانيـ لمعمؿ، ومف ثـ زيادة قابميتيـ الإنتاجية.
نوعية شروط معناه أداءه ب تدريب المورد عمى أداء عممو وفؽ إذ أف :تحسين نوعية الانتاج 0-2

 عالية .
، إف التدريب عمى لتدريبية مردودا أكثر مف نفقاتياحيث تؤدي البرامج ا :في النفقات اقتصاد 0-3

في النفقات  الاقتصادووفؽ الطرؽ السميمة، فيو الكثير مف  ،الآلات طبقا لأصوليا استخداـ
 .في المواد، وقمة في التآلؼ واقتصاد، ة في المخاطرة، وقممردىا سلبمة الآلة

إف تدريب الموارد وزيادة مقدرتيـ وتمقينيـ المعارؼ التي مع  ة في معدل دوران العمل:قم 0-4
 استقرارىاالإدارة بيـ  مما يؤدي إلى زيادة رغبتيـ في العمؿ، ومف ثـ  اىتماـمداركـ يعني 

                                                             
 .264-261، ص ص.مرجع سابقنوري وكورتؿ،  - 1
 .215-205، ص ص.مرجع سابقالشرعة،  - 2
 .27-26، ص ص.تحميل الاحتياجات التدريبية، مرجع سابقالسكارنة،  - 3
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وقمة تركيـ خدمة المؤسسة، وىذا يؤدي إلى قمة معدؿ دوراف العمؿ، كما أف بعض 
العمؿ  استقرارربيف بعقود لخدمة معينة بعد تدريب، كؿ ذلؾ يؤدي إلى المؤسسات تمزـ المتد

 وقمة في دورانو.
ولمتدريب أثر كبير عمى معنويات الموارد، إذا ما أف يشعر المورد  رفع معنويات الموارد: 0-5

أف المؤسسة جادة في تقديـ العوف لو، وراغبة في تطويره حتى يزداد، خلبصة لعممو، وبالتالي 
وجداني ودوف أف  باستعدادوعممو، ويقبؿ عمى العمؿ  عمى علبقتو بمؤسستو ينعكس ذلؾ

 يشعر بالكمؿ والممؿ وىو مصدر رفع معنويات الموارد في العمؿ.
كما أف التدريب يشكؿ مصدرا ميـ لمطمبات الممحة للؤيدي  في المؤسسة: الاحتياطيةتوفير القوة  -2

يستطيع  حاجات المؤسسات لمقوى العاممة التي قد لاوزيادة  الاقتصاديالعاممة، وخاصة أياـ الرخاء 
سوؽ العمؿ توفيرىا، وسيبقى التدريب ىو المصدر الذي يوفر الإعداد الكثيرة التي تحتاجيا 

 سسات.المؤ 
إذ أف المورد الذي تـ تدريبو، والتعرؼ عمى عممو وطرؽ أدائو سيخمؽ التدريب  قمة في الإشراف: -3

 في ثقؿ رقابتو. الاستفساراتفيكمؿ مف المزيد مف الإشراؼ و ي، وعيا وقدرة عمى النقد الذات
رية المنتجة بؿ يطاؿ لـ يقتصر التدريب عمى الموارد البش الإداريين:التدريب الخاص بالمشرفين و  -4

القرار، ويوفر إدرتيـ  اتخاذالمشرفيف مما يزيد مف قدراتيـ في الإدارة والتخطيط وعممية الإدارييف و 
 ي تعامميـ مع العامميف، لذا فالتدريب معناه زيادة قدرة الإدارة.بالإطار الإنساني ف

إف التدريب معناه معرفة الموارد بأداء العمؿ وفؽ أحسف الطرؽ وأسمميا في  قمة في الحوادث: -5
 تشغيؿ الآلة والحركة والمناولة وىي كميا مصدر القضاء عمى الحوادث. 

 يمي: ات لممؤسسة تتمثؿ في ماقدـ التدريب العديد مف النجاح نجاحات التدريب: -6
في أي نوع مف  ىناؾ شروط أساسية يجب أف تتوفر العوامل المؤثرة في نجاح التدريب: 6-0

 1التدريب، ليؤدي ميمتو بنجاح وعمى أكمؿ وجو وأىـ ىذه الشروط مايمي:
لأداء والسموؾ والتفكير للؤفضؿ أف يكوف التدريب قائما عمى أساس تغيير أسموب ا -

 ؛الأحسفو 
المورد مف الميارات  واحتياجاتالعمؿ،  احتياجاتكوف التدريب قائما عمى أساس أف ي -

 ؛والقدرات
 ؛عند وضع المادة التدريبية الاعتبارأف تؤخذ الظروؼ الواقعية بعيف  -
 القصوى مف التدريب وتطبيؽ ما الاستفادةأف يكوف ىناؾ سياسة لحفز المتدربيف عمى  -

 ؛ة أو ترقيةكؿ منحيـ مكافأعمى شتدربوا عميو في أعماليـ، وذلؾ 

                                                             
 .253(،  ص.2012،)عماف: دار زىراف لمنشر والتوزيع،تكنولوجيا إدارة الموارد البشرية الحديثةعمر وصفي عقيمي،  -1
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 إيجاد الظروؼ والمناخ المناسب في بيئة العمؿ، وذلؾ لإتاحة الفرص لممتدربيف لتطبيؽ ما -
 1تدربوا عميو في الواقع العممي، وتقديـ كافة المساعدات ليـ.

  فعالية العممية التدريبية: 6-2
أو الأثر الذي يحدثو  إف العائد مف عممية التدريب يتمثؿ في الفائدة أو المردود الإيجابي

جؿ الطويؿ. بالنسبة لممورد ولممؤسسة والمجتمع سواء كاف ذلؾ في الأجؿ القصير أـ الا
وىكذا فإف فعالية التدريب تتجسد في قياـ المورد البشري بعممو بكفاءة، نتيجة لممعمومات 

واللبزمة  سبيااكتوالمعارؼ الخاصة بالعمؿ التي تزود بيا، والميارات الفنية والإدارية التي 
وسموكياتو نحو العمؿ والمنظمة التي  اتجاىاتيـ، وكذلؾ نتيجة التأثير في لأداء مياـ العمؿ

 2يعمؿ فييا، الأمر الذي يعود بالنفع عمى المؤسسة ويرتقي بمستوى كفاءتيا.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 .254، ص.مرجع سابق – 1
 .94، ص.مرجع سابقياسيف وغيدة،  - 2
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 خلاصة الفصل:
يعتبر مف أثمف الموارد لدى المؤسسة تمعب الموارد البشرية دورا ىاما ورئيسيا في التنمية، كما 

وذلؾ مف خلبؿ مساىمتو الفعالة في تحقيؽ أىدافيا، فيو المصدر الأساسي لمقدرات التنافسية و الذي 
لممؤسسات يحدد مستواىا ومداىا واستمراريتيا، لذلؾ أصبح تدريب المورد البشري محورا استراتيجيا 

دة الأرباح وكذا مواكبة التطورات الحاصمة في بيئة الاعماؿ. الاقتصادية، وىذا لمتقميؿ مف التكاليؼ وزيا
ولمقياـ بعممية التدريب لابد لممؤسسة مف اتباع مجموعة مف الخطوات مف اجؿ اعداد برنامج تدريبي 

ير وتحسيف قدرات الموارد البشرية، والأخذ بعيف الاعتبار المشاكؿ كؼء، والذي سيساىـ بدوره في تطو 
 نجاح العممية التدريبية.واجييا لضماف والعراقيؿ التي ست
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 تمييد:
المؤسسات بالنشاط الإنتاجي في العصر الحالي، حيث أصبح يشكؿ عامؿ  اىتماـلقد تضاعؼ 

، وفي ظؿ التغيرات السريعة والمتلاحقة في المحيط الذي تنشط الاقتصاديةميـ لتطور ونمو المؤسسات 
أصبح مف واجبيا التوسع والتنويع في نشاطيا الإنتاجي لمواجية المنافسة الحادة وحاجاتيا لمموارد فيو، 

 البشرية والمالية.
رقـ   الطاقة الإنتاجية المتوفرة وزيادة استغلاؿولاشؾ أف تحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف حسف 

رورة ممحة لتحسيف وتطوير الأعماؿ، يستوجب تدريب الموارد البشرية لتطوير أدائيـ والذي يعتبر ض
بتزويد الموارد البشرية بالميارات مف  الاىتماـالنشاط لممؤسسة حيث يتطمب نجاح إدارة الجودة الشاممة 
 خلاؿ التدريب المستمر وتوفير البرامج التدريبية المناسبة.

 ومف ىنا تـ تقسيـ الفصؿ إلى ثلاثة مباحث:
 ؛عموميات حول إدارة الإنتاج والعمميات 
 ؛مدخل إلى النشاط الإنتاجي 
 دور التدريب في تحسين النشاط الإنتاجي. 
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 المبحث الأول: عموميات حول إدارة الإنتاج والعمميات
 وذلؾالاقتصاديةتركز عمييا المؤسسات  تعتبر إدراة الإنتاج والعمميات مف الوظائؼ الأساسية التي

لأف الكفاءة الإنتاجية تتوقؼ عمييا، فإدارة الإنتاج والعمميات ىي التي تتولىعممية تحويؿ مجموعة 
المدخلات مف خلاؿ سمسمة مف المراحؿ إلى مجموعة مف المخرجات التي تشبع حاجات ورغبات 

 المجتمع.
 المطمب الأول: ماىية إدارة الإنتاج والعمميات.

ـ أنشطة تعمؿ عمى تحويؿ المدخلات إلى مخرجات مفيدة وذلؾ إف إدارة الإنتاج والعمميات تض
 بيدؼ خمؽ الطمب كقيمة نيائية، مما يساىـ ذلؾ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة الإقتصادية.

 أولا: مفيوم إدارة الإنتاج والعمميات
إدارة الإنتاج والعمميات أساسا عمى عممية التحويؿ، حيث يساىـ في عممية التحويؿ ىذه جميع  تقوـ

 الوظائؼ الأخرى لدى المؤسسة مف خلاؿ الدعـ والمساندة.
ىنالؾ تعاريؼ متعددة لإدارة الإنتاج والعمميات وكميا تصب في  :تعريف إدارة الإنتاج والعمميات -1

 نفس المعنى.
:"مجموعة الأنشطة الإدارية اللازمة لتصميـ وتشغيؿ والرقابة عمى العممية فقدعرفت عمى أنيا

 1التحويمية".
:"إحدى الوظائؼ الميمة في المنظمة والتي تعمؿ عمى معالجة موارد المنظمة مف وعرفت أيضا

المواد)مواد أولية وتكنولوجيا وطاقة وعمؿ(، بيدؼ خمؽ سمع وخدمات تمبية 
 2قت المناسب".لإحتياجات الزبائف في الو 

:"الإدارة التي تضـ الأنشطة التي تعمؿ عمى  تحويؿ المدخلات إلى مخرجات عرفت أيضاكما 
 3مفيدة، لخمؽ الطمب كقيمة نيائية".

 :"إحدى عقوؿ المعرفة العممية التي تتناوؿ إدارة وتنظيـ تدفؽ المواردكما عرفت أيضاعمى أنيا
ر وتنظـ تدفؽ الإنتاج ة كما تديالمدخلات( إلى الوحدات الإنتاجي)
تاجي المخرجات( إلى البيئة المحيطة، وذلؾ مع ضماف تكويف نظاـ إن)

 4كفاية إقتصادية عالية".فعاؿ لتحقيؽ أىداؼ المنظمة ب
:" الإدارة المسؤولة عف القياـ بتوجيو وتنظيـ جميع وعرفت إدارة الإنتاج والعمميات أيضا عمى أنيا

 5لى غاية الزبائف"التدفقات إنطلاقا مف المورديف إ
                                                             

1
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6

- patrice hammel,gestion de le production, (France: édition bte,1991),p.8. 
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: تعد إدارة الإنتاج والعمميات مف أىـ الإدارات في أية منظمة ، إذ أىمية إدارة الإنتاج والعمميات -2
يقع عمى عاتؽ ىذه الإدارة عبء مزيج وتحويؿ عناصر الإنتاج إلى مخرجات عمى شكؿ سمع 
وخدمات، وىذا ينطبؽ عمى المنظمات الإنتاجية والخدمية عمى السواء، وبغض النظر عمى 

إدارة الإنتاج والعمميات تبقى الإدارة اليامة جدا، لا يمكف  الأىمية المتزايدة لإدارة التسويؽ فإف
لإدارة التسويؽ أوغيرىا مف الإدارات الأخرى في المنظمة أف تعمؿ وتستمر، لا بؿ لا فائدة ولا 
مبرر ليا بدوف إدارة الإنتاج والعمميات، فأية منظمة وجدت أساس تقديـ منفعة لممجتمع سواء 

نتاج ىذه السمعة أو الخدمة ىو مف عمى شكؿ سمعة أوخدمة، ومف  المعروؼ أف تصميـ وا 
 1مسؤوليات إدارة الإنتاج والعمميات.

 تتمثؿ أىداؼ إدارة الإنتاج والعمميات في مايمي أىداف إدارة الإنتاج والعمميات: -3
سواء عمى مستوى إدارة الإنتاج والعمميات أو المساىمة في رفعيا  زيادة الكفاءة الإنتاجية: 3-1

ستوى المنظمة ككؿ، وتتمثؿ الكفاءة الإنتاجية الجزئية لإدارة الإنتاج في إنتاجية عمى م
نتاج جميعيا لتحقيؽ الأمثؿ لعوامؿ الإ الاستخداـفاءة الآلات والمعدات لممنظمة في ك

 2المخرجات المطموبة.
يقوـ النظاـ الإنتاجي أساسا مف أجؿ إنتاج المنتج أو تقديـ الخدمة التي  رضا المستيمك: 3-2

يتطمبيا المستيمؾ، ويعني ذلؾ أف يكوف الإنتاج بتكمفة معقولة مناسبة وأف يتـ تقديـ 
السمعة أو الخدمة في الوقت المناسب وبمستوى الجودة المرغوب حسب المواصفات 

 3الموضوعة.
مكف لإدارة الإنتاج والعمميات تدعيـ المركز التنافسي لممؤسسة مف ي دعم المركز التنافسي: 3-3

خلاؿ مساىمتيا في تدعيـ علاقاتيا مع جماىيرىا المختمفة مف العملاء والمورديف بحيث 
 4تتكوف المؤسسة بصورة طيبة في أذىاف ىذه الجماىير.

 ثانيا: أساسيات إدارة الإنتاج والعمميات 
المؤسسة بإدارة  اىتماـبخمؽ السمع والخدمات، وتتطمب ىذه الأخيرة  الاقتصاديةتيتـ المؤسسات 

 الإنتاج والعمميات مف خلاؿ وضع خطة لسيرورة ىذه الإدارة.
مف المعروؼ أف نجاح أية مؤسسة يعتمد عمى الأداء الجيد  وظائف إدارة الإنتاج والعمميات: -1

الوظائؼ الثلاث الأساسية  والمرضي لتمؾ المؤسسة في كافة المجالات وبشكؿ خاص في مجاؿ
، حيث أف وظيفة التسويؽ مسؤولة عف خمؽ الطمب وىي التسويؽ، والتمويؿ والإنتاج لممؤسسة

الإنتاج  احتياجاتعمى السمع أو الخدمات في المؤسسة، وتتحمؿ الإدارة المالية مسؤولية توفير 

                                                             
2

 .32(، ص.3121، )عمان: دار المناهج للنشر والتوزٌع،مقدمة في إدارة الإنتاج والعملياتمحمد أبدوٌوي الحسٌن،  -
3

 .38(، ص.3125، )الإسكندرٌة: دار الوفاء للنشر والتوزٌع،كمي(إدارة النشاط الإنتاجي والعمليات)مدخل التحليل المحمد محمدالخولانً،  -
 .33(، ص.3113)الإسكندرٌة: الدار الجامعٌة للنشر والتوزٌع، ،مدخل كمي() إدارة الإنتاج والعملياتجلال إبراهٌم العبد،  -4
5

 .51(، ص.3127ٌع،،)عمان: شركة دار الأكادٌمٌون للنشر والتوزإدارة الإنتاج والعملياتأحمد ٌوسف دودٌن، -
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طمب المتوقع. ومف بيف ىذه وبالتالي إدارتيا فيي المسؤولة عف خمؽ السمع أو الخدمات لإشباع ال
 الوظائؼ مايمي: 

إف تخطيط العمميات ييدؼ إلى تحديد كيفية إستخداـ  السيطرة عمى العمميات: 1-1
 1المصادر المتوفرة أفضؿ إستخداـ الذي يمكف المنظمة مف مواجية الطمب المتوقع.

إف فاعمية نظاـ الإنتاج لا تعتمد فقط عمى نوعية المصادر  تصميم نظام الإنتاج: 1-2
ى نوعية المكائف والآلات ميا، ولكنيا تعتمد إضافة لذلؾ عمالبشرية وكيفية إستخدا

 2المستخدمة وعمى نوعية السمع أو الخدمات التي يقدميا.
ستخدام المصادر البشرية 1-3 : بالرغـ مف التطور الييكل التنظيمي لممؤسسة وا 

تكنولوجي، وبالرغـ مف أىمية ذلؾ في مجاؿ العمميات، إلا أف المصادر البشرية ال
تبقي الموجودات أكثر قيمة وأىمية بالنسبة لممؤسسة.وفيما يتعمؽ بإدارة العمميات فإف 

 3ىذا يعني إعطاء أىمية كبيرة لمشكؿ المرغوب فيو بالنسبة لمييكؿ التنظيمي.
ف أىـ القرارات التي يجب عمى مدير الإنتاج إتخاذىا حتى مقرارات إدارة الإنتاج والعمميات:  -2

 4يستطيع الأداء الفعاؿ لوظائؼ التخطيط والتنظيـ والرقابة في مجاؿ الإنتاج تتمثؿ في:
تحديد مجموعة السمع والخدمات التي تقدميا المؤسسة  قرار خط الإنتاج أو الخدمات: 2-1

 سة.لعملائيا وتحددىا الإستراتيجية العامة لممؤس
جات الذي ترغب الموقع المناسب الذي يساعد عمى تقديـ خط المنت قرار الموقع: 2-2

 .المؤسسة في تقديمو
يتضمف كيفية حصوؿ مديري الأنشطة عمى المعمومات اليامة  قرار نظام التخطيط: 2-3

 التي يحتاجونيا بالإضافة إلى كيفية إمداد المديريف الآخريف بالمعمومات أيضا.
يجب تحديد أعداد ونوعيات الموارد البشرية اللازمة  إختيار المورد البشري:قرار  2-4

لأداء أنشطة العمميا المختمفة، ويجب أف يعطي المديريف أىمية خاصة لإختيار 
 النوعيات المناسبة والجيدة في العممية.

 ثالثا: علاقات إدارة الإنتاج والعمميات بالإدارات الأخرى في المؤسسة
الإنتاج والعمميات إدارة محورية بمعنى أنيا ترتبط مع كافة الإدارات الأخرى وبعلاقات تمثؿ إدارة 

 5وثيقة وسنقدـ فيمايمي شرحا ليذه العلاقات:

                                                             
2

 .31، ص.مرجع سابق -
3

(، :311القاهرة: الشركة العربٌة المتحدة للتسوٌق والتورٌدات،) ،إدارة الإنتاج والعمليات الإنتاجيةسلٌمان عبٌدات ومحمود علً سالم،  -

 .29ص.
4

 .35(، ص.3119والتوزٌع،عمان: دار المسٌرة للنشر ،)مقدمة في إدارة الإنتاج والعملياتسلٌمان خالد عبٌدات،  -
5

 .65-63(، ص ص.3119،)الإسكندرٌة: دار الجامعٌة للنشر والتوزٌع،إدارة الإنتاج والعمليات)مدخل كمي(، محمد إسماعٌل بلال -
6

 .37، ص.مرجع سابقالحسٌن،  -
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النشاط التسويقي يسبؽ ويرافؽ ويمي الإنتاج فيو يسبؽ الإنتاج لأنو  مع إدارة التسويق: -1
مطالب بجمع البيانات مف السوؽ والمتصمة بالمستيمكيف والمنافسيف وغيرىا وىذه البيانات 
نتاج  تعد ضرورية جدا لإدارة الإنتاج والعمميات فعمى أساسيا يتـ وضع خطط تصميـ وا 

 المنتجات.
ستخداميا بشكؿ أمثؿ تقع عمى عاتؽ إف  مع الإدارة المالية: -2 مسؤولية تدبير الأمواؿ وا 

الإدارة المالية، كما أف إيرادات المؤسسة وأرباحيا تزداد مع تزايد حجـ الإنتاج ومستوى 
 نتاج والعمميات.رد المتاحة وىي مسؤولية إدارة الإالجودة والإستغلاؿ الأمثؿ لمطاقات والموا

تقدـ إدارة الموارد البشرية لإدارة الإنتاج والعمميات بيانات عف  مع إدارة الموارد البشرية: -3
حجـ ونوع العمالة المتوفرة في أقساـ المؤسسة المختمفة، وبيانات عف برامجيا التدريبية 

 وغير ذلؾ كما تزودىا بيانات عف سوؽ العمؿ ونوعية العمالة المتوفرة لغيرىا.
نتاج والعمميات بكميات الموادوالمستمزمات المتوفرة تقوـ بتزويد إدارة الإ مع إدارة المخازن: -4

في المخازف رصيد كؿ مادة وغيرىا مف البيانات، تستفيد منيا إدارة الإنتاج والعمميات في 
 1أنشطتيا.

 : نظام إدارة الإنتاج والعمميات ومكوناتو.المطمب الثاني
ر النشاط الإنتاجي مف أجؿ إنتاج يعتبر نظاـ إدارة الإنتاج والعمميات الصيغة التي تجمع بيا عناص

 السمع والخدمات.
 : تعريف نظام إدارة الإنتاج والعممياتأولا

يمكف تصوير إدارة الإنتاج والعمميات في شكؿ نظاـ ميمتو تحويؿ مجموعة مف المدخلات 
عمميات محددة لمتحويؿ، وأيضا نظـ  استخداـإلى مجموعة مف المخرجات المرغوبة مف خلاؿ 

فرعية لمرقابة. ويتكوف مف مجموعة مف العناصر أو الأجزاء أو الأنظمة التي تتعامؿ مع بعضيا 
 2البعض لتحقيؽ ىدؼ أو أىداؼ محددة.

 ثانيا: مكونات نظام إدارة الإنتاج والعمميات
 تتمثؿ مكونات نظاـ إدارة الإنتاج والعمميات فيما يمي: 

إف مدخلات النظاـ الإنتاجي إنما ىو عناصر الإنتاج ومستمزماتو وىذه  ت:المدخلا -1
 3طبيعة نشاط المنظمة. باختلاؼالأخيرة تختمؼ 

 4وىي التي تحدث فييا عممية تحويؿ المدخلات إلى مخرجات. المعالجة: -2
 5السوؽ. احتياجاتتأخذ شكؿ منتجات أو خدمات تتناسب مع  المخرجات: -3

                                                             
2

 .38، ص.المرجع نفسه -
3

 .:3(، ص.3123للنشر والتوزٌع،  ، )الشارقة: إثراءإدارة العمليات الإنتاجيةأحمد ٌوسف عرٌقات وآخرون،  -
4

 .33، ص.مرجع سابقالحسٌن،  -
5

 .32(، ص.3118، )الإسكندرٌة: دار الفكر الجامعً، إدارة العمليات والإنتاجمحمد الصٌرفً،  -
6

 .37، ص.مرجع سابقإسماعٌل،  -
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 إسيامات ومعيقات إدارة الإنتاج والعممياتالمطمب الثالث: 
جاحات التي تقدميا ليا إدارة الإنتاج والعمميات، في الاقتصادية عمى الإسيامات والنتقوـ المؤسسة 

 حيف أنيا تواجو العديد مف العراقيؿ لتحقيؽ أىدافيا.
 أولا: إسيامات إدارة الإنتاج والعمميات
 1والعمميات نذكر منيا:تتعدد إسيامات إدارة الإنتاج 

 نخفاض لجودة وسرعة تمبية طمبيات العميمتحديد الأىداؼ الإستراتيجية لمعمميات مثؿ ا وا 
 ؛التكمفة والمرونة

 ؛إختيار التكنولوجيا المناسبة 
 ؛تصميـ المنتج أو الخدمة بحيث تكوف مقبولة عف العملاء وبحيث يكوف السعر مناسب 
 العمؿ وتنظيمو بحيث يتـ تقميؿ الفوارؽ في العممية الإنتاجية مف وقت وجيد  تصميـ

 ؛وحاجات وموارد
 ( مع الأخذ في الإعتبار نقؿ المواد الخاـ ونقؿ المنتجاتإختيار الموقع )؛موقع الإنتاج 
 .تطوير العمميات وذلؾ بتطوير المستمر أو بتحميؿ العمميات الحالية ودراسة إعادة تصميميا 

 ا: معيقات إدارة الإنتاج والعممياتثاني
 2ىناؾ عدة معوقات التي تواجييا المؤسسات الإقتصادية لإدارة الإنتاج والعمميات تتمثؿ في مايمي:

 جراءات مراقبة الجودة  ؛عدـ التقيد بالمواصفات والمقاييس وا 
 نظرا لتدني مستوى التكنولوجيا  إرتفاع تكاليؼ الإنتاج بالمقارنة مع الدوؿ المتقدمة إقتصاديا

 ؛والإنتاجية في الدوؿ الأخرى
  ؛والتنظيمية لتطوير الإنتاج وتسويقضعؼ بنى المؤسسة الإقتصادية، والأطر التشريعية و 
 ؛محدودية الأسواؽ والبنى الأساسية الصناعية بمافييا المناطؽ الصناعية 
 .إرتفاع حدة المنافسة في الأسواؽ الدولية 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
2

 33-32ص ص. (،3121عمان: دار الراٌة للنشر والتوزٌع،، )إدارة الإنتاج والعملياتهاشم حمدي رضا،  -
3

 .  19::2، على الساعة 22/14/3129بتارٌخ ،//https://www.makkahnewspaper.comموقع إلكترونً -

https://www.makkahnewspaper.com/
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 المبحث الثاني: مدخل إلى النشاط الإنتاجي
لقد أصبح النشاط الإنتاجي الأساسي الذي تقوـ عميو التنمية الإقتصاديةوالإجتماعية والمؤشر الذي 
زدادالإىتماـ بيذا القطاع حتى أصبح مجاؿ البحث والدراسة  يستخدـ لقياس التقدـ والرقي لممجتمع، وا 

والإدارييف ويرجع ذلؾ لأىمية ىذا العنصر في حياة الفرد والجماعة وكذلؾ في  لمميندسيف الإقتصادييف
 إستمرار نمو إقتصاديات الدوؿ.

 المطمب الأول: مفيوم النشاط الإنتاجي
شري مف أجؿ لنشاطات التي يقوـ بيا المورد البيعتبر النشاط الإنتاجي مجموعة مف الممارسات وا

 تحقيؽ أىداؼ المؤسسة
 دراسة النشاط الإنتاجيأولا: مداخل 

إذا كاف مف الصعب تحديد الفترة التي ظيرت فييا المبادئ الإدارية والتنظيمية لمنشاط الإنتاجي، إلا 
أف المؤكد أف الدراسة التنظيمية لطرؽ إدارة ىذا النشاط قد إرتبطتإرتباطا وثيقا بتنمية مداخؿ الإدارة 

والتي تطورت فيما بعد وأصبحت عمى ماىي عميو مف والتنظيـ التي ظيرت مع بداية القرف العشريف، 
 مكانة عممية وعممية. ومف أكثر ىذه المداخؿ إرتباطا بالنشاط الإنتاجي المداخؿ التالية:

تخاذ القرارات: -1 ظير إىتماـ متزايد في السنوات الأخيرة نحو إستخداـ  مدخل التحميل الكمي وا 
اكؿ معقدة التركيب في مجاؿ الإنتاج، وقد أطمؽ الكثير مف أدوات التحميؿ الحديثة لدراسة المش

عمى ىذه الأدوات، مسميات متعددة مثؿ: بحوث العمميات، البرمجة الخطية أو إتخاذ القرارات 
رياضيا، ومع تطور إستخداـ ىذه الأدوات وتعدد مسمياتيا ظيرت مدرسة عممية متميزة أطمؽ 

ـ تتكامؿ بعد لكي تشكؿ عمما مستقلا، إلا أف عمييا" مدرسة عمـ الإدارة"، رغـ أف ىذه الأدوات ل
 1إستخداـ الكثير منيا في الواقع قد حقؽ نتائج ممموسة.

يعتبر مف أقدـ مداخؿ المؤسسة لدراسة النشاط الإنتاجي، إذ ترجع  مدخل الإدارة الصناعية: -2
أصولو إلى المحاولات المبكرة التي ظيرت في بداية القرف العشريف لإخضاع إدارة الإنتاج في 

أنشطة 2مفنإفتراض أف النشاط الإنتاجي يتكو المصانع للأصوؿ العممية، ويقوـ ىذا المدخؿ عمى 
يا، ودراساتيا دراسة عممية منظمة قبؿ تطبيقيا لمحصوؿ عمىأحسف آلية بشرية يمكف التحكـ في

طريقة لأداء العمؿ الإنتاجي، ويتصؼ ىذا المدخؿ بالرشد والموضوعية، والوصوؿ إلى النتائج 
 3عف طريؽ العمـ.

 الإنتاجي يعتمد عمى وظائؼ معينة يقوـ ىذا المدخؿ عمى إفتراض أف النشاط المدخل الوظيفي: -3
ستخداميا بنجاح في المؤسسات، بصرؼ النظر عف طبيعتيا، وحجميا والظروؼ أمكف تنميطيا  وا 

 المحيطة بيا، وتتكوف ىذه الوظائؼ مف التخطيط والتنظيـ والرقابة، وتتصؼ بالعمومية والتداخؿ.

                                                             
1

 .39(، ص.3114الإسكندرٌة: الدار الجامعٌة الجدٌدة للنشر، ، )إدارة النشاط الإنتاجي )مدخل التحليل الكمي(علً الشرقاوي،  –
2

 .47(، ص.5::2)الإسكندرٌة: الدار الجامعٌة للنشر والتوٌزٌع،،إدارة النشاط الإنتاجيعلً الشرقاوي،  –
4

 .47، ص.المرجع نفسه -
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يتزايد اليوـ إستخداـ مدخؿ الأنظمة، لإيجاد نظرية لتحميؿ المشكلات الإدارية  مدخل الأنظمة: -4
ي مجاؿ النشاط الإنتاجي، والتطبيؽ المباشر ليذا المدخؿ يضيؼ أبعاد جديدة والتنظيمية، ف

لممعالجة التقميدية لممشكلات الإدارية، تتطمب مف الإداري أف يربط كلا مف البيئة الداخمية بالبيئة 
الخارجية. وعمى عكس المداخؿ السابقة، التي تعتمد عمى دراسة المشاكؿ الخاصة بالمجالات 

لمختمفة كالإنتاج والتسويؽ وغيرىا كأجزاء منفصمة فإف مدخؿ الأنظمة يقوـ عمى التخصصية ا
 1إفتراض أف التحميؿ العممي لممشاكؿ يجب أف يأخذ في إعتباره النظاـ ككؿ.

 ثانيا: تعريف النشاط الإنتاجي
 الموارد المتاحة وتوجيييا  :" النشاط المنظـ والموجو عمدا لإستخداـعرف النشاط الإنتاجي بأنو

 2لإيجاد أشياء نافعة تشبع حاجات الإنساف المعاصر".
 يعتبر الدعامة الرئيسية التي تقوـ عمييا التنمية كما تم تعريف النشاط الإنتاجي عمى أنو":

والإجتماعية للأمـ في العصر الحديث، لأنو وسيمة إستغلاؿ الثروة القومية النادرة  الإقتصادية
إلى تحقيؽ أمؿ الشعوب في الرفاىية المادية، والمعيار الذي يستخدـ لقياس التقدـ والطريؽ 

 3والرقي، والمصدر الرئيسي لفرص العمؿ، والدعامة التي تعتمد عمييا قطاعات المجتمع الأخرى".
جتماعية وتشغيمية:  4حيث يحمؿ التعريؼ أعلاه مفاىيـ مختمفة وىي إقتصاديةوا 

يقوـ بتوظيؼ عناصر الإنتاج في مكاف وزماف ما بيدؼ الحصوؿ المفيوم الإقتصادي:"  -1
 عمى الإنتاج".

 أساس مف أسس التنمية الإجتماعيةوالإقتصادية والسياسية". المفيوم الإجتماعي:" -2
أساس عممية فنية ييدؼ إلى تحويؿ المواد الأولية إلى سمع  المفيوم التشغيمي:" -3

 وخدمات مف خلاؿ إخضاعيا لعمميات مختمفة وطرائؽ وأساليب عممية".
 ثالثا: أىمية النشاط الإنتاجي

 5تكمف أىمية النشاط الإنتاجي في تحقيؽ عدد مف المنافع الإقتصادية، والمتمثمة في الآتي:
 تتمثؿ ىذه المنفعة في تحويؿ شكؿ المادة مف شكؿ إلى آخر. :المنفعة الشكمية )التحويمية( -1
تتمثؿ ىذه العممية في نقؿ مختمؼ المنتجات مف أماكف التصنيع إلى أماكف  المنفعة المكانية: -2

 إستيلاكيا.
ختيار الوقت المناسب الذي تزداد فيو  المنفعة الزمانية: -3 ذلؾ عف طريؽ الإدخار والتخزيف وا 

 6الحاجة إلييا.
                                                             

2
 .52، ص.مرجع سابق -
3

 .23، مرجع سابق، ص.إدارة النشاط الإنتاجي )مدخل التحليل الكمي(الشرقاوي،  -
4

 ، الساعة21/14/3129، بتارٌخ //https://www.abjjad.comعلً الشرقاوي، إدارة النشاط الإنتاجً فً المشروعات الصناعٌة،  -

21:23. 
5

 .21:46،  21/14/3129بتارٌخ، //https://www.Loreds.comالموقع الإلكترونً  -
6

 .48(، ص.3124عمان: دار الٌازوري العلمٌة للنشر والتوزٌع،، )مبادئ علم الإقتصادمحمود الوادي وآخرون،  -
7

 .249(، ص.:2:9الإمارات العربٌة المتحدة:دار القلم للنشر والتوزٌع، ، )مدخل إلى الإقتصادسعٌد الخضري وآخرون،  -

https://www.abjjad.com/
https://www.loreds.com/
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ذلؾ عف طريؽ نقؿ ممكية السمع أو الخدمة أحيانا مف شخص إلى آخر، أو  المنفعة الممكية: -4
 مف المنتج إلى المستيمؾ.

تتمثؿ ىذه العممية بإمكانية تدخؿ الوسطاء لمحاولة إيصاؿ فائض الإنتاج  المنفعة المتبادلة: -5
ختمؼ أنواع مف مراكز الإنتاج إلى مراكز الحاجة إلييا وىي الأسواؽ يتواجد فييا م

 1المستيمكيف والذيف يعمموف عمى إختيار السمع التي يحتاجونيا.
ىي محصمة المنافع السابقة ويمكف تحقيقيا بتكامؿ النشاط الإقتصادي  المنفعة الإجتماعية: -6

 وذلؾ عف طريؽ تحقيؽ الأىداؼ والفعالية الإيجابية.
 رابعا: أىداف النشاط الإنتاجي

 2ي في الآتي:تتمثؿ أىداؼ النشاط الإنتاج
 ؛تنمية الثروة في المجتمع 
 ؛تحقيؽ أقصى ربح ممكف 
 تماـ إنتاج السمع فيالوقت المحدد بأحسف وأرخص الطرؽ  ؛ضماف الجودة المناسبة وا 
  إنتاج الكميات المطموبة مف السمع في حدود الطاقة الإنتاجية والطمب التوقع عمى

 ؛السمعة
  ؛في السوؽالزيادة في كمية السمع والخدمات المتوفرة 
 ؛تقديـ المنتجات بشكؿ يحقؽ لممؤسسة ربح كافي ويحقؽ سعر بيع مناسب 
  عطاء حوافز لمعامميف الممتازيف الذيف يحققوف معدؿ رفع الروح المعنوية للأفراد وا 

 3معيف مف الإنتاج.
 خامسا: مجالات النشاط الإنتاجي

 4تتعدد مجالات النشاط الإنتاجي وتنقسـ إلى الأنشطة التالية:
  الأنشطة التي ليا علاقة بتصميـ المنتج ووضع الرسومات الخاصة بالمنتج وتوضيح

 ؛شكمو وأبعاده ومكوناتو الداخمية
 ؛الأنشطة التي ليا علاقة بتصنيع المنتج مثؿ: تنفيذ التصميمات الخاصة لمنتج معيف 
  المطموبة الأنشطة التي ليا علاقة بالإمدادات والتسييلات الإنتاجية مثؿ توفير المواد

 للإنتاج.
 
 

                                                             
2

 .:24ص.مرجع نفسه،  -
3

 .68(، ص.3112الإسكندرٌة: الدار الجامعٌة للنشر،، )إدارة الإنتاج والعمليات مدخل النظم، محمد البكري سونٌا -
4

 .31، ص.مرجع سابقعبٌدات،  -
5

-3125"، أطروحة دكتورا، جامعة بسكرة، ،"مساهمة لتصميم نظام المعلومات فعال للتسيير الإنتاج في ظل إقتصاد المعرفةلامٌة دالً علً -

 .218ص.، 3126
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 سادسا: مجالات تتشابو مع النشاط الإنتاجي
ييتـ النشاط الإنتاجي بالأشياء النافعة لمتطمبات الإنساف، وىذه الأشياء تختمؼ في طبيعتيا 

شكميا النيائي إلا أنيا لا  وأنواعيا، كما تختمؼ المواد المستخدمة فييا والعمميات التي تجري لإنتاجيا،وفي
 1تخموا مف بعض مجالات التشابو وىي:

  النشاط الإنتاجي الملائـ ليا يتطمب إستعماؿ مواد مختمفة كرأس الماؿ والعمؿ وميما
توفرت الثروات في البمد فإف المؤسسات تواجو مصاعب في توفير الموارد اللازمة للإنتاج 

 ؛والسبب راجع إلى ندرتيا
  جراءات حكومية، وتغيير في عدد يخضع النشاط الإقتصادي إلى تغيرات وضغوطات وا 

 ؛المستيمكيف وغيرىا
 ؛إف النشاط الإنتاجي يوجد الجيود لتحسيف الإنتاجية 
  كؿ عمميات التصنيع ىي نوع مف أنواع النشاط الإنتاجي، حيث تعتبر إستخداـ المواد

عممية تصنيع تيتـ بالأشياء الأولية والآلات والعمؿ في المصانع الإنتاج سمع مادية 
 ؛المصنعة

  ىناؾ علاقة قوية بيف الإنتاج والإنتاجية، فالنشاط الإنتاجي يتـ وفؽ مراحؿ يتـ فيو تحويؿ
المدخلات إلى أشياء مصنعة، والإنتاجية ىي العلاقة بيف المخرجات والمدخلات ويشترؾ 

بالعوامؿ الإنتاجية كالعمؿ، رأس الماؿ والمواد  النشاط الإنتاجي والإنتاجية في إىتماميما
وكذلؾ كلاىما مف المفاىيـ الشاممة إذ يتـ إستعماليا في مجالات مختمفة كالصناعة 

 والزراعة والخدمات.
ستراتيجيات النشاط الإنتاجي  المطمب الثاني: أنماط وا 

قتصادية، لذلؾ تتبع ىاتو يعد النشاط الإنتاجي مف الوظائؼ الأساسية التي تمارسيا المؤسسات الا
ستراتيجيات مف أجؿ تقديـ منتجات وفقا لحاجات السوؽ.  المؤسسات أنماط وا 

 أولا: أنماط النشاط الإنتاجي
تنوعت أنماط النشاط الإنتاجي أو ما يعرؼ بأساليب الإنتاج التي تتبعيا المؤسسات في تقديـ 

 منتجاتيا لممستيمكيف، منيا:
  :يعرؼ الإنتاج المستمر أنو انتاج نمطي في مخرجاتو، وقد يكوف نمطيا في الإنتاج المستمر

مدخلاتو. ويقصد بالإنتاج النمطي توحيد مواصفات السمعة أو الخدمة طبقا لمجموعة مف المعايير 
 2الأبعاد، ونفس المقاييس ونفس النوعية. فيما يتعمؽ بمواصفات

 

                                                             
2

 .71-:6(، ص ص.3119، ماجستٌر، غٌر منشورة، جامعة تبسة)إحتياجات التكوين والوفرة في الإنتاجٌحً درار،  -
3

 .38، ص.مرجع سابقبلال،  -
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 :ىو إنتاج غير نمطي في مخرجاتو، ولا يتـ إنتاجو إلا بعد تحديد المواصفات  الإنتاج المتقطع
 1مف طرؼ العميؿ أو المستيمؾ المباشر، وقد يكوف نمطيا في مدخلاتو.

 :يمكف توضيح الفرؽ بيف الإنتاج المستمر والإنتاج المتقطع الفرق بين الإنتاج المستمر والمتقطع
 2في الجدوؿ التالي:

 
 الفرق بين الإنتاج المستمر والمتقطع (:44جدول رقم )
 الإنتاج المتقطع الإنتاج المستمر

 متخصص آلاات 
 تمطى المخرجات 
 لا يخضع لمواصفات العميؿ 

  غير متخصص آلات 
 غير نمطي المخرجات 
 يخضع لموصفات العميؿ 

 الخروبنادي الدراسات الاقتصادية )الجمعية العممية(،لمصدر:ا
https://www.clubnada.jeeram.com .20:05، الساعة 11/03/2018بتاريخ   

 
  :)يتخصص المصنع وفؽ ىذا النظاـ بإنتاج نظام الإنتاج حسب الطمب )وفقا لمواصفات خارجية

بإستراتيجية الإنتاج حسب السمع وفقا لممواصفات التي يحددىا الزبوف أو المستيمؾ، وينتج 
الطمب، وتكوف طريقة الصنع ومواصفات السمعة المنتجة متغيرة، ويعتمد المصنع إستراتيجية 

 3الصنع وفقا لمطمب.
 :)يقوـ المصنع بإنتاج الأجزاء والمكونات وفقا لجداوؿ  تكنولوجيا المجاميع )نظام خلايا التصنيع

الإنتاج وبالكميات والمواصفات التي تتحدد وفقا لحاجة السوؽ، وتعتمد إستراتيجية الإنتاج حسب 
الطمب، وتكوف طريقة الصنع ومواصفات السمعة المنتجة متغيرة كما في صناعة الأحذية أو 

نتاج سمع تامة الصنع لاحقا.الدوائر الكيربائية التي تستخدـ في تجمي  4ع وا 
 
 
 
 

 
 

                                                             
2

- https://www.hrdiscvssion.com//، 42::2، على الساعة 22/14/3129بتارٌخ. 
3

، الساعة 22/14/3129، بتارٌخ https://www.clubnada.jeeram.comنادي الدراسات الاقتصادٌة )الجمعٌة العلمٌة(، الخروب، -

31:16. 
4

(، 3127، أطروحة دكتورا، جامعة تلمسان. )دراسة الإنتاج والعمليات بإستخدام البرمجة بالأهداف في مؤسسات الخدماتبن طٌب هدٌات،  -

 .49ص. 
5

 .49ص.، نفسه المرجع -

https://www.clubnada.jeeram.com/
https://www.hrdiscvssion.com/
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 ثانيا: إستراتيجيات النشاط الإنتاجي
تعد إستراتيجية النشاط الإنتاجي عنصر أساسي في تحقيؽ الإستراتيجية الكمية لممؤسسة 

لتحقيؽ رسالة وأىداؼ المؤسسة، وتعتمد مف خلاؿ تحديد الكفاءات المميزة والسياسات اللازمة 
إستراتيجيات للإنتاج وفقا لنوع السمع التي تنتجيا وحجـ الطمب المؤسسات الاقتصادية ثلاث 

 1عمييا، وتتمثؿ في:
تعتمد ىذه الإستراتيجية مف قبؿ المؤسسات التي إستراتيجية الإنتاج لغرض التخزين:  -1

تنتج بكميات الميسرة )التي لا يبذؿ المستيمؾ جيدا لمحصوؿ عمييا( والتي يرغب بتوفرىا 
ذي يحتاجيا فيو والتي يتكرر الطمب عمى شرائيا، كالمشروبات في الزماف والمكاف ال

إستراتيجية الغازية، وكذلؾ لمسمع ذات الطمب الموسمي. وتعتمد المؤسسات الاقتصادية 
الإنتاج بكميات كبيرة بغرض التخزيف في مخازنيا المركزية والتوزيع مف خلاؿ شبكة 

 الموزعيف وتجار الجممة.
تعتمد ىذه الإستراتيجية مف قبؿ المؤسسات التي تنتج إستراتيجية الإنتاج حسب الطمب:  -2

حسب رغبات المستيمكيف )التي يبذؿ المستيمؾ جيدا في الوصوؿ إلى المنتج وتحديد 
مواصفات السمعة التي يرغب في الحصوؿ عمييا( والتي لا يتكرر الطمب عمى شرائيا 

المؤسسات ليذه الإستراتيجية فإنيا تحتفظ بمخزونيا عمى شكؿ  كالأثاث، وعند إعتماد
 مواد خاـ لحيف حصوؿ الطمب عمى المنتوج النيائي.

                                                             
2

دارة العمميات )منيج كمي تحميمي( محمد العزاوي، -  .18(، ص. 2006، )عماف: دار اليازوري لمنشر والتوزيع، الإنتاج وا 

يوضح أنماط النشاط الإنتاجي(:14الشكل رقم )  

 

أنماط النشاط 

 الإنتاجً

إنتاج حسب 

 الطلب

تكنلوجٌا 

 التجمٌع

 إنتاج مستمر

 إنتاج متقطع

البرمجة بالأىداؼ في مؤسسات الخدمات، أطروحة  بف طيب ىديات، دراسة الإنتاج والعمميات بإستخداـ المصدر:
 .، بتصرؼ38(، ص. 2016الدكتوراه، جامعة تممساف )
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تعتمد ىذه الإستراتيجية مف قبؿ المؤسسات التي تنتج إستراتيجية التجميع حسب الطمب:  -3
دد بكميات كبيرة لمسمع الخاصة والتي تحدد المؤسسات المنتجة المواصفات العامة ويح

المستيمؾ المواصفات التفصيمية، ومف أمثمتيا الحاسبات الشخصية الإلكترونية، وتعتمد 
إستراتيجية الإنتاج بكميات كبيرة الأجزاء وفقا لممواصفات التي يرغب فييا المؤسسات 
 1المستيمؾ.
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المطمب الثالث: الرقابة عمى العممية الإنتاجية
إف دورة النشاط في أية مؤسسة كانت، لا تكتمؿ بدوف رقابة التي تساىـ في معرفة مدى 
قتراح الإجراءات  التنفيذ الفعمي لما ىو متوقع وذلؾ لكشؼ الإنحرافات، وتحديد أسبابيا وا 

 الصحيحة.
 2أولا الرقابة عمى تكمفة الإنتاج: 

لنمط الإنتاج المطبؽ، ففي ظؿ  إف إىتماـ وظيفة الرقابة عمى تكمفة الإنتاج يختمؼ تبعا
نمط لإنتاج المتقطع يتـ حساب تكمفة كؿ الطمبيات عمى حدى، بينما في ظؿ نمط الإنتاج 
المستمر فتحسب التكاليؼ بالنسبة لموحدة المنتجة الواحدة، وفي كؿ الأحواؿ فإف الرقابة عمى 

يمكف المؤسسة مف تكاليؼ الإنتاج ضبط التكاليؼ وخفضيا )ليس عمى حساب الجودة( مما س
طرح منتجاتيا في الأسواؽ بأسعار أقؿ وبالتالي يعطييا ميزة تنافسية، إف نظاـ الرقابة عمى تكمفة 

 ( التالي:16ىو موضح في الشكؿ رقـ)  الإنتاج يتوجب تصميمو بالشكؿ دائري مغمؽ ، كما
 
 
 

                                                             
2

 .:2ص.  المرجع نفسه، -
3
 .:23-239(، ص ص.3112، )عمان: دار المناهج للنشر والتوزٌع،تخطيط الإنتاج ومراقبتهمحمد أبدٌوي الحسٌن،  – 

 : إستراتيجيات النشاط الإنتاجي(51)الشكل رقم

 إستراتٌجٌات النشاط الإنتاجً

 الإنتاج لغرض الخزن الإنتاج حسب الطلب التجمٌع حسب الطلب

دارة العمميػػػػػػػات )مػػػػػػػنيج كمػػػػػػي تحميمػػػػػػػي(، )عمػػػػػػاف: دار اليػػػػػػػازوري لمنشػػػػػػػر  المصددددددددر: محمػػػػػػد العػػػػػػػزاوي، الإنتػػػػػػاج وا 
 .19 -18(، ص ص. 2006والتوزيع، 
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 1ثانيا الرقابة عمى كمية الإنتاج:
تكوف الرقابة عمى كمية الإنتاج فعالة عندما تكوف مستمرة ودائمة، تعمؿ عمى التوقع 
الفعاؿ لممشاكؿ وتوقيت الحؿ ليا وتصحيحيا أثناء مجريات الإنتاج، وفي الأخير يتـ تجميع 
تخاذ خطوات لتحسيف النشاطات  معمومات حوؿ النشاط الذي تـ إنجازه، وتقييـ ىذه الخطوات وا 

 المستقبؿ. المتشابية في
 ثالثا: الرقابة عمى الجودة )جودة الإنتاج( 

تعرؼ الجودة عمى أنيا المطابقة والتمبية لشروط التي يتطمبيا المستيمؾ وذلؾ مف أجؿ 
إشباع حاجياتو، فتوفر الجودة إذا أمر ضروري وىذا في ظؿ المنافسة الشديدة التي تعرفيا 

 2البيئة.
وسيمة يتـ الحكـ عف طريقيا عمى درجة جودة المنتوج أما الرقابة عمى جودة الإنتاج فيي 

ومدى مطابقتو لممواصفات المحددة مسبقا لذلؾ تعرؽ الرقابة عمى جودة الإنتاج بأنيا" مجموعة 
مف العمميات الخاصة بالتفتيش عمى الإنتاج في جميع مراحمو وتسجؿ البيانات فيو، ثـ تحمؿ ىذه 

 3واصفات الموضوعة.البيانات بقصد تحديد الإختلاؼ عف الم
 رابعا: الرقابة عمى الوقت )وقت الإنتاج(

تختمؼ الرقابة عمى الوقت حسب النمط الإنتاجي حيث أنو في ظؿ نمط الإنتاج المستمر 
يكوف الإىتماـ بتحديد الكميات الواجب إنتاجيا خلاؿ الفترة الزمنية المحددة ، ومف ثـ متابعة 

                                                             
1

 .216، ص.، مرجع سابقبوعرٌوة–
2 
- Robert lanchner et josepheMotar, Condition de L' qualité , ( paris : édition Afnor,1999), p.42. 

4
 .83(، ص.7::2، )مصر: دار النهضة العربٌة، تخطيط ومراقبة جودة المنتجاتتوفٌق عبد المحسن،  –

(: دورة نظام الرقابة عمى تكمفة  16شكل رقم ) ال
 الإنتاج

 

 الإنتاجً النشاط

 الإجراءات التصحٌحٌة

تقٌٌم التكالٌف وتحدٌد 

 الإنحرافات

 وظٌفة محاسبة التكالٌف
 قٌاس وتسجٌل التكلفة

 التكالٌف المعٌارٌة

 .:23(،ص. 3112محمد أبو يوي الحسيف، تخطيط الإنتاج ومراقبتو، )عماف: دار المناىج لمنشر والتوزيع المصدر:
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المخططة، وبنفس الوقت متابعة تسير العمميات الإنتاجية  الكمية المنتجة ومقارنتيا مع الكمية
فتعطؿ أحد مراكز العمؿ سيؤدي إلى تعطؿ الخط الإنتاجي بأكممو وبالتالي التأخير في إنجاز 
الكميات المطموبة بالمواعيد المحدد، أما ي ظؿ نمط الإنتاج ، فيحدد جدوؿ عمميات لكؿ أمر 

وموعد بداية ونياية كؿ عممية، بحيث يتـ تنفيذ الأمر  إنتاجي يتضمف نوع العمميات المطموبة،
 1الإنتاجي في موعد محدد.

 المبحث الثالث: دور التدريب في تحسين النشاط الإنتاجي
يعد التدريب مف الأنشطة الأساسية لإدارة الموارد البشرية، حيث تيتـ المؤسسات 

د البشري وتطوير وسائؿ العمؿ الإقتصادية بوضع برنامج تدريبي كؼء بيدؼ تحسيف أداء المور 
سعيا منيا في زيادة كفاءة وفعالية الموارد وتحسيف الإنتاجية وتقديـ المنتجات والخدمات بجودة 

 عالية.
 المطمب الأول: دور التدريب في رفع أداء الموارد البشرية

تسعى المؤسسات الإقتصادية إلى رفع أداء مواردىا البشرية وذلؾ مف خلاؿ وضع برامج 
دريبية مناسبة، بيدؼ تطوير المورد البشري مف حيث كفاءتو وفعاليتو، مما يؤدي إلى قدرة ت

 المؤسسة عمى التنافس في الأسواؽ.
 أولا: مفيوم أداء المورد البشري 

ط ىو ذلؾ المستوى الذي يحققو الفرد عند قيامو بعمؿ ما، فيو يرتب تعريف الأداء: -1
المطموب إنجازىا، وعمى كؿ فإف الأداء يكوف نتيجة بتحقيؽ مستويات مختمفة لممياـ 

دراؾ الدور ومستوى القدرات التي يتمتع بيا الفرد  إمتزاج عدة عوامؿ كالجيد المبذوؿ وا 
كما أنو أي نشاط يؤدي إلى نتيجة وخاصة السموؾ الذي يغير المحيط بأي شكؿ مف 

 2الأشكاؿ.
في الأداء، بينما البعض الآخر يركز البعض عمى الجانب الإقتصادي  أبعاد الأداء: -2

يأخذ في الحسباف الجانب التنظيمي والإجتماعي وىذا مف منطمؽ أف الأداء مفيوـ شامؿ 
 3وتتمثؿ ىذه الأبعاد في مايمي: 

يقصد بو الطرؽ والكيفيات التي تعتمدىا المؤسسة في  أبعاد الأداء التنظيمي: 2-1
 المجاؿ التنظيمي بغية تحقيؽ أىدافيا.

                                                             
2

 .238، ص.، مرجع سابقأبدٌوي –
3

 .32(، ص.3122، )عمان: دار الفكر للنشر والتوزٌع،إدارة الأداءسامح عبد المطلب عامر،  –
4

 .33-32(، ص ص.3127، ) عمان: دار الحامد للنشر والتوزٌع،إدارة الأداءمصطفى ٌوسف،  –
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يشير البعد الإجتماعي للأداء إلى مدى تحقيؽ الرضا عند  عد الإجتماعي:الب 2-2
الموارد البشرية في المؤسسة عند إختلاؼ مستوياتيـ، لأف مستوى رضا العامميف يعتبر 

 مؤشرا عمى وفاء الموارد البشرية لمؤسستيا.
 1تتكوف خطوات تقييـ الأداء مف العناصر التالية: خطوات تقييم الأداء: -3

 ؛إستعراض المتطمبات القانونية 
 ؛إجراء تحميؿ الوظائؼ 
 ؛تطوير أداء التقييـ 
 ؛إختيار الملاحظيف 
 ؛تدريب الملاحظيف 
 ؛قياس الأداء 
 ؛تزويد الموظفيف بنتائج التقييـ 
 .وضع أىداؼ التقييـ في ضوء النتائج 

 ثانيا: أىمية التدريب في رفع أداء المورد البشري
كبيرا حيث ييدؼ إلى تنمية قدرات  اىتماماإف التدريب ىو النشاط الذي توليو المؤسسة 

الموارد البشرية في العمؿ، ومف خلالو يزود الفرد بالمعمومات والميارات الجديدة المطموبة لتحقيؽ 
إستراتيجية المؤسسة في البيئة، والتغيرات الحاصمة في البيئة أجبرت المؤسسات عمى ضرورة 

جاد توافؽ بيف ىذه المستجدات الحاصمة في بيئتيا وميارات وسموكيات أفرادىا أي أصبح لزاما إي
ختيار المدربيف والمتدربيف المناسبيف  عمييا أف تيتـ بالبحث عمى البرامج التدريبية المناسبة وا 

عمى أداء الطريقة المثمى لتمقيف تمؾ الميارات الجديدة، ويظير دور التدريب في التأثير  واختيار
 المورد البشري مف خلاؿ:

 ؛رفع مستوى أداء العامميف وتحسينو كما ونوعا 
  ؛اتجاىاتيـتقوية العلاقات الإنسانية بيف الأفراد وتطوير 
 ؛مف خبرة المدربيف الذيف يتميزوف بالأقدمية الاستفادة 
 ؛زيادة الشعور بالأماف الوظيفي والحصوؿ عمى ترقية 
  رات التدريبية المستمرة، وتوفير الراحة النفسية بمكاف إخضاع الموارد البشرية لمدو

 العامميف. احتياجاتالبرامج التدريبية بما يتوافؽ مع  واختيارالتدريب، 
 ( يوضح دور التدريب في رفع أداء المورد البشري17وعميو فإف ىذا الشكؿ رقـ )

 

                                                             
2

 274ص. مرجع سابق،عبد الباري والصباغ ، –
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 المطمب الثاني: أىمية أداء المورد البشري في رفع الإنتاجية
إف تدريب المورد البشري مف خلاؿ إتباع المؤسسة لبرامج تدريبية مناسبة، يؤدي إلى رفع 

 كفاءة وأداء المورد البشري، مما يؤثر ىذا الأخير عمى تحسيف الإنتاجية. 
 أولا: مفيوم الإنتاجية

 تتمثؿ الإنتاجية في العلاقة بيف المخرجات والوسائؿ المستخدمة في إنتاج ىذه المنتجات 
تعرؼ الإنتاجية عمى أنيا الناتج الذي نحصؿ عميو بقسمة المخرجات ريف الإنتاجية:تع -1

عمى أحد عناصر الإنتاج، وبيذه الطريقة يمكف أف نشير إلى إنتاجية رأس الماؿ أو 
 1أو المواد الخاـ. الاستثمار

 ىناؾ طريقتيف لقياس الإنتاجية قياس الإنتاجية: -2
تعبر عف النسبة المئوية التي نحصؿ عمييا مف قسمة مجموع  الإنتاجية الكمية: 2-1

المخرجات عمى مجموع المدخلات وتعبر عادة عف تغيرات الكمية مف 
 2المخرجات والمدخلات وتحسب مف خلاؿ المعادلة التالية: 

 
 

 
 
 
 
 

                                                             
2

 .384الاسكندرٌة: الدار الجامعٌة للنشر والتوزٌع،   (، ص.، )تخطيط ومراقبة الانتاجسونٌا محمد البكري،  -
3

 .52، ص.مرجع سابقاللامً والبٌاتً،  -

 
 (:   دور التدريب في رفع أداء المورد البشري17الشكل رقم)

 المتغٌر المستقبل

 التدرٌب

 المتغٌر التابع

 الأداء

المصػػػػػػػدر: فريػػػػػػػد خميمػػػػػػػي، "التػػػػػػػدريب كمػػػػػػػدخؿ لتحسػػػػػػػف أداء المػػػػػػػورد البشػػػػػػػري، بمسػػػػػػػتغانـ"، مجمػػػػػػػة الإسػػػػػػػتراتيجية 
 .80(، ص.2011) 06والتنمية، العدد

 
 الإنتاجية الكمية = 

 المدخلات الكمية

 المخرجات الكمية
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يمكف قياسيا بالمعادلات الآتية حيث يتـ قسمة المخرجات  الإنتاجية الجزئية: 2-2
 1عمى أحد المدخلات فقط كالآتي:

 
 
 
 
 

 
 

 
 

 
 

 ثانيا: دور أداء المورد البشري في تحسين الإنتاجية
بمستوى الإنتاجية في مختمؼ الدوؿ لكونيا عامؿ رئيسيا في تحسيف  الارتقاءتأتي أىمية  

مكانة المؤسسة  وحماية مواردىا البشرية والمادية وزيادة أرباحيا، لأنيا تعمؿ عمى تعظيـ فائدة 
العمؿ، وعنصر مف عناصر الإنتاج، إضافة إلى تأثيرىا عمى تخفيض تكاليؼ إنتاج  استخداـ

 الاقتصاديةالأمثؿ لمموارد  الاستغلاؿتحسيف الإنتاجية يؤدي إلى  السمع والخدمات، وليذا فإف
 وزيادة مردودىا.

 ارتقاءوتعتبر الموارد البشرية أكثر عناصر أىمية في مجاؿ زيادة الإنتاجية، ولذلؾ يرتبط 
إنتاجية المؤسسة ارتباطا طرديا مع التدريب، لذا تيتـ المؤسسة بتدريب المورد البشري لرفع مف 

وثيقا مع تحسيف إنتاجية المؤسسة وبالتالي فإف رفع  ارتباطاأدائو حيث يرتبط ىذا الأخير 
 الإنتاجية يتطمب مف المؤسسة توفير وسائؿ وسبؿ لتدريب المورد البشري.

 الجودة تحسين التدريب في  المطمب الثالث: دور
لقد أصبحت الجودة ضرورية لبقاء المؤسسات الإقتصادية،  في ظؿ التحولات الراىنة لذا 
تسعى المؤسسات لتحقيؽ الجودة في كافة أنشطتيا، ولتحقيؽ ذلؾ لابد مف تكويف ميارة عالية 

 ات.لدى الموارد البشرية لأنيا ىي المرتكز الأساسي لتحقيؽ الجودة في المؤسس
 

                                                             
2

 .32، ص.مرجع سابقدودٌن،  -

 

 
 

 العمميفعدد 
 

 قيمة/ كمية الإنتاج

 =  إنتاجية العمل

 
 

 = إنتاجية ساعة العمل

 قيمة كمية الإنتاج

 عدد ساعات العمؿ

 = من الأجورإنتاجية الدينار 

 )قيمة( كمية الإنتاج

 إجمالي الأجور
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 أولا: مفيوم الجودة
 تعريف الجودة:  -1

ستمر عمى مستويات ووظائؼ التحسيف الم إلىمفيوـ الجودة ىو مدخؿ شامؿ ييدؼ 
عمى تخطيط، تنظيـ وتحميؿ كؿ أنشطة المؤسسة، ويعتمد عمى مشاركة ومساندة ويعتمد  المؤسسة

 .1كؿ مستويات المنظمة
 .2"ىيمدىقدرةالمؤسسةعمىتمبيةاحتياجاتالزبونبمايتناسبمعالأىدافالمنشودة"

 أىمية الجودة -2
لمجودة أىمية كبيرة بالنسبة لممؤسسات أو المستيمكيف، إذ تعتبر الجودة أحد العوامؿ التي 
تحدد حجـ الطمب عمى منتجات المؤسسة، حيث تستمد المؤسسة شيرتيا مف مستوى جودة 

ذلؾ مف خلاؿ العلاقات التي تربط المؤسسة مع المورديف وخبرة العامميف  منتجاتيا ، ويتضح
وميارتيـ ، ومحاولة تقديـ منتجات تمبي رغبات وحاجات عملاء المؤسسة، فإذا كانت منتجاتيا 
ذات جودة منخفضة فيمكف تحسينيا لكي تحقؽ الشيرة والسمعة الواسعة والتي تمكنيا مف التنافس 

 .3ة في نفس النشاطمع المؤسسات المماثم
 أىداف الجودة  -3

 :ىما مجودةلىناؾ ىدفيف رئيسييف بشكؿ عاـ 
 وىي المتعمقة بالمعايير التي ترغب المؤسسة في :أىداف تخدم ضبط الجودة

وذلؾ  المحافظة عمييا، حيث تصاغ ىذه المعايير عمى مستوى المؤسسة ككؿ ،
رضاء  باستخداـ متطمبات ذات مستوى أدنى تتعمؽ بصفات مميزة مثؿ الأماف وا 

 .العملاء
 وىي غالبا ما تنحصر في الحد مف الأخطاء وتطوير  :أىداف تحسين الجودة

وكذا الرفع مف قدرة   .جديدة ترضي العملاء بفعالية أكبرمنتجات وخدمات 
ومحيط العمؿ، بالإضافة لتحسيف  المؤسسة وفعاليتيا ومدى استجابتيا لمتغيرات
 . 4ميارات وقدرات العامميف وتحفيزىـ لمتطوير

 مفيوم إدارة الجودة الشاممة: ثانيا:
فمسفة إدارية تشمؿ كافة نشاطات المؤسسة والتي مف  تعريف إدارة الجودة الشاممة: -1

وتوقعات العميؿ والمجتمع، وتحقيؽ أىداؼ المؤسسة بأكفأ  احتياجاتخلاليا يتـ تحقيؽ 
                                                             

2
 .14(، ص.2013، )الجزائر: دار ىومو لمنشر والتوزيع، الجودة الشاممة إدارةجماؿ الديف العويسات، – 
 .24، ص.(2012: دار الشروؽ لمنشر والتوزيعالأردف، )الجودة في الخدمات إدارةقاسـ نايؼ المحياوي،  –2
4

 .66(، ص.3119، )مصر: اٌتراك للطباعة والتوزٌع، إدارة الجودة الشاملةعبد الفتاح محمود،  -
5

(، :311للنشر والتوزٌع،  ، )عمان: دار الٌازورينظم ادارة الجودة في المنظمات الانتاجية والخدميةٌوسف حجٌم الطائً،  -

 .91ص.
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الأمثؿ لطاقات جميع العامميف بدافع مستمر  الاستخداـالطرؽ وأقميا تكمفة عف طريؽ 
 1لمتطوير.

 مبادئ وأسس الجودة الشاممة: -2
 :إف تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة يتطمب وجود رؤية  التخطيط الإستراتيجي لمجودة

 بعيدة مدى.مستقبمة وأىداؼ 
 :يعتمد نجاح إدارة الجودة الشاممة عمى خمؽ ثقافة تنظيمية تنسجـ  ثقافة المؤسسة

 السائدة في المؤسسة. والاتجاىاتمع القيـ 
 :إف معيار النجاح في أي مؤسسة ىو رضا العملاء عف  التركيز عمى العملاء

 الخدمات والمنتجات التي تقدميا، لذلؾ يعد رضا العميؿ محور إدارة الجودة الشاممة.
 :يجب أف تكوف عممية التدريب مستمرة حتى تستطيع مواكبة المفاىيـ  التدريب

ف تطبيؽ والأساليب والمستجدات التي تكوف في مجاؿ العمؿ لتمكيف العامميف م
ستخداـ أدوات الجودة بفعالية.  وا 

 :مشاركة جميع العامميف في عممية تحسيف المنتجات والخدمات  المشاركة والتمكين
 المقدمة مف خلاؿ العمؿ بروح الفريؽ.

 :يعد برنامج إدارة الجودة الشاممة جيود لمتحسيف والتطوير بشكؿ  التحسين المستمر
 مستمر دوف توقؼ.

 تمارس الإدارة العميا دورا قياديا في بيئة إدارة الجودة  عميا بالجودة:إلتزام الإدارة ال
 الشاممة لمتنسيؽ الجيود لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة.

 :لابد لممؤسسة مف تحفيز العامميف وتشجيعيـ عمى المفاىمة في  تحفيز العاممين
 تحسيف الجودة مف خلاؿ تمكينيـ مف إجراء التغيرات المناسبة.

 لكي يتـ إتخاذ القرارات الصحيحة دوف إنحرافات، يجب أف تتـ  ل:القياس والتحمي
 وفؽ لبيانات يتـ جمعيا وتحميميا بشكؿ دوري.

 :مف أىـ الأىداؼ لإدارة الجودة الشاممة دائما ىو تحسيف  منع الأخطاء قبل وقوعيا
عادة  الخدمات والمنتجات وزيادة الإنتاجية، ومف أىـ وسائميا الحد مف الأخطاء وا 

 2ماؿ والإىدار، وذلؾ بالوقاية منيا قبؿ حدوثيا.الأع
 أىمية إدارة الجودة الشاممة: -3

 ؛التركيز عمى حاجات الزبائف والأسواؽ بما يمكنيا مف تمبية متطمبات الزبائف 

                                                             
2

، )عمان: دار صفاء للنشر إدارة الجودة الشاملة )تطبيقات في الصناعة والتعليم(سوسن شاكر مجٌد ومحمد عواد الزٌادات،  -

 .35(، ص.3118والتوزٌع، 
3

 .34(، ص. 3123، )عمان: الأكادٌمٌون للنشر والتوزٌع، إدارة الجودة الشاملةأحمد ٌوسف دودٌن،  -
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  تحقيؽ الأداء العالي لمجودة في جميع المواقع الوظيفية وعدـ إقتصارىا عمى
 ؛السمع والخدمات

  ؛الإجراءات الضرورية لإنجاز جودة الأداءالقياـ بسمسمة مف 
 ؛التحقؽ مف حاجة المشاريع لتحسيف وتطوير مقاييس الأداء 
 ؛تصوير مدخؿ الفريؽ لحؿ المشاكؿ وتحسيف العمميات 
  الفيـ الكامؿ والتفصيمي لممنافسيف والتطوير الفعاؿ للإستراتيجية التنافسية لتطوير

 ؛عمؿ المؤسسة
 1جاز العمؿ بصورة جيدة ومتميزة.تطوير إجراءات الإتصاؿ لإن 

 إدارة الجودة الشاممة ثالثا: التدريب و 
يعد التدريب عنصر حيوي وىاـ مف عناصر إدارة الجودة الشاممة، فيجب تزويد جميع 

كسابيـ الوعي بأىمية ومفاىيـ الجودة الشاممة.  الموارد البشرية في المؤسسة بالتدريب الملائـ، وا 
 إدارة الجودة الشاممةالتدريب ودوره في  -1

إف تدريب المورد البشري يشمؿ كؿ ما يتعمؽ بالتخطيط لرفع الجودة وذلؾ مف خلاؿ 
التخطيط لتحصيؿ الجودة ومراقبتيا وتحسينيا بالإضافة لممواضيع الأخرى التي تعتبر ضرورية 

 لنجاح الجودة، مثؿ: رضا العميؿ، تكمفة الجودة، التحسيف المستمر.
يارات جديدة لـ تكف تعطى الإىتماـ الكامؿ مف قبؿ وىي تمؾ الميارات كما تشتمؿ عمى م

المتعمقة بقيادة المجموعات والتخطيط والإدارة، والوسائؿ المستخدمة لإرضاء العميؿ، بالإضافة 
إلى ميارات حؿ المشكلات وتحميؿ العمميات وتبسيطيا، فالتدريب وسيمة بالغة الأىمية في تطبيؽ 

 2حقيؽ التطوير المستمر داخؿ المؤسسة.الجودة الشاممة وت
يتمثؿ ىذا البرنامج في عدة خطوات تيدؼ إلى  برنامج التدريب لإدارة الجودة الشاممة: -2

 تدريب كؿ الموارد البشرية في المؤسسة عمى متطمبات الجودة الشاممة تتمثؿ فيما يمي:
يحتاج التدريب إلى إستراتيجية واضحة يستطيع أف  وضع إستراتيجية لمتغيير: 2-1

يفيميا المورد البشري، حيث أف صياغة رؤية المؤسسة إستراتيجياتيا يجب أف 
يكوف بمغة يستطيع أف يفيميا كؿ مف المدراء والموارد البشرية، بحيث تركز ىذه 

 المغة عمى عبارات تحسيف الجودة.
الأولى لمتدريب عمى الجودة يجب أف تيتـ إف المراحؿ  إيضاح الصورة الكاممة: 2-2

بإزالة مقاومة التغيير وخمؽ الثقة بالمفاىيـ الجديدة، وىذا يجب أف يكوف مف 

                                                             
2

 .65(، ص. 311، )عمان: دار الٌازوري العلمٌة للنشر والتوزٌع، إدارة الجودة الشاملةمحمد عبد الوهاب العزاوي،  -
3

 .2:، ص. مرجع سابقبوعرٌوة،  -
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القمة الى القاعدة، لذلؾ فإف أىـ خطوة في برنامج التدريب عمى الجودة ىي 
رشاد تيدؼ الى إيصاؿ المفاىيـ والصورة بشكؿ كامؿ لكؿ فرد.  عممية توجيو وا 

يجب عمى المؤسسة أف تقدـ فحص لمشاكؿ يد نقاط الضعف والاحتياجات: تحد 2-3
الأداء أولا، ثـ تقدـ التدريب اللازـ لإزالة ىذه المشاكؿ. بيدؼ تحسيف الجودة 

 في الأداء.
ىو تدريب المورد البشري عمى كيفية الإستفادة مف المعرفة التدريب السموكي:  2-4

 1وأداء العمؿ.
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
2

لمصرٌة المجلة ا، : دراسة مٌدانٌة فً البنوك الجزائرٌة بمصر"الابتكار في التدريب والتعليم لإدارة الجودة الشاملة" أمٌنة عدنان، -

 .428، ص. للدراسات القانونٌة والاقتصادٌة
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 الفصل  خلاصة
في الأخير نشير إلى أف النشاط الإنتاجي وظيفة أساسية في المؤسسات الإقتصادية بشكؿ 
عاـ، وفي المؤسسات الصناعية بشكؿ خاص، وتتـ سيرورة العممية الإنتاجية مف خلاؿ إدارة 
 الإنتاج والعمميات والتي تتولى عممية تحويؿ مجموعة المدخلات إلى مخرجات مف خلاؿ سمسمة

 مف المراحؿ.
ويتـ تفعيؿ النشاط الإنتاجي مف خلاؿ التدريب الذي يعد عامؿ ميـ وأساسي لدى 
المؤسسة لتحقيؽ أىدافيا المسطرة، لما يحققو مف تنمية ميارات وتطوير أداء الموارد البشرية 

 والذي يؤثر بدوره في تحسيف الإنتاجية والجودة.
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 تمييد:
بعد التطرق إلى الجوانب النظرية لكل من تدريب المورد البشري والنشاط الإنتاجي في الفصمين 

قصد الوصول إلى تحقيق مكانة سوقية جيدة، حاولنا  الاقتصاديةالسابقين التي تربط بينيما المؤسسة 
وىي مؤسسة مناجم  الاقتصاديةفي ىذا الفصل إسقاط ماتم دراستو نظريا عمى إحدى المؤسسات 

التي تختص في النشاط  الاقتصادية، التي تعتبر من أكبر المؤسسات -تبسة –( somiphos)الفوسفات 
منــجـمــي واحــدا مــن أقــدم النـــشــاطــات الاقتصادية الـتـي مـارســيـا يـــعــتــبـر الـنـشـاط الـالمنجمي حيث 

الإنـسـان بـحـكـم مـسـاىـمتـو فـي الـتـطـور الاقتصادي والاجتماعي لمـمـجتـمـع، ويـعـرف الـعـمـل الـمنـجـمـي 
الأرض أو مـخـبـأة فـي باطـنـيـا.  عمـى أنـو نـشـاط استخراجي لمـثـروات الـطبيـــعـيـة الـمـوجـودة عمـى ظـيـر

وىـي تـكـون بـصـفـة عـامـة الـمـواد الأولـيـة بـالـنـسـبـة لمـعـديـد مـن الـصـنـاعـات الـتـحـويـمـيـة خـاصـة الـمـرتـبطـة 
 بـو بـصـفـة مـبـاشـرة.

مؤسسة وسوف يتم التطرق إلى واقع كل من تدريب المورد البشري والنشاط الإنتاجي في ىذه ال
معدة لغرض الدراسة الميدانية محاولة لموصول إلى نتائج موضوع ميدانية في  استبانةوعميو تم توزيع 

 موضوع الدراسة الحالية 
 وعميو سيتناول ىذا الفصل المباحث الثلاث الآتية: 

 ؛-تبسة –م لمؤسسة مناجم الفوسفات التقديم العا 
 ؛الإطار المنيجي لمدراسة 
  فرضيات الدراسة الميدانية واختيارتحميل. 
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 المبحث الأول: التقديم العام لمؤسسة مناجم الفوسفات
لقد عرف القطاع المنجمي في الجزائر عدة تطورات أثرت عمى تنظيم المؤسسة الناشطة في ىذا 

الثروات الطبيعية التي تمتمكيا، وذلك لمدور الذي  لاستغلالكبيرا  اىتماماالميدان حيث أولت الجزائر 
الوطني، حيث تم إنشاء المؤسسة الوطنية لمحديد والفوسفات من  الاقتصادتمعبو ىذه الثروات في تنمية 

فأصبحت تتميز بمكانة ىامة عمى مستويين الدولي والمحمي، وبدورىا تفرعت حاليا إلى  استغلالياأجل 
الفوسفات وتحويمو إلى السوق  استخراججم الفوسفات والتي ميمتيا سبعة فروع أىميا شبكة منا

 الخارجي في ظل منافسة شديدة، وسيتم تقديم المؤسسة من خلال المطالب التالية: 
 ؛المطمب الأول: التعريف بمؤسسة مناجم الفوسفات

 ؛المطمب الثاني: الأنشطة الممارسة من قبل المؤسسة وأىدافيا
 .الييكل التنظيمي لمشركة المطمب الثالث: تقديم

 
 المطمب الأول: التعريف بمؤسسة مناجم الفوسفات 

تزخر الجزائر بخيرات طبيعية معدنية وفيرة، الأمر الذي جعميا تباشر في إنجاز قاعدة صناعية 
ىذه الثروات، وبالتالي رفع قطاع المناجم نحو التطور، ومن بين المؤسسات التي تباشر ىذا  لاستغلال
 المنجمي مؤسسة فرفوس. الاستغلال

 أولا: لمحة تاريخية عن المؤسسة الوطنية لمحديد والفوسفات
مؤسسة منجمية نتجت عن إعادة الييكمة لممؤسسة الوطنية  (somiphos)شركة مناجم الفوسفات

 (sonarem)والتي نتجت بدورىا أثر عممية إعادة لمييكمة لممؤسسة الأم  (ferphos)لمحديد والفوسفات
المؤرخ في :  83/441المنجمية وذلك بمقتضى المرسوم رقمت والمؤسسة الوطنية للأبحاث والإستغلالا

 1996ماي  22، ثم تحولت إلى مؤسسة ذات أسيم مؤسسة عمومية إقتصادية بتاريخ1983جويمية  16
وسفات ضمن مياميا البحث المنجمي والإنتاج والتطوير والإستيراد والتصدير وتوزيع الحديد والف

 والبرزولان في حالتو الطبيعية أو تحويميا، عموما فيي تحمل عمى عاتقيا كافة العمميات التجارية
الصناعية، المالية، داخل الوطن وخارجو بطريقة مباشرة أو غير مباشرة فقد بدأت برأسمال إجمالي و 

 22410000001مميون دج ثم مميار دج وأخيرا  300مميون دج وتعدي إلى 50يقدر ب 
 2إلى ستة مؤسسات منيا: 1983جويمية  16بموجب مرسوم (sonarem)تم تقسيم
  تبسة   –المؤسسة الوطنية لمحديد والفوسفات– 
  سكيكدة –المؤسسة الوطنية لمرخام- 
 الجزائر -المؤسسة الوطنية لممواد غير الحديدية-  
  قسنطينة –المؤسسة الوطنية لمممح- 

                                                             
1

 .-تبسة -(SOMIPHOSمعلومات مقدمة من طرف مدٌرٌة الموارد البشرٌة بمؤسسة مناجم الفوسفات)  -
2

 .-تبسة –( SOMIPHOSطرف مدٌرٌة الموارد البشرٌة مناجم الفوسفات )معلومات مقدمة من  -



 الفصل الثالث   أثر تدرٌب المورد البشري على النشاط الإنتاجً بمؤسسة مناجم الفوسفات
 

 
83 

  بومرداس -المنجميةالمؤسسة الوطنية للأبحاث- 
 الجزائر -مؤسسة الدراسات اليندسية والمنجمية- 

ماي  22إلى الإستقلالية بتاريخ  (ferphos)مع تطبيق الإصلاحات الإقتصادية داخل الوطن إنتقمت 
فتح رأسماليا دخمت المؤسسة في  دوبع 2001أكتوبر  18وتمتد ىيكمة عمى ىذا الأساس بتاريخ 1990

اليندية ىذه الأخيرة أصبحت تممك أسيم في مناجم بوخضرة والونزة  (LNN)وعةعممية شراكة مع مجم
 .٪30تقدر ب (ferphos)ونسبة مساىمة ٪70تقدر ب
تم إعادة ىيكمة المؤسسة من خلال تقويميا إلى ثلاث فروع وذلك لأسباب متعددة  01/01/2005بتاريخ
 1منيا:

 ؛تنظيمية من أجل التحكم الأحسنأسباب  -
 ؛لتطوير المؤسسةإيجاد صيغة  -
 ؛إعادة الييكمة التي تيدف إلى إيجاد الصيغ الملائمة لتطوير المؤسسة -
ى يتسنى فتح التوجو نحو عمميات الشراكة تستمزم إيجاد صيغ تنظيمية ملائمة حت -

 .رؤوس أموال المؤسسات
 وتتمثل ىذه الفروع في: 

 :َومقرىا الإجتماعي في تبسة رأس ماليا مميار دج، وتتكون من  مؤسسة مناجم الفوسفات
أربعة وحدات: جبل العنق، المنشأة المينائية بعنابة، مركز الدراسات والأبحاث التطبيقية 

 ، والمديرية العامة.(somiphos)مقرىا
 :ومقرىا الإجتماعي بالمنطقة الصناعية  بتبسة وتضم المناجم  مؤسسة مناجم الحديد

  الآتية:
شمال غرب مدينة  كمم(35)يبعد ب م(،19)إكتشف في القرنمنجم عنيني بسطيف: -1

ملايين طن( حديد خام، كا تعاملاتو تتم 3سطيف قدر إحتياطو المتوقع من الحديد ب)
مع مؤسسة الإسمنت صناعية الدىن وصناعات الآلات المستعممة في حفر أبار 

 البترول.
وتم غمقو مع  ،م(20)دخل حيز الإستغلال في بداية القرن منجم روينة بعين الدفمى: -2

 .بداية الستينات إلا أنو تمت إعادة فتحو في نياية الثمانينات أين إستيمت بالمؤسسة 
الوطنية لمحديد والفوسفات أعمال إعادة الفتح إستجابة لمطمب المستمر لمؤسسات  -3

 الإسمنت.
 مقره بولاية جيجل. منجم سيدي معروف: -4
 مقره بولاية سوق الأىراس بة البموط:منجم شع -5
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 .-تبسة –( SOMIPHOSمعلومات مقدمة من طرف مدٌرٌة الموارد البشرٌة مناجم الفوسفات ) -
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 مقره بولاية تبسة. منجم الخنقة: -6
  مؤسسة البوزولان ومواد البناء(SPMC): البوزولان مادة تفرزىا البراكين وتستخدم في (

مركبات الإسمنت( مقرىا الإجتماعي ببني صاف ولاية عين تيموشنت وتتكون من وحدة واحدة 
بإنتاج مادة البوزولان وتسويقيا إلى مصانع الإسمنت عبر وىي منجم بني صاف الذي يقوم 

 الوطن.
 :مقرىا الإجتماعي بالونزة ولاية تبسة، يتمثل نشاطيا في 1979أسست سنة  مؤسسة السبك ،

 مزج المعادن لصناعة القطع المعدنية المختمفة.
 :6.000.000.00برأس مال قدره ) 2003جانفي 19أسست بتاريخ مؤسسة البناء والعقارات 

 دج( مقرىا الإجتماعي بعنابة.
 :2005مقرىا الإجتماعي بعنابة، وىي شركة حديثة النشأة في سنة مؤسسة النقل المنجمي 

ميمتيا نقل المواد المنجمية من مراكز الإنتاج إلى غاية مراكز التوزيع، كما تم مؤخرا إنشاء 
ك الحديدية الوطنية عن نتيجة لعجز شبكة السك (Sotranime)مؤسسة لمنقل البري تعرف بإسم

 نقل الكميات المطموبة.
 ثانيا: التعريف بالمؤسسة

إلى عدة فروع وبدأت تمارس نشاطيا  2004تقسمت المؤسسة الوطنية لمحديد والفوسفات سنة
متخصصة في عممية إستخراج معالجة  2005جانفي 01بشكل مستقل عن المناجم والحديد بتاريخ

 وتسويق الفوسفات لمختمف الأسواق داخميا وخارجيا.
تعتبر مؤسسة المناجم شركة مساىمة برأس مال إجتماعي يقدر ب" مميار دج" تشرف عمييا 
سمطة وطنية عميا تتمثل في مجمس الإدارة والجمعية العامة لممساىمة وىي تتكون أساسا من أربعة 

 ة:وحدات رئيسي
يعد العمود الفقري لممجموعة ككل والوحدة الإنتاجية الوحيدة لسوميفوس مركب جبل العنق:  -1

 يوجد عمى مستواه منجم إستخراج الفوسفات الطبيعي ومصنع لممعالجة ببئر العاتر ولاية تبسة.
ء الوحدة التسويقية لشحن وتحميل الفوسفات المعدة لمتصدير من ميناالمنشأة المينائية بعنابة:  -2

عنابة يتم عمى مستوى ىذه الوحدة تفريغ وحمل وشحن المنتجات الفوسفاتية الموجية لمتصدير 
 عامل.250ألف طن، كما يبمغ عدد عماليا  120إلى البواخر وتتوفر عمى طاقة تخزين ب

ىو مركز ييتم بمتابعة وحدات الإنتاج والعمل عمى فيم مركز الدراسات والأبحاث التطبيقية:  -3
، ومن أىم ميامو تنفيذ وتحضير دراسات 1991اء الداخمي لممؤسسة، نشأ سنة وتدعيم الأد

 وأبحاث منجمية.
مقر الإدارة العامة موجود بتبسة المدينة تحتوي عمى الإدارة واليياكل المركزية التي  المقر: -4

 عامل. 1400تسعى إلى تحقيق التنمية ، تتوفر عمى عدة عمال يقدر ب
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 ثالثا: خصائــص الــنــشــاط المنجمي:  
 :مـنـجـمـيـة خــصـائـص أىـمّـيـالمـصـنـاعـات الـ  

  الـثـروات الـمـعـدنـيـة تـشـكـل احتياطات غـيـر قـابـمـة لمـتـجـديـد ومـن ىـنا فـإن ضـمان
وجـودىـا وتـواصـمـيـا مـرتـبـط بـقـدرة الأفـراد عمـى استكشاف ثـروات أخـرى مـن خـلال 

إلـى عـمـل مـكـثـف لـفـرق الأبـحـاث الـتـي تـحـدد الـنـتـائـج الـتـي تـبـقـى فـي حـاجـة 
 ؛تـجـسـيـدىـا مـيـدانـيـا

  ضـخـمـة كـفـيـمة الـصـنـاعـات الـمـنـجـمـيـة تـتـطـمـب بالـضـرورة تـوفـيـر مـوارد مالـيـة
 ؛بـتـطـويـرىــا

  الـنـشـاطـات الـمـنـجـمـيـة تـولــد فـي المـواقــع الـتـي تـتـواجـد فـيـيـا الـثـروات مـع كـل مـا
 ؛صـعـوبـات مثــل الـعـزلــةتـشـمـمو مـن 

 ؛غـيــاب الـعـنـصـر الـبـشــري وكـذا الـمـنـشـئــات الـقـاعديــة الأســاســيــة 
  لمنجمي فـي الـتـطـور الاقتصادي يرتبط بـمـدى الـقـدرة عـمـى امـسـتـوى مـسـاىـمـة الـنشــاط

شـبـيـيــة بـتـمـك الـتـي  التكيّف وفق متطمبات السوق العالمية خـاصـة وتـحـقـيـق شـروط
 تـوفـرّىـا الـدّول الـنــامـيــة الـمـنــافـســة فـي ىـذا المـيـدان.
 :ويـمـكـنــنــا إيــجـاز بـعـض مـسـاىـمـات قـطاع الـمـنــاجـم فـيــمـا يـمــــي

 ؛تـوفـيــر مـنـاصــب الـشــغــل 
 ؛ـبـةجـمـب الـعـمـمـة الـصـع 
  ؛الأولــيــةتـوفـيــر الـموارد 
 ؛ـويـن الـسـوق الوطنية والعالميةتـم 
 .الـمـسـاىـمـة فـي تـطـويـر الـمـنـاطـق الـمـعـزولــة وفك العزلة 

 رابعا: الميام الأساسية لممؤسسة
 تتمثل الميام الأساسية لمؤسسة مناجم الفوسفات في النقاط الآتية: 

  ؛الثروات المعدنية ومعالجتيا استخراج، أي والاستغلالالإنتاج بالدرجة الأولى 
  ؛الوطني الاقتصادالتنمية والتطوير 
 ؛البيع من أجل تمبية حاجيات السوق المحمية والخارجية 
  ؛الفوسفات المكتشف والمستقبمي استغلالاحتياطيتثمين وتنمية 
  إيجاد حمول إبداعية لمعوائق التي تعترضيا أثناء العمل بشرط أن تكون متوافقة مع

 ؛المؤسسة اىتمامات
 ثراء الفوسفات الجزائري  ؛الدراسات والأبحاث التطبيقية لمعالجة وا 
 .النقل البري لممنتوج 
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 خامسا: مبادئ مؤسسة مناجم الفوسفات
تعتمد مؤسسة مناجم الفوسفات عند القيام بأنشطتيا عمى جممة من المبادئ يمكن حوصمتيا في 

 مايمي:
 ؛نوعية جيدة لإرضاء وجمب العملاء تقديم سمع وخدمات ذات -1
 ؛واحترافيمالعمل عمى تطوير قدرات المستخدمين  -2
 المحيطميمتو بالصحة، الأمن،  اجتماعيةعمى مؤسسات  الانخراطالسعي من أجل  -3

 ؛التنميةو 
عمى مبادئ وسموك  بالاعتمادالعمل عمى تحقيق النمو والتسيير الحسن لممؤسسة وذلك  -4

 ل.أخلاقية في قيادة الأعما
 المؤسسة ةطأنشطبيعة  سادسا:

الفوسفات،  لاستخراجتقوم المؤسسة بعدة أنشطة من خلال منتجات أغمبيا ترتبط بالنشاط المنجمي
 1وتقوم مؤسسة مناجم الفوسفات بالعديد من الأنشطة المتمثمة فيما يمي:

 الأنشطة الإنتاجية -1
الفوسفات من المركب المنجمي جبل العنق، الذي يتوفر  استخراجتتمثل الأنشطة الإنتاجية في 

مميار طن، والمؤسسة تنتج نوعين من الفوسفات النوع 2من الفوسفات احتياطيعمى 
 BPL(٪65/63)الأول

كمم من مقر البمدية عمى 90ة، ويقع المركب المنجمي عمى مسافBPL(٪68/66)والنوع الثاني 
كمم من ميناء عنابة، وتتم معالجة الفوسفات في قسم  340 كمم جنوب غرب بمدية بئر العاتر،5مسافة

 المعالجة عمى مستوى المنجم ويكمن تمخيص عممية إنتاج الفوسفات في المراحل الآتية:
 carriereالمحجر 1-1

في ىذا القسم تتم عممية التفجير، حيث تنزرع الطبقة الأولى وىي ماتسمى 
"STERILEالطبقة المطموبة، تؤخذ وتمر إلى  " وبعد نزعيا تظير طبقة الفوسفات وىي

بـ ممية تخزين ويسمى المخزون عندىا المرحمة الموالية حيث تكون ىناك ع
"StockBrut." 

 concasseurالتفتيت الأولي 1-2
بعد دخول طبقة الفوسفات إلى قسم التفتيت الأولي تقوم آلات ىذا القسم بتفتيت 

 .الصخور تفتيتا أوليا
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 التفتيت الثاني 3-1
يتم فييا تيشيم الصخور لتأخذ حجما أصغر بكثير وتؤخذ منيا نسبة معينة من 

 ".stock Broyeالصخور المفتتة كمخزون "
 الغربمة 4-1

. مانتج عن المرحمتين السابقتين يمر عمى مرحمة الغربمة، حيث يرمي الترا والغبار الناتج
والجزء الباقي إلى  (Debourbage)ويمر جزء من الفوسفات إلى عممية الغسل الأولي

 .(Debouserage)مرحمة التنفيض 
 التنفيض 5-1

بعد خروج الفوسفات من عممية الغربمة يوجو جزء منو إلى مرحمة التنفيض حيث يعالج 
بالنسبة  BPL ٪65/63ويستخرج منتوج نيائي يحمل رمز  DKIIIو DKIIىناك في ورشتين

 .DKIIIبالنسبة لمورشة  BPL ٪68/66ومنتوج نيائي يحمل الرمزDKIIلمورشة
 الغسل الأولي 6-1

أما الجزء المتبقي الناتج عن عممية الغربمة يوجو إلى مرحمة الغسل الأولي ليتم غسمو 
 ألف طن. 15يقدر ب Stock Laveاسمومعالجتو ويستخرج منو مخزون يطمق عميو 

 Calcinationالتحميص  7-1
 ليكون جاىز لممرحمة الموالية.يوجو إلى الفوسفات في ىذه المرحمة حرارة عالية 

 Lavage الغسل النيائي 8-1
بعد مرور الفوسفات بمرحمة التحميص يمر مباشرة إلى عممية الغسل النيائي، حيث يتم 

 Stock Laveغسمو لممرة الأخيرة ويستخرج منيا مخزون يسمى 
 Séchageالتجفيف 9-1

ويستخرج في ىذه المرحمة  في ىذه المرحمة تتم عممية عصر الفوسفات بواسطة الآلات،
 .BPL ٪79/69وآخر يحمل الرمز  BPL ٪75/73منتوج نيائي يحمل الرمز

 الأنشطة التجارية -2
تقوم مؤسسة مناجم الفوسفات بالعديد من الأنشطة التجارية كقيام المديرية التجارية بإبرام 

وفق السياسة التجارية لممؤسسة، متابعة التخزين  والاتفاقالصفقات المتعمقة بالبحث، المفاوضات 
المتعمق بمنتجاتيا، التسيير والتحكم في الكميات المنتجة والنوعيات  نلميناء، التكفل بالترويج والإعلابا

 الموجية لمزبون.
 الأنشطة الخدمية -3

ؤسسة تقوم المؤسسة بخدمات النقل والصيانة وأغمب ىذه الخدمات تتم عمى مستوى الخارج، فالم
 تقوم بنقل الفوسفات وتيتم بعممية تصديره لمخارج.
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كما تقدم خدمات لمزبائن خارج المؤسسة، ويقوم المركب المنجمي جبل العنق بتقديم خدمات 
 .ة بقسم الصيانة عمى مستوى المركبالصيان
 الأنشطة التطويرية -4

وتقوم  FERPHOSكانت تقوم بيذه الأنشطة مديرية الشراكة والتنمية عمى مستوى مؤسسة 
بدراسات خاصة بالمشاريع التنموية عمى مادتي حامض الفوسفوريك الممتاز والبسيط التي تقوم بيا 

 عمى مستوى مؤسسة مناجم الفوسفات . (CERAD)حاليا قسم الأبحاث والدراسات التطبيقية 
 : أىداف مؤسسة مناجم الفوسفاتسابعا

 1تيدفمؤسسة مناجم الفوسفات إلى مايمي:
 الاقتصاديةالأىداف  -1

 ؛تحقيق الربح لتوسيع نشاطيا وبالتالي الصمود أمام المؤسسات الأخرى -
لمجودة  ISOوصوليا إلى الحصول عمى شاىدات عالمية في الجودة أىميا شيادة   -

 ؛العالمية
المشاركة في ترقية وتحسين الموارد والإنتاج الوطني وتوسيع الإمكانيات الصناعية  -

 ؛ووسائل التخزين
 ؛قديم التسييلات فيما يتعمق بعمميات التصديرت -
 زيادة حصتيا في السوق العالمي وخمق ديناميكية لممؤسسة والتعاون. -

 الاجتماعيةالأىداف  -2
 ؛والاجتماعيدفع مستوى العاممين الميني  -
 ؛ضمان مستوى مقبول من الأجور يسمح لمعامل بتمبية حاجاتو والحفاظ عمى بقائو -
 .والاجتماعيتحسين مستوى العاممين الميني  -

 الأىداف الثقافية -3
 ؛الحفاظ عمى المحيط وزرع ثقافة المواطنة بالمؤسسة -
 ؛ترقية أخلاقيات تسيير الأعمال -
 توفير وسائل الترفيو والثقافة. -

 الأىداف التكنولوجية -4
 ؛واستخداماتياتطوير وسائل الإنتاج  -
 الكفاءة الإنتاجية.تقميل تكاليف الجيد والوقت مما يحقق  -
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 : الييكل التنظيمي العام لشركة مناجم الفوسفات الثانيالمطمب 
يستعرض ىذا المطمب البناء التنظيمي والييكمي لممؤسسة والتحميل الوظيفي، إضافة إلى عرض 

أن مؤسسة مناجم الفوسفات تفرعت  اعتبارالمستويات الثالث المكونة لمييكل التنظيمي، وذلك عمى 
ىيكل تنظيمي خاص بيا يتماشى ومتطمبات  واعتمدتمجموعة الوطنية لمحديد والفوسفات، عن ال

 نشاطاتيا، ويساعد المشرفين عمى تأدية وظائفيم.
يوضح الشكل الموالي تصميم البناء التنظيمي والييكمي : أولا: البناء التنظيمي والييكمي لممؤسسة

 .لممؤسسة
 لمؤسسة مناجم الفوسفات(: الييكل التنظيمي 18شكل رقم) ال

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (01) أنظر الممحق رقم:، معمومات من طرف المؤسسة المصدر:
 

 الرئيس المدير العام

 الأمانة المساعد التقني

 مدير مركز الدراسات مساعد تسيير الجودة

مساعد التدقيق 

 والإستشارة

مساعد الإتصال 

 والتلخيص

مدير المحاسبة 

 والمالية

 مدير الموارد مدير التسويق

 

مدير المركب المنجمي 

 جبل العنق

 دائرة المحاسبة

 دائرة المالية

 دائرة التصدير

دائرة العلاقات مع 

 الزبائن

 دائرة المشتريات

 دائرة التكوين

 دائرة الموارد البشرية

دائرة الشؤون 

 القانونية

 دائرة المعلوماتية

 دائرة الإدارة العامة

 دائرة الإدارة المالية

 دائرة الإنتاج

 دائرة المعالجة

 دائرة الصيانة للمصنع

 دائرة الصيانة للآليات

دائرة الدراسة 

 والتطوير
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 ثانيا: التحميل الوظيفي: 
 يتضمن التحميل الوظيفي تحديد لمميام الوظيفية المترتبة عن كل عنصر في الييكل التنظيمي  

 المدير العام الرئيس  -1
، ومن ميام ىذا المجمس القيام تسعة اعضاء ويمثل رئيس ومدير مجمس الإدارة الذي يتكون من

شير، كما يمثل ىرم أوذلك كل ثلاثة او ستة  ،م في الحالات العادية او الطارئةمعنية تت باجتماعات
دارة دواليب الشركة ، ويقوم بالإشراف الكميالمسؤولية لمشركة  :،ومن مياموعمى تسيير وا 

 ؛حقيق الاىداف والمخططات المسيطرةت -
 ؛الاوامر وتوجييات مجمس الإدارة تنفيذ -
 ؛لتشريعات المتعمقة بإدارة الشركةالسير عمى تطبيق القوانين وا -
 ؛بالصحة والعمل والاىتمامتسيير قضايا العمال  -
 ؛الخاصة بتسيير الميزانية الاستراتيجيةالمصادقة عمى  -
 .بالخارج المباشر بالييآت العميا باعتباره الممثل الرئيسي لمشركة الاتصال -

 الامانة  -2
لسكرتارية بكل الاعمال المتعمقة با الامانة والني من مياميا القيام يحتوي مكتب المدير عمى

، يساعدىا في ذلك مكتب التنظيم الذي يتولى عممية حفظ وترتيب الممفات وكل والاستقبالاتوالتنظيم 
 .الاعمال المكتبية

 المساعد التقني  -3
موكمة ويكون حاصل عمى رتبة إطار سامي يتولى المساعد التقني القيام بإعداد الممفات التقنية ال

 انتباه،كما يقوم بمفت تابعة لنشاطات الوحدات الإنتاجيةوالمتعمقة بالم ،إليو من طرف المدير العام
 المدير العام لممشاكل التي تحدث وطرق علاجيا.

 مساعدة تسيير الجودة -4
من أبرز مساعدي المدير العام، وىو الذي يتولى الإشراف ومتابعة منظومة تسيير الجودة 

داخل المؤسسة والسير عمى إنجاحو، إضافة إلى إعداد والبيئة، فيو المسؤول عن ىذا النظام وتجسيده 
 الوثائق اللازمة والإجراءات وتوزيعيا عمى مختمف اليياكل ومتابعة تنظيميا.

 والاستشارةمساعدة التدقيق  -5
الشركة التسييرية، لكونيا تيدف إلى ممارسة النقد  استراتيجيةعممية التدقيق تحتل حيزا ىاما في 

ئمتيا للإجراءات المعمول بيا من أجل تقميص نقاط الضعف ونقاط القوة، لذلك وتتبع طرق الأداء وملا
يقدم عرض حال لممدير فمساعد التدقيق يقوم بأعمالو تحت إشراف المدير العام وفي نياية كل مرحمة 

 في التقرير. ما وردالعام، وىذا الأخير يعطي أوامره بناءا عمى 
 



 الفصل الثالث   أثر تدرٌب المورد البشري على النشاط الإنتاجً بمؤسسة مناجم الفوسفات
 

 
91 

 والتمخيص الاتصالمساعد  -6
 ميامو:من ضمن 

 ؛التكفل بكل الأعمال الإحصائية 
 عداد تقرير إجمالي لم مؤسسة تمقي التقارير الدورية السنوية من طرف وحدات الإنتاج، وا 

 ؛وتوجيييا إلى المدير العام
 ؛إعداد الحصيمة السنوية 
 .تقديم المعمومات لمييآت الخارجية 

 مدير مركز الدراسات -7
المؤسسة، وكذا بعض الأعمال الخدماتية في مجال  ىذا المركز مكمف بإنجاز الدراسات لصالح

الدراسات لصالح المتعاممين الخارجيين، ويشرف عمى ىذا المركز مدير برتبة إطار سامي يقع تحت 
 سمطة مباشرة لممدير العام.

 ثالثا: عرض المستويات المكونة لمييكل التنظيمي
يتضمن الييكل التنظيمي ثلاث مستويات تتكامل فيما بينيا لتأدية مياميا عمى أكمل وجو 

 وتتمثل فيما يمي: 
 .يشمل المديريات المستوى الأول: -
 .يشمل الدوائر المستوى الثاني: -
 .يشمل المصالح المستوى الثالث: -

 عرض المديريات -1
توجد عمى مستوى المؤسسة أربع مديريات أساسية، إضافة إلى مراكز الدراسات والأبحاث 
التطبيقية لمتطوير، المركب المنجمي جبل العنق، المنشأة المنائية عنابة، وفيما يمي سيتم عرضيا من 

 خلال الجدول التالي: 
 عرض مديريات المؤسسة(:05جدول رقم)

 العرض/ الميام المديرية
يشرف عمييا الرئيس العام وىو أعمى مستوى سمطة،  المديرية العامة

والمسير الأول، يقوم بإتخاذ القرارات التي تخص المؤسسة، 
والمسؤول عن التفاوض أثناء إقامة العلاقات مع الزبائن أو 

 في حالات الشراكة والمشاريع الضخمة.
مركز الدراسات والأبحاث 

 التطبيقية لمتطوير
ميامو في إقامة دراسات وأبحاث بصفة مستمرة تنحصر 

 سعيا لمتطوير الدائم لنشاط الشركة، وتنمية أدائيا.
يشرف عمى جميع العمميات الإستخراجية لمفوسفات،  المركب المنجمي جبل العنق
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 من إعداد الطالبتين بناء عمى تصريحات مسؤول مصمحة الموارد البشرية لممؤسسة :المصدر
 عرض الدوائر -2

يمثل الدوائر المستوى الثاني في المؤسسة، ويبمغ عددىا عشر دوائر مقسمة عمى مختمف 
 مديريات الشركة، وتشرف عمى المصالح، والجدول الموالي يوضح ذلك: 

تشرف عمييا مديرية المالية والمحاسبة، تتولى الشؤون المحاسبية : دائرة المحاسبة 2-1
أمور المحاسبة التحميمية وىي بذلك المصمحة لممؤسسة، تشرف عمى مصمحة واحدة تيتم ب

 التحميمية.
ــــة:  2-2 ــــرة المالي ــــف دائ ــــذ مختم ــــة الماليــــة والمحاســــبة، وتقــــوم بتنفي تشــــرف عمييــــا أيضــــا مديري

ـــــرة المحاســـــبة، وتضـــــم مصـــــمحتين ىمـــــا:  ـــــة لممؤسســـــة، وتتكامـــــل مـــــع دائ ـــــات المالي العممي
 مصمحة الخزينة، ومصمحة التحصيل.

معالجتيا ونقميا إلى مراكز شحنيا لمتصدير المتواجد 
 بالمنشآت المنائية بعنابة.

من أىم مديرية العامة لكثافة نشاطاتيا، وتأثيرىا الكبير وىي  مديرية التجارة
في النشاط الكمي لممؤسسة، كما أنيا تشرف عمى النشاط 
التصديري الذي يشكل نسبة كبيرة من إجمالي نشاط 
المؤسسة، كما تشرف عمى أربعة دوائر وىي: دائرة التصدير 

(، دائرة العلاقات 02(، دائرة التصدير منطقة )01منطقة )
 ع الزبائن ودائرة شراء التجييزات.م

تشرف عمى جميع العمميات المحاسبية والشؤون المالية  مديرية المالية والمحاسبة
لممؤسسة، وتضم دائرتين رئيسيتين ىما: دائرة المحاسبة 

 ودائرة المالية.
أنواعيا، وتعمل عمى  باختلافتشرف عمى موارد المؤسسة  مديرية الموارد

توفيرىا بالشكل الذي تتطمبو وظائف المؤسسة، وتتفرع منيا 
 أربع دوائر ىي: 

دائرة الموارد المعموماتية، دائرة الشؤون القانونية، دائرة 
 التكوين، دائرة الموارد البشرية.

 تتولى ميام تخزين وشحن طمبيات الفوسفات المعدة لمتصدير المنشآت المنائية بعنابة
إلى السفن التي ستقميا لممستورد، وذلك عمى مستوى ميناء 

 عنابة.
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تقوم بجميع العمميات التصديرية من خلال تحضير وتنفيذ  (:01ة)منطق دائرة التصدير 2-3
( والتي تضم عمى وجو الخصوص 01الطمبات المتعمقة بالزبائن المتواجدين بالمنطقة )

 دول أوروبا.
( 02تقوم بتنفيذ العمميات التصديرية المرتبطة بالمنطقة )(: 02دائرة التصدير منطقة ) 2-4

 وأمريكا اللاتينية )الأسواق الجديدة بصفة عامة(.والتي تشمل دول أسيا 
تتمثل ميمتيا أساسا في المحافظة عمى الزبائن الحاليين  ائرة العلاقات مع الزبائن:د 2-5

والعمل عمى تطوير وتنمية وتوطيد العلاقة معيم، وتمبية رغباتيم، والسعي الدائم لمحصول 
 مع العملاء والتعاقد معيم. الاتفاقياتم عمى متعاممين جدد، إضافة إلى الإشراف عمى إبرا

مختمف المستمزمات والتجييزات، وكذا  اقتناءتتولى مسؤولية  دائرة شراء التجييزات: 2-6
توفير  لارتباطصيانة ىذه التجييزات والمعادن الموجودة، كما تشرف عمييا مديرية التجارة 

 التجييزات الإنتاجية اللازمة بنشاط ىذه المديرية.
تشرف عمييا دائرة الموارد، وظيفتيا توفير وجمع ونقل  ائرة الموارد المعموماتية:د 2-7

المعمومات اللازمة التي تحتاجيا المؤسسة، سواء كانت ىذه المعمومات داخمية تتعمق 
بالمؤسسة، أو خارجية تتعمق بالمحيط الذي تتعامل معو، وتتولى ميمة نقل المعمومات 

ؤسسة وىي المسؤولة عن خمق مجالات التواصل بين بين مختمف الوحدات داخل الم
 المؤسسة والمتعاممين معيا.

وىي تابع لدائرة الموارد، تشرف عمى التكوين المستمر لمطاقات البشرية  دائرة التكوين: 2-8
قامة دورات تكوينية لتأىيل العمال.  لممؤسسة لتحسين أدائيا ورفع مردوديتيا، وا 

تتولى الشؤون القانونية لممؤسسة ومنح جميع نشاطاتيا الصفة  دائرة الشؤون القانونية: 2-9
القانونية، وحل مختمف المشاكل والنزاعات التي يمكن أن تنشأ بين المؤسسة وأطراف 

 أخرى.
المتعمقة بالموارد البشرية من  الاعتباراتتشرف عمى جميع  دائرة الموارد البشرية: 2-10

 ، ووضع الشخص المناسب بالمكان المناسب.توظيفيا، وتقسيميا بين مختمف الأقسام
 عرض المصالح -3

تشكل المصالح المستوى الثالث الأدنى إداريا في المنظمة، ويبمغ عددىا خمسة مصالح، موزعة 
 عمى ثلاثة دوائر كما يمي:

تشرف عمييا دائرة المحاسبة، وتقوم بإجراء جميع عمميات المحاسبة المصمحة التحميمية:  3-1
 لأنشطة المؤسسة ووحداتيا، ليتم مكاممتيا مع المحاسبة العامة لممؤسسة.التحميمية 

تشرف عمييا الدوائر المالية، وتتولى تسجيل ومراقبة جميع العمميات مصمحة الخزينة:  3-2
 المالية التي تطرأ عمى خزينة المؤسسة.
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يل وىي أيضا تابعة لدائرة المالية، وتشرف عمى عمميات تحصمصمحة التحصيل:  3-3
 إيرادات المؤسسة من عملائيا ومتابعتيا.

وىي تابعة لدائرة الموارد البشرية، تشرف عمى شؤون الموظفين مصمحة الموظفين:  3-4
 وتسيير اليد العامة بالمؤسسة وتقسيميا حسب الوظائف والميام.

تعنى بشؤون الموظفين والعاممين، من دفع الأجر : الاجتماعيةمصمحة الشؤون  3-5
جراءا برام عقود التوظيف الدائم أو المؤقت.وا   ت التقاعد، وا 

ضافة إلى ىذه المستويات يوجد إطار تنظيمي آخر يتمثل في الأمانات، إذ توجد عمى          وا 
 مستوى كل مديرية، تعنى بتقديم المساعدة اللازمة ليذه الأخيرة.

كما يوجد عمى مستوى المؤسسة قسم خاص يعنى بتسيير الجودة لمنتجات المؤسسة، مع مراعاة 
البيئية وشروط الجودة العالمية مع العمم أن مؤسسة مناجم الفوسفات حاصمة عمى شيادة  الاعتبارات

الجودة العالمية من منظمة الإيزو دليل عمى نشاطاتيا العالمية، زيادة إلى ذلك تتوفر المؤسسة عمى 
، كميا تتكامل فيما بينيا لضمان حسن سير نشاط للاتصالاتجياز أمني، وآخر تقني، وكذا آخر 

 المؤسسة.
 المطمب الثالث: واقع التدريب والنشاط الإنتاجي بمؤسسة مناجم الفوسفات

تعتبر مؤسسة مناجم الفوسفات من المؤسسات التي تيتم بتدريب المورد البشري بشكل مستمر 
وسنوي لتطوير الميارات والمعارف من أجل تحقيق توازن بين المؤىل العممي والمنصب المتحصل 

يا تيتم بالنشاط الإنتاجي الذي يعد النشاط الأساسي لقيام ىذه المؤسسة حيث أن ىذا عميو، في حين أن
 النشاط الإنتاجي المرتبط بالنشاط المنجمي يميزىا عن أنشطة الإنتاج لممؤسسات الأخرى .

 -SOMIPHOS–في مؤسسة مناجم الفوسفات  أولا: التدريب
٪ من حجم  2الجماعية في الميزانية تخصص الاتفاقيةيعد التدريب واجب تسييري حيث أن في 

 الأجور الخام، مخصصة لمتدريب يفرضيا القانون عمى المؤسسة.
 1٪ من حجم الأجور الخام كالتالي:2يتم توزيع نسبة 

أي مخصصة لأساليب التدريب المتمثمة في الممتقيات ٪ مخصصة لمتدريب المستمر )1 -
 ؛والندوات والمؤتمرات(

 ٪ مخصص لمتميين.1 -
تتم عممية التدريب من خلال إعداد مخطط سنوي مخصص لمتدريب "ىو مية التدريب: عم -1

وثيقة تم إعدادىا سنويا من طرف المؤسسة تشمل جميع الأعمال التي تقوم بيا المؤسسة 
سنويا لصالح العمال"، حيث في شير أكتوبر من كل سنة تبدأ مديرية الموارد البشرية بوضع 

                                                             
1

 تصرٌحات من قبل مسؤول مصلحة الموارد البشرٌة –
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بحيث يجب أن يكون ىذا المخطط متوفر في شير جانفي لبداية المخطط السنوي لمتدريب 
 تنفيذه والعمل بو.

قبل البداية  من خلال عدة مراحل تتمثل في مايمي:إعداد مخطط التدريب يتم  :دريبمخطط الت -2
في تحديد مراحل إعداد مخطط لمتدريب لابد من التعرف عمى خطوة تسبق ىذه المراحل حيث 

معينة لابد  لاحتياجاترسالة توجييية تنص عمى خطوط عريضة  يقوم المدير العام ببعث
 .الاعتبارلأخذىا بعين 

يد أول مرحبة وأىم مرحمة ىي المرحمة المحورية وىي أىم مرحمة تحدالمرحمة الأولى:  2-1
، ويتم ذلك من خلال تحديد كل رئيس مصمحة نقائص الغير متوفر لديو الاحتياجات

في مجال التدريب الخاص بالعامل بشكل عام بمعنى آخر، نقائص المورد البشري من 
ناحية الميكانيكية والجانب الكيربائي والتعامل مع الآلة وجانب نقص في مجال 

 رئيس مصمحة المستخدمين.تبعث إلى  الاحتياجاتالسياقة ونقل البضائع، كل ىذه 
وترتيبيا بالأولوية والأىمية وتتم ىذه المرحمة من  الاحتياجاتدراسة المرحمة الثانية:  2-2

ن ويتناقشوا فيما بينيم عن ئيس مصمحة المستخدمين مع المسؤولير  اجتماعخلال 
 .الاحتياجاتالمعمن عنيا من قبل واليدف من كل ىذه  الاحتياجات

آخر بعد تنقيح العممية وترتيبيا وفق جدول زمني بمعنى المرحمة الثالثة:  2-3
ومعرفة اليدف منيا يتم في ىذه المرحمة ترتيب وقت لإنجاز كل  اختيارالاحتياجاتتمما

لجنة مديرية الوحدة عمى دراسة المخطط  اجتماعالمنتقاة.قبل  الاحتياجاتمن  احتياج
 .لابد من عرض المخطط عمى لجنة المشاركة )ممثمي العمال( من أجل إبداء الرأي

تجتمع لجنة المديرية لموحدة من أجل دراسة المخطط السنوي لمتدريب  المرحمة الرابعة: 2-4
 .بشرية، المرفق بأراء ممثمي العمالالمستمم من قبل مديرية الموارد ال

إذا صادقت لجنة مديرية الوحدة عمى المخطط ترسمو إلى مديرية  المرحمة الخامسة: 2-5
 الموارد البشرية لتباشر في التنفيذ.

 طرق تدريب المورد البشري بمؤسسة مناجم الفوسفات-3
 ؛)مكان العمل( الموقع في تدريبال -
 ؛بمرافقين خارجيين( الاستعانة) تدريب عن طريق المرافقة -
 .تدريب داخمي -

: تساىم ىذه السمبيات والفوائد بنجاح أو فشل تدريب المورد سمبيات وفوائد التدريب بالمؤسسة -4
 البشري بالمؤسسة

 :مايميتتمثل فيسمبيات التدريب: 4-1
 ؛الميزانية استيلاكستخدم من أجل ا إذا -
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 ؛الاحتياجاتسوء تحديد  -
 عدم إعطاء أىمية لمتقييم من قبل الأفراد. -

 :مايميتتمثل في فوائد التدريب: 4-2
 ؛زيادة الميارات للأفراد -
 ؛خمق فرص لمتدريب لجميع الأفراد -
 خمق الروح المعنوية بين الأفراد. -

 ثانيا: النشاط الإنتاجي بمؤسسة مناجم الفوسفات 
ماسبق ذكر محتوى النشاط الإنتاجي في ىاتو المؤسسة ولابد من التعرف أيضا عمى لقد تم في

والإنتاجية والجودة التي تساىم وبشكل كبير في تفعيل النشاط الإنتاجي بيذه أداء المورد البشري 
 المؤسسة.

 أداء المورد البشري بمؤسسة مناجم الفوسفات -1
قبـــــــــــــل وضـــــــــــــع المخطـــــــــــــط الســـــــــــــنوي لتـــــــــــــدريب المـــــــــــــورد البشـــــــــــــري يعمـــــــــــــل كـــــــــــــل مســـــــــــــؤول 

التـــــــــــي تـــــــــــنقص  احتياجـــــــــــاتمصـــــــــــمحة عمـــــــــــى تقيـــــــــــيم أداء المـــــــــــورد البشـــــــــــري مـــــــــــن أجـــــــــــل وضـــــــــــع 
ـــــــــدريب المـــــــــورد البشـــــــــري يعمـــــــــل  ـــــــــدريب عمييـــــــــا، وبعـــــــــد مـــــــــايتم ت ـــــــــد مـــــــــن الت المـــــــــورد البشـــــــــري ولاب
مســــــــــؤول المصــــــــــمحة عمــــــــــى تقيــــــــــيم المــــــــــورد البشــــــــــري مــــــــــن جديــــــــــد وتكــــــــــون بعــــــــــد تدريبــــــــــو بســــــــــتة 
ــــــــتج أو  ــــــــذي يســــــــتغمو فــــــــي إعــــــــداد من ــــــــت ال ــــــــتم تقيــــــــيم المــــــــورد البشــــــــري مــــــــن خــــــــلال الوق أشــــــــير، ي

ــــــــديم خدمــــــــة ومــــــــن حيــــــــث ىــــــــذا التقيــــــــيم التقــــــــدم الــــــــذي أحــــــــرزه والــــــــذي  دىيــــــــتم ملاحظــــــــة مامــــــــ تق
من العمميــــــــة التدريبيــــــــة، وفــــــــي حالــــــــة تقيــــــــيم المــــــــورد ووجــــــــدت نتيجــــــــة ســــــــمبية بمعنــــــــى أنــــــــو اكتســــــــب

لـــــــم يكتســـــــب مـــــــن تدريبـــــــو ميـــــــارة أو معرفـــــــة جديـــــــدة لابـــــــد مـــــــن التعـــــــرف عمـــــــى الخمـــــــل أيـــــــن، كـــــــان 
 في طريقة التدريب أو المدرب القائم عمى تدريبو.

 الإنتاجية -2
تحدد المؤسسة إنتاجيتيا من خلال تسقيف يبنى عمى أساس الطمب في السوق العالمي، وفي 
الحالة العادية يتم إنتاج من مميون إلى مميون ومئتين من الفوسفات، إن عممية إنتاج الفوسفات تعتمد 

ل كبير عمى الآلات الثقيمة والمساىمة بشك الاستغناءبالأساس عمى المورد البشري بشكل الخاص دون 
 متر في العادة. 30د الفوسفات من تحت الأرض عمى بع باستخراج

 الجودة  -3
إذا كانت المؤسسة تتعامل مع سوق إنتاجو عادي وغير متوفرة الجودة فيو بمعنى تكون المنافسة 

ضافة تعديلات في منتجيا وتقديمو بجودة أكثر مما يساىم  اقتناصقميمة، تحاول المؤسسة  الفرصة وا 
 .ر من خلال البيع العالي في السوقلقيمة أكث تقباليااسذلك في 
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مكونات الفوسفات  باختلافجودة منتج الفوسفات ليذه المؤسسة عن المؤسسات الأخرى وذلك تختمف 
من مكان إلى آخر، حيث عند الإنتاج لابد لممؤسسة من مراعاة الجانب البيئي لما لو تأثير سمبي 

يجابي عمى جودة المنتج.  وا 
 الثاني: الإطار المنيجي لمدراسة الميدانيةالمبحث 
سيتم من خلال ىذا المبحث معالجة الدراسة الميدانية من خلال الإسقاط عمى مؤسسة مناجم  

مجتمع الدراسة، النموذج المقترح لمدراسة، التعريف  اختيارأي تم التعرض لكيفية  -تبسة–الفوسفات 
وتوزيعيا  الاستبانةجراءات المنيجية المتبعة في تحضير بمتغيراتيا، كيفية قياسيا، بالإضافة إلى الإ

 .ميل البياناتالأساليب الإحصائية لتح واستخداموجمع البيانات، 
 مطالب: ةومن ىنا تم تقسيم ىذا المبحث إلى ثلاث

 :؛تحديد مجتمع وعينة الدراسة المطمب الأول 
 :؛أدوات جمع البياناتالمطمب الثاني 
 :أداة الدراسة وأساليب المعالجة الإحصائيةصدق وثبات المطمب الثالث. 

 المطمب الأول: تحديد مجتمع وعينة الدراسة
عمييا في  الاعتمادختبار عينة تكون ممثمة لمجتمع الدراسة، حتى يتم اميمة ىي من الأمور ال

 ، والوصول من خلاليا إلى نتائج موثوقة تمثل المجتمع الأصمي ككل.الاستمارةتحميل أجوبة 
 تحديد مجتمع الدراسةأولا: 

يتمثل المجتمع الكمي ليذه الدراسة في مجموع الموظفين في مؤسسة مناجم الفوسفات )المديرية 
 .موظف، موزعين عمى مختمف الأقسام 105ة العامة(، ويبمغ حجم المجتمع الكمي لمدراس

 ثانيا: تحديد العينة 
يمكن تعريف العينة عمى أنيا: " جزء من مجتمع الدراسة، تحمل خصائص وصفات ىذا 

 المجتمع، وتمثمو فيما يخص الظاىرة او موضوع البحث." 
الدراسة عينة منتقاة بطريقة عشوائية لأن متغيرات الدراسة تمس كل أفراد مجتمع  استيدفت

ممت ، حيث شموظف من مجتمع الدراسة 50الدراسة مما يعبر عن التجانس النسبي، وقد قدرت ب 
 إطار، عون تنفيذ، عون تحكم(.ىذه العينة الفئات التالية )

 مطمب الثاني: أدوات جمع البياناتال
كأداة رئيسية لمبحث وكذا  الاستمارةلمعالجة الجوانب التطبيقية لموضوع البحث تم الاعتماد عمى 

من بعض المعمومات  الاستمارةوالاستفادةعمى المقابمة المباشرة مع مسؤولي المصالح لملأ  بالاعتماد
 والملاحظات. 
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 من أىم أدوات جمع المعمومات، وىي تضم مجموعة من الأسئمة  الاستمارةتعتبر : الاستمارة -1
 1معدة خصيصا لتغطية محاور البحث وللإجابة عمىفرضياتو الجزئية.

 مرحمتين ىما: الاستمارةوقد تطمب بناء 
تم إعداد الإستمارةبالإعتماد عمى ما تم التطرق إليو في مرحمة إعداد الإستمارة:  1-1

الجانب النظري، بالإضافة إلى الرجوع إلى بعض الدراسات السابقة ذات الصمة 
 بالموضوع، حيث تم صياغة مجموعة من الأسئمة التي تجيب عمى فرضيات البحث.

 الإستمارة في تصميميا عمى جزئين رئيسيين ىما:وتحتوي 
  :يحتوي ىذا الجزء مجموعة من الأسئمة تتعمق ببعض المعمومات عن الجزء الأول

الموظفين، الجنس، السن، المؤىل العممي، الخبرة المينية، الوظيفة المينية، الاستفادة 
 من عممية التدريب، ومجال الإستفادة.

  :الجزء عمى متغيرات الدراسة والمتمثل في تدريب المورد يحتوي ىذا الجزء الثاني
البشريٍ  المتغير المستقل، والمتغير التابع المتمثل في النشاط الإنتاجي، وتم تقسيمو 

 إلى ثلاث محاور، تم توزيعيا كما يمي:
 ؛تدريب المورد البشريالمحور الأول: 
 ؛النشاط الإنتاجيالمحور الثاني: 

  :؛ورد البشريأداء المالفرع الأول 
  :؛الإنتاجيةالفرع الثاني 
 :الجودة الفرع الثالث. 

الخماسي لأنو يعتبر من أكثر المقاييس استخداما وىذا  (LIKRTرت )اكما تم اختيار مقياس ليك
لسيولة فيمو وتوازن درجاتو، كما ستقابل كل فقرة من الفقرات المدرجة في محاور الاستمارة بقائمة 
تحمل الاستجابات الموضحة في الجدول بالإضافة إلى وجوب إعطاء لكل استجابة من الاستجابات 

 المقياس وقد كانت عمى النحو التالي:درجات ليتم معالجتيا وفقا ليذا 
 درجات مقياس ليكارت الخماسي(:60الجدول رقم )                  

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة
5 4 3 2 1 
 SPSSv21ن بالإعتماد عمى مخرجات برنامج يمن إعداد الطالبتالمصدر:

ــــــــارة عــــــــن  ــــــــرة وىــــــــي عب ــــــــى المســــــــتويات مــــــــن خــــــــلال حســــــــاب طــــــــول الفت ــــــــم الحصــــــــول عم وت
ـــــــــى ع 4حاصـــــــــل قســـــــــمة  ـــــــــل 5م ـــــــــى  1مـــــــــنعـــــــــدد المســـــــــافات ) 4، حيـــــــــث تمث  2مســـــــــافة، مـــــــــن 2إل

                                                             
1

، رسالة ماجستٌر، غٌر الجزائرية الاقتصاديةمقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل للميزة التنافسية في المؤسسة بوازدٌة وسٌلة،  -

 .23(، ص.5305-5300منشورة، جامعة سطٌف)
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تمثــــــــــــــل عــــــــــــــدد  5مســــــــــــــافة(، و 5إلــــــــــــــى  4مســــــــــــــافة، مــــــــــــــن  4 إلــــــــــــــى 3مســــــــــــــافة، مــــــــــــــن  3إلــــــــــــــى 
 .0.80ينتج طول الفترة ويساوي 5عمى  4الاختبارات، وعند قسمة 

 فإن درجة التوفر تكون بدرجة ضعيفة  [1.80 -1.00 [لمتوسط الحسابي منإذا كان ا
 ؛جدا لدى عينة البحث )غير موافق بشدة(

 فإن درجة التوفر تكون بدرجة ضعيفة  [2.60  -[1.80إذا كان المتوسط الحسابي من
 ؛لدى عينة البحث)غيرموافق(

  التوفر تكون بدرجة فإن درجة [  3.40  -[2.60إذا كان المتوسط الحسابي من
 ؛متوسطة لدى عينة البحث)محايد(

  فإن درجة التوفر تكون بدرجة كبيرة  [4.20 -[3.40إذا كان المتوسط الحسابي من
 ؛لدى عينة البحث)موافق(

  فإن درجة التوفر تكون بدرجة كبيرة  [ 5.00-4.20 [إذا كان المتوسط الحسابي من
 ؛جدا لدى عينة البحث)موافق بشدة(

أنظر تم تحكيم الإستمارة من قبل مجموعة من الأساتذة ) حمة تحكيم الإستمارة:مر  1-2
لمتأكد من ملائمة البيانات ومدى قدرة الإستمارة عمى حل مشكمة  (،03رقم  الممحق

 الدراسة وتحقيق أىدافيا، وقد تمحورت الملاحظات حول النقاط التالية:
 الدراسة؛سئمة بما يتناسب وفرضيات إعادة ترتيب بعض الأ 
 ؛إعادة صياغة بعض الأسئمة وتبسيطيا 
 ؛ضرورة الفصل بين المصطمحات وتجنب استعمال المرادفات 

جراء بعض التعديلات عمى الإستمارة عمى ضوء  تم الأخذ بعين الإعتبار لكافة الملاحظات، وا 
 ملاحظات الأساتذة.

 الي:وقد تم توزيع الاستمارات عمى عينة الدراسة كما يوضحو الجدول الت
 (: توزيع الاستمارات عينة الدراسة واسترجاعيا70الجدول رقم ) 

الإستمارات  
 الموزعة

الإستمارات 
 المسترجعة

الإستمارات الغير 
 صالحة

الإستمارات 
 الصالحة

مؤسسة 
 الفوسفات

50 49 7 42 

 .بالاعتماد عمى الاستمارات المسترجعة من عينة الدراسةمن إعداد الطالبتين  المصدر:
ىي محادثة موجية يقوم بيا فرد مع آخر أو مع أفراد بيدف الحصول عمى أنواع المقابمة:  -2

بيا في عمميات التوجو والتشخيص  الاستعانةفي بحث عممي أو  لاستخداميامن المعمومات 
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ولو بصورة جزئية عن واقع  الأخذ والعلاج.وقد سمحت المقابمة مع بعض أفراد المؤسسة
 1التي تقوم بيا المؤسسة وتحديد تأثيره عمى النشاط الإنتاجي. التدريب وأىم المراحل

 صدق وثبات أداة الدراسة وأساليب المعالجة الإحصائيةالمطمب الثالث:
معرفة مدى صدقيا وثباتيا لمبيانات التي توفرىا، لذلك فإن اختيار أداة الدراسة يجب أن يتم بعد 

وسلامة نتائج الدراسة بأكمميا، وعدم صحة وسلامة صدق وثبات الأداة يؤدي بالضرورة إلى صحة 
نتائج الدراسة تجعل البحث بلا قيمة، لذلك يحرص الباحث كل الحرص عمى اختيار الأداة ذات 
الصدق والثبات العاليين، ومن ىذا المنطمق، يتعين عمى الباحث معرفة مدى صدق وثبات أداة 

 الدراسة.
 ولا: صدق أداة الدراسة أ

داة الدراسة مدى استطاعتيا لقياس الغرض الذي وضعت لقياسو وقد تم التأكد يقصد بصدق أ
 من صدق الاستمارة بطريقتين:

 الصدق الظاىري للاستمارة -1
حتى يكون للاستمارة الصفة العممية ودرجة من المصداقية وأن تقيس الأفكار التي صممت من 

وعة من الأساتذة لتحكيميا، وقد أجميا، وبعد التنسيق مع الأستاذ المؤطر تم عرضيا عمى مجم
 تم الاستجابة لأراء المحكمين وكانت أىم نصائح التعديل كما يمي:

 إعادة صياغة بعض الفقرات بسبب صعوبة فيميا من قبل المبحوثين؛ 
 ؛حذف بعض العبارات التي كانت تتشابو مع الفقرات الأخرى 

 وبذلك خرجت الاستمارة في صورتيا النيائية.
 Alpha de Cronbach ثبات أداة الدراسة  -2

ويقصد بيا إمكانية الحصول عمى نفس النتائج حتى لو تم إعادة  توزيع الاستمارة أكثر من مرة 
عتماد عمى اختبار تحت نفس الظروف والشروط، وقد تم التحقق من ثبات الاستمارة من خلال الا

 الموالية: ويعبر عنو بالمعادلة ،Alpha de Cronbachلفاكرونباخأ
 
 
 
 
N .يمثل عدد الأسئمة :  
Vi                           .يمثل التباين لأسئمة المحور : 
Vt .يمثل التباين في مجموع محاور الاستمارة : 

                                                             
1

 .053ص. مرجع سابق،بوعرٌوة،  -

  
 

   
[  

∑  

  
] 
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 وقد كانت النتائج كالتالي:
 معامل ثبات أداة الدراسة "الفاكرونباخ"(: 80)الجدول رقم

عدد  محتوى المحور المحور
 الفقرات

 معامل الصدق معامل ألفا كرونباخ

 0.980 0.961 15 تدريب المورد البشري 01
 0.941 0.886 16 النشاط الإنتاجي 02
 0.975 0.952 31 معامل جميع محاور الإستمارة 

 (04رقم) أنظر الممحق ، SPSSv21ن بالإعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر: من إعداد الطالبتي
  %60( أن قيم معامل ألفا كرونباخ  للاستبيان ككل أكبر من  نسبة 08يتضح من الجدول رقم)

تمارات عمى نفس العينة فإن نسبة ( مما يدل عمى أنو إذا أعيد توزيع الاس%95.2حيث بمغت )
( ستكون إجاباتيم نفس الإجابة  الأولى، ومما يدل عمى أن أداة القياس  صالحة  ويمكننا 95.2%)

( 97.5%(من خلاليا الحصول عمى بيانات موثوقة وصحيحة نسبة معامل الصدق  حيث بمغت 
 نتيجة عن الجذر التربيعي لمعامل الفاكرونباخ.

 InternalValidity: الاتساق الداخمي لفقرات الاستبيانثانيا
ويقصد بو مدى اتساق كل فقرة من فقرات الاستمارة مع المحور الذي تنتمي إليو ىذه الفقرة، وقد 
تم حساب الاتساق الداخمي من خلال حساب معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات محاور الاستمارة 

 والدرجة الكمية لممحور نفسو وقد كانت النتائج كالتالي:
 الاتساق الداخمي لفقرات المحور الأول:صدق  -1

، معاملات ارتباط بين عبارات المحور الأول وبين الدرجة الكمية لفقراتو (09يبين الجدول رقم)
 ومستوى المعنوية  للاستمارة.

راتو ومستوى (:معاملات ارتباط بين عبارات المحور الأول و الدرجة الكمية لفق09الجدول رقم)
 المعنوية  للاستمارة

رقم 
 الفقرة

الإتساق  عبارات المحور
مع 

 المحور
 0.604 يعتبر التدريب من أولويات المؤسسة 01

 
 0.826 تختار المؤسسة مدربين ذوي كفاءة لمتدريب 02
 0.768 يساعدك التدريب في حل مشاكمك في العمل 03
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 (05الممحق رقم، ) أنظر SPSS v21اعتمادا عمى مخرجات برنامج  نتيإعداد الطالب منالمصدر:
دريب المورد من خلال الجدول تظير معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الأول)ت

وىذا دليل عمى صدق الاتساق الداخمي بين عبارات كل ، ية( بإشارة موجبة وىي علاقة طردالبشري
 من محاور الاستبيان. الأول محور
 صدق الاتساق الداخمي لفقرات المحور الثاني: -2

(، معاملات ارتباط بين عبارات المحور الثاني وبين الدرجة الكمية لفقراتو 10يبين الجدول رقم)
 ومستوى المعنوية للاستمارة.

 (: معاملات الارتباط بين عبارات المحور الثاني  ومستوى المعنوية  للاستمارة10الجدول رقم)

 رقم
 الفقرة

 عبارات المحور الثاني
 النشاط الإنتاجي

الاتساق مع 
 المحور

 أداء المورد البشري-1
 0.517 .الميام التي تقوم بيا يقيميا مسؤولك 16
 0.547 .الميام والأعمال التي تقوم بيا يتم قياسيا وتقييميا 17
 0.556 .تقوم بتأدية الميام الموكمة إليك بكل كفاءة وفعالية 18

 0.830 تستخدم الميارات والمعارف التي إكتسبتيا من التدريب 04
 0.756 التدريب عمى تنفيذ الميام الموكمة إليك بكفاءةيساعدك  05
 0.700 أساليب التدريب المعتمدة من قبل المؤسسة مناسبة لك 06
 0.712 مراعاة الفروق بين الأفراد في المستوى عند وضع البرنامج التدريبي 07
 0.827 تستخدم المؤسسة أساليب متعددة عند التدريب 08
 0.819 فرص حصولك عمى ترقيةيزيد التدريب من  09
 0.840 ساىم التدريب في زيادة معارفك وقدراتك وخبراتك 10
 0.889 يتم وضع برنامج تدريبي إستنادا إلى حاجيات المؤسسة 11
 0.806 يقوي التدريب الروح المعنوية والعلاقات الإنسانية للإفراد داخل المؤسسة 12
 0.876 التدريبإستراتيجيات  ىناك تنوع في إستخدام 13
 0.795 تقييس المؤسسة الأداء الفعمي لمواردىا البشرية قبل تصميم البرامج التدريبية 14
15 
 

يساعدك التدريب عمى تحسين إستخدام المعدات والتجييزات الإنتاجية 
 والمحافظة عمييا

0.536 
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 0.485 .أشعر بالرضا عند أداء أعمالي 19
 0.469 .تواجو أي مشاكل في أداء الميام الموكمة إليكلا  20

 0.605 .أحصل دائما عمى التقييم الإيجابي لمستوى العمل 21

 الإنتاجية-2
 0.338 .لديك القدرة عمى تحويل المدخلات إلى مخرجات 22

 0.478 .إستغلال المواد الأولية بكفاءة دائما مايتم 23

 0.447 .المحدد تتم عمميات الإنتاج في الوقت 24

المعدات والتجييزات الإنتاجية المستخدمة في عمميات الإنتاج في زيادة  25
 .مخرجات المؤسسة

0.451 

26 
 

تساىم الأساليب والطرق المستخدمة في عمميات الإنتاج في زيادة 
 .مخرجات المؤسسة

0.733 

 الجودة -3
 0.771 .عممياتسعى المؤسسة لتطبيق الجودة في منتجاتيا وطريقة  27
 0.467 .لديك القدرة عمى تقديم عممك بجودة  28
 0.687 .تراقب المؤسسة مدى تحقق الجودة 29
 0.337 .تمتمك الميارة لتقديم المنتجات بجودة وفق شروط الجودة الشاممة 30
 0.716 .تسعى المؤسسة لمتحسين في منتجاتيا 31

 (06، ) أنظر الممحق رقمSPSS v21منإعداد الطالبتين اعتمادا عمى مخرجات برنامج المصدر:
من خلال الجدول تظير معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثاني بإشارة موجبة 

من محاور  الثاني محورالوىذا دليل عمى صدق الاتساق الداخمي بين عبارات كل ، وىي علاقة طردية
 الاستبيان.

 : أساليب المعالجة الإحصائيةثالثا
لتحقيق أىداف الدراسة والإجابة عمى تساؤلاتيا واختبار الفرضيات، تم استخدام برنامج 

Execle2013 " وبرنامجv21.SPSS اختصار للأحرف الأولى من الكممات " في تحميل البيانات وىو
لإحصائية لمعموم " أي )الحزم ا Statistical Package For Social Sciencesالآتية"

ىو عبارة عن حزم حاسوبية متكاممة لإدخال البيانات وتحميميا. ويستخدم عادة في جميع الاجتماعية(و 
البحوث العممية التي تشتمل عمى العديد من البيانات الرقمية، ولا يقتصر عمى البحوث الاجتماعية فقط 

ض، و اشتمالو عمى معظم الاختبارات الإحصائية )تقريبا( وقدرتو بالرغم من أنو أنشأ أصلا ليذا الغر 
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في معالجة البيانات وتوافقو مع معظم البرمجيات المشيورة جعل منو أداة فاعمة لتحميل شتى أنواع 
 البحوث العممية. من خلال الأساليب الإحصائية المناسبة، ىي:

ظيامقاييس الإحصاء الوصفي -1 عمى  ر خصائصو بالاعتماد: وذلك لوصف مجتمع البحث وا 
ترتيب متغيرات البحث حسب أىميتيا بالاعتماد عمى المتوسطات النسب المئوية والتكرارات و 

 الحسابية والانحرافات المعيارية ومعامل الاختلاف.
(: وذلك لقياس ثبات Cronbach’s Coefficient Alpha) معامل الثبات ألفا كرونباخ -2

 أداة البحث.
(: لمتأكد من صلاحية النموذج Analyses of Varianceنحدار) تحميل التباين للا  -3

 المقترح.
(: وذلك لمعرفة الفروقات في اتجاىات OneWay ANOVA) تحميل التباين الأحادي  -4

 المبحوثين حول متغيري البحث التي تعزى لممتغيرات الشخصية .
المحاور مع بعضيا : استخدم من أجل تحديد مدى الارتباط  بين معامل ارتباط بيرسون -5

 البعض ومدى ارتباط كل فقرة من فقرات المحاور.
لمعرفة ىل البيانات تتبع التوزيع الطبيعي  (:sample K-S -1) كولمخروفسمرنوفاختبار  -6

 أم لا.
 المبحث الثالث: عرض وتحميل نتائج الدراسة واختبار فرضياتيا

اد عينة الدراسة عمى فقرات يستعرض ىذا المبحث التحميل الإحصائي لنتائج استجابة أفر 
الاستبيان، وعرض المؤشرات الإحصائية ونتائج تطبيق أدوات الدراسة من خلال المتوسطات الحسابية 

 والانحرافات المعيارية والنسب المئوية والتكرارات لكل متغيرات الدراسة واختبار فرضياتيا.
 ومن ىنا تم تقسيم ىذا المبحث إلى ثلاثة مطالب:

  ؛تحميل خصائص عينة الدراسة: الأولالمطمب 
 ؛المطمب الثاني: عرض وتحميل بيانات متغيرات الدراسة 
 المطمب الثالث:إختبار فرضيات الدراسة. 

 المطمب الأول: تحميل خصائص عينة الدراسة
لقد تم استخدام القسم الأول من الاستبيان لتوضيح الخصائص الديمغرافية والوظيفية لممجتمع 

لجنس، العمر، ا يساعد في تفسير بعض نتائج البحث. وتم الاعتماد عمى كل منالمدروس مما 
 المستوى التعميمي، عدد سنوات الخبرة، المستوى الوظيفي،الإستفادة من التدريب.
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 أولا: متغير الجنس
 توزع أفراد المجتمع حسب الجنس كما يمي:

 (:  19الشكل رقم )               (:                       11الجدول رقم)
 عينة الدراسة حسب الجنس              توزيع عينة الدراسة حسب الجنس                                         توزيع 

 
 

 EXEL2013 وSPSSV2 1برنامج من إعداد الطالبتين حسب نتائج المصدر:
( بأن أفراد عينة الدراسة موزعين حسب متغير 19( والشكل رقم )11يتضح من الجدول رقم )

وىي النسبة الغالبة مقارنة   5%7.1أي ما نسبت 24الجنس عمى نحو التالي: الذكور بمغ عددىم 
ط موظفة، يمكن تفسير ىذا الفرق بين النسبتين إلى نوعية  نشا 18أي 42.9%بنسبة الإناث

 المؤسسات بأنيا مؤسسات صناعية.
 تم تقسيم أفراد المجتمع حسب السن إلى أربع فئات حسب الجدول التالي: ثانيا:متغير السن

 (:20الشكل رقم)                                         (:12الجدول رقم)
 السنتوزيع عينة الدراسة حسب                ن     توزيع عينة الدراسة حسب الس  

 

 
 

 Exel2013و  برنامجSPSSV21نتائج بالاعتماد عمى ينمن إعداد الطالبتالمصدر:

57.10% 

42.90% 

 ذكر

 أنثى

0.00%
10.00%
20.00%
30.00%
40.00%

أقل 
 30من
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إلى 30من
 سنة 40

إلى 40من
 سنة 50

أكثر 
 50من

 سنة

بة
س

لن
ا

% 

 السن

 توزيع عينة الدراسة حسب السن

 %النسبة التكرار 

 %57.1 24 ذكر
 %42.9 18 أنثى

 %100 42 المجموع

 %النسبة التكرار السن

 38.1 16 سنة30أقل من 
 28.6 12 سنة40-30من 
 23.8 10 سنة50-40من 
 9.5 04 فأكثر50من

 %100 42 المجموع
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% من أفراد العينة من 38.1( أن نسبة 20( والشكل رقم)12نلاحظ من خلال الجدول رقم)
سنة( ىذا يدل عمى أن أغمبية أفراد العينة ذات 30المؤسسات محل الدراسة ذات الفئة العمرية )أقل من 

إلى  30فئة الشابة مما يعطي تطور ونمو وزيادة في الإنتاجية لممؤسسات، ثم تمييا الفئة العمرية )من
من أفراد العينة، وتمثل  %23.8( تقارب 50إلى أقل من 40.أما الفئة من )%28.6سنة(  نسبة40

 .%9.5سنة نسبة  50الفئة أكثر من 
 ثالثا: متغير المستوى التعميمي: 

 يمكن توضيح ذلك من خلال الجدول والشكل التاليين:                      
 (:21الشكل رقم )                       (                   13الجدول رقم )
  الدراسة حسب المستوىتوزيع عينة 

 توزيع عينة الدراسة حسب المستوى التعميمي                       التعميمي      

 
 

 2013Excelبالاعتماد عمى برنامج و SPSSV21ن حسب نتائج تيمن إعداد الطالب المصدر:
 

% مـــــن 40.5( أن نســـــبة 21( والشـــــكل رقـــــم )13نلاحـــــظ مـــــن خـــــلال الجـــــدول الســـــابق رقـــــم )
ـــــة  ـــــى نوعي ـــــة مـــــن المؤسســـــة محـــــل الدراســـــة ذات مســـــتوى الطـــــور الثـــــانوي و ىـــــذا راجـــــع إل أفـــــراد العين

ذات المســــــتوى الجـــــامعي )ليســــــانس(.ثم تمييمــــــا  %40.5نشـــــاط المؤسســــــة،كما تتســــــاوى معيـــــا نســــــبة 
ـــــى شـــــيادة  11.9نســـــبة  ـــــة الحاصـــــمين عم ـــــل فئ ـــــون شـــــيادات أخـــــرى، وتمث ـــــراد العينـــــة يحمم % مـــــن أف

. ممــــا ســــبق نلاحــــظ أن معظــــم أفــــراد العينــــة يحممــــون شــــيادات جامعيــــة %7.1دراســــات عميــــا نســــبة 
 تعميمي عالي.وىذا مما يدل عمى أن المؤسسات تحرص عمى جذب الموظفين ذات منصب 

 
 
 

 ثانوي

 لٌسانس

 دراسات علٌا

 أخرى

المستوى 
 التعميمي

 النسبة% التكرار

 40.5 17 ثانوي
 40.5 17 ليسانس

 7.1 03 دراسات عميا
 11.9 05 أخرى

 100,0 42 المجموع
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 متغير الخبرة في العمل :رابعا
 سيتم التطرق إلى سنوات الخبرة لمعاممين في المؤسسات من خلال الجدول التالي:

 (:  22الشكل رقم )             ( :14الجدول رقم )           
          توزيع عينة الدراسة حسب الخبرة في العمل                                                                                        في العمل         توزيع عينة الدراسة حسب الخبرة 

 
 2013Excelبالاعتماد عمى برنامج و SPSSV21ن حسب نتائج تيمن إعداد الطالبالمصدر:

سنوات 10(أن أكثر أفراد العينة تفوق خبرتيم من 22( والشكل رقم )14يتضح من الجدول رقم )
 -10الخبرة بين %( تعبر عن نسبة العاممين ذوي 26.2) 52.4سنة  بنسبة  15إلى ما أكثر عن 

سنة( ممايدل عمى  15%تعبر عن أفراد العينة ذوي الخبرة التي تفوق 26.2سنة حيث تمثمت  15
سنوات،ثم تمتيا   5لدييم خبرة أقل من %35.7كسب وتراكم المعرفة لدى ىذه الفئة ثم تمتيا نسبة 

 سنة. 15إلى 10% أفراد لدييم خبرة من 11.9نسبة
 سيتم التطرق إلى المستوى الوظيفي في الجدول والشكل التالي: فيخامسا: متغير المستوى الوظي

 (:  23الشكل رقم )                                           (  15الجدول رقم  )
 توزيع عينة الدراسة حسب الوظيفة                       الوظيفة  الدراسة حسبتوزيع عينة 
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% تمثل أعوان 42.9( أن نسبة 23( والشكل رقم )15نلاحظ من خلال الجدول السابق رقم )
%تمثل  إطارات في المؤسسة، يمييا أعوان 31.0المدروسة لممؤسسة، تمييا نسبة التنفيذ من العينة 

 . %من أفراد العينة من المؤسسة محل الدراسة26.2التحكم بنسبة 
 

 المطمب الثاني: عرض و تحميل بيانات متغيرات الدراسة
في ىذا المطمب سيتم عرض تحميل البيانات الأساسية والتي تمثل استجابات أفراد العينة نحو  

 متغيرات الدراسة الواردة في أداة الدراسة المتمثمة في الاستمارة، وقد تم الاستعانة في ذلك ببرنامج 
EXCILE2013     و(SPSSV21. 

 أولا: تحميل إجابات أفراد العينة نحو متغير تدريب المورد البشري 
 (:16الجدول رقم )

 المتوسط الحسابي، الانحراف المعياري و معامل الاختلاف لكل عبارة من عبارات المحور الأول
رقم 
 العبارة

المتوسط  الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

معامل 
 الاختلاف

رتبة 
 الفقرة

اتجاه 
 الإجابة

يعتبر التدريب من أولويات  1
موافق  1 23.18% 0.976 4.21 .المؤسسة

 بشدة

تختار المؤسسة مدربين ذوي  2
 موافق 06 28.76% 1.122 3.90 .كفاءة لمتدريب

يساعدك التدريب في حل  3
 .مشاكمك في العمل

 موافق 02 %24.72 1.016 4.11

تستخدم الميارات والمعارف التي  4
 .من التدريبإكتسبتيا 

 موافق 03 %26.24 1.068 4.07

يساعدك التدريب عمى تنفيذ  5
 موافق 04 %26.04 1.047 4.02 الميام الموكمة إليك بكفاءة.

أساليب التدريب المعتمدة من قبل  6
 موافق 09 26.62% 1.025 3.85 .المؤسسة مناسبة لك

7 
مراعاة الفروق بين الأفراد في 

البرنامج المستوى عند وضع 
 .التدريبي

 موافق 11 %28.08 1.028 3.66
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تستخدم المؤسسة أساليب متعددة  8
 .عند التدريب

 موافق 10 %26.79 0.994 3.71

يزيد التدريب من فرص حصولك  9
 .عمى ترقية

 محايد 15 %38.72 1.278 3.30

دة معارفك ياساىم التدريب في ز  10
 موافق 05 27.50% 1.092 3.97 .ومياراتك وخبراتك

11 
يتم وضع برامج تدريبية إستنادا 

 موافق 12 29.10% 1.039 3.57 .إلى حاجيات المؤسسة

12 
يقوي التدريب الروح المعنوية 

والعلاقات الإنسانية للأفراد داخل 
 .المؤسسة

 موافق 08 %27.98 1.086 3.88

ىناك تنوع في  13
 .إستخدامإستراتيجيات التدريب

 موافق 13 %28.61 0.993 3.47

14 
تقيس المؤسسة الأداء الفعمي 
لمواردىا البشرية قبل تصميم 

 .البرامج التدريبية
 محايد 14 %29.17 0.986 3.38

15 

يساعدك التدريب عمى 
إستخدام المعدات تحسين

والتجييزات الإنتاجية 
 .والمحافظة عمييا

 موافق 07 %25.32 1.007 3.90

 موافق  %22.26 0.846 3.80 المحور 
 (07) انظر الممحق رقم spssv21ن اعتمادا عمى مخرجات برنامج  تيإعداد الطالبمن المصدر:

( تـــــم حســـــاب المتوســـــط الحســـــابي لمحـــــور تـــــدريب المـــــورد 16بالاعتمـــــاد عمـــــى الجـــــدول رقـــــم )
(، و تراوحــــــــت المتوســــــــطات الحســــــــابية لفقراتــــــــو مــــــــابين 3.80البشــــــــري والــــــــذي قــــــــدرت قيمتــــــــو بــــــــــــــــــ )

(، مــــــا يــــــدل عمــــــى ضــــــعف 0.84بــــــانحراف معيــــــاري إجمــــــالي قــــــدرت قيمتــــــو بـــــــــــــــــ )(، 3.30-4.21)
ــــــ) ـــــو بـــــــــــــــــــ ـــــذي تقـــــدر قيمت ـــــات الأفـــــراد، وحســـــب   الوســـــط الفرضـــــي ال ـــــي أن 3تشـــــتت إجاب (، ممـــــا يعن

ــــــدريب المــــــورد البشــــــري  ــــــى ت ــــــارات المحــــــور الأول عم ــــــى عب ــــــة عم ــــــى الموافق ــــــون إل ــــــة  يميم ــــــراد العين أف
 مخرجات ىذه النتائج كما يمي:وسيتم تحميل في المؤسسة محل الدراسة خاصة،المستخدمة 
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ــــو)  - ــــى قيمــــة ل ــــغ أعم ــــارة الأولــــى  4.21لاحــــظ ممــــا ســــبق أن المتوســــط الحســــابي بم ( عنــــد العب
ـــــــــــ ) ــــــــــدرت قيمتــــــــــو بــــــــــــ ــــــــــو 0.976بــــــــــانحراف معيــــــــــاري ق ( ومعامــــــــــل اخــــــــــتلاف بمغــــــــــت قيمت

تشــــــتت إجابـــــــات أفــــــراد العينــــــة، وبمــــــا أن الوســــــط الفرضـــــــي (، مــــــا يــــــدل عمى%23.18بـــــــــــــــــــ)
 ( فإن النتائج تشير إلى أن تدريب المورد البشري فعال بالمؤسسة.3يساوي)

( و بانحراف 4.11أما المتوسط الحسابي الذي جاء في المرتبة الثانية فقدرت قيمتو بـــــــــــــــ ) -
( ومعامل اختلاف بمغت قيمتو 3ند الفقرة رقم )( ع1.016معياري قدرت قيمتو بـــــــــــــــــــ)

( مما يدل عمى ضعف تشتت إجابات أفراد العينة، وبما أن  الوسط الفرضي 24.72%)
 ( فإن النتائج تشير إلى أن التدريب يساعد الموارد البشرية في حل مشاكل العمل.3يساوي ) 

لتدريب المرتبة الثالثة وسطا ولقد حقق إستخدام الميارات والمعارف التي تم إكتسابيا من ا -
( وبمغت قيمة 1.086( وبانحراف معياري قدرت قيمتو بـــــــــ )4.07حسابيا قدرت قيمتو بــــــــ )

(، وبما أن الوسط الحسابي يفوق الوسط 04( عند العبارة رقم)%26.24معامل الاختلاف )
حتياجات الموارد البشرية من الفرضي يتضح أن المؤسسة تقوم ببناء البرنامج التدريبي وفقا لإ

 التدريب مما.
( في المرتبة الرابعة بانحراف 4.02وأتى المتوسط الحسابي الذي قدرت قيمتو بــــــــــــــ ) -

( مما يوضح إنخفاضتشتت 26.04%( و بمعامل اختلاف )05( لمعبارة رقم)1.047معياري)
دريب يساعد الموارد البشرية عمى تأدية إجابات أفراد العينة، لذلك فإن النتائج تشير الى أن الت

 الميام الموكمة إلييم بكفاءة.
ـــــت العبـــــارة ) - ( و 3.97( المرتبـــــة الخامســـــة بمتوســـــط حســـــابي قـــــدرت قيمتـــــو بــــــــــــــــــــــــــــ )10حقق

( ممـــــــــا يـــــــــدل عمىإنخفـــــــــاض %27.50( ومعامـــــــــل اخـــــــــتلاف )1.092بـــــــــانحراف معيـــــــــاري  )
ــــــائج تشــــــير إلــــــى أن التــــــدريب ســــــاىم فــــــي تشــــــتت إجابــــــات أفــــــراد العينة،وىــــــذا يعنــــــ ي أن النت

 زيادة ميارات ومعارف وخبرات المورد البشري. 
ـــــــار المؤسســـــــة مـــــــدربين ذوي كفـــــــاءة  - ـــــــى أن " تخت ـــــــي نصـــــــت عم ـــــــة والت ـــــــرة الثاني وجـــــــاءت الفق

ــــــــ) ( بدرجـــــــة 3.90لمتـــــــدريب " فـــــــي المرتبـــــــة السادســـــــة بمتوســـــــط حســـــــابي قـــــــدرت قيمتـــــــو بــــــــــــــــ
( ىــــــــــذا يعنــــــــــي أن %28.76( ومعامــــــــــل اخــــــــــتلاف ) 1.122معيــــــــــاري)مرتفعـــــــــة وانحــــــــــراف 

ـــــة التـــــدريب بدرجـــــة  ـــــاءة لمقيـــــام بعممي ـــــى أن المؤسســـــة تعـــــين مـــــدربين ذوي كف النتـــــائج تشـــــير إل
 فوق المتوسط.

ـــــى تحســـــين  وجـــــاءت - ـــــى أن " يســـــاعدك التـــــدريب عم ـــــي نصـــــت عم ـــــرة الخامســـــة عشـــــر والت الفق
عمييـــــا" فـــــي المرتبـــــة الســـــابعة بمتوســـــط  المعـــــدات والتجييـــــزات الإنتاجيـــــة والمحافظـــــة اســـــتخدام

( ومعامــــــل اخــــــتلاف 1.007( بدرجــــــة مرتفعــــــة وانحــــــراف معيــــــاري )3.90حســــــابي قــــــدر ب )
(25.32%). 
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( عند العبارة الرابعة عشر بانحراف معياري 3.38نلاحظ مما سبق أن المتوسط الحسابي بمغ ) -
 أن المؤسسة إلى(، ىذا يعني أن النتائج تشير 29.17%( و معامل اختلاف ب)0.986)

 . تقيس الأداء الفعمي لمواردىا البشرية قبل تصميم البرامج التدريبية
( ومعامل 1.086( وانحراف معياري)3.88وجاءت الفقرة الثانية عشر بمتوسط حسابي بمغ ) -

التدريب يقوي الروح المعنوية ( بالمرتبة الثامنة ، وىذا يدل عمى أن 27.98%تشتت ب)
 للأفراد داخل المؤسسة. والعلاقات الإنسانية

( وانحراف 3.47ي )حققت الفقرة الثالثة عشر المرتبة التاسعة وىذا بمتوسط حساب -
يناك تنوع في (، وىذا يدل عمى أن%28.61)(ومعاملاختلاف0.993معياري)

 .إستخدامإستراتيجيات التدريب بالمؤسسة
حسب المتوسط الحسابي لمعبارة ( أن رأي أفراد العينة وىذا 6وأظيرت نتائج الاستبيان لمعبارة ) -

أساليب التدريب المعتمدة من قبل (، أن3( أكبر من المتوسط الفرضي )3.85السابقة )
 المؤسسة مناسبة لمموارد البشرية.

كما جاءت الفقرة السابعة والتي نصت عمى " مراعاة الفروق بين الأفراد في المستوى عند  -
( وانحراف 3.66عشر وىذا بمتوسط حسابي بمغ )وضع البرنامج التدريبي" المرتبة الحادية 

(، وىذا يدل عمى أن المؤسسة قبل قياميا ببناء %28.08( ومعامل تشتت )1.028معياري )
 برنامج تدريبي تأخذ بعين الإعتبار الفروقات الفردية لمموارد البشرية.

ترتيب ( وىذا بمتوسطات حسابية عمى ال9،11،8كما أظيرت نتائج الإستبيان لمفقرات ) -
(، أن المؤسسة تستخدم أساليب متعددة 3( أكبر من المتوسط الفرضي )3.30،3.57،3.71)

عند التدريب وىذا بوضع برامج تدريبية إستنادا إلى إحتياجات المؤسسة. كما يساىم التدريب 
 في زيادة فرص حصول المورد البشري عمى ترقية.

 شاط الإنتاجيالنثانيا: تحميل إجابات أفراد العينة نحو متغير 
 (:17الجدول رقم )

 المتوسط الحسابي، الانحراف المعياري و معامل الاختلاف لكل عبارة من عبارات المحور الثاني
رقم 
 العبارة

المتوسط  الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

معامل 
 الاختلاف

رتبة 
 الفقرة

إتجاه 
 الإجابة

أداء المورد البشري-1  

يقيميا  الميام التي تقوم بيا 16
 موافق 03 %21.46 0.878 4.09 .مسؤولك
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الميام والأعمال التي تقوم بيا يتم  17
 10 %25.71 0.985 3.83 .قياسيا وتقييميا

 فقامو 

تقوم بتأدية الميام الموكمة إليك  18
 موافق 02 %21.82 0.908 4.16 .بكل كفاءة وفعالية

 موافق 01 %18.08 0.774 4.28 .أشعر بالرضا عند أداء أعمالي 19
 بشدة

لا أواجو أي مشاكل في أداء  20
 موافق 11 %28.94 1.094 3.78 .الميام الموكمة إلي

أحصل دائما عمى التقييم الإيجابي  21
 موافق 16 %36.13 1.254 3.47 .لمستوى العمل

 الإنتاجية-2

لديك القدرة عمى تحويل المدخلات  22
 .إلى مخرجات

 موافق 12 25.87% 0.898 3.78

دائما ما يتم إستغلال المواد الأولية  23
 موافق 15 %27.50 0.968 3.52 .بكفاءة

24 
تتم عمميات الإنتاج في الوقت 

 14 %26.85 0.964 3.59 .المحدد
 موافق

25 
والتجييزات المعــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدات

الإنتاجيةالمســـــــــــــــــتخدمة مناســـــــــــــــــبة 
 .لتنفيذ مختمف عمميات الإنتاج

3.88 0.967 24.92% 08 
 موافق

26 
تساىم الأساليب والطرق 
المستخدمة في عمميات الإنتاج 

 .في زيادة مخرجات المؤسسة
3.76 0.957 25.45% 13 

 
 موافق

 الجودة-3

تسعى المؤسسة لتطبيق الجودة في  27
 موافق 09 %32.45 1.243 3.83 .منتجاتيا وطريقة عمميا

لديك القدرة عمى تقديم عممك  28
 04 %23.26 0.947 4.07 .بجودة

 موافق
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تراقب المؤسسة مدى تحقق  29
 .الجودة

 موافق 07 26.18% 1.016 3.88

تمتمك الميارة لتقديم المنتجات  30
 .بجودة وفق شروط الجودة الشاممة

 موافق 06 26.65% 1.045 3.92

تسعى المؤسسة لمتحسين في  31
 موافق 05 %23.42 0.937 4.00 ا.منتجاتو

 المحور الثاني ككل 
3.86 0.600 

15.54% 
  

 موافق

 (08 انظر الممحق رقم )spssv21ن بالاعتماد عمى مخرجات برنامج تيإعداد الطالبالمصدر: 
( يتضح أن المتوسط الحسابي لمحور النشاط الإنتاجي قدرت قيمتو 17من خلال الجدول رقم )

(، بانحراف معياري  4.28-3.47)(، و تراوحت المتوسطات الحسابية لفقراتو مابين 3.86بـــــــــــــــــــ)
%( ما يدل عمى أن  15.54( ومعامل اختلاف بمغت قيمتو )0.600إجمالي قدرت قيمتو  بــــــــــــــــ )

( ىذا  يعني أن أفراد العينة  يميمون إلى الموافقة 3تشتت إجابات الأفراد، وبما أن  الوسط الفرضي )
وعميو  سين النشاط الإنتاجي بالمؤسسة محل الدراسة،عمى  تدريب المورد البشري ومساىمتو في تح

 جاءت مخرجات ىذه النتائج كما يمي: 
( عند العبارة التاسع عشر بانحراف معياري 4.28أن المتوسط الحسابي بمغ أعمى قيمة لو)  -

( يدل عمى ضعف تشتت إجابات أفراد العينة، وما %18.08( ومعامل اختلاف ب)0.774)
( فإن النتائج تشير إلى مستوى تحسين أداء المورد البشري 3يساوي) أن الوسط الفرضي

 والإنتاجية والجودة من خلال تدريب المورد البشري.
(و بانحراف 4.16أما المتوسط الحسابي الذي جاء في المرتبة الثانية قدرت قيمتو بــــــــــــــــ ) -

( مما  %21.82( ومعامل اختلاف )18رقم ) عند الفقرة( 0.908معياري بمغت قيمتو بـــــــــــــــ )
يدل عمى ضعف تشتت إجابات أفراد العينة، وىذا يعني أن  النتائج تشير إلى أن الأفراد 

 يقومون بتأدية الميام الموكمة إلييم عمى أكفء وجو
العبارة المتضمنة تقييم المسؤول لعمل كل مورد بشري في المؤسسة محل الدراسةالمرتبة  حققت -

(  ومعامل 0.878( و بانحراف معياري بمغ ) 4.09ة وسطا حسابيا قدرت قيمتو بـــــــــــــــ )الثالث
(، وىذا راجع لتقييم الميام التي يقوم بيا 16( في العبارة رقم)%21.46اختلاف بمغت قيمتو )

 المورد البشري من قبل المسؤول.
المرتبة الرابعة بانحراف ( في 4.07ــ)سط الحسابي الذي بمغت قيمتو بـــويأتي المتو  -

( حول 23.26%( وبمعامل اختلاف منخفض نسبيا )28( لمعبارة رقم )0.947معياري)
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إجابات أفراد العينة عن متوسطيا، لذلك فإن النتائج تشير إلى أن الموارد البشرية لممؤسسة 
 محل الدراسة يقدمون أعماليم بجودة.

( و بانحراف معياري  4.00مسة بمتوسط حسابي )حققت العبارة الواحد والثلاثون المرتبة الخا -
( مما يدل عمى تشتت إجابات أفراد العينة حول %23.42( و بمعامل اختلاف )0.937)

متوسطيا، وىذا يعني أن النتائج تشير إلى أن تسعى المؤسسة إلى التحسين في منتجاتيا وىذا 
تحسين منتجاتيا. وجاءت  راجع لتدريب المؤسسة لممورد البشري الذي تسعى من خلالو إلى

الفقرة ثلاثون والتي نصت عمى أنو" يمتمك المورد البشري الميارة لتقديم المنتجات بجودة وفق 
( بدرجة أعمى من 3.92شروط الجودة الشاممة " في المرتبة السادسة بمتوسط حسابي بمغ )

أن  تشتت ( ىذا يدل عمى %26.65( وبمعامل اختلاف ) 1.045المتوسط وانحراف معياري)
( فإن النتائج تشير إلى مستوى 3إجابات أفراد العينة منخفض، ولما كان الوسط الفرضي )

الميارة التي يمتمكيا المورد البشري في تقديم منتجات من خلال تدريب المورد البشري أكثر 
 من المتوسط.

رة  بانحراف ( في المرتبة السابعة العبا3.88(بمتوسط حسابي بمغ ) 29وجاءت العبارة رقم ) -
( مما يدل عمى تشتت إجابات أفراد العينة، وىذا يعني أن النتائج تشير إلى 1.016معياري )

( 25أن المؤسسة تراقب مدى تحقق الجودة في خدماتيا ومنتجاتيا. وجاءت العبارة رقم )
( %24.92( وبمعامل اختلاف ب)0.967( و انحراف معياري) 3.88بمتوسط حسابي بمغ )

معدات وتجييزات لثامنة، وىذا يدل عمى أن المؤسسة محل الدراسة تستخدم بالمرتبة ا
 .إنتاجيةمناسبة لتنفيذ مختمف عمميات الإنتاج

( و انحراف 3.83حققت الفقرة السابعة والعشرون المرتبة التاسعة وىذا بمتوسط حسابي بمغ ) -
دائما في (وىذا يدل عمى المؤسسة تسعى %32.45( وبمعامل اختلاف )1.243معياري) 

 فوق المتوسط الفرضي.وطريقة عممياتحقيق وتطبيق الجودة في منتجاتيا
ــــــت العبــــــارة رقــــــم) - ( فــــــي المرتبــــــة العاشــــــرة بــــــإنحراف 3.83( بمتوســــــط حســــــابي بمــــــغ)17وجائ

ــــــــــــى أن 25.71( وبمعامــــــــــــل إخــــــــــــتلاف قــــــــــــدر ب)0.985معيــــــــــــاري) %(، وىــــــــــــذا يــــــــــــدل عم
اد بإســــــتمرار. حققــــــت العبــــــارة المؤسســــــة محــــــل الدراســــــة تقيــــــيس وتقــــــيم الميــــــام الموكمــــــة للأفــــــر 

ـــــــــــــــــة الحـــــــــــــــــادي عشـــــــــــــــــر بمتوســـــــــــــــــط حســـــــــــــــــابي ) ـــــــــــــــــانحراف 3.78عشـــــــــــــــــرون المرتب ( و ب
ـــــراد %28.94( و بمعامـــــل اخـــــتلاف )1.094معيـــــاري) ـــــات أف ـــــى تشـــــتت إجاب ـــــدل عم ( ممـــــا ي

العينــــــة حــــــول متوســــــطيا، وىــــــذا يعنـــــــي أن النتــــــائج تشــــــير إلــــــى أن الأفــــــراد لا يواجيـــــــون أي 
ـــــذي يســـــعى مشـــــاكل عنـــــد قيـــــاميم بعمميـــــم وىـــــذا را جـــــع لتـــــدريب المؤسســـــة لممـــــورد البشـــــري ال

ــــــى أن "الفــــــرد  إلــــــى تحســــــين ميــــــاراتيم. وجــــــاءت الفقــــــرة الثانيــــــة والعشــــــرون والتــــــي نصــــــت عم
ـــــة عشـــــر  ـــــي المرتبـــــة الثاني ـــــى مخرجـــــات" ف ـــــل المـــــدخلات إل ـــــدرة عمـــــى تحوي ـــــانحرافلديـــــو الق  ب
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 (26العبــــــــارة رقــــــــم ) وجــــــــاءت%(.25.87قــــــــدر ب) اخــــــــتلاف( وبمعامــــــــل 0.898معيــــــــاري )
(  3.76معيــــــــاري ) بـــــــانحراف( فـــــــي المرتبـــــــة الثالثــــــــة عشـــــــر 3.76بمتوســـــــط حســـــــابي بمــــــــغ )

%(، وىــــــذا يــــــدل عمــــــى أن المؤسســــــة محــــــل الدراســــــة تســـــــتخدم 25.45) اخــــــتلافوبمعامــــــل 
أســــــاليب مناســــــبة لعمميــــــة الإنتــــــاج لأنيــــــا تســـــــاىم فــــــي تقــــــديم مخرجــــــات  بزيــــــادة .وأظيـــــــرت 

ــــــــارات ) ســــــــتجوبين وىــــــــذا حســــــــب المتوســــــــطات (  رأي الم24،23،21نتــــــــائج الاســــــــتبيان لمعب
ـــــــــــب ) ( فـــــــــــوق المتوســـــــــــط 3.59،3.52،3.47الحســـــــــــابية لمعبـــــــــــارات الســـــــــــابقة عمـــــــــــى الترتي

تــــتم فــــي الوقـــــت  معظميـــــاوىــــذا يـــــدل عمــــى أن العمميــــات فـــــي ىــــذه المؤسســــة  (،3الفرضــــي )
عمييــــا أيضــــا مــــا  لالمــــواد الأوليــــة بكفــــاءة ،ومــــن النتــــائج المتحصــــ اســــتغلالا يــــتم المحــــدد كمــــ

أن الأفــــــراد الــــــذين   المــــــواد الأوليــــــة بكفاءةوالمصــــــاحبة لأقــــــل متوســــــط حســــــابي لاســــــتغلايــــــتم 
 .يحصمون عمى تقييم إيجابي لمستوى عمميم  منخفض نوعا ما

 المطمب الثالث: اختبار فرضيات الدراسة
يتضمن ىذا المطمب اختبار الفرضيات وتفسير النتائج ومناقشتيا بالاعتماد عمى ما تم التوصل 

الدراسة. وىذامن أجل معرفة العلاقة بين تدريب المورد البشري والنشاط الإنتاجي من  إليو من أدوات
خلال تحسين أداء المورد البشري، الإنتاجية، الجودة. ولقد تم الاستناد إلى مستوى دلالة المعنوية، وىو 

العينة يحدد قبل سحب   أقصى احتمال يمكن تحممو من الخطأ الأول، ويرمز ليذا الاحتمال بالرمز
 عند تحميل فرضيات الدراسة. H0.  وىذه القيمة لرفض فرض العدم 0.01أو  0005وعادة ما يكون

 (Kolmogorov - Smirnov"سيمرنوف -أولا: اختبار التوزيع الطبيعي) اختبار "كولمجروف
 الآتي: يمثل الجدول التالي نتائج التوزيع الطبيعي من خلال الجدول

 اختبار التوزيع الطبيعي(: نتائج 18الجدول رقم )
محاور 
قيمة  محتوى القسم الاستبيان

 مستوى المعنوية zالاختبار

 0597 0.768 تدريب المورد البشري المحور الأول
 0.410 0.888 النشاط الإنتاجي المحور الثاني

 .(09انظر الممحق رقم)،SPSSV21ن بالاعتماد عمى مخرجات برنامج تيمن إعداد الطالب المصدر:
من مدى إتباع  لمتحققKolmogorov – Smirnovسيمرنوف -تم إجراء اختبار كولمجروف 

البيانات لمتوزيع الطبيعي.  وىذا الاختبار ضروري لمفرضيات لأن معظم الاختبارات المعممية تشترط 
أن يكون توزيع البيانات طبيعيا، ويتم ىذا بعد توزيع كل الاستمارات وجمعيا من عينة الدراسة ويوضح 

جزء في الاستبيان أكبر  الجدول السابق نتائج الاختبار حيث أن قيمة مستوى الدلالة لكل
 ( وىذا يدل عمى أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي.sig>0,05)%5من

 ثانيا: اختبار الفرضيات
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ىناك عدة صيغ لصياغة الفرضيات وىذا حسب موضوع البحث إما كميا أو كيفيا)نوعي( وبحثنا 
والفرضية البديمة، كما  ىذا بحث كمي ومنو صياغة فرضياتو إما بالنفي أو الإثبات أي فرضية العدم

 يمي:
 ( فرضية العدمH0): تباين المجتمع المسحوب منو العينة الأولى يساوي تباين المجتمع

 1المسحوب منو العينة الثانية)يوجد تجانس(.
 (الفرضية البديمةH1)تعني تباين المجتمع المسحوب منو بيانات العينة الأولى لا يساوي : 

 2بيانات العينة الثانية) لا يوجد تجانس(.تباين المجتمع المسحوب منو 
تدريب المورد البشري لم يحسن من النشاط :" التي نصت عمى أنالرئيسية الفرضيةلاختبار  -1

تم استخدام أسموب الانحدار الخطي البسيط، وىذا بين ."الإنتاجي بالمؤسسة محل الدراسة
المتغير المستقل تدريب المورد البشري والمتغير التابع النشاط الإنتاجي، ولقد تم  الحصول 

 والجدول التالي يوضح ذلك:، SPSSV21عمى النتائج من خلال استخدام برنامج 
أن تدريب المورد البشري لم يحسن  :"نصت الفرضية الأولى عمىالفرضية الفرعية الأولى: -

 من أداء المورد البشري بالمؤسسة محل الدراسة ".
ولاختبار ىذه الفرضية الفرعية الاولى تم استخدام أسموب الانحدار الخطي البسيط، وىذا بين 
المتغير المستقل تدريب المورد البشري والمتغير التابعة أداء المورد البشري، ولقد تم  الحصول 

 والجدول التالي يوضح ذلك:، SPSSV21عمى النتائج من خلال استخدام برنامج 
 (:نتائج اختبار الفرضيةالفرعية الأولى19الجدول رقم )

المتغير 
 المستقل

المتغير 
 التابع

 معامل
& 

معامل 
الانحدار

β 

معامل 
 Rالارتباط

معامل 
التحديد

R² 

قيمة 
BETA 

القيمة 
المحسوبة

T 

 ىمستو 
SIg 

 الدلالة
تدريب 
المورد 
 البشري

أداء 
المورد 
 البشري

 
2.357 0.498 0.498 

0.24
8 

0.41
6 3.637 

0.00
1 

 (10)انظر الممحق رقمspssv21ن بالاعتماد عمى مخرجات برنامج تيمن إعداد الطالبالمصدر:
إستخدم لمعرفة فيما إذا كان تدريب  يتضح من نتائج تحميل الانحدار الخطي البسيط الذي 

يؤدي إلى تحسين أداء المورد البشري بالمؤسسة محل الدراسة، حيث نلاحظ وجود  المورد البشري
( وبمغت قيمة  معامل الارتباط بين 0.489تأثير موجبة، حيث بمغت قيمة معامل الانحدار )علاقة 

( ، مما يدل عمى أن  تدريب المورد البشري α0.001=( وىذا عند مستوى دلالة)0.489المتغيرين)

                                                             
 .931، ص: 7002،  الطبعة الثانية، القاهرةللتوزيع،المكتبة الأكاديمية ، spssالتحليل الإحصائي باستخدام برنامج ، أسامة ربيع أمين -1

 .931ص:، نفسهرعع الم -2
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التفسيرية عنصر أساسي و بارز توليو المؤسسة اىتماما في تحسين أداء المورد البشري. أما القابمية 
( من التغير في %24.8( ىذا يعني أن نسبة)0.248)R²لنموذج الانحدار المتمثل في معامل التحديد

( تعود إلى متغيرات أو %75.2والباقي أي نسبة ) أداء المورد البشري تعود إلى تدريب المورد البشري
صائية كما أن مستوى بأن نموذج الانحدار بشكل عام ذو دلالة إحTوقد أظير اختبار عوامل أخرى،

ومن ىنا نستنتج المعادلة  (0005( أقل من مستوى المعنوية)Sig=0.001الدلالة)
 :وبيذه النتائج  Y=2.357+0.416Xالتالية:

 
 
 
 
 
 

"أن تدريب المورد البشري لم يرفع من نصت الفرضية الثانية:" الفرضية الفرعية الثانية: -2
  ".الإنتاجية وحسنيا بالمؤسسة محل الدراسة

لاختبار ىذه الفرضية الفرعية الثانية تم استخدام أسموب الانحدار الخطي البسيط، وىذا بين 
المتغير المستقل تدريب المورد البشري والمتغير التابع الإنتاجية، ولقد تم  الحصول عمى النتائج من 

 والجدول التالي يوضح ذلك:، SPSSV21خلال استخدام برنامج 
 ختبار الفرضيات الفرعية الثانية(:نتائج ا20الجدول رقم )

المتغير 
 المستقل

المتغيرات 
 التابعة

 معامل
& 

معامل 
الانحدار
β 

معامل 
الارتباط

R 

معامل 
التحديد
R² 

قيمة 
BETA 

القيمة 
المحسوبة

T 

 مستوى
الدلالة
Sig 

تدريب 
المورد 
 البشري

1.61 الإنتاجية
6 
 

0.644 0.644 
0.41

5 
0.550 5.326 0.000 

 (11)انظر الممحق رقمspssv21برنامجن بالاعتماد عمى مخرجات تيمن إعداد الطالب المصدر:
استخدم لمعرفة فيما إذا كان تدريب  حميل الانحدار الخطي البسيط الذييتضح من نتائج ت

المورد البشري يؤدي إلى تفعيل  المتغير التابع) الإنتاجية(بالمؤسسة محل الدراسة، حيث يلاحظ وجود 
( وبمغت قيمة  معامل الارتباط بين 0.644علاقة تأثير موجبة، حيث بمغت قيمة معامل الانحدار )

( ، مما  يدل عمى أن  تدريب المورد البشري α0.05=( وىذا عند مستوى دلالة )0.644المتغيرين)

تقبل الفرضية البديمة " أن تدريب المورد البشريحسن أداء المورد البشري بالمؤسسة 
 محل الدراسة ".
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يعتبر عنصر أساسي و بارز توليو المؤسسة اىتماما في تحسين وزيادة الإنتاجية. أما القابمية التفسيرية 
( من التغيير %41.5( مما يعني أن نسبة )0.415)R²لنموذج الانحدار المتمثل في معامل التحديد

( تعود إلى متغيرات أو عوامل %58.5والباقي أي نسبة ) المورد البشرييعود إلى تدريب  في الإنتاجية
بأن نموذج الانحدار بشكل عام ذو دلالة إحصائية كما أن مستوى Tوقد أظير اختبار أخرى،
، ومن ىنا نستنتج المعادلة التالية: (0.05( أقل من مستوى المعنوية)Sig=0.000الدلالة)

Y=1.616+0.550X:وبيذه النتائج 
 
 
 
 
 
 

نصت الفرضية عمى:"أن تدريب المورد البشري لم يحسن من مستوى الفرضية الفرعية الثالثة:  -3
استخدام أسموب لاختبار ىذه الفرضية الفرعية الثالثة تم ، الجودة بالمؤسسة محل الدراسة"

الانحدار الخطي البسيط، وىذا بين المتغير المستقل تدريب المورد البشري والمتغير التابع 
والجدول التالي ، SPSSV21الحصول عمى النتائج من خلال استخدام برنامج ، ولقد تم الجودة

 يوضح ذلك:
 (:21الجدول رقم )

 نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثالثة

المتغير 
 المستقل

المتغيرات 
 التابعة

 معامل
& 

معامل 
الانحدار

β 

معامل 
الارتباط

R 

معامل 
التحديد

R² 

قيمة 
BETA 

القيمة 
المحسوبة

T 

مستوىالد
 SIgلالة

تدريب 
المورد 
 البشري

 2.359 الجودة
0.464 0.464 0.215 0.416 3.309 0.002 

 (12)انظر الممحق رقمSPSSv21ن بالاعتماد عمى مخرجات برنامج تيمن إعداد الطالب :المصدر
( 0.464نلاحظ وجود علاقة تأثير موجبة حيث بمغت قيمة  معامل الارتباط بين المتغيرين)

( ، مما  يدل عمى أن تدريب المورد البشري تستخدم في تنمية α0.05=وىذا عند مستوى دلالة )
القابمية التفسيرية لنموذج المورد البشري من أجل تقديم جودة في العمل وجودة في الخدمة أي .أما 

%( من التغير في 21.5( مما يعني أن  نسبة )0.215)R²الانحدار المتمثل في معامل التحديد

 الإنتاجية وحسنيامن  تدريب المورد البشري رفعأن تقبل الفرضية البديمة: "
.محل الدراسة " ةبالمؤسس  
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( تعود إلى متغيرات أو عوامل %78.5والباقي أي نسبة ) الجودة تعود إلى تدريب المورد البشري
ائية، كما أن مستوى بأن نموذج الانحدار بشكل عام ذو دلالة إحصTوقد أظير اختبار أخرى،
ومن ىنا نستنج المعادلة  )0005(( أقل من مستوى المعنويةSig=0.002الدلالة)
 وبيذه النتائج:Y=2.359+0.416xالتالية

 
 
 
 

تم الاعتماد عمى اختبار الفرضية التالية أنو : "لا توجد فروق ذات  :الرابعةالفرضيات الفرعية  -4
دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينة حول أثر تدريب المورد البشري في تحسين النشاط 
الإنتاجي بالمؤسسة  محل الدراسة  تعزى إلى المتغيرات التالية) الجنس، السن، المؤىل 

 One-way(، عمى عامل تحميل التباين الأحادي)فة المينيةالخبرة المينية و الوظيالعممي، 
ANOVA وفي ما يمي عرض لنتائج الاختبار من %5(، كما تم الاستناد إلى مستوى الدلالة ،

 :خلال  مايمي
: " لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينة حول  الفرضية الفرعية الأولى -

ي تحسين  النشاط الإنتاجي بالمؤسسة محل الدراسة  تعزى إلى أثر تدريب المورد البشري ف
 متغير الجنس .
 الجنسراسة و إجابات عينة الدراسة حول الفروق بين موضوع الد:(22)الجدول رقم 

 
ا
ل
م
ص
د
ا
ل
ا

 (13)انظرالممحقرقمSPSSv21من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج لمصدر:
أي  60.12تساوي  p.valueل الاحتمابالاعتماد عمى الجدول السابق اتضح بأن قيمة 

، وبالتالي نقبل الفرض العدمي، ىذا يعني أنو لا توجد %5( وىي أكبر من مستوى المعنوية 12.6%)

مصدر  المتغير المحور
 التباين

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

الاحتمال
(sig) 

موضوع 
الدراسة 
يعزى 
 الى

 الجنس

بين 
 0.126 2.447 1.027 1 1.027 المجموعات

داخل 
   0.420 40 16.797 المجموعات

    41 17.824 الإجمالي

تقبل الفرضية البديمة:" أن تدريب المورد البشري حسن من مستوى الجودة 
 بالمؤسسة محل الدراسة".
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فروق بين إجابات عينة الدراسة من حيث الجنس حول أثر تدريب المورد البشري في تحسين النشاط 
 الإنتاجي بالمؤسسة محل الدراسة.

:"لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينة حول أثر انيةالفرضية الفرعية الث -
تدريب المورد البشري في تحسين النشاط الإنتاجي بالمؤسسة محل الدراسة تعزى إلى متغير 

 .السن"
 
 
 
 

 إجابات عينة الدراسة حول الفروق  بين موضوع الدراسة و السن(:23الجدول رقم )

 (14) انظر الممحق رقمSPSSv21من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  المصدر:
( وىي أكبر من %13.8أي ) 0.138تساوي  p.valueل يتضح من الجدول أن قيمة الاحتما

جد فروق بين إجابات ، وبالتالي نقبل الفرض العدمي الذي يدل عمى أنو لا تو %5مستوى المعنوية 
من حيث السن حول أثر تدريب المورد البشري في تحسين النشاط الإنتاجي بالمؤسسة  أفراد العينة

 محل الدراسة.
:" لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينة حول الفرضية الفرعية الثالثة -

أثر تدريب المورد البشري في تحسين النشاط الإنتاجي بالمؤسسة محل الدراسة تعزى إلى 
 متغير المؤىل العممي"

إجابات عينة الدراسة حول الفروق  بين موضوع الدراسة و المؤىل (: 24الجدول رقم )
 العممي

مجموع  التباينمصدر  المتغير المحور
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

 (sig)الاحتمال

موضوع 
الدراسة 

يعزى 
 الى 

بين      السن
 المجموعات

2.376 3 0.792 1.949 0.138 

داخل 
 المجموعات

15.448 38 0.407   

    41 17.824 الإجمالي

مصدر  المتغير المحور
 التباين

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
المحسو 

الاحتمال
(sig) 
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 (15)انظر الممحق رقم SPSSv21من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر:
( وىي أكبر من %37.8أي ) 0.378تساوي  p.valueيتضح من الجدول أن قيمة الاحتمال

، وبالتالي نقبل الفرض العدمي بمعنى أنو لا توجد فروق بين إجابات أفراد العينة %5مستوى المعنوية 
من حيث المؤىل العممي حول أثر تدريب المورد البشري في تحسين النشاط الإنتاجي بالمؤسسة محل 

 الدراسة.
ئية بين إجابات أفراد العينة حول :" لا توجد فروق ذات دلالة إحصاالفرضية الفرعية الرابعة -

تعزى إلى  أثر تدريب المورد البشري في تحسين النشاط الإنتاجي بالمؤسسة محل الدراسة
 متغير الخبرة المينية.

 (:إجابات عينة الدراسة حول الفروق  بين موضوع الدراسة و الخبرة المينية:26الجدول رقم )
مصدر  المتغير المحور

 التباين
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
 المحسوبة

 (sig)الاحتمال

موضوع 
الدراسة 

يعزى 
 الى

الخبرة 
 المينية

بين 
 0.438 0.926 0.405 3 1.214 المجموعات

داخل 
 المجموعات

16.610 38 0.437   

    41 17.824 الإجمالي
  ( 16) انظر الممحق رقمSPSSv21من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج  المصدر:

( وىي أكبر من %43.8( أي )0.438تساوي ) p.valueيتضح من الجدول أن قيمة الاحتمال
، وبالتالي نقبل الفرض العدمي بمعنى أنو لا توجد فروق بين إجابات أفراد العينة %5مستوى المعنوية 

الخبرة المينية حول أثر تدريب المورد البشري في تحسين النشاط الإنتاجي بالمؤسسة محل من حيث 
 الدراسة.
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في استخدام أثر تدريب  ":الفرضية الفرعية الخامسة -

ة تعزى إلى متغير الوظيفة المورد البشري في تحسين النشاط الإنتاجي بالمؤسسة محل الدراس
 .ةالميني

 بة
موضوع 
الدراسة 

يعزى 
 الى 

المؤىل 
 العممي

بين 
 المجموعات

1.375 3 0.458 1.058 0.378 

داخل 
 المجموعات

16.450 38 0.433   

    41 17.824 الإجمالي
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 يةالوظيفة المينبين موضوع الدراسة و إجابات عينة الدراسة حول الفروق (:26الجدول رقم )

مصدر  المتغير المحور
 التباين

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة
 المحسوبة

 (sig)الاحتمال

موضوع 
الدراسة 

يعزى 
 الى 

الوظيفة 
 المينية

بين 
 المجموعات

1.362 2 0.681 1.614 0.212 

داخل 
 المجموعات

16.462 39 0.422   

    41 17.824 الإجمالي
 (17انظر الممحق رقم،)SPSSv21: من إعداد الطالب بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر

( وىي أكبر من %21.2أي ) 0.212تساوي  p.valueيتضح من الجدول أن قيمة الاحتمال
وبالتالي نقبل الفرض االعدمي بمعنى أنو لا توجد فروق بين إجابات أفراد العينة ، %5مستوى المعنوية 

من حيث الوظيفة المينية حول أثر  تدريب المورد البشري في تحسين النشاط الإنتاجي بالمؤسسة محل 
 الدراسة.
تدريب المورد البشري لم يحسن من النشاط الإنتاجي بالمؤسسة محل " الفرضية الرئيسية: -5

 تم الاعتماد عمى نتائج تحميل الانحدار الخطي البسيط  ة ولاختبار الفرضي."الدراسة
(Y= βX+ α)  الذي يسمح بدراسة إمكانية وجود علاقة تأثير بين المتغيرات، كما اعتمدنا

( R2عمى معامل الارتباط بيرسون لمعرفة طبيعة العلاقة طردية أو عكسية، ومعامل التحديد )
التغير في المتغير التابع بسبب المتغير المستقل، وتم الاستناد إلى مستوى الدلالة لمعرفة نسبة 

 (.%95عند تحميل الدراسة أي بمستوى ثقة )5%
 (: نتائج اختبار الفرضية الرئيسية27الجدول رقم )

المتغير 
 المستقل

 المتغير
 التابعة

 معامل
معامل  &

 βالانحدار

معامل 
الارتباط

R 

معامل 
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0.650 0.650 0.422 0.461 5.404 0.000 

 (18)انظر الممحق رقمSPSSv21من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى مخرجات برنامج المصدر:
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تأثير موجبة حيث بمغت قيمة معامل وجود علاقة SPSSv21نلاحظ من خلال مخرجات برنامج 
(، مما  يدل عمى أن تدريب المورد α0.05=وىذا عند مستوى دلالة ) 0.650)الارتباط بين المتغيرين)

البشري أدى إلى تحسين النشاط الإنتاجي، أما القابمية التفسيرية لنموذج الانحدار المتمثل في معامل 
( من التغيير في النشاط الإنتاجي يعود إلى % 42.2 ( مما يعني أن  نسبة )0.422)R²التحديد

( تعود إلى متغيرات وعوامل أخرى،  وقد أظير %57.8تدريب المورد البشري، والباقي أي نسبة )
( أقل Sig=0.000بأن نموذج الانحدار بشكل عام ذو دلالة إحصائية، كما أن مستوى الدلالة)Tاختبار

 وبيذه النتائج:Y=2.111+0.416Xومن ىنا نستنتج المعادلة التالية:  0005من مستوى المعنوية
 

 
 

 خلاصة الفصل:
والذي ييدف إلى دراسة واقع تطبيق تدريب تناولنا في الفصل الثالث الجانب التطبيقي لمدراسة، 

 .-تبسة–( SOMIPHOSالمورد البشري وأثره عمى النشاط الإنتاجي في مؤسسة مناجم الفوسفات )
تم التطرق بداية إلى خطوات الدراسة التطبيقية، بحيث اشتممت عمى تحديد وتعريف متغيرات 

الموضوع عمى المنيج الوصفي، الذي يسمح  الدراسة، تحديد المنيج المتبع أين تم الاعتماد في دراسة
بجمع البيانات وتحميميا وتفسيرىا، بالإضافة إلى الاعتماد عمى الأسموب الإحصائي. ومن أجل جمع 
البيانات تم استخدام المقابمة، وكذا الاستمارة كأداة أساسية لمدراسة التطبيقية، وىذا بعد التأكد من 

ع، وتحقيق أىدافو حيث تم تحكيميا من قبل أساتذة، وكذا صلاحيتيا وقدرتيا عمى دراسة الموضو 
 بالاعتماد عمى اختيار الصدق والثبات.

كما التطرق خلال الفصل إلى عينة الدراسة، أساليب التحميل الإحصائي وقد تم الاعتماد بشكل 
أساسي عمى الوسط الحسابي لعرض ووصف بيانات الدراسة، واختبار نموذج الانحدار لمناقشة 

 بيانات واختبار الفرضيات.ال
 

تقبل الفرضية البديمة: " أن تدريب المورد البشري حسن من النشاط الإنتاجي 
 بالمؤسسة محل الدراسة ".
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تمعب الموارد البشرية دورا ىاما ورئيسيا في التنمية، كما يعتبر من أثمن الموارد لدى المؤسسة وذلك 
الذي يحدد و من خلال مساىمتو الفعالة في تحقيق أىدافيا، فيو المصدر الأساسي لمقدرات التنافسية 

 مستواىا ومداىا واستمراريتيا، لذلك أصبح تدريب المورد البشري محورا استراتيجيا لممؤسسات الاقتصادية
وىذا لمتقميل من التكاليف وزيادة الأرباح وكذا مواكبة التطورات الحاصمة في بيئة الاعمال. ولمقيام بعممية 

جل اعداد برنامج تدريبي كفء، والذي من أمن اتباع مجموعة من الخطوات  التدريب لابد لممؤسسة
سيساىم بدوره في تطوير وتحسين قدرات الموارد البشرية، والأخذ بعين الاعتبار المشاكل والعراقيل التي 

 ستواجييا لضمان نجاح العممية التدريبية.

ت النشاط الإنتاجي وظيفة أساسية في المؤسسات الاقتصادية بشكل عام، وفي المؤسسايعتبر كما 
الصناعية بشكل خاص، وتتم سيرورة العممية الإنتاجية من خلال إدارة الإنتاج والعمميات والتي تتولى 
عممية تحويل مجموعة المدخلات إلى مخرجات من خلال سمسمة من المراحل. ويتم تفعيل النشاط 

لمسطرة، لما الإنتاجي من خلال التدريب الذي يعد عامل ميم وأساسي لدى المؤسسة لتحقيق أىدافيا ا
 رفع الكفاءة ميارات وتطوير أداء الموارد البشرية والذي يؤثر بدوره فيالمعارف واليحققو من تنمية 

 الجودة.تحسين الإنتاجية و 

صت الدراسة إلى مجموعة من النتائج سواء من الجانب النظري أو التطبيقي والتوصيات مخوقد 
 نوجزىا فيما يمي: 

  نتائج الدراسة -1

 من خلال دراستنا ىذه يمكن استخلاص النتائج التالية: 

  إن اليدف من وجود إدارة لمموارد البشرية في كل مؤسسة اقتصادية ىو توفير كل
 ن الناحية الفكرية أو التطبيقية؛الأنشطة من أجل تطوير مستوى المورد البشري م

الرئيسي لمتطوير في لابد من التركيز عمى تدريب المورد البشري، وذلك لأنو المحرك  -
شاط قدرات وميارات المورد البشري، باعتبار أن المورد البشري ىو المسؤول عن تفعيل الن

 الإنتاجي لممؤسسة الاقتصادية؛
نجاح النشاط الإنتاجي؛لابد من الاىتمام بتدريب الموارد البشري وتحفي -  زىم لدعم وا 
 تدريب المورد البشري والنشاط الإنتاجي في المؤسسات. ىناك علاقة وثيقة بين -

لقد بينت الدراسة التطبيقية التأثير الإيجابي لمنشاط الإنتاجي لممؤسسة بعد تدريب مواردىا 
 يمي: البشرية وذلك من خلال ما
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تحسين كفاءات المورد البشري من خلال تكثيف الدورات التدريبية في مجالات الإنتاجية  -
ارتفاع الأيام التدريبية المخصصة لمموارد البشرية وعدد  ما يظيرهلجودة، وذلك والأداء وا
 المتدربين.

سواء  اعتماد تدريب المورد البشري كان لو أثر إيجابي عمى شتى مجالات نشاط المؤسسة -
 الجانب الداخمي أو الخارجي.

لدراسة لمفرضيات التي تم اقتراحيا في بداية الدراسة تراوحت بين القبول والرفض من خلال ا بالنسبة
 التطبيقية لموضوعنا أثر تدريب المورد البشري في النشاط الإنتاجي في المؤسسة الاقتصادية:

بداية بالفرضية الرئيسية والتي تتمحور حول تدريب المورد البشري لم يحسن من النشاط  -
ي بالمؤسسة محل الدراسة، فمن خلال الدراسة تم رفض ىذه الفرضية وذلك لأن الإنتاج

 العممية التدريبية أدت إلى تحسين النشاط الإنتاجي بالمؤسسة محل الدراسة.
أما الفرضية الأولى والتي كانت تتمحور بدورىا عمى تدريب المورد البشري لم يحسن أداء  -

يي مرفوضة لأنو ومن خلال دراسة الموضوع المورد البشري بالمؤسسة محل الدراسة ف
 وتطبيقيا تبين أن عممية التدريب تساعد وتحسن أداء المورد البشري بالمؤسسة.

وجاءت الفرضية الثانية حول تدريب المورد البشري لم يرفع من إنتاجية المؤسسة محل  -
نتاجية الدراسة، تم رفض ىذه الفرضية حيث ان عممية التدريب ساعدت عمى الرفع من إ

 المؤسسة.
بينما تتعمق الفرضية الثالثة بتدريب المورد البشري لم يحسن من مستوى الجودة بالمؤسسة  -

 محل الدراسة، وتم رفض الفرضية الثالثة من خلال دراسة الموضوع نظريا وتطبيقيا.
عند  ذات دلالة إحصائية اتلا توجد فروقوتم قبول الفرضية الرابعة والتي تمحورت حول  -

ر تدريب المورد البشري في تحسين أث بين إجابات أفراد العينة حول %5ى المعنوية مستو 
 الجنس، العمرتعزى إلى المتغيرات الديموغرافية)النشاط الإنتاجي بالمؤسسة محل الدراسة

 .(د سنوات الخبرة، المستوى الوظيفيالمستوى التعميمي، عد
 التوصيات والاقتراحات   -2

 عمى ىذا البحث الذي تم تقديمو يمكننا تقديم الاقتراحات التالية: بناء

 ىتمام بالمورد البشري في المؤسسة؛توسيع دائرة الا -
مؤسسة عمى العمل عمى تطوير وتنمية الموارد البشرية داخل المؤسسة لأنيا تساعد ال -

 تحسين نشاطيا الإنتاجي؛
 بمستقبل النشاط الإنتاجي لممؤسسة؛يجب ربط العممية التدريبية لممورد البشري  -



 الخاتمة العامة

 

 
621 

ومعارف المورد البشري بشتى ضرورة توفير الوسائل والأساليب الحديثة لتنمية ميارات  -
 الطرق؛

حضور الدورات التدريبية وتقسيميم إلى مجموعات بالتناوب من أجل لالموظفين ترغيب  -
 ؛مواردىا البشرية من ىذه الدورات استفادة جميع

 الفردية لمتدريب؛تشجيع المبادرات  -
تنفيذ المخططات السنوية لمتدريب والحرص عمى متابعة وتقييم العممية التدريبية عند  -

 .ة العامل إلى منصب عمموانطلاقيا إلى غاية عود
 آفاق الدراسة  -3

أثناء قيامنا بيذه الدراسة صادفتنا العديد من التساؤلات، والتي قد تكون جسرا رابطا بين موضوع 
 وبين مواضيع أخرى، يمكن ذكرىا فيما يمي: ىذه الدراسة 

 كفاءة أداء المورد البشري كأداة لتحسين النشاط الإنتاجي؛ -
 ؛العموميةدور الجودة في تحسين النشاط الإنتاجي لممؤسسة  -
 .الاقتصاديةتأثير ميارات المورد البشري عمى النشاط الإنتاجي لممؤسسة  -
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تمعب الموارد البشرية دورا ىاما ورئيسيا في التنمية، كما يعتبر من أثمن الموارد لدى المؤسسة وذلك 
الذي يحدد و من خلال مساىمتو الفعالة في تحقيق أىدافيا، فيو المصدر الأساسي لمقدرات التنافسية 

 مستواىا ومداىا واستمراريتيا، لذلك أصبح تدريب المورد البشري محورا استراتيجيا لممؤسسات الاقتصادية
وىذا لمتقميل من التكاليف وزيادة الأرباح وكذا مواكبة التطورات الحاصمة في بيئة الاعمال. ولمقيام بعممية 

جل اعداد برنامج تدريبي كفء، والذي من أمن اتباع مجموعة من الخطوات  التدريب لابد لممؤسسة
سيساىم بدوره في تطوير وتحسين قدرات الموارد البشرية، والأخذ بعين الاعتبار المشاكل والعراقيل التي 

 ستواجييا لضمان نجاح العممية التدريبية.

ت النشاط الإنتاجي وظيفة أساسية في المؤسسات الاقتصادية بشكل عام، وفي المؤسسايعتبر كما 
الصناعية بشكل خاص، وتتم سيرورة العممية الإنتاجية من خلال إدارة الإنتاج والعمميات والتي تتولى 
عممية تحويل مجموعة المدخلات إلى مخرجات من خلال سمسمة من المراحل. ويتم تفعيل النشاط 

لمسطرة، لما الإنتاجي من خلال التدريب الذي يعد عامل ميم وأساسي لدى المؤسسة لتحقيق أىدافيا ا
 رفع الكفاءة ميارات وتطوير أداء الموارد البشرية والذي يؤثر بدوره فيالمعارف واليحققو من تنمية 

 الجودة.تحسين الإنتاجية و 

صت الدراسة إلى مجموعة من النتائج سواء من الجانب النظري أو التطبيقي والتوصيات مخوقد 
 نوجزىا فيما يمي: 

  نتائج الدراسة -1

 من خلال دراستنا ىذه يمكن استخلاص النتائج التالية: 

  إن اليدف من وجود إدارة لمموارد البشرية في كل مؤسسة اقتصادية ىو توفير كل
 ن الناحية الفكرية أو التطبيقية؛الأنشطة من أجل تطوير مستوى المورد البشري م

الرئيسي لمتطوير في لابد من التركيز عمى تدريب المورد البشري، وذلك لأنو المحرك  -
شاط قدرات وميارات المورد البشري، باعتبار أن المورد البشري ىو المسؤول عن تفعيل الن

 الإنتاجي لممؤسسة الاقتصادية؛
نجاح النشاط الإنتاجي؛لابد من الاىتمام بتدريب الموارد البشري وتحفي -  زىم لدعم وا 
 تدريب المورد البشري والنشاط الإنتاجي في المؤسسات. ىناك علاقة وثيقة بين -

لقد بينت الدراسة التطبيقية التأثير الإيجابي لمنشاط الإنتاجي لممؤسسة بعد تدريب مواردىا 
 يمي: البشرية وذلك من خلال ما
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تحسين كفاءات المورد البشري من خلال تكثيف الدورات التدريبية في مجالات الإنتاجية  -
ارتفاع الأيام التدريبية المخصصة لمموارد البشرية وعدد  ما يظيرهلجودة، وذلك والأداء وا
 المتدربين.

سواء  اعتماد تدريب المورد البشري كان لو أثر إيجابي عمى شتى مجالات نشاط المؤسسة -
 الجانب الداخمي أو الخارجي.

لدراسة لمفرضيات التي تم اقتراحيا في بداية الدراسة تراوحت بين القبول والرفض من خلال ا بالنسبة
 التطبيقية لموضوعنا أثر تدريب المورد البشري في النشاط الإنتاجي في المؤسسة الاقتصادية:

بداية بالفرضية الرئيسية والتي تتمحور حول تدريب المورد البشري لم يحسن من النشاط  -
ي بالمؤسسة محل الدراسة، فمن خلال الدراسة تم رفض ىذه الفرضية وذلك لأن الإنتاج

 العممية التدريبية أدت إلى تحسين النشاط الإنتاجي بالمؤسسة محل الدراسة.
أما الفرضية الأولى والتي كانت تتمحور بدورىا عمى تدريب المورد البشري لم يحسن أداء  -

يي مرفوضة لأنو ومن خلال دراسة الموضوع المورد البشري بالمؤسسة محل الدراسة ف
 وتطبيقيا تبين أن عممية التدريب تساعد وتحسن أداء المورد البشري بالمؤسسة.

وجاءت الفرضية الثانية حول تدريب المورد البشري لم يرفع من إنتاجية المؤسسة محل  -
نتاجية الدراسة، تم رفض ىذه الفرضية حيث ان عممية التدريب ساعدت عمى الرفع من إ

 المؤسسة.
بينما تتعمق الفرضية الثالثة بتدريب المورد البشري لم يحسن من مستوى الجودة بالمؤسسة  -

 محل الدراسة، وتم رفض الفرضية الثالثة من خلال دراسة الموضوع نظريا وتطبيقيا.
عند  ذات دلالة إحصائية اتلا توجد فروقوتم قبول الفرضية الرابعة والتي تمحورت حول  -

ر تدريب المورد البشري في تحسين أث بين إجابات أفراد العينة حول %5ى المعنوية مستو 
 الجنس، العمرتعزى إلى المتغيرات الديموغرافية)النشاط الإنتاجي بالمؤسسة محل الدراسة

 .(د سنوات الخبرة، المستوى الوظيفيالمستوى التعميمي، عد
 التوصيات والاقتراحات   -2

 عمى ىذا البحث الذي تم تقديمو يمكننا تقديم الاقتراحات التالية: بناء

 ىتمام بالمورد البشري في المؤسسة؛توسيع دائرة الا -
مؤسسة عمى العمل عمى تطوير وتنمية الموارد البشرية داخل المؤسسة لأنيا تساعد ال -

 تحسين نشاطيا الإنتاجي؛
 بمستقبل النشاط الإنتاجي لممؤسسة؛يجب ربط العممية التدريبية لممورد البشري  -
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ومعارف المورد البشري بشتى ضرورة توفير الوسائل والأساليب الحديثة لتنمية ميارات  -
 الطرق؛

حضور الدورات التدريبية وتقسيميم إلى مجموعات بالتناوب من أجل لالموظفين ترغيب  -
 ؛مواردىا البشرية من ىذه الدورات استفادة جميع

 الفردية لمتدريب؛تشجيع المبادرات  -
تنفيذ المخططات السنوية لمتدريب والحرص عمى متابعة وتقييم العممية التدريبية عند  -

 .ة العامل إلى منصب عمموانطلاقيا إلى غاية عود
 آفاق الدراسة  -3

أثناء قيامنا بيذه الدراسة صادفتنا العديد من التساؤلات، والتي قد تكون جسرا رابطا بين موضوع 
 وبين مواضيع أخرى، يمكن ذكرىا فيما يمي: ىذه الدراسة 

 كفاءة أداء المورد البشري كأداة لتحسين النشاط الإنتاجي؛ -
 ؛العموميةدور الجودة في تحسين النشاط الإنتاجي لممؤسسة  -
 .الاقتصاديةتأثير ميارات المورد البشري عمى النشاط الإنتاجي لممؤسسة  -
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 قائمة المراجع بالمغة العربية:أولا: 
 :الكتب
 .3122عمان; دار المسيرة لمنشر والتوزيع،  ، إدارة الموارد البشرية،أنس عبد الباسط عباس -1
القاىرة; دار الفكر العربي،  التطبيق(،إدارة الموارد البشرية) من النظرية إلى أمين ساعاتي،  -2

2::9. 
،عمان; شركة دار الأكاديميون لمنشر إدارة الإنتاج والعممياتأحمد يوسف دودين،  -3

 .3127والتوزيع،
، الشارقة; إثراء لمنشر والتوزيع، إدارة العمميات الإنتاجيةأحمد يوسف عريقات وآخرون،  -4

3123. 
 .3123ون لمنشر والتوزيع، ، عمان; الأكاديمية، إدارة الجودة الشاممأحمد يوسف دودين -5
، عمان; دار المسيرة لمنشر والتوزيع، تحميل وتحديد الاحتياجات التدريبيةبلال خمف السكارنة،  -6

3122. 
 .3122عمان; دار المسير لمنشر والتوزيع، ، الحقائب التدريبيةبلال خمف سكارنة،  -7
 ،القاىرة; إيتراك لمنشرالموارد البشريةتنمية مهارات تخطيط بسيوني محمد البرادعي،  -8

 التوزيع.و 
 .7::2، مصر; دار النيضة العربية، تخطيط ومراقبة جودة المنتجاتتوفيق عبد المحسن،  -9

الإسكندرية; الدار الجامعية لمنشر     إدارة الإنتاج والعمميات )مدخل كمي(،جلال إبراىيم العبد،  -11
 .3113والتوزيع،

، ترجمة علا أحمد إصلاح، القاىرة; مجموعة الموارد البشرية تنميةجنيفر جوي وآخرون،  -11
 .3119النيل العربية لمنشر والتوزيع، 

 .3124، الجزائر; دار ىومو لمنشر والتوزيع، ، إدارة الجودة الشاممةجمال الدين العويسات -12
الكتاب ، القاىرة; دار الجوانب النظرية والتطبيقية في إدارة الموارد البشريةحنفي عمي،  -13

 .3119الحديث لمنشر والتوزيع، 
عمان; دار الراية لمنشر والتوزيع،  التدريب الإداري) المفاهيم و الأساليب(،حمدي رضا،  -14

3124. 
 .:311عمان; دار المسيرة لمنشر والتوزيع، ، إدارة الموارد البشريةخضير كاظم محمود،  -15
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الكتب الحديث لمنشر والتوزيع،  عمان; عالم، التدريب الفعالرداح الخطيب وأحمد الخطيب،  -16
3117. 

،عمان; دار المجدلاوي لمنشر إدارة الموارد البشرية و تأثيرات العولمة عميهاسنان الموسوي،  -17
 .3115و التوزيع، 

، القاىرة; تخطيط ومراقبة العمميات الإنتاجيةسمير عزيز العبادي وعثمان زيد الكيلاني،  -18
 .3124والتوريدات،الشركة العربية المتحدة لمتسويق 

، القاىرة; الشركة إدارة الإنتاج والعمميات الإنتاجيةسميمان عبيدات ومحمود عمي سالم،  -19
 .:311العربية المتحدة لمتسويق والتوريدات،

،عمان; دار المسيرة لمنشر مقدمة في إدارة الإنتاج والعممياتسميمان خالد عبيدات،  -21
 .3119والتوزيع،

، الإمارات العربية المتحدة;دار القمم لمنشر إلى الإقتصاد مدخلسعيد الخضري وآخرون،  -21
 .:2:9والتوزيع، 

، الإسكندرية; الدار الجامعية إدارة الإنتاج والعمميات مدخل النظمسونيا محمد البكري،  -22
 .3112لمنشر،

إدارة الجودة الشاممة )تطبيقات في الصناعة سوسن شاكر مجيد ومحمد عواد الزيادات،  -23
 .3118عمان; دار صفاء لمنشر والتوزيع، ، والتعميم(

 .3122، عمان; دار الفكر لمنشر والتوزيع،، إدارة الأداءسامح عبد المطمب عامر -24
معية لمنشر ، الاسكندرية; الدار الجاتخطيط ومراقبة الانتاجسونيا محمد البكري،  -25

 .3122والتوزيع،

،  عمان; موارد البشريةالتخطيط في الصفوان محمد المبيضين وعائض بن شافي الأكمبي،  -26
 .3123دار اليازوري لمنشر و التوزيع،

الجوانب العممية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية صلاح الدين محمد عبد الباقي،  -27
 .3112، القاىرة; الدار الجامعية لمنشر والتوزيع، بالمنظمات

الإسكندرية; معاصر(،إدارة الموارد البشرية)مدخل تطبيقي صلاح الدين محمد عبد الباقي،  -28
 .3115الدار الجامعية،
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 .3111، القاىرة; الدار الجامعية لمنشر،إدارة الموارد البشريةصلاح الدين محمد عبد الباقي،  -29
، الإسكندرية; الدار الجامعية إدارة النشاط الإنتاجي )مدخل التحميل الكمي(عمي الشرقاوي،  -31

 .3114الجديدة لمنشر، 
 .5::2،الإسكندرية; الدار الجامعية لمنشر والتويزيع،النشاط الإنتاجيإدارة عمي الشرقاوي،  -31
، عمان; دار أسامة لمنشر والتوزيع، اتجاهات التدريب وتقييم أداء الأفرادعمار بن عشي،  -32

3123. 
، عمان; دار زىران لمنشر والتوزيع، التدريب وتنمية الموارد البشريةعبد المعطي عساف،  -33

3123. 
، عمان; دار وائل إدارة الموارد البشرية المعاصرة )بعد استراتيجي(عمر وصفي عقيمي،  -34

 .3116لمنشر والتوزيع، 
، المنصورة; الإدارة المتميزة لمموارد البشرية )تميز بلا حدود(عبد العزيز عمي حسن،  -35

 .:311المكتبة العصرية لمنشر والتوزيع، 
عمان; دار حامد لمنشر والتوزيع، ، إدارة العممية التدريبيةعطا الله محمد تسيير الشرعة،  -36

3125. 
، الاتجاهات الحديثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد عبد الحميد عبد الفتاح المغربي -37

 .3118، المنصورة; المكتبة العصرية لمنشر والتوزيع، البشرية

 إدارة الموارد البشرية )في القرن الحاديعبد الباري إبراىيم درة وزىير نعيم الصباغ،  -38
 .3119، عمان; دار وائل لمنشر والتوزيع، والعشرين(

الاتجاهات الحديثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،  -39
 . 3118، المنصورة; المكتبة العصرية لمنشر و التوزيع،البشرية

رة لمنشر عمان; دار المسيعولمة إدارة الموارد البشرية،عبد العزيز بدر النداوي،  -41
 .:311التوزيع،و 

، عين مميمة; دار اليدى لمطباعة تنمية الموارد البشريةعمي غربي وآخرون،  -41
 .3113والنشر،
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،عمان; دار زىران لمنشر تكنولوجيا إدارة الموارد البشرية الحديثةعمر وصفي عقيمي،  -42
 .3123والتوزيع،

الإنتاج والعمميات )مرتكزات كمية إدارة عساف قاسم داود اللامي وأميرة شكرولي البياتي،  -43
 .3119،عمان; دار اليازوري لمنشر والتوزيع،ومعرفية(

 .3119، مصر; ايتراك لمطباعة والتوزيع، إدارة الجودة الشاممةعبد الفتاح محمود،  -44
، الأردن; دار الشروق لمنشر إدارة الجودة في الخدماتقاسم نايف المحياوي،  -45

 .3123والتوزيع،
عمان; إدارة العمميات الإنتاجية )الأسس النظرية والطرائق الكمية(،المنصور،كاسر نصر  -46

 .:311دار حامد لمنشر والتوزيع،
القاىرة; دار الفجر  )النظرية والتطبيق(،إدارة العممية التدريبية مدحت محمد أبو النصر،  -47

 .74، ص.3119لمنشر والتوزيع، 
 -تكنولوجي -تنموي -منظور إداري)من إدارة الموارد البشرية مصطفى يوسف كافي،  -48

 .3125، عمان; دار الرواد لمنشر والتوزيع، عولمي(
عمان; دار المسيرة لمنشر ، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانيةمحمد عبد الفتاح الصيرفي،  -49

 .3121والتوزيع، 
 .3115، عمان; دار حامد لمنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشريةمحمد فالح صالح،  -51
إدارة الموارد البشرية ) في ظل استخدام د جاسم الشعبان ومحمد صالح الأبعج، محم -51

، عمان; الرضوان لمنشر والتوزيع، الهندرة(–الجودة الشاممة  –الأساليب العممية الحديثة 
3125. 

، عمان; مكتبة المجتمع العربي لمنشر و إدارة الموارد البشريةمنير النوري وفريد كورتل،  -52
 .3122التوزيع، 

، الإسكندرية; دار الوفاء لمطباعة و النشر، إدارة الموارد البشريةمحمد حافظ حجازي،  -53
3116. 

،  الإسكندرية; دار الوفاء لمطباعة و النشر، إدارة الموارد البشريةمحمد حافظ حجازي،  -54
3118. 
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القاىرة; دار الثقافية  ،الاستثمار في الموارد البشرية لممنافسة العالميةمحمد جمال الكفافي،  -55
 .3118لمنشر و التوزيع،

، الإسكندرية; الدار إدارة الإنتاج والعمميات)مدخل إتخاذ القرارات(محمد توفيق ماضي،  -56
 .3122الجامعية لمنشر والتوزيع،

، عمان; دار المناىج لمنشر مقدمة في إدارة الإنتاج والعممياتمحمد أبدويوي الحسين،  -57
 .3121والتوزيع،

الإسكندرية; إدارة النشاط الإنتاجي والعمميات)مدخل التحميل الكمي(،حمدالخولاني، محمد م -58
 .3125دار الوفاء لمنشر والتوزيع،

،الإسكندرية; دار الجامعية لمنشر إدارة الإنتاج والعمميات)مدخل كمي(محمد إسماعيل بلال،  -59
 .3119والتوزيع،

 .3118ة; دار الفكر الجامعي، ، الإسكندريإدارة العمميات والإنتاجمحمد الصيرفي،  -61
 .3127عمان; دار الحامد لمنشر والتوزيع، ،إدارة الأداءمصطفى يوسف،  -61
، عمان; دار اليازوري العممية لمنشر إدارة الجودة الشاممةمحمد عبد الوىاب العزاوي،  -62

 .3111والتوزيع، 
العمومية )التدريب إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في المؤسسة منير أحمد بن دريدي،  -63

 .3123، عمان; دار الابتكار لمنشر والتوزيع، والحوافز(
، عمان; دار اليازوري العممية لمنشر مبادئ عمم الإقتصادمحمود الوادي وآخرون،  -64

 .3124والتوزيع،
، الوظائف الإستراتيجية في إدارة الموارد البشريةنجم عبد الله العزاوي وعباس حسين جواد،  -65

 .3121يازوري لمنشر والتوزيع، عمان; دار ال
 .3122، عمان; دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، ، جودة التدريب الإدارينجم العزاوي -66
 ية لمنشر،عمان; دار الراتنمية وبناء نظم الموارد البشريةىاشم حمدي رضا،  -67

 .:311،التوزيعو 
 .3121لمنشر والتوزيع،، عمان; دار الراية إدارة الإنتاج والعممياتىاشم حمدي رضا،  -68
عمان; دار نظم ادارة الجودة في المنظمات الانتاجية والخدمية،  يوسف حجيم الطائي، -69

 .:311اليازوري لمنشر والتوزيع، 
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 الرسائل والمذكرات:
مقاربة الموارد الداخمية والكفاءات كمدخل لمميزة التنافسية في المؤسسة بوازدية وسيمة،  -1

 (.3123-3122رسالة ماجستير، غير منشورة، جامعة سطيف)الاقتصادية الجزائرية، 
، غير منشورة جامعة تأثير التدريب عمى إنتاجية المؤسسة، رسالة ماجستيربوعريوة الربيع،  -2

 (.3118بومرداس )
أطروحة  دور تدريب الموارد البشرية في بناء القدرات الإدارية القيادية،عمي تايو مسعود،  -3

 (.3123دكتوراه، غير منشورة، جامعة بغداد )
"مساهمة لتصميم نظام المعمومات فعال لمتسيير الإنتاج في ظل إقتصاد لامية دالي عمي، -4

 .3126-3125"، أطروحة دكتورا، جامعة بسكرة، المعرفة
دراسة الإنتاج والعمميات بإستخدام البرمجة بالأهداف في مؤسسات ىديات بن طيب،  -5

 (.3127أطروحة دكتورا، جامعة تممسان. ) ات،الخدم
،  رسالة ماجستير، غير منشورة، جامعة إحتياجات التكوين والوفرة في الإنتاجيحي درار،  -6

 (.3119تبسة)
 الممتقيات و المجلات:

لتدريب والتعميم لإدارة الجودة الشاممة: دراسة ميدانية في البنوك " الابتكار في اأمينة عدنان،  -1
 المجمة المصرية لمدراسات القانونية والاقتصادية.الجزائرية بمصر"، 

تحميل أثر التدريب والتحفيز عمى تنمية الموارد البشرية في البمدان الإسلامية  الداوي الشيخ، -2
 (.3119) 7مجمة الباحث، العدد "بالجزائر"، 

" تنمية الموارد البشرية وأهميتها في تحسين الإنتاجية وتحقيق الميزة التنافسية بارك نعيمة،  -3
 .18" مجمة اقتصاديات شمال إفريقيا، الجزائر، العدد  بالشمف"،

"، مجمة مدخل لتنمية الموارد البشرية في المنظمات بقسنطينة"حسينة بميي،"التدريب الميني;  -4
 (.3128)61الإنسانية والاجتماعية ، العددالتواصل في العموم 

مدى استجابة التدريب المهني لتطورات التكنولوجية الحاصمة في موقع العمل سممى شيحي،" -5
 (.3128)35مجمة العموم الاجتماعية ، العدد من وجهة نظر العمال وفق أقدميتهم بسطيف"،
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براىيم عبد المجيد القوقا،  -6 ريب عمى نمو وربحية المشروعات " أثر التدسامي عمي أبو الروس وا 
مجمة جامعة الصغيرة في فمسطين دراسة ميدانية عمى المشروعات الصغيرة في قطاع غزة"، 

 .2الأزىر بغزة، سمسمة العموم الإنسانية، العدد رقم 
فريد خميمي، التدريب كمدخل لتحسين أداء المورد البشري، بمستغانم، "مجمة الإستراتيجية  -7

 (.3122)17 والتنمية"، العدد
فعالية التدريب في المؤسسة الإقتصادية الجزائرية: دراسة حالة نادية ياسين وفوزية غيدة،" -8

المجمة الجزائرية للاقتصاد والإدارة،  بمميانة"،EIMSالمؤسسة الصناعية لمعتاد الصحي 
 (.3128):1العدد

 مواقع الأنترنت:

1- www.Kitabek-blogspot.com, يزن تيم، إدارة الموارد البشرية )أساليب الإدارة الحديثة(،   
2- www.makkahnewspaper.com 
3- www.abjjad.com 
4- www.Loreds.com 
5- www.hrdiscvssion.com 
6- www.clubnada.jeeram.com 
7- www.ferphos.com 
8- www.abjjad.com,  الإنتاجي في المشروعات الصناعية،عمي الشرقاوي، إدارة النشاط  

 ثانيا: مراجع بالمغة الأجنبية:
1- patricehammel,gestion de le production, France: édition bte,1991. 
2- Robert lanchner et josepheMotar, Condition de L'qualité ,paris : édition 

Afnor,1999. 
3- Sekiou et d'autre, Gestion de ressources Rumaines, canada: 2eme 

édition De Beokuniversté, 2001. 

http://www.makkahnewspaper.com/
http://www.abjjad.com/
http://www.loreds.com/
http://www.hrdiscvssion.com/
http://www.clubnada.jeeram.com/
http://www.ferphos.com/
https://www.abjjad.com/


 الهيكل التنظيمي لمؤسسة مناجم الفوسفات : (10)ممحق رقم            
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الرئيس المدير العام

 الأمانة المساعد التقني

 مدير مركز الدراسات مساعد تسيير الجودة

مساعد التدقيق 

 والإستشارة

مساعد الإتصال 

 والتلخيص

مدير المحاسبة 

 والمالية

 مدير الموارد مدير التسويق

 

مدير المركب المنجمي 

 جبل العنق

 دائرة المحاسبة

 دائرة المالية

 دائرة التصدير

دائرة العلاقات مع 

 الزبائن

 دائرة المشتريات

 دائرة التكوين

 دائرة الموارد البشرية

دائرة الشؤون 

 القانونية

 دائرة المعلوماتية

 دائرة الإدارة العامة

 دائرة الإدارة المالية

 دائرة الإنتاج

 دائرة المعالجة

 دائرة الصيانة للمصنع

 دائرة الصيانة للآليات

دائرة الدراسة 

 والتطوير



 
 

( : ألفا كرونباخ لمتغيرات الدراسة40ممحق رقم )  

تدريب المورد البشري-1  

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

.961 15 

 

النشاط الإنتاجي        -2  

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

.886 16 

 

  3-  ككل للاستبيانكرونباخ ألفا 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

.760 2 

 

 

 

 

 



 
( : الإتساق بين عبارات المحور الأول40ممحق رقم)  

 

Statistiques de total des éléments 

 Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

 961. 604. 146.125 52.8571 المؤسسة أولوٌات من التدرٌب ٌعتبر

 كفاءة ذوي مدربٌن المؤسسة تختار

 .للتدرٌب

53.1667 138.289 .826 .957 

 فً مشاكلك حل فً التدرٌب ٌساعدك

 العمل

52.9524 141.705 .768 .958 

 التً والمعارف المهارات تستخدم

 .التدرٌب من اكتسبتها

53.0000 139.268 .830 .957 

 المهام تنفٌذ على التدرٌب ٌساعدك

 .بكفاءة إلٌك الموكلة

53.0476 141.412 .756 .958 

 قبل من المعتمدة التدرٌب أسالٌب

 لك مناسبة المؤسسة

53.2143 143.099 .700 .960 

 المستوى فً الأفراد بٌن الفروق مراعاة

 التدرٌبً البرنامج وضع عند

53.4048 142.783 .712 .959 

 عند متعددة أسالٌب المؤسسة تستخدم

 التدرٌب

53.3571 140.821 .827 .957 

 على حصولك فرص من التدرٌب ٌزٌد

 ترقٌة

53.7619 135.357 .819 .957 

 معارفك زٌادة فً التدرٌب ساهم

 وخبراتك ومهاراتك

53.0952 138.527 .840 .957 

 إلى استنادا تدرٌبٌة برامج وضع ٌتم

 المؤسسة حاجٌات

53.5000 138.500 .889 .956 

 والعلاقات المعنوٌة الروح التدرٌب ٌقوي

 .المؤسسة داخل للأفراد الإنسانٌة

53.1905 139.475 .806 .957 

 استخداماستراتٌجٌات فً تنوع هناك

 التدرٌب

53.5952 139.759 .876 .956 

 لمواردها الفعلً الأداء المؤسسة تقٌس

 التدرٌبٌة البرامج تصمٌم قبل البشرٌة

53.6905 141.682 .795 .958 

 استخدام تحسٌن على التدرٌب ٌساعدك

 الإنتاجٌة والتجهٌزات المعدات

 علٌها والمحافظة

53.1667 147.215 .536 .963 

 

 

 



 
(: الإتساق بين فقرات المحور الثاني46ممحق رقم)  

 

Statistiques de total des éléments 

 Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

 880. 517. 83.085 57.8095 .مسؤولك ٌقٌمها بها تقوم التً المهام

 قٌاسها ٌتم بها تقوم التً والأعمال المهام

 .وتقٌٌمها

58.0714 81.434 .547 .879 

 كفاءة بكل إلٌك الموكلة المهام بتأدٌة تقوم

 .وفعالٌة

57.7381 82.149 .556 .878 

 881. 485. 84.632 57.6190 .أعمالً أداء عند بالرضا أشعر

 المهام أداء فً مشاكل أي أواجه لا

 .إلً الموكل

58.1190 81.668 .469 .882 

 الإٌجابً التقٌٌم على دائما أحصل

 العمل لمستوى

58.4286 77.226 .605 .876 

 إلى المدخلات تحوٌل على القدرة لدٌك

 مخرجات

58.1190 85.717 .338 .886 

 الأولٌة المواد استغلال ٌتم ما دائما

 بكفاءة

58.3810 82.778 .478 .881 

 882. 447. 83.341 58.3095 المحدد الوقت فً الإنتاج عملٌات تتم

 الإنتاجٌة والتجهٌزات المعدات

 عملٌات مختلف لتنفٌذ مناسبة المستخدمة

 الإنتاج

58.0238 83.243 .451 .882 

 فً المستخدمة والطرق الأسالٌب تساهم

 مخرجات زٌادة فً الإنتاج عملٌات

 المؤسسة

58.1429 78.760 .733 .871 

 فً الجودة لتطبٌق المؤسسة تسعى

 .عملها وطرٌقة منتجاتها

58.0714 75.775 .771 .868 

 882. 467. 83.167 57.8333 بجودة عملك تقدٌم على القدرة لدٌك

 873. 687. 78.707 58.0238 الجودة تحقق مدى المؤسسة تراقب

 بجودة المنتجات لتقدٌم المهارة تمتلك

 الشاملة الجودة شروط وفق

57.9762 84.560 .337 .887 

 872. 716. 79.308 57.9048 منتجاتها فً للتحسٌن المؤسسة تسعى

 

 

 

 



 
الأول(: نتائج تحميل المحور 40ممحق رقم)  

 

Statistiques de total des éléments 

 Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Carré de la 

corrélation 

multiple 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression 

de l'élément 

 961. 622. 604. 146.125 52.8571 المؤسسة أولوٌات من التدرٌب ٌعتبر

 كفاءة ذوي مدربٌن المؤسسة تختار

 .للتدرٌب

53.1667 138.289 .826 .833 .957 

 فً مشاكلك حل فً التدرٌب ٌساعدك

 العمل

52.9524 141.705 .768 .856 .958 

 التً والمعارف المهارات تستخدم

 .التدرٌب من اكتسبتها

53.0000 139.268 .830 .868 .957 

 المهام تنفٌذ على التدرٌب ٌساعدك

 .بكفاءة إلٌك الموكلة

53.0476 141.412 .756 .916 .958 

 قبل من المعتمدة التدرٌب أسالٌب

 لك مناسبة المؤسسة

53.2143 143.099 .700 .624 .960 

 المستوى فً الأفراد بٌن الفروق مراعاة

 التدرٌبً البرنامج وضع عند

53.4048 142.783 .712 .838 .959 

 عند متعددة أسالٌب المؤسسة تستخدم

 التدرٌب

53.3571 140.821 .827 .905 .957 

 على حصولك فرص من التدرٌب ٌزٌد

 ترقٌة

53.7619 135.357 .819 .812 .957 

 معارفك زٌادة فً التدرٌب ساهم

 وخبراتك ومهاراتك

53.0952 138.527 .840 .868 .957 

 إلى استنادا تدرٌبٌة برامج وضع ٌتم

 المؤسسة حاجٌات

53.5000 138.500 .889 .892 .956 

 والعلاقات المعنوٌة الروح التدرٌب ٌقوي

 .المؤسسة داخل للأفراد الإنسانٌة

53.1905 139.475 .806 .865 .957 

 استخداماستراتٌجٌات فً تنوع هناك

 التدرٌب

53.5952 139.759 .876 .868 .956 

 لمواردها الفعلً الأداء المؤسسة تقٌس

 التدرٌبٌة البرامج تصمٌم قبل البشرٌة

53.6905 141.682 .795 .774 .958 

 استخدام تحسٌن على التدرٌب ٌساعدك

 والمحافظة الإنتاجٌة والتجهٌزات المعدات

 علٌها

53.1667 147.215 .536 .521 .963 

 

 

 



 
(: نتائج تحميل المحور الثاني40ممحق رقم)  

 

Statistiques de total des éléments 

 Moyenne de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Variance de 

l'échelle en cas 

de suppression 

d'un élément 

Corrélation 

complète des 

éléments 

corrigés 

Carré de la 

corrélation 

multiple 

Alpha de 

Cronbach en 

cas de 

suppression de 

l'élément 

 880. 757. 517. 83.085 57.8095 .مسؤولك ٌقٌمها بها تقوم التً المهام

 قٌاسها ٌتم بها تقوم التً والأعمال المهام

 .وتقٌٌمها

58.0714 81.434 .547 .715 .879 

 كفاءة بكل إلٌك الموكلة المهام بتأدٌة تقوم

 .وفعالٌة

57.7381 82.149 .556 .822 .878 

 881. 695. 485. 84.632 57.6190 .أعمالً أداء عند بالرضا أشعر

 المهام أداء فً مشاكل أي أواجه لا

 .إلً الموكل

58.1190 81.668 .469 .538 .882 

 الإٌجابً التقٌٌم على دائما أحصل

 العمل لمستوى

58.4286 77.226 .605 .752 .876 

 إلى المدخلات تحوٌل على القدرة لدٌك

 مخرجات

58.1190 85.717 .338 .587 .886 

 881. 661. 478. 82.778 58.3810 بكفاءة الأولٌة المواد استغلال ٌتم ما دائما

 882. 623. 447. 83.341 58.3095 المحدد الوقت فً الإنتاج عملٌات تتم

 المستخدمة الإنتاجٌة والتجهٌزات المعدات

 الإنتاج عملٌات مختلف لتنفٌذ مناسبة

58.0238 83.243 .451 .679 .882 

 فً المستخدمة والطرق الأسالٌب تساهم

 مخرجات زٌادة فً الإنتاج عملٌات

 المؤسسة

58.1429 78.760 .733 .859 .871 

 فً الجودة لتطبٌق المؤسسة تسعى

 .عملها وطرٌقة منتجاتها

58.0714 75.775 .771 .897 .868 

 882. 824. 467. 83.167 57.8333 بجودة عملك تقدٌم على القدرة لدٌك

 873. 831. 687. 78.707 58.0238 الجودة تحقق مدى المؤسسة تراقب

 وفق بجودة المنتجات لتقدٌم المهارة تمتلك

 الشاملة الجودة شروط

57.9762 84.560 .337 .687 .887 

 872. 878. 716. 79.308 57.9048 منتجاتها فً للتحسٌن المؤسسة تسعى

 

 

 

 

 



 
(: إختبار التوزيع الطبيعي40ممحق رقم)  

Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 الانتاجً النشاط البشري المورد تدرٌب 

N 42 42 

Paramètres normaux
a,b

 
Moyenne 3.8048 3.8643 

Ecart-type .84679 .60078 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue .119 .137 

Positive .079 .062 

Négative -.119- -.137- 

Z de Kolmogorov-Smirnov .768 .888 

Signification asymptotique (bilatérale) .597 .410 

a. La distribution à tester est gaussienne. 

b. Calculée à partir des données. 

 

إختبار الفرضية الفرعية الأولى(: 04)رقم ممحق   

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 .498
a
 .248 .230 .74321 

a. Valeurs prédites : (constantes), البشري المورد أداء 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 7.305 1 7.305 13.225 .001
b
 

Résidu 22.094 40 .552   

Total 29.399 41    

a. Variable dépendante : البشري المورد تدرٌب 

b. Valeurs prédites : (constantes), البشري المورد أداء 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1.452 .657  2.210 .033 

 001. 3.637 498. 164. 597. البشري المورد أداء

a. Variable dépendante : البشري المورد تدرٌب 

 

 



 
(: إختبار الفرضية الفرعية الثانية00) رقم ممحق  

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 .644
a
 .415 .400 .65576 

a. Valeurs prédites : (constantes), الانتاجٌة 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 12.198 1 12.198 28.367 .000
b
 

Résidu 17.201 40 .430   

Total 29.399 41    

a. Variable dépendante : البشري المورد تدرٌب 

b. Valeurs prédites : (constantes), الانتاجٌة 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1.008 .535  1.884 .067 

 000. 5.326 644. 142. 754. الانتاجٌة

a. Variable dépendante : البشري المورد تدرٌب 

 

 (: إختبار الفرضية الفرعية الثالثة01)رقم ممحق 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 .464
a
 .215 .195 .75961 

a. Valeurs prédites : (constantes), الجودة 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 



 
ANOVA

a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 6.319 1 6.319 10.951 .002
b
 

Résidu 23.080 40 .577   

Total 29.399 41    

a. Variable dépendante : البشري المورد تدرٌب 

b. Valeurs prédites : (constantes), الجودة 

 
 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1.769 .626  2.825 .007 

 002. 3.309 464. 156. 516. الجودة

a. Variable dépendante : البشري المورد تدرٌب 

 

 

 الفرضيت الفرعيت عن الجنس (: فروقاث بين الأفراد31) ملحق رقم

  
 

ANOVA à 1 facteur 

   الانتاجً والنشاط تدرٌب

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 1.027 1 1.027 2.447 .126 

Intra-groupes 16.797 40 .420   

Total 17.824 41    

 

 السنالفرضيت الفرعيت عن  (: فروقاث بين الأفراد14) ملحق رقم

 

ANOVA à 1 facteur 

   الانتاجً والنشاط تدرٌب

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 2.376 3 .792 1.949 .138 

Intra-groupes 15.448 38 .407   

Total 17.824 41    

 

 



 
 الخاصت بالمؤهل العلميالفرضيت الفرعيت  (: فروقاث بين الأفراد31) ملحق رقم

 
 

ANOVA à 1 facteur 

   الانتاجً والنشاط تدرٌب

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 1.375 3 .458 1.058 .378 

Intra-groupes 16.450 38 .433   

Total 17.824 41    

 

 الخبرة المهنيتالفرضيت الفرعيت  (: فروقاث بين الأفراد31) ملحق رقم

 

ANOVA à 1 facteur 

   الانتاجً والنشاط تدرٌب

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 1.214 3 .405 .926 .438 

Intra-groupes 16.610 38 .437   

Total 17.824 41    

 

 المهنيت الىظيفتالفرضيت الفرعيت  (: فروقاث بين الأفراد31) ملحق رقم

 

ANOVA à 1 facteur 

   الانتاجً والنشاط تدرٌب

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 1.362 2 .681 1.614 .212 

Intra-groupes 16.462 39 .422   

Total 17.824 41    

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 الرئيسية (: إختبار الفرضية00) رقم ممحق

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 .650
a
 .422 .408 .46241 

a. Valeurs prédites : (constantes), البشري المورد تدرٌب 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 6.245 1 6.245 29.208 .000
b
 

Résidu 8.553 40 .214   

Total 14.798 41    

a. Variable dépendante : الانتاجً النشاط 

b. Valeurs prédites : (constantes), البشري المورد تدرٌب 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2.111 .332  6.353 .000 

 000. 5.404 650. 085. 461. البشري المورد تدرٌب

a. Variable dépendante : الانتاجً النشاط 

 

 



ئمة الأساتذة المحكمين للاستبيانقا(:30)ممحق رقم   

 
 وزارة التعميم العالي والبحث العممي

-تبسة-العربي التبسي جامعة   
والتجارية وعموم التسيير الاقتصاديةكمية العموم   

 
تخصص إدارة أعمال                                                           رقسم عموم التسيي  

 

ئمة الأساتذة المحكمين للاستبيان قا  

 الرقم والمقبالاسم الدرجة العممية
بكمية العموم الاقتصادية والتجارية  أستاذ محاضر "أ"

 وعموم التسيير، قسم عموم التسيير، جامعة تبسة.
 30 عمر جنينة

بكمية العموم الاقتصادية والتجارية أستاذ مساعدة "أ" 
 وعموم التسيير، قسم عموم التسيير، جامعة تبسة.

 30 غريب الطاوس

بكمية العموم الاقتصادية  أستاذ محاضر "ب"
والتجارية وعموم التسيير، قسم عموم التسيير، جامعة 

 تبسة.

 30 دريس يحي

بكمية العموم الاقتصادية والتجارية  أستاذ مساعد "أ"
 وعموم التسيير، قسم عموم التسيير، جامعة تبسة.

 30 بخوش مديحة

 

  




