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 المقدمة العامة

، والاتصال قنيات المعلوماتانتشار ت عولمة الاقتصاد،إن التحديات العالمية المعاصرة ك     

العالمية ارة منظمة التج، والISOالمنظمة الدولية للتقييس وظهور العديد من المنظمات الدولية ك

 اهنية وغيرترودارة الالكالإبروز العديد من النظريات والمفاهيم الجديدة كالمنظمات المتعلمة وو

ة والمؤسسات صياغة إستراتيجيوالقطاعات الدول  أصحاب القرارات على مستوى علىتحتم 

يتطلب  ماتحقيق السبق وهو خلال من ف مع المحيط الاقتصادي الجديد من التكي همدقيقة تمكن

 تحقيق الميزة التنافسية.

زايددا موعددن السددعح لتحقيددق  اهيم الجديدددةوالمفدد عددن تلددت التحددديات العالميددة أيضددا وقددد ترتددب    

 ناد مد، وزحام المؤسسات أساليب إنتاجية متجددة مما سرع عملية التقادم التكنولوجاستخد تنافسية

لددى ، فكددان عالموارد البشددريةحدددة المنافسددة ممددا أدى إلددى ظهددور العديددد مددن المشدداك  الخاصددة بدد

لدى عأهددافها الحدر  ووتندوع أنشدطتها  وبيئتهدا واسدتراتيجياتها المؤسسات على اختلاف حجمهدا

وجح تضييق الفجوة بين قدرات وكفاءات عناصرها البشرية مدن جهدة، ومتطلبدات التطدور التكنولد

ا، والعلمح من جهة أخرى، ولهداا أدركدا المؤسسدات أن العنصدر البشدري هدو القدوة المحركدة لهد

ماشدى مدع عداملين فيهدا بمدا يتللتدريب، وتركز على تدريب ال خاصة مما جعلها تولح أهمية وعناية

لأفدراد أداء العم  بأفضد  صدورة ممكندة والتدأعير علدى سدلو  ا أج  متطلبات الأعمال الجديدة من

 بالشك  الاي يجع  هاا السلو  ينسجم مع رغبة الإدارة فح تحقيق أهدافها المحددة.

عملية إدارة المكلفة بإلى أن أي منظمة تتكون من عدة وظائف، والوظيفة الوتجدر الإشارة هنا     

 التدريبية هح وظيفة الموارد البشرية.

 ى اختلافإن إدارة الموارد البشرية عالمية التطبيق شاع الأخا بها فح ك  المنظمات عل    

، لاستخدامون اأنواعها وإحجامها وأهدافها ونشاطها وبيئتها فهح هيئة أو قسم أو مصلحة تقوم بشؤ

قة الفنية ذات العلا شارةستف المستويات التنظيمية بالاوذلت بمد المديرين على مختل

م رتهظويفترض أن تكون مؤهلة على إقناع متخاي القرارات على التخلح على ن بالمستخدمين،

  ميتهمبأه ، ب  عليها أن تقنع بالاعترافالنمطية للعنصر البشري على أنه مصدر قوة عم  فحسب

يد على التأكإكراها وإجبارا، وذلت ب عية واختيارا لان الأهداف المرجوة هح بال جهودهم طواوأ

ة بصف أهمية المدخ  الإنسانح الاي يقوم على أن إحداث التطورات فح المنظمات إنما يركز

نماط أكي  أساسية على إحداث تغيير فح السلو  التنظيمح والإداري للعمال وتطوير أدائهم وتش

وارد الم ةمع تطور المنظمات أصبحا مشكلات إداروايجابية من التفاع  الاجتماعح بينهم، لكن 

واضح ر البرز المشكلات الرئيسية المعاصرة نتيجة الاعتراف المتزايد، والتقديالبشرية من أ

ا عه أهم ممصبح ألأهمية الجهود المباولة فح التعام  مع مواقف العاملين واتجاهاتهم، الأمر الاي 

ر لديها تتوفو، ة ذات كفاءة عالية ومهارة فائقةقوى بشرييشغ  الإدارة الحديثة هو الإبقاء على 

 الرغبة فح العم  التعاونح الفعال. 

جميع ع المهاا وتمث  إدارة الموارد البشرية همزة وص  بين ك  الإدارات الأخرى فهح تتعام  

د إيجاوللوصول إلى أعلى مستوى من الأداء بالبحث عن العوام  المؤعرة فح مردودية العم  

 لها.ملائمة ال

 ما يلح:ك مما سبق يمكن بلورة إشكالية هاه الدراسة

ية تصادفي المؤسسة الاق في تحقيق الميزة التنافسية إلى أي مدى يمكن أن يساهم التدريب"

  ؟ "الجزائرية

  الفرعية: سئلةوتطرح هاه الإشكالية بدورها العديد من الأ

 أساسياته؟هح طبيعة التدريب و ما -1

 هح الخطوات التح تمر بها العملية التدريبية؟ما  -2
  ه  المؤسسة مح  الدراسة تولح اهتماما بسياسات التدريب؟ -3

درات الق مداخ  تعظيملميزة التنافسية؟ وما هح مصادر واما المقصود تحديدا بالتنافسية و -4

 التنافسية؟



 ب 

  ة؟افسيقيق الميزة التنحمن جراء ت ؤسسة الاقتصاديةما هح الفوائد التح تعود على الم -5

 فرضيات الدراسة

 من خلال العرض السابق لإشكالية البحث يمكن صياغة الفرضيات التالية:  

 المؤسسة مح  الدراسة لديها معرفة واهتمام بسياسات التدريب. -1

 سية.مزايا تنافتحقيق المؤسسة مح  الدراسة لديها الموارد والقدرة التح تمكنها من  -2

زايا فح الرفع من الأداء مما يسمح أو يتيح فر  تحقيق م محوريادورا  تدريبيلعب ال -3

  تنافسية.

 الدراسةالمنهج المتبع في 

صفح للإجابة على إشكالية وتساؤلات البحث وإعبات صحة الفرضيات استخدمنا الأسلوب الو

 وهره وتحلي  أبعاده بصفة دقيقة.التحليلح لملاءمته لطبيعة الموضوع ولفهم ج

 الدراسةهداف أ

 تهدف هاه الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية:

 ن.عامليوإبراز أهميته بالنسبة للمنظمة والأفراد التوضيح المفاهيم الأساسية للتدريب  -

  الموارد البشرية للمنظمة. تدريبالأساليب التدريبية المستخدمة فح  إبراز -

  يبية.المراح  التح تمر بها العملية التدر استعراض -

 ا.  قهـيـقـحها وتومصادر بنائ افسيةـنـتـزة الـميـلمح لـيـفاهـمـالإطار الوء على ـضـاء الـقـإل -

لميزة اقيق تحفح  أهمية تدريب وتكوين الموارد البشرية والدور الاي تلعبه تسليط الضوء على -

 . ؤسسات الاقتصاديةلمالتنافسية ل

 أسباب ودوافع الدراسة

 نا لهاا الموضوع عدة أسباب وعوام  ناكر منها:يقف وراء اختيار

حقيق رارها وتاستمو لمنظماتأداء لفح الارتقاء ب المؤهلة القناعة التامة بأهمية الموارد البشرية -

 . الميزة التنافسية

  ت مثيعد المجال الطبيعح لموضوعا مح المتمث  فح علوم التسيير والايتخصصنا الأكادي -

  .نافسيةوالميزة التالتدريب 

  معالجة النقص الموجود فح المكتبات ولو بجزء قلي . -

  عارف الااتية.الفضول العلمح والرغبة فح تنمية وتوسيع الم -

 صعوبات الدراسة

سح لبعض الصعوبات فح الجانب النظري إذ أسفر الم تعرضنا خلال إنجازنا لهاه الدراسة

 صصة فح التدريب.المكتبح عن وجود عدد قلي  جدا من المراجع المتخ

 خطة الدراسة

ى علاعة ا عللقد قمنا بتقسيم منهجح لدراستنا تسمح لنا بترتيب المفاهيم تدريجيا، حيث اعتمدن

تعلق ، ينفصول، يهدف الفص  الأول إلى التعريف بالمفاهيم الأساسية للتدريب من خلال مبحثي

ية ور حول مراح  العملوالثانح يتمح مفهوم التدريب ومنظومته وأساليبه وطرقهالأول ب

لتدريب الاقة أما الفص  الثانح فقد خصصناه للإطار المفاهيمح للميزة التنافسية وعالتدريبية، 

لمبحث اكان وبتحقيقها، حيث تطرقنا فح المبحث الأول إلى المفاهيم العامة للميزة التنافسية، 

ر دوشرح المبحث الثالث لها ومعايير الحكم على جودتها، وجاء ومصادر هامحدداتالثانح حول 

انية سة الميدلدرا. أما الفص  الثالث فيتعلق باتدريب الموارد البشرية فح تحقيق الميزة التنافسية

  س".يفح مؤسسة "موبيل

 

 

 



 

 

 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول: المفاهيم الأساسية للتدريب

 

يتميز العالم في الفترة المعاصرة التي نعيشها، من بين ما يتميز به، بسرعة التغيررا  االتوراتا  

المتلاحقة في كافة المجالا ، مما أدى إلى نشاء بيئة تنافسية حادة جعلت المنظما  تالي اهتمامرا 

 دذي يعد أحد الاسائل االورق التي تستخدمها لتواير اتنميرة الوراادت أا المرااتخاصا للتدتيب ال

 البشرية في سبيل سعيها لتحقيق مزايا تنافسية.

 اسنتورق في هذا الفصل إلى المااضيع المتعلقة بالتدتيب من خلال مبحثين: 
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تردتيب، منظامة اليدات حال المفاهيم الأساسية للتدتيب ايتضمن مفهام التدتيب،  المبحث الأول

 أساليب أا طرق التدتيب. 

خوري  يتعلق بمراحل التدتيب االتي تشمل ثلاث مراحرل متسلسرلة منوقيرا اهري: ت المبحث الثاني

 العملية التدتيبية، تنفيذ البرنامج التدتيبي، تقييم العملية التدتيبية.

 

 ومنظومته وأساليبه وطرقه التدريب المبحث الأول: مفهوم

تنميررة الأفضرل ععررداد ا ةب اهتمررام متزايرد مررن الم سسررا  العصررية باعتبررات  الاسرريليلقرى الترردتي

ينولرق هرذا الاهتمرام المتزايرد بالتردتيب مرن الاعترراة ب هميرة مااتد البشررية، اتحسرين أدائهرا اال

ا ، ا فري توراير تنميرة القردتا  التنافسرية للم سسرالبشررية فري خلرق االدات الذي تلعبره المرااتد 

 المااتد المتاحة للم سسا .فعيل الاستخدام الوفء للتقنيا  اتالسلع االخدما ، ااابتوات 

 اعليه سنتورق في هذا المبحث إلى مفهام التدتيب انظامه باعضافة إلى أساليبه اطرقه.

 المطلب الأول: مفهوم التدريب

 أولا: تعريف التدريب:

الجهاد المنظمة " البعض على أنه: فقد عرفه  ،حسب اجها  نظر مختلفةالتدتيب  فيتتعدد تعات

ذلر  بجعلهرم أكثررر فاعليرة فرري أداء االمخوورة لتوراير معرراتة اخبررا  ااتجاهرا  المترردتبين، ا

النشرراط الخرراك ببكسرراد اميررادة معرفررة بينمررا ينظررر إليرره الرربعض اأخررر علررى أنرره: " .1مهررامهم"

 2."امهاتة الفرد لأداء عمل معين

" العمليررة الترري يررتم مررن  :إداتة المررااتد البشرررية" علررى أنرره فرري كتابرره "مبرراد  (Flippo) هايعرفرر

 3.خلالها تزايد العاملين بالمعرفة أا المهاتة لأداء اتنفيذ عمل معين"

اء " نقل الشخص إلى مستاى أا معيات مرغاد مرن الوفايرة سرا كسفاتد ب نهاقاماس أااتد في 

  بالتعليم أا بالمماتسة".

عباتة عن نشراط مخور  يهردة إلرى إحرداث تغييررا  إيجابيرة " يرى بعض الخبراء أن التدتيب:ا

سرلاكياتهم بمرا يجعرل مسرتاى أدائهرم امهراتاتهم امن ناحية اتجاهاتهم امعلاماتهم االمتدتبين  في

جهررد تنظيمرري يهرردة . فيمررا ذهررب نخررران إلررى اعتبررات " 4الأداء لررديهم أفضررل ممررا هررا عليرره"

المرتبوة بالعمل، أا تغيير اتجاها  أا  لتسهيل اكتساد العاملين المعاتة االمهاتا 

 5سلاكيا  العاملين بما يضمن تحسين الأداء اتحقيق أهداة المنظمة"

 لين،لتحقيررق النمررا المهنرري للعررامأن الترردتيب يعتبررر اسرريلة ضررراتية نسررتخلص ممررا تقرردم        

 لتحسررينامرردخل هررام مررن مررداخل اكتسرراد المعرراتة اتورراير المهرراتا  اتعررديل الاتجاهررا  اأداة 

  العمل االاتتقاء ب داء المنظما .

 يرةمسرتمرة تهردة إلرى تلبعمليرة مخوورة ا افي ضاء ما سربق يمورن تعريرف التردتيب ب نره       

تره يم اتجاهاتردعالمتدتد، من خلال ميرادة معاتفره االمستقبلية لدى الاحتياجا  التدتيبية الحالية ا

 . ميادة اعنتاجيةالعمل اا تحسين مهاتاته بما يساهم في تحسين أدائه في 

 

 ثانيا: خصائص التدريب:

 :6في ضاء ما سبق يمون تحديد بعض خصائص التدتيب في اأتي

                                                
 .15 .ك (،7200: دات المسيرة، عمانالوبعة الأالى، )، التدريب الإداري المعاصرحسن أحمد الوعاني،  1

 .53 .، ك(2003دات صفاء، )عمان: ، الوبعة الأالى، إدارة الموارد البشريةعلي محمد تبابعة،  2
3 Edwin B. Flippo, principle of personnel management 4th, New York, McGraw-Hill 

Company Inc. 1976. P. 3.  
 .56. ، ك(2008، )القاهرة: دات الفجر للنشر ا التاميع، الوبعة الأالى، إدارة العملية التدريبيةمدحت أبا النصر،  4
 .187.، ك(0032، )دمشق: منشاتا  جامعة دمشق، إدارة الموارد البشريةد. الفاتس، سليمان خليل انخران،  5
 61مدحت أبا النصر، مرجع سابق، ك 6
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رة عنره ا ليس أمرا كماليا تلج  إليره اعداتة أا المنظمرة أا تنصرالتدريب نشاط رئيسي:  .1

 باختياتها.

م معرا تقرا بورةيتوان مرن مجماعرة مرن الأجرزاء ا العناصرر المتراالتدريب نظام متكامل  .2

 بينها علاقا  تبادلية نفعية.

 كررذل  فرربن لوررل المسررتايا  اعداتيررة للمنظمررة، بمعنررى وررمالهاالتدددريب لمليددة ةدداملة:  .3

 التدتيب يجب أن يقدم لول التخصصا  في المنظمة. 

نجح، ير  العمرل اعداتي الورفء حترى ينبغي أن تتاافر لها مقاماالتدريب لملية إدارية:  .4

، اضرراا السياسررا  ا ااقعيتهررا، اضرراا الأهررداة ا تناسررقها قامررا :هررذ  الم امررن بررين

 التاجيرررهترررافر الرقابرررة ا، البشرررريةترررافر المرررااتد الماديرررة ا، البررررامجتررراامن الخوررر  ا

 المستمرين.

 أهمهررا:تخصصررا  محررددة ينبغرري تافيرهررا اا تحترراإ إلررى خبرررا التدددريب لمليددة :نيددة:  .5

المنراهج  إعردادفي تصميم البرامج التدتيبية ارة خب، في تحديد الاحتياجا  التدتيبيةخبرة 

بيررة مررن ا  التدتيإنترراإ المسرراعدرة فرري اختيررات الأسرراليب اخبرر، التدتيبيررة االمررااد العلميررة

تة تيبيررة انقررل المعرفررة االمهرراخبرررة فرري تنفيررذ البرررامج التد، غيرهررااسررائل اعيضرراا ا

 عالية التدتيب.تقييم ف، خبرة في متابعة اأنماط السلاك المرغابة للمتدتبينا

ام حيث أن التدتيب يتعامرل مرع متغيررا  امرن ثرم لا يجرالتدريب نشاط متغير و متجدد:  .6

ذي فاعنسران الرر اأخررر،أن يتجمرد فري قاالررب اإنمرا يجررب أن يتصرف برالتغير االتجرردد هرا 

 االاظرائف ،يتلقى التدتيب عرضرة للتغيرر فري عاداتره اسرلاكه اكرذل  مهاتاتره اتغباتره

مترردتبان تااجرره هرري الأخرررى متولبررا  التغيررر فرري الظررراة االأاضررا  الترري يشررغلها ال

 الاقتصادية افي تقنيا  العمل.

 

 ثالثا: أهداف التدريب:

لقد اصفت هيئة تيادة التدتيب ا التواير البريوانية الهدة الرئيسي مرن التردتيب االتوراير ب نره 

ا فررري معجرررم  ق أهررردافهم،الأفرررراد فررري تحقيرررالبشررررية لمسررراعدة المنظمرررا  ا  توررراير اعموانيرررا

فرري تورراير قرردتا  الفرررد  مصررولحا  الترردتيب نجررد أنرره يحرردد أهررداة الترردتيب فرري محرري  العمررل

 .1المستقبلية متن القاى العاملةحقيق احتياجا  المنظمة الحالية اتا

 في ضاء ما سبق يمون أن نحردد الهردة الرئيسري مرن التردتيب ب نره تضرييق الفجراة القائمرة برينا

بين مرا ا نظري ا يبين مجالا  العمل المولاد أي بين ما ها علمم ب نااعه المختلفة انظام التعل

مهما كانت دتجراتهم ان على اختلاة مستايا  تحصيلهم اإذ يحتاإ الخريج ا توبيقي،ها عملي 

كمررا ايحترراجان إلررى إعررادة الترردتيب مررن اقررت أخررر لأن  العلميررة إلررى قرردت معررين مررن الترردتيب،

 .2فراد من اعلمام بول ما ها جديد في ظل التقدم التونالاجي الهائلالتدتيب يمون الأ

ا لتحقيرق هرذا الهردة الرئيسرري يجرب علرى المنشرر ة أن تعمرل جاهردة علررى تحقيرق أهرداة الترردتيب 

 :3الفرعية التالية

ه نتاإ اجادتإن ميادة مهاتة القاى العاملة ست دي عادة إلى ميادة كمية اعزيادة الإنتاج:  .1

بهم لتوات الفني فري العمليرا  الصرناعية يتولرب تجديرد معراتة العراملين اتردتيحيث أن ا

 اإ.ليتموناا من أداء مهامهم على الاجه المولاد اهذا بدات  ي دي إلى ميادة اعنت

ين عراملحيث أن امتلاك المهاتا  العالية ت دي إلرى ميرادة ورعات ال ر:ع الروح المعنوية: .2

 مما يرفع الراا المعناية لديهم. بالأمن االاستقرات االوم نينة،

                                                
 .64مدحت أبا النصر، مرجع سابق، ك 1
 .32أحمد حسن الوعاني، مرجع سابق، ك  2
 .278.، ك(2006، )عمان: دات الاتاق ،، الوبعة الأالىإدارة الموارد البشريةياسف حجيم الوائي انخران،  3
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ان ذل  أن التدتيب يساعد العامل علرى أن يشررة هرا بنفسره علرى أدائره دقلة الإةراف:  .3

لهرم عاقرتهم ممرا يج ابرذل  يرافر ه االرقابرة المسرتمرين مرن مرياسريه،الحاجة إلى التاجي

فري الرذي يظرل  اهذا نقريض حرال العامرل غيرر المتردتد يتفرغان للقيام بنشاطا  أخرى،

ا حاجة مستمرة إلى التاجيه االرقابة ابذل  يتسربب فري إضراعة أاقرا  مرياسريه اهرا مر

 ي ثر في النهاية على أداء المنظمة.

دتيب أكبر ن مرداد التأي الترويد في استخدام المااتد لأالاقتصاد والتقليل من النفقات:  .4

 يانة،صرة نفقرا  الصرمرن النفقرا  ابخافاسرتخدام األا  برالورق السرليمة يقلرل  من كلفته،

 كما يقلل من الحاادث المهنية.

لتري االملحرة  حيث يشول التدتيب مصدتا مهما للولبرا و:رة القوة الاحتياطية للمنظمة:  .5

د ابررذل  تررتمون المراكررز التدتيبيررة مررن مرر عموانيررا  المتررافرة فرري سرراق العمررل،تفرراق ا

 أي كما اكيفا.الم سسا  بالقاة العاملة المدتبة ابالأعداد التي تحتاجها 

 

 : 1أناا  هي كالتاليثلاثة بينما يقسم بعض الخبراء أهداة التدتيب إلى 

 الأهداف التقليدية)العادية(:  .1

فرري  اهرري خاصررة بتلرر  البرررامج الراتينيررة مثررل برررامج التعريررف بالمنظمررة اكررذا ااجبررا  الأفررراد

 ا  مرن قبرلإلرى جهرد أا إبرد اظائفهم االشراط العامة للخدمة... اهذا النا  من التدتيب لا يحتاإ

. تر تي مصممي البرامج. ترتوز الأهداة العادية على م ورا  اأتقام ااقعية مرن تراتيا المنظمرة

ميتهرا أهمية هرذ  الأهرداة فري قاعردة هررم الأهرداة التري يسرعى التردتيب إلرى تحقيقهرا حيرث أن أه

 لمقرتة. تقتصر على تحقيق استمراتية ابقاء المنظمة في حداد أنماط الأداء ا

 أهداف حل المشكلات: .2

شرف عرن هنا يتم إعداد برامج تدتيبية تسعى إلى حل المشرولا  التري تااجره المنظمرة اتحراال الو

لأهرداة المعاقا  االانحرافرا  التري تعراق الأداء امرن ثرم فربن هرذ  الناعيرة مرن الأهرداة تعلرا ا

 الراتينية في الأهمية.

 أهداف ابتكارية:  .3

إ عية اعنتاتسعى إلى إضافة أناا  من السلاك االأساليب الجديدة لتحسين ناهنا يتم إعداد برامج 

ن إلرى مسرتايا  أعلرى مر   في أنها تسعى إلرى نقرل المنظمرةاهي تختلف عن أهداة حل المشولا

 الوفاءة االفاعلية امن ثم تحتل تل  الأهداة قمة الهيول التنظيمي للأهداة.      

 

لال إنسانية من خ فنية، اقتصادية،يب في صاتة نتائج يمون أن نعبر عن أهداة التدتا

 المخو  التالي:

 هداف التدريبلأتحديد  الادارة العليا : (1-1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

                                                
 .168.، ك(6200دات الفور الجامعي، سوندتية: اع)لوبعة الأالى، ، اإدارة الموارد البشريةمحمد الصيرفي،  1

 

 تحديد  الاداتة العليا أهداة التدتيب  

  ميادة الانتاإ  -

 تحسين الانتاجية  -
تخفيض الفاقد  -

 االضائع 

تحسين استغلال الواقا   -

 المتاحة 

 ميادة المبيعا   -

 تنمية الحصة الساقية  -
 النما  ميادة معدل -

تخفيض وواااي  -

 العملاء 

 التفاق على المنافسين   -

 تعديل السلاك  -

 تحسين الأداء الفردي  -
 تنمية عمل الفريق  -

تخفيض المنامعا  بين  -

 الأفراد 

 تنمية مهاتا  التفااض   -
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، 1998، ، دار غريب للطبالة والنشر والتوزيع، القاهرةإدارة الموارد البشرية ،للي السلمي المصدر :

 .295ص

 

 الخاك بتنمية العلاقا  اعنسانية:نامج التدتيبي نماذإ أهداة البرافيما يلي 

 : أهداف البرنامج التدريبي الخاص بتنمية العلاقات الإنسانية(2-1) رقمالشكل 

 

 

              

                 

   

  . 

 

 

 190ص ، لمان، الطبعة الأولى،2003شرية دار وائل،دارة الموارد البالمصدر: سهيلة محمد لباس، إ

 

الأال الاستما   :  منه هدفانالعام للبرنامج التدتيبي قد يتفر يلاحظ من النماذإ أعلا  ب ن الهدة

 .1االثاني التغذية الراجعة احدد  سلاكيا  لول هدة للمساعدة في تقايم دتجة نجاا التدتيب

 رابعا: أهمية التدريب:

يبيرة بغررض تحقيرق المزايرا التنافسرية بدأ  العديد من المنظما  في إعادة النظر في برامجها التدت

 ة االأهررداة الاسررتراتيجية للمنظمررة،حيررث يررتم الرررب  بررين نتررائج أا مخرجررا  البرررامج التدتيبيرر

                                                
 .190ك. (،2003 ،: دات اائلعمانالوبعة الأالى، ) ،البشرية الموارد ةإدارلة محمد عباس، سهي 1

التوظيف والتحليل  -1
للمشكلة ووضع الحلول 

 المناسبة.
توفير التغذية  -2

الراجعة في الوقت 
 المناسب.

يخلص المشرف النقاط  -1
 الرئيسية للمناقشة.

يعطي المشرف فرصة  -2
 الآخرين  للحديث.

تحديد الوقت اللازم لكتابة  -3
 التقارير الرسمية

العلاقات  ةتنمي
 الانسانية 

مهارات التغذية 
 الراجعة

 الأهداة الخاصة  مهارات الاستماع 

 الأهداة السلاكية

 الأهداة العامة
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فرررالتركيز علرررى ناعيرررة اجرررادة البررررامج التدتيبيرررة مقاتنرررة بولفتهرررا لا برررد أن يوررران متاافقرررا مرررع 

تمثلرة بتلبيرة حاجرا  الزبرائن مرن السرلع استراتيجية المنظمة اي دي إلى تحقيق المزايا التنافسية الم

 . 1االخدما  ابالناعية المرغابة

 أهمية التدريب للمنظمة: .1

لا يموررن تاقررع أن يظررل العرراملان مرراهرين إلررى الأبررد، فالتقرردأم التقنرري فرري كررل أاجرره الحيرراة يجعررل 

تلر  المهاتا  باطلة كما أن تغيير الأفراد لمجرالا  عملهرم يتولرب مهراتا  اقردتا  مختلفرة عرن 

التي كانت تتولبها أعمالهم السابقة الذل  ليس من العجب أن تنفق المنظما  الأماال الوائلة بغيرة 

ت هيل العاملين اتواير مهاتاتهم، ايقردأت مرا ينفرق فري الالايرا  المتحردة فقر  علرى بررامج تردتيب 

 2.مليان دالات في العام الااحد 30العاملين فيها نحا 

 :3الفاعلة الفاائد التالية للمنظمة تحقق البرامج التدتيبيةا

عمررل ميرادة اعنتاجيررة االأداء التنظيمري مررن خرلال الاضرراا فري الأهررداة اطررق اإجررراءا  ال  -

 اتعريف الأفراد بما ها مولاد منهم اتواير مهاتاتهم لتحقيق الأهداة التنظيمية.

 يساهم في خلق اتجاها  إيجابية داخلية اخاتجية نحا المنظمة.  -

 ساهم في تب  أهداة الأفراد العاملين ب هداة المنظمة.ي  -

عررفتهم ابرذل  يرتفرع أداء العراملين عرن طريرق م ى تاضيح السياسا  العامة للمنظمرة،ي دي إل  -

 لما تريد  المنظمة منهم من أهداة.

 ة.ي دي إلى ترويد القراتا  اعداتية اتواير أساليب اأسس امهاتا  القيادة اعداتي  -

 عد في تجديد المعلاما  اتحديثها بما يتاافق مع تغيرا  البيئة.يسا  -

 ير أسراليبيساهم في بناء قاعدة فاعلة للاتصالا  االاستشاتا  الداخلية ابذل  ي دي إلرى تورا  -

  ن الأفراد العاملين ااعداتة.التفاعل بي

 أهمية التدريب للعاملين: .2

 :4هايحقق التدتيب فاائد عديدة للأفراد العاملين من

 منظمة.يساعد العاملين على التغلب على حالا  القلق االتاتر االاغتراد االصرا  داخل ال  -

 يفتح المجال للفرد نحا الترقية االتقدم الاظيفي.  -

 يعمق اعحساس بالرضا الاظيفي ااعنجام.  -

 يقلل من حاادث العمل.  -

سرين حرديث االاسرتما  أي توراير اتحيتيح للفرد توراين مهراتا  جيردة فري مجرالا  العمرل اال  -

 ثقافة الاتصال للأفراد.

 يساعد الأفراد على تحسين فهمهم للمنظمة ااستيعابهم لداتهم فيها.  -

 

 خامسا: مبادئ التدريب:

احلره المختلفرة تخضع العملية التدتيبية إلى عدة مباد  هامة يجب مراعاتها في كل مرحلرة مرن مر

 :5التقييم(ا)التخوي ، التنفيذ، المتابعة 

عليرة قا للاحتياجا  الفااضحا طبن يوان الهدة من التدتيب محددا ايجب أمبدأ الهدف:  .1

 .مع مراعاة أن يوان الهدة ماضاعيا اااقعيا اقابلا للتوبيق اللقياس للمتدتبين،

                                                
 .187. ، ك(2006دات اائل، )عمان: ، الوبعة الثانية، إدارة الموارد البشريةسهيلة محمد عباس،  1
(، 1998، )دمشق: منشاتا  جامعة دمشق، إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيميعدنان،  د. النجات، محمد 2

 .348ك.
.109. ، ك(2007دات اائل،  )عمان: ،الوبعة الثالثة ،إدارة الموارد البشريةعلي حسين علي، د. سهيلة محمد عباس،  3

  
دات جرداتا للوتراد العرالمي،  )عمران: ،الوبعة الثانيرة، إدارة الموارد البشريةعادل حرحاش صالح، د. م يد سعيد سالم،  4

 .133. ، ك(2006
 .22أحمد حسن الوعاني، مرجع سابق، ك 5
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فيررة للفرررد، ببدايررة الحيرراة الاظيا يتحقررق هررذا المبرردأ برر ن يبرردأ الترردتيب مبدددأ الاسددتمرارية:  .2

 معه خواة بخواة بما يتماوى مع متولبا  التوات الاظيفي.يستمر ا

 .حيث يجب أن ياجه التدتيب إلى كافة المستايا  الاظيفية بالمنظمة :لمبدأ الشمو .3

عابة يوة ثررم يترردتإ إلرى الأكثررر صررفيبرردأ التردتيب بمعالجررة المااضرريع البسر: جمبددأ التدددر .4

 هوذا حتى يصل إلى معالجة أكثر المشولا  تعقيدا.ا

لعمرل احديث فري ورتى مجرالا  اا ذل  بالاستفادة بول ما ها جديد  أ مواكبة التطور:مبد .5

 تونالاجيا التدتيب.اب حدث أساليب ا

 ياتهم. يتناسب مع مستاالاحتياجا  الفعلية للمتدتبين ا ذل  ب ن يلبيا مبدأ الواقعية: .6

 :1ا يضيف بعض خبراء التدتيب مباد  أخرى هي كالتالي

الميدانيرة االجاانب العمليرة ين الجاانب النظرية اد به تحقيق التاامن بيقصمبدأ التكامل:  .1

 متناعرررة للرسرررالةتحقيرررق الترررراب  المتبرررادل برررين العناصرررر الفررري كرررل بررررامج التررردتيب، ا

 (.سلاكيا  التدتيبية)مهاتا ، معلاما ، اتجاها ،

ناسربا ميبيرة يقصد به أن يوان تاقيت عقد البررامج التدتامبدأ مرالاة التوقيت المناسب:  .2

ا أا  إعرداد الماامنرا  لظراة المتدتبين بحيث لا يتعاتض مع متولبا  العمل في فترر

 جاما  الرسمية.الجرد...، أا الأعياد ا اع

ب سرررعة الترردتي يب لا ترر دي إلررىفمشرراتكة المترردتد أثنرراء عمليررة الترردت مبدددأ المشدداركة: .3

 أطررال. فالمترردتد فرري قاعررةا لوررن ترر دي أيضررا إلررى تسررا  مررا تعلمرره الفرررد لفترررة  فقرر ،

ن مرالمناقشرة االاستفسرات توران فرصرته للرتعلم أفضرل التدتيب الذي يشاتك في الحراات ا

 المتدتد الذي يوان اجاد  سلبيا.

 حيث يساعد التورات على تثبيت ما تعلمه الفرد. مبدأ التكرار:  .4

مررا يترره حينفالترردتيب تظهررر فعالمبدددأ إمكانيددة نقددل مددا تدددر  لليدده إلددى الواقددع العملددي:  .5

مرل. امرن يستويع المتدتد الاستفادة بما تعلمه خلال فتررة التردتيب فري الااقرع الفعلري للع

 العاامل التي تساعد على ذل  ها محاالة محاكاة ظراة العمل الفعلية.

لمعلامرا  يحتاإ المتدتد إلرى تيرات مرن امبدأ التغذية العكسية أو المرتدة)إرجاع الأثر(:  .6

يب اكه للاقراة علرى مردى فعاليرة التردتيب. فمرثلا هرل أحردث التردتالمرتدة عن نتيجة سل

 تعديلا في سلاكه أم لم يحدث؟ ا ما هي نرااحي القصرات التري يجرب تصرحيحها؟ ا بردان

 ذل  لا نستويع الحوم على فعالية التدتيب.

  

 سادسا: أنواع التدريب:

 : 2يد ناعهقبل التعرض إلى أناا  التدتيب سنتعرض للعاامل التي تتدخل في تحد

 العوامل التي تحكم اختيار نوع التدريب: .1

 أا جماعي. : إذ يحدد لنا ما ها نا  التدتيب الذي سنختات  فرديلدد الأ:راد المراد تدريبهم  -

 قدامى.: فنا  التدتيب للأفراد حديثي التعيين يختلف عن التدتيب للتوقيت تنفيذ التدريب  -

ي تجرر ونهرا أنبذا مرا ترافر للمنشر ة الموران المناسرب للتردتيب أم: فالإمكانيات المكانية المتاحة  -

 إلا ستلج  إلى جهة خاتجية لذل .التدتيب داخل ماقع العمل ا

لتورراليف امرردى اسررتعداد المنشرر ة لتحمررل : أي مرردى تررافر الأمرراال االإمكانيددات الماديددة المتاحددة  -

 المترتبة على تنفيذ أناا  معينة من التدتيب.

 .مضمون التدريب نفسهموضوع أو   -

 : من حيث عدد المحاضرين االمدتبين.الإمكانيات البشرية المتاحة لجهاز التدريب  -

 .الفروق الفردية بين المتدربين  -

                                                
 .  112مدحت أبا النصر، مرجع سابق، ك 1
 .37أحمد حسن الوعاني، مرجع سابق، ك 2
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 أنواع التدريب:  .2

 يتم تصنيفها كالتالي:أناا  ا لون يمون أن نقسم التدتيب إلى، اتتعدد أناا  التدتيب

 التدريب من حيث الأهداف: -أ

 :1صنيف التدتيب من حيث الأهداة إلى ما ي تييمون ت

مرا  ينوراي هرذا النرا  مرن التردتيب علرى إعوراء المتردتد معلاالتدريب لتجديدد المعلومدات:   -

مررا  جديرردة عررن مجررالا  العمررل اأسرراليبه ااسررائله المتورراتة الحديثررة اترردعيم مررا لديرره مررن معلا

  امفاهيم.

خرلال  تحسرين مسرتاى الأداء الراظيفي مرنرامج إلرى تهدة هرذ  البرالتدريب لتنمية المهارات:   -

اعداتيرة  تزايد المديرين ببعض المهاتا د الماظفين ب حدث أساليب التخوي ، باعضافة إلى إمدا

 خدامها. االأساليب المستخدمة اتدتيبهم على است

السرلاك  يهدة هذا النا  مرن التردتيب إلرى تغييرر أنمراطالتدريب السلوكي) تكوين اتجاهات (:   -

مررن  االاتجاهررا  الترري يتبعهررا المررديران االماظفرران فرري أداء أعمررالهم. احتررى يررنجح هررذا النررا 

 أني منهرا ي تحورم عمليرة التردتيب االترالتدتيب يتولب الأمر اعلمام ببعض المبراد  السرلاكية التر

 تدتيب لالالتدتيب عملية وخصية تقام أساسا على تاافر الرغبة أا الداافع لدى المتدتد أي أن ا

ت هرذا أن تغيير السرلاك يسرتلزم تغيرر العاامرل الأساسرية التري أنتجرا يمون فرضه على الماظفين.

 السلاك كالداافع اعاامل البيئة الاجتماعية االاقتصادية. 

يتولبهرا  ا ذل  عرن طريرق إعرداد الفررد إعردادا جيردا لمماتسرة المهمرا  التريالتدريب للترقية:   -

 المعلاما  ا المهاتا  اللاممة. العمل الجديد ببكسابه

 

 التدريب من حيث المكان و الموقع: - 

لترردتيب ايعتبررر الترردتيب فرري ماقررع العمررل أا أثنرراء العمررل مررن أقرردم أسرراليب  :التدددريب الددداخلي  -

صرف اسربب ذلر  أن الصرناعة تت نرا هرذا لاسريما فري المجرال الصرناعي،اأكثرها انتشاتا حترى يام

 رة. بسهالة تعلمها في فترة قصي

امن مميزا  هذا الأسلاد أن مس الية التدتيب تتركرز فري ورخص ااحرد بردلا مرن تاميعهرا برين 

إداتة المررااتد البشرررية االمشرررة علررى العامررل اهررا مررا يزيررد مررن فاعليررة الترردتيب. كمررا أن هررذا 

 أضرف إلرى لاممرين عداتة البرنرامج التردتيبي،التركيز ي دي إلى الاقتصاد في النفقرا  االأفرراد ال

الأمر الذي يرب  الفرد ماديا انفسيا  نفسه موان مماتسة العمل الحقيقي، ذل  أن موان التدتيب ها

 .      2بجا العمل بعوس الحال في بعض أناا  التدتيب الأخرى

 التدريب الخارجي  -

هرا الأكثرر ورياعا يسرمى التردتيب المرنظم أا الرسرمي ايررى الربعض أن هرذا النرا  مرن التردتيب 

يتريح نفراق أتحرب هرا يتميرز بوانره لتردتيب سرااء داخرل البلرد أا خاتجره، افري مراكرز احيث يرتم 

  نظر متعرددة ينتمران إلرى مرداتس اكتساد المهاتا  حيث يلتقي الأفراد باجهالتبادل الخبرا  ا

تصبح عمليرة التردتيب برذل  موانرا تتركرز فيره خبررا  العشررا  مرن المتردتبين اخلفيا  مختلفة ا

حيرران مجهررزة ببموانيررا  ام سسررا  الترردتيب الخاتجيررة تورران فرري معظررم الأفضررلا عررن مراكررز 

 .3معدا  قد لا تتاافر لدى المنظمةااسائل ا

 

 التدريب من حيث التوقيت: -ج

 التدريب قبل الالتحاق بالعمل:  -

                                                
   .183محمد الصيرفي، مرجع سابق، ك 1
 .143ق، ك د. م يد سعيد سالم، مرجع ساب ،عادل حرحاش صالح 2
 .43أحمد حسن الوعاني، مرجع سابق، ك 3
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اكل اها التدتيب ععداد الأفراد علميا اعمليرا إعردادا سرليما بمرا ير هلهم للقيرام بالأعمرال التري سرت

 : 1اينقسم هذا النا  من التدتيب إلى قسمين هما عند التحاقهم باظائفهم، إليهم

 

يهرردة إلررى تقررديم المرراظفين الجرردد للعمررل لتحقيررق العديررد مررن الأهررداة منهررا التدددريب التددوجيهي: 

الترحيرررب بالعررراملين الجررردد اخلرررق اتجاهرررا  نفسرررية طبعيررره لهرررم عرررن المشررررا  اتعبئرررتهم للعمرررل 

اإمالرة الغمراض أا اعجابرة عرن الاستفسرات التري يبحرث عنهرا الماظرف، اتدتيسهم على القيام به 

 2ايساعد هذا النا  من التدتيب على التويف االت قلم مع الاظيفة التي يشغلها بسهالة اسرعة.

ا  يرتم هرذا النرا  مرن التردتيب فري نفرس ماقرع العمرل اهرا يتمثرل فري مجمرالتدريب للى العمدل: 

ئرره أا ف الجديررد المتعلقررة بااجبررا  اظيفترره اذلرر  عررن طريررق مملاالتاجيهرا  الترري يتلقاهررا الماظرر

 يتوان هذا التدتيب من ثلاث مراحل متواملة هي:و تيسائه في العمل.

 افيهررا يقتصررر دات المترردتد علررى الاسررتما  إلررى المرردتد المشرررة الا مرحلددة الإخبددار: -

 يعوي له الفرصة لتوبيق المعلاما  التي سمعها.

ة ذ  المرحلرة ينتقرل المتردتد مرن الاسرتما  إلرى ملاحظرة المشررفي ه مرحلة المشاهدة: -

 .قة بالعملأثناء ت ديته لعمله مع السماا له ببلقاء الأسئلة عليه اتداين ملاحظته المتعل

ر اهنا يسمح للماظف الجديد بر ن يمراتس العمرل بنفسره ايقتصر مرحلة الإةراف العملي: -

 دات المشرة على المراقبة ااعوراة.

 

 ريب :ي أثناء الخدمة:التد  -

يقام هذا النا  من التدتيب على فورة قديمة هي فوررة التلمرذة المهنيرة التري تعنري أساسرا أن يتلقرى 

الماظف الجديد التعليما  االتاجيها  التي تبين له أسلاد العمل من تئيسه الذي يتالا  بالرعايرة 

ااجبررا  اأفضررل الأسرراليب لأداء خررلال الفترررة الأالررى فيبررين لرره الصررااد مررن الخورر  االحقرراق اال

 .3العمل انداد السلاك الاظيفي

 :4ترجع أهمية هذا النا  من التدتيب إلى الأسباد التاليةا

 تحرير الماظف من مس الياته المتداالة لفترة قصيرة حتى يجدد نشاطه الذهني. -

تعررة ة لهرم للتاسيع دائرة معاتة الأفراد من خرلال اتصرالهم بر فراد نخررين مرع إتاحرة الفرصر -

 على مشولا  العمل التي يااجهها مملائهم.

 إعداد بعض الأفراد لشغل مناصب إداتية أعلى. -

 

 :  5الهذا النا  من التدتيب اسائل مختلفة تتم في نفس موان العمل منها

لا قرد تمترد لعردة أورهر قبرل أن يصربح الماظرف الجديرد مسر ا قضاء :ترة تسمى ":ترة التجربة"

 له.تماما عن عم

 التي يحتاإ الماظف على اعلمام بها.الدوران بين لدة وظائف أو نشاطات 

أا إلرى  جديرد إلرى جراات موترب تئيسره مباوررة،حيرث ياضرع موترب الماظرف الالمكتب المجاور: 

المردتد  فريلاحظ سرلاكه اقراتاتره ايسرند إليره له القديم الذي ساة يقام بتدتيبه،جاات موتب ممي

لره نجرام أعمافيقام بها في البداية تحت إورافه ثم يبدأ فري الاسرتقلال فري إ يعض الأعمال بالتدتيج

 كاملة.

                                                
 .179محمد الصيرفي، مرجع سابق، ك 1
 .325.، ك(1999الدات الجامعية، )القاهرة: ، إدارة الموارد البشرية ،أحمد ماهر 2
 .142فيصل حسانة، مرجع سابق، ك 3
 .180محمد الصيرفي، مرجع سابق، ك  4
 143فيصل حسانة، مرجع سابق، ك 5
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هم أا اذل  عرن طريرق توليرف الرزملاء بالقيرام ب عمرال تيسرائهم أا مردتبي ةغل وظائف الغائبين:

مااجهرة  مملائهم القدامى لفترة محدادة أثنراء غيرابهم مرع الرجرا  إلرى المردير المسر ال فري حالرة

 صعابا .

لأسئلة احيث يمون للرئيس أا الزميل القديم أن يدتد الماظف الجديد عن طريق وجيه الأسئلة: ت

راقبره ثرم يبردأ يحيرل إليره بعرض الأمرات اي خر عما يمون فعله فري بعرض المااقرف،بين الحين ااأ

 فيها.

 لمتردتد لخبررا  انتاء أفرراد نخررين،اذلر  عرن طريرق تعررض االمشاركة :دي ألمدال اللجدان: 

 انرب،اال المتدتد المتمرس عرض اجهة نظر  ب سلاد منوقي مقنرع يعررض فيره لورل الجاايح

 اهذا الأسلاد يصلح للمروحين لاظائف إداتية أا قيادية.

فضل أحيث تام  التعليما  على الماظفين الجدد كل فترة من الزمن تاضح  الوثائق والنشرات:

ي لأداء إلرى جانرب معلامرا  متخصصرة فرالأساليب لأداء العمل افررك الترقري اكيفيرة تحسرين ا

 اظيفته الجديدة.   

 

 سابعا: المسؤول لن التدريب

تعدد  اجهة النظر التي تحدد مس الية التدتيب ، حيث تحددها البعض على أنها المس الية 

مشتركة االبعض الأخر يحددها على أنها مس الية العاملين القدامى انخرين على أنها 

  1.نفيذية اا مس الية اعداتة العليامس الية اعداتة الت

ل هذا تماي : اهذ  المس الية توان بين اعداتة العليا االتي تعمل على مسؤولية مشتركة -1

 التي المباور كانه أدتى بظراة العمل ساالرئيللتدتيب  ةالتدتيب باعموانيا  اللامم

ا عدم أتيب مدى حاجاتهم للتديعيشها الأفراد الماجادان تحت تئاسته ابقدتاتهم امهاتاتهم ا

سيما يبية لالتدت، االفرد نفسه الذي يراد تدتيبه لأنه ها العنصر المهم في العملية اله محااته

تيبه ل تداأن المعني بالتدتيب فلا يستويع تضييع تل  الجهاد االأماال التي تبذل في سبي

  .سدى

من  توان مس الية التدتيب : حيث مسؤولية التدريب من مسؤولية العاملين القدامى -2

فسة في لمناامس الية العاملين القدامى اهذا التدتيب يخص العاملين الجدد الجديد لخافه من 

 .خلقها هذا الأخير من خلال تدتيبهالعمل التي ي

داتة اع يحبب إن توان: إن هذا الرأي مسؤولية التدريب من مسؤولية الإدارة التنفيذية -3

ملان ذي يعير مس الية التدتيب بصاتة مباورة أا جلب خبراء التدتيب الهي من تدالتنفيذية 

 خاك تحت إورافها أا تحت إوراة قسم خاك بالتدتيب، اقد لمح هذا الرأي إلى اجاد قسم

 التدتيب. بالتدتيب اذل  ما يساعد الم سسة على حسن المتابعة لسيراتة

 

ا التي العلي توان هنا المس الية اعداتة:  مسؤولية التدريب من مسؤولية الإدارة العليا -4

الضغ  بل  اذ اتومن في تخوي  برامج التدتيب امراقبة تنفيذها االت كد من تحقيقها لأهدافه

لتي هي ااالعليا عن كل ما يتعلق بالتدتيب،  على إداتة متخصصة توان مسئالة أما اعداتة

 فاق علىناعبكافة  إداتا  الم سسة  تقام بدتاسة الحاجة التدتيب اتقرت ميزانية اكذا إوراك

 .برامج التدتيب اتواليفه

اكل هذ  الأداء تصب في قالب ااحد أا نتيجة إلى اتجا  مشترك اها حسن التسيير لعملية 

المس الية إنها مس الية  البشرية ، لذا نفقد تأينا في هذ التدتيب من جميع نااحيها المادية ا

كول عن طريق اضع إداتة مستقلة للتدتيب تتام  على  مشتركة بين جميع أفراد الم سسة

جميع اعداتا  بتاظيف جزاء في التدتيب يعملان على تحديد الاحتياجا  التدتيبية بدقة 

                                                
 . 346.، ك)اعسوندتية: الدات الجامعية( ،الوبعة الخامسة،  إدارة الموارد البشريةماهر،  أحمد 1
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اماضاعية في كل إداتة ااضع الخو  التدتيبية بما يتماوى االم سسة االعمل على تنفذها 

 1 .عداتا امراقبتها اكل هذا بماافقة اعداتة العليا اجميع ا

 

 المطلب الثاني: منظومة التدريب

فرري الفوررر اعداتي مررن أهررم الاتجاهررا  العلميررة الحديثررة السررائدة تعتبررر فورررة الررنظم أا الأنسرراق 

المخرجرا  لأي نظرام أا نسرق، ااما ياضح العلاقة بين المردخلا  حيث تافر إطاتا ع المعاصر،

يررب  بينهمرا فري توراين متوامرل. اط معرين، اايحدد العاامرل الخاتجيرة االداخليرة المر ثرة فري نشر

تجزئتره إلرى فويرر فري موانرا  النظرام الأساسري اكذل  إن اتجا  النظم أا الأنساق يتيح الفرصة للت

 .  2تفسير النظم الوبيرة المعقدةفرعية الأمر الذي يمون من فهم ا نظم

 تتوان منظامة التدتيب من أتبعة عناصر أساسية:

 ب: أولا: مدخلات التدري

 :     3تتوان من ثلاث عناصر أساسية ا هي

 المساعدان. ،المدتبان، المتدتبان، اعداتيانلناصر بشرية:  .1

 متمثلرة فريالعينيرة ال الأمراال ،لأماال النقدية أي ميزانيرة التردتيبامادية: لناصر مالية و .2

 .اسائل التدتيبالمباني االتركيبا  اما تحايه من معدا  اأجهزة ا

لرى إتتمثرل فري المرااد التدتيبيرة التري تعررض علرى المتردتبين باعضرافة  :لناصر معنوية .3

 المعلاما  التي تتعلق بالمدتد االمتدتد االعملية التدتيبية.  

 أنشطة التدريب: :عاليات وثانيا: لمليات و

 : 4يمون أن نصنفها في ثلاث مجماعا  كالتالي

، حديددد الحاجددات التدريبيددةتمررا: تشررتمل علررى مرررحلتين أساسرريتين هلمليددات تخطيطيددة:  .1

 تحويل الحاجات التدريبية إلى أهداف.و

رندامج تنفيدذ البتصدميم البرندامج التددريبي، و مل عمليتين أساسيتين:تشلمليات تنفيذية:  .2

 التدريبي.

 تحليل اتقايم المعلاما .اصف ا تضم ثلاث عمليا  هي:لمليات تقويمية:  .3

 ثالثا: مخرجات التدريب: 

ا  فرق المخرجرالفعلية للأهداة النظريرة المسرورة. إن تاا ةالتدتيبية أا الترجم اهي نتائج العملية

                لمنظمة.      الميزة التنافسية لمع الأهداة يعد خواة هامة في تحقيق 

  : 5تشمل مخرجا  العملية التدتيبية ثلاث مجماعا  من المخرجا  اهي 

هم متزايرردة مررن العرراملين الررذين تتررافر لررديتتمثررل فرري أعررداد مخرجددات إنسانية)بشددرية(:  .1

 معلاما  اخبرا  اقدتا  معينة.

تحسرررين مسرررتاى الجرررادة ااعنتررراإ ترررتلخص فررري تفرررع امخرجدددات مادية)اقتصدددادية(:  .2

لمرال اااعنتاجية ابالتالي ميادة المرداخيل االأتبراا مرن جهرة اتخفريض التولفرة مرن حيرث 

 االاقت الضائع من جهة أخرى.  

تتمثرررل فرري السرررلاك الجديررد للمتررردتبين اسرررعة اسرررتيعابهم لوكية(: مخرجددات معنوية)سدد .3

ميرادة ة اثمة تافير دتجا  أعلى من الفهم االاقتنا  لديهم ب هداة المنظمللتعليما  امن 

   تعميق وعاتهم بالانتماء.     الاظيفة اإحساسهم بااجبا

 رابعا: التغذية العكسية: 

                                                
، حالة مركب السيارات الصنالية بالرويبة يم :عاليته :ي المؤسسات الصنالية:أسس نظام التدريب وتقييرقي حسين،  1

 29-26ك  -1996 -1995، تسالة ماجستير، معهد العلام الاقتصادية اعلام التسيير، جامعة الجزائر
 .81مدحت أبا النصر، مرجع سابق، ك  2
 . 164محمد الصيرفي، مرجع سابق، ك  3
 .144أحمد حسن الوعاني، مرجع سابق، ك 4
 .   50، ك المرجع نفسه 5
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عرن طبيعرة المخرجرا  االتري لا برد مرن الاسرتفادة منهرا  البيانا المقصاد بها ها تل  المعلاما  ا

عدخال تحسينا  في المدخلا . بمعنى أنه عند مقاتنة النتائج الفعلية اموابقتها للأهداة المحرددة 

بالتغذية العوسية أا المرتدة. التحقيرق  للتدتيب تنساد نتائج هذ  المقاتنة فيما يعرة في لغة النظم

من الأفضل أن يوان لردى إداتة التردتيب مركرز للمعلامرا  تررد إليره  كفء فبنهذل  بشول فعال ا

ظ تحفرالتدتيبيرة اتبراد هرذ  البيانرا  اتصرنف ا البيانا  التي تاضح النتائج التري حققتهرا البررامج

 :1تاجد بهال عندما تولبها إداتة التدتيب، اتوان معدة للاستعماا

 الاحتياجات التدريبية.، الملاحظةتقارير ، الاستقصاءات، السجلات، تقارير المدربين

ور  اتصرميم الختحديرد الأهرداة ليرة صرنع القرراتا  اتعتبر هذ  المعلاما  حجر الزااية في عم

 المناسبة مستقبلا.ااضع البرامج المولابة ا

 المطلب الثالث: طرق و أساليب التدريب

 طررق التردتيب"، رق بين مصرولحي "اسرائل التردتيب" ا"أسراليب أافي البداية يجب تاضيح الف

 :2ا لتاضيح ذل  نذكر اأتي

 دتيبي إلرىهي الأداا  أا المسراعدا  التري يسرتخدمها المردتد لنقرل المرنهج الترالاسائل التدتيبية 

 ةمنهرا الحديثرا التقليديرة مثرل: السرباتة ا اللاحرة،فمنها البسيوة  المتدتبين. ا تتنا  هذ  الاسائل،

 نها المتوات مثل: الحاسب األي.ا م نسبيا مثل: الشفافيا  االأفلام،

ين تردتبى المبيمنا الأساليب التدتيبية هي الورق التي يسرتخدمها المردتد لنقرل المرنهج التردتيبي إلر

قرراش علررى هررذ  الأسرراليب نررذكر: المحاضرررة، الحرراات ا النكمثررال بصرراتة تنررتج الأثررر المولرراد، ا

 ..إلا.  ة.الجماعي، الاستقصاءا ، دتاسة الحالة، الزياتا  الميداني

 

 أساليب التدريب:طرق و

افقا للبرامج التردتيبي، المسرتايا  المتردتبين، حترى  –ب سلابه  -يلج  المدتد إلى طريقه أا أكثر

يستويع أن يصرل إلريهم مرن ناحيرة، اأن ياصرل إلريهم الأفورات االنظريرا  االتوبيقرا ، االحرالا  

 3العملية،  من ناحية أخرى.

 المحاضرة:  .1

 تصال انقل المعلاما  الخاصة بالعمل إلرى المتردتد حيرث يترالى المحاضرر الرداهي طريقة للات

 تردتيب،مرن أقردم أسراليب ال الأساسي في ذل  دان نقاش. يعتبر التدتيب عرن طريرق المحاضررا 

اتحليرل  اباعموان أن يوان هذا الأسلاد ناجحا امفيدا إذا كان الماضا  يتولب ضراتة دتاسرة

ا الأفوررات االمفرراهيم المسررتخدمة أا الاتجاهررا  فرري اعداتة االنظريررا  بعررض النررااحي الفلسررفية أ

كمرا يصرلح اسرتعمال  لعمليرة علرى مااجهرة المشراكل احلهرا،المعمال بها أا تنمية القدتة العلمية اا

كمرا يتاقرف نجراا أسرلاد المحاضررا   حالة اجاد أعرداد كبيررة مرن الحضرات،هذا الأسلاد في 

ب أفوررات  اتسلسررلها اعرضررها باسررتخدام اسررائل إيضرراا مناسرربة علررى قرردتة المحاضررر علررى ترتيرر

 .  4كالأفلام االشرائح االخرائ  اغيرها من المعينا  االاسائل التدتيبية

 المحاضرة مزايا : 

 : 5تتمثل مزايا المحاضرة فيما يلي

 البساطة في تزايد المعلاما .السرعة ا -

 مناسبة في تاصيل معلاما  كثيرة في اقت قليل.  -

 سبة إذا لم يون للمتدتبين معرفة بالمعلاما  التي تتضمنها المحاضرة.منا  -

 مناسبة للأعداد الوبيرة من المتدتبين.  -

                                                
 .  84مدحت أبا النصر، مرجع سابق، ك  1
 .114مدحت أبا النصر، مرجع سابق، ك  2
 .332.، ك(دات الافاء لدنيا الوباعة االنشر )اعسوندتية: ،رد البشريةإدارة الموامحمد حافظ حجامي،  3
 .291عادل حرحاش صالح، د. م يد سعيد سالم، مرجع سابق، ك 4
 .118مدحت أبا النصر، مرجع سابق، ك 5
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تعتبرر هرري الأسرلاد الررذي لا بررديل عنره فرري حالررة عردم اجرراد أسررلاد تردتيبي نخررر لرردى   -

 المدتد. 

 المحاضرة سلبيات: 

 : 1يشاد أسلاد المحاضرة بعض السلبيا  هي

 ااحد في معظم الاقت.اتصال في اتجا   -

 المشاتكة.أمام المتدتبين للنقاش االحاات اقلة الفرك المتاحة   -

 وعات معظم المتدتبين بالملل ابخاصة إذا طالت المحاضرة.  -

 بخاصة إذا كان المدتد غير متميز.تبين اوراد معظم المتد -

 لا ت خذ المحاضرة الفراق الفردية بين المتدتبين في عين الاعتبات.  -

 النقاش الجمالي:ر والحوا .2

لعناصررر  المترردتبين االمرردتد افررق هيوررل محرردد يقررام هررذا الأسررلاد علررى التحرراات االتشرراات بررين

إذ يتم تحديد أهرداة المناقشرة ايعلرن عنهرا مسربقا  التدتيبي بهدة تعلم مااضيع محددة،الماضا  

 .2اير جدال المناقشةابالتالي يتمون المتدتبان من تصميم اتو الى للمناقشة،أا خلال الدقائق الأ

 الحوار والنقاش الجمالي مزايا : 

  : 3يمون إجمال إيجابيا  أسلاد الحاات االنقاش الجماعي في اأتي

 اتصال في الاتجاهين. -

 يتيح هذا الأسلاد فرك حقيقية أمام المتدتبين للنقاش االحاات ا المشاتكة.  -

 للمتدتبين. نادتا ما يحدث وراد  متدتبان بالملل،نادتا ما يشعر ال  -

 الحوار والنقاش الجمالي سلبيات : 

 : 4تتمثل مساا  أسلاد الحاات االنقاش الجماعي في أنه

 قد لا تتحقق هذ  الميزا  في حالة الأعداد الوبيرة من المتدتبين. -

يرق النقراش تجرا  تحقكفء يسرتويع أن يردير دفرة الحراات ايحتاإ هذا الأسلاد إلى مدتد  -

 الأهداة الماضاعة.

 قصاءات: الاست .3

علرى أجابرة  الاستقصاء أا الاستبيان عباتة عن مجماعة من الأسئلة في استماتة بهدة الحصرال

ابااسروتها يمورن التاصرل إلرى حقرائق جديردة عرن الماضرا  أا الت كرد مرن  الأسئلة الرااتدة فيهرا،

 . 5معلاما  متعاتة عليها لونها غير مدعمة بحقائق

 الاستقصاءات مزايا : 

 : 6ايا الاستبيانا  فيما يلييمون إجمال مز

ا اسرريلة سررريعة تسرراعد المترردتد أن يقرريم إحرردى الصررفا  أا الاتجاهررا  أا السررلاكيا  أ -

 المهاتا  لديه.

 تعوي الفرصة للمتدتد للتعبير دان ضغ  أا خاة. -

 تعوي بيانا  مركزة ا ملخصة. -

 قليلة التولفة. -

 الاستقصاءات سلبيات : 

  : 1تتمثل عياد الاستقصاءا  في

                                                
 .118، كالمرجع نفسه 1
   .93. ك ،(2000الدات الجامعية،  )الاسوندتية: ،الوبعة السابعة ،اء المهاراتالسلوك التنظيمي: مدخل بن أحمد ماهر، 2
 .119مدحت أبا النصر، مرجع سابق، ك 3
 .119، كمدحت أبا النصر، مرجع سابق 4
)الجزائرر: ديراان الموباعرا  ، ، منداهج البحدث العلمدي وطدرق إلدداد البحدو عمات باحاش، د. محمد محماد الذنيبا  5

 .66. ، ك(2001الجامعية،

  .120كمدحت أبا النصر، مرجع سابق،  6
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 ليس للقياس.لاستقصاء اسيلة للتقييم اا -

 الاستقصاء لم يصل إلى مرحلة المقياس لأنه لم يوبق عليه اختباتا  الصدق -

 ااعثبا .         

لا يجيب المتدتبان أحيانرا عرن أسرئلة الاستقصراء بصردق ا صرراحة فيرتم الحصرال علرى  -

 دتجا  غير ااقعية أا غير حقيقية.

 دراسة الحالة: .4

ب التنمية اعداتية التي طاتتها كلية إداتة الأعمال في جامعرة هاتفراتد الأمريويرة هي أحد الأسالي

في العشرينيا  ااوتهر  به. يتمثل هذا الأسرلاد فري عررض حالرة موتابرة معينرة علرى المتردتد 

بحيث تتضمن مشاكل إداتيرة معينرة تااجههرا م سسرة مرا ايولرب منره تحديرد المشرولة أا المشراكل 

 .2تحليل أسبابها ثم اقتراا الحلال المناسبة لهاالخاصة بالحالة ا

امثال ذل  ما يقام به الأستاذ بشرا بعض المباد  أا القاانين أا النظريا  الرياضية االمحاسبية 

ثم يعوي الوالب تماتين توبيقية للاقاة على مدى فهمه اقدتته على حل هذ  التماتين. ايصرلح 

تا  فري تشرخيص اتحليرل المشراكل المعقردة االمتباينرة هذا الأسرلاد للتردتيب علرى اكتسراد المهرا

ممرا يتولرب الاجتهراد فري اتخراذ  يمرا  اافيرة لورل الاحتمرالا  حالهرا،االتي لا يمورن أن تترافر تعل

 .  3القرات لمعالجتها

 دراسة الحالة مزايا: 

 4: تتمثل أهم إيجابيا  أسلاد دتاسة الحالا  في

لة سررس العلميررة المتصررلة بالحالررة أا بالمشرروالأالمبرراد  ا تسرراعد المترردتد علررى اكتشرراة -

 ماضا  التدتيب.

 تحفز المتدتد على المشاتكة الجدية في العمل التدتيبي. -

اا ع مملائرره علررى التفويررر االتحليررل االتصررات ااقترررتسرراعد المترردتد سررااء بمفرررد  أا مرر -

 البدائل. الحلال ا

 دراسة الحالة سلبيات  : 

لبرنرامج التردتيبي تمثرل مشرولا  حقيقيرة يصرادفها المتردتبان إذا لم تون الحالا  المعراضة في ا

 5عدم أخذ التدتيب بالجدية الوافية.ة تدفعهم إلى التراخي افي مااقع عملهم فبنها سا

 المباريات الإدارية: .5

ايهردة إلرى تاسريع خبررا   من الأسراليب الحديثرة فري التردتيب، يعتبر أسلاد المباتيا  اعداتية

في أعمال يتحملران فيهرا مسر اليا  تخوري  ااتخراذ القرراتا  فري المجرالا   المتدتبين ببوراكهم

المالية امجالا  اعنتاإ االمبيعا . اهذا الأسلاد يعبرر عرن خلرق ماقرف تردتيبي يشرابه إلرى حرد 

 6. بعيد ماقف العمل الوبيعي

 7ا تتمثل مراحل هذ  الوريقة فيما يلي:

مرة أا اعتين متنافستين يمثرل كرل منهمرا منظتقسم المجماعة المشتركة في الداتة إلى مجم  -أ

 قسم معين.

 تقام المجماعتان بتحديد المشولة المراد مناقشتها أا تحليلها في الاجتما .  -د

كمرا  نري،لمنظمرة المقترحرة أا القسرم المعتختات كل مجماعة مديرا لها يوان بمثابرة مردير ل  -إ

 تحدد مراكز بقية الأعضاء.

                                                                                                                                       
 .121، كالمرجع نفسه 1
 .282.، ك(2002، دات النهضة العربية)بيرا :  الأالى،الوبعة  ،إدارة الموارد البشريةحسن إبراهيم بلاط،  2
 .292ياسف حجيم الوائي انخران، مرجع سابق، ك 3
 .121مدحت أبا النصر، مرجع سابق، ك 4
 .121المرجع نفسه، ك 5
 .293رجع سابق، كياسف حجيم الوائي انخران، م 6
 .147عادل حرحاش صالح، د. م يد سعيد سالم، مرجع سابق، ك 7
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 ل الماضاعا  الموراحة في صاتة مناقشةتقام المجماعتان بدتاسة اتحلي -د

 مفتاحة احاات اجدل انقد بالشول الذي ي دي إلى قراتا  معينة.

ي ذلر  فربعد الانتهاء من المشولة يقام المدتد بنقد اتحليل كل مرا جررى فري الاجتمرا  بمرا  - 

 القراتا  التي أصدتتها المجماعة.

 داريةمزايا المباريات الإ: 

  1لمباتيا  اعداتية في:تتمثل أهم مزايا أسلاد ا

 الااقعية في التدتيب. -

 اسيلة ناجحة في تدتيب الأفراد من خلال المماتسة الفعلية للعمل. -

 تدتيب المتدتبين على العمل الجماعي. -

 تساعد على بث تاا التنافس االحماس بين المجماعا  التدتيبية.  -

جره اااقف الواتئرة علرى التمرس على اتخاذ القراتا  عماما االقراتا  السريعة في الم -

 الخصاك.  

 سلبيات المباريات الإدارية: 

   2سلاد المباتيا  اعداتية العديد من المساا  نذكر منها:أ تشاد

 هذا الأسلاد يحتاإ إلى تحضيرا  كثيرة. -

 عوراة.يحتاإ إلى أعداد كبيرة من المدتبين الأكفاء الذين يقامان ب عمال اععداد اا  -

 اتتفا  التولفة.  -

 غيان الرغبة في الفام على فرك التعلم.ط -

 الزيارات الميدانية: .6

هرري جالررة مخورر  لهررا بعنايررة تهرردة إلررى إتاحررة الفرصررة للمترردتبين للمشرراهدة المباورررة للأوررياء 

 3االعمليا  االمااقف التي لا يمون إنتاجها أا نقلها إلى موان التدتيب.

 مزايا الزيارات الميدانية: 

  4  الميدانية في:تتمثل أهم مزايا الزياتا

 تب  الجاانب النظرية في التدتيب بالااقع الميداني. -

 إتاحة فرصة التااصل المباور بالم سسا . -

 الاستفادة من خبرا  ا تجاتد اأخرين في المنظما  المشابهة.  -

 :سلبيات الزيارات الميدانية 

تيف السررفر مصرراصاصررا فرري حالررة المجماعررا  الوبيرررة ابخاصررة تحترراإ إلررى تورراليف معتبرررة خ

 5.اعقامةا

 التدريب بالمراسلة: .7

ظهررر فري منتصررف القرررن التاسرع عشررر بعرد التوررات الصررناعي  هرا أحررد أسراليب التعلرريم عررن بعرد،

تعلرريم بالمراسرررلة هرررا دافرررع اتوررات الوباعرررة االخررردما  البريديرررة. ايبرردا أن الررردافع نحرررا نشرررر ال

 6باي بسرعة أكثر اتولفة أقل.فالتعليم عن بعد ها أسلاد حسن لنشر النظام التر اقتصادي،

 :مزايا التدريب بالمراسلة 

 7تتمثل مزايا أسلاد التدتيب بالمراسلة في:

 قلة تولفته بالمقاتنة ب ساليب التدتيب الأخرى. -

                                                
 .125ك مدحت أبا النصر، مرجع سابق، 1
 .125ك المرجع نفسه، 2
 .76ك أحمد حسن الوعاني، مرجع سابق، 3
 .126ك مدحت أبا النصر، مرجع سابق، 4
 .76أحمد حسن الوعاني، مرجع سابق، ك 5
 .77المرجع نفسه، ك 6
 .126مدحت أبا النصر، مرجع سابق، ك 7
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 لا يتولب تفرغ المتدتد من عمله.  -

 تافير الاقت الوافي للمتدتد للتدتيب.  -

 ي خذ مستاى المتدتد بعين الاعتبات.  -

 من إعادة استخدام مااد التدتيب.يمون المتدتد  -

 :سلبيات التدريب بالمراسلة 

 1من بين العياد التي تشاد أسلاد التدتيب بالمراسلة هي:

ضرع طال المدة التي يستغرقها هذا التدتيب ا ذل  بسبب ضعف الرقابرة عليره الوانره يخ -

 للمبادتة الشخصية للفرد.

 

 

 تمثيل الأدوار: .8

ماقف معين أا حالة أا مشرولة مرن المشراكل ورائعة الحرداث فري تتمثل هذ  الوريقة في استحداث 

المنظما  نتيجة للعلاقا  التنظيمية أا اعداتية أا اعنسانية حيث يقرام المردتد ببعوراء المتردتد 

داتا معينا في المشولة الموراحة ايولب منه القيام بتمثيله ااتخاذ كل القراتا  الخاصة بره افري 

خرر دات نخرر تتولرب المشرولة اجراد  كر ن يمثرل الأال دات المشررة نفس الاقت يعوي متردتبا ن

الذي ضب  ماظفا لا يوبق تعليما  اعداتة فري عملره فيمرا يقرام المتردتد الثراني بردات الماظرف  

   2. امن خلال النقاش بينهما تبرم سلاكيا  ااتجاها  متعددة يعلق عليها المدتد االمتدتبان

 مزايا تمثيل الأدوار 

 3ايا أسلاد تمثيل الأداات في:تتمثل مز

 يساعد هذا الأسلاد في تنمية مهاتا  القيادة االتفااض لدى المتدتبين. -

 يصلح بالدتجة الأالى حين يوان هدة التدتيب ها تنمية مهاتا  سلاكية معينة. -

تجاهرا  إثاتة اهتمام المتدتبين عن طريق الماقف الديناميوي بما يساعدهم على تنميرة الا -

 لديهم. اعيجابية

ت كيررد الرردات الررذي تلعبرره المشرراعر فرري كثيررر مررن المشررولا  ابخاصررة تلرر  الترري تتعلررق  -

 بالعلاقا  اعنسانية. 

 سلبيات تمثيل الأدوار 

 4من بين العياد التي تشاد أسلاد تمثيل الأداات ما يلي:

 يحتاإ هذا الأسلاد إلى اععداد الجيد ا إلى تحضيرا  كثيرة. -

 تا أطال.يتولب تمثيل الأداات اق -

مشرولة قد يشعر المتدتبان بعردم ااقعيرة الأداات اأنهرا مجررد تمثيليرة ممرا يخررجهم عرن ال -

 الحقيقية الموراحة.

 غالبا ما يشعر المتدتبان ب ن هذ  المااقف التمثيلية سخيفة. -

 أسلو  سلة القرارات )البريد الوارد( .9

اتسرائل ترررد اعتياديرا إلررى  يتمثرل هررذا الأسرلاد فرري تزايرد المترردتد بمرا يشرربه مجماعرة مررذكرا 

واغل اظيفة معينرة ايولرب منره )أي المتردتد( البرت فيهرا كمرا لرا اسرتلمها فعرلا فيحردد لورل منهرا 

القرات ااعجراء المناسب في كل حالة. ايصلح هذا الأسلاد لتدتيب الفرد على اكتسراد معراتة 

فينحصرر التركيرز علرى  ،التي تترافر تعليمرا  اقااعرد حالهراضراتية امتناعة لاتخاذ القراتا  

   5معرفته بها.

                                                
 .126، كالمرجع نفسه 1
 .146ك عادل حرحاش صالح، مرجع سابق، 2
 .122ك مدحت أبا النصر، مرجع سابق، 3
 .122ك مدحت أبا النصر، مرجع سابق، 4
 .456.، ك(2007دات اائل،  )عمان: ،الوبعة الثالثة، إدارة الموارد البشريةسعاد نائف برناطي،  5
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 تدريب الحساسية .10

يقام هرذا الأسرلاد علرى مناقشرة السرلاك حيرث لا تاجرد أي مرادة تدتيبيرة اإنمرا يرتم تنظريم لقراءا  

داتية بين المتدتبين في أماكن خاصة الفترة ممنية محرددة يرتم مرن خلالهرا مناقشرة اتقيريم سرلاك 

يسررتخدم هررذا الأسررلاد فرري مجررال الترردتيب علررى العلاقررا  انتاء بعضرهم الرربعض بصررراحة تامررة. 

اعنسررانية مررع ملاحظررة أن هررذا الأسررلاد لا يحترراإ إلررى مرردتد بررل هنرراك ماجرره مهمترره متابعررة 

المناقشررا  امنررع حررداث أي احتورراك بررين المترردتبين نتيجررة المصرراتحة االصرردق االانفترراا علررى 

  1بعضهم البعض.

 2: عض المستلزما  الأساسية منهايتولب استخدام اتوبيق هذ  الوريقة ب

ام ترررافر الاختصاصررريين االاستشررراتيين فررري الجاانرررب النفسرررية االانفعاليرررة للأفرررراد للقيررر -

 باعوراة على هذا النا  من التدتيب لضمان التاجيه السليم.

 أن يتم التمهيد لهذ  الوريقة اتعريف الأفراد بها من حيث المحتاى االهدة. -

 إذ للرردخال بهررذ  الناعيررة مررن البرررامج، رغبررة لرردى الأفرررادتشررخيص مرردى الاسررتعداد اال -

 يفضل أن يوان الأفرراد المشراتكان مرن ذاي الشخصرية المتزنرة االمدتكرة االتري تسرمح

 بالتعامل مع اأخرين.   

  3:يهدة أسلاد تدتيب الحساسية إلى تحقيق الأهداة التالية

ن ينظر اأخرا خرين اكيف تهيئة الفرصة للمديرين عدتاك امعرفة سلاكهم اسلاك اأ -

 لهم.

 ميادة التحسس لسلاك اأخرين. -

 ميادة القابلية للتعاطف االتفاعل مع اأخرين. -

 تحسين مهاتا  الاستما  االانفتاا على اأخرين. -

 ميادة التويف االتسامح مع اأخرين. -

 تحسين مهاتا  حل الصراعا  بين الأفراد.  -

 

  Brainstormingالعصف الذهني: . 11

عتمد هذا الأسلاد على قيام المدتد بعرض مشولة معينة ايس ل الداتسين أن يقدماا نتاءهم اي

بصاتة سريعة ادان تردد في التفوير، ايعتمد هذا  الأسلاد على أن العرض السريع للأفوات 

ااأتاء يمون أن يحرت الداتسين من الجماد ايشجعهم على المشاتكة كما أن اابل اأتاء 

بتغوية جاانب الماضا  أا المشولة التي نثاتها المدتد، مما يسهل المدتد على  الغزيرة كفيل

 4العرض ايشجع الثقة في نفاس الداتسين ايحمسهم للتدتيب.

 

 المبحث الثاني: مراحل التدريب

مل ة التري تشرلونهرا الاحيردتمامرا مثرل اعنتراإ أا التسرايق ا العملية التدتيبية على عدة مراحل،تتم 

ة مرحلددد المنظمررة. يموررن أن نقسررم مراحررل الترردتيب إلررى ثلاثررة مراحررل أساسررية اهرري: كافررة أفرررا

 لتدريبية.امرحلة تقويم العملية  التخطيط للعملية التدريبية، مرحلة تنفيذ البرنامج التدريبي،

 

 المطلب الأول: مرحلة تخطيط العملية التدريبية 

 :أولا: تحديد الاحتياجات التدريبية

                                                
 .197الصيرفي، مرجع سابق، ك محمد 1
 .295سابق، ك عياسف حجيم الوائي انخران، مرج 2
 .295، كالمرجع نفسه 3
 . 164، ك.، )القاهرة: دات الفور العربي(إدارة الموارد البشرية من النظرية إلى التطبيقأمين ساعاتي،  4
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لتدتيبيرررة بصرررفة أساسرررية علرررى مررردى الدقرررة ا الماضررراعية فررري تحديرررد اتحليرررل ترتورررز العمليرررة ا

اها  االمهراتا  المختلفرة للأفرراد، الاتجلمناسبة لتنمية اتواير المعاتة اا الاحتياجا  التدتيبية

  1برامج تدتيبية تحقق أهداة العملية التدتيبية.جمة هذ  الاحتياجا  إلى سياسا  اترا

 يبية:مفهوم الاحتياجات التدر .1

فررة المهراتا  الترري تولبهرا الاظي" الفررق برين المعرراتة ا: عرفرت الاحتياجرا  التدتيبيررة علرى أنهررا

  2هذا ما يعرة بفجاة التدتيب".لمعاتة امهاتا  الماظف ا بين المستاى الحاليا

المسررتهدة أا المرغرراد " الفجرراة بررين المسررتاى الحررالي لررلأداء االمسررتاى اعرفررت أيضررا ب نهررا

يمورن أن  مع الأخذ في الاعتبات أن فجاة الأداء تحدد فجاة التدتيب في الحالة التري ،الاصال إليه

   .3ثم سد فجاة الأداء" ي دي فيها تحسين القدتا  االمهاتا  االمعاتة إلى تحسين الأداء امن

فيرره  الأداء المرغررادعررن اجرراد فرررق بررين الأداء الحررالي ا" مجماعررة الم ورررا  الترري توشررف 

كمرا عرفرت أيضرا علرى  ما يشراد سرلاكهم مرن قصرات".نقص معاتفهم اقدتاتهم ا للأفراد بسبب

تحديد مجالا  تواير اتنميرة أداء الأفرراد مرن خرلال  أنها: " الأداة الرئيسية التي يمون من خلالها

  4العملية التدتيبية".

 

  أهمية تحديد الاحتياجات التدريبية: .2

تري تنولرق منهرا الأساسرية الالخواة الأالرى ا أنها تعد تعزى أهمية تحديد الاحتياجا  التدتيبية إلى

تسرراعد المسرر الين عررن العمليرة التدتيبيررة، اعضررافة إلررى أنهررا تبررين الفئرة المسررتهدفة مررن الترردتيب ا

مااقررع تعرد فرصرة لترقيرة الأفرراد الحراليين إلرى امج التدتيبيرة علرى التخوري  الجيرد، كمرا أنهرا البرر

 5دي إلى تخفيض النفقا .ت متقدمة ثم تاظيف أفراد جدد ا

 المشكلات التي تواجه تحديد الاحتياجات التدريبية: .3

  6: تتمثل المشولا  التي تااجه تحديد الاحتياجا  التدتيبية في

عردم هرا عديردة أهملأسرباد ايوان ذلر  لا يتم تحديد الاحتياجات التدريبية بالشكل العلمي   -أ

 تدتيبيرة فرلاتنفيرذ البررامج ال هرا فريتعجلة، همية تحديد الاحتياجا  التدتيبيراعي اعداتة ب 

د سرناإيف، انتظات لتحديد الاحتياجا  الفعلية، الاهتمرام برالوم ا لريس برالويسمح الاقت بالا

 غير المهتمين.التدتيب إلى غير المدتبين ا

ي هرا مرا ينراقض أسراس التنرا  االتغيرر فراتكرار نفس البدرامج التدريبيدة بدنفس الخطدط   - 

 الظراة.

ذلرر  لعرردم الأخررذ لرردى بعررض الم سسررا  اقصددور واضدد  :ددي نظددام المعلومددات التدددريبي   -ج

نقررص اعرري المرردير المخرررتص أا ة فرري جمررع المعلامرررا  امعالجتهررا ابالأسرراليب الحديثرر

 مس ال التدتيب ب همية المعلاما  لنجاا التدتيب.

ا مررا هرر يبي يخررالفأن الاحتيرراإ الترردتاأحدددو  أخطدداء :ددي تحديددد الاحتياجددات التدريبيددة   -د

 شررولة التدتيبيررةيورران ذلرر  عنررد عرردم القرردتة علررى الفصررل بررين المماجرراد فرري الااقررع، ا

يب اهنرراك مشرراكل تحررل بغيررر فالمشررولا  التدتيبيررة تحررل بالترردت االمشررولا  الأخرررى،

فمررراذا ينفرررع التررردتيب مرررع ماظرررف لا تتناسرررب م هلاتررره اتخصصررره اطماحررره  التررردتيب،

  مررررررررررررثلا. حرررررررررررراافزاداافعرررررررررررره؟ اقررررررررررررد يورررررررررررران السرررررررررررربب ضررررررررررررعف نظررررررررررررام ال

 

 الجهات المسؤولة لن تحديد الاحتياجات التدريبية: .4

                                                
 .138مدحت أبا النصر، مرجع سابق، ك  1
 .163ك  أحمد حسن الوعاني، مرجع سابق، 2
 .217.، ك(2007الموتب الجامعي الحديث،  )الاسوندتية: ،إدارة الموارد البشريةصلاا عبد الباقي انخران،  3
 .297ياسف حجيم الوائي انخران، مرجع سابق، ك 4
 .165أحمد حسن الوعاني، مرجع سابق، ك 5
 .165، كالمرجع نفسه 6
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 1: تقع مهمة تحديد الاحتياجا  التدتيبية على عاتق إداتة التدتيب بالتعاان مع

اهم العاملان ببداتة التنظيم اه لاء يقامان بتحديد الاحتياجا  التدتيبيرة  خبراء التنظيم:  -أ

 امقاتنته بالأداء المستهدة في بواقا  التاصيف.من ااقع تحليل الأداء الفعلي للأفراد 

مراذإ مرلأ نحتياجا  التدتيبيرة اذلر  عرن طريرق يقامان بتحديد الا الرؤساء المباةرون:  - 

 تقاتير الأداء.ء المقابلا  الشخصية مع العاملين، اإجراتحديد الاحتياجا  التدتيبية، 

داء العراملين أنفسرهم مرن حيث يمورن الوشرف عرن نرااحي القصرات فري أ الأ:راد العاملون:  -ج

خلال تاميع نماذإ تدتيبية عليهم ايولب منهم مل ها ثم يقام الخبراء المختصران بتحليرل 

 النماذإ االتعرة على الاحتياجا  التدتيبية. تل 

 

 طرق تحديد الاحتياجات التدريبية: .5

 يتم تحديد الاحتياجا  التدتيبية على ثلاثة مستايا  أساسية هي:  

 اجات التدريبية للى مستوى الوظيفة:تقدير الاحتي  -أ

ائف الترري تسررند لا برد لمحلررل الاحتياجرا  التدتيبيررة اعطرلا  علررى طبيعررة الأعمرال أا طبيعررة الاظر

امااصفا  الاظائف اهذا للتعررة علرى نرا   للأفراد العاملين، االتي ترد في الاصف الاظيفي،

الا ينبغرري أن ي خررذ هررذا  العرراملان،ال االمهررام الترري ي ديهررا الترردتيب الررذي يناسررب طبيعررة الأعمرر

ا الاكتفراء بالمعلامرا  التاليرة حرال الاظرائف لغررض  تحليل عمقا أا بعدا أكثر مما يجب،ال اُيقتررح

  2: تحليلها

 اها خلاصة للأهداة انواق امجال العمل االمس اليا  الاظيفية. :الوصف الوظيفي -

 لية.ضراتية لأداء العمل بفاعاهي خلاصة للمعرفة االمهاتا  ال :المواصفات الوظيفية -

جرراءا  اهي تحليل للخواا  المولابة لتنفيذ المهام االتي ت خذ ورول إ :قائمة الواجبات -

 تفصيلية تتبع في تنفيذ المهام.

ا األيرة أيتضمن تحليلا للمهاتا  المولابرة لأداء المهرام سرااء اليدايرة  تحليل المهارات: -

 أا الذهنية )اتخاذ القراتا (.

 الاحتياجات التدريبية للى مستوى الفرد:تقدير   - 

 علرى مسرتاى الاظيفررة،تنبرع الاحتياجرا  التدتيبيرة علررى مسرتاى الفررد مرن الاحتياجررا  التدتيبيرة 

فالفرد غالبا يمتل  قدت من المهاتا  االمعاتة االقدتا  تمونه من مماتسة أنشروة عملره. الورن 

لأال مرة ايوران لردى هرذا الشرخص كافرة ليس من المتاقع أن يتم تعيين وخص في اظيفة جديدة 

الاظيفررة. الررذل  فبنررره يموررن تقرردير الاحتياجرررا   القرردتا  االمهرراتا  االمعرراتة التررري تحتاجهررا

التدتيبية على مستاى الفرد عن طريرق تقردير الفجراة برين مرا يمتلوره الفررد مرن قردتا  امهراتا  

    3. اما تحتاجه الاظيفة من قدتا  امهاتا  امعاتة

إنتاجيرة  متاس  دير الاحتياجا  التدتيبية على مستاى الفرد بالقيام بدتاسة اتحليل اأتي:يوان تق

متاسر  عردد الغيابرا  االتر خير فري الحضرات الرداتان الراظيفي، متاسر  اأداء الأفراد العاملين، 

  4دتاسة اتحليل تظلما  الأفراد العاملين.، إلى العمل

مناقشرة ذ  الدتاسا  الرجا  إلرى السرجلا  االتقراتير ااببموان المنظما  في سبيل إجراء مثل ه

سرررجلا  الحرررراادث، ملاحظرررا  المشرررررفين، المشررررفين للاقررراة علررررى حقيقرررة الأمررررر كالترررالي: 

مررلاء، انا  الترري يعبئهررا مررن تركرراا العمررل، ورروااى اتررذمرا  العالملاحظررا  الررااتدة فرري الاسررتبي

 لعاملين. ر الوفاية أا الأداء للأفراد اتقاتيمتاس  استخدام األا ، ملاحظا  لجان التدتيب، 

 تقدير الاحتياجات التدريبية للى مستوى المنظمة:  -ج

                                                
 .178محمد الصيرفي، مرجع سابق، ك 1

   .299وائي انخران، مرجع سابق، كياسف حجيم ال 2

 .218، كمرجع سابق صلاا الدين عبد الباقي انخران، 3
 .299ياسف حجيم الوائي انخران، مرجع سابق، ك 4
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م فرري تحقيررق لمررا كانررت اسررتراتيجية الترردتيب مرتبوررة بالاسررتراتيجيا  الأخرررى للمنظمررة اتسرراه

لررذل  لابررد عداتة المررااتد البشرررية القيررام برربجراء تحليررل لأهررداة المنظمررة  أهرردافها بوفرراءة عاليررة،

البشررية  امااتدها اخووها االمراحل الزمنية اللاممة لبلاغ تل  الأهداة امردى فعاليرة المرااتد

في تحقيق تلر  الأهرداة. اببموران اعداتة اهري بصردد تحليرل المتغيررا  السرابقة  المتاحة االمالية

عمررل، اعنتاجيرة، اتولفرة العمرل، االغيراد االتر خر، اداتان ال الاسرتعانة بعردة م وررا  كمعردلا 

   1. امعناية العاملين...الا االحاادث المهنية، االمنا  التنظيمي،

اأخيرررا يجررب الأخررذ فرري الحسرربان أن النقوررة الأساسررية فرري تقرردير الاحتياجررا  التدتيبيررة أيررا كرران 

لى حل مشولة انخفراض مستااها أن نت كد من اجاد احتياجا  تدتيبية اأن التدتيب ساة ي دي إ

تدتيبية ساة يوان له العديرد مرن اأثرات  أن مشاكل الأداء هي كلها مشاكل الون افتراض الأداء،

  2غير المرغاد فيها مثل:

 أن المشولا  ساة تظل كما هي بدان حل بعد التدتيب. -

 أن المااتد التي استخدمت في التدتيب ساة توان مهدتة بلا فائدة. -

 أن الاستثمات في التدتيب ساة يوان بلا عائد حقيقي. -

 التدتيب لمصداقيته في حل مشاكل الأداء.فقدان  -

الررذل  فرربن حررل مشررولا  الأداء بغرررض تحديررد الاحتياجررا  التدتيبيررة يجررب أن يررتم بشررول مررنظم  

 3: ايمون الاسترواد بالخواا  التالية

حظتهرا اقياسرها اذل  بالتركيز على الم وررا  التري يمورن ملاوصف ألراض المشكلة:  .1

 اأعراضها. دان الخل  بين المشولة ذاتهاا

ديرة داء يمثرل مشرولة جرهنا يجرب الت كرد مرن أن الانخفراض فري الأ تقدير أهمية المشكلة: .2

ورراليف فقررد تنفررق بعررض المنظمررا  أمرراالا علررى الترردتيب تفرراق تولفتهررا قيمررة الت بالاهتمرام،

 الناتجة عن المشولة ذاتها.

مرا إذا ت المشرولة  اتهتم هذ  الخواة بمعرفة الأسباد التي أد  إلى ظها تحليل الأسبا : .3

 لا. دتيب ساة يقضي على هذ  الأسباد أمكان الت

خوراة تهرتم هرذ  ال لة هري مشرولة تدتيبيرة،بعرد الت كرد مرن أن المشرو التوصل إلى الحلدول: .4

التردتيب  ااختيرات أسرلاد أا أسراليب ليل لتقدير الاحتياجا  التدتيبية،بعمل مزيد من التح

جررا  تحديررد الاحتياالتخويويررة للترردتيب الترري تضررم علررق بالمرحلررة المناسرربة أي كررل مررا يت

 .دتيبية اتصميم البرنامج التدتيبيالت

وة ائد المرتبتتناال هذ  الخواة تقدير التواليف االعاالقيام بتحليل "التكاليف/ العوائد":  .5

ئررد بوررل بررديل مررن برردائل الترردتيب بحيررث يررتم اختيررات البررديل الأفضررل االت كررد مررن أن عاا

 لتواليف المتاقعة له.تفاق ا التدتيب

 اقتراح الحل المناسب ور:ع تقرير به لمتخذي القرارات التنفيذية.  .6

 ثانيا: تصميم البرنامج التدريبي:

يعتبر البرنامج التدتيبي الأداة التري تررب  الاحتياجرا  التدتيبيرة االأهرداة المولراد تحقيقهرا مرن 

دة تنميررة القرراى االمررااتد البشرررية الماضرراعا  التدتيبيررة بهرراالأسرراليب االبرنررامج االمررااتد 

اهي ليست عملية سهلة ب ي حال، بل عملية معقردة، تتوران مرن المولابة لتحقيق أهداة المنظمة. 

 4.عدة عناصر أا مراحل فرعية اتتشاب  مع عدد من المااتد االعاامل داخل المنظمة اخاتجها

ذ يررتم فيهررا إ ة العمليررة التدتيبيررة،سررية فرري منهجيرراتمثررل عمليررة بنرراء البرررامج التدتيبيررة مرحلررة أسا

ث المااضريع االأنشروة االفعاليرا ، االأسراليب اتحديرد محتراا  مرن حير صياغة أهداة البرنامج،

                                                
 .136ك عادل حرحاش صالح، د. م يد سعيد سالم، مرجع سابق، 1

 .219ك صلاا الدين عبد الباقي انخران، مرجع سابق، 2
 .220، كران، مرجع سابقصلاا الدين عبد الباقي انخ 3
ة، عبد الباتي إبراهيم انخران،   4 (، 2008، )دات أاائل للنشر، إدارة الموارد البشرية :ي القرن الحادي والعشريند. دتأ

 . 315ك.
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كل ذل   ها عملية التنفيذ اأساليب تقايمه،اتحديد المستلزما  الأخرى التي تتولب التدتيبية لتنفيذ ،

   1.ة للمشاتكين في هذ  البرامجيتم بعد تقدير علمي للاحتياجا  التدتيبية الفعلي

 

 الهدف من تصميم البرنامج التدريبي: .1

تتمثل أهمية اأهداة تصميم البرنامج التدتيبي في ضرمان أن المردتد قرد أخرذ بعرين الاعتبرات كرل 

ضررمان يررام بالأنشرروة التعليميررة المختلفررة، إتورراد المرردتد للقلقااعررد الأساسررية للنشرراط الترردتيبي، ا

السرلبي فري عررض المررادة  تجنرب التفور  االتورراترض المرادة التدتيبيرة، فري عرالتسلسرل االتترابع 

 مسراعدة المردتد علرى الت كرد المسرتمر مرنإغفال نقاط هامرة يجرب عردم إغفالهرا، تجنب التدتيبية، 

المسراعدة فري اضرع رم  المتردتبان مرن تقردم، ملاحظرة مرا يحرصحة البيانا  المقدمة للمتردتبين، 

تعريف الجها  المسر الة دتيب مجماعا  أخرى في أاقا  أخرى، في تنماذإ يمون استخدامها 

يمورن اسرتخدام تدتبين عليهرا اكيفيرة تقرديمها لهرم، كمرا أنره عن التدتيب بالمادة التي يتم تدتيب الم

 . 2تل  النماذإ كمرود للمدتد الذي يقام بالتدتيب بدلا من مدتد نخر

 ي:مكونات ومراحل لملية تصميم البرنامج التدريب .2

 تمر عملية تصميم البرنامج التدتيبي بمراحل متعددة يمون تاضيحها فيما يلي: 

 تحديد أهداف البرنامج التدريبي:  -أ

امن خلال تحديد الأهداة يتحدد  ،الأهداة هي الغايا  التي يرجى تحقيقها من البرنامج التدتيبي

وان أهداة تعليميرة ترزاد أن ت يجب. لشراط اللاممة لتحقيق هذا السلاكالسلاك المرغاد فيه اا

ن قياسرها اأن تبتعرد عرن أن ترنص علرى نترائج يموربالمعلامرا  االمهراتا  االاتجاهرا ، المتدتد 

  .3أن تنسجم مع أهداة المنظمةالعماميا ، أن توان ااقعية أي ممونة التحقيق، ا

 :المادة التدريبيةتحديد   - 

دتيبية اهي مجماعرة المعلامرا  التري تشررا يقصد بالمادة التدتيبية الملف التدتيبي أا الحقيبة الت

لعلمي االعملري اتاضح ماضاعا معينا حيث يجب إخراإ هذ  المادة بشول يتناسب مع المستاى ا

الأوروال اعيضراحية كلمررا يجرب مراعرراة المظهرر الخراتجي االاسرتعانة بالرسررام ا اكمر للمتردتبين،

  4. تل  الماضاعا في عرض  كما يجب أن يوان هناك تتابعا منوقيا أمون ذل ،

  أما عن حجم التفصيلا  الااجبة في عرض ماضاعا  البرنامج التدتيبي فربن ذلر  يتاقرف علرى

المسررتاى الرراظيفي، المسررتاى العلمرري، دتجررة التخصررص الرراظيفي، متولبررا  الاظيفررة الحاليررة، 

 5ناعية المشولا  الموراحة خلال البرنامج التدتيبي.

  6: ة امااضيع برنامج تدتيبيافيما يلي مثال على تحديد أهدا

 شرية.تنمية المهاتا  التوبيقية للمتدتبين في مجالا  إداتة المااتد الب أهداف البرنامج:

اظرائف تحليرل ال تخوري  المرااتد البشررية، ة،مفهرام اأهميرة المرااتد البشرريمواضديع البرندامج: 

ا بصرفة عامرة فبنره  ...إلرا.تقيريم الأداء اإعداد بواقرا  اصرف الاظرائف، الاسرتقواد، الاختيرات،

تغبرة المتردتد أن تثيرر  يجب أن تتاافر في المادة التدتيبية لأي برنرامج تردتيبي الشرراط التاليرة:

التردتيب الملائرم بوبيعرة كرل موران،  تقديم موانا  المادة العلمية فري أسرلادفي التعلم االمعرفة، 

أن توران المرادة اثيقرة اتا  اسرلاك، اجرائية من معلامرا  امهرتقسيم المادة العلمية إلى أهداة إ

الصلة بالبرنامج التدتيبي مع الأخذ في الاعتبات أهداة البرنامج التدتيبي االاحتياجا  المولراد 

 . 7سدها انا  المتدتبين ااظائفهم

                                                
 .209أحمد حسن الوعاني، مرجع سابق، ك 1
 .210المرجع نفسه، ك 2
  . 57.ك ،مرجع سابقعلي محمد تبابعة،  3
 .186جع سابق، كمحمد الصيرفي، مر 4
 .186، كالمرجع نفسه 5
 .302ياسف حجيم الوائي انخران، مرجع سابق، ك 6

 .187محمد الصيرفي، مرجع سابق، ك 7
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أيضا تتضمن خواة إعداد المادة التدتيبيرة طباعتهرا بالأعرداد المناسربة مرع ضرراتة اضرع جردال 

سراعا  أا تاقيرت  البرنرامج التردتيبي،تدتيبي االذي يشرتمل علرى: أيرام اتراتيا تاقيت البرنامج ال

فتررا  الراحررة. اياضررع فري بدايررة الجرردال افتترراا  مررع تاميررع مااضريع البرنررامج عليهررا، التردتيب

اترحيررب افرري نهايترره تقيرريم البرنررامج مررن قبررل المترردتبين اتاميررع الشررهادا  علرريهم. اعلررى إداتة 

انشررر  فرري لاحررة  المرردتد االمترردتبين،اتاميعرره علررى  لجرردال اتصرراير الترردتيب طباعررة هررذا ا

 1إعلانا  المنظمة اعلى باد قاعة التدتيب اذل  قبل البرنامج باقت كاة.

 

 

 

 

 

 اختيار أساليب ووسائل التدريب:  -ج

لقد سبق اتعرضنا لأساليب التدتيب غير أنره تجردت اعوراتة إلرى عردم اجراد أسرلاد نمراذجي أا 

اختيررات أسرراليب الترردتيب  تخدامه بصررفة عامررة اإنمررا تترردخل عاامررل متعررددة فرريمثررالي يصررلح اسرر

       2يلي:اتتمثل هذ  العاامل فيما  المناسبة،

  المتدددر، باعضررافة إلررى مررن حيررث المرر هلا  ا الخبرررا  المرردتد ا تشررملالعوامددل الإنسددانية: 

 دتيب. الدافعية للتكاء اشمل المتغيرا  المتعلقة بالعمر االجنس االخبرا  امستاى الذذل  يا

عموانيررررا  المختلفررررة كالميزانيررررة اا تشررررمل الاقررررت المخصررررص للترررردتيب االعوامددددل الماديددددة: 

 التسهيلا .ا

يقهرا تشرمل المخرجرا  التري تسرعى الم سسرة إلرى تحقالوامل ترتبط بأهداف البرنامج التدريبي: 

 في البرنامج التدتيبي.

جررب أن المررادة التدتيبيررة الترري ي تتمثررل فرري كررم انررا الوامددل تتعلددق بمحتددوى المددادة التدريبيددة: 

 يشتمل عليها البرنامج.

 تحديد تاريخ ومدة البرنامج التدريبي:  -د

تختلرف  ذإ نماذجية لتنفيرذ أي برنرامج تردتيبي،بصفة عامة يمون القال ب نه ليس هناك فترة ممنية 

  3منها:المدة من برنامج أخر تبعا لاعتباتا  مختلفة 

لمرراد االتدتيبي اطبيعة اناعية المشرولا  التري يعالجهرا االمهراتا   دسلاالمنهج أا الأ -

 إكسابها للمتدتبين.

 اعموانيا  المتاحة كسرعة حاجة المنظمة لعاملين م هلين في مجال معين.    -

 تحديد مكان التدريب:  -ه

ديرة اطبيعرة يعتمد تحديد موان إقامة البرنامج التدتيبي على عدة أمات منها إموانيا  المنظمرة الما

  4. المادة التدتيبية اكذل  طبيعة العمل اظرافه

 

 اختيار المتدربين:  -و

لوي توان عملية الاختيات هنا ناجحة فلا بد لمصمم البرنامج التدتيبي أن ي خذ في اعتبات  نقوتين 

  5أساسيتين:

ا لخاتجيرة أا االتي قد توان متمثلة في الترويحا الأساليب التي يتم اختيار المتدربين بموجبها: 

 الامتحانا  أا المقابلا  الشخصية.

                                                
 .192مدحت أبا النصر، مرجع سابق،  1
 .67أحمد حسن الوعاني، مرجع سابق، ك 2
 .188محمد الصيرفي، مرجع سابق، ك 3
 .140فيصل حسانة، مرجع سابق، ك 4
 .189صيرفي، مرجع سابق، كمحمد ال 5
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تردتد أن يوران لردى الم يمورن إجمالهرا فيمرا يلري:الشروط الواجب تو:رها :ي من يتم ترةيحهم: 

أن يوران  ى ذلر  إلرى التضرحية بالجهرد االمرال،الاستعداد الوافي للتعلم اتفع مسرتاا  حترى اإن أد

دة يشررعر بحاجترره الشرردي اأن ااتجاهررا  جديرردة، ا  اقرردتا  امعرراتةلديره الرغبررة فرري تعلررم مهررات

 يمونه من أن يوان لدى المتدتد الحد الأدنى من الخبرة الشخصية االمستاى الفعلي الذيإليها، ا

  المشاتكة الفعالة في البرنامج التدتيبي.

 اختيار المدربين:  -ز

جديردة اتردتيبهم المدتد ها الشخص الذي يقام بتاجيه انصح المتدتبين اإمدادهم بالمعلامرا  ال

نة ضمن برنامج محدد اب سلاد معين، ايعتمد نجاا التردتيب، مرن برين على أصال مماتسة المه

ابصرفة عامرة هنراك أتبعرة أنراا   ر على اختيات أعضاء هيئة التدتيب،إلى حد كبي ما يعتمد عليه،

 1: من المدتبين هم

ن ايورا ن عن طريق المحاضرةاها الشخص الذي ينقل المعلاما  للمتدتبي المدر  المحاضر: -

 المتحدث الأساسي فيها.ها 

مر تمر اها الشخص الذي يتالى تدتيب مجماعة من الأفراد من خرلال قيادتره ل المدر  القائد: -

 أا نداة.

ن اهررا المرردتد الررذي تورران لرره الخبرررة العمليررة إلررى جانررب قرردت معقررال مرر المدددر  التطبيقددي: -

 المعرفة النظرية.

عره بفرا اها المدتد المختص في العلرام السرلاكية اعلرى تأسرها علرم الرنفس المدر  النفسي: -

 .اعلم النفس العيادي المتعددة كعلم نفس العمل، اعلم النفس الاجتماعي،

أن يوران ملمرا بمبراد   أما بالنسبة للشراط الااجب تاافرها في المردتد الورفء فتتمثرل فيمرا يلري:

أن تتصررف أحوامرره علررى اأخرررين بالأمانررة االنضررج ، لرريمالعلررام النفسررية االسررلاكية لعمليررة التع

أن يوران ملمرا بالمرادة ، أن يوران لديره ورعات ب هميرة الاقرت االاسرتفادة التامرة منره، االماضاعية

أن يوران تفويرر  منوقيرا اعقلره باتعرا فري اسرتحداث اأتاء فري مجرال ، العلمية التي سيتحدث فيها

اصريل تسرالة التردتيب إلرى المتردتبين االمشراتكة فري أن يوان قرادتا علرى ت، تخصصه اتوبيقها

 .  2تبادل المعلاما  االخبرا 

 

 المطلب الثاني: مرحلة تنفيذ البرنامج التدريبي

تصرميم  فبمجررد الانتهراء مرن ااقرع النظرري إلرى الااقرع الميرداني،اهي مرحلة نقل التردتيب مرن ال

ي الررزمن لتنفيررذ فراللاممررة لاضرعها ماضرع االأنشروة التدتيبيرة ااععررداد لهرا يجرب اتخرراذ التردابير 

ها فرري كمررا أن العاامررل المرر ثرة علررى التنفيررذ مررن الضررراتي التنبرر  بهررا اأخررذ المخورر  لتنفيررذها،

 الحسبان في مرحلة التصميم.

 

 أولا: الظروف المؤثرة للى تنفيذ البرنامج التدريبي:

مرات تعد من الأقبل اأثناء انعقاد  للا و  أن تافير الظراة المناسبة المحيوة بالبرنامج التدتيبي 

اكن اسربة مرا يلري: ظرراة أمرانعنري برالظراة المن ة الم دية إما علرى نجاحره أا فشرله،الضراتي

 ترتيب الجلاس.  التدتيب، ظراة المتدتبين،

 

 ظروف مكان التدريب: .1

 إعررداد قاعررة التردتيب مررن حيررث -فري بعررض الأمرات -علرى إداتة الترردتيب ابمسراعدة مررن المرردتد

حيث التبريد االتدفئة فري  التهاية اظراة التوييف منلجحم، النظافة، تافر الوهرباء، اعضاءة، ا

التدتيبيرة بحالرة جيردة  المسراعدا  أا المعينرا  ترافر الاسرائل أاالقاعة، عدد الأماكن أا المقاعرد، 

                                                
 .61علي محمد تبابعة، مرجع سابق، ك 1
 .191محمد الصيرفي، مرجع سابق، ك 2
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تررافير ، يررديا االشاوررا  االتلفزيرران...إلامثررل أجهررزة التسررجيل االبراجوتررر انلا  السررينما االف

تيق المراء، تافير المناديل اأبانامج التدتيبي كالأاتاق االأقلام، المستلزما  الأخرى لتشغيل البر

 ،لشاي االمرطبا  في فترا  الراحرة برين جلسرا  العمرلتافير الم كالا  أا الحلايا  االقهاة اا

 .1اكذل  ترتيبا  اجبا  الغذاء االعشاء إن اجد 

 ظروف المتدربين المشاركين: .2

كثيرا ما تفشل بعض البرامج التدتيبية نتيجة لعدم مراعراة ظرراة المتردتبين المشراتكين المتمثلرة 

 2في:

لبرنرامج ايجب أن تتاافر لدى المتدتد الخلفية الضراتية لحضرات الخلفية)القالدة المعر:ية(:  -

مري العلالمروح لره حترى يرتمون مرن متابعرة المااضريع الموراحرة انقصرد بالخلفيرة هنرا التحصريل 

 االخبرة االمماتسة العملية.

 ل فعال.يجب أن يوان عدد المشاتكين مناسبا حتى يسمح ببداتة الحاات االمناقشة بشوالعدد:  -

ضررم بمعنررى محاالررة تفررادي أن ت االمسرراااة بررين المشرراتكين، سيجررب مراعرراة التجررانالنوليددة:  -

 المجماعة الرئيس امرياسيه مع بعضهم البعض.

ض مرع أن يوان تاقيت عقد البرنامج مناسبا لظراة المشاتكين بحيث لا يتعرات يجب التوقيت: -

 اتتباطا  المشاتكين العلمية الخاصة كفترة إعداد الماامنا  مثلا. 

 ترتيب الجلوس: .3

حيررث أن ترتيبررا   د ترتيررب العرردد الوررافي مررن المقاعررد،تتجرراام عمليررة الجلرراس فرري أهميتهررا مجررر

المشرراتكين ااسررتعدادهم اانرردماجهم فرري عمليررة المناقشررة ادتجررة الجلرراس لهررا أثرهررا النفسرري علررى 

ختات كل مرنهم الموران الرذي فعاليتها. يمون اضع بواقا  ب سماء المشاتكين أا ترك الحرية لهم لي

: توراين  اعماما فبن تحديد أماكن جلاس المشاتكين يوان مولابا فري ثرلاث حرالا  هري يناسبه،

حة امتوررتة أثنراء المحادثا  الجانبية إذا ما ظهرر  ااضرالقضاء على مجماعا  عمل مصغرة، 

 .3الرغبة في تدعيم دتجة اندماإ المشاتكين مع بعضهم البعضتنفيذ البرنامج، 

 ثانيا: ا:تتاح وتقديم البرنامج التدريبي: 

 4يلي:تشتمل خواة تقديم البرنامج التدتيبي على مجماعة من الأمات أهمها ما 

 دقيقة. 15بـ  على الأقل ين قبل ماعد بدء البرنامجاصال المدتد أا المدتب  .1

 اصال المتدتبين.  .2

 تسجيل المتدتبين لأسمائهم اتاقيعاتهم على كشف الحضات االغياد.  .3

 ترحيب المدتد بالمتدتبين. .4

 قيرررام إداتة التررردتيب ببعوررراء فوررررة المررردتد االترحيرررب بررره اتاضررريح التعليمرررا  المنظمرررة  .5

 ها من قبل المتدتبين.للبرنامج االتي يجب الالتزام ب

 تقديم المدتد لنفسه بشول ماضاعي امتااضع امختصر اصادق.  .6

 تاميع الأقلام االأاتاق المناسبة على المتدتبين.  .7

 على المتدتبين. -إذا كانت مولابة -توبيق أي اختباتا  قبلية  .8

 . تاميع نماذإ تعاتة أا ما يولق عليه أحيانا استماتة تسجيل على المتدتبين لملئه  .9

ة تاميررع اسرررتماتة تاقعرررا  المتررردتبين لملئهرررا بااسرروتهم  اعلرررى المررردتد قراءتهرررا بعنايررر .10

 للاسترواد بها عند تقديمه لماضاعا  البرنامج حتى تلبي تاقعا  المتدتبين.

 تاميع المادة التدتيبية على المتدتبين. .11

 قيام المدتد بشرا مااضيع البرنامج. .12

                                                
 .195مدحت أبا النصر، مرجع سابق، ك 1
 . 215ك أحمد حسن الوعاني، مرجع سابق، 2
   .216ك أحمد حسن الوعاني، مرجع سابق، 3
 .197ك مدحت أبا النصر، مرجع سابق، 4
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المترررردتبين افيمررررا بيررررنهم لتبررررادل الخبرررررا  الحرررراات االنقرررراش المتبررررادل بررررين المرررردتد ا .13

 االمعلاما .

 الالتزام المرن بمااعيد فترا  الراحة. .14

 

 ثالثا: ختام البرنامج التدريبي:

  1تشتمل خواة ختام البرنامج التدتيبي على مجماعة من الأمات أهمها ما يلي:

 قيام المتدتد بتلخيص النقاط الهامة في البرنامج. .1

 على المتدتبين. -إذا كانت مولابة -دية توبيق أي اختباتا  بع .2

 قيام المدتد بشور المتدتبين على مشاتكتهم. .3

 قيام المتدتبين بتقييم البرنامج التدتيبي في الاستماتا  المعدة لذل  مسبقا. .4

 تاميع الشهادا  على المتدتبين.   .5

 

 المطلب الثالث: مرحلة متابعة وتقويم العملية التدريبية

عملية تهدة إلى مراقبة تنفيذ الخوة للت كد من أنها تسير افق المرنهج المرسرام  المتابعة هي       

لها االبرنامج الزمني المحدد عنجام مراحلها االميزانية المقدتة لهرا مرن أجرل تحقيرق أهردافها. أمرا 

 المهام الرئيسية لعملية المتابعة فهي تجميع المعلاما  االبيانرا  اعحصرائية الدقيقرة عرن جميرع مرا

تحسرين  ي ثر في العملية التدتيبية اما يت ثر بها ايلي ذل  كيفية استخدام تلر  المعلامرا  مرن أجرل

 2ابهذا فبن عملية المتابعة تعتبر قاعد لعملية تقايم ما تنجز  الخوة. النشاط التدتيبي،

  اتاظررايعرد تقررايم البرررامج التدتيبيرة إجررراء ضررراتيا للاقراة علررى مرردى فعاليتهرا مررن من       

 الرذي اهرا ايتخرذ التقرايم عرادة ورولين أساسريين: التقرايم التورايني ترباية ااقتصادية ااجتماعيرة،

لترردخل يهرردة إلررى تررافير معلامررا  عررن تصررميم اتنفيررذ البرنررامج اتنفيررذ  لاتخرراذ قررراتا  تتعلررق با

لررى فيهرردة إ اتعررديل مسرراتا  البرنررامج لورري تررزداد فرررك تحقيررق الأهررداة. أمررا التقررايم الختررامي

مليررة عترافير معلامررا  تتعلررق بدتجررة تحقيرق أهررداة البرنررامج. كمررا اينظررر إلرى التقررايم علررى أنرره 

  ياجرافري أي برنرامج تردتيبي اذلر  لأنره يررتب  اتتباطرا اثيقرا بالاحت ضراتية اعنصرر أساسري

مج كمررا أنرره يرررتب  بجميررع مراحررل تخورري  اتصررميم اتنفيررذ البرررا التدتيبيررة اأهررداة البرنررامج،

 التدتيبية.

اهناك الوثير من الأمثلة التي تشرير إلرى فعاليرة التردتيب بالنسربة للمنظمرا ، ف حرد الدتاسرا        

وررركة أمريويرررة تشررير إلررى أن هرررذ  الشررركا  حققرررت بفضررل التررردتيب  300الترري أجريررت علرررى 

 110.000مستايا  أداء عالية،  اتفيد الدتاسة أن وركة ) ميراكس( استواعت إعرادة التردتيب 

يها مما مونها من ميادة حصرتها السراقية، اورركة جنررال ماتراتم مثرال نخرر للشرركا  من ماظف

 3.التي اعتمد  على التدتيب في استعادة حصتها الساقية

لوررن الأصررل  ين مصررولح التقررايم امصررولح التقيرريم،اتجرردت اعورراتة هنررا إلررى أن الرربعض يخلرر  برر

ان الاهتمرام بالمعالجرة أمرا قرام العراد أي اللغاي للتقييم ها قيم الشيء أي اضع قيمة ا امنا لره د

عدل ما به من اعاجراإ ايرتم فيره تحديرد نرااحي القراة االضرعف بحيرث يحرتفظ بنرااحي القراة تلر  

 4ايقام بمعالجة جاانب الضعف لتحقيق تواير أفضل. امما سبق نستاضح اأتي:

أي  حسررين،تعررديل أا التباعضررافة إلررى الأعررم اأوررمل مررن التقيرريم ايقصررد برره تقرردير القيمررة التقددويم 

 التشخيص االعلاإ.

يم ها أي أن التقي التشخيص دان علاإ، أي لى معرفة نااحي القاة االضعف فق ،يهدة إالتقييم 

 إحدى خواا  امراحل التقايم.

                                                
 .201ك ،مرجع سابق مدحت أبا النصر، 1
 .197محمد الصيرفي، مرجع سابق، ك 2
 .267.، ك(2008، )بيرا : دات المنهل اللبناني، إدارة الموارد البشرية اتجاهات وممارساتكامل،  د. بربر 3
 .231أحمد حسن الوعاني، مرجع سابق، ك 4
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 أولا: تعريف تقويم التدريب: 

ر بيتدددعرفررره ، فقرررد يرررة مرررن خرررلال مرررا أاتد  بعرررض الخبرررراءيمورررن تعريرررف تقرررايم العمليرررة التدتيب

جمرررع اتقرررايم المعلامررا  لتحديرررد أفضرررل الوررررق التررري تتبرررع  :علرررى أنررره (Peter Warrوور)

دونالدد اعرفره . 1"لاستغلال إموانية التدتيب المتاحة من أجل تحقيق الأهرداة التنظيميرة المقررتة

عمليرة هادفرة لقيراس فعاليرة اكفراءة الخورة  :علرى أنره (Donald Kirkpatrick)ككيدرك باتريد

 أمررررا  .2دات تحقيقهررررا للأهررررداة المقرررررتة اإبرررررام نررررااحي القرررراة االضررررعف فيهرررراالتدتيبيررررة امقرررر

الوريقررة المنظمرة لتحديرد اقيراس مرردى نجراا برنرامج معرين فرري  : اعتبرر فقرد  (Grinnelغريندل)

 Michaelمايكددل أرمسددترون ) بينمررا يرررى ".تحقيررق الأهررداة الترري تررم تصررميمه مررن أجلهررا

Armstrong) وسررية عررن ترر ثير لررى معلامررا  تتعلررق بالتغذيررة العللحصررال ع : أيررة محاالررةأنرره

 3".التحديد قيمة التدتيب في ضاء تل  المعلاما  البرنامج التدتيبي،

سلسلة من الاختباتا  االتقايمرا  االتحريرا  المصرممة  فيعتبر : (Mike Willsمايك ويلز) أما

  4".اتة االمنظمةللت كد من أن التدتيب قد حقق الت ثير المولاد على مستاى الفرد ااعد

ن تران تهردفامن خلال التعراتيف السرابقة نسرتخلص أن المتابعرة االتقرايم همرا عمليتران متوامل       

مليررة عإلررى الاتتقرراء بالترردتيب اتورراير  امعالجررة الأخورراء اسررد الثغرررا  الترري قررد توتشررف أثنرراء 

 التنفيذ االتغلب على ما يصادفه من عقبا  امشولا . 

أثنراء ابعرد طرق اأساليب جمع المعلامرا  قبرل ا تقايم العملية التدتيبية ب نه:اعليه يمون تعريف 

 البرنررامج الترردتيبي بهرردة معالجررة الأخورراء ا تحديررد مرردى تحقررق الأهررداة المسررورة عررن طريررق

 .المقاتنة بين ما ها مخو  اما ها منفذ

لرى التخويويرة عفحرص مردى موابقرة الأنشروة التنفيذيرة للأنشروة  ايمون تعريفه كرذل  علرى أنره:

 .ضاء المعلاما  المتاصل إليها مع معالجة الأخواء إن اجد 

 

 ثانيا: أهداف تقويم البرنامج التدريبي:

  5تقام المنظما  بتقايم البرامج التدتيبية من أجل الأغراض التالية:

هرا الاقاة على الثغرا  التري تحردث خرلال البرنرامج التردتيبي مرن أجرل إصرلاحها اتفادي .1

ي فربيرا يتمثرل ا جانبا إيجاإذ أن الأخواء ا إن كانت سلبية بوبيعتها إلا أن له ،تقبلفي المس

عرفري ف سرلاد "المحاالرة االخور " لعرب الردات الأساسري فري الترراكم العلمري االم التعلم،

 الذي يشهد  العالم اليام.

 معرفة مدى نجاا المدتبين في نقل المادة التدتيبية. .2

تردتد قبرل متدتبين من البرنامج التدتيبي ايتم ذلر  بتقيريم المالاقاة على مدى استفادة ال .3

 ابعد عملية التدتيب.   

 

 ثالثا: أسس وخصائص التقويم الجيد للبرنامج التدريبي:

 6يجب أن يتاافر في التقايم الجيد جملة من الأسس االمباد  التي يمون إجمالها على النحا التالي:

                                                
1 Peter B. Wars, Evaluating management training personnel (Feb 1969), p.2.  
2 Donald Kirkpatric, Evaluation of training and development Handbook, N.Y. 

American Society for training development 1967, p87.  
3 Michael Armstrong, A Handbook of Personnel Management Practice, reproduced 

in Personnel in Practice, Currie, Donald: Blackwell Business (Oxford, UK); 1997. 
 .198محمد الصيرفي، مرجع سابق، ك 4
 .141فيصل حسانة، مرجع سابق، ك 5
 .233أحمد حسن الوعاني، مرجع سابق، ك 6
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راعراة مايم بالأحورام الذاتيرة االشخصرية للمقريم مرع هي عدم ت ثر نترائج التقر الموضولية: .1

 عدالة التقايم اذل  ببعواء كل ذي حق حقه.

ايم ها قياس ما يفترض قياسه اليس ويئا نخرر. اكمثرال علرى ذلر : إذا كران التقر الصدق: .2

اء هرذ  يهدة إلى قياس قدتة المتدتد على أداء مهاتة ما فبنه يجب أن يتضمن توليفه بر د

 يوان صادقا)التقايم(.المهاتة حتى 

ما  االمسرتلز م البرنامج التدتيبي جميع عناصرر ، امواناتره،ها أن يشمل تقاي الشمول: .3

يئرة با ،محتاىاال قايم للبرنامج التدتيبي: الأهداة،أن يشمل الت اعداتية االفنية االمالية.

ن م عرررأن يوشرررف التقرررايو اماعرررد  امدتررره. التررردتيب االاسرررائل االأسررراليب، االأنشررروة،

 اعن الجاانب السلبية لتصحيحها.  الجاانب اعيجابية لتعزيزها،

 اها قدتة التقايم على إعواء النتائج نفسها في كل مرة يستخدم فيها. الثبات: .4

 في الاقت االجهد االنفقا  بقدت اعموان.أن يكون التقويم اقتصاديا  .5

تري ترم   التدتيبيرة الاحيث تبردأ منرذ التخوري  للبرنرامج فري ضراء الاحتياجر الاستمرارية: .6

ثنرراء قبررل الترردتيب )أثنرراء التصررميم(، أاتغورري المراحررل الثلاثررة التاليررة:  الوشررف عنهررا،

 بعد التدتيب.التدتيب، 

 

 رابعا: خطوات لملية تقويم البرنامج التدريبي:

 1تتمثل خواا  تقايم البرنامج التدتيبي في اأتي:

 امج التدتيبي.تحديد أهداة عملية التقايم في ضاء أهداة البرن .1

 ه.ه افعاليتبدء التقايم منذ المراحل الأالى للبرنامج خدمة لعملية التواير اضمانا لوفاءت .2

 .االبرنامج التدتيبي المدتبين، المتدتبين،تحديد مجالا  التقايم أي  .3

 . المخرجا  فيما يخص الأهداة، الخوة، العمليا ،التقايم  تحديد معايير .4

خبرة مرن نااختيرات  لائمة للأهرداة االمجرالا  المحرددة،قايم المالاختيات الجيد لأداا  الت .5

 الأفراد المقامين ذاي الوفاءة العالية لتوبيق هذ  الأداا .

 جمع المعلاما  افق جدال ممني محدد. .6

 ( لتحليل المعلاما .Spssاستخدام الرمم اعحصائية ) .7

 تفسير النتائج التي كشف عنها التحليل اعحصائي. .8

 على ضاء التي تم التاصل إليها. إصدات الأحوام .9

 اتخاذ القراتا  الملائمة بناء على الأحوام. .10

 

 خامسا: أدوات و وسائل تقويم البرنامج التدريبي: 

حظررة، الملا ( عديرردة يمورن الاسررتفادة منهررا فري عمليررة تقررايم التردتيب أهمهررا:Tools) هنراك أداا 

 لرجا  علىا،   الرأي للمدتبين االمتدتبيناستولاعاالمقاتنة، المقابلة، الاستبيان)الاستقصاء(، 

 الملفررا  االسررجلا ، الاختبرراتا ، صررنداق أا دفتررر الشرروااى، صررنداق أا دفتررر الاقتراحررا ،

لأداا  اهذا اسيتم ورا بعرض هرذ   تحليل المشولا .لأداء، الم ورا ، التجاتد، تقاتير تقييم ا

 كمثال تاضيحي: 

 

 تقارير تقييم الأداء: .1

 امدى تعاانه اانتظامره امعلاماتره، قييم الأداء مصدتا جيدا عن سلاك الفرد اأدائهتعتبر تقاتير ت

ايمون لمس ال التدتيب أن يلج  لهرذ  التقراتير قبرل اأثنراء ابعرد تنفيرذ البرنرامج لمعرفرة التغيررا  

 2التي طرأ  على سلاكه الاظيفي بما يعد دليلا على نجاا أا فشل التدتيب.

                                                
 .238أحمد حسن الوعاني، مرجع سابق،  1
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 الاختبارات: .2

ة االثانير الاحتياجرا  التدتيبيرة للمتردتبين، باتا  لغايتين أساسيتين: الأالى بهردة تحديردتعد الاخت

ايستفاد منها ك داة لتحديد اتشرخيص أاجره القصرات فري الأداء ممرا  بهدة تقايم العملية التدتيبية،

     1يساعد في التخوي  الجيد للعملية التدتيبية.

. ة االتسرجيلنتائجهرا سرهلة المقاتنرأن  هرامن مزاياابية، اتباتا  إلى قسمين: وفاية اكتتنقسم الاخ

عينرة فري سربة لمااقرف مكما أنها لا تخلا من بعض السلبيا  االتي منها: عردم تراافر اختبراتا  منا

ى، ة معينة قد لا تصلح في ظرراة أخررالاختباتا  المقننة التي تصلح في ظرابعض الأحيان، 

 اعتباتها نهائية في تقايم الأداء. أنها تعوي م ورا  عامة مما ي دي لعدم

 المؤةرات: .3

يموررن قيرراس أداء العرراملين ااسررتخلاك أثررر الترردتيب عررن طريررق جمررع بيانررا  تعررد فرري حررد ذاتهررا 

م ورا  تاضح العائد من التدتيب مثل سجلا  اعنتراإ امعردلا  الحراادث االغيابرا  االتر خير 

ايمون لمس ال التدتيب أن يجمرع هرذ   ،العمل االجزاءا  االشوااى...إلا باعضافة على أخواء

   2البيانا  قبل ابعد تنفيذ التدتيب لاستنتاإ مدى فعالية البرنامج التدتيبي.

 المقابلة: .4

ى هي مااجهة وخصية تتم بين مس ال التدتيب ابين المتدتبين اذل  من أجرل التعررة علرى مرد

 . اكتسابهم للمعاتة االمهاتا  االاتجاها  المبرمجة في التدتيب

أن توران الأسرئلة التري توررا فري  اتتولب المقابلة من القائمين عليها مراعاة ما يلي عند إجرائها:

تهم أا الاستما  الوامل للأفراد اعدم مقراطعشول جيد اتلبي الهدة من المقابلة، المقابلة مصاغة ب

  3عدم إصدات أحوام فاتية.التدخل أثناء طرا أفواتهم، 

، كمرا م المقترحرا عبداء اأتاء اتقدي تتيح الاقت الوافي للمتدتبينأنها بلة امن بين إيجابيا  المقا

ا مرن تخلرلا الونهرا  تمنح الحرية للمتدتبين عظهرات ورعاتهم بالمشرولا  اأسربابها اطررق حلهرا.

د مرن توبيقهرا إلا علرى عردد محردا بعض السلبيا  حيرث تحتراإ اقترا طرايلا نسربيا، اعردم إموانيرة

 المتدتبين.

 التجربة: طريقة .5

تقرام هررذ  الوريقررة علرى اختيررات مجمرراعتين مرن الأفررراد متشررابهتين فري مسررتاى الخبرررة االمهرراتة 

ابعد تقييم    المجماعتين على أسس  اظراة العمل ااعموانيا  المتاحة،امعدلا  الأداء انا  

الأخررى  محددة يتم إخضا  إحداها )المجماعة التجريبية( لبرنرامج تردتيبي معرين بينمرا لا تخضرع

)المجماعة الرقابية( لأي برنامج تدتيبي. ابعد انتهائره يعراد تقيريم المجمراعتين علرى أسراس نفرس 

ابذل  يتم التعرة على الفراق التي أحدثها البرنرامج  لتي اتخذ  من قبل معايير للتقايم،العاامل ا

ب مسررتاى ختياتهررا تختلررف حسررالترردتيب. ابصررفة عامررة فرربن نررا  أداة القيرراس الترري سرراة يررتم ا

فمثلا أداة القياس قد تختلف عما إذا كان التقرايم علرى مسرتاى تد الفعرل أا مسرتاى الرتعلم  التقايم،

 4أا مستاى السلاك أا مستاى النتائج.

 

 سادسا: مراحل تقويم البرنامج التدريبي:

 تمر عملية التقايم بثلاثة مراحل هي:

 لتنفيذ(:تقويم البرنامج التدريبي :ي مرحلة التخطيط ) قبل ا .1

 5تتضمن هذ  المرحلة العديد من الخواا  نذكر منها: 

                                                
 .234مرجع سابق  ك أحمد حسن الوعاني، 1
 .217ا النصر، مرجع سابق، كمدحت أب 2
 .234أحمد حسن الوعاني، مرجع سابق، ك 3
 .217مدحت أبا النصر، مرجع سابق، ك 4
 .225المرجع نفسه، ك 5
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 لتدتيبي.اضراتة التحديد الدقيق لأهداة التدتيب االنتائج المتاقع تحقيقها من البرنامج  -

 لتدتيبي.متابعة اتقايم الترتيبا  اعداتية للت كد من تافر المدتد المناسب للبرنامج ا -

الناعيرررة دتيبيرررة بالعررردد اللت كرررد مرررن ترررافر المرررادة التمتابعرررة اتقرررايم الترتيبرررا  اعداتيرررة  -

لحة باعضررافة إلررى الاسررائل التدتيبيررة الصررا المولابررة، اتررافر مورران الترردتيب المناسررب،

 للاستخدام.

 ليهم.عمتابعة اتقييم المروحين للبرنامج للت كد من أن وراط القبال بالبرنامج تنوبق  -

 ه.احال مختلف جاانب تهم من البرنامج،برنامج حال تاقعااستولا  نتاء المروحين لل -

 تقويم البرنامج التدريبي :ي مرحلة التنفيذ: .2

تهدة عملية تقايم البرنامج التدتيبي أثناء التنفيذ للت كد من أنه يسير افق ما هرا مخور  لره اذلر  

لتعزيرررز الجاانرررب اعيجابيرررة اتلافررري الجاانرررب السرررلبية اتعرررديل المسرررات نحرررا تحقيرررق الأهرررداة 

  1.المخووة

 2اهنا تتخذ عملية التقايم أووالا متعددة منها:

 التقرير اليامي عن حضات اغياد المتدتبين. -

 التقرير اليامي عن متابعة المتدتبين اتافر المساعدا )الاسائل( التدتيبية. -

 التقريررر ليررامي للمرردتد حررال مرردى تجررااد المترردتبين مررع المررادة العلميررة امناقشرراتهم -

 اأسئلتهم.

 للتواير. م البرنامج التي يمل ها المتدتبان االتي تاضح نتائهم امقترحاتهماستماتة تقيي -

 تقويم البرنامج التدريبي بعد التنفيذ: .3

تهرردة عمليررة تقررايم البرنررامج الترردتيبي بعررد التنفيررذ إلررى الت كررد مررن تحقيررق الأهررداة الترري اضررع 

عرراة الولفررة الماليررة الترري البرنررامج لتحقيقهررا امرردى مسرراهمته فرري تحقيررق الأهررداة التدتيبيررة مررع مرا

 3أنفقت على البرنامج التدتيبي امدى فعاليته.

  4اهنا يجب الت كد من حداث تغيرا  جاهرية من ناحيتين أساسيتين:

عليره  التغيرا  في مستاى المهراتة االمعرفرة أي القردتة علرى أداء العمرل بدتجرة أفضرل ممرا كران

 حال الفرد قبل التدتيب.

سررائه مل علاقررة الفرررد برراأخرين المحيوررين برره فرري عملرره مررع مملائرره اتيالتغيررا  السررلاكية: تشرر

 االعملاء.

 5ا تشمل هذ  المرحلة النشاطا  التالية:

 التعرة على إيجابيا  البرنامج التدتيبي ا نقاط القاة به.

 التعرة على سلبيا  البرنامج التدتيبي ا نقاط الضعف به.

 تقييم المتدتد.

 تقييم المدتد. 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
 .236أحمد حسن الوعاني، مرجع سابق، ك 1
 .199محمد الصيرفي، مرجع سابق، ك 2
 .236أحمد حسن الوعاني، مرجع سابق، ك  3
 .203محمد الصيرفي، مرجع سابق، ك  4
 .229مدحت أبا النصر، مرجع سابق، ك 5
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 خلاصة الفصل الأول

مفررراهيم الأساسرررية للتررردتيب لقرررد تبرررين مرررن خرررلال عررررض ماضررراعا  الفصرررل المتعلقرررة بال       

أن التررردتيب عمليرررة مخوورررة امسرررتمرة تهررردة إلرررى سرررد الفجررراا  التدتيبيرررة الحاليرررة  امراحلررره،

هم فري تاتره بمرا يسرااالمستقبلية للمتردتد مرن خرلال ميرادة معاتفره اتردعيم اتجاهاتره اتحسرين مها

ملة تتسرم سية امتوايتميز ب نه عملية إداتية افنية تئي ائه اميادة اعنتاجية في المنظمة،الاتتقاء ب د

تراإ يادة اعنكما يهدة التدتيب إلى م ة مستايا  المنظمة،بالتغير االتجدد المستمر ابشمالها لواف

حتياطيرة قرا  اترافير قراة اصراد فري النفاتفع الرراا المعنايرة اقلرة اعورراة باعضرافة إلرى الاقت

مررة يرر دي فبالنسرربة للمنظ كبيرررة للمنظمررة االفرررد العامررل بهررا،ايعررد الترردتيب ذا أهميررة  للمنظمررة،

أمرا  ية نحاها،ا  إيجابية داخلية اخاتجخلق اتجاه لأداء التنظيمي،التدتيب إلى ميادة اعنتاجية اا

هرم لايتريح  في،لهرم نحرا الترقيرة االتقردم الراظيلمجرال بالنسبة للأفراد العاملين فربن التردتيب يفرتح ا

 تواين مهاتا  جديدة اتحسين فهمهم للمنظمة ااستيعاد داتهم فيها. 

رية بشركما اتضح لنا أن منظامرة التردتيب تتوران مرن أتبعرة عناصرر هري أالا المردخلا  ال       

  خرجرراثالثررا الميذيررة االتقايميررة ااثانيررا العمليررا  التخويويررة االتنف االماديررة االماليررة االمعنايررة،

لى ا الفصل إاتابعا التغذية العوسية. كما تعرضنا أيضا خلال هذ البشرية االاقتصادية االسلاكية،

 ا ،أهمهرا المحاضررة، الحراات االنقراش الجمراعي، الاستقصراءطرق اأساليب التدتيب االتي من 

 لا.إ. ساسية..، تمثيل الأداات، تدتيب الحدتاسة الحالة، المباتيا  اعداتية، الزياتا  الميدانية

ث سرم إلرى ثرلاكما تورقنا فري هرذا الفصرل إلرى مراحرل العمليرة التدتيبيرة االتري تأينرا أنهرا تق       

ين أالها هي مرحلرة التخوري  للتردتيب اتتضرمن خوراتين تئيسريت يا،مراحل كبرى متسلسلة منوق

ج ميفررة االفرررد االمنظمرررة اتصررميم البرنررراهمررا تحديررد الاحتياجرررا  التدتيبيررة علررى مسرررتاى الاظ

ختيرات االتدتيبي من خلال تحديرد أهدافره، ماضراعاته، تاتيخره امدتره، موانره، أسراليب التردتيب، 

تعنرى  فيمرا يبي،تمثرل فري تنفيرذ البرنرامج التردتاختيرات المردتبين. أمرا المرحلرة الثانيرة فت المتردتبين،

 أا بعد العملية التدتيبية.   المرحلة الثالثة بالتقايم سااء قبل أا أثناء
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 الإطار المفاهيمي للميزة التنافسية الفصل الثاني: 

لدول من ا وخفض حواجز الدخول قي أسواق العديد مستوى العالميعلى ال تزايد حدة المنافسةإن 

لتفوق اهدة لأصبحت المؤسسة تسعى ج قد خلق مناخا تنافسيا جديدا الانفتاحمعظمها  نحو  واتجاه

 .على منافسيها وذلك من خلال اكتسابها لميزة أو مزايا تنافسية

 ، حيثسليط الضوء على الميزة التنافسيةتمن هنا يأتي هذا الفصل الذي سنحاول من خلاله 

داتها الأول، ثم نتعرض لمحدة للميزة التنافسية في المبحث المفاهيم العامنستهله بشرح 

يب لتدراومصادرها ومعايير الحكم على جودتها في المبحث الثاني، وبعدها نختم الفصل بدور 

 في تحقيق الميزة التنافسية من خلال المبحث الثالث.

 مفاهيم عامة حول الميزة التنافسيةالمبحث الأول: 

يمية ت الأكادراساسط وافر من الاهتمام والدتعتبر الميزة التنافسية أحد المفاهيم التي حازت على ق

ن قة بيمفهوم التنافسية والعلا إلى سنتعرضوهي مرتبطة ارتباطا وثيقا بالتنافسية، ولذلك 

نافسية الت مستوياتها، وبعد ذلك إلى مفهوم الميزة التنافسية وأنواعها أهداف صناعة المزايا

 ها وتنميتها.، ثم مجالات تحقيقها وأسباب تطويروشروط فعاليتها

 المطلب الأول: مفهوم التنافسية والعلاقة بين مستوياتها

 إلى تتطلع الدول أصبحت أين السبعينيات، نهاية منذ التنافسية مفهوم حول التساؤل كثر لقد
 تستعمل أداة التنافسية من جعل ما وهذا الأعمال، وإدارة الاقتصاد مجال في الباحثين انشغالات

 وفي  .سواء حد على والنامية المتقدمة الدول من العديد في الاقتصادية السياسة صنع عملية في
 في ينحصر استعماله يعد ولم الأهمية، متزايد وقع ذا التنافسية مفهوم أصبح اليوم، عالم

 .1ومؤشرات سياسات وإدارات، مجالس للتنافسية أصبح بل فقط، الاقتصادية النظريات
 

 التنافسية مفهوم أولا:
 فالتنافسية دولة، أو قطاع أو مؤسسة كان إذا فيما الحديث محل باختلاف التنافسية مفهوم يختلف

 القطاع، تنافسية عن تختلف الدولي السوق في حصة كسب إلى تسعى المؤسسة صعيد على
 الفرد لدخل ومستدام مرتفع معدل تحقيق إلى تسعى التي الدولة تنافسية عن يختلفان وبدورهما

 2فيها.

 :حدى على التنافسية مستويات من مستوى كل دراسة من بد لا أكثر ذلك ولتوضيح
 المؤسسة تنافسية -1

 وخدمات بمنتجات المستهلك تزويد على القدرة بأنها المؤسسة مستوى على التنافسية تعرف
 مستمرا نجاحا يعني مما الدولية، السوق في الآخرين المنافسين من وفعالية كفاءة أكثر بشكل
 ويتم الدولة، قبل من المقدمة والحماية الدعم غياب ظل في العالمي، الصعيد على المؤسسة لهذه
 المال رأس الإنتاجية )العمل، العملية في الموظفة الإنتاج عوامل إنتاجية رفع خلال من ذلك

 3والتكنولوجيا(.

                                                             
1 Marie Claude Esposito et Martine Azuelos, Mondialisation et Domination économique, 

éd. Economica, Paris, 1997, P 155.   
 

 :حول الدولي الملتقى ،الدولية الأسواق إلى النفاذ في الناجحة والتجارب التنافسية مفهومالعلي،  وعادل بركات نسرين 2

.26، ص 21/6/2000-19للتخطيط، تونس،  العربي المعهد الدولية، الأسواق في العربية للأقطار التنافسية محددات

  
 :حول الأول الوطني الملتقى ،الجزائرية الاقتصادية للمؤسسة الصناعية التنافسية ،عمار وبوزعرور رزيق كمال 3

 .84، ص22/5/2002-21البليدة،  جامعة التسيير، وعلوم الاقتصادية العلوم كلية الثالثة، الألفية في الجزائري الاقتصاد
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 مفهوم لتحديد مستوى أفضل هو المؤسسة مستوى أن على تتفق الدراسات معظم أن نجد لهذا
 ولقد ذاتها، حد في الدول وليست الدولية الأسواق في تتنافس التي هي المؤسسات لأن التنافسية،

 الربحية، في تتمثل معايير رئيسية، ثلاثة ليعكس المؤسسة مستوى على التنافسية مفهوم جاء
 ربح تحقيق على المؤسسة قدرة فهي بالربحية يتعلق ففيما الدولية. التجارة في والمساهمة التميز

 منافسيها، عن يختلف شيء إضافة في المؤسسة نجاح فهو التمييز أما .للاستمرار قابل متصاعد
 أن نجد حين في سبق، مما مزيجا أو منخفضا سعرا أو متميزا أداء أو تجارية علامة يكون قد

 1العالمي. السوق في المؤسسة حصة زيادة يعني الدولية، التجارة في المساهمة أو التفوق

 القطاع تنافسية -2
 من الأهداف تحقيق بغرض المنافسين، أمام الصمود على القدرة تعني المؤسسة تنافسية كانت إذا

 لأن معها، كبير حد إلى متشابها يعتبر القطاع تنافسية مفهوم فإن ،2وابتكار ونمو ربحية
 المحلية الأسواق في المنافسة على قادرة مؤسساتها تكون التنافسية بالقدرة تسمح التي الصناعة
 معين صناعي قطاع مؤسسات قدرة تعني القطاع مستوى على التنافسية أن نجد لهذا .3الدولية

 والحماية الدعم على الاعتماد دون الدولية، الأسواق في مستمر نجاح تحقيق على ما دولة في
 4والجودة. بالتكلفة متعلقة ومقاييس للقطاع الكلية الربحية مؤشراتها أهم ومن الحكومية،

 الدولة تنافسية -3

 يتداخل فالمفهوم الصعوبات، من بالعديد يواجه الدولة لتنافسية دقيق تعريف إلى الوصول إن
 فهو ذلك جانب الدول، وإلى وازدهار الاقتصادية والتنمية النمو مثل أخرى مفاهيم مع ويتشابك

 الدولة تنافسية تعاريف تقسيم تم الصعوبات هذه وإزاء باستمرار، ويتطور يتغير ديناميكي مفهوم
 :5فئات ثلاث إلى

 
 :للدول الخارجية التجارة أوضاع إلى المسندة التعاريف -أ

 قوة على يدل فيه الفائض لأن للدولة، التجاري الميزان بأوضاع التنافسية مفهوم ربط تم لقد
 لتفسير التعريف اهذ استخدام تم وقد الدولة، تنافسية في تدهورا العجز يعني بينما الدولة، تنافسية
 الإشارة جدرت لكن .باليابان مقارنة الماضي القرن من الثمانينيات في المتحدة الولايات تنافس

 لا لتجاريا الميزان وضعية إلى استنادا الدولة تنافسية تعريف تعميم أن يرى من هناك أنه إلى
 ودوج رغم مرتفعة معيشية مستويات بلوغ الممكن فمن الحالات، جميع على ينطبق أن يمكن
 .الثمانينيات في الأمريكية المتحدة الولايات كحالة متنامي تجاري عجز

 
 :فقط المعيشة مستويات إلى المسندة التعاريف -ب

 تمعدلا تحقيق خلال من متزايدة معيشية مستويات تحقيق على الدولة قدرة على تركز وهي
 .الإجمالي الوطني الناتج من الفرد نصيب بمعدل مقاسا الاقتصادي النمو من مرتفعة

 
 :معا المعيشة ومستويات الخارجية التجارة أوضاع إلى المسندة التعاريف -ت

 مع التجاري ميزانها في توازن تحقيق على الدولة قدرة إلى الفئة لهذه وفقا التنافسية مفهوم يشير
 متعدد مفهوم الدولة تنافسية أنأوضح " مايكل بورتر"  ولقد .لمواطنيها المعيشة مستويات تحسن

                                                             
الاقتصادية  والدراسات البحوث مركز اقتصادية، أوراق مجلة ،ومحدداتها التنافسية القدرة مفهوم ،الجرف طعيمة منى 1

 .04، ص 2002 أكتوبر ،القاهرة، 19 العدد والمالية،
 
 
 .11(، ص.2000الجامعة،  شباب مؤسسة)الإسكندرية:  ،التطبيقي والترويج المنافسة النجار، فريد  3
 .84ص  سابق، مرجع عمار، وبوزعرور رزيق كمال   4
العلوم  كلية ماجستير، ، رسالةالاقتصادية للمؤسسة التنافسية القدرة لتطوير التكنولوجي الإبداع مويزة، بن مسعود  5

 .03 ص ، 2005الأغواط، التسيير، جامعة وعلوم الاقتصادية
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 أسعار مثل المتغيرات ببعض تتأثر الاقتصاد داخل كلية ظاهرة أنها على تؤخذ فقد الجوانب،
 .1العمل لتكلفة عكسية ةدال أنها أو بوفرة، الطبيعية الموارد ملكية على تعتمد أو الصرف،

 العالمية للأسواق الاستجابة على الدولة بقدرة الصلة وثيق التنافسية مفهوم يصبح عليه، وبناء
 استهداف يعني التنافسية استهداف أن يعني وهذا سكانها، لاحتياجات المطلوبة الموارد وتوليد
 .2العام مفهومها في الاقتصادية والرفاهية والتشغيل الإنتاج في والاقتصادي النمو
 التنافسية مستويات بين العلاقة ثانيا:

 والمالية والتنظيمية الإدارية الإجراءات من تأخذ أن يمكن الاقتصادية المؤسسات إن
 تكلفتها، وخفض جودتها وتحسين منتجاتها بتصميم الارتقاء على يساعدها قد ما والتكنولوجية

 من الوطنية السوق في الأجنبية المنافسة وجه في الصمود من المطاف نهاية في يمكنها ما وهذا
 في تعمل لا المؤسسات هذه لكن .أخرى جهة من الخارجية الأسواق إلى بنجاح النفاذ وإلى جهة،
 لتنافس معززة تكون قد البيئة وهذه محددة )دولة( وطنية بيئة في أنشطتها تمارس وإنما فراغ،

 تعمل التي الوطنية البيئة بطبيعة يتحدد المؤسسات أداء أن نجد ثم ومن له، معوقة أو المؤسسات
 الموقع ندرتها، أو معينة عوامل وفرة طبيعي مثل بعضها بظروف بدورها تتحدد والتي فيها،

 والتشريعات السياسات بنوعية خاص الآخر وبعضها السكان وغيرهما. عدد الجغرافي،
 انفتاح وبمدى الدولة تمارسه الذي الاقتصادي الدور وبطبيعة الدولة، تضعها التي الاقتصادية
 3العالمي. الاقتصاد على الوطني الاقتصاد

 المؤسسات بنجاح كبير بشكل يرتبط ما دولة في المعيشة مستوى أن دولية تقارير أشارت ولقد
 الأجنبي الاستثمار أو التصدير خلال من الدولية الأسواق اقتحام على وقدرتها فيها العاملة

 تنافسية على مقياس ما دولة في العاملة المؤسسات إحدى تنافسية نجاح يعتبر لا لكن المباشر،
 طرف من محاكاتها يسهل لا استثنائية عوامل فيها المؤسسات نجاح يرجع أن يمكن إذ الدولة،

 وكافة جهة من معينة صناعة دراسة تنافسية إلى الباحثين بعض يلجأ لهذا الأخرى، المؤسسات
 المؤسسات من مجموعة نجاح أن من انطلاقا أخرى، جهة من بها والمرتبطة المتعلقة النشاطات

 ولو ككل الصناعة في قوة عوامل على دليل تنافسية ميزة تحقيق في البعض لبعضها المكملة
 .4نسبية بصفة
 علاقة يه للتنافسية الثلاث المستويات بين تربط التي العلاقة بأن القول نستطيع تقدم ومما

 لقطاعا قيادة على قادرة مؤسسات وجود دون القطاع تنافسية إلى الوصول يمكن فلا تكاملية،
 فيها تنشط تيال الدولة تنافسية إلى الوصول ثم ومن الدولي، المستوى على تنافسية قدرة لإكسابه

 المؤسسات. هذه

 المطلب الثاني: مفهوم الميزة التنافسية وأنواعها

 أولا: تعريف الميزة التنافسية

مع حيث انتشر هذا المفهوم بشكل واسع  ،التنافسيةاختلف الخبراء والباحثون حول تعريف الميزة 

أستاذ جامعة  "مايكل بورتركتابات " بداية الثمانينات من القرن العشرين خاصة بعد ظهور

من خلال كتاباته حول استراتيجيات التنافس والميزة التنافسية، فقد اعتبر أن " الميزة " هارفارد"

ف طرق جديدة أكثر فعالية مقارنة بتلك المستعملة من التنافسية بمجرد وصول المنظمة إلى اكتشا

                                                             
1 Michael Porter, The Competive Advantage of Nations, The Free, 1990, P3-6. 

الأولى،  )القاهرة:  الطبعة ،الطموحات تحقيق وسبل الواقع المصري للاقتصاد التنافسية القراراتالخواجة،  أحمد ليلى 2

 .11 .ص (،2004الدولية،  الشروق مكتبة
 )عمان: دار الأولى، ، الطبعةوالعولمة القطبية بين العربي الاقتصادي التعاون وآخرون، الله عبد صبري إسماعيل 3

 ..128 (، ص2000الفارس، 
 .07سابق، ص  مرجع مويزة، بن مسعود 4
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. كما اعتبر أنها " المجال الذي تتمتع فيه المؤسسة بقدرة أعلى من منافسيها في 1قبل المنافسين"

استغلال الفرص الخارجية أو الحد من أثر التهديدات، وتنبع قدرة الميزة التنافسية من قدرة 

دية والمالية والبشرية، فقد تتعلق بالجودة أو التكنولوجيا أو المؤسسة على استغلال مواردها الما

 .2الإداري" بتكار أو التطور أو تسيير الفكرالقدرة على تخفيض التكلفة أو الكفاءة التسويقية أو الا

البعض على أنها " عنصر تفوق للمؤسسة يتم تحقيقه في حالة اتباعها لإستراتيجية  بينما عرفها

. ويركز هذا التعريف على التفوق من خلال تبني استراتيجية تنافسية. كما عرفها 3معينة للتنافس"

على أنها " مجموعة من المهارات والتكنولوجيات والقدرات التي تستطيع الإدارة علي السلمي 

تنسيقها واستثمارها بهدف إنتاج قيم ومنافع للعملاء أعلى مما يحققه المنافسون، وتأكيد حالة من 

على . في هذا التعريف ينظر للميزة التنافسية 4الاختلاف فيما بين المؤسسة ومنافسيها"التميز و

أنها قدرة المؤسسة على إنتاج قيمة للعملاء تلبي حاجاتهم ورغباتهم وذلك من خلال الاستثمار في 

، كما يؤكد على خاصية من خصائص الميزة وهي الاصول المالية، التكنولوجية، والبشرية

 والتميز.الاختلاف 

ثمار لاستانستخلص مما تقدم أن الميزة التنافسية تبنى على اختلاف وليس على تشابه من خلال 

 الحقيقي رهانوخاصة اللامادية منها كرأس المال الفكري والمعرفة باعتبارها ال الفعال للموارد

هداف قيق الأتحفعالة قادرة على استراتيجية إلى  في عالم اليوم، بالإضافة إلى ضرورة الاستناد

 المسطرة.

لتي يات امحصلة تفاعل الاستراتيجوعلى ضوء ما سبق يمكن تعريف الميزة التنافسية على أنها 

 تنتهجها المنظمة والموارد والكفاءات التي تحوز عليها.

 ثانيا: أنواع الميزة التنافسية

 ز.زة التميمي لثانية هي، الأولى هي ميزة التكلفة الأقل وانميز بين نوعين من الميزة التنافسية

المنتجة وهي الميزة التي تتأتى للمؤسسة إذا ما كانت تكاليف أنشطتها : ميزة التكلفة الأدنى .1

. ولا يتحقق ذلك للمؤسسة إلا إذا ادت وظائفها 5للقيمة أقل من تلك المحققة عند منافسيها

سواء كان ذلك من خلال امتلاك التكنولوجيا الأفضل، الاستغلال  بكفاءة أكبر من منافسيها

الأفضل للطاقات الإنتاجية، مصادر أرخص للمواد الأولية، كفاءة العمليات التسويقية، فعالية 

. وتعتبر عملية خفض 6نظم الإنتاج ونظم الصيانة، كفاءة وفعالية عمليات النقل والتخزين

ة لزيادة القدرة التنافسية للسلع والخدمات واستمرار تزايد التكاليف إحدى المقومات الأساسي

هذه القدرة، حيث أن تخفيض التكاليف ينجم عنه خفض الأسعار إلى المدى الذي يتعدى قدرة 

   .7المنافسين

                                                             
، الطبعة الأولى، )عمان: دار المسيرة، الاستراتيجيةنظم المعلومات غسان عيسى العمري، سلوى أمين السامرائي،  1

 .126(، ص2008
2 Michael Porter, L’avantage concurrentiel des nations, Trad. Par Pierre Milailles 
Catherine, Inter. Édition, Paris, 1993, P48.   

(، 2003، )الإسكندرية: الدار الجامعية الجديدة، الاستراتيجياتالإدارة الاستراتيجية: تكوين وتنفيذ نبيل محمد مرسي،  3

 .21ص
 .37المرجع نفسه، ص 4
، الملتقى الدولي حول التنمية البشرية دور التسيير الفعال للموارد والكفاءات في تحقيق ميزة تنافسيةالداوي الشيخ،   5

مارس  10 -9وق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة، وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية، كلية الحق

 .260، ص2004
، أطروحة أهمية اليقظة التنافسية في تنمية الميزة التنافسية: حالة شركة الخطوط الجوية الجزائريةنحاسية رتيبة،   6

 .  57، ص 2002/2003مقدمة لنيل شهادة الماجستير، إدارة الأعمال، كلية الاقتصاد والتسيير، جامعة الجزائر، 
 .541، ص2001، مركز وايد سرفيس، القاهرة، الإدارة وتحديات التغييرسعيد يس عامر،   7
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لكي تستطيع المؤسسة تحقيق ميزة تنافسية من خلال خفض : تحقيق ميزة التكلفة الأقل 1.1

إلى ما دون تكاليف المنافسين، يجب عليها معرفة العوامل المحركة للتكاليف ومن ثم التكاليف 

 1التحكم فيها جيدا ويكون ذلك على النحو التالي:

  :لتوسع ايكون ذلك من خلال التوسع في تشكيلة الخدمات والمنتجات أو مراقبة الحجم

اط من نش تكاليف يختلفالنشاط التسويقي، لكن الحجم الذي يتحكم في الفي الأسواق أو 

 إلى آخر.
 :لذلك يجب  التعلم هو نتيجة للجهود المتواصلة للإطارات والمستخدمين، مراقبة التعلم

ن تكويى تكاليف الألا يرتكز على تكاليف اليد العاملة فحسب، بل يجب أن يتعداه إل

 .هدافهن مطالبين بتحسين التعلم وتحديد أن المسيريوالتدريب، كما أ
  يزة من معادة ما تستفيد المؤسسات السباقة إلى بعض القطاعات الرزنامة: مراقبة

مال ل العالتكلفة الأقل بشكل متواصل، ويرجع ذلك إلى كونها تتموقع جيدا، وتوظف أفض

 والإطارات وتتعامل مع موردين ذوي خبرة، أما في بعض القطاعات الأخرى يكون

، غيرة التن التكنولوجيا المستخدمة سريعالتريث ومراقبة الوضع عن كثب أفضل، إما لكو

ى ول إلوإما لدراسة سلوكات المنافسين واكتشاف نقاط القوة والضعف لديهم، ثم الدخ

  القطاع عن علم ودراية لواقع المنافسة. 
 :قد ويحدث أن تعمد المؤسسة إلى تطبيق إجراءات بصفة طوعية،  مراقبة الإجراءات

راءات وسرعان ما يكشف تحليل التكاليف عن يرجع ذلك إلى سوء فهم لهذه الإج

قل، بل فة الأإيجابا في ميزة التكلهم اضرورة إلغاء أو تغيير بعض الإجراءات التي لا تس

همها مح بفاكثر من ذلك فهي تكلف اكثر من اللازم، وبالتالي فإن مراقبة الإجراءات يس

  ومن ثم تخفيض تكلفتها.
 :نشطة التعرف على الروابط الموجودة بين الأ ويكون ذلك عن طريق مراقبة الروابط

ختيار ن الاعالمنتجة للقيمة من جهة، واستغلالها من جهة أخرى، فمثلا التكلفة الناجمة 

 الدقيق لمكونات المنتج يؤدي إلى تخفيض تكلفة تفتيش المنتجات تامة الصنع.
  :ف مة بهدمهمة والمنتجة للقيقصد بذلك إما تجميع بعض الانشطة الويمراقبة الإلحاق

إلى  لقيمة في تسيير نشاط منتجاستغلال الإمكانات المشتركة، أو نقل الخبرة المكتسبة 

 وحدات استراتيجية تمارس أنشطة مماثلة.
 :ة فيمانشطة، سواء كان ذلك بالنسبة للأنشطإن التموضع لمختلف الأ تموضع الأنشطة 

وى كمستديدة تأثير على عناصر ع -عادة  -له  والموردينبينها، أو بالنسبة إلى الزبائن 

  جور، فعالية الإمداد وسهولة الوصول إلى الموردين.الأ

 تطبيق ميزة التكلفة الأقل 2.1

، فللمؤسسات قدرات متغيرة إن التكاليف لا تنخفض بصورة تلقائية وإنما تبعا لعمل جاد ودائم

حجم نفسه من الإنتاج المتراكم أو انها تتبع نفس على تخفيض التكاليف حتى وإن كانت تملك ال

السياسة، وقد يكون التحسين في الموقع النسبي للمؤسسة لا يتطلب تغييرا كبيرا للإستراتيجية 

بقدر ما يتطلب من انتباه وإدراك ووعي من قبل المسيرين. وتعد عوامل التحفيز، التكوين، وثقافة 

تخفيض التكاليف، حيث أن لكل مستخدمَ القدرة على إلى المؤسسة من بين العوامل المؤدية 

، فالمؤسسات الرائدة تعمد إلى وضع برامج تسمح تخفيض التكلفة في نطاق النشاط الذي يمارسه

                                                             
، ورقة بحثية دور وأهمية الابتكار في تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات ص و مطرشي محمد وبربري محمد أمين،   1

 17 – 16الابتكار في ظل الألفية الثالثة، جامعة قالمة، مقدمة إلى الملتقى الدولي حول المؤسسة الاقتصادية الجزائرية و

 .149، ص 2008نوفمبر 
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بمراقبة تكاليف الانشطة المنتجة للقيمة، حيث يدرسون تطورها عبر الزمن ومقارنتها بتلك 

    1بشأنها. المعتمدة من قبل المنافسين ثم يتخذون القرارات

 الأخطاء التي يجب تفاديها 3.1

د لك لا يعذإن قل فا من اجل اكتساب ميزة التكلفة الأبالرغم من ان هناك عدة تدابير يمكن تنفيذه

 :خطاءتجنبت المؤسسة الوقوع في بعض الأكافيا إلا إذا 

  :نيع التص ةيركز معظم المسيرين على تكلفالتركيز على تكلفة الأنشطة المتعلقة بالتصنيع

كل نشطة أخرى تشموارد كثيرة، غير ان هناك أباعتبار هذا الاخير يستهلك في نظرهم 

 تكاليفها جزءا هاما من التكلفة الكلية كالتسويق مثلا.
  :بدي تة ولا تتجه الكثير من المؤسسات إلى تخفيض تكلفة اليد العاملإهمال أنشطة التموين

كنشاط  شترياتالإنتاج المشتراة، فهي تميل إلى اعتبار المإلا اهتماما متواضعا تجاه وسائل 

ير أو أنهم غ ثانوي، فتسند مهمة الإشراف عليه إلى أشخاص تنقصهم المعرفة والخبرة

 متحمسين لتخفيض التكاليف.
 إهمال الأنشطة الصغيرة أو غير المباشرة 
   :حسيناتلى إجراء تقد تهدف العمليات المعتمدة لتخفيض التكاليف إالتفكير في الهامش 

متواضعة وهامشية عوض البحث عن وسائل جديدة تسمح بالحصول على مجال تكاليف 

 جديدة.
  :ر التي المصاد تخفيض التكاليف إلى تهديد التميز، وذلك إذا تم إلغاءقد يؤدي تهديد التميز

جب ليف يتجعل المؤسسة فردة في نظر الزبون، ومن ثم فإن الجهود المبذولة لتخفيض التكا

 أن تركز أساسا على الأنشطة التي لا تساهم في تفرد المؤسسة بشكل رئيسي. 

 . مـيـزة الـتـمـيــز2

 2قديم منتج متميز وفريد وله قيمة مرتفعة من وجهة نظر المستهلك.هي قدرة المؤسسة على ت

 تحقيق ميزة التميز 1.2

حتى تتمكن المؤسسة من حيازة ميزة التميز يجب عليها الاعتماد على الموارد المتفردة الخاصة 

  3بها، وتدعى عوامل التفرد والتي سنتناولها بشيء من الشرح فيما يلي:

 :مد، ن تعتأ تقديرية للأنشطة التي يجبتقدم المؤسسات على اختيارات  الإجراءات التقديرية

د ى تفروللكيفية التي تمارس بها، حيث يمكن أن تعتبر هذه الإجراءات عاملا مهيمنا عل

ة المؤسسة، وتتمثل في خصائص وكفاءة المنتجات المعروضة، الخدمات المقدمة، كثاف

سخرة ج الم، جودة وسائل الإنتاكدقة الآلات النشاط كمستوى نفقات الإشهار، محتوى النشاط

بيع، عد الللنشاط، الإجراءات التي تحكم عمل المستخدمين في النشاط كإجراءات خدمات ما ب

 اط.كفاءة وخبرة المستخدمين في النشاط، المعلومات المستخدمة من اجل مراقبة النش
 :وات ين وقنوابط بين الموردنشطة أو الرأن تمثل الروابط الموجودة بين الأيمكن  الروابط

حاجات يدة لالتوزيع المستغلة من قبل المؤسسة مصدرا للتفرد، حيث يشترط في الاستجابة الج

 ايلـي:ويمكن شرح هذه الروابط كم، العملاء تنسيقا بين الأنشطة المرتبطة فيما بينها

                                                             
1 M. Porter, L’avantage concurrentiel, Inter Editions, Paris, 1986, P85. 

 .84(، ص.1998، )الاسكندرية: الدار الجامعية، الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل،   2
3 M. Porter. Op. Cit , p152. 
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 لأنشطةابين  تنسيقاات الزبائن يشترط في التلبية الجيدة لحاجي الروابط بين أنشطة المؤسسة: -

 ي فحسب،لخارجاالمرتبطة فيما بينها. فمثلا، لا تحدد آجال تسليم المنتجات من خلال الإمداد 

 م.بل كذلك من خلال السرعة في معالجة الطلبيات، وكذا تردد الباعة لأخذ طلبياته

يث أنه حين، يمكن تلبية حاجيات الزبائن، إذا تم التنسيق مع المورد الروابط مع الموردين: -

 روريةبالإمكان تقليص مدة تطوير نموذج جديد، إذا قبل الموردون اقتناء المعدات الض

ج لنموذلتصنيع القطع الجديدة، ريثما تنتهي المؤسسة من عملية تصميم تجهيزات تصنيع ا

 الجديد.

ل إما من خلا يمكن لهذه الروابط أن تساهم في تـفـرّد المؤسسة، الروابط مع قنوات التوزيع: -

ة لمؤسساالتنسيـق مع هذه القنوات، أو من خـلال استغلال أفضل للأنشطـة المشتركة بين 

يل ت، تموالأخيرة. مثلا، تكوين الموزعين، إلحاق جهود البيع بتلك الخاصة بالقنوا وهذه

 في قنوات التوزيع. الاستثمارات

 :مثلا فعين، رسة نشاط مترتبط خاصية التفرد بالتاريخ الذي بدأت فيه المؤسسة مما الرزنامة

ميز، ة التالمؤسسة التي كانت سباقة إلى استعمال صورة معينة للمنتج يمكنها أن تحقق ميز

وجيا تكنولبوخلافا لذلك هناك بعض القطاعات حيث يكون التأخر عن الدخول مفيدا لأنه يتسم 

 أكثر حداثة. 
  :اختيار الوضع الملائمقد تحوز المؤسسة على خاصية التفرد إذا أحسنت التموضع 

ية الآل لأنشطتها، فمثلا يمكن لبنك تجاري أن يتمتع بأحسن المواضع لوكالاته وموزعاته

 الخاصة بالأوراق النقدية.
 :الجودة دة، فقد تنجم خاصية التفرد في نشاط معين عندما يمارس التعلم بصفة جي أثر التعلم

ل شكل شاملاكه بثم فإن التعلم الذي يتم امتالثابتة في العملية الإنتاجية يمكن تعلمها، ومن 

 كفيل بان يؤدي إلى تميز متواصل.
 :زة، متمي يمكن أن يؤدي الحجم الكبير لنشاط معين إلى ممارسة هذا الأخير بطريقة الحجم

  يمكن ، وعلى العكس أيضاوهو ما لا يمكن تحقيقه في حالة الاعتماد على الحجم الصغير

ة لحساساا على التميز حيث يبدو هذا جليا في حالة المؤسسات ن يؤثر الحجم الكبير سلبأ

  لعامل الذوق الشخصي للزبون.

 الأخطاء الواجب تفاديها لضمان تحقيق واستمرار ميزة التميز 2.2

 1تتمثل هذه الأخطاء فيما يلي:

  :لمنتجة اقيمة يحدث ألا تستوعب المؤسسة الآليات التي تؤثر بواسطتها على الالتميز المفرط

تج دة المننت جوللزبون أو الملحوظة من قبله مما قد يؤدي إلى إفراط في التميز، فمثلا إذا كا

سة لمنافلأو مستوى الخدمة المقدمة تتعدى احتياجات الزبائن فالمؤسسة ستصبح هدفا سهلا 

 أمام المؤسسات التي تملك منتج ذو جودة وسعر مناسبين.

 :ن للزبو سعر الإضافي المصاحب للتميز بالقيمة الممنوحةيرتبط ال سعر إضافي مرتفع جدا

 منتجات لي عنوباستمرارية التميز ذاته، فالسعر الإضافي المرتفع قد يدفع بالزبون إلى التخ

 ق لها.لمرافالمؤسسة، ومن ثم فهي مطالبة بأن توازن بين القيمة المنتجة والسعر الإضافي ا

  :لى إفتعمد  منذ الوهلة الأولى أن هذا الأخير مربحإذ قد تفترض عدم معرفة تكلفة التميز

 .تسخير موارد أكبر مما يدره تبني ميزة التميز من أرباح

 فقط  وتهتم حيث تتجاهل المؤسسة بقية عناصر المزيج التسويقيمنتج: التركيز الشديد على ال

      بالمنتج من الناحية الفيزيائية وهو ما يؤدي إلى تهديد تميز المؤسسة.       

                                                             
1 Ibid, p199.   
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اه يحةول تسمح المعرفة الجيدة لميزتي التكلفةة الأقةل والتميةز، للمؤسسةة بتصةويب الجهةود فةي اتجة

لنةوعين. قةد افي العوامل التي تؤثر في هةذين  –نسبيا  –دون هدر قدراتها وكفاءاتها، وكذا التحكم 

 –ن ذلةك أمكة إن –يكون من المفيةد أن يةتم تحقيةق ميةزة التكلفةة الأقةل وميةزة التميةز فةي آن واحةد 

ويةةتم  تكةون النتةائج معاكسةةة للتوقعةات. شةريطة ألاّ تتعةارض الواحةةدة منهةا مةع الأخةةرى، حتةى لا

 ة دة المنافسةحةجاذبيةة النشةاط   الاستناد في اختيار نوع من الميزة دون الآخر إلى العوامل الآتية:

ن إضةافة ويمكة قبلية.الفةرص المسةت تطور احتياجات الزبائن خلال الةزمن  التكنولوجيا المستعملة 

 .عوامل أخرى، وذلك حسب نظرة المؤسسة لأهمية هذه الأخيرة

 التنافسية وشروط فعاليتها لمطلب الثالث: أهداف صناعة المزاياا

 التنافسية أولا: أهداف صناعة المزايا

 1تتمثل أهداف صناعة المزايا التنافسية في:

 يتم ذلك من خلال خطة مبرمجة زمنيا من أجل: :خلق الثروة -1

 زيادة الدخل: أجور، مرتبات، مكافآت. -
 سندات تمويل، صكوك استثمار.زيادة العائد: أسهم مِلكية،  -
  زيادة المردود: قيمة مضافة، هامش ربح، فارق سعر البيع. -

المية سوق علكل ماهو مطلوب ومرغوب ويحتاج إشباعا في  الإتاحة شبه الكاملة الفورية: -2

خدمات لع والمنافسة بدون حدود وحرة ومفتوحة، وهي إتاحة مرتبطة بكافة أنواع المنتجات من س

 وأفكار.

ن لطلب مله: حيث تستخدم العديد من الآليات في صناعة االعرض المكافئ للطلب والمساوي  -3

ت حاجا خلال إشباعأي تلبية الطلب من بينها خلق الرغبات، توليد الدوافع، إيجاد الحاجة، 

 حب غريزةما تستخدم " كثيراو ورغبات العملاء من سلع وخدمات وأفكار في الوقت اللازم.

صناعة ية لالارتقاء بمستويات الإشباع" و" التطوير لوسائل الإشباع" كمداخل رئيس"الحياة" و

ورفع  ر،زيادة الأجو وإيجاد طلب فعال، وزيادة الدخل أي الطلب، ومن هنا فإن توليد وخلق

يف، ر، التوظتثماتشجع على زيادة الاستهلاك، وزيادة الادخار، الاس العائد، ونمو الربح والمكافأة

ميزة ومن هنا فإن اقتصاد وصناعة المتصاعد، الأمان، والرفاهية بشكل متتابع ومتلاحق و

 التنافسية هو اقتصاد مبني وقائم أيضا على صناعة الطلب.

ع نويتوة ولى استخدام مناهج تفعيل الثروإ لثروة إلى بناء الثروةالتحول من الاحتفاظ با -3

املة خروة إيجاد أشكال جديدة منها، وتحويلها من مجرد ثها، وتعديل أشكالمصادرها، وتغيير و

 ساكنة وجامدة، إلى ثروة متحركة فاعلة ومتفاعلة. 

اعد حيد القول توم ذلك من خلا، ويتالولوج إلى الأسواق الدولية وعدم الاكتفاء بالسوق المحلية -4

د لعقولوأسس المعاملات، تيسير سبل الاتصال والتعاقد والارتباط، ضمانات للتنفيذ الجيد 

  والصفقات، خدمات ما بعد البيع متصلة ومتواصلة.

وقف والتحول من البحث عن حل لمشكلة، أو معالجة لمالاكتشاف العلمي تشجيع البحث و -5

لا يكون خر أ. بمعنى آبالاكتشاف وارتياد آفاق غير مسبوقة من العلم والمعرفةصعب، إلى التفوق 

كون يما  النشاط البحثي مجرد معالجة لسلبيات قائمة، أو عملية تصحيح لاختلال موجود، بقدر

 تدخلا إراديا واعيا لإيجاد جديد أفضل مما هو قائم.

                                                             
 .40(، ص.2004، الطبعة الأولى، )القاهرة: مجموعة النيل العربية، صناعة المزايا التنافسيةمحسن أحمد خضيري،  1
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 ةة الـمـيـزة الـتـنـافـسـيـثـانـيـا: شـروط فـعـالـيـ

 1:تمّ الاستناد إلى الشّروط الآتيةوحتى تكون الميزة التنافسية فعالة ي

 ، أي تعطي الأسبقية والتفوق على المنافسحاسمة .1

 ، بمعنى يمكن أن تستمر خلال الزمنالاستمرارية .2

 ، أي يصعب على المنافس محاكاتها أو إلغاءها.إمكانية الدفاع عنها .3

رط شيث خر. حتنّافسية  لأنّ كل شرط مرهون بالآالشروط مجتمعة فعالية الميزة ال تضمن هذه

تستمر  ا أنالحسم مقرون بشرط الاستمرارية وهذا الأخير مقرون بشرط إمكانية الدفاع. فكيف له

 إلغاءها، وكيف لها أن تكون حاسمة وهي لم تستمر طويلاً. هشة يمكنوهي 

هو ما تج وو أن الميزة التنافسية دورة حياة مثلها مثل المنونقصد بالاستمرار خلال الزمن ه

 سنستعرضه لاحقا عند التعرض لمحددات الميزة التنافسية.

 

 

 وأسباب تطويرها وتنميتها المطلب الرابع: مجالات تحقيق الميزة التنافسية

 أولا: مجالات تحقيق الميزة التنافسية

المساعدة  الأنشطةإن السعي لتحقيق المزايا التنافسية يستوجب على المؤسسات دراسة وفحص 

 2على تحقيقها، حيث تتمثل هذه المجالات فيما يلي:

  سعار.المطلوبة، التفرد بالمصدر وبأقل الأ الأوليةالشراء: جودة المكونات والمواد 
 دام الاستخ سهولةاحية قوة وجودة الأداء والتصميم: سواء من الناحية الشكلية الجمالية أو من ن

 والصيانة.
 نتجات ي المالتصنيع: من خلال تقليل العيوب بقدر المستطاع وبالتالي التقليل من الفاقد ف

 وتطبيق مواصفات التصميم بما يضمن الأداء الجيد عند الاستخدام.
 عيد ي المواات فيم المنتجالنقل والتسليم: سرعة تلبية أوامر الشراء والثقة في القدرة على تسل

 المحددة.
  ن لعامليوبث روح العمل في نفوس ا الأداءإدارة الأفراد: برامج تدريب تهدف إلى تحسين

 لتحقيق القدرة على تلبية حاجات العملاء.
 .نظم المعلومات: المعرفة الدقيقة وفي الوقت المناسب لحاجات ورغبات العملاء 
 ت الثبالمنظمة وسمعتها التجارية من خلال تمتعها بالإدارة المالية: تحسين استقرار ا

 والاستقرار.
  ة سويقيتالتسويق: تحقيق علامة تجارية لكل من المؤسسة ومنتجاتها من خلال استراتيجية

 ناجحة.
 ع بشكل البي العملاء: سواء قبل البيع في شكل معلومات عن المؤسسة ومنتجاتها، أو بعد خدمة

 يضمن ولاء العملاء واستمرار العلاقة معهم.

                                                             
1 G.GARIBALDI, Stratégie concurrentielle: choisir et gagner, ed. d’organisation, 1994, pp. 

95-96. 
 

، ترجمة توب لخدمات التعريب والترجمة، )القاهرة: دار الفاروق الإدارة الاستراتيجيةجيمس كراج، روبرت غرانت،  2

 .81(، ص.2006للنشر، 
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 ثانيا: أسباب تطوير الميزة التنافسية وتنميتها

 وجود لأن واحد، وقت في وتكتيكا واستثمارا هدفا يمثل مؤسسة لأي التنافسية الميزة تطوير إن
 بعيدة رؤية إلى يحتاج وتطويرها السوق، في والاستمرار البقاء للمؤسسة يضمن الميزة هذه

 ظل وفي الأهداف، لتحقيق الموارد اللازمة جميع حشد في والديناميكية بالشمول تتصف المدى،
 التنافسية ميزتها تطوير إلى بالمؤسسة تدفع التي الأسباب أهم تلخيص يمكن الراهنة التحديات

 1التالية: النقاط في
لات يمكن للتغيير التكنولوجي أن يخلق فرصا جديدة في مجاظهور تكنولوجيات جديدة:  -1

و بما يت أميم المنتج باستعمال الإعلام الآلي، طرق التسويق العصرية عبر الانترنصعديدة كت

حلة خر مرآحاجة المؤسسة إلى تقديم تكنولوجيا جديدة عند  وتظهر يسمى بالتسويق الالكتروني.

لة من المرحج. ومن دورة حياة الميزة التنافسية من اجل تخفيض التكلفة أو تدعيم ميزة تميز المنت

يدة ميزة جد قديمالأخيرة تبدأ المؤسسة في تجديد أو تطوير وتحسين الميزة التنافسية الحالية أو ت

 ن.تحقق قيمة كبيرة للزبو

ديهم أو يدة لعندما يقوم الزبائن بتنمية حاجات جدظهور حاجات جديدة للمستهلك أو تغييرها:  -2

يزة ما تنمية ربم تغيير أولويات الحاجات، ففي مثل هذه الحالة يحدث تعديل في الميزة التنافسية أو

 جديدة.

ليف تكا وث تغير فيعادة ما تتأثر الميزة التنافسية في حالة حدتغير تكاليف المدخلات:  -3

 .وغيرها المدخلات مثل: اليد العاملة، المواد الأولية، الآلات، الاتصالات

في  كوميةتتمثل هذه التغيرات أساسا في طبيعة القيود الح التغيير في القيود الحكومية: -4

 .مجالات مواصفات المنتج، حملة حماية البيئة من التلوث، قيود الدخول إلى الأسواق

 

 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الثاني: محددات ومصادر ومعايير الحكم على جودة الميزة التنافسية

سنتعرف من خلال هذا المبحث على محددات الميزة التنافسية من خلال بعدين هامين هما حجم 

وهذا في المطلب الأول، وسنتعرض في المطلب الثاني إلى  السوق المستهدفالميزة التنافسية و

مداخل ومصادر بناء الميزة التنافسية، أما في المطلب الثالث فسنتطرق إلى معايير الحكم على 

 جودتها.
                                                             

 .98سابق، ص  مرجع، الميزة التنافسية في مجال الأعمال خليل، مرسي نبيل 1
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 محددات الميزة التنافسيةالمطلب الأول: 

 1تتحدد الميزة التنافسية من خلال بعدين هامين هما:

سسة مكن للمؤذا أتتحقق للميزة التنافسية سمة الاستمرارية والحجم إ سية:أولا: حجم الميزة التناف

 مر الميزةوت .المحافظة على ميزة التكلفة الأقل أو تمييز المنتج في ظل المنافسة التي تواجهها

 التنافسية بنفس دورة حياة المنتجات، كما هو موضح في الشكل التالي:

 

 : يوضح مراحل دورة حياة الميزة التنافسية.(1-2 )شكل رقمال

                                                                                                                                     

 

 

                     

 

  

 

 

 2:يمكن شرح المراحل السابقة كما يليو

  :حتاج تلكونها  للميزة التنافسية للمؤسسة المنشئةتعد أطول المراحل بالنسبة مرحلة التقديم

ة مع تنافسيوالمالي. وتعرف الميزة ال البشري، الماديإلى الكثير من التفكير والاستعداد 

د بل عدمرور الزمن انتشارا أكثر فأكثر، حيث يعزى ذلك إلى القبول الذي تحضى به من ق

 متزايد من الزبائن.
 :افسينالمن استقرارا نسبيا من حيث الانتشار، باعتبار أن تعرف الميزة هنا مرحلة التبني 

 رات هنا أقصى ما يمكن.بدأوا يركزون عليها، وتكون الوف
  :قليد اموا بتفسين قيتراجع حجم الميزة وتتجه شيئا فشيئا إلى الركود، لكون المنامرحلة التقليد

 ي الوفرات.ميزة المؤسسة، وبالتالي تراجع أسبقيتها عليهم. ومن ثم انخفاض ف
 :اء و إنشتأتي هنا ضرورة تحسين الميزة الحالية وتطويرها بشكل سريع، أ مرحلة الضرورة

ن سسة مميزة جديدة على أسس تختلف تماما عن أسس الميزة الحالية. وإذا لم تتمكن المؤ

عب ن الصمالتحسين أو الحصول على ميزة جديدة، فإنها تفقد أسبقيتها تماما وعندها يكون 

  ة إلى التنافس من جديد.العود
لا يمكن أن تحوز المؤسسة على ميزة تنافسية للأبد، وبالتالي فهي مطالبة بتتبع دورة حياة الميزة، 

ن تعرف في نفس الوقت الزمن المناسب للقيام بالتحسين أو التطوير أو إنشاء ميزة جديدة. أو

                                                             
 .87مرجع سبق ذكره، ص  ،الميزة التنافسية في مجال الأعمال ،نبيل خليل مرسي 1
 .100، ص، مرجع سبق ذكرهالميزة التنافسية في مجال الأعمال ،نبيل خليل مرسي 2

 

 2الميزة التنافسية 

حجم 

  الميزة 

1الميزة التنافسية   

 

  

 

       

ضرورة    تقليد       تبني           تقديم          

المرحلة     

  
.87مرجع سبق ذكره. ص ،الميزة التنافسية في مجال الأعمال، المصدر: نبيل خليل مرسي  
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ا عاديا ضمن البحث والتحسين مراجعتها شيئ يجعل أمرفللميزة التنافسية طبيعة ديناميكية، 

 المستمر لنشاط المؤسسة.

 1يشمل نطاق التنافس أربعة أبعاد وهي:ثانيا: نطاق التنافس أو السوق المستهدف: 

، دمتهميعكس مدى تنوع مخرجات المؤسسة وكذا تنوع الزبائن الذين يتم خالقطاع السوقي: -1

 من السوق أو خدمة كل السوق.وهناك يتم الاختيار ما بين التركيز على قطاع معين 

يع خلال لتوزامام هو أن تتحمل المؤسسة  مسؤولية التكامل الراسي للأ درجة التكامل الأمامي:-2

 الحلقات المختلفة وصولا إلى المستهلك.

فالتكامل  ويشير إلى درجة أداء المؤسسة لأنشطتها المختلفة سواء كانت داخلية أو خارجية،  

 رنة بالمنافس قد يحقق التكلفة الأقل.الأمامي المرتفع مقا

يسمح وؤسسة، يمثل عدد المناطق الجغرافية او الدول التي تتنافس فيها المالبعد الجغرافي:  -1

بر عائف هذا البعد من تحقيق مزايا تنافسية من خلال تقديم نوعية واحدة من الأنشطة والوظ

نتجاتها مقدم ة للمؤسسات العالمية حيث تمنطق جغرافية مختلفة. وتبرز أهمية هذه الميزة بالنسب

 أو خدماتها في كل أنحاء العالم.

فوجود  يعبر عن مدى الترابط بين الصناعات التي تعمل في ظلها المؤسسة. قطاع النشاط: -2

سية روابط بين الأنشطة المختلفة عبر عدة صناعات من شانه خلق فرص لتحقيق مزايا تناف

ختلفة الم س التسهيلات أو التكنولوجيات والخبرات عبر الصناعاتعديدة، فقد يمكن استخدام نف

 التي تنتمي إليها المؤسسة.

 المطلب الثاني: مداخل ومصادر بناء الميزة التنافسية

 والاستراتيجيات التنافسية الإستراتيجيةأولا: الإدارة 

ل لها لحلوالإيجاد تعمد المؤسسة قصد تفادي الارتباك الناجم عن مجابهة المشاكل إلى التفكير 

 الوضعيات الحرجة بالاستعانة بالإستراتيجيات الممكنة. والخروج من

إطار يحدد أهداف المؤسسة في مجال "تعرف الاستراتيجيات العامة للتنافس بأنها عبارة عن 

تحديد الاسعار والتكاليف والتميز بالمنتجات والخدمات مما يمكنها من بناء مركزها التنافسي 

  2."المنافسينومواجهة 

على أنها "مجموعة متكاملة من التصرفات التي تؤدي إلى تحقيق ميزة ويمكن تعريفها أيضا 

 3ميزة متواصلة ومستمرة عن المنافسين".

وقد اقترح "مايكل بورتر" ثلاث استراتيجيات عامة للتنافس بغرض تحقيق أداء أفضل عن بقية 

  4المنافسين وهي:

                                                             
 .88، صالمرجع نفسه 1
 .182 .ص (، 2000 والتوزيع، للنشر وائل الأولى، )عمان: دار الطبعة ،الإستراتيجية الإدارة الحسين، حسن فلاح 2

، (1995المعارف،  دار :الإسكندرية) ،التنافس استراتيجيات وتنفيذ تكوين  :الإستراتيجية الإدارة مرسي، نبيل خليل 3

 .74.ص

  .115المرجع نفسه، ص 4
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ناك عدة ين. وهوتهدف إلى تحقيق تكلفة اقل بالمقارنة مع المنافس: التكلفةاستراتيجية قيادة  -1

لآثار م، ادواع وحوافز تشجع المؤسسة على تحقيق التكلفة الأقل منها: توافر اقتصاديات الحج

ن مكو الناجمة عن منحنى الخبرة، وجود فرص مشجعة على تخفيض التكلفة ورفع الكفاءة، سوق

 للسعر. من مشترين واعين تماما

يزة ت متموفيها تكون استراتيجية المؤسسة هي تقديم منتجات أو خدما استراتيجية التميز: -2

على من عر أسعن تلك المقدمة من طرف المؤسسات المنافسة، وبالتالي العميل يقبل أن يدفع فيها 

ي: ه سةالمعتاد. وهناك العديد من المداخل لتمييز منتج إحدى الشركات عن الشركات المناف

دة لرياتشكيلات مختلفة للمنتج، سمات خاصة بالمنتج، تقديم خدمة ممتازة، جودة متميزة، ا

 التكنولوجية.

قع لى موإتهدف هذه الاستراتيجية إلى بناء ميزة تنافسية والوصول  استراتيجية التركيز: -3

ز تركيأفضل في السوق، من خلال إشباع حاجات خاصة لمجموعة معينة من المستهلكين، أو بال

 على سوق جغرافي محدود، أو التركيز على استخدامات معينة للمنتج. والسمة المميزة

الي بالتخدمة شريحة معينة من السوق وليس كله. و التركيز هي تخصص الشركة في لإستراتيجية

 هما.أو السعر أو كلا فان المؤسسة في هذه الحالة تهدف إلي تحقيق التميز في المنتجات

 ثانيا: مدخل الموارد والكفاءات كأساس لبناء الميزة التنافسية

يرة لأخاهذه  يتطلب تجسيد الاستراتيجية الموارد والكفاءات الضرورية لذلك، بحيث أن حيازة

 .الإستراتيجيةبالجودة المطلوبة وحسن استغلالها يضمن لنا وبشكل كبير نجاح 

 الموارد -1

 1تصنف إلى ثلاث أنواع:الموارد الملموسة:  1.1

 :اختيار تحسن لها تأثير بالغ على جودة المنتجات، لذا يجب على المؤسسة أن المواد الأولية 

 مورديها والتفاوض على أسعارها وجودتها.
 :جة عنتعتبر من أهم أصول المؤسسة والتي تحقق القيمة المضافة النات معدات الإنتاج 

 ايلهتحويل المواد الأولية إلى منتجات، لذا يجب على المؤسسة ضمان سلامتها، تشغ

 وصيانتها، بهدف تحقيق فعاليتها لأطول وقت ممكن.
 :بر اق أكتسمح بخلق منتجات جديدة وطرحها في السوق أو توسيعها في نط الموارد المالية

مرار كفتح قنوات جديدة للتوزيع، لذا يجب على المؤسسة أن تحقق صحتها المالية باست

 وتحافظ عليها بهدف تعزيز موقفها التنافسي وتطويره على المدى البعيد.

 نميز فيها ما يلي: الموارد غير الملموسة: 2.1

 تسعى المؤسسات في بيئة تنافسية إلى التسابق نحو الاستحواذ على حصص السوق،  ة:الجود

تشير إلى قدرة المُنْتجَ أو الخدمة على الوفاء بتوقُّعات »وذلك بالاعتماد على الجودة التي 

 2المستهلك أو حتى تزيد من توقعات المستهلك.

 1وتتضمن الجودة ثلاثة عناصر وهي:

                                                             
غير منشورة.  .رسالة ماجستير. مصادرها، تطويرها، تنميتها :الميزة التنافسية للمؤسسة، بوشناف عمار 1

 .26ص ،2002، الجزائر جامعة 
 
 .110.، ص(1999الدار الجامعية ، )الإسكندرية: ،إدارة الإنتاج والعمليات: مدخل النظممونيا محمد البكري،  2
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ة وضوعية المنتج للمعايير المتعارف عليها، و كذا الخصائص المالمطابقة، وتعني مطابق

 .تعلقة بالزبون والتي يمكن قياسهاالم

نت اء كايـاجاتهـــم، سوالاستجابة، وتعني إرضـاء متطلبـات الزبـائن، تطلعـاتهم واحت

 .يـة أو ذاتيـة أو حتى غير واعيةـضمن

 محافظة المنتج على خصائصه عبر الزمن، من حيث المطابقة الصلاحية، ويقصد بها
 والاستجابة.

 :تغيير القدرات عوامل من قوي عامل التكنولوجيا أن الحديثة التجارب أكدت التكنولوجيا 
 المكتسبة والخبرات العلمية للنظريات العملية التطبيقات كل تشمل لأنها للمؤسسة، التنافسية
 2.التنافسية للميزة متجددا مصدرا منها جعل ما وهذا الإنتاج، عمليات لتطوير

 تدفع البيئة التنافسية المؤسسة إلى أن تكون في استماع ويقظة دائمين لهذه البيئة.  :المعلومات

اكتشاف منتج "وفي هذا الإطار، تلعب المعلومات دورا هاما  فهي تمثل بالنسبة للمؤسسة 

جديد، إمكانية الوصول إلى السوق قبل المنافس، وسيلة لتطوير وسائل الإنتاج بشكل أسرع، 

 3".لى الأهداف المشتركةالطريقة التي يعبأ بها المستخدِمين للوصول إ
 أصبحتحيث عن تكنولوجيا المعلومات،  لا يمكن الحديث عن المعلومات بمعزلو

لتنافسية )...(، فمن يتمكن ت( أحد أهم سبل تعظيم القدرة االمعلومات )الحاسبات والاتصالا

يكون متمكنا في تطوير المنتجات وعمليات الإنتاج والتسويق. وفي خفض التكلفة  منها

 4".وتحسين الجودة في ساحة تتزايد فيها حدة المنافسة العالمية

 :ودراسات فرد إذا كانت المعرفة هي حصيلة أو رصيد خبرة ومعلومات وتجارب  المعرفة

 مصدرا المعرفة أصبحت هنا ومن، 5أو مجموعة أفراد أو مجتمع معين في وقت محدد
 ،الفكري المال رأس الآن عليه يطلق فيما تتمثل وهي التنافسية، الميزة مصادر من أساسيا
 من وغيرها مفاهيم تقنيات ونظريات، من الإنساني الفكر منتجات مختلف يشمل الذي

 الذي العلمي البحث على المؤسسة هو اعتماد المعرفة هذه فعالية من يزيد وما ،6الأشكال
 إلى المجهول من خلاله من المؤسسة تنتقل والذي والدقيق المنظم للاستقصاء وسيلة يعتبر

 فيها، تنشط التي التنافسية البيئة في تحدث التي التغيرات جميع معرفة خلال من المعلوم،
 والأوضاع التغيرات مع يتلاءم بما التنافسية وإستراتيجياتها سياستها تعديل ثم ومن

 .7الجديدة

 :أي الدرجة الراقية من الإتقان مقارنة مع المنافسين في مجالات الإنتاج،  معرفة كيفية العمل

هذه المعرفة من  التنظيم والتسويق، وبالتالي اكتساب ميزة أو مزايا تنافسية فريدة. وتستمد

                                                                                                                                                                              
1 J.P. NEUVILLE, « la Qualité en question», revue française de gestion, MARS-AVRIL-

MAI, 1996, p.40 
2002 الحديث، الجامعي المكتب )الإسكندرية:الأولى،  الطبعة ،العولمة فخ من الخروج المرسي، الغني عبد الدين كمال  2

 ..61 ص(، 

3 P. CASPAR et C. AFRIAT, l’investissement intellectuel: essai sur l’économie de 

l’immatériel, ed. ECONOMICA, 1988, p. 63. 
المنظمة العربية للتنمية ، مجلة أخبار الإدارة، «تكنولوجيا المعلومات والتجسس التجاري»د. أحمد سيد مصطفى،  4

 .1.، ص1996، ديسمبر )كانون الأول(، 17الإدارية، العدد 
، الطبعة الأولى، )الإسكندرية: مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنية، نظم المعلومات الإداريةغراب السيد، فادية محمد حجازي،  5

 .29(، ص1999
 . 202.ص ،(2002 ،غريب دار: القاهرة) ،التميز إدارة السلمي، علي 6

 (، 1999صفاء، دار :)عمان الأولى، الطبعة ،العلمي البحث أساسياتالخولي،  أحمد وحسني جمعة حلمي أحمد 7
 .09.ص
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وعليه يجب  التجربة المكتسبة والجهود المركزة والموجهة إلى المهن الرئيسية للمؤسسة،

 عنه للمؤسساتعلى المؤسسة المحافظة عليه وأن تحول دون تسريب أو تسويق معلومات 

 1المنافسة.
 :ات إن الانفجار المتزايد في عدد المؤسسات أدى إلى تصاعد اهتمام المؤسس الابتكار

بالابتكار والتركيز عليه إلى درجة اعتباره الحد الادنى في الأسبقيات التنافسية إلى جانب 

متجدد للميزة التنافسية. التكلفة والجودة، وأصبحت هذه القدرة )القدرة على الابتكار( مصدر 

وفي الظروف التنافسية لم يعد الابتكار مقتصرا على المؤسسات الكبيرة والتي كانت تنظر 

أي التقدم المفاجئ الذي يغير القطاع، السوق،  –ليه على أنه عملية التوصل إلى اختراق إ

بل تعدى إلى المؤسسات المتوسطة والصغيرة والتي تنظر إلى الابتكار بمفهوم  -والمنتج

 2التحسين.
 يعتبر الوقت سواء في إدارة الإنتاج أو في إدارة الخدمات ميزة تنافسية أكثر أهمية الزمن :

مما كان عليه في السابق فالوصول إلى العملاء أسرع من المنافسين يمثل ميزة تنافسية. 

 3التي تمثل جوهر المنافسة على أساس الوقت كالأتي:ويمكن تحديد الميزات التنافسية و

من زو يتحقق ذلك من خلال اختصار  قلمنتجات الجديدة إلى الأسواتخفيض زمن تقديم ا -

 دورة حياة المنتج.
 تخفيض زمن دورة التصنيع للمنتجات. -
 صنيع.الالتزام بجداول زمنية محددة و ثابتة لتسليم المكونات الداخلة في عملية الت -

بة ي صعكمية، وهتعتبر الكفاءات أصل من أصول المؤسسة، لأنها ذات طبيعة ترا الكفاءات: -2

 التقليد من قبل المنافسين، ولقد اتخذت عدة تعاريف، من بينها:

 : يبين بعض التعاريف المسندة لمصطلح الكفاءات(2-2)شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
، الملتقى "وظيفة البحث والتطوير كأساس لتحقيق ميزة تنافسية جديدة في المؤسسات الاقتصادية"عرابة الحاج،  1

الدولي حول المعرفة في طل الاقتصاد الرقمي ومساهمتها في تكوين المزايا التنافسية للبلدان العربية، كلية العلوم 

 .15، ص2007نوفمبر 28-27الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الشلف، 
فصلية، المنظمة العربية للتنمية ، أخبار الإدارة: نشرة "الابتكار مصدر متجدد للميزة التنافسية"، عبود نجم 2

 .9، ص.1999، سبتمبر 28الإدارية، العدد
 .85.، مرجع سبق ذكره، صالميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل،   3

هي مجموعة من المعارف 

 ومعرفة كيفية العمل ومعرفة الذات

"Rome" 

 لا تمثل مجموع شهادات

"serieyex" 

 ما هي

 !الكفاءة ؟

معرفة استعمال المعارف 

 والمهارات لمواجهة مشكل ما

"Mandor" 

معرفة كيفية التصرف أو إبداء 

 ردة فعل مقبولة

"Le Boterf" 

 مجموعة معارف ثابتة

Montmollin"" 

 

Montmollin"" 

 هو إجراء لإبداء ردة فعل

"Minvielle et Voquin" 

 

 

"Minvielle et Voquin" 



- 61 - 
 

 JAMEL CHEKIR , La compétence au cœur du succès de votre entreprise, éditionالمصدر: 
d'organisation, Paris 2000, P22. 

 وتصنف الكفاءات إلى صنفين:

حلقة وصل بين الخصائص الفردية والمهارات المحصل عليها " هي تمثل الكفاءات الفردية: 1.2

  1".من أجل الأداء الحسن لمهام مهنية محدد

 2:ويمكن تقديم قائمة مرجعية للكفاءات الفردية

 :ر ن يفكيعرف كيف يتأقلم مع الظروف المتغيرة، قادرا على أ أن يكون الشخص كله حيوية

ظمة ضع أناستراتيجيا، وأن يتخذ القرارات الجيدة عندما يكون تحت الضغط، قادر على أن ي

ات إطار مرنة لحل المشاكل، قادرا على العمل بفعالية مع عمل معقدة، وأن يتبنى سلوكات

 عليا لمعالجة مشاكل تسييرية معقدة.
 :و جه نحمثابر ويركز أمام العراقيل، يعرف ما هو ضروري، ويت يقوم بما يجب القيام به

 لك.ذإلى  الأمام، قادرا على العمل بمفرده، وكذا الاعتماد على الآخرين إن دعت الضرورة
 التحكم السريع في المعارف الجديدة التقنية منها والتجارية. علم:سريع الت 
 :يفضل التصرف سريعا وبشكل تقريبي عوض، التصرف ببطء  يملك فكرة اتخاذ القرار

 وبدقة في عدد من الوضعيات التسييرية.
 :تهم، قدرا يشرف بفعالية على الأتباع، ويفسح لهم فرص عديدة للبرهنة على قيادة الأتباع

 ر عدالة إزاءهم.ويظه
 :باعه.ير أتيعدد من التحديات، حتى يهيأ الجو المحفز على تطو ينشئ الجو المناسب للتطور 
 :عالج التصرف بحزم وإنصاف، عندما ي الوقوف في وجه التابعين الذين يثيرون المشاكل

 مسألة الأتباع الذين يكونون مصدرا للمشاكل.
 :يتُم عمله بالحرص على عمل الآخرين. متجه نحو العمل مع الجماعة 
 :يحسن اختيار الأشخاص المهرة ويضمهم إلى فرقته يوظف مساعدين مهرة. 

 :اونيهيعرف كيف يبني ويحافظ على علاقات العمل مع مع يبني علاقات جيدة مع الآخرين 

 رةالقد وفرقه الخارجية، يمكنه التفاوض ومعالجة مشاكل العمل، يتفهم الآخرين  حيث له

 للحصول على معاونتهم ضمن علاقات غير رسمية.
 :يبرهن على الاهتمام بالآخرين، حساس إزاء احتياجاتهم. إنساني وحساس 
 خطائهـمسبب أيواجه ببرودة دم، حازم، يعتمد الآراء المبنية على وقائع، لا يوبخ الآخرين ب -

 ت صعبة.  له القدرة على الخروج من وضعيا-على ألا تكون هذه الأخطاء فادحة
 :ه يوفق بين أولويات العمل وتلك المتعلقة بحيات يوفق بين عمله وحياته الشخصية

 الشخصية  حتى لا يفرط في أي منها.
 :يرة.له نظرة دقيقة لنقاط قوته وضعفه، حيث أنه مستعد لتحسين هذه الأخ يعرف نفسه 
 :يعامل الأشخاص معاملة حسنة. يجعل الأشخاص في وضعية مريحة 
 د يمكنه تبني سلوكات متناقضة، فيكون حازم ومرن في آن واحد، يقو رونة:يتصرف بم

 ويترك الآخرين يقودون.

                                                             
1 L. LEVY-LEBOYER, la Gestion des compétences, 2éme edition, ed. d’organisation, 1997, 
p. 42 
2 Ibid, P48.  
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تدعى أيضاً بالكفاءات المتميزة أو القدرات، وتعرف على  الكفاءات الجماعية أو المحورية: 2.2

أنها تلك المهارات الناجمة عن تضافر وتداخل بين مجموعة من أنشطة المؤسسة حيث تسمح هذه 

 1وارد، بل تسمح بتطورها وتراكمها.الكفاءات بإنشاء موارد جديدة للمؤسسة فهي لا تحل محل الم

ير غة أو مجموعة من المهارات الفائقة، الأصول الملموسكما تعرف أيضا على أنها تركيبة أو 

نتظمة( الم الملموسة ذات الطابع الخاص، التكنولوجيات فائقة المستوى، الروتينيات )التصرفات

ً جيداً وقاعدة لطاقات المنظمة على التنافس ومن ثم  ميزة  حقيقتوالتي تشكل في مجملها أساسا

ريادة  ة أوأو نشاط( معين، والهدف منها تحقيق مركز قيادتنافسية متواصلة في مجال الأعمال )

تتوفر  ب أنللمؤسسة. تدعى محورية لأنه يتوقف عليها بقاء المؤسسة، تطورها أو انسحابها، ويج

قيمة  ر فيفيها الخصائص التالية: تتيح الوصول إلى عدة أنواع من الأسواق، تساهم بشكل معتب

 خليل". رسي"نبيل م زبون، يصعب تقليدها من قبل المنافسين.المنتج النهائي الملحوظ من قبل ال

الي رة وبالتلأخيإن تهاون المؤسسة في الاستثمار في الموارد والكفاءات يؤدي بها إلى تقادم هذه ا

وارد قادم المث تتتراجع موقعها التنافسي، ونميز فرقاً بين تقادم أو تآكل الموارد والكفاءات، بحي

م يسمح لإذا فين تتقادم الكفاءات عند عدم استعمالها لأن مصدرها الأفراد، عند استعمالها في ح

 لهم بإظهار كفاءاتهم ومهاراتهم، فإن هذه الكفاءات والمهارات ستضمحل.

لكفاءات لى اعتهدف المؤسسة للحيازة على ميزة تنافسية أكثر قوة، لذا تضفي نوعاً من الضبابية 

و أموض، غالذي يعني وجود والتي تدعى "بالسبب المبهم"  ميزةوالموارد التي أدت إلى هذه ال

. لمواردت وانافس تقليد هذه الكفاءاعدم وضوح العلاقة بين السبب والنتيجة، مما يصعب على الم

 ومن ثمة صعوبة تقليد الميزة التنافسية.

ـخلق ب تميزتويكمُن الفرق بين الكفاءات المحورية وغير المحورية في كون الكفاءات المحورية 

 أفضل منوريدة القيمة أو المنفعة الأساسية المباشرة للعميل، وتميزها عن المنافسين أي أنها ف

 التي يملكها المنافسون.

ى دة علفي ظل تزايد الاهتمام بالمنافسة المعتم ظاهرة المنظمات الساعية نحو التعلم: -4

 مصدررض أن المعرفة هي الالكفاءات أو القدرات، برزت إلى حيز الوجود نظرية جديدة تفت

 .(Ducker)الأساسي للثروات سواء بالنسبة لمنظمة بمفردها أو لدولة من الدول 

هدف إلى بناء منظمات ساعية تات الحديثة في مجال الإدارة حيث تعد هذه النظرية من الموضوع

نحو التعلم. كما ظهر في مجال التصنيع مفهوم الكفاءات المعتمدة على المعرفة، أي ضرورة 

اكتساب المؤسسات للقدرات والسعي نحو المعرفة لتحقيق عمليات التصنيع على المستوى 

، والعمل على تنمية العالمي، والقدرة على تنفيذ معرفتها الفنية بشكل أفضل من الشركات المنافسة

معارفها من خلال اختيار أفضل للعناصر البشرية والمحافظة على مستوى مرتفع من التعليم 

والتدريب الفني المستمر، وبالتالي ظهر مصطلح "مصنع المعرفة"، أي إظهار مدى أهمية 

عمال الحصول على الكفاءات المرتبطة بالمعرفة لرفع الأداء وتحقيق الوفورات في منظمات الأ

(Roth) إذن مصنع المعرفة هو منظمة ساعية نحو التعلم وتعد المعرفة من أحد نواتجها ،

  2الأساسية.

ومن أهم التوجهات الجديدة لهذه النظرية هو دفع الفرد أو العامل لاكتساب المعرفة واستيعابها 

ص الذاتي لكفاءته وتنميتها بنفسه، ثم وضعها حيز التطبيق، لهذا الغرض يعتمد الفرد على التشخي

                                                             
1  J.L ARREGLE, «Analyse ressource Based et identification des actifs stratégiques», in, 

revue française de  gestion, MARS-AVRIL-MAI, 1996, p. 26. 
 .37ص  مرجع سبق ذكره، ،الميزة التنافسية في مجال الأعمالنبيل مرسي خليل،  2
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ولكي يتحقق هذا يجب توفر  ومهاراته لتحديد الوسائل المناسبة التي تساعده على كسب المعرفة.

تقبل التغيير، القدرة على تحمل الأخطاء، الثقة في النفس، مستوى معين من  الشروط التالية:

 1الطاقة.

 

 ثالثا: سلسلة القيمة كمصدر للميزة التنافسية

ة لأنظمكان في الخمسينات بهدف التقليل من تكاليف ا ״سلسلة القيمة״إن أول ظهور لمفهوم 

سة، لي للمؤسلداخالعسكرية. ويمكن تعريف حلقة القيمة على أنها الطريقة التي تسمح لنا بالتحليل ا

رها مصادفهم سلوك التكلفة لديها و للتعرف على سلسلة الأنشطة التي تؤديها المؤسسة. بهدف

 الحالية والمحتملة للميزة التي تحققها المؤسسة عن منافسيها.

 إلى نوعين هما: التاليأنشطة المنظمة كما في الشكل  PORTERوقد قسم 

 

وهي تتمثل  تتمثل في الوظائف الأساسية والتي لا تخلو منها أي مؤسسة،الأنشطة الرئيسية:  -1

 المنتج وتسويقه. أساسا في إنتاج

راء شامين وهي الوظائف الإدارية التي تدعم الأنشطة الرئيسية، وهذا بتالأنشطة الداعمة: -2

 مواد الإنتاج، وبإمداد التكنولوجيا والموارد البشرية. 

لسوق افي  إن معرفة المؤسسة لسلسلة قيمها يجعلها تحقق نشاطاتها بأفضل تكلفة، أيضا تميزها

 نافسية.بإنشائها لميزة ت

 (: سلسلة القيمة.3-2شكل رقم)ال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
1  Cancetta Lanciaux, "compétitivité et employabilité", revue personnel, ANDCP édition, 

Paris, Mais 2000, N°409, P 59. 
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 ،مصر ،دار الجامعة الجديدة، المعلومات الإدارية مقدمة في نظم، العدلمنال محمد الكردي، جلال إبراهيم  :المصدر

101ص، 2003  

 رابعا: مدخل تلبية حاجات ورغبات الزبائن

 مكانيةإ مدى على الجديد الاقتصادي المناخ ظل في الأسواق اختراق في المؤسسة نجاح يتوقف
 .رغباتهم وإشباع المستهلكين لحاجات الدائمة التلبية

 واستمرارية المستهلكين ولاء كسب هدف جعل الأسواق انفتاح بسبب المنافسة اشتداد إن
 الذي الأمر تحقيقه، على الاقتصادية المؤسسات تعمل إستراتيجيا هدفا ومنافعها بالسلعة ارتباطهم
 على القادرة السلع وإنتاج تصميم ومحاولة والاحتياجات الأذواق تلك وتحليل دراسة يتوجب
 1يلي: ما الأمر يتطلب وبالتالي عالية بدرجة إشباعها

 مقارنة تنافسية ميزة امتلاك على المؤسسة قدرة إن :المستهلكين رضا تحقيق -1
 العالي شباعالإ تحقيق على القادرة والمنافع القيم من المستهلك رضا بتحقيق مرهون بالمنافسين

 .والمتغيرة المتنوعة لحاجاته

 ذات السلع تقديم على العمل خلال من الحاجات تلبية في الاستجابة سرعة -2
 .المناسب الوقت في الجودة

 .لإضافيةا وبالمفردات الأساسية بالخصائص المرتبط العالي الأداء ذو المنتج تقديم ضرورة -3
 .المنافسون يقدمه ما عن متميزة الجودة عالية وخدمات سلع تقديم -4
 .المستهلكين لإمكانيات وملائمة جذابة بأسعار المنتج تقديم -5
 والصيانة(. لالتشغي )النقل، البيع بعد ما كخدمات للمنتج المرافقة الضرورية الخدمات توفير -6

 التنافسية القدرات تنمية خامسا: مدخل
 على المؤسسة قدرة تطوير إلى تنميتها تؤدي التي العوامل أهم بين من التنافسية القدرات تعتبر
 تلك وتتمثل والمتميز دائما، الأفضل المنتج لتقديم كنتيجة حاجاتهم وتلبية العملاء رضا تحقيق

 2في: القدرات

 يكون لذيا الوقت المناسب في وتسويقها منتجاتها تنويع على المؤسسة قدرة وهي :المرونة -أ
 تحسين ىعل تساعد التسويقية مع المتغيرات التعامل مرونة أن كما إليها، حاجة في المستهلك
 .لمنتجاتها ولائه وتعزيز المستهلك لدى وصورتها سمعتها

 كنولوجياوالت والمالية المادية للأصول الأمثل والاستغلال الاستثمار يؤدي: الإنتاجية -ب

 مما نةممك تكلفة بأقل وأجودها، المخرجات أفضل وتحقيق الإنتاجية من الرفع إلى والبشرية
 .تنافسيا المؤسسة ميزة على إيجابيا يؤثر

 الزمن عنصر ليشمل التنافس حيز تغيير إلى المتلاحقة التنافسية التغيرات أدت :الزمن -ج
 .الوقت نفس في والمؤسسة المستهلك لصالح وتقليصه

 الاقتصادية سةالمؤس يلزم التنافسي الموقف وتنمية الأسواق في البقاء بهدف: العالية الجودة -د
 والوظائف توالخدما السلع في العالية الجودة استمرارية يضمن الذي الشاملة الجودة نظام تبني

 .وشدتها التنافسية الضغوط تزايد رغم والعمليات

  وطنيةالتنافسية المزايا لمنشئ لالالإطار الوطني سادسا: 

جد نذلك يتيح الإطار الوطني الجيد للمؤسسات القدرة على حيازة ميزة أو مزايا تنافسية. ل

 .مؤسسات بعض الدول متفوقة ورائدة في قطاع نشاطها عن بعض مؤسسات الدول الأخرى

 :تالييمكن تمثيل الإطار الوطني من خلال الشكل الو

                                                             
  .188.ص (، 1999 للإعلان، المتحدة دار) القاهرة: ، والتطبيق الفعال: الأساسيات التسويق ،الحميد عبد أسعد طلعت 1
 
 (،2000للنشر،  وائل : دار )عمان الأولى الطبعة ،كمي مدخل والعمليات: الإنتاج إدارة العلي، محمد الستار عبد 2

 .44ص.
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  عناصر الإطار الوطني (:4-2)الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 M. PORTER, l’Avantage concurrentiel des nations, 1993,p. 80 المصدر:  

 العوامـــــل  -1

عية، لطبيتملك الدولة عوامل الإنتاج الضرورية للصناعة، كاليد العاملة، الأرض، الموارد ا

لى ميزة زة عرؤوس الأموال و البنية التحتية. فالتزود بهذه العوامل يلعب دورا مهما في الحيا

 صة.خيلة الرلعامتنافسية، كما يدل عليه النمو السريع للصناعات التركيبية في البلدان ذات اليد ا

 1التزود بالعوامل: 1.1

 يتم تجميع العوامل ضمن خمسة أصناف كبرى، وهي:

 :عمول ر الموتتضمن التعداد، المؤهلات وشروط العمل الموافقة للمعايي الموارد البشرية

مرورا وهندس بالم ابتداءبها )...(. وتغطي الموارد البشرية نطاقا واسعا من المستخدمين، 

 .وغيرهما بالمبرمج
 :لصيد،ااطق اقة، منجودة وتكلفة الأرض، الماء، الطتتمثل في وفرة و الموارد الفيزيائية 

عب ه. ويلإضافة الظروف المناخية، وكذا الموقع الجغرافي للبلد ومساحت . ويمكنوغيرها

ع متجارية ة والالموقع الجغرافي دورا في تكاليف النقل، وفي تسهيل عمليات التبادل الثقافي

 الخارج.
  :لتي السوق تتعلق بالمعرفة العلمية والتقنية، والمعارف الخاصة با الموارد المعرفية

 خاصة،يتملكها البلد، وتكمن هذه المعارف في الجامعات، مراكز البحث العمومية وال

 ارية،الهيئات الرسمية للإحصاء، دراسات الأسواق، قواعد المعطيات، الجمعيات التج

 المعارف تتضمن عددا من التخصصات....الخ. فكل واحدة من هذه 
 :حجم وتكلفة رؤوس الأموال المتاحة من أجل تمويل المؤسسات. وتأخذ  الموارد المالية

الموارد المالية أشكالا عدة منها: قروض مضمونة، قروض دون ضمان، الأسهم ورأس 

                                                             
1 Idem, pp. 82-84.  
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الكلي  خطر. فلكل واحدة من هذه الأشكال آلياتها وشروطها الخاصة. ويرتبط الحجم-المال

وهيكل السوق المالية، والتي تختلف من بلد  الادخارللموارد المالية، وكذا أشكاله بمعدل 

 لآخر.
 :من ضجودة جودة وتكلفة استعمال البنية التحتية المووتتمثل في نوع و البنية التحتية

ية، دالبري لشبكةاللعبة التنافسية. وتشتمل البنية التحتية على: أنظمة النقل والاتصالات، ا

ية وكل السكن، الهيئات الثقاف حظيرةالنظام الصحي،  ام التخليص وتحويل الأموال،نظ

 العناصر التي تحدد جودة الحياة وجاذبية البلد كمكان للعيش والعمل.

 ترتيب العوامل :  2.1

 يتم ترتيب العوامل وفق معيارين وهما:

 :1درجة البساطة والتعقيد 

ت ى الفتراى مداحة في الطبيعة، فالدول مطالبة بالحصول عليها علقلّما نجد كل عوامل الإنتاج مت

ع، ذا التنول بهوبقوة الاستثمارات. وتهدف التفرقة بين العوامل البسيطة والمركبة إلى إلمام شام

ل خـلا فالعوامل البسيطـة تعود للبلـد بـطـريقـة طبيعيـة أو يمكـن الحصـول عليهــا من

، -نسبيا-تها ، فهذه العوامل لا تلبث أن تفقد أهمي-نسبيا-ية ضعيفة استثمــارات خاصة أو جماع

لى عرض إغير المؤهل، مهما تكن جنسيته، فهو م حيث تصبح متاحة في السوق الدولية. فالعامل

 العمل يكون ضعيفا.  صاحبالضغوطات الأجرية  لأن موقفه التفاوضي مع 

ة من على ميز يازةبالنسبة للعوامل المركّبة، فهي تعدّ قاعدة للميزة التنافسية، فلا يمكن الح أما

ا   لأنهدرةنكثر أإلا بها. وتعتبر هذه العوامل  -تمييز المنتجات، احتكار التكنولوجيا-طراز رفيع 

طالبة الم تتطلب جهودا استثمارية معتبرة خلال الزمن في التجهيزات والتكوين. فحتى الهيئات

إن فبالتالي ، ووجيات متقدمةبإنتاج وتكوين العوامل المركبة تحتاج إلى موارد بشرية كفُأة وتكنول

لى إسة، العوامل المركبة مرتبطة عضويا بتصميم وتطوير المنتجات وطرائق الإنتاج في المؤس

كيفية  عرفةمإلى ك بنجاحه في قطاع الإنزيمات ى الإبداع. فمثلا، يدين الدانمارجانب قدرتها عل

  يرجع أثيثفي صناعة التعمل متقدمة جدا في مجال التخمر، وبنفس الطريقة فإن نجاح هذا البلد 

 إلى العدد الهائل من المصممين الذين تخرجوا من الجامعة.

عد بيما فويمكننا القول أن البلدان مطالبة بتوفير العوامل البسيطة كما ونوعا  حتى يمكن 

 ية.عال لها إلى عوامل مركبة من قبل المؤسسات، والتي لها مزايا تنافسيةاستغلالها وتحوي

 : درجة التخصص 

صصة يتم هنا التفرقة بين العوامل، من حيث خصائص الاستعمال. فنجد العوامل غير المتخ

ت. لصناعاالخ، حيث أن هذه العوامل تسُتغل من قبِل كل ا… كشبكة الطرقات، السوق المالية، 

ي فالمتخصصة، فتشمل الأفراد ذوي كفاءات خاصة، بنى تحتية خاصة، معارف  أما العوامل

عهد العوامل الأخرى التي تخص عددا محدودا من الصناعات. فمثلا، م ميادين دقيقة، وكل

سة مختص في البصريات، ميناء مختص في عبور أحجام كبيرة من المنتجات الكيماوية، مدر

 تصميم السيارات للصناعة.

امل المتخصصة أوراق رابحة  حيث تتيح الحيازة على مزايا تنافسية أكثر تحديدا تعد العو

واستمرارا من تلك التي تولّدها العوامل غير المتخصصة، باعتبار أن هذه الأخيرة متاحة في 

معظم البلدان، حيث يكون من السهل تقليد المزايا التي اعتمدت على هذه العوامل، فأنشطة 

                                                             
1 Ibid, pp 85-88. 
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ج إلى مستخدمَين غير مؤهلين )أو نصف مؤهلين( يمكن القيام بها خارج البلد التركيب التي تحتا

 الأصلي للمؤسسة. 

 ضرورية للمؤسساتوتتطلب العوامل المتخصصة استثمارات خاصة وعمومية أكثر جودة، فهي 

وبخاصة على مستوى الأنشطة المعقدة، حيث يشترط فيها الإبداع  حتى يتم ضمان أشكالا رفيعة 

 1ايا التنافسية.من المز

لى يجب أن يكون هناك نوع من التوازن فيما يتعلق بالعوامل، فمن الضروري الاعتماد ع

 من سسة.العوامل البسيطة وغير المتخصصة في بعض الأنشطة التي لا تكون حرجة بالنسبة للمؤ

ستقبل ة لمجهة، وكذلك الاعتماد على العوامل المركبة والمتخصصة في الأنشطة التي تكون محدد

 المؤسسة التنافسي من جهة أخرى.

 2إنشاء العوامل: 3.1

قصد  وقف لا يكفي الاستثمار لتحويل الموارد إلى ميزة تنافسية، بل إعادة الاستثمار دون ت

هة من ج على إتاحتها من جهة، وحمايتها من التقادمتحسين جودة الموارد، وهذا يعني الحرص 

 أخرى. وتتطلب العوامل المركبة والمتخصصة سياسات استثمار على نطاق واسع ومدعمة،

عمل وال فنجاح البلد في قطاع معين يكون بشكل خاص عند استعداده لإنشاء العوامل الضرورية

 على تحسينها باستمرار.

طاع على ميزة من العوامل في عدد من الصناعات، فإن القوحتى ينجح أي بلد في الحيازة 

ق حالخاص مطالب بلعب دوره فيما يتعلق بإنشاء العوامل  لأن المؤسسات هي التي تعرف 

بل توجه لمقاالمعرفة العوامل المركبة والمتخصصة، التي تحتاج إليها في مواجهة المنافسة. وبا

ة رغم ساسيالبسيطة وليس المتخصصة، فالبحوث الأ السلطات العمومية استثماراتها نحو العوامل

ويرها لها وتطستغلاأنها أساس لإبداعات قابلة للتسويق لا تترجم إلى أية ميزة تنافسية، ما لم يتم ا

فإن كل  من قبِل الصناعة. وما دامت السلطات العمومية لا ترتبط ارتباطا وثيقا بالصناعة،

 عـدموة تبوء بالفشل بسبب بـط ء القطـاع العـام محاولاتها لإنشاء عوامل مركبة ومتخصص

طنية اعات الوالصنقدرتـه علـى تمييـز مجـالات العمـل الجديـدة و الاحتياجات الدقيقة لقطاع ما. ف

لأفراد اكذا التي نجحت على المستوى الدولي هي تلك التي حققت مؤسساتها، جمعياتها المهنية، و

بشكل  يعهامل، وحيث الاستثمارات العمومية والخاصة تم توزاستثمارات معتبرة في إنشاء العوا

 محكم.

 مثلافو تسود بعض الخصائص الوطنية على الآليات المولدة للعوامل في عدد من القطاعات. 

سلطات ر الباليابان، يتم تمويل إنشاء العوامل من قبل المؤسسات الخاصة، أما في السويد فدو

نها، مبير كاليا، فإنشاء العوامل ظاهرة غير رسمية في جانب العمومية هو المسيطر. وأما بإيط

 حيث يتم من خلال نقل المعرفة ضمن العائلة الممتدة.

 3العراقيل على مستوى العوامل: 4.1

الوضعيات المربحة يجعلان المؤسسات تكتفي بما حققته، وتعترض عمليات إن وفرة العوامل و

لى خلاف ذلك، عيات عادة ما تكون ظرفية وعابرة. وعالتغيير. فالمزايا الناجمة عن هذه الوض

ساطتها الوضعيات المقلقة تدفع المؤسسة إلى البحث عن حلول إبداعية يتم بوالعوامل و ندرةفإن 

 إجراء التغييرات الملائمة في الوقت المناسب.إلى وفرة، و الندرةتحويل 
                                                             

1 Ibid, pp.87-88. 
2 Idem, pp.89-90. 
3 Ibid, pp. 90-95. 
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وامل وجب أن يختص ببعض العوحتى يكون الإبداع قادرا على إيجاد مزايا من درجة رفيعة، 

لكبيرة ات االمحددة للمزايا التنافسية، فغياب الصعوبات قلّما يؤدي إلى التطور، أما الصعوب

 بين والمتلاحقة قد تؤدي إلى انهيار المؤسسة، فدرجة ضغط متوسطة والناجمة عن التوازن

 اع.بدمة لتطور الإالمزايا في بعض المجالات والعراقيل في البعض الآخر، يضمن وضعية ملائ

العنصر الثاني المشكل للإطار الوطني، حيث سيتم التطرق إليه على ثلاثة  هو الطلب: -2

 1مستويات:

إلى  المحلية ولاتتركيبة الطلب الداخلي، حجم ونوع النمو، الآليات التي يتم بوساطتها انتقال المي

 الأسواق الخارجية.

ترجم فهم، تتُ الطلب الداخلي الطريقة التي بوساطتها  تحدد تركيبة تركيبة الطلب الداخلي : 1.2

 وتلُبي المؤسسات حاجات المستهلكين. ومن خصائص الطلب الداخلي:

 ها ث حجمتجزئة الطلب: يتم هنا التعرف على أجزاء السوق المشكلة للطلب الداخلي، من حي

وجود ة، كنافسيـ)شاملة أو ضيقة(، وكيف يمـكن لـهـذه الأخيـرة أن تؤثـر على الميزة الت

 اقتصاديـات حجــم أو تجربة معتبرة.
 ت إلى مؤسسادرجة إلحاح الزبائن: كلما كانت درجة إلحاح الزبائن مرتفعة، كلما دفع ذلك ال

 ائن.الإبداع والتحسين المستمرين، وتفيد كذلك في معرفة الاحتياجات المحتملة للزب
 زبائنباحتياجات الزبائن: بمجرد أن يعبر الزبائن عن بعض الاحتياجات قبل ال التنبؤ 

يس مهم، ل لتنبؤالأجانب، فهذا بحد ذاته مصدرا للميزة بالنسبة للمؤسسات المحلية. ويعد هذا ا

ل متواصبالنسبة لتطوير المنتجات الجديدة فحسب، بل يتعداه إلى الدفع نحو التحسين ال

 وكذا القدرة على التواجد في أجزاء سوق ناشئة. للمنتجات الموجودة،

 حجم الطلب وطريقة نموه   2.2

 حجم الطلب الداخلي: يؤدي اتساع السوق المحلية بالصناعات التي توفر إمكانيات 

ر لتطويلاقتصاديات الحجم وعامل التجربة، إلى الاستثمار الكبير في وسائل الإنتاج، ا

ق الأسوا بر منجية. فيتيح لها ذلك بيع منتجاتها في عدد أكالتكنولوجي وفي وفورات في الإنتا

 المحلية، وقد يتعداه إلى تلبية الطلب الخارجي.
  تعدد الزبائن: يجد الإبداع بيئة مساعدة أكثر عند وجود أكثر من زبونين لسلعة أو خدمة

، باعتبار معينة. حيث يسمح ذلك بإثراء الآراء المتعلقة بالجودة المطلوب توفرها في المنتج

هم كذلك تحت ضغط تنافسي، فيقدمون بذلك معلومات عن السوق، ومن ثمة  (*)أن الزبائن

تنشيط الإبداع. وعلى العكس من ذلك فإن السوق التي تقتصر على زبون أو اثنين مهيمنـيـن 

 تولـّد جمودا على مستوى الإبداع.
 ة من داخليسرعة نمو السوق المعدل نمو الطلب: يرتبط معدل الاستثمار في الصناعة، أكثر ب

جيـات كنولوحجم هذه الأخيرة. وتحـث هـذه السرعـة المؤسسـات الداخليـة على اعتمــاد الت

لى تجه إتالجديدة مبكرا. وعلى العكس من ذلك فإن بط ء وتيرة نمو الطلب يجعل المؤسسات 

. ديدةجيات الجج، وبشكل بطيء، فتبتعد أكثر عن استعمال التكنولوتطوير نفسها بالتدري

ويكون لسرعة نمو الطلب أهمية، بخاصة في فترات التحول التكنولوجي، حيث تكون 

 يدة.المؤسسات بحاجة إلى اقتناعها بضرورة الاستثمار في المنتجات والتجهيزات الجد

                                                             
1 Idem, pp. 95-110. 

 زبائن في شكل مؤسسات.)*(
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 حلية ت المطلب داخلي مبكر: يساهم الطلب الداخلي المبكر في توفير أسبقية واسعة للمؤسسا

تاجي از إنا للبلدان الأخرى، فتتحصل بذلك على موقع متفوق بالاعتماد على جهعلى منافسيه

 أكبر حجما وتجربة متراكمة.
 ها ب بعضالتشبع المبكر للطلب الداخلي: يؤدي التشبع المبكر إلى نمو المؤسسات على حسا

 لسوق.االبعض، حيث تشتد المنافسة الداخلية وترُغم المؤسسات الضعيفة على الخروج من 

اعة الصن وينجم عن هذا التشبع أيضا مجموعة من المنافسين أقل عددا وأكثر إبداعا، ويحث

 خلال الوطنية على بذل الجهود لاختراق الأسواق الأجنبية  قصد الحفاظ على النمو من

 .استغلال أكبر للجهاز الإنتاجي

 تدويل الطلب الداخلي :  3.2

 لمحليينابائن أو خدمة، فبمجرد أن تتوفر في الز تنقل وتدويل الزبون المحلي: بالنسبة لمنتج 

ة  لوطنياخاصية التنقل الجغرافي، قد يؤدي ذلك إلى احتمال بروز ميزة تنافسية للصناعة 

، أو قامتهإلأن الزبون المحلي تحول إلى زبون أجنبي من خلال تنقلاته المتكررة خارج بلد 

اعدة قرجية ائن المنتقلون في كل سوق خاإقامته بشكل نهائي في البلد الأجنبي. ويمثل الزب

 لزبائن أوفياء للصناعة الوطنية.
  ائص ها خصبالتأثير على الاحتياجات بالخارج: يتعلق الأمر بالطريقة التي يمكن أن تساهم

واق الطلب المحلي في تقوية الصادرات، وذلك مــن خـلال ترسيـخ الاحتياجـات والأذ

، لثقافيةاعاية ي. ويمكن أن يتم ذلك بالاستناد مثلا إلى الدالمحليــة في ذهن الزبون الأجنب

 التحالفات السياسية والروابط التاريخية.

 1الصناعات التموينية والمتشابهة: -3

ا دورًا منه تمثل الصناعات التموينية والمتشابهة العنصر الثالث للإطار الوطني، حيث يلعب كل

 طني.في إنشاء مزايا تنافسية على المستوى الو

 الميزة التنافسية للصناعات التموينية : 1.3

ة افسييتيح وجود صناعات تموينية مُنافِسة على المستوى العالمي، الحيازة على مزايا تن

قدم تلتي اللصناعات المنتجة للمنتجات، حيث يكون بمقدور هذه الأخيرة الحصول على المدخلات 

لسيطرة اسعر بطريقة فعالة، سريعة ومبكرا. فمثلا، تعزى – أحسن علاقة بين الثنائية جودة 

ة طاليالإيطالية في صناعة الحلي )الذهب والفضة( في جزء كبير منها إلى وجود مؤسسات إي

 رائدة في صناعة التجهيزات الموجهة لصناعة الحلي.

حيث تنشأ  العصرنة،قوياء، في تدعيم عملية الإبداع ووتكمن الأهمية في وجود موردين محليين أ

ور شعاع ء دالميزة التنافسية بالتنسيق الوطيد بين الصناعة المعنية ومورديها، حيث يلعب هؤلا

ة فإنها ة المعنيصناعناقل للمعلومات والأفكار الجديدة والإبداعات لكل زبائنهم. وأما فيما يتعلق بال

د   قصكحقل للتجاربتلعب دورا في توجيه قوة البحث الخاصة بمورّديها، واقتراح مؤسساتها 

بين إلى لجانالبحث عن الحلول للمشاكل المشتركة بأكثر فعالية وسرعة. ويؤدي هذا التآزر بين ا

القرب  ورة،تسريع الوثيرة العامة للإبداع في كل الصناعة الوطنية. ويضاف إلى المزايا المذك

 الجغرافي للموردين والذي يسهل عملية الاتصال.

لك البلد ميزة وطنية في كل الصناعات التموينية للحيازة على ميزة ليس من الضروري أن يمت

تنافسية في صناعة معينة، فبإمكان الصناعة الوطنية أن تتحصل على مدخلاتها من الخارج، 

                                                             
1 ibid p. 113, pp. 118-119. 
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شريطة ألا تكون لهذه المدخلات أثرا محددا على الإبداع أو على الأداء المحقق على مستوى 

ر ذاته بالنسبة للتكنولوجيات التي لها سوى مجال تطبيق محدود المنتجات وطرائق الإنتاج، والأم

.)...( 

 الميزة التنافسية للصناعات المتشابهة :  2.3

مي . ونسفي بلد ما إلى ظهور صناعات تنافسية جديدة -عادة-يؤدي وجود الصناعات المتشابهة 

 لتي تصنعالك نها، وكذا تالصناعات المتشابهة تلك التي يمكن أن تشترك أو تنسق الأنشطة فيما بي

لة كالحواسب والبرمجياتمنتجات م دة حل ع. ويمكن أن تتدخل وحدة الأنشطة من خلال مراكمِّ

 التسويق أو خدمات ما بعد البيع. التوزيع  الإنتاج  تطوير التكنولوجيا  منها:

ؤسس يث تحمنشآتها،  -عادة-وتتقاسم المؤسسات الداخلية التي تنتمي إلى الصناعات المتشابهة 

 خاصةلتحالف حقيقي فيما بينها. ففي سويسرا مثلا، وباستعمال شبكة التوزيع الدولية ال

 استطاعت مؤسسة ريكولا تسريع توسعها الدولي. تهكولاوبالش

فمبيعات  لة،و يؤدي النجاح الدولي لصناعة ما إلى توليد الطلب على المنتجات والخدمات المكمِّ 

 مثلا، أدت إلى الطلب على الملحقات، البرمجيات وبنوك الحواسب الأمريكية بالخارج

لة المعروضة من قبِل المؤسسات الق من نفس  ادمةالمعلومات. وتعُطي المنتجات والخدمات المكمِّ

يث حطباع، سعر، وتساهم المؤسسات في هذا الان - البلد انطباعا حسنا فيما يخص العلاقة جودة

رف وتع ات مواطنتها  لأنها اعتادت على التعامل معهاتنصح الزبائن الأجانب بمنتجات وخدم

 إلى سمعة منتجاتها. تسيءأنها لن 

تعة لمتمإن احتمال النجاح الوطني في الصناعة يرتفع، بخاصة مع عدد الصناعات المتشابهة ا

لتي ، وتلك ابداعبميزة تنافسية، فالمزايا الأكثر تحديدا بهذا الصدد، هي تلك التي تستفيد من الإ

 سمح بتقاسم بعض الأنشطة المحورية.ت

 الاستراتيجية، البنية والمزاحمة بين المؤسسات الداخلية: -4

يتعلق الأمر بالإطار الذي يتم ضمنه إنشاء، تنظيم وتسيير المؤسسات، وكذا بطبيعة المنافسة 

 1الداخلية.

 : استراتيجية وبنية المؤسسات الداخلية  1.4

را من ا كبيمثلا، عدد تسير بها المؤسسات. ففي إيطالياقة التي يؤثر الإطار الوطني على الطري

 ر أولصغيا، هي مؤسسـات من الحجم المؤسسـات لهـا مكانتهـا على مستـوى المنافسـة الدوليـة

، تتمتع مانياوالممولة من قبِل الرأس المال الخاص وتدُار كعائلات ممتدة. أما في أل المتوسط،

لاكهم امت المؤسسات بتنظيم محكم، حيث يتم تجسيد التطبيقات التسييرية، ويبرهن مسيروها على

 معارف تقنية معتبرة.

نظيمية الناجمة عن وتظهر الميزة التنافسية الوطنية في الصناعات، حيث التطبيقات التسييرية والت

الإطار الوطني، تلتقي مع مصادر الميزة التنافسية الخاصة بالصناعة المعنية. فمثلا، تعد 

المؤسسات الإيطالية رائدا عالميا في عدد من الصناعات )التأثيث، الأحذية، أجهزة التكييف(، 

التخصص وتتفادى  حيث اقتصاديات الحجم أقل أهمية )...(، فهي تعمد إلى استخدام إستراتيجيات

معتمدة في ذلك على أسلوبها  (Niches) المنتجات النمطية، وتعمل على تلبية طلب دقيق جدا

الخاص. وتطُور هذه المؤسسات منتجات جديدة بشكل سريع، وتتأقلم مع تغيرات السوق بمرونة 

                                                             
1 Ibid, pp. 119-136. 
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بين  كبيرة  ويعزى ذلك إلى ملـكيتهـا لفرد واحد يشرف على تسييرهـا، ]فلا وجود للصراع

المـالك والمسيـر، وكذلك إلى بساطة الهيكل التنظيمي الذي يسهل انتقال المعلومات بسرعة 

يرجـع ذلـك إلى نهجي للمنتجات وطرائق الإنتاج  وكبيرة. وأما الألمان فهم يفضلون التطوير الم

العالية  بالصناعات ذات التقنية تـكوينهم التقني المـحض الـذي أدى إلى نجاحات كبيرة فيما يخص

 .التجهيزات المعقدةوالبصريات، الكيمياء، ك

ويمكن ملاحظة اختلافات بين البلدان على مستوى المفاهيم والتطبيقات التسييرية إزاء: التكوين، 

التجربة، البنية والتنظيم، أهمية المبادرة الفردية، طبيعة أدوات اتخاذ القرار، طبيعة العلاقات مع 

نسيق بين الوظائف، الموقف تجاه الأنشطة الدولية، العلاقات بين الزبائن، القدرة على الت

درة الإبداع والتقدم في المستخدمين والمسيرين. وتعد هذه الأخيرة مهمة  لكونها تؤثر على ق

 .المؤسسات

ويضاف إلى كل ما سبق العناصر المشكلة للثقافة الوطنية من أهمها: الموقف تجاه السلطة، 

لأفراد، موقف المستخدمين إزاء التنظيم والعكس، الممارسات المهنية. فكل عادات الاتصال بين ا

هذه العناصر هي نتِاج المنظومة التربوية، التاريخ الاجتماعي والديني، بنية العوائل، إلى جانب 

عدد كبير من العوامل التي يصعب استيعابها والتي تخص كل بلد. فمثلا، الحجم الصغير والملكية 

مؤسسات الإيطالية، تعكس الخصائص الوطنية، فالأفراد ينفرون من كل سلطة لا يكون العائلية لل

مصدرها العائلة الصغيرة أو الممتدة. فإيطاليا بلد، حيث الروابط العائلية قوية جدا، فالأفراد 

يفضلون البقاء في مسقط رأسهم، فعوض أن يوسّعوا مؤسساتهم يفضلون إنشاء مؤسسات جديدة 

 هم.بأسماء أبنائ

 وترتبط الاستراتيجية والبنية والمزاحمة بين المؤسسات بالعناصر الآتية :

 :تتعلق أساسا ببنيـة الملكــيـة، حوافـز المسـاهمـين والدائنيـن، أســلوب  أهداف المؤسسة

 الإدارة  و تحفيز الإطارات العليا.
 :التي تلعب دورا محددا  –مسيرين أو آخرين–يتعلق الأمر بمحفزات الأفراد  أهداف الأفراد

في نجاح أو فشل المؤسسات  حيث يجب التأكد من أن المسيرين والمستخدمين لديهم الدوافع، 

لتطوير كفاءاتهم وبدل الجهد الضروري  للحيازة والمحافظة على الميزة التنافسية، وكذا 

 مراجعة أنظمة الحوافز والمكافآت والترقيات.
 بمجرد أن تكون لصناعة معينة شهرة، أو تمثل أولوية  ية:تأثير الشهرة والأولويات الوطن

وطنية يمكن انتظار بروز مزايا وطنية، باعتبار أن هذه الشهرة والأولوية تستقطب الكفاءات 

والمهارات والخبرات الوطنية في عدد كبير من الاختصاصات، والتي بمقدورها المساهمة 

 في تقدم الصناعة المعنية.
 :يتعلق الأمر بالتزام المساهمين، المسيرين والأفراد والنقابات، بالمحافظة على  الالتزام الدائم

 مصالح المؤسسة، وكذا التزام السلطات العمومية بمساندة ومؤازرة مؤسسات الصناعة ككل.

 

 المزاحمة الداخلية :  2.4

ية في الصناعة هناك ارتباط بين شدة المزاحمة الداخلية، وبين إنشاء واستمرارية الميزة التنافس

المعنية. ويعُتقد أن المزاحمة الداخلية تشكل خطرا  لأنها تؤدي إلى تكرار غير مجدٍ للمجهودات، 

وتحول دون حيازة المؤسسات على اقتصاديات الحجم. وعلى خلاف هذا الاعتقاد، تدفع المزاحمة 

والخدمات، وكذا الداخلية المؤسسات إلى التطور، الإبداع وتخفيض التكاليف، تحسين الجودة 

 ابتكار طرائق ومنتجات جديدة.
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من بينها   وتكون المزاحمة بين المؤسسات المنتمية إلى نفس البلد الأصلي مثمرة لعدة أسباب،

ات الحث المتبادل على التطور جرّاء قرب المنافسين، حيث يبين نجاح مؤسسة ما للمؤسس

دة سمح شمنافسين جدد. كما ت -عادة- الأخرى إمكانيات التطور في الصناعة المعنية، و يجلب

. موهانالمزاحمة بتقديم مزايا تنافسية مريحة، وترغم المؤسسات على التصدير  قصد تأمين 

مش لهوالرفع ا إلى التصديرفعندما يكون بالمقدور تحقيق اقتصاديات الحجم، تعمد المؤسسات 

 وتحسين الفعالية.

ئل وسا لمؤسسات الوطنية، حيث يتيح ذلك تكوينيؤدي التعود على المنافسة إلى ظهور أحسن ا

ما  ادرانالنجاح على المستوى الدولي، فالمؤسسة التي لا تستطيع تخطي المزاحمة الداخلية، 

ي ور فدتحصل على نتائج باهرة على المستوى الدولي. ومن ثمة فإن المزاحمة الداخلية لها 

 الانتقاء الطبيعي للمؤسسات القوية. 

ن المزا ى لدخول إللة احمة الداخلية من إلغاء المزايا الناجمة عن التموضع الجغرافي، سهووتمكِّ

رغم تالسوق، موقع مفضل في السوق، القرب من الموردين أو توفر بعض العوامل. وبالتالي 

كثر الصناعة الوطنية على البحث عن مزايا تنافسية أكثر ملاءمة، وتهيئ مصادر مزايا أ

وجيات كنوللدفاع عنها على المدى البعيد. فعلى المؤسسات التزود بالتاستمرارية، حيث يمكن ا

 ا وتجسيدة بهالتي تناسبها، وتتيح لها تخطي اقتصاديات الحجم، وإنشاء شبكة تسويقية دولية خاص

 المزايا الوطنية.

مة المتزاح سساتو تنشئ المنافسة الداخلية مزايا مفيدة للصناعة الوطنية برمتها، حيث تعتمد المؤ

غطي تي توجهات نظر استراتيجية مختلفة، تؤدي إلى إنشاء تشكيلات من المنتجات والخدمات ال

سعا من ا واالعديد من القطاعات، فيحفز ذلك كله الإبداع، وعندها تملك الصناعة الوطنية خيار

فاع الد المنتجات والتصورات التي تسمح بمجابهة توغل المؤسسات الأجنبية. ويكون من السهل

نافسين الم ن ميزة وطنية إذا كانت الصناعة الوطنية تملك قطاعات قادرة على أن تثير اهتمامع

بل قمن  الأجانب، حيث يكونوا محملين بأفكار جديدة و جيدة، والتي يمكن تقليدها وتحسينها

 ية.المؤسسات الداخلية، وهذا ما يدعم أكثر المستوى العام للإبداع في الصناعة الوطن

 العناصر المشكلة للإطار الوطني عامل المصادفة والمتمثل في:يضاف إلى 

تطور الأسواق  التحولات على مستوى أسعار التكلفة  التحولات التكنولوجية الكبرى  الابتكارات 

القرارات السياسية  الارتفاع المفاجئ لطلب جهوي أو عالمي  المالية العالمية ومعدلات الصرف 

 1الحروب. للحكومات 

انين القو الإطار الوطني على التطور، فهي تسن في مساعدةبالنسبة للدولة فدورها يتمثل  أما

ت ياساسوتضع التشريعات الموضحة للعبة التنافسية، وتسهر على إلزامية احترامها. وتعتمد 

ق تؤثر بصفة مباشرة أو غير مباشرة على أداء المؤسسات. فالدولة مطالبة بحماية حقو

معة يه سل مكافحة التصرفات غير القانونية، كتزوير علامات المنتجات وتشوالمؤسسات من خلا

لملكية ااية أصحابها الذين أنفقوا الموارد المالية ووظفوا كفاءاتهم للحيازة عليها. وكذا حم

ية الصناعية من خلال اعتماد نظام وطني محكم للإبداع  قصد تشجيع المخترعين وحث عمل

فيد حكمة تسترات موالعمل على توفير البنية التحتية بالاعتماد على استثماتوليد الأفكار الجديدة، 

 منها الصناعات ككل. 

                                                             
1 Ibid, pp. 137-138. 
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لهم من  وريةأما فيما يتعلق بالأفراد فهي مطالبة برفع مستواهم المعيشي، وتوفير الظروف الضر

ركة لمشااصحة وتعليم ووسائل نقل. والسماح لهم بالمبادرة وتشجيعهم عليها  حتى يتسنى لهم 

 بفعالية في الحركة الاقتصادية للبلد.

ر ادة النظو إعيجب ألا يفهم انسحاب الدولة من الاقتصاد على أنه تخل عن مسؤولياتها، بقدر ما ه

ولة، للد في دورها كمنظم ومحفز. كما يجب ألا تطالب المؤسسات بالحماية والتدخلات المفرطة

 فلكل طرف مهامه التي هو مقتنع وملزم بأدائها.

ذا هتشكل عناصر الإطار الوطني نظاما، حيث تتفاعل هذه العناصر مع بعضها. ومن نتائج 

ني ر وطالتفاعل: إطـار وطني محفز ومدعم لبروز مزايا تنافسية للصناعات الوطنية، أو إطا

 علات بينلتفاامثبط وغير قادر حتى على إنشاء مزايا تنافسية من درجة دنيا. ومن ثمة كلما كانت 

فسية تنا الإطار محكمة ومنظمة كلما زاد احتمال أن يكون الإطار الوطني منشئ لمزايا عناصر

 يمكن تدويلها.

 معايير الحكم على جودتهاالمطلب الثالث: 

 1تتحدد نوعية ومدى جودة الميزة بثلاثة ظروف هي:

 مصدر الميزةأولا: 

 يمكن ترتيب الميزة التنافسية وفق درجتين هما :

 ث ام، وحيد الختنافسية من مرتبة منخفضة، مثل التكلفة الأقل لكل من قوة العمل والموا مزايا

 .يسهل نسبيا تقليدها ومحاكاتها من قبل المؤسسات المنافسة

 دات لى مجهوداً إمزايا من مرتبة مرتفعة مثل، تميز المنتج، السمعة الطيبة بشأن العلامة استنا

 مع العملاء محكومة بتكاليف تبديل مرتفعة. تسويقية متراكمة، أو علاقات وطيدة

 أهمها:و تتصف هذه المزايا بعدد من الخصائص 

بين  يتطلب تحقيقها ضرورة توافر مهارات وقدرات من مستوى مرتفع مثل الأفراد المدر -

 .تدريبا خاصًا، القدرات الفنية الداخلية، والعلاقات الوطيدة مع كبار العملاء

 ديــة،الما التسهيلات ل من الاستثمــارات المستمرة والمتراكمة فيتعتمـد على تاريخ طويــ -

خلق  والتعلم المتخصص، والبحوث والتطوير، والتسويق. ويترتب على أداء هذه الأنشطة

ع ممجموعة من الأصول الملموسة وغير الملموسة وفي شكل سمعة طيبة، علاقات وثيقة 

 العملاء، وحصيلة من المعرفة المتخصصة.

 عدد مصادر الميزة التي تمتلكها المؤسسة:ا: ثاني

لى شراء عدرة في حال اعتماد المؤسسة على ميزة واحدة فقط مثل تصميم المنتج بأقل تكلفة أو الق

ل ما في حاأزة. مواد خام رخيصة الثمن، فإنه يمكن للمنافسين تحييد أو التغلب على آثار تلك المي

 نافس تقليدها جميعا.تعدد مصادر الميزة، فإنه يصعب على الم

 الميزة:ثالثا _ درجة التحسين والتطوير والتجديد المستمر في 

أو  قليدتتحرك المؤسسات نحو خلق مزايا جديدة وبشكل أسرع قبل قيام المؤسسات المنافسة بت

لق مزايا قديمة وخا البتغيير المزاي محاكاة الميزة القائمة حاليا. لذا قد يتطلب الأمر قيام المؤسسات

بل  حسب،لا يكفي أن تحوز المؤسسة على ميزة تنافسية فو تنافسية جديدة ومن مرتبة مرتفعة.

د إلى ستنايجب أن يكون بمقدورها معرفة أداء هذه الميزة والحكم على سدادها. ويتم ذلك بالا

ي هذه ن تثرويمكن للمؤسسة أ لنشاط.معايير معبرة تختار وفقا للقواعد المعمول بها في قطاع ا

اء المعايير كلما دعت الضرورة إلى ذلك شريطة أن يؤدي ذلك إلى توضيح أدق وأسرع لأد

 تحقق زة لاالميزة  حتى يتم اتخاذ القرار المناسب بشأنها، وتجنب هدر الجهد والموارد في مي

 هدفي التفوق على المنافس والوفورات الاقتصادية.

                                                             
 .100-99. ص ذكره بقمرجع س ،الميزة التنافسية في مجال الأعمال نبيل مرسي خليل.د.  1
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 ث: دور تدريب الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسيةالمبحث الثال

مة، لمنظسنتعرض في هذا المبحث إلى أهمية الموارد البشرية في تنمية القدرات التنافسية ل

 فسية.لتناوأسس تنمية قدراتها التنافسية، ثم الدور الذي يؤديه التدريب في تحقيق الميزة ا

 الأول: أهمية الموارد البشرية في تنمية القدرات التنافسية للمنظمة المطلب

إن المصدر الحقيقي لتكوين القدرات التنافسية واستمرارها هو "المورد البشري" الفعال، وأن ما 

يتاح لديها من موارد مادية ومالية وتقنية ومعلوماتية، وما قد تتميز به تلك الموارد من خصائص 

 ً  ضرورياً لإمكان الوصول إلى تلك القدرة التنافسية، إلا أنها ليست شرطاً كافياً و"إن كانت شرطا

لتكوين تلك القدرة لذلك لا بد من توفر العمل البشري "المتمثل في عمليات التصميم والإبداع 

الفكري، التخطيط والبرمجة، التنسيق والتنظيم، الإعداد والتهيئة، التطوير والتحديث، التنفيذ 

جاز، وغيرها من العمليات التي هي من إنتاج العمل الإنساني وبدونها لا يتحقق أي نجاح والإن

، لكن توافر هذا العنصر البشري أو تواجده ليس كافياً ؤسسةمهما كانت الموارد المتاحة للم

أو تحقيقها لقدرة تنافسية، بل وجب تنمية قدراته  ؤسسةلضمان تحقيق الأهداف المتوخاة للم

الفكرية وإطلاق الفرصة أمامه للإبداع والتطوير وتمكينه من مباشرة مسؤولياته حتى تثيره 

التحديات والمشكلات وتدفعه إلى الابتكار والتطوير، إذاً، ما تتمتع به تلك الموارد البشرية من 

مستمر، ووضع تلك المبتكرات والاختراعات في حيز مميزات وقدرات هي التي تصنع النجاح ال

 1التنفيذ.

 المطلب الثاني: أسس تنمية القدرات التنافسية للموارد البشرية

رى نية الأخالتقوباعتبار المورد البشري هو الذي يعمل على تفعيل واستثمار باقي الموارد المادية 

دها "موار ى نوعية هذه الأخيرةيعتمد بالدرجة الأولى عل ؤسسةوأن نجاح الم ؤسسةفي الم

ورد الم البشرية" فإنه من الضروري أن توجه جميع جهود المؤسسة في سبيل تطوير وتنمية هذا

 طويرتمن أجل الوصول به إلى حد الامتياز. لكن قبل التعرض إلى المداخل التي تساهم في 

كي لبشرية لرد اوفر في المواالموارد البشرية نستعرض مفهوم الموارد البشرية أو لِمَا وجب أن يت

 تساهم في تحقيق التفوق التنافسي. أو لكي نقول عنها أنها متميزة.

بشكل عام لكي تساهم الموارد البشرية في نجاح وتفوق المؤسسة وجب أن تتوفر فيها الصفات 

 2التالية:

ة درنا أن تكون نادرة أي غير متاحة للمنافسين، بمعنى أن يتوفر للمؤسسة موارد بشرية -

ارد المو المهارات والقدرات ولا يمكن للمنافسين الحصول على مثلها، كأن تتوفر لدى هذه

مل ى التعارة علالبشرية القدرة على الابتكار والإبداع وقبول التحديات والمهام الصعبة والقد

 مع تقنيات مختلفة.

مل وتكا المسبوقأن تكون الموارد البشرية قادرة على إنتاج القيم من خلال التنظيم غير  -

 المهارات والخبرات ومن خلال القدرات العالية على العمل في فريق.
أن يصعب على المنافسين تقليدها، سواء بالتدريب والتأهيل، ولعل ما يذكر عن الموارد  -

البشرية اليابانية هو نوع من الموارد التي يصعب تقليدها إذا تعرف على أنها مرتبطة 

                                                             
 .117. ، ص(2001، ، )القاهرة: دار غريب للنشر والطباعةإدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعلي السلمي،  1
 .113، مرجع سبق ذكره، صإدارة الموارد البشرية الإستراتيجيةعلي السلمي،  2
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ً يعبر عنه بفكرة التوظف الدائم، فتعتبر هذه الحالة بالمؤسسات التي تعمل ف ً وثيقا يها ارتباطا

 فريدة من نوعها، لا تكرر بسهولة في غير المؤسسات اليابانية.
لكن لكي تمتلك المؤسسة هذه الموارد البشرية المتميزة يجب أن توفر مجموعة من المتطلبات 

 1"الأسس" التي يمكن حصرها في هذه النقاط:

وظيف في اختيار العناصر المرشحة لشغل وظائف تسهم في قضية بناء وتنمية وت التدقيق -1

ة لبشرياالقدرات التنافسية بوضع الأسس السليمة لتقدير احتياجات المنظمة من الموارد 

وين التك وتحديد مواصفات وخصائص الأفراد المطلوبين بعناية. إلى جانب التأكد من توافق

 والمعرفي للأشخاص المرشحين مع مطالب هذه الوظائف الفكري والنفسي والاجتماعي

حص فوتمتعهم بالسمات والخصائص التي بيناها سابقا، من خلال تنمية وسائل ومعايير 

 ؤسسة.ت المالمتقدمين للعمل في المفاضلة بينهم لاختيار أكثر العناصر توافقا مع احتياجا

ارد ة المومما كانت تتعامل به إدارالاهتمام بتدريب الموارد البشرية بمعنى أشمل وأعمق  -2

ائهم، ات أدالبشرية التقليدية، أي عدم انحصارها على الأفراد الذين يبدون قصور في مستوي

في مهما كان سنهم، ومهما كان مستواهم المعر ؤسسةبل يجب أن يشمل جميع أفراد الم

 لا على التعيين. ؤسسةوالوظيفي  أي جميع أفراد الم

حتى وذلك يجب أن تكون في ارتباط مستمر مع الجامعات ومراكز البحث  ولكي تضمن المؤسسة

 المؤسسات الرائدة لكي يتسنى لها الحصول على المعارف الجديدة.

علمية ات الترسيخ روح التعلم لدى الأفراد وإتاحتهم الفرص للمشاركة في المؤتمرات والندو -3

لك هم رسوم الاشتراك في تعن ؤسسةوالمهنية المختلفة وتطبيق نظام يقضي بتحمل الم

ن عضلاً فالمؤتمرات والندوات ورسوم العضوية في الجمعيات والهيئات العلمية والمهنية. 

زء جتيسير فرص استكمال الدراسات العليا والمتخصصة مع تحمل نفقات عنهم، كلها أو 

 منها وعلى حساب وقت المؤسسة.

هين ة للأفةةةراد وتةةةوفير الفةةةرص للنةةةابواسةةةتثمار الطاقةةةات الفكريةةةة والقةةةدرات الإبداعيةةة تنميةةةة -4

 الفناء. "الممتازين" منهم لتجريب أفكارهم ومشروعاتهم الخلاقة، والعمل بمبدأ الابتكار أو
جةل أعمةال نذكر هنا أن المؤسسات الأكثر نجاحاً في العالم المتقدم تحاول أن تجعل من كةل فةرد ر

ة ليس مجرد موظف يةؤدي أعمةال روتينيةة بةل هةو يفكةر ويبتكةر ويشةارك فةي المسةؤوليفي ذاته و

 ويتحمل المخاطر.

رة أساليب العمل الجماعي وتكريس روح الفريق للموارد البشرية فةي المؤسسةة وضةرو تنمية -5

لمختلفةةة اتةةوفير المنةةاخ المسةةاند لتنميةةة الاتصةةالات الإيجابيةةة والتواصةةل بةةين شةةرائح العةةاملين 

 وتحقيق أسس الانتماء والولاء للمنظمة.

فةةي  لمسةةتويات السةةائدةمراجعةة هيكةةل الرواتةةب والتعويضةةات الماليةةة وإجةراء المقارنةةات مةةع ا -6

ي سوق العمل، وفي هذا المضةمار يمكةن الإتاحةة للعناصةر البشةرية الفرصةة فةي المشةاركة فة

يزهةةا عوائةد إنتةاجهم الفكةري بتطبيةق نظةم المشةةاركة فةي الأربةاح وتوزيةع أسةهم مجانيةة، لتحف

 وتنمية اهتمامها بالعمل.
ن قطاعةةات وجماعةةات العمةةل فةةتح قنةةوات الاتصةةال وتسةةيير تةةدفقات المعلومةةات والمعرفةةة بةةي -7

لتةةداول المختلفةةة لتحقيةةق الفائةةدة الأعلةةى الناشةةئة مةةن هةةذا النمةةو المتصةةاعد للمعرفةةة نتيجةةة ا

و لمؤسسة هوالتعامل فيها، باعتبار أن ما يفرق المعرفة على الموارد الأخرى التي تتاح لدى ا

ين داولها بةانتشارها وتة أنها لا تنقص ولا تهتلك بالتداول، بالعكس فهي تنمو وتتطور كلما زاد

 الأفراد.

                                                             
 .115نفسه، صالمرجع  1
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 ومةةن أجةةل تنسةةيق جهةةود تلةةك المةةوارد البشةةرية متنوعةةة الخبةةرات والكفةةاءات والاهتمامةةات، -8

 وضمان توجيهها جميعا صوب الأهداف المحةددة وفةق الأسةاليب والأولويةات المعتمةدة وجةب

تص الةذي يخةالتركيز على عنصر مهم في عناصر الموارد البشةرية ألا وهةو القائةد الإداري، 

لعةب يفي ممارسة وظائف التوجيه، المساندة والتنسيق ولتقيةيم وغيرهةا مةن الوظةائف، والةذي 

 دور الرائد في تهيئة الدخول إلى عصر المتغيرات واستكمال مقومات التميز.

 

 التنافسية الميزة تنمية في البشرية الموارد تدريب أهمية :المطلب الثالث

 لجانباهي:  جوانب ثلاثة في تطويرها أو التنافسية الميزة تحقيق في التدريب أهمية تتجلى

  .التسويقي الجانب، التنظيمي الجانب، التكنولوجي

 التكنولوجي أولا: الجانب

 للمؤسسة، التفكير الإستراتيجي في مهما موقعا التكنولوجي بالجانب الخاص التدريب يحتل

تلك العمليـة التي هو به  الخاص التدريب عن نتيجة يكون الذي التكنولوجي الابداع إن باعتبار

. 1تتعلـق بالمستجدات الإيجابيـة والتي تخص المنتجات بمختلف أنواعهــا وكذلك أساليب الإنتاج

 وهو ما سيوسع من آفاق النمو في مستقبل أكثر تعقيدا.

 للإبداعات الرئيس المغذي والتطوير البحث نشاط يعد والتطوير: البحث على التدريب

 .معتبرة يةبشر  مادية وإمكانات مخابر على تتوفر التي الكبيرة للمؤسسات بخاصة التكنولوجية،

 فكارالأ على اعتمادها خلال من التكنولوجيا تنتج فهي والصغيرة، المتوسطة المؤسسات أما

 و .أخرى هةج من الإمكانيات تملك ولا جهة، من منهم بالقرب تنشط لأنها الزبائن  لدى المستقاة

 :إلى التطوير و البحث ينقسم

 نوعين هما البحث الأساسي والبحث التطبيقي.ويتضمن  الــبـحث : -1

الأعمال التجريبية أو النظرية، الموجهة أساسا إلى الحيازة على "يتمثل في  البحث الأساسي: -أ

تطبيقها، أو استعمالها معارف جديدة، تتعلق بظواهر وأحداث تم ملاحظتها دون أية نية في 

 2".استعمالا خاصا

الأعمال الأصلية المنجزة، لحصر التطبيقات الممكنة والناجمة "يتمثل في  البحث التطبيقي: -ب

عن البحث الأساسي، أو من أجل إيجاد حلول جديدة تتيح الوصول إلى هدف محدد سلفا. ويتطلب 

 3".ودة وتوسيعها لحل مشاكل بعينهاالبحث التطبيقي الأخذ بعين الاعتبار المعارف الموج

  4:التطبيقات الجديدة في المجالات الآتية -أساسا-ومن نتائج البحث التطبيقي نجد 

تتضمن التطبيقات الجديدة في ، والتحسين الملموس لكليهما، طرائق إنتاج جديدة، منتجات جديدة

لرغبات أو تشبع بعض إحداث التغيير في مواصفاته أو خصائصه لكي تلبي بعض ا"المنتجات 

 5".الحاجات بكيفية أحسن

تحسين أداءاته من " أما فيما يتعلق بالتطبيقات الجديدة الخاصة بطرائق الإنتاج، فهي تهدف إلى

الناحيتين الفنية والاقتصاديـة فـي آن واحـد، ممـا يترتب عنه نتائـج إيجابية في المردوديـة أو 

                                                             
 .33.، ص(1994ديوان المطبوعات الجامعية، )الجزائر: ، وتسيير الإبداع التكنولوجي اقتصادم.س أوكيل،  1

2 P. CASPAR et C. AFRIAT, op-cit, p. 33. 
3 Idem, pp.33 - 34. 
4 R. BETTAHAR, «l’Analyse des forces et faiblesses de l'innovation technologique», 

Revue de Ex L'ENSAG, N°2, 1er trimestre, 1996, p.79. 
 .34، ص ذكره م.س.أوكيل، مرجع سبق 5
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وزيادة الميزة  بة للوحدة الواحدة، وبالتالي تحقيق الأرباحكمية المخرجات وانخفاض التكلفة بالنس

 1التنافسية".

فإنها تختلف حسب " فيما يتعلق بالعلاقات بين التطبيقات الجديدة في المنتجات و طرائق الإنتاج و

كلما جرى تغيير في تلك ، طبيعة المنتج. عندما يكون في حالة المنتجات الصناعية أو الاستثمارية

كلما استلزم ذلك تغييرا في الطريقة التي تنتجها. أما عندما تكون في حالة المنتجات  المنتجات

 2".الاستهلاكية فإن العلاقة ليست ضرورية ما عدا في حالة المنتج الذي أبدع فيه جوهريا

التطبيقات  تنفيذيتعلق الأمر هنا بالاستثمارات الضرورية، التي تسمح بالوصول إلى التطوير:  -2

 3إلى الأعمال الآتية: المنتج بالاستنادفي طرائق الإنتاج أو في  سواء الجديدة

 التجارب والنماذج المنجزة من قبل الباحثين  -
 فحص الفرضيات وجمع المعطيات التقنية، لإعادة صياغة الفرضيات  -
 ع.الصيغ، مواصفات المنتجات، مخططات كل من التجهيزات، الهياكل وطرائق التصني -

وأثر كل من الأخيرين على الإبداع  البحث والتطويرالتدريب على كل من يمكن قياس أثر 

بالاستناد إلى درجة الإبداع المحققة، حيث يتم هنا التفرقة بين درجتين : تتمثل الأولى  التكنولوجي

في  لزمنالمستمرة خلال اي يسُتمد من التحسينات الطفيفة وفي الإبداع الطفيف أو التراكمي، والذ

تعزى إمكانية القيام بهذه التحسينات إلى أن المعارف المستخدمة في المنتجات وطرائق الإنتاج. و

بالتالي تبقى مصدرا للمزيد من ها واستغلالهـا إلى أقصـى حـد، وهذه الأخيرة لم يتم استنزاف

ده الإبداع في المنتجات لذي مفاأما الدرجة الثانية تتمثل في الإبداع النافد أو الجذري، ا التحسينات.

عما كان معمول به. كأن يتم  -حتى متناقضة-مختلفة تماما وطرائق الإنتاج على أسس جديدة و

 4تحويل مادة المطاط من مادة عازلة للكهرباء إلى مادة ناقلة لها.

 (5-2) ويمكن تلخيص هذه المراحل التي يمر بها البحث والتطوير من خلال الشكل

  الإصدارات العلمية                                                    

  الملتقيات                                                     

                     الاكتشافات                                                    

 طرائق جديدة                                                                                        

                             منتجات جديدة

                         التجارب المخبرية

                                   النماذج 

 الإبداع في الطرائق                         

    المنتجات في الإبداع                                                     

                                                             
 .34المرجع نفسه، ص  1
 34.35المرجع نفسه، ص  2

3 R. BETTAHAR, op-cit, p. 79. 
4 S. AIT-EL-HADJ, l’Entreprise face à la mutation technologique, ed. d’organisation, 

1989, p. 143. 
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 .R. BETTAHAR, 1996, p.80 المصدر:

 ثانيا: الجانب التنظيمي

جماعية لحيازة وإعداد المعارف والتطبيقات التي  )*(التنظيمي على أنه سيرورة دريبيعُرّف الت

 1تساهم في التعديل الدائم للتنظيم.

 

 

 التنظيمي للتطور كمحرك التنظيمي التدريب -1

وجهة النظر هذه مستوحاة من النماذج التطورية في البيولوجيا، حيث تستند إلى الفكرة التي 

 2:أن المؤسسة تتكيف بشكل دائم مع الخصائص المتغيرة للبيئةمفادها 

ق مع صممت المؤسسات كأنظمة مفتوحة، حيث الهياكل يجب أن تتواف المنظور التكيفي : 1.1

 لتكيفيةارورة مما يعني تعديلا دينامكيا للهيكل التنظيمي مع البيئة. وتبدأ السي خصائص البيئة

لق تتعوتنظيمي.  دريببالعمل بوساطة تحسس الفرق في الأداء، حيث يتم ترجمته إلى سيرورة ت

وتعتمـد  ملـة.التكيف في آن واحد بالأهداف، قواعد اليقظة، وكذا قواعد التـقـصي المستع سيرورة

 مرارباستالمؤسسـات ذات الأداء العـالي سلوك منســق وفعال مقارنة بأهدافها، حيث تكيّف و

واعد تعمل على تعبئة قالمؤسسة ومجمل الروتينيات التنظيمية، التي تسمح بتنشيط ذاكرة 

ريقة ة بطالمعرفة. وفي هذا الصدد يختص التعلم التنظيمي بالتوليف بين الروتينيات الموجود

 إبداعية.

، الحيـازة على المعـارف والكـفـاءات التنظيمية:)*(الدراسات المركزة على الروتينيات 2.1

مشـروط بشكـل مبـاشر بالتطبيقـات، معرفة كيفيـة العمــل وبالروتينيات التنظيمية المتاحة. فالتعلم 

التنظيمي لا يقتصر على التفاعلات الشفوية فقط، فالطريقة الوحيـدة لتوضيـح الكـفــاءات 

ات البناءة التي الفرديــة، هي التجديد المستمـــر للتطبيقات من خـلال عدد من التجـارب والانتقاد

التنظيمي، حيث يتم تعريف المستويات التي تستجيب كل منها إلى صنف  تؤدي إلى ترميز التعلم

معين من المشاكل أو الوضعيات، فالوصول التدريجي إلى المستوى الأعلى من التعلـم يفترض 

 تغييرا على نطـاق واسع، حيث له أثر كبير على المؤسسة في المدى الطويل. 

يكن مستوى التعلم التنظيمي، فهو سيرورة قابلة للتعديل وفقا للقواعد المحددة من قبل  ومهما

المستويات العليا، حيث تعمل هذه الأخيرة كهياكل للتعلم، تتضمن قواعد جماعية التي تتُرجم من 

خلال مختلف التدابير الإدارية، حيث يتم تعديلها بطريقة تدريجية، فاستقرارها النسبي يسمح 

 .وجيه التعلم الفردي و يسهل إدماج مختلف الكفاءات المتاحة في المؤسسةبت

                                                             
  مجموعة من العمليات المرتبة والمعروفة، والتي تتكرر بشكل منتظم.)*(

1  V-I. DE LA VILLE, «l’Apprentissage organisationnel: perspectives théoriques», in 

cahier de   Français, N°287, 1998, p. 96. 
 
2 Ibid, pp. 97-99. 

 و ليس كما يفهم الآن على أنه التكرار الممل. الاصطلاحييقصد بالروتينيات المعنى  )*(
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 التعلم التنظيمي كظاهرة ثقافية للتجديد التنظيمي  -2

تعتمد هذه النظرة على أن التعلم الفردي، يترجم على المستوى التنظيمي من خلال إنشاء ثقافة 

 1:والسلوكات الداخلية من قبل الأفرادمشتركة، تتيح تقاسم عدد من القيم، قواعد اتخاذ القرار 

هداف قيق الأيعمد التعلم الفردي أو التنظيمي إلى تطوير القدرات، لتح :المنظور التجديدي 1.2

يؤدي إلى  المسطرة. ويستند الأداء العالي للمؤسسة في المدى الطويل إلى تعلم تنظيمي فعال،

 افة قوية و تنظيم جيد.توحيد التصورات والمفاهيم التي تعتبر كمؤشر على ثق

ا و بهــويفضي التعلم المحقق على المستوى الفردي إلى وجهـات نظر شخصيـة، حيـث يتم تركي

تاج نتحويلها بشكل تدريجي إلى وجهة نظر يتقاسمها مجمل الأعضاء. فوجهة النظر هذه هي 

شعور ال وكذا التفاعلات اليومية بين الأفراد والتزامهم بأنشطة حيث يشعرون أنهم مسؤولين،

 .بالتضامن الذي يربط بين الأفراد، حيث يساهم كل منهم في بلورة الرؤية التنظيمية

لعب يهدف المنظور التجديدي أساسا، إلى تدعيم قدرة الإبداع الجماعي الذي يفترض أن ي

ى يفهم   حتالمسيرون دورا جديدا، والمتمثل في بناء تنظيمات مؤقتة و تدعيم التعلم التنظيمي

ح من يصب لأفراد جيدا التعقد الحاصل، ويجددون رؤيتهم، ويحسنون نماذجهم العقلية. وعندهاا

 الشخصية اتهمالضروري الاهتمام بالسيرورة التي يستند إليها الأفراد في بناء تفسيراتهم وشروح

 ىإل التي تؤدي على أساس تجاربهم، وكذا إلى السيرورة التي يتم من خلالها إعادة بناء المفاهيم،

 بروز شعور مشترك بين الأفراد.

 الدراسات المركزة على سيرورات التشبع الثقافي 2.2

لفرد أن كن ليركز هذا المنظور أساسا على فكرة النماذج الذهنية، التي تؤثر مباشرة على ما يم

ه هذه النماذج شعوره، وتشير إلى مجموعة معقدة من المعايير ا  فية التيلثقايتعلمه، حيث توُجِّ

 عادة ما تكون ضمنية.

تنسيـق. ة للوتتيح سيرورة إشراك الأفراد بإدراكهم للحقيقة، من خلال فرضيات مشتركة والمدعِم

 نظيميــةالت وتستخـدم هذه السيـرورة مصطلـح الـدور، الذي يسمح بربط ذاكرة الأفراد بالذاكرة

 والتأكيد على البعد المعياري للتعلم الثقافي.

 المبنية على إثراء الحس المشترك الديناميكية  3.2

يؤدي التعلم التنظيمي الناجح إلى إدماج الأفراد في مخطط ثقافي موحد. ويعد دور المسير محدد 

من أجل توجيه التعلـم الفردي، وتسهيل بروز قيـم ومعتقدات مشتركـة بين الأفراد كجماعـة، 

قافية يمكن أن تصبح جامدة، حيث وحتى إن هؤلاء حققوا نجاحات سابقة، فإن بعض العناصر الث

يؤدي ذلك إلى اختلالات كبيرة قد تضع في خطر بقاء المؤسسة. وهكذا فإن النظرة المشتركة 

دة. ومن ثمة يكون من الضروري التشجيع  غير كافية لتطوير بشكل مستمر قدرات التعلم المجدِّ

 2.ة في المؤسسةر مبدعة بين مختلف الأفكار الموجودتالدائم، على بروز وضعيات تو

فير ى تومهما تعددت وجهات النظر حول التعلم التنظيمي، فإن المهم هو أن تعمل المؤسسة عل

ا نحو يههراءهم، وتوجآظروف التعلم و الحث عليه، ومساعدة الأفراد على أن يدلوا بأفكارهم و

 تحسين التطبيقات والممارسات.   

                                                             
1 Ibid, p. 101 . 
 
2 Ibid, pp. 102-103. 
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 ثـالـثـا: الـجـانـب الـتـسـويـقـي

يعد الزبون من وجهة نظر التسويق محور التفكير التسويقي،  :محور العملية التسويقيـة الزبــون

فـإن الحصـول " مستديما للمؤسسة. وبهذا الصدد ولاءحيث توجه نحوه الجهود  قصد جعله يبدي 

على زبون جديد يـكلف خمس مرات أكثر من الحصول على عقود مع زبون تم التعامل معه من 

من خلال تكوين  ة تظهر ضرورة الاستثمار أكثر تجاه الزبائن الموجودينومن ثم. 1"قبل

وتدريب الكفاءات المتمكنة من التسويق كفن وكعلم وذلك من خلال استهداف العرض التجاري 

 بدقة، أخذ ملاحظات الزبائن بعين الاعتبار، تحويل الزبائن المعتادين إلى زبائن تابعين.

 

 

 

 

 خلاصة الفصل الثاني

محصلة  ة عنعباراعتمادا على ما تم التطرق إليه في هذا الفصل، نستخلص بأن الميزة التنافسية 

 ها أهمية، ولتفاعل الاستراتيجيات التي تنتهجها المنظمة والموارد والكفاءات التي تحوز عليها

 عظيماستراتيجية بالنسبة للمؤسسات التي تسعى لمواجهة المنافسة وضمان الاستمرارية وت

 .الأرباح، غير أن ذلك يتطلب إحاطة بمختلف جوانبها كمصادر تحقيقها وشروط فعاليتها

ؤسسة للم بالإضافة إلى ما سبق، يجدر التنويه إلى أهمية الإستراتيجية التنافسية المناسبة

ن ألتي يجب جية ا، هذه الاستراتيسواء كانت استراتيجية قيادة تكلفة أو تميز أو تركيز الاقتصادية

صادر قي مبالإضافة إلى با مدعومة بالموارد والكفاءات القادرة على هندستها وتطبيقها تكون

اخ الذي يعمل على توفير من وطنيإطار  مع ضرورة أن يكون ذلك ضمن، الميزة التنافسية

  .تنافسيةالمزايا لمنشئ لالالأعمال 

ية أهم لىعالتنافسية، ووقفنا دور تدريب الموارد البشرية في تحقيق الميزة كما تعرضنا إلى 

ور ، ثم الدافسية، وأسس تنمية قدراتها التنتنمية القدرات التنافسية للمؤسسةالموارد البشرية في 

لحقيقي در االمصتدريب في تحقيق الميزة التنافسية، حيث تعتبر الموارد البشرية الذي يؤديه ال

ية لية وتقنوما من موارد مادية دى المؤسسةين القدرات التنافسية واستمرارها، وأن ما يتاح للتكو

ً لإ ً ضروريا  مكانومعلوماتية، وما قد تتميز به تلك الموارد من خصائص و"إن كانت شرطا

ً لتكوين تلك القد ً كافيا د من ذلك لا برة لالوصول إلى تلك القدرة التنافسية، إلا أنها ليست شرطا

 يقي.والجانب التنظيمي والجانب التسو وخاصة في الجانب التكنولوجيتوفر العمل البشري 

 

 

                                                             
1 R. WHITELEY et D. HESSAN, les Avantages compétitifs de l’entreprise orientée 

clients, MAXIMA, 1997,p. 202. 
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 موبيليسالفصل الثالث: دراسة حالة مؤسسة 

ي يب فللتدربعد استعراض الجانب النظري للدراسة من خلال التطرق إلى المفاهيم الأساسية 

الذي  لفصلاالفصل الأول ثم الإطار المفاهيمي للميزة التنافسية في الفصل الثاني، يأتي هذا 

ر لى دوواقع الحال مع الجانب النظري من أجل الوقوف ع سنحاول من خلاله معرفة مدى تطابق

رنا اخت وقدتدريب المورد البشري في تحقيق مزايا تنافسية للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية. 

  .الوكالة التجارية لموبيليس بقالمة

ديم م تقفي المبحث الأول، ث سنستهل هذا الفصل بتوضيح الإطار المنهجي للدراسة الميدانية

 تعرض فنس ة موبيليس والتدريب المتبع داخلها في المبحث الثاني، أما في المبحث الثالثمؤسس

 .تفسير النتائج والتوصيات

 المبحث الأول: الإطار المنهجي للدراسة الميدانية

ية كل دراسة علمية على منهجية عملية لتحقيق الانسجام بين فرضيات البحث وعمل تعتمد

نات لبيااختبارها ميدانيا، وبالتالي سنتطرق في هذا المبحث لمنهج الدراسة، تقنيات جمع ا

 والمعلومات، المجتمع والعينة الإحصائيين، والأدوات الإحصائية المستخدمة. 

 المطلب الأول: منهج الدراسة

ن يريد الباحث أن يدرس ظاهرة ما فإن أول خطوة يقوم بها هي وصف الظاهرة التي يريد حي

يعتمد على دراسة  التحليلي دراستها وجمع أوصاف ومعلومات دقيقة عنها، والمنهج الوصفي

ويهتم بوصفها وصفا دقيقا ويعبر عنها تعبيرا كيفيا أو  الواقع أو الظاهرة كما توجد في الواقع

 وهو ما يتفق مع طبيعة وخصائص موضوع الدراسة.. 1اتعبيرا كمي

الحقائق الراهنة المتعلقة  الطريقة المنظمة لدراسةبأنه  التحليلي ويمكن تعريف المنهج الوصفي

بظاهرة أو موقف أو أفراد أو أوضاع بهدف اكتشاف حقائق جديدة أو التحقق من صحة حقائق 

  2وتفسيرها والكشف عن الجوانب التي تحكمها. قديمة وآثارها والعلاقات التي تتصل بها

 

 وأساليب المعالجة الإحصائية والمعلومات جمع البيانات المطلب الثاني: أدوات

 لي:ما يفيالمعلومات من المؤسسة محل الدراسة تتمثل التقنيات المعتمدة في جمع البيانات و

 أولا: المقابلة

 أجل نم قالمة" -الوكالة التجارية لموبيليس" مدير مع الشخصية المقابلة على الاعتماد تم

 موجهةال الاستمارة خلال من عليها المتحصل الأجوبة تدعم دقة، أكثر معلومات على الحصول

 لمدروسةا العينة مفردات عموم يتمكن لم التي الأسئلة إجابات على وللحصول ،لموظفي الوكالة

 .بعينها ومصالح محددين بأشخاص لارتباطها عليها الإجابة من

                                                             
، )الجزائر: ديوان مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوثعمار بوحوش، محمد محمود الذنيبات،  1

 .139(، ص.2001المطبوعات الجامعية، 
، المعاصر الفكر دار)بيروت:  ،أساسياته النظرية وممارسته العلمية البحث العلمي، دويدري رجاء وحيد 2

  .14ص. (،2000
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واقع التدريب  على أكثر التعرف إلى دفته الاستمارة أسئلة غير مختلفة أسئلة طرح تم كما

 من التأكد هو الشخصية المقابلة من الأساسي ، والغرضوصناعة المزايا التنافسية بهذه المؤسسة

الغامضة ، بالإضافة إلى توضيح وترجمة المصطلحات عليها المتحصل والإجابات البيانات صحة

 للمبحوثين.

 الاستبيانثانيا: 

ترجع أهمية الاعتماد على الاستبيان في جمع البيانات والمعلومات إلى كونه يسمح بالحصول 

بكثير العدد الذي تتيحه المقابلة، وهذا نظرا عليها من عدد كبير نسبيا من المبحوثين يفوق 

 لى الخصوصية في بعض الأحيان.كالسهولة والموضوعية والحفاظ ع للخصائص التي يتمتع بها

 كما نشير إلى أن مجمل أسئلة الاستمارة هي أسئلة مغلقة.

 ثالثا: أساليب المعالجة الإحصائية

 من عددا بالاستبيان الواردة المبحوثين بإجابة الخاصة البيانات معالجة هذا بحثنا في استخدمنا

 :في والمتمثلة الإحصائية الأدوات

 الجداول. -1
 التكرارات. -2
 النسب المئوية. -3

 

 

 المطلب الثالث: مجتمع وعينة الدراسة

والمقدر عددهم  "موبيليس"يتكون مجتمع الدراسة من جميع المستخَدمين والإطارات في مؤسسة 

فرد هم عدد موظفي وكالة   10، وقد تم اختيار عينة عشوائية تتكون من موظف 5000 ـب

 قالمة. –موبيليس 

 موبيليس: تقديم مؤسسة المبحث الثاني

في مؤسسة موبيليس وبالضبط بالوكالة التجارية لموبيليس بقالمة، وهي أجريت الدراسة الميدانية 

وبغرض التعرف على هذه الأخيرة سنحاول ، مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري

 التطرق إلى مجموعة من النقاط من شأنها أن تعطي نظرة شاملة عنها.

 الأول: تقديم المؤسسة المطلب

 تقديم شركة موبيليس

شركة موبيليس هي فرع من "اتصالات الجزائر" وتسمى كذلك المتعامل التاريخي وهي أول 

 محول للهاتف النقال في الجزائر، تقدم لزبائنها سلسلة من المنتوجات والخدمات العالية .

 تعريف شركة موبيليس

 100.000.000ركة ذات أسهم برأس مال قدره هي شو 2003ظهرت شركة موبيليس في أوت 

 دج لكل سهم تابعة لشركة اتصالات الجزائر. 100.000سهم بقيمة  1000دج موزعة على 
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موبيليس شركة منظمة حسب القوانين العالمية المقدمة دوليا في مجال الإدارة وطموحاتها كبيرة 

لخبرات والمساهمة في معدل وغير محدودة ومستمرة مثل: تعويض حصتها في السوق وتطوير ا

 النمو الاقتصادي الوطني وطبعا تحقيق ميزة تنافسية.

 

 

 

 

 

 المطلب الثاني: الهيكل التنظيمي لمؤسسة موبيليس

  الهيكل التنظيمي لشركة موبيليس (:1-3) الشكل رقم

  

 

 

 شركة موبيسليس شركة مسيرة من طرف رئيس مجلس إدارة محاطة بسبعة إدارات وطنية هي:

 التجارية: تهتم بالمبيعات ورفعها وتحسين العلاقات العامة. ةإلادار-

 إدارة التسويق والاتصال: تهتم بشؤون الاتصال و التسويق.-

الاستثمارات المالية والموارد  إدارة

البشرية والاتصالات 

 والتكنولوجيات
 الاستشارات التطبيقية

 إدارة التسويق والتجارة

 الإدارة التقنية

إدارة التوظيف والإعلام 

 الآلي

 الإدارة المحلية

 الاستشارات القانونية

 إدارة المشاريع

 القيمة والجودة

 إدارة الموارد البشرية

 إدارة الأعمال العامة

 الإدارة المالية

(1الإدارة المحلية )  

 الإدارة العامة
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 إدارة التقنيات.-

 إدارة التوظيف والأعمال العامة.-

 إدارة مالية.-

 إدارة نظام المعلومات.-

 قيم وطموحات موبيليسأهداف والمطلب الثالث: 

 1وطموحات مؤسسة موبيليس فيمايلي: تتمثل أهداف وقيم

 الأهداف: -1

نة سفي  ووصلك ملايين مشتر 5إلى  2005العدد في الوصول إلى عدد مستهلكين: حيث بلغ  -

 مليون مشترك. 13إلى  2012

 ف نقطة.أل 12إلى  2012التوزيع: وصل عدد نقاط البيع في  -

 موقع راديو. 15زبون، و رجل صيانة لـ  5000حتى  4000العمال: عامل واحد لـ  -

 القيم: -2

 العمل من أجل خلق الفناء و تعظيم الأرباح.-

 الحماية و الدفاع عن المستهلكين الجزائريين.-

 التضامن. -

 الشفافية. -

 القانون. -

 ضمير فريق واحد. -

 الاحترام. -

 الإبداع. -

 السعادة. -

 إتمام العمل على أحسن وجه. -

 الاستحقاق. -

 الصراحة.  -

 الطموحات : -3

 الحصول على حصصها من السوق. -

                                                             
 وثائق مؤسسة موبيليس وموقعها على شبكة الإنترنت 1
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 تطوير الخبرة. -

 الخدمة (.في النافسة ) النوعية والسعر و البقاء -

 المشاركة في التنمية الوطنية. -

 المطلب الرابع: التدريب في مؤسسة موبيليس

لمواكبة التطورات الحاصلة في مختلف الميادين العلمية والاقتصادية التكنولوجية لجأت معظم 

المؤسسات إلى القيام بعملية المراجعة لسياستها وأهدافها ونشاطاتها المتعلقة بالتدريب في إطار 

ضمان تطوير، وتنمية الموارد البشرية وكذلك تمكين المتدرسين من اكتشاف المعارف 

 ومات والاتجاهات والمهارات التي تتطلبها أعمالهم الجديدة.والمعل

وكنموذج من المؤسسات التي انتهجت هذه السياسة المتعلقة بالتدريب، اخترنا مؤسسة "موبيليس" 

 لمناقشة التدريب بها.

 في مؤسسة موبيليس أولا: عموميات حول التدريب وأهم أنواعه

 في مؤسسة موبيليس يم العملية التدريبية. الجهة المشرفة على تخطيط وتنفيذ وتقي1

إن الجهة المشرفة على تخطيط وتنفيذ وتقييم العملية التدريبية هي مديرية الموارد البشرية 

 بالإدارة المركزية للمؤسسة.

إن دور هذه المصلحة يمكن في اتخاذ القرار فيما يخص المستخدمين في التعيين، التسريح، تبديل 

دات وتخفيض في الرتبة ولها دور في وضع عقد عمل للمستخدمين للمؤقتين بين المصالح أو الوح

 ومنح الإجازات والعطل السنوية.

ويتمثل دور مديرية الموارد البشرية في ضبط الإجراءات سابقة الذكر والسهر على تطبيقها  كما 

في إطار أنها ملزمة خاصة بملائمة الطاقات البشرية مع احتياجات الوحدات والمصالح وذلك 

 سياسة المؤسسة حول المستخدمين، وهي تتكون من مصلحتين:

هذه المصلحة مكلفة بحصر متطلبات واحتياجات التدريب المرتبطة مصلحة تكوين المستخدمين: 

بأهداف المؤسسة وذلك بواسطة تربصات في الجزائر أو في الخارج وشهد أيضا على إعداد 

أنها تقوم بتوجيه المتربصين القادمين من الجامعات وتخطيط البرامج ومراقبة الحصيلة، كما 

 والمعاهد ومراكز التدريب.

هذه المصلحة تسهر على تطبيق وتجسيد القانون الداخلي مصلحة القوانين والإجراءات: 

 للمؤسسة وتسليط العقوبات على المخالفين لها.

 دور الموارد البشرية في إستراتيجية المؤسسة   1.1

موارد البشرية في المؤسسة تقاس عن طريق دورين يجب أن تقوم بهما بصفة إن قوة وظيفة ال

 متكاملة ومتوازية وهما: 

 مساعدة الإستراتيجية العامة للمؤسسة، تشمل النقاط التالية : -أ
 تقييم نقاط القوة والضعف في المؤسسة في مجال قيم المؤسسة. -

 تشخيص نظام الاتصالات.  -
 تشخيص تطورات الأفراد. -
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 تطوير سياسات وخطط عمل الموارد البشرية:   -ب
 إن تطوير سياسات وخطط العمل للموارد البشرية تشمل على النقاط التالية : 

تخطيط عملي للمناصب والأدوار التي تضمن إعادة توزيع الموارد البشرية في نطاق تقييم  -

 المنتجات والخدمات والأسواق والتكنولوجيا.

 تطوير نظام الاتصالات. -
ادة سياسة خاصة بالأجور مع الأخذ بعين الاعتبار النتائج المحصل عليها على مستوى إع -

 المؤسسة والأفراد.
 أهداف وظيفة الموارد البشرية  2.1

 تعمل وظيفة إدارة الموارد البشرية على تحقيق ما يلي: 

 تطوير وظائف المؤسسة وتحسين نوعية الخدمات المقدمة. -
والتطبيقية للعامل وذلك بإدماجه في مناصب العمل        ضمان تطوير المعارف النظرية -

والتحكم في المهام المسندة إليه، وذلك لأجل الحصول على يد عاملة مؤهلة تضمن المردودية 

 والإنتاجية و زيادة الإنتاج.
البحث عن الأفراد ذوي قيمة لتحضيرهم لمهام مستقبلية أكثر صعوبة وتمكينهم بذلك  -

 جديدة وتسيير جيد. الحصول على تقنيات
السهر على تحسين ظروف العمل سواء من الجانب المادي)القيود،الأضرار الاقتراحات...(  -

 والجانب التنظيمي )أسلوب تسيير المعلومات، المشاركة...(.
 إقامة نظام رواتب عادل ومتوازن يضمن للأفراد العاملين داخل المؤسسة الشعور بالرضا.  -
تبين نظام التوظيف الفردي حسب احتياجات المؤسسة وحسب إمكانيات ورغبات العمال  -

 وذلك للسماح لهم بتحقيق التطوير.

 . بعض الجوانب القانونية للتدريب في التشريع الوطني2

نحاول هنا عرض بعض المواد والنصوص القانونية الخاصة بالتدريب أوالتكوين في قانون 

التي يظهر من خلالها الأهمية المعطاة للتدريب وفيما يلي عرض و 11/90)العمل الوطني)

 بعض النصوص القانونية:

 أن للعمال الحق في التكوين المهني والترقية للعمل".من قانون العمل: " 06فابتداءً من المادة 

القانون يفرض على العمال الالتزام بالمساهمة في نشاطات التدريب "07: وفي المادة 

الإتقان والرسكلة )إعادة التدريب( الذي من خلاله يباشر المستخدم في إطار التهيئة )التحسين( 

 للعمل وفعالية الهيئة المستخدمة أو تهيئة الصحة و الأمن".

تتوقع أن العامل يمكنه أن يستفيد تحت تحفظ التبليغ أو التبرير المسبق  54 ولهذا الغرض المادة

 بدون فقدان الأجر للأسباب التالية لا سيما منها: للمستخدم من الغيابات

لمتابعة دورات التدريب المهني أو الدورات النقابية المرخصة من طرف المستخدم ولاجتياز  -

 امتحانات أكاديمية أو مهنية.

نجد من الطبيعي أن يحدد العلاقات الفردية، الأحكام الخاصة و   3العنوان 5 ولكن في الفصل -

يتعين على كل مستخدم انجاز : 57المادة التدريب أثناء العمل لا سيما وأنه يحدد في المتعلقة ب

نشاطات للتدريب والإتقان لصلح العمال وفق البرنامج الذي يخضع لرأي اللجنة المشاركة. يتعين 

على المستخدم أيضا في إطار التشريع المعمول به لتنظيم أنشطة التمهين بالسماح للمتدربين 

 معارف نظرية وتطبيقية الغير متوفرة لممارسة مهنة معينة.اكتساب 
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فهي تنص على أنه يتعين على كل عامل متابعة الدروس، الدورات والأنشطة : 58المادة أما في 

الخاصة بالتدريب أو إتقان المنظمة من طرف الهيئة المستخدمة لتحسين وتعميق وزيادة المعارف 

 العامة والمهنية والتكنولوجية.

، المتعلق بصلاحيات هيئات المشاركة 94وفي ما يتعلق بتنفيذ التدريب فالقانون يحدد في المادة  -

منها لجنة المشاركة التي لها الصلاحيات لاسيما التعبير عن رأي قبل تنفيذ المستخدم قرارات 

 متعلقة بمخططات التدريب المهني ونماذج عقود العمل في التدريب والتمهين.

، تتضمن 1998من أحكام قانون المالية لسنة  55ص الجانب المالي للتدريب المادة أما فيما يخ -

يتعين على الهيئات المستخدمة في فصل أحكاما خاصة في مجال التدريب المهني يعني أنه: "

من الكتلة 3%إلى  0.5%مسؤوليات وإدارات العمومية تخصيص مبلغا يساوي على الأقل

ريب المهني المستمر وعليه فان هذه الهيئات تخضع لدفع تسعيرة الأجرية السنوية لأنشطة التد

التدريب المهني المستمر مؤلفة من الفرق بين النسبة المخصصة وبين النسبة الحقيقية 

 ".الملائمة لأنشطة التدريب المهني المستمر، يدفع في حساب التخصيص الخاص

ن العام الوطني نجد أنه أولى اهتماما من خلال تطرقنا لبعض المواد والبنود القانونية للقانو

للتدريب وبعض الجوانب التي تخصه وهذا من أجل إيضاح الصورة للمسؤولين والعاملين 

 الالتزام بهذه القوانين.

 . أهمية و أهداف ومبادئ التدريب في مؤسسة "موبيليس"3

الأولوية  يعتبر التدريب من الاستثمارات ذاتأهمية التدريب في مؤسسة موبيليس :  1.3

لمؤسسة موبيليس، إذ أنه يمثل الوسيلة المميزة لتلبية حاجياتها من عمال مؤهلين ذوي كفاءة، 

تطوير مواردها البشرية والرفع من مستوى أدائهم ومواكبة التطور التكنولوجي ولضمان تطوير 

 مردوديتها والترقية الداخلية لعمالها.

 تعمل المؤسسة على ما يلي: 

التدريبية لتطوير مستمر لمؤهلات العمال وذلك تبعا لمتطلبات مخطط  ضمان العمليات -

 تطوير المؤسسة.

تحقيق عمليات موجهة لضمان تأقلم المترشحين الجدد لمناصب داخل المؤسسة وعليه فإن  -

المؤسسة تولي اهتماما بالغا للتدريب باعتباره عاملا أساسيا من عوامل التطور والتنمية 

وأنه يمكن من حل وتجنب بعض المشاكل المتعلقة بالتنظيم والتسيير الاقتصادية لا سيما 

 وحتى تقنيات العمل.
 أهداف التدريب 2.3

حددت مديرية الموارد البشرية لموبيليس مجموعة من الأهداف لعملية التدريب والتي يمكن 

 إبرازها فيما يلي: 

 تطور الكفاءات والمهارات الفردية وضمان التطور المهني للعمال ومردودية العمل. -1

تدريب مستمر للمستخدمين بغية تزويدهم بمعارف نظرية وتطبيقية تساعدهم على الحصول  -2

 على الترقيات بالمؤسسة.
 الاستجابة لمتطلبات المناصب داخل المؤسسة. -3
 الضرورية بهدف شغل منصب عمل أعلى. إكساب العمال المعارف -4
إكساب المستخدم التقنيات الضرورية للتحكم أكثر في المهام المسندة إليها لمسايرة التطور  -5

 التكنولوجي.
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 تطوير الإنتاج وزيادة المردودية الإنتاجية. -6
 مبادئ التدريب في مؤسسة موبيليس 3.3

درسها المتدرب، وقد يكون حسب اختيار التدريب يجب يكون متماشيا مع الشعبة التي  -

 احتياجات المؤسسة لتدارك منصب شاغر تابع لشعبة أخرى.

اختيار الندوات وتربصات التدريب والاتفاق من صلاحيات المؤسسة التي يجب أن تسهر على  -

 التوزيع العادل لعمليات التدريب بعد المشاورة مع لجنة المشاركة.

لتدريب يعاقب عليها للإجراءات المقررة في النظام الداخلي الغيابات الغير مبررة طوال مدة ا -

 للمؤسسة.

الانقطاع والتوقف عن التدريب ممنوع مهما كان السبب إلا في حالة طارئة تصادق عليها  -

المؤسسة والجهاز المكون من يؤدي إلى تعويض كامل للرواتب أو شبه الرواتب التي تحصل 

التي صرفت في عملية التدريب وفي هذه الحالة يتم إنهاء العقد عليها المستفيدين، كذلك التكاليف 

 الذي يربط العامل بالمؤسسة وإعادة إدماج المستخدم في المنصب الذي كان شغله قبل التدريب.

 بدون سبب بيداغوجي طارئ لا يمكن توقيف أي عملية تدريبية للمؤسسة. -

العامل الذي التحق بالتدريب لشغل منصب  في حالة الفشل أو نتائج غير كافية أو غير مرضية، -

 أعلى يعاد إدماجه في منصب عمله الأصلي.

كل رفض غير مبرر للالتحاق بالتدريب يعاقب عليه حسب النظام الداخلي للمؤسسة وهذا ما  -

 يدل على إلزامية التدريب.

صور هيكل التكاليف التي يتحملها المتدرب في مجال الإطعام والإيواء في حالة عجز أو ق -

 الاستقبال تعوض من طرف المؤسسة.

 صورة من مذكرة أو ملف نهاية التدريب يجب تسليمها لمصلحة التدريب بالمؤسسة. -

 . أنواع التدريب في مؤسسة "موبيليس"4

بموجبه : Formation professionnelle spésialiséeالتدريب المهني المتخصص: 1.4

ض النقائص في أداء العمل وبالتالي يعمل هذا  التدريب على يتم تدريب الموظفين الذين لديهم بع

سد الثغرة بين القدرات الشخصية للموظفين ومتطلبات المنصب الذي يشغلونه، وهذا بإضافة 

معلومات و معارف و كذا خبرات جديدة للموظف المتدرب تمكنه من استغلال قدراته لما يتوافق 

 تدريب إلى قسمين هما:مع منصب عمله، وينقسم هذا النوع من ال

 la formation continue التدريب المستمر والمتواصل:  -

ويكون هذا النوع من التدريب لفترات قصيرة من المسار المهني للفرد و كمثال لذلك من أجل 

 الترقية، أو تدريب الموظفين الجدد لشغل منصب عملهم.

 : perfectionnement professionnel spécialiséالتحسين المهني المتخصص  -

يسمى كذلك بالتدريب الإضافي حيث يبعث الموظف لدورات تدريبية من أجل إضافة معلومات 

جديدة ويحق لكل موظف الدخول في هذا التدريب بطلب منه عند الحاجة أو حسب طلب المسؤول 

 عنه.



 

- 104 - 
 

: يتم من خلالها إضافة معلومات واكتساب خبرات جديدة أو les séminaireالملتقيات  2.4

أيام، ولا يوجد في هذا النوع من  5تجديدها ومدة هذا النوع من التدريب من يوم واحد إلى 

 التدريب عقد للتدريب، ويمكننا أن نميز بين عدة أشكال لهذا النوع من التدريب فنجد:

 (les journées d'étudeالأيام الدراسية ) -
: تعتبر الندوات وسيلة فعالة تساعد على تطوير قدرة (les conférencesالندوات ) -

المتدربين على استعمال أساليب البحث العلمي، حيث تعتمد عليها مؤسسة "موبيليس" وهي 

تهدف من خلالها إلى تزويد عمالها بمختلف التطورات الحاصلة في ميدان النشاط المؤسسة، 

صون في الكثير من المجالات كإدارة الموارد البشرية وتكنولوجيا وينشط هذه الندوات متخص

المعلومات والاتصال وغيرها من المواضيع ذات الصلة بنشاط المؤسسة والتي تقوم بها في 

 مراكز ومؤسسات وطنية.
 (colloquesالملتقيات ) -
مخالف ترمي هذه العملية إلى السماح لكل عامل بشغل عمل (: recyclageإعادة التدريب ) -

للمنصب الذي كان يشغله بنفس المؤهلات، ويتوجه هذه النوع من التدريب لعمال المؤسسة 

الذين دخلوا في دورات تدريبية لاكتساب معارف جديدة لمسايرة التطورات الخاصة 

 بالمناصب التي يشغلونها.

 

 la formation sur le tasالتدريب في أماكن العمل:  3.4

ل العامل على الكفاءة المطلوبة للتحكم في المنصب، هذه العمليات هو عملية تهدف إلى حصو

 تستهدف أساسا: 

 تدارك منصب شاغر نتيجة تقاعد مفاجئ. -أ

 تدارك منصب نتيجة خلق وظائف جديدة. -ب

مدة التدريب في المقر محصورة ما بين شهر وتسعة أشهر وذلك حسب تعقد المهام المرتبطة 

 العمليات مبرمجة إلزاما.بالمنصب، ويجب أن تكون كل 

 وهو يمس فئتين هما:، ويكون هذا النوع من التدريب أثناء العمل وداخل الفرع

حيث يوضح لهم كيفية أداء العمل بطريقة مباشرة ومن خلال تعريفه تدريب الموظفين الجدد: 

المهارات لمتطلبات المنصب وكافة المصالح والإدارات التي يتعامل معها وبالتالي إكساب 

 والخبرات الكافية لشغل المنصب.

ويتم تزويدهم بمعارف وخبرات جديدة أثناء العمل تخص المنصب تدريب الموظفين القدامى: 

الذي يشغلونه من كل جوانبه. وتكون مدة هذا التدريب إما قصيرة أو طويلة المدى أي حسب قدرة 

 ذهنه. استيعاب الفرد للمعلومات وترسخ الأفكار والمعلومات في

خوفا من عدم القدرة على برمجة عمليات تدريبية على أساس التدريب خارج أماكن العمل:  4.4

التشخيص المناسب لكل وظيفة في المؤسسة وتوجيهه الهياكل المركزية تعتمد المؤسسة على 

 التدريب خارجها تبعا لما يلي: 

 طلبات الإدارة المركزية. -أ

 ائف المؤسسة والتي نجد فيها: التي تفيد وتهم وظ نالميادي -ب
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 عجز في المستخدمين المؤهلين. -

 نقص مهارات المستخدمين في مجال النظافة والأمن. -

 عمليات التدريب والاتفاق في المجالات الإستراتيجية للمؤسسة: -ج

 التسيير المالي للمؤسسة.  -

 المراقبة الداخلية. -

ت خاصة حيث تقوم المؤسسة بتحمل كل التكاليف يتم التدريب خارج المؤسسة أحيانا في مؤسسا

 المتفق عليها.

حيث يتم هذا ، (formation a l'étrangerويمكن أن نضيف إلى هذا التدريب خارج الوطن )

وهذا  التدريب خارج الجزائر حيث يتم اختيار المتدربين لهذا التدريب عن طريق المسؤولين

الاختيار يكون حسب الكفاءة والقدرات الشخصية للفرد وكذا قدرته على استيعاب المعلومات 

المقدمة بصفة سريعة ودقيقة، فهذا التدريب يسمح بإضافة معلومات جديدة واكتساب خبرات 

ة تمكن المتدربين من مواكبة التطورات التكنولوجية والتقنية وبالتالي تعود بالفائدة على المؤسس

 وعلى العاملين.

 في مؤسسة موبيليس ثانيا: وسائل وخطوات العملية التدريبية

 . وسائل التدريب في مؤسسة "موبيليس" 1

لغرض تلبية احتياجاتها من العمال المؤهلين سعت مؤسسة "موبيليس" إلى اقتناء الوسائل 

 أقسام: الملائمة في شتى الاختصاصات. وتنقسم وسائل التدريب بالمؤسسة إلى أربعة

 وسائل مادية: وتتمثل في مختلف المدارس والمراكز التدريبية والتي تتعاقد معها المؤسسة  -
 وسائل مالية: الأموال التي تنفقها للقيام بهذه العملية على أحسن وجه. -

وسائل بشرية: تتمثل الوسائل البشرية في المدربين الذين يعينون للقيام بتدريب الأفراد لشغل  -

مناصب العمل في المؤسسة، ونظرا للأهمية التي تحتلها عملية التدريب بالمؤسسة يكلف بها 

 مدربين ذوي مهارات و معارف تؤهلهم للقيام بعملية التدريب.

ل السابقة المذكورة نجد الوسائل القانونية والتي تتمثل في وسائل قانونية: إضافة إلى الوسائ -

التي بموجبها يتم تنظيم وتنفيذ مختلف عمليات التدريب،  ةمجمل المناشير والمذكرات التطبيقي

فهذه الوسائل بمثابة التنظيم القانوني المعمول به داخل المؤسسة وهو ناتج عن تطبيق 

 ل، مخططات التدريب وغيرهما.نصوص قانونية وتنظيمية كتشريعات العم

 العملية التدريبية بمؤسسة "موبيليس"خطوات . 2

 محتويات خطة التدريب وتحديد الاحتياجات التدريبية 1.2

إن برنامج أو خطة التدريب هي مرحلة أخيرة للأهداف المسطرة محتوى خطة التدريب:  1.1.2

رجم الاختيارات الحقيقية للمؤسسة في سياسة تطوير الموارد البشرية وهو عبارة عن وثيقة تت

 والتي يجب أن تبين ما يلي:

 الأهداف التي يجب تحقيقها على المدى القصير، المتوسط، الطويل. -

 إعطاء الأولوية لمخطط العمليات المقررة . -
 محتوى عمليات التدريب البيداغوجية ومدة كل عملية. -
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 الوسائل المستعملة منها المادية، البشرية والمالية. -
 المستخدمين المعنيين بعمليات التدريب المقررة. -
 أساليب التقييم لكل عملية محققة . -

إذ يعتبر مخطط التدريب نتيجة لسياسة مختارة واحتياجات الميزانية وإمكانيات التحقيق      والتي 

 يتبين بصفة عامة النقاط التالية: 

 طبيعة العمليات المقررة.  -
 عدد العمال والموظفين المعنيين بالعمليات التدريبية.  -
 أنواع التدريب المقرر ومدته. -
 مستويات الكفاءة المعنية بالتدريب.  -

 ويجب أن يطابق مخطط التدريب لهيكلة وسياسة تطور المؤسسة وكذلك لذهنيات المستخدمين.

العمل التي لو وفي إطار مخطط التدريب، تريد مؤسسة "موبيليس" اقتراح بعض محاور 

 اعتمدت عليها هذه المؤسسة، تكون عامل من عوامل المخططات المستقبلية.

هذه المحاور تعتمد على المعارف التجريبية التي تبين حالة المؤسسة، وتتمحور في ضرورة 

تشجيع تعدد مهام المستخدمين بعد أن يتخصصوا في مهامهم الأصلية، وهذه السياسة تهدف إلى 

 ما يلي: 

 يص احتياجات المؤسسة من العمال بوضع حد للتخصص المفرط والذي يعبر منبع عدم تقل

 الكفاءة للعمال.
  .تعظيم قيمة العمل والوظيفة 
 .الرفع من مستوى الكفاءة للمنصب عن طريق عمليات التدريب والإتقان التام 

مسطر لتحديد  في هذا الإطار تعطى الأولوية لعملية التدريب، بحيث يجب أن يكون هذا الأخير

 المناصب والوظائف المؤثرة على مهارة العمال وكفاءة المؤسسة.

 تحديد وتشخيص الاحتياجات التدريبية:  2.1.2

إن نظام تحديد الاحتياجات التدريبية بالمؤسسة يمكن من تقييم وتحليل الاحتياجات التدريبية 

 الجهات المعنية بذلك.بالمؤسسة بناءا على وانطلاقا من معلومات محصل عليها من طرف 

 تحليل الاحتياجات عن طريق تحقيقات  ميدانية. -
 تعريف وتحديد الأهداف المسطرة من طرف المؤسسة. -
 تحضير برنامج العمليات التدريبية وترجمتها في الواقع. -

 وهذا النظام يجب أن يبين ما يلي: 

 مردوديتها يوجد فروقات في كفاءة المؤسسة، يجب أن تغطيها وذلك لتحسين  -
 التدريب هو الوسيلة الأكثر نجاعة. -
بعد تحديد وحصر الاحتياجات التدريبية الحقيقية والموافقة للأهداف التعبير عن الاحتياجات:  -أ

التدريبية، يتم التعبير عن الاحتياجات التدريبية من خلال التحديد الدقيق لنوع التدريب وكذا 

تتحدد أماكن تنفيذ التدريبات كانت داخل المؤسسة أو ترتيب الأهمية النسبية للتدريب، كما 

 خارجها في الجزائر أو خارج الجزائر.

وتلعب الوحدات والوكالات الولائية والجهوية التابعة لمؤسسة "موبيليس" دورا هاما في تحديد 

لة الاحتياجات التدريبية وذلك بتقديمها طلبات لتدريب عمالها طبقا للاحتياجات والتطورات الحاص

في مجال نشاطها إلى المديرية المركزية والتي تقوم بدراسة هذه الطلبات، وفي حالة الموافقة 
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عليها يوجه العمال إلى دورات تدريبية، وفي ظل السياسة التي تنتهجها المؤسسة في مجال 

التدريب فإنها لا تولي أهمية لتخطيط التدريب وتحديد الاحتياجات وعلى الوحدات أن تتقدم 

بات تدريب لعمال معنيين ترى أنهم يحسنون عملهم  لكن ينقصهم بعض التقنيات، فيجب بطل

 عليهم القيام بتدريب وذلك لتحسين مستواهم.

 

يتم فيها تحديد التكاليف المباشرة وغير المباشرة، وتتكون  تحديد الميزانية التقديرية للتدريب: -ب

 بصفة عامة:  budget de formationالميزانية التقديرية 

أجر العامـــل أو المتربص، أعباء النــــقل، أعباء الإيواء والإطعام، تكلفة تدفع للمؤسسات، 

 التعويضات والمنح، تكاليف المدربين، الوسائل والتجهيزات.

حيث يتم الاتصال مع الوحدات والفروع المعنية عن طريق الرسائل، أو  تنفيذ التدريب: 2.2

يق البريد الالكتروني، أو غيرها من طرق الاتصال التي تكون معروفة الفاكسات، أو عن طر

 لانجاز العملية التدريبية المبرمجة.

 تبدأ عملية تنفيذ التدريب و التي تملا عبر عدة مراحل:

حيث يتم تعيين المتدربين ويتم هذا بإبرام عقود التكوين وعقد الانتداب تعيين المتدربين:  -

يوما وما فوق(. بعد هذا يتم وضعهم في  20وتكون هذه العقود للتدريب طويل المدى ) من 

 .النقاط المؤقتة التي سيتم فيها التدريب
دريبية وكذا هنا يتم اختيار المدربين حسب نوع التدريب ونوع المادة التتعيين المدربين: -

نوعية المتدربين، ويجب توفير خصائص لدى المدرب منها قدرته على الشرح وتوصيل 

 المعلومات اللازمة للمتدربين بطريقة سهلة و بسيطة.
يتم وضع المتدربين في أماكن مخصصة للتدريب سواء كانت داخل تعيين مكان التدريب:  -

كانات المؤسسة، حيث خصصت المؤسسة أو خارجها وهذا حسب نوع التدريب وكذا إم

الإدارة العليا ل"موبيليس" نقاط نقاط أو أماكن مؤقتة للتدريب على المستوى الوطني 

)خنشلة، الجزائر، وهران( وفيما يخص عقود التدريب فانه يتم وضع عقد التدريب بعد 

ض الاتفاق مع المتدرب ويحتوي هذا العقد على عدة بنود يجب احترامها وتطبيقها وكذا بع

 :المعلومات وهي
 . ذكر موضوع التدريب ومكانه -

ذكر كل المعلومات الشخصية عن المتدرب كالاسم، اللقب، تاريخ الميلاد، نوع التدريب،  -

 التخصص.

 تعهد المتدرب باحترام شروط العقد و تطبيقهم لها بإخلاص . -

 يتابع المستفيد من التدريب تكوينه في المعهد أو المكان المخصص له. -

يمكن اتخاذ قرار ضد المستفيد بالخصم من الأجرة في حالة غياب دون تبرير خلال الحصص  -

 التدريبية.

 يجب على المستفيد من التدريب احترام القانون الداخلي للمركز التكويني المتواجد فيه. -

من  لا يمكن في أي حالة على المستفيد من التدريب أن يبدل تخصصه بدون الموافقة المكتوبة -

 طرف المؤسسة وفي حالة العكس يحق إلغاء العقد.
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 يتعهد المستفيد من التدريب بالتقاط التالية إن كان التدريب خارج المؤسسة: -

الالتحاق بالفرع عند انتهاء تكوينه، عدم الارتباط مع أي منظمة أخرى مدة هذا العقد، البقاء في 

التكوين، وبعد الاتفاق على كل النقاط السابقة خدمة المؤسسة لمدة محددة على الأقل بعد انتهاء 

 الذكر يتم إمضاء العقد من طرف مدير الموارد البشرية وكذا المستفيد.

جاهزا تبدأ عملية تنفيذ التدريب بوضع  بعدما يصبح عقد التدريبتقييم البرنامج التدريبي:  3.2

بعة المتدربين فيما يخص المتدربين في المكان المخصص لهم، وخلال دورية التدريب تتم متا

التزامهم بتطبيق شروط العقد المتفق عليها، وكذا قدرة الاستيعاب والانسجام مع المنصب حتى 

نهاية التدريب. ونجد أن التقييم المستمر للكفاءات التدريبية أو التدريب المتقطع يكون عبر عدة 

 طرق: 

 التقييم بعد انتهاء البرنامج التدريبي مباشرة. -
 بعد مدة من انتهاء الدورة التدريبية وعند مباشرة المتدربين مهامهم. التقييم -
 العامل المتدرب  ةالتدريب في نهاية السنة وفيه يتم تقييم مردودي -

ويتم فيها كذلك  ومن هنا يتم ملأ وثيقة تقييم للكفاءات التدريبية للمتدربين من طرف المسؤولين

الإجابة على مختلف الأسئلة الخاصة بالتدريب وسير العملية التدريبية ففي البداية يتم كتابة اسم 

 المتدرب، نوع التدريب، مكانه.

وهذا التقييم يتم عن طريق إما المقابلة أو عن طريق ملأ  التقييم مباشرة بعد انتهاء التدريب:

عدة معلومات شخصية عن المتدرب، مجال التدريب، وثيقة من طرف المتدربين، حيث تضم 

 مكان التدريب والتنظيم، ومدة التدريب.

وتضم الوثيقة عدة أسئلة من طرف الإدارة للمتدرب، و تملأ هذه الوثيقة من طرف المسؤول  

المباشر، وهي كذلك تضم الاسم واللقب وتأثيره على المسؤول، وكذا اسم المتدرب ونوع التدريب 

لتدريب ومدة التدريب، وهذه الوثيقة تضم كذلك مجموعة من الأسئلة للمسؤول عن سير ومكان ا

 التدريب، وعن المتدرب من أجل تقييم فعال. 

الموارد  كما أنه تملأ وثيقة أخرى وهي بمثابة حوصلة لعملية التقييم وهي تملأ من طرف مسؤول

 البشرية، ثم ترسل إلى الإدارة المركزية من أجل الإلمام ومعرفة مدى كفاءة  التدريب. 

ميزانية التدريب الختامية هي نتيجة نهائية لمتابعة العملية التدريبية الميزانية الختامية للتدريب: 

 المبرمجة في المخطط التدريبي، إذ يتم التحقق من:

 والاختلال. تحليل أسباب الانحرافات-أ

الحكم على النتائج، وذلك بمقارنة الأهداف العامة والوسطية مع النتائج المحققة سواء كانت -ب

 ايجابية أو سلبية .

 تفسير النتائج والتوصياتالمبحث الثالث: 

اسة الميدانية مع محاولة سنحاول في هذا المبحث إبراز مختلف النتائج المتحصل عليها من الدر

 م التوصيات والاقتراحات.تفسيرها وتقدي

 عرض وتحليل محاور الاستمارةالمطلب الأول: 



 

- 109 - 
 

نحاول في هذا المطلب تحليل محور البيانات الشخصية بالإضافة إلى إجابات المبحوثين تجاه س

بسياسات التدريب  ، التي تتعلق بجمع بيانات عن مدى التزام مؤسسة موبيليسمتغيرات الدراسة

 .ومدى اكتسابها لميزة تنافسية

 خصائص عينة البحثتحليل أولا: 

تتمثل خصائص عينة البحث في خصائص أفراد الدراسة وهي السن، الجنس، المستوى التعليمي، 

 الخبرة المهنية، وقد تم تفريغ البيانات في الجداول التالية:

 السن(: توزيع أفراد العينة حسب 1-3الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الفئة العمرية

20-25 0 00% 

25-30 5 50% 

30-40 5 50% 

40-50 0 00% 

 %00 0 50أكبر من 

 %100 10 المجموع

 [،40-30][ و30-25من الفئتين العمريتين ] أن جميع أفراد العينة هي أعلاه يتبين لنا من الجدول

% من المبحوثين ينتمون للفئة الشابة وهو ما يعكس سياسات المؤسسة في 100أي أن ما نسبته 

 نظام حصة العمل الوحيدة الطويلة نسبيا لتشغيل واستقطاب الموارد البشرية، بالإضافة إلىمجال ا

 حيوية تتناسب مع الفئتين العمريتين السائدتين في المؤسسة.تتطلب والتي 

 حسب الجنس (: توزيع أفراد العينة2-3)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الجنس

 %40 4 أنثى

 %60 6 ذكر

 %100 10 المجموع

يتضح لنا من الجدول أعلاه وجود تقارب كبير بين نسبة الإناث ونسبة الذكور حيث قدرت الأولى 

وهو ما يعكس على الأرجح التزام المؤسسة بسياسات ترقية تشغيل  %،60% والثانية بـ 40بـ 

 المحيط الاقتصادي.المرأة في 

 توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي(: 3-3الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار المستوى التعليمي

 %90 9 جامعي

 %10 1 ثانوي

 %00 0 قبل ثانوي
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 %100 10 المجموع

في مقابل  % من أفراد العينة ذوي مستوى جامعي90من الجدول أعلاه أن ما نسبته يتبين لنا 

للمؤسسة في مجال  الاستراتيجي التوجهوهذا يعكس  ذو مستوى ثانوي، فقط % أي فرد واحد10

لأي مؤسسة تسعى لاكتساب مزايا تنافسية من  التي تعتبر الثروة الحقيقيةإدارة مواردها البشرية 

 أجل التكيف مع تحديات البيئة الديناميكية وبخاصة عامل المنافسة.

 المهنية توزيع أفراد العينة حسب الخبرة (:4-3الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الخبرة

1-5 4 40% 

5-10 6 60% 

10-20 0 00% 

20-30 0 00% 

 %00 0 30أكثر من 

 %100 10 المجموع

% لهم خبرة مهنية 60أن أكبر نسبة من المبحوثين والمقدرة بـ يتضح لنا من الجدول أعلاه 

% فتتراوح خبرتهم بين السنة والخمس 40تتجاوز خمس سنوات، أما باقي النسبة والمقدرة بـ 

 سنوات الكامن وراء الاعتماد على عدد معتبر ممن تقل خبرتهم عن خمس ولعل السببسنوات. 

 غير المعقدة خاصة فيما يتعلق بالجوانب التجارية.طبيعة أغلب الأنشطة والمهام  هو

 محور مدى التزام المؤسسة بسياسات التدريبتحليل ثانيا: 

يهدف هذا المحور إلى التعرف على مدى التزام مؤسسة موبيليس بالتدريب الهادف لتحقيق مزايا 

 تنافسية. 

 تلقي تدريب قبل الالتحاق بمنصب العمل(: 5-3الجدول رقم ) -1

 النسبة المئوية التكرار الاختيارات

 %90 9 نعم

 %10 1 لا

 %100 10 المجموع

 

% من أفراد العينة تلقوا تدريبا قبل الالتحاق بمناصب 90إلى أن يشير الجدول أعلاه بوضوح 

"موبيليس" لأنه سبق  % أي فرد واحد فقط لم يتلق تدريبا من طرف مؤسسة10في مقابل عملهم 

 قبل الالتحاق بمؤسسة "موبيليس".وتلقاه على يد مؤسسة منافسة أخرى 

 (: هل ساعدك على القيام بمسؤولياتك كما ينبغي؟6-3الجدول رقم ) 1-1

 النسبة المئوية التكرار الاختيارات

 %100 10 نعم

 %00 0 لا
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 %100 10 المجموع

% على أن التدريب القبلي زودهم 100يتضح من الجدول أعلاه أن أفراد العينة أجمعوا بنسبة 

وهو ما يؤكد فعالية محتوى البرامج التدريبية على الأقل فيما اللازمة لأداء مهامهم، بالمهارات 

 يتعلق بهذا النوع من التدريب.

 مل(: تلقي تدريب بعد الالتحاق بمنصب الع7-3الجدول رقم ) -2

 النسبة المئوية التكرار الاختيارات

 %40 4 نعم

 %60 6 لا

 %100 10 المجموع

 

% لم يتلقوا 60 أن أغلب أفراد العينة المقدرة نسبتهم بـنلاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه 

% تلقوا تكوينا إضافيا، ولعل السبب الأول هو استقرار 40تدريبا بعد الالتحاق بالعمل، في مقابل 

بينما استفاد البعض الآخر ويمكن أن نذكر  ،طرق وأساليب العمل خاصة في الجوانب التنفيذية

 على سبيل المثال محاسب الوكالة الذي تلقى تكوينا إضافيا حول النظام المحاسبي الجديد. 

 تطبيق التدريب بصورة منتظمة في مؤسسة موبيليس(: 8-3الجدول رقم ) -3

 النسبة المئوية التكرار الاختيارات

 %30 3 نعم

 %20 2 لا
 حسب المستجدات

 القانونية والتكنولوجية
5 50% 

 %100 10 المجموع
 

نصف أفراد العينة يرون بأن التدريب يطبق في المؤسسة  أننجد  من خلال بيانات الجدول أعلاه

% بأنه يطبق بصورة منتظمة، فيما أفاد 30حسب المستجدات القانونية والتكنولوجية، بينما يرى 

حظه هنا هو أن المؤسسة قد تصل إلى مرحلة حرجة إذا وما نلا % فقط بأنه لا يطبق بانتظام.20

استمرت فقط في القيام بردود الأفعال على متغيرات البيئة لأن السعي لتحقيق الميزة التنافسية 

 يتطلب المبادرة وهو ما يستدعي تكوينا وتدريبا مستمرا للموظفين والعمال.

 شخص يقوم بعمله أو ثروة للمؤسسة (: اعتبار المورد البشري إما9-3الجدول رقم ) -4

 النسبة المئوية التكرار الاختيارات

 %40 4 شخص يقوم بعمله

 %60 6 ثروة للمؤسسة

 %100 10 المجموع
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% يشعرون بأن المؤسسة 60تشير بيانات الجدول أعلاه إلى أن أغلب أفراد العينة وبالضبط 

% أن المورد 40للمؤسسة، في حين يرى تولي قيمة كبيرة لمواردها البشرية وتعتبرها ثروة 

ما يفسر النسبة الأخيرة هو أنها من فئة لعل قل، والبشري هو شخص يقوم بعمله لا أكثر ولا أ

 المنفذين الذين يتعاملون مع الزبائن مباشرة. الموظفين

 (: نتائج تدريب الموارد البشرية في المؤسسة10-3الجدول رقم ) -5

 النسبة المئوية التكرار الاختيارات

 %00 0 نشوء صراعات

 %45.45 5 خلق منافسة بينها
 %54.54 6 ميزة تنافسية للمؤسسة

 %100 11 المجموع
 

% من إجابات أفراد العينة تعتبر أن تدريب الموارد 54.54بأن  يتضح من بيانات الجدول أعلاه

% من الإجابات بأن ذلك 45.45البشرية يؤدي إلى تحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة، في حين أفادت 

 يؤدي إلى خلق منافسة بينها، وتم النفي القاطع لفرضية أن التدريب يؤدي إلى خلق الصراعات.

سجام بين الإجابتين المتقاربتين في النسبة، فخلق المنافسة بين وما نلاحظه هنا هو أن هناك ان

 موارد المؤسسة البشرية له أثر إيجابي ودور مهم في سبيل السعي لتحقيق مزايا تنافسية.

 

 (: أسباب وأهداف التدريب في المؤسسة11-3الجدول رقم ) -6

 النسبة المئوية التكرار الاختيارات

 %53.33 8 تغيراتالتأقلم مع ال

 %6.66 1 حل المشكلات

 %40 6 تحقيق ميزة تنافسية

 %100 15 المجموع
 

% من إجابات المبحوثين أفادت بأن 53.33ما نسبته نجد أن من خلال بيانات الجدول أعلاه 

% من 40أسباب وأهداف التدريب في المؤسسة هو بغرض التأقلم مع التغيرات، بينما أفادت 

% 6.66تحقيق مزايا تنافسية، في حين كانت إجابة واحدة تمثل نسبة الهدف هو الإجابات بأن 

وما يلاحظ هنا هو أن المؤسسة يغلب عليها القيام بردود الأفعال أكثر من  هي المشكلات.

 المبادرة، إذ يجب على المؤسسة تصحيح هذا الخلل إذا كانت تسعى لتحقيق مزايا تنافسية. 

 تخطيط العملية التدريبية في المؤسسة المسؤول عن(: 12-3الجدول رقم ) -7

 النسبة المئوية التكرار الاختيارات
مصلحة الموارد 

 البشرية
3 27.27% 

 %72.72 8 الإدارة العليا

 %00 0 خبراء خارجيين

 %100 11 المجموع
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% من الإجابات تؤكد أن تخطيط 72.72نلاحظ بأن من خلال الاطلاع على نتائج الجدول أعلاه 

% من 27.27يخضع للإدارة العليا )المركزية( للمؤسسة، في حين أفادت نسبة العملية التدريبية 

إجابات المبحوثين أن مصلحة الموارد البشرية هي من تتولى ذلك، وتم نفي أن يكون خبراء 

سسة تمتلك القدرات والكفاءات الذاتية التي وهذا يؤكد أن المؤ خارجيون هم المسؤولين عن ذلك.

 تؤهلها لتخطيط العملية التدريبية ولا تعاني من تبعية في هذا المجال.

 

 

 (: توضيح أهداف البرنامج التدريبي مسبقا13-3الجدول رقم ) -8

 النسبة المئوية التكرار الاختيارات

 %80 8 نعم

 %20 2 لا

 %100 10 المجموع
 

توُضح % من أفراد العينة أكدوا أن أهداف البرنامج التدريبي 80تظهر بيانات الجدول أعلاه أن 

مسبقا وهو ما من شأنه أن يعطي رؤية وإدراك شمولي عن مسار العملية التدريبية ويساعد كثيرا 

 % فقط منهم بأن تلك الأهداف لا يتم تحديدها.20المسطرة، في حين أجاب  الأهدافعلى تحقيق 

 احتياجات تدريبية في المؤسسة(: مؤشرات وجود 14-3الجدول رقم ) -9

 النسبة المئوية التكرار الاختيارات

 %10.71 3 كثرة شكاوى الزبائن

 %25 7 انخفاض رقم الأعمال
 %25 7 تراجع الحصة السوقية

 %21.42 6 تغيرات خارجية

 %17.85 5 ضغط المنافسين

 %100 28 المجموع
 

بيانات الجدول أعلاه تقاربا في عدد الإجابات حول مؤشرات وجود احتياجات تدريبية لدى  تظهر

، % فقط من مجموع الإجابات10.71مؤشر كثرة شكاوى الزبائن حيث مثل المؤسسة باستثناء 

% من الإجابات بنسبة 50 في حين مثل مؤشري انخفاض رقم الأعمال وتراجع الحصة السوقية

% وضغط المنافسين 21.42ة % لكل منهما، في حين مثلت التغيرات الخارجية نسب25

17.85 .% 

 

 

 (: وجود ميزانية كافية لتنفيذ البرنامج التدريبي 15-3الجدول رقم ) -10

 النسبة المئوية التكرار الاختيارات

 %80 8 نعم 
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 %00 0 لا

 %20 2 لا أعلم

 %100 10 المجموع
 

ذ لتنفي% من أفراد العينة أكدوا وجود ميزانية كافية 80يتضح من بيانات الجدول أعلاه أن 

بأن المؤسسة وعليه يمكن القول  عن عدم علمهم بذلك.% 20، في حين عبر البرنامج التدريبي

 توفر المتطلبات المالية لعملية التدريب.

 الموجهة إلى التدريبنسبة مبيعات المؤسسة (: 16-3الجدول رقم ) -11

 النسبة المئوية التكرار الاختيارات

 %20 2 %5ر من أكب

 %00 0 %3ر من أكب

 %40 4 %1ر من أكب

 %00 0 %1أقل من 

 %40 4 لا أعلم

 %100 10 المجموع

 

يجهلون نسبة مبيعات المؤسسة الموجهة % من أفراد العينة 40إلى أن تشير بيانات الجدول أعلاه 

% في 1% بأنها أكبر من 40% حول النسبة المخصصة حيث يعتقد 60للتدريب، بينما اختلف 

وقد أكد مدير الوكالة التجارية ل"موبيليس" في مقابلة %. 5% يعتقدون أنها أكبر من 20مقابل 

ا أن رقم الأعمال السنوي % وهي نسبة ضعيفة إلى حد ما إذا اعتبرن1معه أن النسبة تفوق 

 مليون دولار.  60لمؤسسة "موبيليس" هو 

 

 

 (: التدريب على القيادة وأساليب الابتكار17-3الجدول رقم ) -12

 النسبة المئوية التكرار الاختيارات

 

 

 

 القيادة

 

 نعم

 

 

7 

 

70% 

 

 لا

 

 

3 

 

30% 

 100 10 المجموع

 

% من أفراد العينة أكدوا تلقيهم تدريبا على القيادة فيما نفى 70نتائج الجدول أعلاه نلاحظ أن  من

 % منهم. وعليه يمكن القول أن هناك تدريبا على القيادة في مؤسسة موبيليس.30ذلك 
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 النسبة المئوية التكرار الاختيارات

 

 

أساليب 

 الابتكار

 

 نعم

 

 

2 

 

20% 

 

 لا

 

 

8 

 

80% 

 100 10 المجموع

 

% من أفراد العينة فقط تلقوا تدريبا على أساليب الابتكار 20يتبن من خلال الجدول أعلاه أن 

% منهم. ولعل السبب وراء ذلك هو تخصيص هذا النوع من التدريب 80وهذا على عكس 

 للموظفين في الأقسام العليا بالإضافة إلى المتخصصين في التسويق التابعين للمؤسسة.

 

 (: الرقابة والمتابعة الجادة أثناء تنفيذ التدريب18-3الجدول رقم ) -13

 النسبة المئوية التكرار الاختيارات

 %100 10 نعم

 %00 0 لا

 %100 10 المجموع

 

تظهر نتائج الجدول أعلاه بأن أفراد العينة أجمعوا على أن هناك رقابة ومتابعة جادة أثناء تنفيذ 

 وهذا يعكس مدى الاهتمام الذي توليه المؤسسة لتدريب عمالها وموظفيها. التدريب.

 (: الرقابة والمتابعة الجادة بعد تنفيذ التدريب19-3الجدول رقم ) -14

 النسبة المئوية التكرار الاختيارات

 %90 9 نعم

 %10 1 لا

 %100 10 المجموع

 

نتائج الجدول أعلاه بأن أفراد العينة أجمعوا على أن هناك رقابة ومتابعة جادة بعد تنفيذ  تبين

 وهذا يعكس مدى الاهتمام الذي توليه المؤسسة لتدريب مواردها البشرية. التدريب.

 (: الطرق المتبعة في تقييم نتائج التدريب20-3الجدول رقم ) -15

 النسبة المئوية التكرار الاختيارات
 %27.27 6 اختبارات كتابية

 %40.90 9 مقابلات 

 %31.81 7 استمارات

 %100 22 المجموع
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تشير نتائج الجدول أعلاه بأن أكثر طريقة متبعة في تقييم نتائج التدريب هي المقابلة وذلك بنسبة 

الاختبارات % ثم 31.81، تليها الاستمارات بنسبة % من مجموع إجابات المبحوثين40.90

%. ويكمن السبب وراء الاعتماد أكثر على المقابلة هو أنها أكثر فعالية 27.27الكتابية بنسبة 

 ومصداقية في التقييم نظرا للاتصال المباشر بين الممتحِـن والممتحَـن.

 ثالثا: تحليل محور مدى اكتساب المؤسسة لمزايا تنافسية

 ع الذي تنشط فيه المؤسسة(: المنافسة في القطا21-3الجدول رقم ) -1

 النسبة المئوية التكرار الاختيارات

 %100 10 نعم

 %00 0 لا

 %100 10 المجموع

 

أن أفراد العينة أجمعوا على وجود منافسة في القطاع الذي تنشط الجدول أعلاه  نتائج منيتضح 

الإدارة العليا بخصوص وقد أوضح مدير الوكالة في مقابلة معه أن هناك قلق لدى  .فيه المؤسسة

هذا الموضوع وتأخذه على محمل الجد رغم القيود المفروضة على دخول مؤسسات جديدة لسوق 

 خدمات الهاتف النقال وعروض الإنترنت الذي تنشط فيه المؤسسة.

 درجة المنافسة في القطاع الذي تنشط فيه المؤسسة (:22-3الجدول رقم ) -2

 المئويةالنسبة  التكرار الاختيارات

 %60 6 كبيرة جدا

 %40 4 كبيرة

 %00 0 متوسطة

 %00 0 ضعيفة

 %100 10 المجموع
 

% من 60تبين نتائج الجدول أعلاه درجة المنافسة في القطاع الذي تنشط فيه المؤسسة، حيث أكد 

% منهم في نفس السياق وأكدوا وجود 40أفراد العينة وجود منافسة كبيرة جدا، في كانت إجابات 

  .منافسة كبيرة مع المنافسين التقليديين: مؤسسة "نجمة" ومؤسسة "أوراسكوم تيليكوم الجزائر"

 

 (: مدى اكتساب المؤسسة لموارد تمكنها من تحقيق مزايا تنافسية23-3الجدول رقم ) -3

 النسبة المئوية التكرار الاختيارات

 %100 10 نعم

 %00 0 لا

 %100 10 المجموع
 

ن المؤسسة لديها ما يمكنها من تحقيق مزايا تنافسية حيث أكد هذا بيانات الجدول أعلاه إلى أ تشير

وقد أوضح مدير الوكالة أن المؤسسة لها أفضلية نسبية  %.100جميع أفراد العينة أي بنسبة 
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خدمات الهاتف النقال أول مؤسسة في الجزائر تدخل قطاع و المتعامل التاريخي باعتبارها

الإنترنت، كما أنها تعمل على توسيع فئة الموارد البشرية المؤهلة دون نسيان حجم وعروض 

الجانب  % من التراب الوطني، دون نسيان80شبكة التوزيع والانتشار والتغطية التي فاقت 

 والخدمات التي تقدمها المؤسسة لزبائنها. للمنتجات والمتنوعة التشكيلة الواسعةو التسويقي

  شكاوى الزبائن من منتجات وخدمات المؤسسةكثرة (: 24-3)الجدول رقم  -4

 النسبة المئوية التكرار الاختيارات

 %50 5 نعم

 %50 5 لا

 %100 10 المجموع
 

تسعى لتحقيق مزايا تبين نتائج الجدول أعلاه أن زبائن المؤسسة يشتكون كثيرا بالنسبة لمؤسسة 

الزبائن يشتكون كثيرا في حين نفى النصف الآخر أن % من أفراد العينة 50جاب تنافسية، حيث أ

ولعل السبب يكمن في عدم وجود نظام معلومات متخصص يتولى مهمة جمع ومعالجة هذه  ذلك.

ن بعض لأالشكاوى بغية تقديم الحلول وتصحيح الاختلالات في أسرع وقت ممكن، وذلك 

 أضعاف تكلفة الحفاظ على الدراسات تشير إلى أن تكلفة الحصول على زبون جديد تساوي خمسة

  زبون سبق وتعامل مع المؤسسة.

 

 

 مصادر تحقيق المزايا التنافسية للمؤسسة (: 25-3الجدول رقم ) -5

 النسبة المئوية التكرار الاختيارات

 %32.14 9 السعر 

 %32.14 9 الجودة

 %28.57 8 حجم شبكة التوزيع
 %7.14 2 سرعة معالجة مشاكل الزبائن

 %00 0 أخرى مصادر

 %100 28 المجموع
 

تظهر نتائج الجدول أعلاه أن أكبر مصادر الميزة التنافسية بالنسبة للمؤسسة هي السعر والجودة 

% من مجموع الإجابات، 92.85وحجم شبكة التوزيع، حيث مثلت هذا العناصر الثلاث ما نسبته 

نلاحظه هنا هو إغفال المؤسسة  وما فهي سرعة معالجة مشاكل الزبائن.% 7.14أما الباقي أي 

شكاوى الزبائن وهو ما سينجر عنه آثار وخيمة على المؤسسة في حالة استمرار لأهمية معالجة 

 تجاهل هذا المصدر.

 (: نسبة الحصة السوقية للمؤسسة26-3الجدول رقم ) -6

 النسبة المئوية التكرار الاختيارات

 %00 0 %20إلى  10من 

 %20 2 %30إلى  20من 
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 %60 6 %40% إلى 30من 

 %20 2 %40أكثر من 

 %100 10 المجموع
 

%، في 40و 30% أن نسبة الحصة السوقية للمؤسسة هي بين 60أكد معظم أفراد العينة بنسبة 

% الباقون إلى أنها أكثر من 20%، فيما ذهب ال30و 20تتراوح بين % بأنها 20حين أجاب 

40.%  

 

 

 (: مقارنة الحصة السوقية للمؤسسة بحصص المنافسين27-3الجدول رقم ) -7

 النسبة المئوية التكرار الاختيارات

 %20 2 أكبر

 %50 5 مساوية

 %30 3 أقل

 %100 10 المجموع
 

نلاحظ من خلال بيانات الجدول أن نصف أفراد العينة أكدوا أن هناك تساوي في الحصص 

% 30وتخالفهم الرأي ال% منهم بأنها أكبر، 20السوقية بين المنافسين الثلاثة، في حين يعتقد 

 الباقية حيث يعتقدون أنها أقل. 

 ثالثا: تحليل محور دور التدريب في تحقيق المزايا التنافسية

 مساهمة التدريب في تحقيق مزايا تنافسية(: 28-3جدول رقم )ال -1

 النسبة المئوية التكرار الاختيارات

 %100 10 نعم

 %00 0 لا

 %100 10 المجموع
 

أن أفراد العينة أجمعوا على أن التدريب الذي يتلقونه يساهم في تحقيق من الجدول أعلاه يتضح 

  القول أن التدريب يساهم في تحقيق مزايا تنافسية. وبناء عليه يمكنمزايا تنافسية للمؤسسة. 

 (: التدريب هو الخيار الوحيد للمؤسسة في تحقيق المزايا التنافسية29-3الجدول رقم ) -2

 النسبة المئوية التكرار الاختيارات

 %10 1 نعم

 %90 9 لا

 %100 10 المجموع
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نفوا أن يكون  من أفراد العينة% 90نلاحظ من خلال النسب المتحصل عليها في الجدول بأن 

% فقط. وبناء عليه 10لتحقيق الميزة التنافسية، في حين أكد العكس  التدريب هو الخيار الوحيد

 يمكن القول أن التدريب ليس الخيار الوحيد للمؤسسة لتحقيق الميزة التنافسية.

 محدد من التدريب لتحقيق مزايا تنافسيةالاعتماد على نوع : (30-3الجدول رقم ) -3

 النسبة المئوية التكرار الاختيارات

 %70 7 نعم

 %10 1 لا

 %20 2 لا أعلم

 %100 10 المجموع
 

% من الإجابات في الجدول أعلاه بأنه يتم الاعتماد على نوع محدد من التدريب الهادف 70 تبين

 % عن عدم علمهم.20% ذلك وعبر 10لتحقيق مزايا تنافسية، في حين نفى 

 (: إذا كانت إجابتك بـ "نعم" ماهي أنواع التدريب المعتمدة؟32-3الجدول رقم ) 3-1

 النسبة المئوية التكرار الاختيارات

 %66.66 6 تدريب داخل أماكن العمل

 %33.33 3 تدريب خارج أماكن العمل

 %00 0 نوع آخر

 %100 9 المجموع

 

يتبين من بيانات الجدول أن أكثر نوع تدريبي معتمد من طرف مؤسسة "موبيليس" هو التدريب 

% منها 33.33% من الإجابات، في حين أفادت 66.66، وهو ما أشارت إليه داخل أماكن العمل

أن التدريب يتم خارج أماكن العمل. ولعل سبب الاختلاف هنا هو طبيعة منصب ووظيفة 

 المتدرب أو الموظف ودرجة التعقيد الوظيفي. 

 

 

 

 (: كلفة التدريب الهادف لتحقيق مزايا تنافسية31-3الجدول رقم ) -4

 النسبة المئوية التكرار الاختيارات

 %80 8 نعم

 %20 2 لا

 %100 10 المجموع
 

% ترى بأن التدريب الهادف لتحقيق 80أن أكبر نسبة والمتمثلة في من الجدول أعلاه  نلاحظ

وحسب ما  % من أفراد العينة.20مزايا تنافسية مكلف من الناحية المالية، في حين خالفهم الرأي 

استجمعنا من معلومات لدى مقابلة مدير الوكالة التجارية لموبيليس بقالمة فإنه منذ إنشاء المؤسسة 
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تم تكوين عمال وإطارات المؤسسة في أماكن كثيرة داخل وخارج الوطن، وهو ما تطلب من 

القادرة المؤسسة الأم "اتصالات الجزائر" إنفاق مبالغ ضخمة من أجل توفير الموارد البشرية 

 على مواجهة المنافسة الشديدة في قطاع خدمات الهاتف النقال وعروض الإنترنت.

 المطلب الثاني: تفسير النتائج وفق الفرضيات

 لقد أدى اختبار الفرضيات إلى مايلي:

 :المؤسسة محل الدراسة لديها معرفة واهتمام بسياسات التدريببخصوص الفرضية الأولى،  -1

% من عمال الوكالة التجارية لموبيليس قالمة تكوينا قبل الالتحاق بمناصب عملهم، 90تلقى  -

 % منهم تكوينا إضافيا بعد الالتحاق بمناصبهم أيضا.40وتلقى 

 حسب المستجدات القانونية والتكنولوجية.يب بمؤسسة "موبيليس" يطبق التدر -

 وليس مجرد شخص يقوم بعمله. "موبيليس"يعتبر المورد البشري ثروة بالنسبة لمؤسسة  -

إلى خلق منافسة بينها وخلق ميزة تنافسية  "موبيليس"يؤدي تدريب الموارد البشرية في مؤسسة  -

 لها.

في التأقلم مع المتغيرات وتحقيق  "موبيليس"تتمثل أهداف وأسباب التدريب بالنسبة لمؤسسة  -

 مزايا تنافسية.

تدريبية في المؤسسة محل الدراسة هي الإدارة العليا المسؤول عن تخطيط العملية ال -

 )المركزية(.

 يتم تحديد أهداف البرنامج التدريبي مسبقا. -

في: انخفاض رقم  "موبيليس"تتمثل أهم مؤشرات وجود احتياجات تدريبية لدى مؤسسة  -

 فسة.الأعمال، تراجع في الحصة السوقية، التغيرات الخارجية، ضغط المنافسين وشدة المنا

 هناك ميزانية كافية لتنفيذ البرنامج التدريبي في المؤسسة محل الدراسة. -

 %.1نسبة مبيعات المؤسسة الموجهة نحو التدريب تفوق  -

هناك تدريب على القيادة لمعظم الموظفين، أما التدريب على أساليب الابتكار فموجه  -

 للمتخصصين في التسويق التابعين للمؤسسة.

 هناك مراقبة جادة أثناء وبعد تنفيذ البرنامج التدريبي. -

 أكثر الطرق المتبعة في تقييم نتائج التدريب هي المقابلات والاستمارات والاختبارات الكتابية. -

  محل الدراسة لديها معرفة واهتمام المؤسسة وعليه يمكن تأكيد الفرضية الأولى وهي أن

 .بسياسات التدريب

المؤسسة محل الدراسة لديها الموارد والقدرة التي الفرضية الثانية والمتمثلة في أن  بخصوص -2

 :تمكنها من تحقيق مزايا تنافسية

 هناك منافسة كبيرة في القطاع الذي تنشط فيه المؤسسة محل الدراسة. -
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 تمتلك المؤسسة الموارد التي تؤهلها لتحقيق مزايا تنافسية. -

 الميزة التنافسية للمؤسسة هي السعر والجودة وحجم شبكة التوزيع. مصادر -

% وهي متساوية أو متقاربة مع حصص باقي 40و  30نسبة الحصة السوقية للمؤسسة هي بين  -

 المنافسين.

 الفرضية الثانية. وبناء عليه يمكن تأكيد 

ساهم في تحقيق مزايا بخصوص الفرضية الثالثة والمتمثلة في أن تدريب الموارد البشرية ي -3

 تنافسية للمؤسسة:

 يساهم التدريب في تحقيق مزايا تنافسية للمؤسسة. -

 لا يعتبر التدريب هو الخيار الوحيد لتحقيق الميزة التنافسية. -

 أكثر نوع تدريبي معتمد في المؤسسة هو التدريب داخل أماكن العمل. -

 تدريب مكلف ماليا.  التدريب الهادف لتحقيق مزايا تنافسية هو -

 .وبناء عليه يمكن تأكيد الفرضية الثالثة 

 المطلب الثالث: مشاكل التدريب في مؤسسة موبيليس

، حسب ما أطلعنا عليه مدير الوكالة التجارية "موبيليس"تتمثل أهم المشاكل التدريبية في مؤسسة 

 لموبيليس بقالمة، فيما يلي:

 عدم وجود مراكز تدريب دائمة. -1

 عدم خضوع الكثير من الموظفين لعملية تدريب بعد التحاقهم بمناصب عملهم. -2

 مشاكل تتعلق بالجوانب اللوجيستية والمادية لعملية التدريب. -3

الموجود حاليا، إذ هناك ثلاث نقاط على المستوى الوطني في خنشلة  المؤقتة قلة نقاط التكوين -4

 والعاصمة ووهران.

 عدد المكونين التابعين للمؤسسة. قلة -5

 عدم تناسب فترات برمجة التدريب أحيانا مع مسؤوليات ومهام المتدربين. -6

 عدم كفاية المدة الزمنية المخصصة للمتدرب الواحد. -7

عدم إعطاء ونشر المخطط التفصيلي للبرنامج التدريبي مع غموض في تحديد أهداف التدريب  -8

  دة العملية التكوينية.غالبا مما يؤثر على جو

 

 

 : التوصيات والاقتراحاتالمطلب الرابع
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 لإدارة العلاقة مع الزبائن.إعطاء قيمة وأهمية أكبر  -

توسع الفئة التي يشملها التدريب على أساليب الابتكار لأنه يعد أحد المفاتيح الأساسية لتحقيق  -

 الميزة التنافسية.

البرمجة المفاجئة للتدريب، مع ضرورة توضيح أهدافه لإعطاء إدراك شمولي للمتدرب  تجنب -

 عما هو مطلوب منه وهو ما سيساعد على تحقيق نتائج أفضل.

 تخصيص مدة أكبر للمتدرب الواحد. -

برمجة التدريب في أوقات وفترات ملائمة لا تؤثر على السير الحسن للفروع والوكالات  -

 يريات الجهوية.الولائية والمد

 زيادة عدد المكونين التابعين للمؤسسة للتحكم أكثر في تكاليف التدريب. -

   ، حيث من المستحسن وجود ثلاث نقاط على مستوى كل زيادة عدد النقاط المؤقتة للتكوين -

 جهة في الشمال ونقطة تكوين للولايات الجنوبية.

  والبنية التحتية لنقاط التكوين. الاهتمام أكثر بالجوانب اللوجستية -

 وضع مخطط شامل لكل عمال وموظفي المؤسسة لتدارك النقص الفادح في تكوين الكثير منهم. -

 الاعتماد على مراكز دائمة للتكوين مثلما هو معمول به من طرف المنافس "نجمة".  -
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 الخاتمة العامة

إدارة الموارد البشرية وبالتالي  تغيير الممارسات المرتبطة بوظائفدور هام في بالتدريب  يقوم

التأثير على أداء المنظمة بشكل عام وخصوصاً في مجال تحقيق الميزة التنافسية، بحيث يجب أن 

ككل والتي  مؤسسةالتدريب في إطار أكبر يشمل الإستراتيجية على مستوى ال إستراتيجيةتعمل 

ورسم سياستها وتحديد غايتها على  ؤسسةهي عبارة عن تصور مبدئي للرؤى المستقبلية للم

 .المدى البعيد وبيان نقاط القوة والضعف وذلك بهدف اتخاذ القرارات الإستراتيجية الصحيحة

الحاضر استثماراً في رأس المال البشري، حيث يعتبر من أهم  لقد أصبح التدريب في الوقت

السبل الأساسية لتكوين موارد بشرية مناسبة من حيث الكم والنوع لكونه يعمل على تزويد الأفراد 

بالمعلومات والمهارات الإدارية والفنية اللازمة لأداء أعمالهم بكفاءة وفاعلية وهذا بالتالي ينعكس 

 كان مهما تتجاهله أن مؤسسة لأي يمكن فلا ،بشكل عام ؤسساتمل وأداء المبشكل إيجابي على ع

 والميزة التدريب موضوعي   ه حولعرض سبق ما ضوء وعلى. نشاطها طبيعة أو حجمها

 من مجموعة للتدريب النظري الطرح شمل وقد .منهما كل تأثير طبيعة إلى خلصنا ،التنافسية

 شمل فقد التنافسية بالميزة الخاص الشق أما ،والمراحل والأنواع والأهداف والأهمية التعاريف

 الميزة بهذه التدريب يلحقه الذي الأثر ثالثة جهة ومن، تهامحدداو ومصادرها أنواعها مفهومها

 له.  المناسبة الحالات في للتدريب الأمثل الاستخدام جراء من

 

 ةـدراسـج الـائـتـن

 

عمليدددة مخططدددة ومسدددتمرة تهددددف إلدددى تلبيدددة الاحتياجدددات التدريبيدددة الحاليدددة التددددريب هدددو  -

والمستقبلية لددى المتددر ، مدن خدلال زيدادة معارفده وتددعيم اتجاهاتده و تحسدين مهاراتده بمدا 

 يساهم في تحسين أدائه في العمل وزيادة الإنتاجية. 

بدل هدو نشداط رئيسدي  أو تنصرف عنده باختيارهدا المؤسسةتلجأ إليه التدريب ليس أمرا كماليا  -

 وعملية شاملة لكل المستويات في المؤسسة.متغير ومتجدد ونظام متكامل 

تضييق الفجوة القائمة بين نظام التعلم بأنواعه المختلفة وبين  هوالهدف الرئيسي من التدريب  -

. وعليه طبيقيتونظري وبين ما هو عملي و يمجالات العمل المطلو  أي بين ما هو علم

 يكون لا وقد ،الكفء الأداء في المتمثلة الغاية لتحقيق وسيلة هو بل ذاته حد في غاية ليسفهو 

 تدريب إلى بحاجة جميعا لكنهم التدريب أنواع ببعض معنيين المؤسسة في العاملين جميع

 .المنظمة وأهداف ومناصبهم تهمقدرا يناسب

، الاقتصاد رفع الروح المعنوية، قلة الإشرافأيضا هي زيادة الإنتاج،  التدريب أهداف -

والتقليل من النفقات، وتوفير خزان من الموارد البشرية المؤهلة للمؤسسة.

مبادئ التدريب هي أن يكون هادفا، مستمرا، شاملا، متدرجا، مواكبا للتطور، واقعيا،  -

متكاملا، يراعي التوقيت المناسب.

تتدخل في تحديد نوعه كعدد الأفراد المراد تدريبهم يختلف نوع التدريب حسب العوامل التي  -

ودرجة أقدميتهم، والإمكانيات المالية والمادية والبشرية المتاحة.

، الماليددةصددر أساسددية هدديا أولا المدددخلات البشددرية، ة التدددريب مددن أربعددة عناتتكددون منظومدد -

عمليدات تخطيطيدة، تنفيذيدة، المادية، والمعنوية المتاحة، ثانيا أنشطة التدريب التي تتكدون مدن 

  والسلوكية، رابعا التغذية العكسية. وتقويمية، ثالثا المخرجات البشرية والمادية

الأساليب التدريبية هي الطرق التي يستخدمها المدر  لنقل المنهج التدريبي إلى المتدربين  -

النقاش ار وساليب نذكرا المحاضرة، الحوبصورة تنتج الأثر المطلو ، وكمثال على هذه الأ

الجماعي، الاستقصاءات، دراسة الحالة، الزيارات الميدانية...إلخ.  
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 تصميم إلى وصولا التدريبية الاحتياجات تحديد ثم البيانات بجمع التدريبية العمليةتبدأ  -

.يمهتقو وأخيرا تنفيذه ثم التدريبي البرنامج

 لإستراتيجية اتباعها حالة في تحقيقه يتم للمؤسسة تفوق عنصر عن تعبر التنافسية الميزة -

.للتنافس معينة

 وصعوبة مستقرة تكون هي أن الخصائص منثلاث  التنافسية الميزة في تتوفر أن يجب -

.بها الخاصة الموارد على الحصول إمكانية ومدى المنافسة الشركاتتقليدها من 

 .الأقل التكلفة ميزة تكون نأ يمكن كما تميز ميزة التنافسية الميزة تكون نأ يمكن -

 للميزة محددة عوامل كلها جديدة تكنولوجيا ظهور ،التنافس نطاق ،التنافسية الميزة حجم -

.التنافسية

 الموارد مدخل ،الوطني الإطار ،الاستراتيجي التفكيرفي  التنافسية الميزة مصادر تتمثل -

 القدرات تنمية مدخلوالكفاءات، سلسلة القيمة، مدخل تلبية حاجات ورغبات الزبائن، 
  .التنافسية

 الميزة حياة مراحل من مرحلة آخر عند جديدة تكنولوجيا تقديم إلى المؤسسة حاجة تظهر -

 .المنتج تميز ميزة تدعيم أو التكلفة تخفيض جلأ من التنافسية

  .عنها الدفاع ويمكن مستمرة حاسمة تكون نأ يجب فعالة التنافسية الميزة لتكون -

 وصعوبة بالندرة تتصف نأ يجب المؤسسة وتفوق نجاح في البشرية الموارد تساهم حتى -

 وظائف المرشحة لشغل العناصر اختبار في البداية في تدقق نأ الإدارة على يجب لذا التقليد

 وصولا عمالها على تدريب تعمل نوأ للمؤسسة التنافسية القدرة وتطوير بناء قضية في تسهم

لهم. والإبداعية الفكرية الطاقات واستثمار تنمية إلى

ا هي التنافسية الميزة وتنمية تحقيق في جوانبثلاث  خلال من البشرية الموارد تدريب يسهم -

.التكنولوجي الجانبو ،التسويقي الجانب ،التنظيمي الجانب

 ض علىتفروغيرها  التدريب معلومات ونظم بالجودة الاهتمام من الحالية التغيرات إن -

.تهامراعا يجب معينة تأثيرات التدريب

 المنشىء والمطور فهو استثناء لا قاعدة يكون نوأ التفكير صميم في التدريب يصبح نأ يجب -

.الوقت نفس في التنافسية للميزة
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 أولا: المراجع باللغة العربية

 الكتب -1
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، )بيروت: دار المنهل اللبناني، إدارة الموارد البشرية اتجاهات وممارساتبربر كامل،  -7

2008.) 

لخدمات التعريب  ، ترجمة توبالإدارة الاستراتيجيةجيمس كراج، روبرت غرانت،  -8

 (.2006والترجمة، )القاهرة: دار الفاروق للنشر، 

، الطبعة الأولى، )بيروت: دار النهضة العربية، إدارة الموارد البشريةحسن إبراهيم بلوط،  -9

2002.) 

، الطبعة الأولى، )عمان: دار المسيرة، التدريب الإداري المعاصرحسن أحمد الطعاني،  -10
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 (.2000، المعاصر الفكر

 (.2007الطبعة الثالثة، )عمان: دار وائل، ، إدارة الموارد البشريةسعاد نائف برنوطي،  -13

 (.2001، )القاهرة: مركز وايد سرفيس، الإدارة وتحديات التغييرسعيد يس عامر،  -14

، )دمشق: منشورات جامعة إدارة الموارد البشريةسليمان خليل، د. الفارس وآخرون،  -15

 .(2003دمشق، 

  .(2003الطبعة الأولى، )عمان: دار وائل،، إدارة الموارد البشريةسهيلة محمد عباس،  -16

 .(2006، الطبعة الثانية، )عمان: دار وائل، إدارة الموارد البشريةسهيلة محمد عباس،  -17



- 138 - 
 

، )الاسكندرية: المكتب الجامعي إدارة الموارد البشريةصلاح عبد الباقي وآخرون،  -18

 (.2007الحديث، 

 المتحدة دار) القاهرة: ، والتطبيق الفعال: الأساسيات التسويق ،الحميد عبد أسعد طلعت -19
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، )القاهرة: دار غريب للطباعة والنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشرية ،علي السلمي -22

1998). 

 (.2002 غريب للنشر والطباعة، )القاهرة: دار ،التميز إدارة السلمي، علي -23
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 .(2003، الطبعة الأولى، )عمان: دار صفاء، إدارة الموارد البشريةعلي محمد ربابعة،  -25

، الطبعة الثالثة، )عمان: إدارة الموارد البشريةعلي حسين علي، د. سهيلة محمد عباس،  -26

 .(2007دار وائل، 

، ، مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوثالذنيباتعمار بوحوش، د. محمد محمود  -27

 (.2001)الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية،

، الطبعة الأولى، )الإسكندرية: نظم المعلومات الإداريةغراب السيد، فادية محمد حجازي،  -28

 (.1999مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنية، 

، الطبعة ظم المعلومات الاستراتيجيةنغسان عيسى العمري، سلوى أمين السامرائي،  -29

 (.2008الأولى، )عمان: دار المسيرة، 

 (.2000الجامعة،  شباب مؤسسة)الإسكندرية:  ،التطبيقي والترويج المنافسة النجار، فريد -30

 للنشر وائل الأولى، )عمان: دار الطبعة ،الإستراتيجية الإدارة الحسين، حسن فلاح -31

 (. 2000 والتوزيع،
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المحووري الوذي  دورالعلاقة والالميزة التنافسية والتدريب الإداري ويسلط هذا البحث الضوء على 

للتودريب نوخ خولا   يتنواو  الصلوا الأو  المصواهيلأ الأيايويةيلعبه هذا الأخيو  فوت قحقيولأ الأولوى  

الثوايت ققويلأ، بينما يتناو  الصلا المختلصة نخ قخطيط وقنصيذ و ايتع اض ن احلهقوضيح ناهيته و

سوة و البقواء فوت التت قعُد أداة لا غنى عنها اليوو  فوت عواللأ المناف الإطار المصاهيمت للميزة التنافسية

 التدريب فت المساعدة على إيجاحها و قحقيقها  دور  ي يعة التغي  كما يوضحبيئة دينانيكية و

اللبس الذي يكتنو  هوذيخ الموضووعيخ ونباش ة بهدف رفع الغموض و جاءت لغة البحث واضحة

ي عويوا لهولأ و أي يسواهلأ التسويي  منلويخ أي يكوولبة والدارييخ لعلو  الاقتلواد ولدى الكثي  نخ الط

 لمكتبة الجانعية إث اء او ققديلأ الإضافة فت
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