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: ملخص
حتى نبقي الدوظف على اطلاع دائم كملم بأحدث الدعارؼ في لراؿ عملو كبزصصو، تلجأ عادة كفي 
اغلب الأحياف الدؤسسات كالشركات إلذ الاىتماـ بدكر الدعرفة في تطوير كفاءة الدوظف كذلك من خلاؿ 

إحداث خلية متخصصة لدتابعة تطوير الدوظفتُ كتلبية احتياجاتهم من التدريب، الذم يؤدم إلذ برقيق الأداء 
الوظيفي الجيد في العمل، كيكوف ذلك من خلاؿ إخضاعهم للبرامج التدريبية التي تلبي احتياجاتهم حسب 

عملية برديد الاحتياجات التدريبية : بزصصاتهم كلراؿ عملهم، كبالتالر فإف أىم عملية في ىذه الحالة ىي
. كالتي تعد الخطوة الجوىرية كالرئيسة في جل العملية التدريبية

 كبالتالر أصبحت عملية برديد الاحتياجات التدريبية العنصر الرئيسي كالذيكلي في صناعة التدريب 
حيث تقوـ عليو جميع دعائم العملية التدريبية كدكرىا في تنمية الدوارد البشرية، كقد يغفل بعض الدسئولتُ 

الاىتماـ بعملية برديد الاحتياجات التدريبية رغم إدراكهم الكامل بألعيتها كىو ما يفسر تعقيد كصعوبة عملية 
برديد تلك الاحتياجات كالوقت كالتكاليف، فضلا عن خوؼ الإدارة من عدـ لصاعة العملية التدريبية في 
إحداث تغيتَ مستمر كمتواصل في كفاءة الدوظف كحفاظا على الصحة النفسية لو جراء إصابتو بضغوط 

.  العمل
كعليو فإننا نتقدـ بهذا النموذج الذم يسمح بتًقية الدوظف كتنمية مهاراتو الدهنية في الوسط الدهتٍ كبأقل 

التكاليف، كذلك من خلاؿ التحديد السوم للاحتياجات التدريبية من خلاؿ التًكيز على مناطق الظل في 
التنظيم كما أشار إليها ميشيل كركزم في نظريتو التحليل الاستًاتيجي من جهة، كالذ استهداؼ لرموعة من 

الكفاءات التي يعوؿ عليها في نقل الدعرفة باعتبارىم قناة اتصاؿ بتُ أىم الدعارؼ كالتكنولوجيات الحديثة 
. كفئات الدوظفتُ في شتى التخصصات
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Abstract :  

Even the employee stays abreast and pain with the latest knowledge in the 

field of his work and his specialty، usually resort and often institutions and 

companies to pay attention to the role of knowledge in the development of 

employee efficiency through the creation of a specialized cell to follow up on 

staff development and meet the needs of training، which leads to achieve the 

functionality good at work، and be subjected through training programs that 

meet their needs according to their specialties and their field، so the most 

important process in this case are: the process of identifying training needs، 

which is the core and the main step in the bulk of the training process. And 

thus became the process of identifying the main structural element in the 

training industry where it all pillars of the training process and its role in 

human resource development training needs، has overlooked some officials 

attention to the process of identifying training needs، despite full awareness of 

their importance، which explains the complexity and difficulty of the process 

of identifying those needs and the time and costs، as well as the fear of the 

administration not to the efficacy of the formative process in the creation of a 

continuous and sustained change in employee efficiency and in order to 

preserve his mental health was killed by the pressures of work. 

Accordingly، we extend this model that allows upgrades the employee and the 

development of professional skills in the vocational center and at the lowest 

cost، through the selection normal training needs by focusing on the areas of 

shade in the organization، as referred to by Michel Crozier in his theory of 

strategic analysis on the one hand، and to target the set of competencies 

reliable in the transfer of knowledge as the most important channel of 

communication between knowledge and modern technologies and categories 

of personnel in various disciplines. 
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 مفهوم التدريب : المطلب الاول
 العملية التي من خلالذا يتم تزكيد العاملتُ بانو Flippoعرؼ مفهوـ التدريب اكثر من تعريف، حيث عرفو 

التدريب نشاط لسطط يهدؼ إلذ تزكيد "، كما لؽكن القوؿ باف (1).بالدعرفة اك الدهارة لاداء كتنفيذ عمل معتُ
 كىو يعد. (2)الأفراد بدجموعة من الدعلومات ك الدهارات التي تؤدم إلذ زيادة معدلات أداء الأفراد في العمل

 (.3")إجراء منظم من شأنو أف يزيد من الدعلومات ، كمهارات الإنساف لتحقيق ىدؼ معتُ"

 لزيادة تالتدريب ىو عملية تعلم، تتضمن اكتساب مهارات، كمفاىيم ك قواعد، أك ابذاىا: " كفي تعريف آخر
 .(4)كبرستُ الأداء

الفارؽ الدوجود بتُ القدرات كالسلوكيات لأداء مهمة أك " إف الحاجة إلذ التدريب لؽكن إستخلاصها من خلاؿ
التحكم في منصب، كبتُ القدرات كالسلوكيات الفعلية التي لؽتلكها الفرد الذم يعمل في ىذا الدنصب في فتًة 

، تستند الدؤسسات الحديثة إلذ سلوؾ ككظيفة التدريب كتعتبره ركيزة أساسية في برديد مدل تواجد (5) "معينة
كبقاء الدؤسسة كىو عموما يتميز بدزايا كفوائد كثتَة تعود على الدؤسسة من خلاؿ زيادة الإنتاج كبرسن نوعو 

كبزفيض التكاليف كالنفقات، كما أف الدؤسسة تستفيد من عملية التدريب من خلاؿ تقليل الخسائر التي بردث 
نتيجة سوء إستغلاؿ كإستعماؿ الآلات كالإسراؼ في إستخداـ الدواد الخاـ، كما يقلل التدريب من عدد حوادث 

. العمل
'' :للتكوين فوائد كثتَة تعود على العامل كالدؤسسة لؽكن ذكر بعضها كما يلي

  إف رفع مستول الإنتاجية للمؤسسة من حيث الكمية كالكيفية التي تنجز بها الأعماؿ ىذا يسمح
للمؤسسة بإعادة النظر في سلم الأجور من خلاؿ زيادتها سواء في نفس منصب العامل أك ترقيتو إلذ رتبة 

. أعلى
  شعور كإحساس العامل بالرضا عن عملو كذلك نظرا لأف إتقاف العامل لعملو لغعلو يشعر بالنجاح ىذا ما

 .يزيده ثقة في نفسو كتقديره كإحتًامو لذا

                                                           

(
1

 . 101، ص2004ادارة الدوارد البشرية، عرض كبرليل، دار الحامد للنشر كالتوزيع، الاردف، : لزمد صالح فالح  (
(

2
 .208، ص2002الابذاىات الحديثة في إدارة الدوارد البشرية، دار الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندرية، : صلاح الدين عبد الباقي  (

 .232، ص1996، عماف، عإدارة الأفراد، دار الشركؽ للنشر التوزم:مصطفى لصيب شاكش (3)
( 

(
4

 .167، ص2000إدارة الدوارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية، : راكية لزمد حسن (
(

5
 .97، ص2007مدخل إلذ علم النفس العمل، دار قرطبة، الجزائر،: لزمد مسلم (
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  إف إتاحة للعامل فرص التًقي التي جاءت نتيجة تلقيو تدريبات ىذا يؤدم بو إلذ إرتفاع ركحو الدعنوية
 .كشعوره بأف الدؤسسة التي يعمل بها تهتم بأمره كىو جزء منها

 إف اىتماـ العامل بعملو كرضاه عنو، يؤخر ظهور التعب كالدلل لديو بدرجة ملحوظة. 
  بزفض عملية التدريب كتقلل الكثتَ من حوادث العمل نتيجة ما بسنحو من أساليب ككيفيات أداء

إلذ إستمرارية التنظيم كإستقراره كبالتالر قدرتو على الحفاظ على "جديدة للعمل، كما أف التدريب يؤدم 
فاعليتو كمن الضركرم أيضا أف يصحب فتًة التدريب الدهتٍ مكافآت تشجيعية مادية أك معنوية بذعل 

 .(6'')العاملتُ يشعركف فعلا بألعية التدريب

   كما يهدؼ التدريب إلذ كسب العامل مهارات كقدرات نوعية لأداء العمل في أحسن كجو، ككضع العامل على 
معرفة مستمرة كدائمة بكافة التغتَات التي طرأت على طريقة أداء العمل كالأسلوب الدتبع كالتكنولوجيا التي أدخلت 

إلذ الآلات، كذلك إلطراط العامل في ثقافة الدؤسسة من حيث إستًاتيجيتها كخططها كأىدافها كأساليب عملها 
تكوين إبذاىات نفسية سليمة لدل العماؿ أك تغيتَ ما لديهم من "كمنتجاتها، كذلك فإف التدريب يهدؼ إلذ
.  (7)"إبذاىات غتَ مرغوبة لرفع ركحهم الدعنوية

أهمية التدريب : المطلب الثاني
بدأت العديد من الدنظمات في إعداد النظر ببرالرها التدريبية لغرض برقيق الدزايا التنافسية، إذ يتم الربط 

بتُ نتائج أك لسرجات البرامج التدريبية ك الأىداؼ الإستًاتيجية للمنظمة، فالتًكيز على نوعية كجودة البرامج 
 كيؤدم إلذ برقيق الدزايا التنافسية . لا بد أف يكوف متوافقا مع إستًاتيجية الدنظمة،التدريبية مقارنة بتكلفتها

 ك التدريب في مفهومو الشامل .الدتمثلة بتلبية حاجات الزبائن من الدنتجات كالخدمات بالنوعية الدرغوبة فيها
ىو تزكيد العاملتُ بدهارات ترتقي بأدائهم من الدستول الدمارس إلذ مستول أفضل بصورة دائمة لتحقيق 

أداء الأفراد العاملتُ كلا يعتٍ ذلك بحاؿ من الأحواؿ تدني مستول الأفراد في  الأىداؼ، كيدكر حوؿ برستُ
إلظا يعتٍ أف ىناؾ مستول أفضل من الأداء يطمح فى الوصوؿ إليو، كحيث أنو من الطيبعي أف يوجد  الدنظمة،

التفاكت في أداء العاملتُ، فإف التدريب يوفر للمنظمة فئة متميزة من موظفيها تستطيع الإستفادة منهم في زمن 
الدنافسة ك التحولات التكنولوجية، الأمر الذم يضمن إستمرارية الدنظمة في خدمة الشرلػة الدستهدفة بخدماتها 

                                                           

(
6

 173، ص2001علم النفس الصناعي، الدكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، مصر، : أشرؼ لزمد عبد الغتٍ (

(
7

 .173 صفس الدرجع السابق،ف (
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كطالدا أف التطور الوظيفي ىدؼ يسعى إليو جميع العاملتُ فإف التدريب ىو الوسيلة الدثالية التي تساعدىم على 
  .الوصوؿ لشغل مناصب عليا

 :)ألعيتو بالنسبة للمنظمة ك ألعيتو بالنسبة للفرد(تظهر ألعية التدريب في مستويتُ
 :الألعية الأكلذ بالنسبة للمنظمة

زيادة الإنتاجية ك الأداء التنظيمي، إذ أف إكساب الأفراد  من بتُ الفوائد التي لػققها التدريب للمنظمة،
الدهارات ك الدعارؼ اللازمة لأداء كظائفهم يساعدىم في تنفيذ الدهاـ الدوكلة إليهم بكفاءة ك تقليص الوقت 

 : كالدبينة كما يليالضائع ك الدوارد الدادية الدستخدمة في الإنتاج
  تنعكس زيادة مهارة الفرد ك النابذة عن التدريب على حجم الإنتاج ك جودتو :زيادة الإنتاجية - 
تكثر الحوادث نتيجة للخطأ من جانب الأفراد عن تلك التي بردث نتيجة لعيوب  :تخفيض حوادث العمل  -

في الأجهزة ك الدعدات أك ظركؼ العمل ،كيعتٍ ىذا أف التدريب الجيد على الأسلوب الدأموف لأداء العمل كعلى 
كيفية أدائو يؤدم بلا شك إلذ بزفيض معدؿ تكرار الحادث 

استقرار التنظيم كثباتو بدعتٌ قدرة التنظيم على الحفاظ على فعاليتو رغم فقدانو  :استمرارية التنظيم واستقراره  -
لأحد الدديرين الرئيسيتُ، كلا شك أف ىذا يتحقق من خلاؿ كجود رصيد من الأفراد الددربتُ ك الدؤىلتُ لشغل 

 .(8)ىذه الدراكز فور خلوىا لأم سبب من الأسباب
كالدنظمة، كيؤدم إلذ  كما أف التدريب يساعد على الإبذاىات الإلغابية لدل الأفراد العاملتُ لضو العمل

مة للمنظمة، ك بذلك يرتفع أداء العاملتُ عن طريق معرفتهم لدا تريد الدنظمة منهم من اتوضيح السياسات الع
 كالتدريب أيضا يبعث على بذديد الدعلومات ك برديثها بدا يتوافق مع الدتغتَات الدختلفة في البيئة، .أىداؼ

التدريب يساعد على مواكبة التطورات التكنولوجية الدتسارعة، فمن نتائج التقدـ التكنولوجي ''حيث أف 
كإنتشار ك إستعماؿ الآلات الحديثة كالدعقدة، لشا يوجب على الدؤسسات تدريب موظفيها على إستعماؿ 

إذف بدكف تكوين قد تواجو الدنظمة مشاكل في ستَكرة العملية . كصيانة كل ما ىو جديد من الأجهزة الحديثة
الإنتاجية من جراء ىذه التكنولوجية الجديدة، حيث أف ىذه الأختَة قد تسبب حالة الإغتًاب لدل الأفراد 

 .ذه التقنيات الددرجة في ميداف العمللوالعاملتُ كإستيائهم من جراء عدـ معرفتهم لذذه التكنولوجية أك 

                                                           

(
8

 (.347-346)، ص ص2002عبد الغفار حنفي، السلوؾ التنظيمي كإدارة الدوارد البشرية، دار الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندرية،  (
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كما أف التدريب يعمل على برقيق الإستقرار الوظيفي في الدنظمة، ك إكسابها صفة الإستقرار كالصورة 
الجيدة في المجتمع، حيث يعمل على تقليص الفوارؽ بتُ الدنظمة كزبائنها أم يعمل على تقريب الزبوف إبذاه 

  .مصالح الدنظمة التي بفضل التدريب تقدـ لذم خدمات في الدستول
 :الألعية الثانية بالنسبة للأفراد العاملتُ

 برستُ فهمهم للمنظمة ك توضيح أدكارىم إبذاىها،:لػقق التدريب للأفراد العاملتُ فوائد أخرل من ألعها 
 .يعمل على تقليل التوتر الناجم عن النقص في الدعرفة ك الدهارة، كيساىم في تنمية القدرات الذاتية للعاملتُ ك

التدريب يقلل الحاجة إلذ الإشراؼ أم أف العامل الدتدرب الذم يعي ما يتطلبو عملو يستطيع ''كذلك 
ذلك العمل دكف الحاجة إلذ توجيو أك مراقبة مستمرة من مرؤكسيو، كبالتالر يوفر لو الوقت للقياـ  إلصاز

 (9)بنشاطات أخرل في خدمة أك لصالح الدنظمة
أف اكتساب القدر الدناسب من الدهارات ، فيو لا شك ، ام انو لشا معنويات الأفرادمن رفع كما أف التدريب م

يؤدم إلذ ثقة الفرد بنفسو، كلػقق لو نوعا من الاستقرار النفسي، كلا شك أف كجود برنامج للعلاقات الإنسانية 
 (10)مع التدريب الدنظم كالدستمر للأفراد لتوفتَ القدر الدناسب من الدهارات يؤدياف إلذ رفع الركح الدعنوية للأفراد

 .أهداف التدريب :المطلب الثالث
ذكرنا سابقا بأف التدريب مهما جدا بالنسبة للطرفتُ الدنظمة ك الأفراد، فإف فيما لؼص الأفراد  كما

تدعيم ركح الإتصاؿ داخل الجماعة ك يقوـ بإعطاء الإىتماـ بالدعلومات التي يتم  "فالتدريب يهدؼ إلذ
إلطفاض التوتر " ، كذلك يساعد على"كوفالعامل الدكوف أكثر رضا من غتَ الد"، كعادة ما لغعل ''نقلها

 كما أف العامل الذم يتلقى تكوينا فهذا سيجعلو ملما بالدهارات ك التقنيات ."النفسي الدصاحب لأداء العمل
إكتساب الثقة بالنفس لشا "التي تزكده بإحساس الأمن ك الألعية داخل الدنظمة، كىذا ما يؤدم بالعامل إلذ

يؤىلو إلذ القياـ بالأعماؿ دكف الإعتماد على الغتَ، ك ىذا نتيجة للمعلومات ك الخبرات التي برصل عليها من 
، كذلك "مواكبة الدتدربتُ للمستجدات في الحقوؿ الدعرفية ذات العلاقة بعملهم"ك يظيف التدريب  ."التدريب

 ."إكتساب الفرد الصفات التي تؤىلو لشغل الدناصب القيادية" يهدؼ التدريب إلذ
إعداد أجياؿ من الأفراد لشغل الوظائف "أما الأىداؼ التي تطمح الدؤسسة إلذ برقيقها من خلاؿ التدريب

، ك يعد الذدؼ الأساسي للتكوين بالنسبة للمؤسسة تضييق "القيادية على جميع مستويات العمل داخل الدنشأة

                                                           

(
9

 .102لزمد صالح فالح، مرجع سبق ذكره، ص  (
(

10
 347مرجع سبق ذكره، ص عبد الغفار حنفي، ( 
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كيساىم في خلق الإبذاىات  ".الفجوة القائمة بتُ الإلصازات ك الطموحات التي تود الدؤسسة الوصوؿ إليها
الإلغابية لدل العاملتُ لضو العمل ك الدنظمة، كيساعد في بذديد الدعلومات ك برديثها بدا يتوافق مع الدتغتَات 

 ةالدختلفة في البيئ
ك ركشاـ بن زياف  عبد السلاـ  حسب مداخلة لسلوفيكالتغيتَ التنمية لضو سعيو في التدريب أىداؼ تلخيص كلؽكن

 :ما يليفي في ملتقى التنمية البشرية بجامعة كرقلة،
ضماف التطابق بتُ قدرات العماؿ ك معارفهم   - 
تكييف الدستخدمتُ مع مهاـ لزددة كالتغتَات بالوظائف  - 
استفادة الدستخدمتُ من التًقية في الدؤسسة - 
دعم فعالية كل الدستخدمتُ الجدد باستعماؿ أحسن التجهيزات ،ك بتقليص عدد الحوادث  - 
الدسالعة في برنامج التطور كفي سياسة توفتَ الدوارد البشرية للمؤسسة  - 
إحداث أحسن سلوؾ في العمل،ك دعم الدواقف الالغابية التي تسمح بتخفيض التكاليف ك الخسائر ككذا    - 

   برستُ نوعية الدنتوج ككميتو 
تدعيم الإحساس بالثقة لكل عامل كلفريق العمل بصفة عامة كتقوية حب كانتماء العامل للمؤسسة  - 
 (تتسم بالخطورة)الدساعدة ك الدسالعة في حماية الأفراد ذكم الدهاـ ك الوظائف الحساسة - 
التكيف مع متطلبات منصب العمل كالمحيط  - 
. تطوير القدرة لدل الدتدربتُ على برمل الدسؤكلية ك الدبادرة في الاقتًاح - 

 : فمنهاأىداؼ التدريب بزتلف من دكرة إلذ أخرل حسب طبيعة نشاط الدؤسسة ك الاحتياجات التدريبية، 
. التي تركز على زيادة الإنتاج كالدبيعات، تنمية الحصة السوقية كتأكيد الدركز التنافسي: الأىداؼ الاقتصادية- 
. برستُ استغلاؿ الطاقات الإنتاجية الدتاحة، كسرعة استيعاب التقنيات الجديدة: أىداؼ تقنية- 
 بتعديل ابذاىات كدافع العاملتُ كتنمية رغباتهم في الأداء الأحسن، كتنمية ركح الفريق :الأىداؼ السلوكية- 

 (11).بينهم، كتعميق الإحساس بضركرة خدمة العملاء
 إف التوجهات الحالية للتدريب تهدؼ إلذ إكساب الأفراد قدرات على الإبداع كالابتكار كمهارات فكرية عالية 

الدستول، بذعلهم قادرين على حل الدشاكل التي تواجههم في العمل بسرعة، كمواكبة التحديات الدتمثلة في 
. متطلبات العمل الدتغتَة 

                                                           

(
11

التدريب الدوجو بالأداء،الدلتقى الدكلر حوؿ التنمية البشرية كفرص الاندماج :الابذاىات الدعاصرة في التدريب  ك ركشاـ بن زياف، عبد السلاـ لسلوفي( 
 2004 مارس 09/10في اقتصاد الدعرفة كالكفاءات البشرية، كلية الحقوؽ كالعلوـ الاقتصادية، جامعة كرقلة، 
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إف أىداؼ التدريب متًابطة كمتداخلة مع بعضها البعض، بشكل يصعب معو الفصل بينها أك الاكتفاء ببعضها، 
. كذلك لأف كل ىدؼ يكمل الأىداؼ الأخرل

 . طرق التدريب :المطلب الرابع
 :من الطرؽ الشائعة في التدريب ما يلي

 :التدريب في موقع العمل:أكلا
ىذه الطريقة التدريبية من أكثر الطرؽ شيوعا، إذ يتم كضع العامل في موقع العمل الفعلي ك يقوـ الدسؤكؿ 
أك الدشرؼ الدبلشر بدمارسة مهمة التدريب ك التوجيو كفق خطوات لزددة من خلالذا تتاح الفرصة للمتدرب 

ك ىو التدريب الذم يقدـ للعاملتُ الدوجودين بالخدمة، بهدؼ " للتعلم ك نقل ما يتعلمو ك تطبيقو بعد ذلك،
كمن . " تزكيدىم بالدعلومات ك الخبرات الدستجدة في لراؿ عملهم، كصولا إلذ رفع مستول الكفاءة لديهم

إلطفاض إنتاجية الدتدرب أثناء فتًة التدريب، كما ك أف الدشرؼ الدباشر يكرس جزءا " سلبيات ىذه الطريقة،
من كقتو لذذه العملية، إضافة إلذ أف الإعتماد على الدشرؼ الدباشر كمكوف لػتم نقل الدمارسات كالسلوكيات 

التقليدية بإستمرار، كربدا قد تتضمن ىذه الدمارسات بعض الأخطاء أك الإجراءات التي لد تعد متناسبة مع 
 . " الدتغتَات البيئية

 :التناكب الوظيفي:ثانيا
نقل العاملتُ داخل الدنظمة من قسم إلذ آخر أك من عمل إلذ آخر، إذ يصحب  كفقا لذذا الأسلوب يتم

 . عملية النقل ىذه تدريب ك توجيو على العمل الجديد الدنقوؿ إليو
لؽنح ىذا الأسلوب العاملتُ لرالا للتنويع في الوظائف الدختلفة ك الدهارات الدكتسبة لأداء ىذه الوظائف، 

 . كيساعد الدنظمة في مواجهة الظركؼ الإستثنائية الدتمثلة بقلة الأيدم العاملة في بعض الوظائف
 : (خارج العمل) التدريب في بيئة لشاثلة للعمل: ثالثا

تتم بدوجب ىذا النوع من التدريب تهيئة مكاف لرهز بكافة أنواع الدستلزمات ك الدعدات الدشابهة لدا ىو  
 . ك التكنولوجيات التي يستخدمها العامل في العملالآلاتموجود في مكاف العمل الأصلي، أم لظاذج من 

إضافة إلذ الطرؽ السابقة، فإف الدتغتَات البيئية الدتمثلة بالدتغتَات التكنولوجية ك الدنافسة ك متطلبات الإبداع 
ك قد لػتاج التدريب في ىذه  كالتحديات الخاصة برضا الزبائن قد أكجدت الحاجة إلذ طرؽ تدريبية معاصرة،

الحالة إلذ الخركج بالدتًبصتُ أك الدستهدفتُ من مكاف العمل إلذ ىذه الأماكن المجهزة، قصد إكسابهم الدهارات 
 . كمراكز التدريب التابعة للمؤسسة أك الدتعاقدة معهاالتي يتطلبها العمل
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 الإحتياجات التدريبية: المبحث الثاني
 مفهوم الاحتياجات التدريبية: الأولالمطلب 

بسثل عملية برديد احتياجات التدريب الأساس في صناعة التدريب كتقوـ عليها جميع دعائم العملية التدريبية 
الاحتياجات التدريبية ىي لرموعة التغتَات كالتطورات الدطلوب إحداثها بصورة إلغابية ، ك(12)كتنمية الدوارد البشرية

في معارؼ كمهارات كسلوكيات العاملتُ سواء للتغلب على نقاط الضعف أك الدشاكل التي بروؿ دكف برقيق 
 أك لإعداد العاملتُ لدقابلة التغتَ كالتطور في لزيط أعمالذم ،النتائج الدرجوة أك لرفع كبرستُ معدلات الأداء

كأكضاعهم الدؤسسية فالذدؼ النهائي لعملية برديد الاحتياجات التدريبية ىو أف تتمكن الدنظمة في النهاية من 
من ىم الأشخاص الدطلوب تدريبهم؟ كعلى ماذا سيتدربوف؟ كمانوع كلراؿ ك مستول )الإجابة على الأسئلة الآتية 

  (13)التدريب الدطلوب لذم؟ كمتى يتم تدريب ىؤلاء؟

 الفجوة القائمة بتُ النتائج الحالية كالنتائج ىيالحاجة قاـ بتوضيح أف ( kayfman،1992)كوفماف 
ك إحتياجات التدريب تعرؼ بذاؾ الفارؽ بتُ الوضعية الحالية ك الوضعية الدرجو الوصوؿ  .الدرغوبة الدرجوة أك

ك حتى نستطيع الإرتقاء بدكانة التدريب في الدنظمة، لا بد أف نأخذ في  .إليها، أم الفجوة بتُ الوضعيتتُ
، كالفوائد الدرجو برقيقها، كطبيعة الفجوة التي يغطيها (مكاف التدريب )الحسباف المجاؿ الدكاني للتكوين 

 .التدريب، كالمجاؿ الزمتٍ لدردكد التدريب
أنها لرموعة من التغتَات الدطلوب : كمن أىم التعريفات للاحتياجات التدريبية ، اختلفت التعاريف كتعددتإذا، 

إحداثها في الفرد كالدتعلقة بدعلوماتو كخبراتو ك أدائو كسلوكو كابذاىاتو لجعلو مناسبا لشغل كظيفة كأداء اختصاصات 
 (. 14)ككاجبات كظيفتو الحالية بكفائة عالية

 . أهمية الإحتياجات التدريبية: المطلب الثاني
لؽثل برديد الاحتياجات التدريبية العنصر الرئيسي كالذيكلي في صناعة التدريب حيث تقوـ عليو جميع دعائم 

العملية التدريبية كتنمية الدوارد البشرية في الدنظمة ،إذ أف أم خلل بهذا الذيكل سيطيح بجميع الجهود التي تبذلذا 
 كمن الصعب برديد الأشخاص الذين يشملهم  .الدنظمة من أجل الإرتقاء بدستول مهارات ككفاءات العاملتُ بها

                                                           

(
12

 .319،ص2006 رداح الخطيب كأحمد الخطيب،التدريب الفعاؿ،عالد الكتب الحديث،(
 .169،ص2007،الدار الثقافية،الاستثمار في الموارد البشرية للمنافسة العالميةلزمد جماؿ الكفافي،(  13)

(
14

  163-162،،ص2006حسن أحمد الطعاني،التدريب الإدارم الدعاصر،دار الدستَة، ( 
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التدريب كأىداؼ التدريب كلزتول البرنامج كالأسلوب الذم لؽكن أف يقدـ بو التدريب بدكف التحديد الدقيق 
 .كالدوضوعي للاحتياجات التدريبية

كترجع عملية برديد الاحتياجات التدريبية في الأساس إلذ الحاجة إلذ علاج مشكلات العمل من خلاؿ 
التدريب، كما أنو توجد مشكلات أخرل قد لا يفيد فيها التدريب كىو ما قد يظهره التحليل التنظيمي 

للمنظمة كالذم يسبق عادة برليل الإحتياجات التدريبية كعلى ىذا يصبح برديد الإحتياجات التدريبية ىو 
الأداة الرئيسية التي لؽكن من خلالذا برديد لرالات تطوير كتنمية أداء الأفراد من خلاؿ العملية التدريبية كبلوغ 

 .الأىداؼ الدسطرة من طرؼ الدنظمة
لتحديد الاحتياجات التدرييية ألعية كبرل في لصاح أم منظمة من منظمات التدريب في برقيق أىدافها كتتلخص 

: ىذه الألعية في النقاط الآتية

 كونها العامل الحقيقي في رفع كفائة العاملتُ في تأدية الأعماؿ الدسندة إليهم. 
 تعد الأساس الذم يقوـ عليو أم نشاط تدريبي. 
 تعد العامل الدؤشر الذم يوجو التدريب إلذ الابذاىات الصحيحة الدناسبة. 
 تعدالعامل الأساسي في توجيو الإمكانات الدتاحة للتدريب إلذ الابذاه السليم كالصحيح. 
  عدـ التعرؼ على الاحتياجات التدريبية مسبقا،يؤدم إلذ ضياع الجهد كالداؿ كالوقت الدبذكؿ في

 .التدريب 
 معرفة الاحتياجات التدريبية يسبق أم نشاط تدريبي مهتٍ كيأتي قبل تصميم البرامج التدريبية كتنفيذىا. 
  برديد الاحتياجات التدريبية يوصل إلذ قرارات فعالة كسليمة بابذاه التخطيط كالتصميم كيوصل إلذ

 .قحقائق علمية من كاقع مشكلات العمل كالكشف عن معوقات
 تؤدم عملية برديد الاحتياجات التدريبية إلذ بزفيض النفقات كالذدر. 
 فرصة لتًقية الأفراد الحاليتُ كنقلهم إلذ مواقع متقدمة كتوظيف أفراد جدد. 
 تبتُ الفئة الدستهدفة من التدريب. 
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 : كالدوضحة في الشكل الذرمي الدبتُ أسفلو لرموعاتةثلاثفي لاحتياجات التدريبية لؽكن تصنيف ثلاثة أىداؼ ؿ

 يوضح أىداؼ التدريب (01)شكل رقم 

                      
 

كىي أىداؼ تساعد التنظيم في الاستمرار بدعدلات الكفاءة الدعتادة كتدعم : الأىداؼ العادية .1
 .القدرات كالدهارات للحفاظ على بقائها

للكشف عن مشكلات لزددة تعاني منها الدنظمة كبرليلها كدراسة أسبابها : الأىداؼ لحل الدشكلات .2
 .ك دكافعها لتوفتَ الظركؼ الدناسبة للتغلب عليها

كتعتبر من أعلى الدهاـ كتهدؼ إلذ برقيق أىداؼ غتَ عادية كمبتكرة ترفع : الأىداؼ الابتكارية  .3
مستول الأداء لضو آفاؽ لد يسبق التوصل إليها كبرقق بسيزان كاضحان كبزلخل التوازف كتكسر الجمود 

 ( 15)كالركتتُ كتتطلع إلذ مواقف خارقة للعادة ك بردث خلخلة في الدألوؼ
 
 
 
 
 
 

                                                           

(
15

 .166ص مرجع سبق ذكره، حسن أحمد الطعاني، (

أهداف ابتكارية

العمل حل مشكلاتلأهداف 

أهداف عادية
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 طرق تحديد الإحتياجات التدريبية: المطلب الثالث
انطلاقا من الدعارؼ النظرية التي تعمقت في دراسة التنظيمات، كالتي كاف لذا دكر كبتَ في تطورىا نذكر منها 

 في التنظيمات،  التي ركزت على دراسة التحليل الاستًاتيجيMichel Crozierاسهامات ميشيل كركزم 
كدراستنا ىذه تقوـ على برليل مبادمء ىذه النظرية كترجمتها الذ بدائل تساعد في برديد الاحتياجات التدريبية 

 La zone)، (مناطق الظل )الشكمنطقة  كمن بتُ النقاط التي سنركز عليها في ىذه الورقة ىي . للتنظيمات
d’incertitude) أك معارؼ مفقودة لد ينتبو لذا التنظيم  (فجوات)فيو تنظيم تتواجد ، حيث انو في كل

   الالصاز لدهاـ معينة، أم انو في عملية الصيانة مثلامدة في بعض التنظيمات لا تبالر في قياس :مثلا. الرسمي 
الدسؤكؿ الرقابة على العماؿ من طرؼ  مع غياب .معدات كالاجهزةؿؿ بفتًة صيانة الأعطالا يتم برديد 

 أك ظل ما يسميو كركزيو بدنطقة اؿ كىذا.الدشرؼ عليهم لشا يؤدم الذ زيادة حجم الفجوة كتذبذب اداء التنظيم
الضغوط  كالفاعل الاستًاتيجي ىو الذم لػاكؿ الاستحواذ عليها أك التحكم فيها ، ليمارس نوعا من. الارتياب

. التحرؾ ضمن ىامش الحرية  فهي مورد ىاـ يتخذه الفاعل ليمارس فيو .الدرؤكستُعلى 
 إذ الآخرين، مقابل فيها بقوة يتحكم فمن الفاعلتُ، طرؼ من الدراقبة الظل منطقة على يرتكز لذلك فإف الكل

  منطقة يستغل الفاعلتُ من كل كاحد .العمل قواعدؿ رفهمامع ك  كفاءاتهم لديهم بواسطة مرتقبة غتَ لغعلها
 كبالتالر علينا معرفة كاستهداؼ  ،أىدافو الاستًاتيجيةإلذ  كالوصوؿ ةستقلالرالظل بغية برقيق ىامش من الا

 الأكثر كالفاعل.  داخل لرموعات العملسلطة لديهم من ماداخل التنظيم كمعرفة  اىدافهم كحجم  الفاعلتُ
 يتوفر فإنو ثم كمن بحدكثها يتنبأ أف يستطيع ،*الاتصالية علاقاتو كشبكة كفاءاتو بواسطة  مناطق الظلفي بركما
 جميع في موجودة الشك مناطق أف يتبتُ إذف ،مقدرة غتَ سلوكاتو تصبح ىنا كمن للسلطة، مصدر أكبر على

الذ جانب ذلك لؽكن القوؿ باف الاتصاؿ . (16)بعيد حد إلذ كتلازمها الفاعل استقلالية مع كتتداكؿ الدستويات،
جد مهم في العملية من خلاؿ ابراز كظائفو، فالاتصاؿ لؽكن اف يكوف كظيفة برفيزية حسب كجهة نظر 

P.Jardillier بالدعتٌ الذم تؤدم فيو الذ برستُ العلاقات الاجتماعية من ناحية كالذ ما تنتجو من اقتًاحات ،
اما الوظيفة الثانية لؽكن اف تكوف فقط الذ بذنيد الدوارد البشرية حسب . كحلوؿ تقنية فيما لؼص نشاط العاملتُ

 يرل باف فقر الاتصالات Keyserكالباحث . البعض كالذ الحفاظ على العلاقات الدباشرة في الانشطة الانتاجية
(.  17)''الاجتماعية نتيجة تصور بعض مراكز العمل بدعزؿ عن العمل في حد ذاتو يؤدم الذ نقص فعالية النسق

                                                           

 الاتصاؿ تكوف في لظطتُ حسب كركزم، الأكؿ برقيق الاتصاؿ مابتُ الأفراد فيما بينهم كالثاني الاتصاؿ العمودم من القائد لضو الأفراد علاقة *

)16( Norbert GUEDJ، Le control de gestion : pour améliorer la performance de l'entreprise، éd. Organisation، 

Paris، 1995، p442 
(

17
 97لزمد مسلم، مرجع سبق ذكره، ص (  
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يؤدم الذ معرفة مناطق الشك أك الظل التي ينبغي التًكيز عليها في الوصوؿ الذ الاىداؼ الاستًاتيجية كل ىذا 
 .من خلاؿ برديد الاحتياجات التدريبية لمجموعات العمل كالتي ترفع من ادائهم كتقلص الفجوات

 حرية لراؿ توسيع بقصد يتوقعونو فلا سلوكو يضمر حتى الفاعل يستغلها استًاتيجية أداة ىي الشك منطقة إذف
 T. Parsons مع كخاصة الوظيفية البنائية النظرية أفكار عن اختلاؼ يظهر كىنا .الآخرين كمراقبة التحرؾ
 (18)الدكر متطلبات مع لتكيفو السلوؾ تعديل فكرة يؤكد الذم

 تظهر الحاجة للتكوين من خلاؿ ثلاث مستويات ىامة، من خلاؿ القياـ بتحليل الدنظمة أكلا كالدهاـ 
 . العاملتُ إحتياجات ثانيا، كأختَا برليل

 :برليل الدنظمة :اكلا
لدا كانت استًاتيجية التدريب مرتبطة بالاستًاتيجيات الأخرل في الدنظمة كتساىم في برقيق أىدافها بكفاءة 

عالية كاف لابد من قياـ إدارة الدوارد البشرية بإجراء برليل لأىداؼ الدنظمة كمواردىا كخططها كالدراحل الزمنية 
اللازمة لبلوغ تلك الأىداؼ كمدل فعالية الدوارد الدتاحة في برقيق تلك الأىداؼ كبإمكاف الإدارة الاستعانة 

بعدة مؤشرات كمعدلات الانتاجية كتكلفة العمل كالغياب كالتأختَ كدكراف العمل كالحوادث كالدناخ التنظيمي 
على احتياجات التدريب كما أف ىذا التحليل حيث تلقى ىذه الدؤشرات ضوءا . إلخ.....كمعنوية العاملتُ 

 (19).يساعد في برديد الإطار العاـ لمحتول كابذاىات كأسبقيات كمواقع التدريب
فحصا كتشخيصا لجميع العوامل التنظيمية كثقافة الدنظمة كرسالتها كىيكلها التنظيم يتطلب كما 

التنظيمي، إذ أف كل عامل من ىذه العوامل يساعد في برديد الحاجات التنظيمية، أم لػدد كيضمن الحاجة 
ذاتو، بقدر ما ىو كسيلة لزيادة  ك التدريب ليس ىدفا في حد. إلذ التدريب في كل لراؿ من نشاطات الدنظمة

فاعلية الأداء التنظيمي، لذلك فإف نقطة البدء في تقدير إحتياجات التدريب تتمثل في دراسة مؤشرات الأداء 
التنظيمي، ك التي لؽكن حصرىا في كفاءة الإلصاز أم معدلات الإنتاجية،الربحية، تكلفة الدواد، ك بدراسة ىذه 

الدؤشرات من حيث إبذاىها ك علاقتها ببعضها البعض، ك علاقتها بأىداؼ الدؤسسة لؽكن إستخلاص 
 . إستنتاجات عن مدل الإحتياج إلذ تنمية الأداء التنظيمي

 
 
 

                                                           
)18( Philippe BERNOUX، La sociologie des organisations، éd. Seuil،Paris، 1985، p 141. 

(
19

 136،ص2006،إدارة الموارد البشرية،عالم الكتب الحديثمؤيد سعيد السالد ك عادؿ حرحوش الصالح،  ( 
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 :ك برليل الدنظمة أك التنظيم يتضمن النقاط الأتية
 :دراسة الأىداؼ الحالية للمنظمة. أ

تبرز ألعية الأىداؼ الحالية بالنسبة للمنظمة في أنها تعد أساس ك سبب كجود ك إستمرار الدنظمة طالدا 
بقيت ىذه الأىداؼ ملبية لبعض حاجات البيئة ك المجتمع، ىذا من ناحية، ك من ناحية آخرل فإف برديد 

الأىداؼ ك إستيعابها ك فهمها من قبل العاملتُ يساعد أكثر في العمل على برقيقها ك ربطها بأىدافهم 
الخاصة، ك ىذه الأىداؼ التي توجد من أجلها الدنظمة توضع في إطار رسمي للمنظمة ك يسمى ىذا الإطار 

 . برسالة الدنظمة
 :دراسة تطور الدنظمة .ب

من حيث الأىداؼ ك الدوارد ك أساليب العمل ك الإنتاج ك الأسواؽ في ''تنصب دراسة تطور الدنظمة
الداضي، كذلك دراسة الأىداؼ الدستقبلية ك الدشاريع الدستهدؼ تنفيذىا،الأسواؽ الجديدة التي تنوم الدنظمة 

 إف الغاية من ىذه الدراسة ىي لزاكلة .دخولذا، أساليب العمل التي تتبعها الدنظمات الدماثلة لعمل الدنظمة
التنبؤ بدستَة الدنظمة الدستقبلية ك بالتالر برديد الإبذاىات العامة للإحتياجات التدريبية كطبيعتها 

 (20).''كمواقعها
ك بالتالر فالدنظمة لربرة حتى تبقى مسايرة للتطورات أف تركز إىتمامها على ىذه النقطة الذامة، حيث من 

خلاؿ ىذه الأختَة تستطيع الدنظمة أف تعرؼ كضعها في الداضي ك في الوقت الحالر، كما أنها يتاح لذا معرفة 
 فإف تطور نظاـ عملها للأحسن، ىذا يدؿ على أنها ستواصل على ىذا .أكجو الإختلاؼ بتُ الوضعيتتُ

الدرب حتى تبقى لزافظة على لظوىا ك مكانتها في السوؽ، أما إذا كانت لا تثبت إختلافا كبتَا بتُ الوضعيتتُ 
فإنها لربرة على التحرؾ ك العمل على معرفة سبب ىذا الركود، ك أف تعمل على إعادة ىيكلة مصالحها 

كىياكلها التنظيمية، إما بالتدريب لصالح مواردىا البشرية، ك إما بدعرفة أسباب ىذا الركود الذم يعيق لظو 
كتطور الدنظمة في الإبذاه الصحيح، مع الأخذ بعتُ الإعتبار أىداؼ ك سبب كجود الدنظمة، حتى لا تضيع 

 .مكانتها الحالية في السوؽ
 :برليل الذيكل التنظيمي .ت

عرفة كل أقساـ ك ىياكل الدنظمة الرئيسية ك الفرعية التي تتكوف منها ـبرديد ك ''يعتمد ىذا التحليل على
الدنظمة كفق إختصاصاتها ك حجمها من حيث النشاط الدمارس، كأساليب الإتصاؿ الدعتمدة، كالصلاحيات 

                                                           
(

20
 )André Boutin : Formation et développements, Pierre Mardaga éditeur, Bruxelles, P62. 
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إف برليل الذيكل (. 21'' )الدمنوحة لإلصاز الأعماؿ ك مدل ملائمتها لذلك، ك مدل لشارسة الصلاحيات الحالية
التنظيمي للمنظمة ك أىدافها الحالية تستدعي أيضا دراسة سياسات الدنظمة الدعتمدة في لستلف المجالات، 

كم ذلك، ك مدل تفهم العاملتُ لذا كمسالعتهم في كضعها تحككذلك النظم ك اللوائح ك التعليمات التي 
 .كصياغتها كالإلؽاف بها

كما بينت العديد من الدراسات على اف الذيكل التنظيمي يتاثر بعدة عوامل لذلك لغدر برليلو للتحديد 
حجم الدنظمة، كدرجة التخصص كالقدرات البشرية الدطلوبة : الدناسب للاحتياجات التدريبية نذكر منها

حيث ىذه العوامل تساعد على  (22)'' كالتكنولوجيا كنطاؽ الاشراؼ كالبيئة الخارجية كالفلسفة الادارية
 .التصميم الجيد للهيكل التنظيمي

ك الذدؼ حسب رأيي من ىذا التحليل ىو معرفة مدل توافق الذيكل التنظيمي مع النشاطات الرئيسية 
للمنظمة، ىل ىذا الذيكل أك الخريطة التنظيمية الدعتمدة يساعد على تطور نشاط الدنظمة، ىل يسهل مسارىا، 

ىل الذيكل التنظيمي مبتٍ على أساس علمي، ىل متسلسل حسب الأكلويات التنظيمية، ىل الدناصب 
الددرجة في الذيكل التنظيمي مدركسة حسب الشهادات، ىل مهاـ ىذه الوظائف تتوافق مع نشاطات الدنظمة، 

كل ىذه النقاط لا بد من التعرض لذا خلاؿ عملية التحليل حتى تستطيع الدنظمة بناء ىيكل تنظيمي متوازف 
  . كصلب قادر على دعم النشاط الرئيسي للمنظمة

  :برليل الدهاـ: ثانيا
فيمثل دراسة الوظائف الدتواجدة في الدنظمة من حيث الدسؤكليات ك الأعباء لتحديد التدريب الدطلوب 

 .لكل كظيفة كبرديد الدعارؼ كالدهارات الدطلوبة لإلصاز الوظيفة بفاعلية
برديد نوع الدهارات، ك الدعلومات، ك الإبذاىات الدطلوبة لإلصاز العمل كالدعايتَ '' كيهدؼ برليل الدهاـ إلذ

ذلك من خلاؿ كضع مواصفات شاغل الدنصب أك الوظيفة،  الدتطلبات، ك يتم التي تقاس بها برصيل الفرد لذذه
 (.23)كأىداؼ الوظيفة، ك معدلات الأداء

 :ك ىكذا من خلاؿ ىذه الطريقة نستطيع الإجابة على السؤاؿ التالر
 ما نوع التدريب الدطلوب، من حيث الدهارات ك الدعلومات، ك الإبذاىات ؟

                                                           
(

21
 ) Idem, P 121. 

(
22

 .207، ص 2001السلوؾ التنظيمي في منظمات الاعماؿ، دار كائل للنشر، الاردف،: لزمود سلماف العمياف(  
(

23
 ) Georges Archier, Hervé sérieyx : l’entreprise du 3

ème
 type, éditions du seuil, paris, 1984, P114. 
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الدقارنة بتُ نتائج الوظائف كما ''كما يتم معرفة حاجات التدريب من خلاؿ ىذا الدستول، عن طريق
برتاجو من مواصفات لأدائها بشكل كفؤ، ك بتُ الدواصفات الدتوفرة لدل شاغليها، فعندما تكوف مواصفات 

في حالة حدكث . ذلك كجود فجوة ك حجة للتدريب كالتنمية الشاغلتُ أقل لشا ىو مطلوب لأدائها، معتٌ
تعديل في مواصفات الوظيفة قصد سد الفجوة أك التقليل من حجمها حتى  فجوة بتُ الطرفتُ، فهذا يتطلب

 أما إذا كاف .كشاغلها يتستٌ لشاغلها لأداء مهامو على أحسن كجو، أك لزاكلة التقريب بتُ مواصفات الوظيفة
شاغل ىذه الوظيفة لا يتحلى بالدواصفات الدطلوبة، فلا بد من تكوينو لشغل ىذه الوظيفة كفق الدواصفات 

 . الدطلوبة، أك تغيتَه بفرد آخر لؽلك الدواصفات الدطلوبة لأداء أك شغل ىذه الوظيفة
تعريف العاملتُ لدهامهم، ك مسؤكلياتهم إبذاه الدنظمة، بدا لؽكنهم من أداء ''ك الذدؼ من برليل الدهاـ 

ك بذلك يساعد برليل الدهاـ '' أعمالذم على لضو سليم ك من ثم برديد نوع الدعلومات ك الدهارات التي تلزمهم
على الحصوؿ على تصور متكامل عن جوانب القصور في إلصاز الدهاـ أك الأدكار الوظيفية من خلاؿ الدقارنة 

 . للأداء، ك بتُ الإلصاز الفعلي بتُ الدعايتَ المحددة
 :ك من بتُ الدعايتَ التي يعتمد عليها في برليل الدهاـ

إف إعداد كصف للوظيفة يتطلب برليلا كاملا لطبيعة كل كاجب من كاجباتها، كىذا '':كصف الوظائف .أ
يفتًض إعداد كثيقة مكتوبة تتضمن كصفا دقيقا لكل من كاجبات ك مسؤكليات ك متطلبات الوظيفة، حيث 

 (.24 )أف عدـ الوضوح في الوصف يؤدم إلذ عدـ الوضوح في الإحتياجات
كالوصف للوظيفة لا بد أف يشمل إسم الوظيفة على شرط أف يكوف إسم الوظيفة مدرج ضمن الذيكل 
التنظيمي أم لا تكوف عشوائية، كذلك يوضع الغرض أك الغاية من ىذه الوظيفة، كالواجبات الأساسية لذا، 

كصف الوظيفة مصاحبا لدواصفاتها الذم يعتٍ '' عادة يكوف ك.كحدكد السلطة ك أطرافها في الذيكل التنظيمي
 كالألعية من ىذا النوع من .''برديد كمعرفة الدعلومات، كالسلوؾ، كالدهارات الواجب توافرىا في شاغل الوظيفة

الوصف ك التحديد عادة تكمن في التغلب على نقاط الضعف في شاغل الوظيفة، ك بسهيدا لتأىيلو للقياـ 
 . بأعبائها على أكمل كجو

نأتي إلذ مرحلة أخرل تسمى  (Profils)بعد أف يتم كصف الوظيفة ك برديد مواصفاتها :برديد الأىداؼ. ب
يطلب من كل فرد أف يقوـ بتحديد أىدافو الدتعلقة ''مرحلة برديد أىداؼ العمل على الدستول الفردم بحيث

                                                           

(
24

 .39 لزمد صالح فالح، مرجع سبق ذكره، ص(  
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بالوظيفة التي يشغلها، ك التي يطمح إلذ برقيقها في الدستقبل، على شرط أف لا تتعدد ىذه الأىداؼ حتى 
 .''يستطيع الفرد العامل التوفيق بتُ مهامو، كالأىداؼ الدرجو برقيقها

ك منو يقوـ الفرد العامل بالتعاكف مع مسؤكلو الدباشر بتحليل الفوارؽ ك الإختلافات بتُ الإلصازات 
 . كالأىداؼ مع برديد الفجوات الواجب تغطيتها عن طريق التدريب

 :خصائص الفرد برليل: ثالثا
 فيحدد حاجة الأفراد للتكوين عن طريق قياس أدائهم ك مردكدىم في العمل، ك عن طريق برديد الإلضرافات 

اف برليل الفرد يعد من اىم الطرؽ الدستخدمة في برديد . المحتملة بتُ أداء كل فرد ك توقعات الدنظمة أم المحبذة
الاحتياجات التدريبية اذ انو الددخل الاستًاتيجي الذم لا بد من الاعتناء بو كالاىتماـ بخطورتو لدا لو من ثقل 

اـ ىذا التحليل لغب اف يستند الذ اسس موضوعية داخل الفرد كالدستول . في برريك العملية الانتاجية
 (.25)التعليمي كمدة الخبرة كالدستول الوظيفي كنوعية الاعماؿ التي لؽارسها كدكافعو كميولو 

تطلب برديد الحاجات التدريبية توضيح الأىداؼ الخاصة بالبرنامج التدريبي، كلا بد أف تكوف ىذه م
الأىداؼ دقيقة ككاضحة ك مفهومة من قبل جميع الأفراد العاملتُ، إضافة إلذ إمكانية تنفيذىا من قبلهم أم لا 

 . بد أف تكوف ىذه الأىداؼ قابلة للإلصاز
يبتُ لنا  ىذا الدستول'' يعد ىذا الدستول ىاما ك غنيا، لكونو يزكدنا بدعلومات كاضحة كدقيقة، حيث أف

من لػتاج من الدوارد البشرية في الدنظمة إلذ تكوين ك تنمية، سواء لعلاج نقاط ضعفو، أك تدعيم جوانب القوة 
كما انو لؽكن برريك طاقة الفرد من معارؼ مكتسبة مسبقا . لديو، لتطوير أداءه الحالر ك برسينو في الدستقبل

كىذا يتم من ، (26)الذ زيادة معارؼ جديدة كىذا كلو من خلاؿ برليل خصائص الفرد لدكونات كفاءاتو
 كالشيء الذم لؽيز ىذا الدستول ىو أنو .خلاؿ برامج التدريب التي ستوضع لاحقا في إطار تنمية الدوارد البشرية

يعتمد على برليل أداء الأفراد من خلاؿ برديد نقاط القوة كالضعف في أداء مهامو، ك ىذا بحد ذاتو يساعد 
 . كثتَا في معرفة ك برديد طبيعة الحاجات التدريبية ك التنموية للأفراد

كفي نفس السياؽ، لؽكن أيضا برديد الأفراد الذين ىم بحاجة ماسة إلذ تنمية قدراتهم بالتدريب، كلرالات 
كقدراتهم الحالية في لراؿ القدرات الدطلوبة للعمل  تلك التنمية، ك في ىذه الخطوة يتم قياس إستعدادات الأفراد

 عندئذ لا تكوف ىناؾ .جوانب الأداء التي بها نقص، لكن الفرد لؽلك القدرات اللازمة لذا '' من خلاؿ برديد،

                                                           
(

25
 .104علم النفس الادارم، دار النهج للنشر كالتوزيع، سوريا، ص : انس شكشك (  

(
26

 ) Jacquelline barraud et autres : la fonction ressources humaines, métiers compétences et formation, éditions 

Dunod, paris, 2004, P 231. 



20 
 

حاجة إلذ تكوين ، كينبغي توجيو الدراسة لضو الجوانب الدافعية للفرد، أك بحث ظركؼ العمل كالعوامل 
جوانب الأداء التي بها نقص، كلا لؽلك الفرد القدرات كالدهارات كالدعلومات  .(27 )الخارجية المحددة للأداء

اللازمة لذا، كما لا لؽلك الإستعدادات التي بسكنو من إكتساب ىذه القدرات، في ىذه الحالة لا لؽكن سد 
 .العجز بتدريب الفرد لأنو لا لؽلك الإستعدادات اللازمة لذلك

جوانب الأداء التي بها نقص، كلا لؽلك الفرد القدرات اللازمة لذا، لكنو لؽلك الإستعدادات التي بسكنو من 
إكتساب تلك القدرات، عندئذ فقط تكوف ىناؾ جدكل من التدريب، حيث تشتَ الإستعدادات إلذ إمكانية 

 كمنو يبقى التحقق من مدل رغبة الفرد في برستُ أدائو كفي .تنمية قدرات الفرد اللازمة لرفع مستول الأداء
كيهدؼ برليل . تنمية قدراتو، فهذه الرغبة لا تتوفر في كل الأفراد العاملتُ الذين ينمي التدريب من أدائهم

التعرؼ على نوع الدعلومات، كالدهارات كالإبذاىات التي تلزـ شاغل الوظيفة، لكي يطور  الفرد إلذخصائص 
 :كالشخصية، كيقوـ مسؤكؿ التدريب بدراسة الأتي الوظيفية أداءه، كيرفع إنتاجيتو، كيشبع دكافعو

 الدواصفات الوظيفية للفرد كمؤىلاتو،خبراتو،مهاراتو، -
الخصائص الشخصية التي يتمتع بها الفرد كإبذاىاتو، دكافعو،إستعداده للتعلم، حاجاتو التي يطمع في  -

 إشباعها
 :كما أف ىناؾ طرؽ أخرل لتحديد الإحتياجات التدريبية بالنسبة للفرد ك من بينها

الدلاحظة، كذلك بدراقبة العماؿ كتلقي جوانب الضعف كالقوة في أداء الفرد، من خلاؿ سلوكو، ''
 .(28 )كإنضباطو في مركز عملو

الإستماع الدستمر للأفراد العاملتُ، ك إجراء مناقشات حوؿ كضعية العمل ك الظركؼ المحيطة، كتلقي  -
إقتًاحاتهم كشكاكيهم لدعرفة ما لػتاجونو من دكرات تكوينية، تساعدىم على القياـ بدهامهم بطريقة 

كمن مزايا ىذه الطريقة أنو يتاح فيها للفرد أف يظهر نواحي الضعف في مقدرتو لشا لؽكن الإدارة  أفضل
إستغلاؿ ىذه الوضعية  التدريب، كمن عيوبها أف بعض الأفراد العاملتُ لػاكلوفبمن معالجة ذلك 

كما أف نتائج تقييم الأداء بسثل مصدرا ىاما كغنيا يزكدنا  . للحصوؿ على مكاف في دكرات تكوينية
قاط فبدعلومات كاضحة تبتُ لنا من لػتاج من الأفراد في الدنظمة إلذ تدريب ك تنمية، سواء لعلاج 

 . ضعفو، أك تدعيم جوانب القوة لديو لتطوير أداءه الحالر

                                                           
(

27
 ) Jacquelline barraud et autres, Op. Cit., P240. 

(
28

 43 لزمد صالح فالح، مرجع سبق ذكره، ص(  



21 
 

 برنامج التدريب :المبحث الثالث 
، حينئذ تبدأ سلفابعد عملية برديد الإحتياجات التدريبية أك التدريبية كفقا للطرؽ الثلاث التي تم عرضها 

 ك يتضمن تصميم أك بناء برنامج التدريب عدة موضوعات .مرحلة تصميم برنامج التدريب الذم يفي بالحاجة
 كذلك برديد مراكز .ألعها برديد المحتول التدريبي، ثم أساليب التدريب، كالأدكات الدساعدة لتنفيذ ىذا البرنامج

التدريب الدستهدفة كفق الشركط الدوضوعة لتنفيذ البرنامج، كأختَا يتم كضع نظاـ أك لظوذج تقييمي لدتابعة البرامج 
 .التدريبية كالإلصازات التي لػققها لفائدة الأفراد ك الدؤسسة

برنامج التدريب لؼطط ك ينظم دكرات التدريب عملا بالأىداؼ المحددة، كالبرنامج لػدد قائمة الوسائل اللازمة 
لبلوغ الأىداؼ المحددة، ك الأىداؼ الدسطرة لتحقيقها، الأكلويات التدريبية، كمضموف الدكرات التدريبية 

 .كالبيداغوجية ك الددة الزمية اللازمة للتكوين، ك ميزانية التدريب، الفئات السوسيومهنية للعماؿ أك الأفراد العاملتُ
فالدؤسسة لغب أف تعلم أك تعرؼ ترتيب إحتياجاتها حسب الأكلوية، ك ىذا بالأخذ بعتُ الإعتبار مشاكل 

تردم نوعية الإنتاج، ك تكرار أخطاء التسيتَ، كزيادة مدة الإلصاز  ''الخلل الوظيفي الحالية ك من بتُ ىذه الدشاكل
بالدقارنة مع الددة الزمنية القانونية ك ضعف الدردكد الجماعي كتعطل الآلات كأجهزة العمل سوء إستعماؿ الآلات 

 ك لذذا تلجأ بعض ''.كظهور الفجوة بتُ الكفاءات الحالية كالكفاءات اللازمة لتفادم أك بذنب الدشاكل
 كذلك عندما تنوم الدؤسسة في البدء في  ." الدؤسسات إلذ برديد أك كضع إستمارات خاصة بدعاينة النجاعة

مشاريع التغيتَ أك الإستثمار، فإف ىذه الدشاريع بزص إختيارات الدؤسسة الإستًاتيجية، كىذه الدشاريع تستطيع أف 
تكوف لزتوية في لسطط إستًاتيجية التنمية أك مشركع برديث مصالح الإنتاج، ك لصاح ىذه الدشاريع لػتاج إلذ بذميع 

 .الكفاءات الدهنية الدتواجدة على مستول الدؤسسة
غالبا يكوف مفركضا من طرؼ  أما إذا أرادت الدؤسسة أف تقوـ بتطوير الوظائف ك الدهن لدل مصالحها ك ىذا

المحيط الخارجي بسبب التحولات التكنولوجية ك التغتَات التنظيمية الحادثة على مستول سوؽ العمل، فهذا 
 .يتطلب مشاركة فعلية حسب نظرة الدسؤكلوف حوؿ العمل ك ما يتطلبو من تكوين

، حيث أف ثقافة الدؤسسة تعود إلذ لرموعة القيم كطبيعة االتغتَ الثقافي أيضا لو تأثتَا مباشر إضافة إلذ ىذا، فإف
ردكد الأفعاؿ، فمشاريع الدؤسسة أك بيئتها تستطيع جذب أك إحتواء حتمية تغتَ ثقافي، كالتحديد الواضح 

للإحتياجات يسمح إذف برسم الأدكات الدلائمة، كيسمح أيضا بإلصاز إقتصاديات أم الإستثمار أكثر حسب 
 .الأكلويات التنموية
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أما الدرحلة الدوالية لإعداد برنامج التدريب بزص إبزاذ القرارات الإستًاتيجية فيما لؼص برديد ككضع 
الإحتياجات الدستهدفة لبناء لسطط أك برنامج التدريب، حيث يتم إبزاذ القرار أك الفصل في الأمر الدتعلق بإنشاء 

برنامج التدريب بالتعاكف ك التنسيق مع كل الأطراؼ الدعنية، الذين لديهم الكفاءات الكافية كالقدرات للقياـ 
برديد الديزانية   ك تتمثل الإختيارات الذامة التي تقوـ بها الدؤسسة.بدهامهم الدرتبطة بدنصب العمل كنشاط الدؤسسة

 .كإختيار الأىداؼ ك كضع لزتول البرامج التدريبية، ك إختيار نوع ك مدة التدريب
إلصاز برنامج التدريب لا يكوف إلا بالأخذ بعتُ الإعتبار التدريب الذم لو علاقة كطيدة فإف ك بالتالر 

ماف لصاح سياسة التدريب التي تتناسب مع أىداؼ ضب ذلك حيث سيسمح بالوظائف الدهنية في الدؤسسة
كأف يوجو الدخطط لضو برديد أىم الأكلويات كىذا  الدؤسسة، ك تقييم قيمة الدشاركة للسنة الحالية ك السنوات الدقبلة

 .تبعا لحجم النشاطات في الدؤسسة، كطريقة التسيتَ فيها
 تقييم البرنامج التدريبي :المطلب الاول 

ىة ك الدؤسسة من جهة أخرل، حيث أنو يعتبر بدثابة نقطة جإف التقييم يعد جد مهم بالنسبة للأفراد من 
الأفراد في نشاط عملهم أك يعطي التوضيح عن مدل تطور كتقدـ كلا كىامة أم يدؿ على لصاح الدؤسسة 

 كعملية التقييم تعد بعد ىاـ، حيث أنها مرحلة حاسمة لا بد من الإستعانة بها حتى .الطرفتُ في العمل
بتدعيم قدرة الأفراد "من تطوير ك تنمية مسارىم العملي، فالنسبة للأفراد فإف التقييم يقوـ يسمح للأفراد

التحقق من " كما أنو إمكانية . لضو إقتًاح معايتَ تغيتَ ك برستُ، لد تكن مدرجة ضمن أىداؼ التدريب
 .  التدريب ك التي تم برضتَه لذامنأف الفرد قد إستفاد من التغتَات الدراد برقيقها 

سبو لإستغلاؿ ما برصل عليو من خلاؿ اإعانة الدتكوف من برديد الدوضع الذم ين كذلك يساعد التقييم على
كلا سيما أف التقييم يعتبر شرط ضركرم كاساسي لضماف فاعلية التدريب في  التدريب من معارؼ ك مهارات

 .برستُ كفاءة الأفراد ك تدعيم الثقة لديهم
أما ألعية التقييم بالنسبة للمؤسسة فيظهر في تدعيم الذيئة الدستَة في الدؤسسة على تكوين الأفراد الإجتماعيتُ 

كالإدارة عادة تلجأ إلذ لشارسة التقييم في نشاطها من أجل برقيق الدمارسة . بأكثر فعالية ك أكثر سرعة كدقة
كيظهر ىذا  الجيدة، ك ىذا لا يتعلق بقيمة التبادؿ فقط، ك إلظا بالعلاقة بتُ التدريب كقيمة إستعماؿ قوة العمل،

 ، (Tableau de Bord)من خلاؿ متابعة الدؤسسات الحديثة لنشاطاتها عبر الدخططات الإحصائية الشهرية
حيث يتم أخذ القرار حوؿ معايتَ تصحيحية في حالة الإلضراؼ بالدقارنة مع الأىداؼ، كذلك ىذه الدتابعة الدكرية 

 . تقلل من درجة الخسارة الدتوقعة
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التأكد من أف الفرد الدتكوف قد إكتسب الكفاءة ك الدهارة اللازمتتُ للإستجابة  لكما يعمل أيضا التقييم عل
 .لدتطلبات العمل، ك الحفاظ عليو بعد إجراء تغتَات على مستول العمل

 : تعتمد عملية تقييم البرنامج التدريبي على مؤشرات فاعلية البرنامج، ك من أىم ىذه الدؤشرات ما يلي
 (توافق التدريب مع الأىداؼ الإستًاتيجية(أىداؼ التدريب -

لؽكننا القوؿ بأف الذدؼ الأساسي من التدريب ىو برستُ الأداء أك إزالة الدشاكل ك الدعوقات التي تؤدم إلذ 
إلطفاض الأداء، ك ىذا يتطلب تشخيص السبب الرئيسي لإلطفاض الأداء، إذ أف ىناؾ أسبابا لا تتعلق بالقدرة 

 ك في ىذه الحالة قد لا يفيد أم برنامج تكويتٍ خاص بإكساب .على الأداء أك الدهارات اللازمة للأداء الجديد
الدهارات ك القدرات في حل الدشكلة، ك لذلك فإف معيار لصاح كفاعلية البرنامج التدريبي ىو توافق الأىداؼ 

الدستقبلية  كإذا ما تشعبت أىداؼ التدريب لتضم الأعداد ك التهيئة ( ك الدستقبليةالآنية ( التدريبية مع الحاجة
 عند ذلك لا بد من برليل البيئة ك برديد الأىداؼ الإستًاتيجية، ك على .ىة التكنولوجيا ك التغتَ الدرافق لذاجلدوا

ضوء ىذه الأىداؼ يتم برديد الأىداؼ التدريبية، أم لا بد من التوافق بتُ الأىداؼ الإستًاتيجية كأىداؼ 
 . البرنامج التدريبي

من كل ذلك يستخلص أف التوافق بتُ الأىداؼ الإستًاتيجية من جهة ك أىداؼ التدريب ككذلك التوافق بتُ 
 . يتَ الدهمة لتحديد درجة فاعلية البرنامج التدريبياالحاجات ك الأىداؼ ىو من بتُ الدع

 :تكلفة التدريب -
أما فيما يتعلق بتكلفة التدريب مع العوائد فلا بد قبل البدء بالبرنامج التدريبي إحتساب التكلفة الناجمة  

عن مشاكل العمل الحالية ك التي تتطلب برنالرا تكوينيا، ك كذلك تكلفة البرنامج التدريبي الدطلوب لحل ىذه 
الدشاكل، إذ أف تكلفة أم برنامج تكويتٍ تتضمن تكلفة الإعداد ك التهيئة للبرنامج كتكلفة البرنامج ذاتو بكل 

لكن تكاليفو أكثر من  مكوناتو، فمن الدمكن أف يكوف البرنامج مناسبا للمنظمة ككفق إحتياجات العاملتُ
 .عوائده

فالفوائد أك العوائد الخاصة بالدهارات التشغيلية ك التكنولوجيا الجديدة التي تؤدم إلذ زيادة في الإنتاجية قد 
يكوف حسابها ليس بالصعوبة التي تكوف عليها العوائد الدتعلقة بالجوانب الإنسانية كالأساليب السلوكية كبناء 

فريق العمل قد لا تظهر نتائجو على الددل القصتَ، ك مع ذلك لا بد من الإعتماد على ىذا الدعيار أم العائد 
 . من البرنامج التدريبي في تقييم البرنامج التدريبي

 .قفالبرنامج الفاعل ىو البرنامج الذم تزداد العوائد فيو على التكلفة أك تتساكل كل من تكلفتو كالعائد من
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 :درجة لصاح التدريب عند التنفيذ -
يعد كاحدا من أىم الدؤشرات التي قد تكوف أكثر شمولية ك أكثر كضوحا، فبغض النظر عن أىداؼ 

 البرنامج التدريبي ك درجة توافقها مع الحاجات التدريبية ك كذلك مع الأخذ بالدوازنة بتُ التكاليف كالعوائد،
 تبقى ىنالك مؤشرات لزددة لنجاح البرنامج التدريبي في الواقع، من ىذه الدؤشرات ما يتعلق بفلسفة كإبذاىات

 .الددير ك إلؽانو بألعية التدريب ك التعليم للفرد ك الدنظمة، ك منها ما يتعلق بالثقافة التنظيمية الداعمة للتغيتَ
مقاييس تقييم فاعلية البرنامج التدريبي  :المطلب الثاني

ردكد فعل الشاركتُ في البرنامج التدريبي بعد إنتهاء التدريب، حيث يتم توزيع إستمارات معلومات لتقييم  -
البرنامج التدريبي، ييضمن أسئلة حوؿ لزتول البرنامج كمدل فائدة المحتول الدتتدربتُ كطرؽ التدريب 

كأسلوبو كدرجة التفاعل بتُ الددرب كالدتدرب كدرجة ملائمة فتًة التدريب كموقعو كالدستلزمات الدستخدمة 
 . في العملية التدريبية

ف ىذا الدقياس من بتُ الدقاييس الذاتية الذم يعتمد على كجهات نظر الدتدربتُ في البرنامج، كلذلك فإف إ
 . نتائج ىذا الدقياس قد لا تعكس درجة فاعلية البرنامج التدريبي بدوضوعية كصدؽ

إختبارات بذرل بعد  تعلم الدتدربتُ للمحتول المحدد لذم في البرنامج التدريبي، ك ىذا يتم من خلاؿ إجراء  -
البا ما تكوف ىذه الإختبارات كتابية تتضمن أسئلة حوؿ الدوضوعات التي غالإنتهاء من البرنامج التدريبي ك

 . تم تقدلؽها في البرنامج، ك من ثم برديد درجة إستيعاب ىذا المحتول كفق نتائج الإختبارات
الأسس النظرية دكف برديد إمكانية تطبيقها كإف ىذا الدقياس قد لا يكوف شموليا فهو يركز على الدفاىيم 

من قبل الدتدربتُ في الواقع العملي، إذ أف الإستخداـ ك التطبيق لذذه الدفاىيم النظرية ىي الأساس كالذدؼ 
 . الذم تسعى معظم البرامج التدريبية إلذ برقيقو

بعد إنتهاء التدريب كلشارسة  إستخداـ الدهارات الجديدة كالدعارؼ التي تم إكتسابها كىذا يتم برديده -
 العمل كيقارف بدا كاف عليو أداءه قبل التدريب، كىذا العمل، إذ يتم قياس أداء الدتدرب بعد لشارستو

 . مقارنة الأداء السابق ك اللاحق لدقياس يسمى بدقياسا
إف ىذا الدقياس من بتُ الدقاييس الدوضوعية التي لؽكن الإعتماد عليها لتحديد الفاعلية الإجمالية للبرنامج 

بق ينعكس في إلطفاض تكاليف البرنامج التدريبي قياسا االتدريبي، فإرتفاع الأداء اللاحق عن الأداء الس
 . بالعوائد أك إرتفاع العوائد المحققة
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العوائد الإجمالية المحققة للمنظمة بعد تنفيذ البرنامج التدريبي قياسا بالتكاليف، أم برديد العوائد  -
الإقتصادية من التدريب، إف ىذا الدعيار ذك ألعية في مقارنة تكلفة البرامج الدختلفة كبرديد الحصة النقدية 

 . الدوزعة على كل من تصميم البرنامج ك أدائو ك تقييمو

 :تصميم نموذج وفق التحميل الاستراتيجي لميشيل كروزي للاحتياجات التدريبية داخل المؤسسة:المطلب الثالث
بدا أف التدريب جزء لا يتجزأ من مهاـ التنظيم فانو يستوجب علينا التًكيز على النظريات التي ىي أصلا نتاج 

الدراسات الامبريقية داخل التنظيمات، كمنو لؽكن القوؿ باف نظرية التحليل الاستًاتيجي لديشيل كركزم ىي من 
ابرز النظريات التي   تعمقت  في دراسة نسق التنظيم لاسيما متغتَم السلطة كالاتصاؿ كبرليلو لدناطق الشك أك 

الظل كانطلاقا من ىنا، فاف مناطق الظل في الأماكن كالحيز الذم يسود فيو الغموض حوؿ   مستول الإنتاجية ك 
الوظيفي  للأفراد العاملتُ كظهور الفجوة بتُ ما ىو لسطط كما ىو منجز كىذا التًاجع يعكس دكر التدريب 

كعنصر أساسي في العملية التنظيمية ككمبادرة شخصية نرل باف مناطق الظل لؽكن الاستفادة منها عن طريق 
التسيتَ الأمثل لمجموعات العمل كالتي ستعلق بإجراء التعديل  للوضعية بنفسها  من خلاؿ تعبئة طاقاتها كمهاراتها 

 .كمعارفها كعلاقتهم الاتصالية الرئيسية كغتَ الرئيسية في  لصاعة التدريب كتقليص تكلفة التدريب في آف كاحد
 .كالشكل التالر يوضح حالة لرموعات العمل الدوجودة في مناطق الظل

 يوضح مناطق الظل كبسوقع الفاعلتُ في التنظيم (02)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الباحث: الدصدر

 المشرف

 %100أهداف متوقعة 

 %60أهداف منجزة 

فارق الفجوة 

40% 

 مصلحة الصيانة 

 الفاعل

 %100أهداف متوقعة 

 %70أهداف منجزة 

فارق الفجوة 

30% 

 مصلحة الانتاج 

 الفاعل

 %100أهداف متوقعة 

 %80أهداف منجزة 

فارق الفجوة 

20% 

 مصلحة التسويق 

 الفاعل
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ىذا الشكل يوضح مناطق الظل في التنظيم النابذة من خلاؿ فقداف الأداء بنسب متفاكتة، مع ملاحظة أف 

المجموعات  لذا ميزة   بأف الأفراد داخل المجموعة لدهم  ميوؿ  بالاتصاؿ الدكثف بفرد كاحد أك اثنتُ كالدسمى 
 داخل فريق العمل كىذا الفاعل لؽكن أف يكوف لو تأثتَ فعاؿ على أراء الأفراد بصفة غتَ رسمية أم لو بالفاعل

 .علاقات اجتماعية جيدة مع معظم الأفراد
كعليو لؽكن الاستثمار في ىذه العلاقات الجيدة للفاعلتُ كما كضحها ميشيل كركزم كاستغلالذا في تنمية مهارات 

 :كقدرات الأفراد العاملتُ لتحستُ الأداء الوظيفي  للتنظيم  كذلك عن طريق ما يلي
 .حصر أىم مناطق الظل في التنظيم  -1
 الكشف كبرديد الفاعلتُ داخل لرموعات العمل -2
 .تثبيت ركح الجماعة عن طريق ىؤلاء الفاعلتُ -3
 .إعداد برامج تدريبية حسب نشاط كل لرموعة للفاعلتُ فيها -4
لزاكلة جعل الفاعلتُ بدثابة مدربتُ للمجموعات بحكم  علاقاتهم الجيدة كبسوقعهم التاثتَم على  -5

 .الأفراد
جعل الفاعلتُ كحافز كدافع لبقية الأفراد لتعديل سلوكاتهم كابذاىاتهم لضو الأداء كالعمل لتقليص  -6

 . الفجوة الدثبتة
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 :خاتمة
في نهاية ىذا البحث لؽكن القوؿ اف نظرية التحليل الاستًاتيجي لديشيل كركزيو، تعد انطلاقة مهمة للاستشراؼ في 
لراؿ التدريب كلا سيما التًكيز على الفاعل داخل الدنظمة كمدل اسهامو في حل مشكلات العمل من جهة، كالذ 
تقليص تكاليف التدريب عن طريق اختزاؿ عملية التدريب في تكوين الفاعلتُ داخل الدنظمة كالذين بدكرىم لؽكن 

نقل الدعارؼ كالدهارات الدكتسبة من خلاؿ جعلهم مدربتُ داخليتُ لمجموعات العمل التي ينتموف اليها كبالتالر 
 .نقلص تكاليف التدريب كلضافظ على الاستمرارية في العمل كلضقق التفاعل الاجتماعي بتُ افراد فريق العمل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



28 
 

 :قائمة الدراجع
 :باللغة العربية

 2001علم النفس الصناعي، الدكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، مصر، : أشرؼ لزمد عبد الغتٍ .1
 علم النفس الادارم، دار النهج للنشر كالتوزيع، سوريا: أنس شكشك  .2
 2006حسن أحمد الطعاني،التدريب الإدارم الدعاصر،دار الدستَة، .3
 2000إدارة الدوارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية، : راكية لزمد حسن .4
 2006رداح الخطيب كأحمد الخطيب،التدريب الفعاؿ،عالد الكتب الحديث، .5
 2002الابذاىات الحديثة في إدارة الدوارد البشرية، دار الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندرية، : صلاح الدين عبد الباقي .6
 2002عبد الغفار حنفي، السلوؾ التنظيمي كإدارة الدوارد البشرية، دار الجامعة الجديدة للنشر، الإسكندرية،  .7
 2007لزمد جماؿ الكفافي،الاستثمار في الدوارد البشرية للمنافسة العالدية،الدار الثقافية، .8
 2004ادارة الدوارد البشرية، عرض كبرليل، دار الحامد للنشر كالتوزيع، الاردف، : لزمد صالح فالح  .9
 2007مدخل إلذ علم النفس العمل، دار قرطبة، الجزائر،: لزمد مسلم .10
 2001السلوؾ التنظيمي في منظمات الاعماؿ، دار كائل للنشر، الاردف،: لزمود سلماف العمياف .11
 1996إدارة الأفراد، دار الشركؽ للنشر التوزيع، عماف، :مصطفى لصيب شاكش .12
 2006مؤيد سعيد السالد ك عادؿ حرحوش الصالح، إدارة الدوارد البشرية،عالد الكتب الحديث، .13

 
 :الدلتقيات
التدريب الدوجو بالأداء،الدلتقى الدكلر حوؿ :لسلوفي عبد السلاـ ك ركشاـ بن زياف، الابذاىات الدعاصرة في التدريب  .14

التنمية البشرية كفرص الاندماج في إقتصاد الدعرفة كالكفاءات البشرية، كلية الحقوؽ كالعلوـ الاقتصادية، جامعة كرقلة، 
 2004 مارس 09/10

 
 :باللغة الأجنبية

 

15. André Boutin : Formation et développements, Pierre Mardaga éditeur, Bruxelles  

16. Georges Archier, Hervé sérieyx : l’entreprise du 3ème type, éditions du seuil, paris, 1984 

17. Jacquelline barraud et autres : la fonction ressources humaines, métiers compétences et formation, éditions Dunod, paris, 2004 

18. Norbert GUEDJ ،Le control de gestion : pour améliorer la performance de l'entreprise ،éd. Organisation ،Paris 

19. Philippe BERNOUX ،La sociologie des organisations ،éd. Seuil،Paris ،1985 

 
 

View publication statsView publication stats

https://www.researchgate.net/publication/301869188

