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Abstract 

The current research aims to identify the role of human resources development and 

training as an input to improve the sustainable performance of the institution, the 

researcher has used inductive approach in dealing with the study variables, where 

the concept of training and its role in the organizations training strategies and steps 

prepared and constraints of the application of strategies for training in organizations, 

as well as the management of the training process and the design of training 

programs, the researcher also addressed the concept of competitive advantage and 

dimensions, and the researcher has concluded that the importance of management 

training providing trainees with the information and skills and the different methods 

of renewable developing their skills and capabilities to try to change their behavior 

and attitudes positively, and raise the level of performance, efficiency and 

productivity to the benefit of the organization and its personnel and staff, it is 

necessary to follow the process of selection and recruitment and training programs 

to help develop and increase the skills of workers and improve their ability to 

perform work assigned to them, as well as The researcher concluded that 

management training is an integral part of Administrative Development and one of 

its entrances, and he achieved this development as long as there is a unified 

framework of harmonic development entrances other administrative reorganization 

and modernization of laws and regulations and the streamlining of procedures and 

the development of methods and techniques.  

The keywords: Development-Training-Human resources - Performance - 

Sustainability - The institution 
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 : الملخص

 ،تنمية وتدريب الموارد البشرية كمدخل لتحسين الأداء المستدام للمؤسسةدور التعرف على  إلىيهدف البحث الحالي 

الإستقرائي في تناوله لمتغيرات الدراسة حيث تناول مفهوم التدريب ودوره في المنظمات وقد إستخدم الباحث المنهج 

كذلك إدارة العملية و  ،وإستراتيجيات التدريب وخطوات إعدادها ومعوقات تطبيق إستراتيجيات التدريب في المنظمات

قد خلص الباحث إلى أن و ، وتناول الباحث كذلك مفهوم الميزة التنافسية وأبعادها ،التدريبية وتصميم البرامج التدريبية

اتهم تزويد المتدربين بالمعلومات والمهارات والأساليب المختلفة المتجددة وتحسين وتطوير مهار  أهمية فيلتدريب الإداري ل

النفع على رفع مستوى الأداء والكفاءة الإنتاجية بما يعود بو لة تغيير سلوكهم واتجاهاتهم بشكل ايجابي، وقدراتهم ومحاو 

من الضروري أن يعقب عملية الاختيار والتعيين إعداد برامج تدريبية تساعد على  أنه، و العاملين بهاالمنظمة وأفرادها 

ن  أكما توصل الباحث كذلك إلىتطوير وزيادة مهارات العاملين وتحسين قدراتهم على أداء الأعمال المسندة إليهم،  

إطار موحد  دطالما يوجهذه التنمية تتحقق أنه التدريب الإداري جزءا لا يتجزأ من التنمية الإدارية وواحد من مداخلها و 

متناسق لكل مداخل التنمية الإدارية الأخرى من تنظيم وإعادة وتحديث للأنظمة واللوائح وتبسيط وتطوير الإجراءات 

 والأساليب المتبعة. 

 . المؤسسة – الإستدامة – الأداء - الموارد البشرية-التدريب-التنميةالكلمات الإفتتاحية :
. 
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 .21-23، ص ص1001مؤيد السالم، وعادل صالح، إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجي، إربد: عالم الكتب الحديث للنشر والتوزيع،  ( 1)

 المقدمة 

إنَّ الحمد لله نحمده ونستعينه ونستغفره، ونعوذ بالله من شرور أنفسنا ومن سيئات أعمالنا، من يهده الله فلا مضلَّ 
 له، ومن يُضلل فلا هادي له، وأشهد ألاَّ إله إلا الله وحده لا شريك له، وأشهد أنَّ محمدًا عبده ورسوله.

 أمَّا بعد:
العالم اليوم يفرض على المنظمات سواء كانت عالمية أو محلية أن تتبنى المفاهيم الإدارية  إن التقدم العلمي الذي يشهده

ومن هذه المفاهيم الإدارية الحديثة الإيمان الكامل بضرورة  الحديثة في الإدارة إذا أرادت تحقيق أهدافها بكفاءة وفاعلية.
والتحديات  أجل البقاء والاستمرار ومواجهة التغيرات وجود وتطبيق التخطيط الاستراتيجي في المنظمات والمؤسسات من

لقد أصبح التدريب في الوقت الحاضر استثماراً في رأس المال البشري، حيث يعتبر من أهم  المختلفة في ظل العولمة،
لمهارات االسبل الأساسية لتكوين موارد بشرية مناسبة من حيث الكم والنوع لكونه يعمل على تزويد الأفراد بالمعلومات و 

الإدارية والفنية اللازمة لأداء أعمالهم بكفاءة وفاعلية وهذا بالتالي ينعكس بشكل إيجابي على عمل وأداء المنظمات 
 بشكل عام.

إن الفكرة الأساسية وراء التوجه الشامل والمتكامل لإدارة الموارد البشرية استراتيجياً هو التنسيق بين جميع موارد  
أن  وارد البشرية وذلك لضمان أن جميع ما تفعله سيؤدي إلى تنفيذ استراتيجيتها الرئيسية، ولا شك فيالمنظمة بما فيها الم

تكامل جميع موارد المنظمة مع بعضها سيؤدي بالنهاية إلى نشوء قيمة إضافية أخرى لا يستطيع أي من هذه الموارد 
 .(1)نظمةارة الإستراتيجية لوظيفة التدريب الجيدة في المتكوينها لوحده، وهذا هو أحد الفوائد الأساسية الناجمة عن الإد

 المبحث الاول:مفهوم التدريب وتنمية الموارد البشرية

يحتل موضوع تنمية الموارد البشرية أو ما يطلق عليه البعض بالاستثمار في الموارد البشرية، خطوط الصدارة في خطط 

 وبرامج الدول والمنظمات التي تنشد التنمية والتقدم. 

 المطلب الاول: مفهوم التدريب

تلفة ولكنها يب وذلك من زوايا مخلقد تناول الكثير من الباحثين والكتاب في مجال الإدارة تعريف مفهوم التدر  
جميعها اتفقت بالنهاية على دوره في رفع كفاءة العاملين والمنظمة ككل، حيث يرى خالد الهيتي بأن التدريب "عمل أو 
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 .88، ص1001خالد عبدالرحيم الهيتي، إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجي، عمان: دار وائل للنشر،  ( 2)
 .98، ص1000صلاح عبدالباقي، إدارة الموارد البشرية من الناحية العلمية والعملية، القاهرة: الدار الجامعية،  ( 3)
 .133، ص2889للنشر،  عمر عقيلي، إدارة القوى البشرية، عمان: دار زهران ( 4)
 . 318، ص2888د. النجار، محمد عدنان، إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي ، منشورات جامعة دمشق،  5
 . 281، ص1003د. الفارس، سليمان خليل وآخرون، إدارة الموارد البشرية)) الأفراد((، منشورات جامعة دمشق،  6
 نفس المرجع السابق.  7

نشاط من أنشطة إدارة الموارد البشرية والذي يعمل على تقرير حاجة الأفراد العاملين في مختلف المستويات التنظيمية 
 .(2)لتأهيل، في ضوء نقاط الضعف والقوة الموجودة في أدائهم وسلوكهم خلال العمل"للتطوير وا

أما صلاح عبدالباقي فقد عرّف التدريب على أنه "نشاط مخطط يهدف إلى تزويد الأفراد بمجموعة من  
التدريب "عملية  .ويرى عمر عقيلي أن(3)المعلومات والمهارات التي تؤدي إلى زيادة معدلات أداء الأفراد في العمل"

مخططة تقوم باستخدام أساليب وأدوات بهدف خلق وتحسين وصقل المهارات والقدرات لدى الفرد، وتوسيع نطاق 
 .(4)معرفته للأداء الكفء من خلال التعلم، لرفع مستوى كفاءته وبالتالي كفاءة المنشأة التي يعمل فيها كمجموعة عمل"

أو  ي يهدف لتسهيل اكتساب العاملين المعارف والمهارات المرتبطة بالعمل،ويمكن تعريف التدريب بأنه )جهد تنظيم
 (5)تغيير اتجاهات أو سلوكيات العاملين بما يضمن تحسين الأداء وتحقيق أهداف المنظمة(

فراد ومن هنا يمكن القول بأن غالبية الباحثين والكتّاب قد اشتركوا في تعريف التدريب بأمور مشتركة أهمها بأنه يزود الأ

بمهارات معينة تؤدي إلى زيادة معدلات أداء الأفراد، وبأنه نشاط يهدف إلى التحسين والتطوير بأساليب العمل داخل 

  (6)المنظمة. ) إذا كنت تخطط لفترة عام ازرع الرز، ولفترة عشرة أعوام ازرع الأشجار، ولفترة مئة عام علّم الناس(

فراد نها:  مجموعة النشاطات والإجراءات والبرامج التي تهدف إلى تأهيل وتطوير الأويمكن تعريف تنمية الموارد البشرية بأ

وإذا كانت تنمية الموارد البشرية هي الهدف،  .7) بطريقة عقلانية تساهم في تحسين أدائهم الحالي والمستقبلي لأعمالهم

 فإن التدريب هو أهم الوسائل المستخدمة لتحقيق هذا الهدف. 

نلاحظ مما سبق أن التعريفان يشتركان بالكثير من النقاط، وهذا ليس بالأمر المستغرب، طالما أن التدريب هو أهم 
الوسائل المستخدمة لتحقيق تنمية الموارد البشرية، وليس هذا فقط، بل إنه عند النظر لتنمية الموارد البشرية كنظام يتكون 

 المستمر للأفراد العاملين، لهو أهم أنشطة أو عناصر هذا النظام.  من نشاطات مترابطة فإننا نجد أن التدريب
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 .280، ص1003ليمان خليل وآخرون، إدارة الموارد البشرية )) الأفراد((، منشورات جامعة دمشق، د. الفارس، س 8
 . 318، ص2888د. النجار، محمد عدنان، إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي ، منشورات جامعة دمشق،  9

 ، بتصرف.1003ورات جامعة دمشق، د. الفارس، سليمان خليل وآخرون، إدارة الموارد البشرية ) الأفراد(، منش 10

إلا أننا نجد أيضاً أنه وعند تحديد مفهوم التدريب يميز بعض الكتّاب بين مفهوم )الإعداد( الذي يهدف لتهيئة العامل 

الخدمة (  وبين مفهوم ) التدريب خلال (Pre-service Training)لدخول الوظيفة الجديدة أو ما يسمى بـ 

In- Service Training) (، ويميّز بعضهم أيضاً بين ) التدريب( الذي يختص بالأعمال والوظائف الفنية وبين

التي تهدف إلى تنمية المهارات الإدارية للمديرين وتحسين  (Management Development)) التنمية الإدارية 

 (8)قدراتهم على أداء مسؤولياتهم الإدارية

 اني:  أهمية التدريب في المنظماتالمطلب الث

تبطل مهارات الأفراد العاملين مثلما تبطل الأزياء في الملابس، ولا يمكن توقع أن يظل العاملون ماهرين إلى الأبد، 

فالتقدّم التقني في كل أوجه الحياة يجعل المهارات باطلة كما أن تغيير الأفراد لمجالات عملهم يتطلب مهارات وقدرات 

عن تلك التي كانت تتطلبها أعمالهم السابقة ولذلك ليس من العجب أن تنفق المنظمات الأموال الطائلة بغية مختلفة 

 30تأهيل العاملين وتطوير مهاراتهم، ويقدّر ما ينفق في الولايات المتحدة فقط على برامج تدريب العاملين فيها نحو 

  (9)مليون دولار في العام الواحد

 (10)وانب التي تبين أهمية التدريب وفوائده للمنظمات في النقاط التالية: ويمكن بلورة أهم الج

 زيادة الإنتاجية:  -2

ذلك أن تطوير مهارات العاملين ينعكس إيجاباً  على الإنتاج كماً ونوعاً، ويؤدي مع توافر الظروف المناسبة الأخرى إلى 

 تخفيض التكاليف. 

 زيادة الرضى الوظيفي للعاملين:  -1

 عد التدريب على زيادة ثقة العامل بنفسه ومهاراته، ويحسّن من اتجاهاته تجاه عمله والمنظمة بشكل عام. يسا
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 تخفيض حوادث العمل:  -3

إن تدريب العاملين على أفضل الأساليب والتقنيات اللازمة لأداء العمل بشكل سليم، يؤدي إلى تخفيض معدلات 

 حوادث العمل وهذا بدوره يقدّم للمنظمة وفورات كبيرة في النفقات. 

 ضمان استمرارية التنظيم وإكسابه المزيد من المرونة:  -1

أما استمرارية التنظيم فيقصد بها عدم اعتمادية المنظمة على أشخاص معينين، بحيث أنها تبقى مستقرة وفاعلة رغم 

 فقدان أحد مدرائها الرئيسيين. 

 وهذا يتحقق من خلال إعداد وتدريب ما نسميهم بكوادر النسق الثاني. 

ل والوظائف وهذا من خلال تدريب الأفراد لشغل أما المرونة: فهي قدرة المنظمة على التكيف مع متغيرات الأعما

 الوظائف الجديدة. 

 يؤدي التدريب إلى تحسين سمعة المنظمة:  -5

ولعل هذه الفائدة لا تؤتي أكُلها أو ثمارها إلا بعد أن تنبت الفوائد الآنفة الذكر، فجودة الإنتاج وتخفيض التكاليف 

منظمة  يعها مزايا ونتائج تترك بصمتها النهائية على الصورة الذهنية لأيورضى العاملين ومرونة المنظمة واستمراريتها، جم

 ضمن محيطها الذي تتحرك فيه. 

 الثاني: استراتيجية التدريب المبحث
 المطلب الاول: مفهوم استراتيجية التدريب

نظمة الخارجية إن المدخل الاستراتيجي لإدارة التدريب يقوم على إجراء تحليل للفرص والتهديدات في بيئة الم 
وعواملها المختلفة والمتغيرة سواء الاقتصادية أو السياسية أو التكنولوجية أو الاجتماعية، وكذلك تحديد نقاط القوة 

إن المنظمات الناجحة في ظل العولمة  والضعف في بيئة المنظمة الداخلية سواء العوامل البشرية أو المادية أو المعلوماتية.
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  )11( Appleby, A, and Marvin, S., Innovation Not Limitation: Human Resource Strategy & the Impact on World Class 

Status. Total Quality Management, Vol. 11, No. 415, 2000, pp.554-561. 

  )12( Denis Leonard, Rodney McAdam, The Strategic Impact and Application of the Business Excellence Model: 

Implications for Quality Training and Development, Journal of European Industrial Training, Vol. 26, Issue 1, 2001, 

pp.4-13. 

ظة وم بشكل مستمر بتعديل استراتيجياتها الحالية وتتبنى استراتيجيات جديدة وذلك من أجل المحافوالتغير المستمر تق
 على ميزاتها التنافسية وهذا التغير يؤثر على الاستراتيجيات الوظيفية لكل وظيفة أو نشاط ومنها نشاط التدريب.

ة، مما مال نفسها أقل قدرة على المنافسوفي السنوات الأخيرة وفي ظل العولمة الاقتصادية وجدت منظمات الأع 
اضطر بعضها إلى الخروج من السوق أو السيطرة عليها من قبل منظمات أخرى. وفي أغلب الأحيان اضطرت إلى 
تخفيض قوة العمل لديها. وهذا التغير في البيئة الخارجية شكّل تهديداً للمنظمات التي تعمل في الأسواق الدولية، وهو 

شكل فرصاً محتملة. الأمر الذي قاد المديرين في المستويات العليا في هذه المنظمات إلى النظر إلى إدارة في نفس الوقت ي
بحيث تكون قادرة على  (Mission)الموارد البشرية من منظور استراتيجي اعتماداً على أهداف المنظمة ورسالتها 

ية. وكما افظة على مكانتها التنافسية والجودة والفعالمواجهة المشكلات التي تنشأ مع استمرارها. وفي الوقت ذاته المح
بينت إحدى الدراسات وجود علاقة بين استراتيجية الموارد البشرية والمكانة العالمية للمنظمات، وأن المنظمات التي 

تطوير و تستخدم استراتيجية موارد بشرية متكاملة يكون أداؤها أفضل في مجال تحقيق مستويات جودة عالية، وتحسين 
. وتتضح الأهمية المتزايدة الممنوحة حالياً لمفهوم استراتيجيات التدريب في الأدبيات والطروحات (11)أداء أفرادها العاملين

النظرية العديدة، وفي الممارسات المختلفة نتيجة أسباب كثيرة كان أهمها الأثر المتزايد لممارسات وسياسات وظيفة التدريب 
 .(12)العاملينعلى أداء الأفراد 

ومما سبق يمكن استخلاص التعريف التالي لاستراتيجية التدريب "بأنها عملية تهدف إلى اتخاذ القرارات  
الاستراتيجية المؤثرة على المدى البعيد فيما يتعلق بتنمية وتطوير أداء العاملين في المنظمة ومدى امتلاكهم للمهارات 

لرئيسي لاستراتيجية التدريب هي الاستراتيجية العامة للمنظمة والتي تحدد والمعارف والكفاءات والقدرات والمدخل ا
 الرؤى المستقبلية للمنظمة والأهداف التي يجب تحقيقها".

ويركز المدخل الاستراتيجي للموارد البشرية على اعتبار أن الفرد هو أصل استثماري هام من أصول المنظمة  
ارة وهام في التخطيط الاستراتيجي الشامل وأن عملها لم يعد محصوراً فقط في إد وإدارة الموارد البشرية هي شريك حقيقي

تقة الخ، وإنما يجب أن يكون لها رسالة واضحة مش…الأعمال اليومية للأفراد من استقطاب وتوظيف وتدريب وتقييم
اتيجية واضحة ن هناك استر من رسالة المنظمة ويجب أن يفهم الجميع هذه الرسالة ويعمل بمقتضاها، وكذلك يجب أن يكو 
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 .25-23، ص1001مرجع سابق،  مؤيد السالم، وعادل صالح، ( 13)

لإدارة الموارد البشرية في المنظمة بحيث يتم تحديد الأهداف الأساسية طويلة المدى للمنظمة في مجالات إدارة الموارد 
 البشرية والتي تتجسد في مجالات العمل والممارسات التنفيذية اليومية.

 ويمكن أن نحدد بعض استراتيجيات الموارد البشرية كما يلي: 

مركزية قرارات الاختيار والتعيين وذلك من أجل ثبات سياسة الاختيار والاستفادة من وجود الخبرات المتخصصة  -أ
 في مركز واحد.

 التخلص من كل العوامل المحبطة لجهود العاملين أو المثبطة لروحهم المعنوية. -ب

 اعتماد سياسة الإغراءات المالية للكفاءات الرفيعة. -ج

 اسة التقليل من معدلات دوران العمل من خلال أسلوب جيد وفعال في الاختيار والتدريب والتحفيز.اعتماد سي -د

 اعتماد العدالة في التعامل مع جميع العاملين في مجالات تقويم الأداء ونظام الحوافز والتدريب. -هـ

لة مسؤوليات مهارات العاملين لمقاباعتماد برامج التطوير والتدريب لجميع المستويات الإدارية وبما يضمن رفع  -و
وواجبات الوظائف المختلفة بالمنظمة بحيث تكون استراتيجية التدريب التي يتم اتباعها منبثقة من الاستراتيجية 

 الوظيفية لإدارة الموارد البشرية وتحقق أهدافها.

 :(13)ويتضمن المدخل الاستراتيجي لوظيفة التدريب خمسة ركائز أساسية وهي 

عتراف بأهمية تأثير البيئة الخارجية: حيث تقدم البيئة الخارجية مجموعة من الفرص والتهديدات، وتتجسد هذه الا -2
الأمور بالقوانين والظروف الاقتصادية والسياسية والتكنولوجية، ولا بد لاستراتيجية التدريب من الاعتراف بهذه 

 ات.التأثيرات ومحاولة استثمار الفرص والتقليل من التهديد

الاعتراف بأهمية المنافسة والطبيعة الحركية لسوق الموارد البشرية: تتنافس المنظمات على الحصول على الأفراد  -1
العاملين الكفؤين، حيث أن للقوى التنافسية في إغراء العاملين من خلال تنمية وتطوير مهاراتهم أثر مباشر على 

 استقطابهم وبقائهم وولائهم للمنظمة.
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 .2815، ص1001أ، -1، العدد 10وك، مجلد جمال أبودولة، ورياض طهماز، واقع عملية الربط والتكامل ما بين استراتيجية المنظمة واستراتيجية إدارة الموارد البشرية، أبحاث اليرم ( 14)
 .1001عمان: دار مجدلاوي للنشر والتوزيع،  أحمد القطامين، الإدارة الاستراتيجية: حالات ونماذج تطبيقية، ( 15)

يز على تحقيق رسالة المنظمة في الأمد الطويل: أي لا بد أن تساهم استراتيجية التدريب في تحقيق ما تتمنى الترك -3
المنظمة أن تكون عليه مستقبلًا. وتعرّف رسالة المنظمة على أنها الخصائص الفريدة التي تميز المنظمة عن غيرها 

 من المنظمات المنافسة الأخرى.

اف وصناعة القرارات الكفيلة بتحقيقها: وتمثل الأهداف الوسائل الوسيطة التي تحتاجها التركيز على وضع الأهد -1
المنظمة لكي تترجم رسالتها وغاياتها إلى إجراءات عمل محددة وملموسة يمكن قياسها، وفي هذا الإطار تواجه 

حة بشأنها، منها تخاذ قرارات واضإدارة المنظمة العديد من الخيارات الاستراتيجية في مجال تطوير العاملين يستلزم ا
 مثلًا:

 * هل ندرب الأفراد من أجل تحقيق أهداف المنظمة فقط أم أهداف الأفراد أيضا؟ً 

 * ما هي المعايير المعتمدة في تقييم فاعلية البرامج التدريبية؟ 

 * من المسؤول عن التدريب في المنظمة؟ 

يجية مة وبقية الاستراتيجيات الوظيفية: من أجل أن تكون استراتتحقيق التكامل مع الاستراتيجية العامة للمنظ -5
التدريب والتطوير ذات فاعلية جيدة لا بد أن تتكامل مع الاستراتيجيات الأخرى لإدارة الموارد البشرية في المنظمة، 

ن تركز على أ فإذا انصبت استراتيجية المنظمة على النمو والسيطرة على سوق معين، فلا بد لاستراتيجية التدريب
إكساب الأفراد العاملين مزيداً من القدرات والمهارات اللازمة لهذا التحول، أما إذا ركزت استراتيجية المنظمة على 
تقليص نشاطاتها، فلا بد لاستراتيجية التدريب أن تقلص برامجها المقدمة للأفراد العاملين في مجال هذه 

 .(14)الأنشطة

 استراتيجية التدريبالمطلب الثاني: خطوات إعداد 

 :(15)إن عملية إعداد استراتيجية التدريب تمر بالمراحل التالية 

 تحليل استراتيجية المنظمة وما تتضمنه من أهداف ومهام وسياسات وبرامج. -2
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  )16( Kasia Zdunczyk, John Blenkinsopp, Do Organizational Factors Support Creativity and Innovation in Polish 

Firms? European Journal of Innovation Management, Vol. 10, Issue 1, 2007, pp.25-40. 

تحليل ودراسة البيئة الخارجية للمنظمة من حيث الظروف والاتجاهات الاقتصادية، والتطور التكنولوجي، والعوامل  -1
 الديمغرافية، والأنظمة الحكومية والمنافسة.

تحليل ودراسة البيئة الداخلية للمنظمة من حيث: الوضع الحالي للمنظمة، ومعدل دوران العمل، وكفاءة القوى  -3
 العاملة.

إعداد وصياغة استراتيجية التدريب وما تتضمنه من سياسات وبرامج وموازنات بشكل يسهم في التكامل مع  -1
 جية المنظمة.استراتي

 مراجعة الخطة الاستراتيجية للتدريب عند حدوث تغيرات في البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة. -5

وتسهم استراتيجية التدريب في صقل مهارة الأفراد من ذوي القدرات الإبداعية العالية، وكذلك المساعدة في  
اً عية المعتدلة إلى مستوى مقبول من الإبداع، وخصوصنفس الوقت على رفع مستوى الأفراد من ذوي القدرات الإبدا

، حيث تلعب استراتيجية التدريب دوراً هاماً في تحديد احتياجات (16)في حالة مواكبة المعطيات التكنولوجية الحديثة
جية يالمنظمة من المهارات والسلوكيات والمعارف المطلوبة من حيث العدد والكم وبشكل يتناسب مع التطلعات الاسترات

 للمنظمة.

 المطلب الثالث: معوقات تطبيق استراتيجية التدريب في المنظمات

هناك مجموعة من المعوقات والتي يمكن أن تؤثر في عدم وجود رؤية واضحة وبعيدة المدى لأهمية الدور  
 لمعوقات:ا الاستراتيجي للتدريب في هذه المنظمات وبالتالي تعيق وتحد من تطبيق هذه الاستراتيجية، وأهم هذه

 عدم وضوح الاستراتيجية العامة للمنظمة وبالتالي عدم وضوح أهدافها التي تسعى لتحقيقها. -2

عدم وجود الدعم الكافي من قبل الإدارة العليا وعدم اهتمامها بصياغة الاستراتيجية العامة للمنظمة  -1
 والاستراتيجيات الوظيفية الأخرى.

 جمود القوانين والتشريعات. -3

 عدم توفر الثقافة التنظيمية الداعمة للتدريب. -1
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 . 23، ص1008لقادر، التميز في إدارة الموارد البشرية، موسوعة التمييز الإداري، الجزء السابع، منشورات اتحاد المصارف العربية، أ. عساف، معتز عبد ا 17

 عدم توفر النظم التكنولوجية الحديثة الداعمة للتدريب. -5

 ضعف إيمان الإدارة العليا بالدور الاستراتيجي للتدريب. -9

 ضعف نشاط تحليل الوظائف في المنظمة. -1

 ضعف الإمكانيات المالية المتاحة للتدريب. -8

 ة العملية التدريبيةالمطلب الرابع: إدار 

لضمان كفاءة وفاعلية التدريب من المهم أن يكون التدريب جزءاً من عملية إدارة الموارد البشرية الشمولية، كما لابد أن 

 ينظر إلى التدريب كعملية متكاملة بحد ذاتها لها مدخلات ومخرجات ونشاطات. 

ول الغاية النتائج مروراً بعدد من النشاطات اللازمة لوصفالتدريب عملية متكاملة تبدأ من التخطيط وتنتهي بتقييم 

 المنشودة منه. 

  (17)( يوضح الإطار المنظم للعملية التدريبية 2والشكل رقم )

 

 

 

 

 

 فالإطار المنظم للعملية التدريبية ويكون ب: 

 

 

تحديد 

الاحتياجات 

 التدريبية

 

 

تصميم 

البرامج 

 التدريبية 

 

 

تنفيذ 

البرامج 

 التدريبية 

 

 

تقييم 

البرامج 

 التدريبية 
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 ، بتصرف.2881د. حسني، عبد الفتاح دياب، إدارة الموارد البشرية، مدخل متكامل،  18
 نفس المرجع السابق، بتصرف.  19

 : (18)تحديد الاحتياجات التدريبية -أولاً 

وضمن هذا الباب لابد من أن نقف عند عدد من النقاط التي تساعد في الوصول إلى فهم أفضل لماهية هذه المرحلة 

 من مراحل إدارة العملية التدريبية وتتمثل هذه النقاط فيما يلي: 

 لماذا نحدد الاحتياجات التدريبية؟  -2

لعل ابسط جواب على هذا السؤال هو المقولة الرائجة )) إذا لم يكن لديك خطة، فأنت جزء من مخططات الآخرين((. 

 فأي نشاط في المؤسسة لابد أن يكون مدروساً ومخططاً على أساس علمي وعملي ليحقق الغايات المرجوة منه. 

اطاً هاماً لإدارة الموارد البشرية، تخصص له ميزانيات كبيرة، وجهود ضخمة، فهو يستدعي إذن أن والتدريب باعتباره نش

تقوم الإدارة بالتخطيط الجيد له، وأول خطوات هذا التخطيط هي التحديد الدقيق للاحتياجات التدريبية التي توجد 

 ؤسسة من تحقيق أهدافها. لدى أفراد معنيين يشغلون وظائف محددة في المؤسسة حتى تتمكن هذه الم

 مفهوم الاحتياجات التدريبية:  -1

 تتعلق الاحتياجات التدريبية من حيث المفهوم ببعدين زمنيين الحاضر والمستقبل، وبعبارة أخرى، تتعلق هذه الاحتياجات

 عاجل أوأي بالوضع الحالي وما يجب أن يكون في المستقبل الTraining gap  (19)بما يسمى الفجوة التدريبية 

 الآجل، وتشير الأبحاث إلى المساهمة الكبيرة للتحديد الدقيق للاحتياجات التدريبية في تضييق الفجوة التدريبية، طالما أن

الجميع متفق على أن تعريف وتحديد المشكلة يشكل الجزء الأكبر من حلها وعليه تظهر الاحتياجات التدريبية ضمن 

شكال ومظاهر عدة خلال حياة المنظم وعامليها، وتصب هذه المظاهر في المفهومين الإطار المفاهيمي لهذا المصطلح بأ

 التاليين: 
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 نفس المرجع السابق، بتصرف. 20
 نفس المرجع السابق، بتصرف. 21

  الأول: )) ينظر للاحتياجات التدريبية على أنها الفرق بين المستوى المعرفي والمهاري الواجب توافره لدى الفرد

 .  (20)لأداء عمل معين وبين المستوى الموجود لديه فعلًا(

 المفهوم ينأى بالاحتياجات التدريبية عن التحجيم والاقتصار على جوانب الخلل والقصور في  الثاني: إن هذا

المعارف والمهارات للعاملين، ولكنه يذهب بها تغطي الحاجة إلى النواحي والجوانب التطويرية أو التحركات 

علومات أو نها جملة من المالتطويرية في المنظمة، والمنحى الذي نعرف به الاحتياجات التدريبية هنا هو ) أ

المهارات أو السلوكيات والاتجاهات التي يراد صقلها وتنميتها لدى الأفراد العاملين استعداد لتغييرات تنظيمية 

  (21)أو تكنولوجية متوقعة في بيئة العمل((

 من الذي يقوم بتحديد الاحتياجات التدريبية؟  -3

 نتيجة تعاون عدد من الأفراد كما يلي: تعتبر عملية تحديد الاحتياجات التدريبية , 

 الموظف الذي يؤدي العمل، فهو أدرى الناس بجزئيات عمله وبالتالي يمكن أن ينقل لرئيسه المباشر حاجته التدريبية.    -ا

المدير أو الرئيس المباشر، بحكم إشرافه على العاملين وطبيعة عملهم وعلاقاتهم بالأعمال الأخرى كل هذا يخوله  -ب

 عرفة ما يلزم مرؤوسيه من معلومات ومهارات لأداء العمل على الوجه المطلوب. م

اختصاصي التدريب في المنظمة وهو شخص متفرغّ تقع هذه العملية ضمن مسؤولياته، يتصل  بالعاملين للحصول  -ت

 على البيانات اللازمة لتحليلها وتقدير الاحتياجات التدريبية الحالية والمستقبلية.  

مستشار أو خبير تدريب خارجي: ينتمي إلى هيئة تدريبية أو استشارية مستقلة، ويقوم بنفس دور اختصاصي  -ث

 التدريب. 

والجدير بالذكر أن جهود هؤلاء الأفراد لا تكتمل وتؤتي أكلها إلا بتأييد من جانب الإدارة العليا وتسهيل مهامهم واقتناع 

 ات التدريبية خصوصاً  وبالتدريب عموماً.بأهمية دورهم، وبأهمية تحديد الاحتياج



www.manaraa.com

Journal of Human Development and Education for specialized Research (JHDESR) Vo: 4, No: 3, 2018 

 
 02 

Journal of Human Development and Education for specialized Research 

                                                           
 .119م، ص2881حسني، عبد الفتاح دياب، إدارة الموارد البشرية، مدخل متكامل،  22
 332(.الاتجاهات الحديثة في إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية، القاهرة:دار المعارف بمصر،ص:2811هاشم،زكي محمود) 23
 119عبدالباقي،مرجع سابق،ص: 24

  

 

 

 

 

 

 .22( اعلاه يوضح  التحديد الواقعي للاحتياجات التدريبية1الشكل رقم )

 المطلب الخامس:  تصميم البرامج التدريبية

يعد البرنامج التدريبي الأداة التي تربط بين الاحتياجات التدريبية والأهداف المطلوب تحقيقها من البرنامج والموارد  

والموضوعات التدريبية مجتمعة مع بعضها البعض ، ومن اجل أن تنجح عملية تصميم البرامج التدريبية في منظمة لا بد 

ة تنمية مهارات وقدرات مرؤوسيهم وبين المسؤولين عن إدارة البرامج التدريبيمن تعاون كامل بين الرؤساء المسؤولين عن 

 من جهة، وبين اختصاصي التدريب بالمنظمة من جهة أخرى. 

ولكن هذا لا ينكر مسؤولية الفرد عن تنمية نفسه ذاتيا، فالفرد بطبيعة الحال هو المسؤول عن زيادة ثقافته العامة وتعليم 

 :24ا للإجراءات المتبعة في تصميم البرامج التدريبيةوفيما يلي عرض .23نفسه

 يتم تحديد واقعي

  التدريبية للاحتياجات

 بواسطة

 الفرد

 الرئيس

 مسؤول التدريب 

 مستشار خارجي 
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25 Tracy, W(1971).Designing Training And Development Systems. New York,American Management 

Association,P:86-92 

تحديد أهداف البرنامج التدريبي:  عند تصميم البرنامج التدريبي يجب أن توضع الأهداف على ضوء  -2

 الاحتياجات التدريبية التي حددت من قبل اخذين بعين الاعتبار الظروف التنظيمية والبيئية المحيطة والعلاقة بين

البرامج الأخرى التي نفذت والتي في طريقها إلى التنفيذ. ويجب أن تكون الأهداف واضحة بحيث هذا البرنامج و 

 تصل إلى المتدربين بصورة كاملة وواضحة ليعرفوا بوضوح ما هو متوقع منهم نتيجة لهذا التدريب.

 : 25وقد وضع تراسي عشرة أسس تحدد الأهداف التدريبية يمكن تلخيصها فيما يلي

 ومات أو مهارات معينة لازمة لعدد متنوع من الوظائف، وتشترك هذه الوظائف في هل هناك معل

الحاجة إليها؟ أي هل يجب تحصيل هذه المعلومات والمهارات بغض النظر عن اختلاف الوظائف التي 

 يشغلها الأفراد؟ وهل يمكن تعلمها في الوظيفة أو يلزم لتعلمها برنامج تدريبي معين؟

 لومات والمهارات المطلوب تحصيلها، وهل من الممكن أن يحصلها المتدرب نفسه، ما درجة صعوبة المع

 أم يجب أن يكون هناك أسلوب أو طريقة خاصة لتعلمها؟

 ما مدى أهمية المهارة المطلوبة؟ وما هو أثر عدم توفرها؟ 

 لمهارات ا ما مدى تكرار استعمال المهارات أو المعلومات المطلوبة؟ وهل هناك طريقة مثلى لتعلم هذه

 والمعلومات في الوظيفة او في برنامج تدريبي خاص؟

  ما هو العائد من تدريب الشخص في مجال معين من المهارات والمعلومات؟ وهل سيكون أكفـأ أداء

 من الشخص الذي لم يدرب في هذا المجال؟
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 235ياغي،مرجع سابق،ص: 26

  ابها؟ وهل تسهل يستطيع المتدربون اك –ما مدى إمكانية تحصيل المهارات أو المعلومات المطلوبة

 تتناسب المعايير الموضوعة مع قدراتهم ودوافعهم ومؤهلاتهم وخبراتهم ومستويات نضوجهم؟

  ما درجة تناسب المعلومات والمهارات مع متطلبات الوظيفة بحيث لا تكون أعلى أو أقل من هذه

 المتطلبات ، وبحيث يستطيع الفرد المتوسط الإفادة منها؟

  تتميز بالصعوبة أو عدم قدرة الشخص على أدائها بالكفاءة الواجبة؟ما هي جوانب الوظيفة التي 

  ما مدى احتفاظ المتدرب بالمعلومات والمهارات التي يكتسبها، هل سيمر وقت طويل قبل أن يستعمل

هذه المعلومات والمهارات في وظيفته؟ وما المستوى أو المعيار الذي يجب أن يبلغه في نهاية البرنامج 

 لذي يكفي للتأكد من أنه سيحتفظ بما تعلم حتى يستعمله في وظيفته؟التدريبي، وا

 - ما مدى الحاجة لمتابعة التدريب، وما المستوى المطلوب تحقيقه في المتدرب في برنامج تدريبي أو

مرحلة تدريبية قبل البدء في برنامج أو مرحلة أخرى، أو قبل البدء في متابعة التدريب أثناء الأداء 

 يفة؟الفعلي للوظ

 

تحديد المادة التدريبية: تعتبر المادة التدريبية عنصرا مهما من عناصر عملية التدريب، ويقصد بها كل ما يستخدم  -1

في عملية التدريب من مادة مكتوبة كالكتب والمذكرات والمقالات والبحوث والمحاضرات المطبوعة والحالات 

 .26المتدربين خلال الفترة الزمنية للبرنامج التدريبيالدراسية وغيرها من المواد المطبوعة التي توزع على 

 ومن الشروط الواجب توافرها في المادة التدريبية لأي برنامج تدريبية :
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27 Social SecurityAdministration.Training Aids Washington,1970: 1 

 أن تثير رغبة المتدرب للتعلم والمعرفة 

 أن تؤدي الغرض منها بنجاح وذلك بأن تكون وثيقة الصلة بالبرنامج التدريبي 

  إلى أهداف إجرائية من مهارات ومعلومات وسلوك حتى يتمكن المتدرب تقسيم المادة العلمية أو تحليلها

 من تقديم كل منها بالوسيلة والأسلوب الملائم لطبيعتها

 .تقديم مكونات المادة العلمية في أسلوب التدريب الملائم لطبيعة كل مكون على حدة 

عية الأفراد المراد لبرنامج التدريبي، وبنو ويجب أن ترتبط موضوعات التدريب بالاحتياجات التدريبية وأهداف ا      

تدريبهم ومراكزهم الإدارية، حيث تختلف الفترة الزمنية والموضوعات التدريبية للبرنامج حسب مستويات الأفراد 

 العاملين.

اختيار الوسائل التدريبية : يقصد بوسائل التدريب الوسيط الذي يستخدمه المدرب ليساعده في تحقيق أهداف  -3

 .27وضوعه التدريبي وذلك عن طريق نقل المعلومات أو الرسالة التدريبية من المدرب الى المتدربينعرضه لم

ومن الوسائل التدريبية ما هو بسيط مثل الطباشير والقلم، ومنها ما هو أكثر حداثة مثل الوسائل السمعية      

فزيوني أو الائتمار الحديثة ما يعرف بالمؤتمر التلوالبصرية كالشرائح والأشرطة المغناطيسية، ومن الوسائل التكنولوجية 

 عن بعد.
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جمادى الثانية،  11-12لبرامج التدريبية المنعقدة في معهد الإدارة العامة بالرياض في الفترة ما بين ه(. اختيار الوسائل التعليمية، بحوث ندوة تخطيط وتنفيذ ا2102زلاطيمو، فاروق) 28

 .10-35ص:

وتعتبر عملية اختيار وسيلة التدريب عملية غير بسيطة كما يخيل إلينا، والسبب في ذلك يعود إلى أن هناك       

ا من هعوامل ومتغيرات ومعايير متعددة ومختلفة ومتداخلة تدخل فيها. كما وانه لا يوجد طريقة موحدة يمكن إتباع

 :28قبل المدربين. إلا أن هناك عدة امتيازات لا بد من مراعاتها مثل القيام بعملية الاختيار ويمكن تلخيصها كالأتي

 .الاعتبارات العلمية: وتشمل وسيلة التدريب وثمنها وبساطة تصميمها وعدد المتدربين ومدة انعقاد البرنامج 

  ضوجي المتدربين التنظيمية ومستواهم العقلي والناعتبارات تتعلق بالمتدرب: وتشمل نوعية ومستوى

 وخلفيتهم العلمية والعملية والاجتماعية وميولهم واهتماماتهم وخبراتهم الأخرى.

  اعتبارات تتعلق بمحتوى المادة التي سوف يدرسها المتدربون : فعلى مصمم البرنامج التدريبي أن يربط علاقة

 وسيلة التدريب بمحتوى المادة

  تتعلق بالمدرب : ومن الضروري أن يتم اختيار وسيلة التدريب التي يكون بمقدور المدرب التعامل اعتبارات

معها واستعمالها قبل شرائها أو اختيارها والتأكد من أن الوسيلة يمكن استخدامها لمجموعة كبيرة أو صغيرة 

ستعمل عد الانتهاء منها أو تمن المتدربين أو تستعمل من قبل فرد واحد أو استعمالها أثناء الجلسة أو ب

 لتقديم معلومات دون تدخل المدرب أو أن تسهم في توضيح بعض الأمور الفنية.

  الاعتبارات الاقتصادية والحضارية: يجب أن تكون عملية اختيار الوسائل التدريبية ضمن الثمن والأسعار

 لمجتمع.ن تكون متوافقة مع حضارة االمعقولة ومتماشية مع الميزانية المعتمدة لهذه الأغراض.وكذلك يجب أ

 مدة البرنامج التدريبي الزمنية ومكان انعقاده:  -1
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 219الدوري،مرجع سابق،ص: 29
 231ياغي،مرجع سابق،ص: 30

تتضمن عملية اعداد البرنامج التدريبي تحضير جدول دراسة ليشمل الفترة التي يستغرقها التدريب. ويختلف كل من 

زهم الوظيفي، شتركين فيه ومركمدة البرنامج الزمنية ومكان انعقاده باختلاف أهداف البرنامج وطبيعته ونوعية الم

 ويرتبط موعد البرنامج الزمني بوقت الفراغ المتاح لدى المشتركين في البرنامج.

 اختيار المتدربين :  -5

ان العنصر البشري هو العنصر الأساسي للتنظيم بما يتمتع به من دوافع واتجاهات، وهو القوة الدافعة لأي تنظيم 

كل نجاح يعود إلى الجهد البشري في المقام الأول، وتوجد عدة شروط تتعلق إداري، كونه مصدر الطاقات وكون  

 :29فيمن يتم ترشيحهم للبرامج التدريبية يمكن إجمالها فيما يلي

 - أن يكون المتدرب شاعرا بالمشكلة التي يعاني منها، فمن يريد أن يتعلم مهارة جديدة لا بد أن يكون

 لديه إحساسا قويا بحاجته لها.

 لدى المتدرب استعدادا عاليا للتضحية بالجهد والمال من أجل رفع كفاءته أن يكون 

 -.توافر المستوى العلمي لدى المتدرب، حتى يتسنى له مسايرة واستيعاب موضوعات البرنامج التدريبي 

 -توافر الحد الأدنى  من الخبرة التخصصية لدى المتدرب لتمكنه من المشاركة الفعالة في البرنامج التدريبي 

 سواء كان في مرحلة التنفيذ أم التقويم والتطوير

ومن الجدير بالذكر أن عملية اختيار الأفراد المطلوب تدريبهم تليها عملية توزيع المتدربين الملائمين  على البرامج  

 :30التدريبية الملائمة. وعلى مصمم البرامج أن يأخذ بعين الاعتبار أمرين مهمين

  الذين يمكن للبرنامج استيعابهمتحديد عدد المتدربين 
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 . 1001لعلمي الثاني لجامعة الإسراء، الأردن، د. النعيمي ، صلاح عبد القادر، ) كيف يمكن للمنظمات أن تحقق  ميزتها التنافسية؟((، بحث مقدم إلى المؤتمر ا 31
 . 1001سراء، الأردن، د. النعيمي ، صلاح عبد القادر، ) كيف يمكن للمنظمات أن تحقق  ميزتها التنافسية؟((، بحث مقدم إلى المؤتمر العلمي الثاني لجامعة الإ 32
 . 1001تها التنافسية؟((، بحث مقدم إلى المؤتمر العلمي الثاني لجامعة الإسراء، الأردن، د. النعيمي ، صلاح عبد القادر، ) كيف يمكن للمنظمات أن تحقق  ميز  33

 وجود تجانس بين المتدربين في برنامج واحد 

اختيار المدربين :إن المدرب هو العنصر الأساسي في نجاح خطة التدريب فهو يشكل الوسيلة التي يتم عن  -9

 طريقها نقل رسالة وهدف التدريب.وتتلخص عملية اختيار المدربين في مرحلتين أساسيتين:

 الأبعاد( –ث مدخل حول الميزة التنافسية للمنظمات ) المفهوم المبحث الثال

 المطلب الاول: مفهوم الميزة التنافسية 

تبلورت الميزة التنافسية بوصفها مفهوماً إدارياً منذ منتصف السبعينات من القرن الماضي، وكان لأفكار المفكر 

 فهوم في التطبيقات الإدارية.  وتحليلاته الأثر المهم في سيادة هذا الم (Porter)الاستراتيجي

والاهتمام الواسع في أدبيات الإدارة بهذا المفهوم، أظهر تبايناً واسعاً بشأن تحديد مضامينه الأساسية، ويمكننا هنا تلمس 

 المفهوم من خلال التعاريف التالية: 

 (Pitts & Lei1996)قابلية المنظمة على إنجاز نشاطاتها المختلفة بفاعلية أفضل من المنافسين استناداً إلى المفكرين 
(31) 

* القدرة على أداء الأعمال بأسلوب معين أو مجموعة من الأساليب التي تجعل المنظمات الأخرى غير قادرة على مجاراتها 

 (32)(Kotler1997)تناداً إلى المفكر في الأمد القريب أو في المستقبل، اس

* قدرة المنظمة على التفوق على منافسيها في واحد أو أكثر من أبعاد الأداء الاستراتيجي ) الكلفة، الوقت، الابتكار، 

 (33)1005الجودة، المرونة، الاعتمادية، التسليم( استناداً إلى المفكر د. نجم عبود 
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  http://www.irageg.org. 1008د. بلوناس، عبد الله، ) دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية(، بحث منشور،  34

ة، رســـالة ماجســـتير غير منشـــورة، تجارية الأردنيجهاد صـــالح الدحيات، تقييم فاعلية البرامج التدريبية في مراكز التدريب الخاصـــة من وجهة نظر المتدربين: دراســـة تطبيقية على المصـــارف ال ( 35)
 .2888المفرق: جامعة آل البيت، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، 

 :(34)فسيةالمطلب الثاني: أبعاد الميزة التنا

 يرتبط تحقيق الميزة التنافسية ببعدين أساسيين: 

 -القيمة المدركة لدى العميل: ويقصد بذلك تحسين القيمة التي يدركها العميل لمنتجات المنظمة) استعمالية -البعد الأول

 تبادلية(. -استهلاكية

التميز: إيجاد الوسائل التي تحقق الإبداع والابتكار في منتجات وخدمات المنظمة وطرق أدائها بحيث لا  -البعد الثاني

 يمكن للمنافسين مجاراتها. 

 وتقاس الميزة التنافسية عبر متغيراتها الثلاث وهي:  -

 الكلفة المنخفضة.  -2

 الجودة.  -1

 التسليم ) عامل الوقت(.  -3

 الثالث: الدراسات السابقةالمطلب 

لتكوين صورة أدق حول موضوع الدراسة حاول الباحث الحصول على دراسات سابقة  في موضوع الدراسة  
 ونورد أهم الدراسات ذات الصلة، وهي كما يلي:

لمتدربين: دراسة ة نظر ا( بعنوان: تقييم فاعلية البرامج التدريبية في مراكز التدريب الخاصة من وجه2888. دراسة جهاد الدحيات، )2
 .(35)تطبيقية على المصارف التجارية الأردنية

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على درجة فاعلية برامج التدريب في مراكز التدريب الخاصة وتحليل واقع هذه  
إيجابياتها، كما هدفت و البرامج، وكذلك التعرف على أساليب ومستويات تقييم برامج التدريب المتبعة لتحديد سلبياتها 

 الدراسة إلى التعرف على الأثر الذي تحدثه برامج التدريب على أداء العاملين في المصارف التجارية الأردنية.

http://www.irageg.org/
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 .1003اتيجية وظائف الموارد البشرية في قطاع البنوك الأردنية، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة اليرموك، الأردن، شذى عبيدات، واقع استر  ( 36)

  ) 37( Abdelgadir N. and Abdelhafiz Elbadri, Training Practices of Polish Banks: An Appraisal and Agenda for 

Improvement, Journal of European Industrial Training, Vol. 25, Issue 2/3/4, 2001, pp.69-79. 

ومن أهم النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة أن مراكز التدريب، وكذلك المصارف التجارية الأردنية والتي  
ناه المشارك م بتقييم أفرادها بعد التحاقهم بعملهم بفترة زمنية لمعرفة فائدة التدريب وما جشارك أفرادها في التدريب لا تهت

 نتيجة مشاركته بالتدريب.

وأوصى الباحث بضرورة قيام مراكز التدريب والمصارف بمتابعة وتقييم المتدربين بعد إنهائهم للتدريب وعودتهم  
 إلى عملهم الفعلي بفترة زمنية معينة.

 .(36)( بعنوان: واقع استراتيجية وظائف إدارة الموارد البشرية في قطاع البنوك الأردنية1003ة شذى عبيدات، ). دراس1

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع استراتيجية وظائف إدارة الموارد البشرية في قطاع البنوك الأردنية  
بني عوقات التي تقف أمام البنوك الأردنية وهي بصدد تومنها وظيفة التدريب، وكذلك التعرف على أهم المشاكل والم

 النظرة الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية وأنشطتها المختلفة.

 وقد توصلت هذه الدراسة إلى النتائج الآتية: 

لاستراتيجي اأن البنوك الأردنية لديها مقدرة متوسطة في الربط بين إدارة الموارد البشرية في مجال التدريب والتخطيط  -أ
 للبنك ككل.

 أن تطبيق وظيفة التدريب للموارد البشرية في البنوك الأردنية تتم بدرجة عالية. -ب

أن من أهم المعوقات التي تعيق تبني البنوك الأردنية النظرة الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية وأنشطتها المختلفة  -ج
تراتيجية، المنظمية التي تدعم مشاركة الموظفين في اتخاذ القرارات الاسومنها وظيفة التدريب هي ضعف قيم الثقافة 

 وضعف التنسيق والتعاون بين دائرة الموارد البشرية والوحدات الوظيفية الأخرى.

. دراسة 3 (Abdelgadir and Elbadri, 2001) : ، بعنوان "Training Practices of Polish Banks: 

An Appraisal and Agenda for Improvement".)37( 

هدفت هذه الدراسة لمعرفة ممارسات التدريب وأنشطته في البنوك البولندية، وقام الباحثان بجمع البيانات من  
( بنكاً في بولندا. وتضمنت أنشطة التدريب التي تم دراستها ما يلي: تحديد الاحتياجات التدريبية، وتطوير البرامج 30)
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  ) 38( Teresa Brannick, Sean de Burca, Brian Fynes, Evelyn Roche, Sean Ennis, Service Management Practice-

Performance Model: A Focus on Training Practices, Journal of European Industrial Training, Vol. 26, Issue 8, 2002, 

pp.394-403. 
)39( Daniels, Sharon, “Employee Training: A Strategic Approach to Better Return on Investment”, Journal of 

Business Strategy, Vol. 24, Issue 5,  2003, pp.39-42. 
)40( Gascó, José L., Llopis, Juan, González, M. Reyes, “The Use of Information Technology in Training Human 

Resources: An E-learning Case Study”, Journal of European Industrial Training, Vol. 28, Issue 5,  2004, pp.370-

382. 

اجات البرامج. وتوصلت الدراسة إلى أن العديد من هذه البنوك تتجاهل عملي تحديد الاحتي التدريبية، وتقييم فاعلية هذه
 التدريبية، وغياب عملية تقييم نتائج البرامج التدريبية وانعكاس ذلك بالتالي على أداء الأفراد العاملين.

-Service Management Practice" بعنوان:، (Teresa Brannick, et al, 2002). دراسة 1

Performance Model: A Focus on Training Practices"(38). 

جاءت هذه الدراسة لمعرفة أثر ممارسات التدريب على مستوى تقديم الخدمة. وقام الباحثون بجمع البيانات  
ساهم ت( شركة خدمية في إيرلندا وتوصلت الدراسة إلى أن تقديم برامج تدريبية مكثفة ومخططة بشكل سليم 213من )

 وبشكل كبير في تحسين قدرة الأفراد العاملين على تقديم خدمات ذات مستوى مهارة عالي، وبالتالي زيادة رضا الزبائن.
 Employee Training: A Strategic Approach to Better“ بعنوان: ،(Daniels, 2003). دراسة 5

Return on Investment” (39). 
 العوائد التي تضيفها عملية من تدريب الأفراد العاملين فيجاءت هذه الدراسة لمعرفة  

( بنك بريطاني. وتوصلت الدراسة إلى أن التدريب يسهم وبشكل كبير في تطوير مهارات وتعلم الأفراد العاملين، 25)
لمنظمة، اوبناء فرق العمل الفاعلة، وتحقيق مستويات جودة عالية، وخلق ثقافة تنظيمية داعمة لأهداف واستراتيجيات 

 وهذا بدوره يسهم في تحقيق عائد جيد على الاستثمار في التدريب.

 The Use of Information Technology in Training“: بعنوان ،(Gascó, et.al, 2004). دراسة 9

learning Case Study”-Human Resources: An E (40). 
 مات على الممارسات الخاصة بإدارة الموارد البشريةجاءت هذه الدراسة لمعرفة أثر استخدام تكنولوجيا المعلو  

 .(Telefonica)وخصوصاً استراتيجية التدريب في شركة الاتصالات الإسبانية 

ل  أن استخدام تكنولوجيا المعلومات في التدريب ساهم وبشكبوأهم النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة  
فاعلية البرامج التدريبية،  ة للمتدربين، وتحسين أنظمة تقييمعالوزيادة المشاركة الفكبير في تحسين استغلال المديرين لوقتهم، 
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يها لكي فوتحسين بعد جودة هذه البرامج ونوعيتها. وتهدف هذه الشركة الخدمية إلى تطوير أنظمة التدريب المستقبلة 
 تصبح قائمة على التعلم الإلكتروني الذاتي للموظفين.

 الخاتمة

ويعتبر التدريب الإداري في عصرنا الحالي موضوعا أساسيا من الموضوعات ذات الأهمية الخاصة في دراسة الإدارة       

نظرا لما له من ارتباط مباشر بالكفاية الإنتاجية لأي منظمة، فقد أصبح يحتل مكان الصدارة في أولويات عدد كبير من 

وجه خاص. لأنه احد السبل المهمة لخلق جهاز صالح للدولة وسد العجز الدول الصناعية بشكل عام والدول النامية ب

والقصور في الكفايات الإدارية لتحمل أعباء التنمية الاقتصادية والاجتماعية في هذه الدول. ويهدف التدريب الإداري 

لة لهم وتحسين وتطوير الموكو  إلى تزويد المتدربين بالمعلومات والمهارات والأساليب المختلفة المتجددة عن طبيعة أعمالهم

مهاراتهم وقدراتهم ومحاولة تغيير سلوكهم واتجاهاتهم بشكل ايجابي، بالتالي رفع مستوى الأداء والكفاءة الإنتاجية بما يعود 

في أن تقوم وتعتبر وظيفة التدريب مكملة لوظيفة الاختيار والتعيين، فلا يك العاملين بها.بالنفع على المنظمة وأفرادها 

إدارة الموارد البشرية باستقطاب واختيار وتعيين العاملين، وإنما من الضروري أن يعقب عملية الاختيار والتعيين إعداد 

برامج تدريبية تساعد على تطوير وزيادة مهارات العاملين وتحسين قدراتهم على أداء الأعمال المسندة إليهم، ذلك لان 

الإنتاج الأخرى والأدوات والأجهزة مثلا يحتاج إلى الرعاية والتطوير وفقا الإنسان البشري شأنه في ذلك شأن عناصر 

لخطط وبرامج محددة. وتتمثل هذه الرعاية للعامل البشري في مساعدته على اكتساب الجديد والمعارف وتزويده بالأساليب 

الإداري  .  لذا، فان التدريبالجديدة لأداء الأعمال، وصقل مهاراته في تنفيذ ما يعهد إليه من واجبات ومسؤوليات 

جزءا لا يتجزأ من التنمية الإدارية وواحد من مداخلها ولا يمكن أن تتحقق هذه التنمية ما لم يكن هناك إطار موحد 

متناسق لكل مداخل التنمية الإدارية الأخرى من تنظيم وإعادة وتحديث للأنظمة واللوائح وتبسيط وتطوير الإجراءات 

 . والأساليب المتبعة



www.manaraa.com

Journal of Human Development and Education for specialized Research (JHDESR) Vo: 4, No: 3, 2018 

 
 33 

Journal of Human Development and Education for specialized Research 

 المصادر والمراجع

مؤيد السالم، وعادل صالح، إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجي، إربد: عالم الكتب الحديث للنشر  .2
 .21-23، ص ص1001والتوزيع، 

 .88، ص1001خالد عبدالرحيم الهيتي، إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجي، عمان: دار وائل للنشر،  .1
، 1000الموارد البشرية من الناحية العلمية والعملية، القاهرة: الدار الجامعية،  صلاح عبدالباقي، إدارة .3

 .98ص
 .133، ص2889عمر عقيلي، إدارة القوى البشرية، عمان: دار زهران للنشر،  .1
، 2888النجار، محمد عدنان، إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي ، منشورات جامعة دمشق،  .5

 . 318ص
 .1003ن خليل وآخرون، إدارة الموارد البشرية)) الأفراد((، منشورات جامعة دمشق، الفارس، سليما .9
جمال أبودولة، ورياض طهماز، واقع عملية الربط والتكامل ما بين استراتيجية المنظمة واستراتيجية إدارة الموارد  .1

 .2815، ص1001أ، -1، العدد 10البشرية، أبحاث اليرموك، مجلد 
دارة الاستراتيجية: حالات ونماذج تطبيقية، عمان: دار مجدلاوي للنشر والتوزيع، أحمد القطامين، الإ .8

1001. 
عساف، معتز عبد القادر، التميز في إدارة الموارد البشرية، موسوعة التمييز الإداري، الجزء السابع، منشورات  .8

 . 23، ص1008اتحاد المصارف العربية، 
 .119م، ص2881لبشرية، مدخل متكامل، حسني، عبد الفتاح دياب، إدارة الموارد ا .20

 
(.الاتجاهات الحديثة في إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية، القاهرة:دار 2811هاشم،زكي محمود) .22

 332المعارف بمصر،ص:
ه(. اختيار الوسائل التعليمية، بحوث ندوة تخطيط وتنفيذ البرامج التدريبية 2102زلاطيمو، فاروق) .21

 .10-35جمادى الثانية، ص: 11-12ة العامة بالرياض في الفترة ما بين المنعقدة في معهد الإدار 
النعيمي ، صلاح عبد القادر، ) كيف يمكن للمنظمات أن تحقق  ميزتها التنافسية؟((، بحث مقدم  .23

 . 1001إلى المؤتمر العلمي الثاني لجامعة الإسراء، الأردن، 
. 1008بلوناس، عبد الله، ) دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية(، بحث منشور،  .21

http://www.irageg.org  

http://www.irageg.org/


www.manaraa.com

Journal of Human Development and Education for specialized Research (JHDESR) Vo: 4, No: 3, 2018 

 
 33 

Journal of Human Development and Education for specialized Research 

جهاد صالح الدحيات، تقييم فاعلية البرامج التدريبية في مراكز التدريب الخاصة من وجهة نظر  .25
ية على المصارف التجارية الأردنية، رسالة ماجستير غير منشورة، المفرق: جامعة آل المتدربين: دراسة تطبيق

 .2888البيت، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، 
شذى عبيدات، واقع استراتيجية وظائف الموارد البشرية في قطاع البنوك الأردنية، رسالة ماجستير  .29

 .1003غير منشورة، جامعة اليرموك، الأردن، 
 
 

17. Abdelgadir N. and Abdelhafiz Elbadri, Training Practices of Polish Banks: 

An Appraisal and Agenda for Improvement, Journal of European Industrial 

Training, Vol. 25, Issue 2/3/4, 2001, pp.69-79. 

18. Appleby, A, and Marvin, S., Innovation Not Limitation: Human Resource 

Strategy & the Impact on World Class Status. Total Quality Management, 

Vol. 11, No. 415, 2000, pp.554-561. 

19. Denis Leonard, Rodney McAdam, The Strategic Impact and Application of 

the Business Excellence Model: Implications for Quality Training and 

Development, Journal of European Industrial Training, Vol. 26, Issue 1, 

2001, pp.4-13. 

20. Daniels, Sharon, “Employee Training: A Strategic Approach to Better 

Return on Investment”, Journal of Business Strategy, Vol. 24, Issue 5,  2003, 

pp.39-42. 

21. Gascó, José L., Llopis, Juan, González, M. Reyes, “The Use of Information 

Technology in Training Human Resources: An E-learning Case Study”, 

Journal of European Industrial Training, Vol. 28, Issue 5,  2004, pp.370-382. 

22. Kasia Zdunczyk, John Blenkinsopp, Do Organizational Factors Support 

Creativity and Innovation in Polish Firms? European Journal of Innovation 

Management, Vol. 10, Issue 1, 2007, pp.25-40. 

23. Tracy, W(1971).Designing Training And Development Systems. New 

York,American Management Association,P:86-92 

24. Social SecurityAdministration.Training Aids Washington,1970. 

25. Teresa Brannick, Sean de Burca, Brian Fynes, Evelyn Roche, Sean Ennis, 

Service Management Practice-Performance Model: A Focus on Training 

Practices, Journal of European Industrial Training, Vol. 26, Issue 8, 2002, 

pp.394-403. 
 

 



www.manaraa.com

Journal of Human Development and Education for specialized Research (JHDESR) Vo: 4, No: 3, 2018 

 
 36 

Journal of Human Development and Education for specialized Research 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


