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  . المؤلف�المرسل

  

    الموارد�ال�شر�ة��سي�� مستوى�دور�التدر�ب����رفع��
The Role Training in Raising the Level of Human Resource 

Management 

  :م��ص

إن�إدارة��فراد��ش�ل�ا�ا��ديث�ل�ست�وليدة�الساعة،�        

�و�ال��� �المتداخلة، �التطورات �من �لمجموعة �ن�يجة ��� و�إنما

�مباشر�أو�غ��� ��ش�ل �إ���سا�مت �ا��اجة �ظ�ور مباشر���

�و� �بالمنظمة �العامل�ن �شؤون �تر�� �متخصصة، �أفراد إدارة

�ال�شر�ة� �الطاقات �لإدارة ��ليات �أنجع �توف�� �ع�� �عمل

  .بكفاءة�و�تمكن�من�ز�ادة�إنتاجية�العامل�ن

�ال�للإجابةو  ��سلوب �انت��نا �ال�ساؤلات ����وصفعن ي

�ال �و��و�ذادراسة �جو�ر�الموضوع �تحليلف�م �بصفة�ل أ�عاده

  .دقيقة

مستوى�رفع��� -  وارد�ال�شر�ةم -تدر�ب�  :ال�لمات�المفتاحية

    الموارد�ال�شر�ة��سي�� 

Abstract: 

           Personnel management in its modern 
form is not a product of the hour, but is the 
result of a group of overlapping 
developments , which directly or indirectly 
contributed to the emergence of the need for 
specialized personnel management, which 
takes care of personnel affairs in the 
organization and works to provide the most 
effective mechanisms for managing human 
energies efficiently.   
           To answer questions, we have adopted 
the descriptive method of studying this to 
understand the substance of the subject and 
analyze its dimensions accurately..   
Keywords: training - human resources - 
raising the level of human resource 
management 
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  : مقدمة

�التكنولوجية،������� �التغ��ات، �و �المنافسة �و �بالديناميكية �ي�سم �اليوم �العالم أصبح

  . ا��... �قتصادية،��جتماعية،�الثقافية

�مع�������� �التكيف �من �المؤسسة �تمكن �دقيقة �إس��اتيجية �صياغة �المدير�ن �ع�� �أصبح لذا

�أ�م� ��عد �الذي �كب���للعنصر�ال�شري، �ا�تماما ��عطي �جعل�ا �ما �و��ذا �ا��ديد، ��قتصادي المحيط

لك�الر�ائز�ال����ساعد�المؤسسة�ع����ستجابة�للتطورات�السر�عة�و�المتلاحقة����مختلف�المجالات،�و�ذ

�طر�ق� �عن �إلا �يتم �لا �و��ذا �و�صقل�ا، �تنمي��ا �ع�� �و�العمل �و�طاقاتھ �قدراتھ �استغلال �خلال من

الذي��عت���الوسيلة�الفعالة�ال���يمكن�أن��عتمد�عل��ا�المؤسسة�لتحقيق�المنفعة�العامة�من�.التدر�ب

�م� �المستمر��� �التطو�ر�و�التحس�ن �ا�� �أساسية �بصورة ���دف �حيث �ال�شر�ة، �و�قدرات�الموارد ارات

�فراد�بالش�ل�الذي�يضمن�تض�يق�الفجوة�ب�ن�قدرات�و�م�ارات��فراد�و�ب�ن�متطلبات�الوظائف����

�مستو�ات� ��� �قصور �لد��م �الذين ��فراد �ينحصر�ع�� ��عد �فلم �بالتدر�ب، ���تمام �زاد �لذا المؤسسة

  .و�ز�ادة�قدراتھ�و�ترقياتھأدا��م،�فأصبح�ألان�يرتكز�ع���رفع�الكفاءة�و�ا����ة�الم�نية�للفرد�

المؤسسات�ال���استطاعت�أن�تحقق�أ�داف�ا�بفعالية�و�كفاءة����ال���أعطت�ا�تمام��إن       

���� �جو�ر�ة �أداة �أصبح �و�إنما �الما��� ��� ��ان �كما �ظرفية �وسيلة ��عد �لم �أنھ �و�أدركت كب���للتدر�ب،

التدر�ب�أصبح�ضرورة�م��ة،�خاصة�����تنمية�و�تطو�ر�المورد�ال�شري�داخل�المؤسسة،�و��ذا��ع���لأن

  .المؤسسات�الصناعية�ال���أصبحت�تتطلب��تكنولوجية�جديدة�ل�سي���آلا��ا

  :أمام��ذا�نجد�أنفسنا�أمام�حتمية��جابة�ع����ش�الية�التالية

 - � �م��و ما �أي �و�إ�� �ال�شري، �المورد �ع�� ��ذا��ستوى تأث���التدر�ب �ساعد

  : عمال؟�و�يندرج�ضمن��ذه��ش�الية��سئلة�التاليةالعامل����رفع�كفاءة�مؤسسات�� 

  ما����طبيعة�التدر�ب�و�أساسياتھ؟ - 

 ما��و�دور�التدر�ب،�و�ما����ا��طوات�ال���تمر���ا�العملية�التدر��ية؟ - 

  : أ�داف�البحث

�و������� �البحث �موضوع �المش�لة �تحديد �ع�� �من��ال�ساؤلاتبناءا �الغرض �فان �ساسية،

  :�ذا�البحث�لا�يخرج����حقيقة��مر�عن��ونھ�محاولة�لتحقيق���داف�التالية

  .بلورة�أ�م��سس�ال���يقوم�عل��ا�نظام�التدر�ب�بالمؤسسة�لضمان�فعاليتھ-
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  .إبراز�أ�مية�التدر�ب�و�دوره����رفع�من�كفاءة�و�فعالية�العنصر�ال�شري����المؤسسة�-

  .احل�العملية�التدر��يةتحديد�مر �-

 .ز�ادة�أ�مية�التدر�ب����ظل�التغ��ات�ا��ديثة�-

�للإ           �ال�ساؤلات �عن ��انت��ناجابة ��الوصفي�سلوب �الدراسة�� �جو�ر��ةالنظر���ذه لف�م

  .ليل�أ�عاده�بصفة�دقيقةحالموضوع�و�ت

  ما�ية�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�وأ�داف�ا���.2

�العنصر������� �و�أ�ملت ��نتاجية �العملية ��� �المادية �ا��وانب �ع�� ��عمال �إدارة �ركزت لقد

ال�شري����السابق،�لكن�مع�التطورات�ا��ديثة����ا��وانب��دار�ة�أصبح�إلزاما�ع����دارة���تمام�

عامل�ن����أداء�بالعنصر�ال�شري�لان�نجاح�أي�مشروع�يتوقف�إ���حد�كب���ع���مدى�فاعلية�و�م�ارة�ال

� �الدو��(أعمال�م �الفقرة��لأنھ )2005: الملتقى ��ذه �و��� �شانھ �من �و�التقليل �تجا�لھ عنصر�لا�يمكن

  . س�تعرف�ع���مف�وم�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�و�أسباب�ظ�ور�ا�وأ�داف�ا

  :مف�وم�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�وأسباب�ظ�ور�ا1.2.

�:مف�وم�ا �إدارة �تختص �الواسع �معنا�ا �والفعال��� ��مثل ��ستخدام ��شؤون �ال�شر�ة الموارد

للموارد�ال�شر�ة���ميع�المستو�ات�التنظيمية�للمنظمة،ح���تحقق��ذه��خ��ة�أ�داف�ا،�كما�ل�ا��شاط�

  .إداري�يمثل�احد�فروع�إدارة��عمال�

�ا�و�رغب��ا�أما����معنا�ا�الضيق�ف�����تم�بالقوى�العاملة�والمحافظة�عل��ا�و�تنمية�قدرا��������

  .  ���العمل�بما�د���ت�و�ن�قوة�عمل�راقية�ومنتجة

  :إدارة�الموارد�ال�شر�ة��عر�ف.2.2.

من�خلال�التطور�التار����الذي�عرفتھ�إدارة�الموارد�ال�شر�ة،�وذلك�من�مف�وم�ا�كقوى�عاملة�

ة�بإدارة�الموارد�إ���مف�وم�أوسع�واشمل�منھ،�و��و�الموارد�ال�شر�ة�تمكن�إعطاء��عض�التعار�ف�المتعلق

  . ال�شر�ة

يت��ص�ال�دف�الرئ�����لإدارة��فراد����ت�و�ن�قوة�عمل�مستقرة�و�فعالة،�: التعر�ف��ول 

أي�مجموعة�متفا�مة�من�الموظف�ن�و�العمال�القادر�ن�ع���العمل�و�الراغب�ن�فيھ،�فإن�إدارة��عمال�

  :يمكن��عر�ف�ا�ع���أ��ا
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د�احتياجات�المنظمة�من�قوى�العاملة�و�توف���ا�بالأعداد�و�ال�شاط��داري�المتعلق�بتحدي<< 

مصطفى�نجيب�(>> الكفاءات�المحددة�و�ت�سيق��ستفادة�من��ذه�ال��وة�ال�شر�ة�بأع���كفاءة�ممكنة�

  )27ص��،1996شاو�ش،�

�الثا�ي عرفت�إدارة��فراد�بدراسة�السياسات�المتعلقة�باختيار�و��عي�ن�و�تدر�ب�و��:التعر�ف

معاملة��فراد����جميع�المستو�ات،�والعمل�ع���تنظيم�القوى�العاملة�داخل�المؤسسة،�وز�ادة�ثق��ا����

  . عدالة��دارة،�وخلق�روح��عاونية�بي��ا،�للوصول�بالمؤسسة�إ���أع���طاقا��ا��نتاجية

�الثالثالتعر� �ع���: ف �ا��صول �إ�� �يؤدي �الذي �العلم �أتھ �من ��فراد �إدارة �مف�وم عرف

  .�فراد�اللازم�ن�لأداء��عمال�و�العمل�ع���المحافظة�عل��م

�الرا�ع �عرف�آخرون�مف�وم�إدارة��فراد�من��ونھ�ا��صول�ع���أفضل�ما�يمكن�: التعر�ف

  .اء�ضمن�المنظمة�و�إعطاء��ل�ما����وسع�م�لأعمال�ممن��فراد�للمنظمة،�و�رعاي��م�وترغي��م����البق

<< .و�ناء�ع���التعر�فات�السابقة،�يمكن�ا��روج�بتعر�ف�شامل�عن�إدارة�الموارد�ال�شر�ة

���العملية�ال���يتم�بموج��ا�استقطاب�و��سي���شؤون��فراد����المنظمة�فصد�توحيد�ج�ود�م�و�

�لتحق �المناسب �الم�ان ��� �المناسب �ال��ص �وضع � �المنظمة �أ�داف حسن��م�دي( >>يق

  )09ص،�1994زو�لف،

يكمن�ال�دف��سا����ل�سي����فراد����المؤسسات�سواء�:أ�داف�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�3.2.

�و�يمكن� �المنظمة �احتياجات �و��سد �لرغبا��م �يل�� �تطو�را �تطو�ر��فراد ��� �أو�الصغ��ة �الكب��ة �انت

  :ت��يص��ذه���داف�فيما�ي��

  : ��داف��جتماعية�-أ

�و� �إنتاجية �و�أك���ا ��عمال �أحسن �ل�م �تجد �بان ��فراد �مساعدة ��� ���داف ��ذه تتمثل

ر�حية�مما�يجعل�م�سعداء،و��ساعد�م�ع���رفع�معنو�ا��م�و�إقبال�م�إ���العمل�برضا�و�شغف�و��ل�

  .�ذا�من�أجل�تحقيق�الرفا�ية�العامة�للأفراد����المجتمع

  :و�تتمثل�فيما�ي��:العامل�نأ�داف��- ب

�العمل��- �أداء �ع�� �تحفز�م �م�شطة �عمل �إطار�ظروف ��� ��فراد �وترقية �تقدم �ع�� العمل

  .بإتقان�و�فعالية�و��ذا�ما�يرفع�من�دخل�م

ان��اج�سياسات�موضوعية�تحد�من�است��اف�الطاقات�ال�شر�ة�و�إ�مال�ا��انب���سا�ي�����-

  )78سنة،ص��بدون :صا���سعيد�عودة( .المعاملة
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  :و�تتمثل�فيما�ي��:أ�داف�المنظمة�-ج

��ختيار�و�التعي�ن��- �طر�ق �عن �و�ذلك �اللازمة �المر�لات �جميع �تتوفر�ف��م �أكفاء �أفراد جلب

  .حسب�المعاي���الموضوعية

�ستفادة�القصوى�من�ا���ود�ال�شر�ة�عن�طر�ق�تدر���ا�و�تطو�ر�ا�بإجراء�ف��ات�ت�و��ية�و��-

  .��ا����ة�و�المعرفة�ال���تتما����مع�تطور�نظام�المؤسسةذلك�لتحديد�معاي�

�أ�داف�م��- �مع �أ�داف�ا �و�إدماج �و�التفا�ي �ا���د �بذل �ع�� �العامل�ن �رغبة �ز�ادة �ع�� العمل

  .��لق��عاون�مش��ك�و�ذلك�يأ�ي�بتوز�ع�عادل�للأجور�و�الم�افآت�و�العمل

�و�التفا�- �ا���د �بذل �ع�� �العامل�ن �رغبة �ز�ادة �ع�� �أ�داف�مالعمل �مع �أ�داف�ا �و�إدماج  �ي

  .)10حسن�زو�لف،مرجع�سبق�ذكره،�ص�يدم�(

  :�عار�يف�حول�التدر�ب4.2.

  :لقد�اختلف��عض�الكتاب�و�المفكر�ن�����عر�ف�التدر�ب�و�س�تطرق�لأ�م�التعار�ف��

�و�مجموعة�ا���ود��دار�ة�و�التنظيمية�ال�����دف�ال�����دف�إ���تحس�ن�:"التعر�ف��ول 

  .��سان�ع���أداء�عمل�مع�ن�أو�القيام�بدور�محدد����الم�شأة�ال����عمل�ف��اقدرة�

نخلص�أن�التدر�ب��و�ج�د�إداري�مبذول�من�طرف�المدير�و�العامل�من�أجل�رفع�م�ارات�و�

�العامل� �بتلق�ن �متخصصة ��و�عملية �التدر�ب �أن �ناسيا �المحددة، �أعمالھ �أداء �ع�� �العامل قدرات

  .متعددة�أيضا�و�ل�ست�محدودة،�للوصول�بالمؤسسة�إ���تحقيق�أ�داف�ا�م�ارات�متعددة�لأعمال

�الثا�ي ��:التعر�ف �و�" Dales Beachحسب �معلومات �من �يز�د �أن �شأنھ �من �منظم إجراء

وصف�التدر�ب�بالنظم�و�الذي�من�شأنھ�أن�يز�د�من�".م�ارات���سان�لتحقيق��دف�مع�ن�و�محدد

 )232 ص 1996مصطفى�نجيب�شاو�ش،�(.قدرات��فراد�ل�ي�يصلوا�لتحقيق�ال�دف�الم�شود

�الثالث �البا��: التعر�ف �عبد �الرحمان �عبد ��ستخدم�ا���و�ال��امج:"حسب �ال�� الرسمية

المؤسسات�لمساعدة�الموظف�ن�و�العمال�ع���كسب�الفعالية�و�الكفاءة����أعمال�م�ا��لية�و�المستقبلية�

�بما�يناسب� عن�طر�ق�تنمية�العادات�الفكر�ة�و�العملية�المناسبة�و�الم�ارات�و�المعارف�و��تجا�ات�

  .)233مصدر�سبق�ذكره�ص�(".تحقيق�أ�داف�الم�شأة
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�صمم� �حيث �العكس �إنما �المؤسسة �بھ �تقوم �فور�ا �عملا �ل�س �التدر�ب �أن �ال�اتب أو��

لمساعدة�العمال�أو��فراد�ع����داء�ا��يد�و�الملائم�لطرق�عمل�م�غلط�أو�تض�يع�للوقت�أو�أي�نوع�

  .من�العراقيل��خرى�ال���من�شأ��ا�أن��عيق�عمل�المؤسسة

�و�عملية�منظمة�مستمرة،�محور�ا�الفرد�:" �ابحسب�محمد�ع���عبد�الو �:التعر�ف�الرا�ع

���مجملھ،���دف�إ���إحداث��غ��ات�محددة�سلوكية،�فنية�و�ذ�نية،�لمقابلة�احتياجات�محددة�حالية�

  "و�مستقبلية�يتطل��ا�الفرد�و�العمل�الذي�يؤديھ�و�المؤسسة�ال����عمل�ف��ا�و�المجتمع�الكب��

�و�ز� �رفع �يركز�ع�� �التعر�ف ��ذا �أن �أن�نلاحظ ��ش���إ�� �كما ��فراد �و�قدرات �كفاءات ادة

التعلم�ضروري�لتوسيع�م�ارات�و�معارف��فراد�و�يؤكد�ع���ضرورة�العمل�ضمن�فر�ق�واحد�من�أجل�

�و���� �بالم�ارة �المقصود �إ�� ��شارة �من �أك���لا�بد �التعر�ف ��ذا �و�لتوضيح �المسطرة ���داف تحديد

ة�المك�سبة�المطلو�ة�و�تختلف�درجة�الم�ارة�المطلو�ة�من�مقدرة�المقدرة�الذ�نية�و�العقلية�و�الطبيعي

  .�سيطة�لأداء�عمل�يدوي�صغ���إ���أداء�ف���معقد

نلاحظ�مما�سبق�أن��ناك�عدة��عر�فات�للتدر�ب�و��ل��عر�ف�يزودنا�بمعرفة�جديدة�و����

  :)22صلاح�سعيد�عودة،�بدون�سنة�ص( �ساعدنا�ع���است�تاج��عر�ف�شامل�للتدر�ب

�الفرد�" �إكساب �ع�� �ترتكز�أساسا �ال�شر�ة �الموارد �إدارة �وظائف �من ��امة �وظيفة التدر�ب

خ��ات،�اتجا�ات،�م�ارات،�معارف�و�قيم�جديدة،�لتحس�ن�أدا��م�داخل�الم�شأة�و�كيفية�التصرف�مع�

�تطورات� �مع �تتما��� �حديثة �و�طرق �أساليب �باستخدام �و�ذلك �مع�ا، �و�التأقلم �ا��ديدة الظروف

  ".لرا�ن�و��ذا�لتحقيق�أ�داف�المؤسسة�و�إعطا��ا�م��ة�تنافسية�مقارنة�مع�غ��هالعصر�ا

� �العاملة �القوى �وتنمية �وتدر�ب �للعمل��:صيانة �اللازم�ن ��فراد �اختيار�و�عي�ن �يتم �أن �عد

بالمؤسسة،�ي�ب���أن�يتم�تدر���م�وتنمي��م�بصفة�مستمرة�لز�ادة�قدرا��م�وم�ارا��م،�ولمقابلة�التغي��ات�

�الموارد���� �إدارة ���ا �تقوم ���شطة�ال�� �من�أ�م ��دار�ة �التنمية �أصبحت �وقد �العمل، �ونظم أساليب

 . ال�شر�ة�لتوف���الكفاءات��دار�ة�اللازمة�للمؤسسة

�التدر�ب �حول �ل��و�د��:مدخل �ال�ادفة ��دار�ة ���شطة �ب�ن ��امة �م�انة �التدر�ب يحتل

المتخصصة�و�المتعلقة�بأعمال�م،�و�أساليب��داء�لأمثل�ل�ا�و���فراد�بالمعلومات�و�المعارف�الوظيفية

صقل�الم�ارات�و�القدرات�ال���يتمتعون���ا�بما�يمك��م�من�اس�ثمار�الطاقات�ال���يخ��نو�ا�و�لم�تجد�

�تصدر�عن� �ال�� ��داء �و�تطو�ر�أساليب �السلوك �تجديد �إ�� �بالإضافة �الفع��، �خدام �للإست طر�ق�ا

�أ �من �فعلا �و�تأم�ن��فراد ��نتا�� �العمل �و�التطو�ر��� �التحس�ن �من �و�المز�د �الفرص �إتاحة جل
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�إ��� �بالتطرق �المبحث ��ذا ��� �نقوم ��طار�سوف ��ذا �و��� �المتصاعدة ��نتاجية ���داف �إ�� الوصول

  :التدر�ب�و�التعر�ف�بھ�من�خلال�التعرض�إ���مجموعة�من�النقاط��تية

  .تحديد�ما�ية�التدر�ب�-      

  ).المبادئ،���مية،��نواع(التدر�ب�من�حيث�-      

  )137 ص-2005-محمد�لم�ن�مراك���،�(.موضوع�التدر�ب�من�منظور�النظم�-      

�م�ارة �فن، �كعلم، �من��ختلفتإ التدر�ب �فم��م �المؤسسة ��� �التدر�ب �يظ�ر�ف��ا �ال�� الزوايا

يرى�أن�التدر�ب�كعلم�مثلھ،�مثل�سائر�العلوم��خرى،�و�م��م�من�يراه�بأنھ�فن�و�أحرون�يرون�بأنھ�

  .م�نة�ل�ذا�المر�سوف�نتطرق�����ذا�ا��زء�للدلائل�ال����عتمد�عل��ا��ل�رأي����نظرتھ�للتدر�ب

ر�ب�ع���العمل�أو�الم�نة�و�تنمية�الموارد�ال�شر�ة��شاط�مع��ف�أصبح�التد�:التدر�ب�كعلم)أ

�كعلم� �،التدر�ب �و�مديروه �رجالھ �لھ �أصبح �ح�� �و�ا��دمية، ��نتاجية �المؤسسات �جميع ��� ��ن بھ

أصبح�مبدأ�مسلم�بھ�و�حقيقة�متعارف�عل��ا�رغم�قلة�البحوث�المرتبطة�بھ����مجتمعنا،و�يرجع�ذلك�

�ا�� �من �مولد�العديد �تطور�إ�� �أدت�إ�� �تفاعلية �علاقات ����صورة �و�المنتظمة �الم��اصة قائق�العلمية

  .العملية�التدر��ية

�ان�الفن��عرف�بأنھ�محاولة���لق�أش�ال�ممتعة�بوصف�ا�أش�الا��شبع��اذا�:التدر�ب�فن)ب

�العلاقات� �من �مجموعة �ب�ن �الفنية �الوحدة �تذوق �ع�� �قادر�ن �ن�ون �حينما �فإننا �با��مال إحساس�ا

�للأشياء� ��ستجيب �الفرد �أن ��ع�� �المع�� ���ذا �و�الفن �حواسنا، �تدرك�ا �ال�� ��شياء �ب�ن �من الش�لية

�حوا �ع�� �يث���القائم�ن �مما ���سان، �تحر�ر�ل��صية �و �بالمنفعة �أحساسا �يخلق ��مر�الذي سھ،

��سان�بقدر�من�التنف�س�عن�مشاعره�و�ألامھ�و�التعاطف،�و�أيضا�بنوع�من�ال�سامي�و�ل�س�غر�با�أن�

يقال�أن�الفن�علم�اقتصاد�الوجدان،�و�لعل�من�وج�ة�النظر�السابقة�ما�يدعونا�إ���التأكيد�ع���أن�

ب���سا�ي�يتلا���مع�جو�ر�حيث�انھ�كيان�م�اري�يندرج�تحت�تلك�القيم�ذات�النوع�الوجدا�ي�التدر�

القائم�ب�ن�المتدرب�و�المدرب����علاقة�جدلية�ب�ن��نا��خر�الذي�يبحث�����شكيل��داء���سا�ي�نحو�

ل�شكيل�و�التدر�ب��دف�مع�ن،�يمكن�أن�يقال�أن��ل�ما�نراه����اضطراب�العلاقة�الثنائية����عملية�ا

�و��و�أمر�يتعلق� �العلاقة �تلك �وضوح �ع�� �المحافظة ��� �الفشل �إ�� �ترجع �إنما �و�المتدرب �المدرب ب�ن

�و�إننا� �للمتلقي، �القدرات�العقلية �بنوعية �ناحية�أخرى �و�من �ناحية، �من �ال��صية �السمات بطبيعة

�خلا �من �و�تفوقھ ���سان �قيمة �من �نحو��علاء �العنصر�ن �ل�ذين �للمتلقي�لندين �العقلية �تلك ل

المتمثلة����ش�ل�و�نوع�التغ�����سا�ي�لا�يجاد�الصوت�و�ال�لمة�شا��ا�شان�القلم�و�المسطرة�و�س���

�و�العلوم� �المعارف �استخدام �أن ��ع�� �كفن �التدر�ب �إن �الف�م ��ذا �ع�� �و�ي��تب ��دف�ا، لتحقيق
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����ضو �المتلقي �لتوجيھ�طاقات �و�خلاقة �بصورة�م�ار�ة �ز�ادة���سانية �لتثمر�عن �المجتمع �إم�انيات ء

أي�أن��التدر�ب�موقف�مصطنع�مدرب�يملك�م�ارة�)139-138ص�- 2005-محمد�لم�ن�مراك���(�داء،�

المعرفة�و�ا����ة�و�متلقي�يمتلك��ستعداد�لتقبل�تلك�الم�ارة�و�ذلك����ضوء�قابلية�المتدرب�للتعديل�و�

 .التغ���نحو��فضل

ب�كم�نة��ع���ما�يقوم�بھ����اص�من�اتخاذ�العملية�التدر��ية�التدر��:التدر�ب�كم�نة)ج

م�نة�ل�م،�فيكسبون�ع�ش�م�منھ�و�ذلك�عن�طر�ق�مساعدة�العملاء�ارغ���التدر�ب�لرفع�قدرا��م�و�

�و�المؤسسات،�و� �و�ا��ماعات �مستوى �أو�ع�� ��فراد �مستوى �ع�� �سواء �و��نتاجية ��دائية طاقا��م

يق�ذلك�ي��أ�إ���الطرق�التدر��ية�الفنية�و��ساليب�و��دوات�ال���تقدم�ا�المدرب�و��و��س���لتحق

العلوم���سانية�و��دار�ة�خاصة�ال���قيم�ا�علم�النفس����ضوء�النظر�ات�الم�نية�و�الفروق�الفردية�

محمد�لم�ن�(. ال���شاعت�نتائج�ا�كمسلمات�شاعت�نتائج�ا�كمسلمات�استخدمت����الصناعة�و��دارة

  )140،�ص�2005راك����،�م

  

  

   :تقديم�قسم�الموارد�ال�شر�ة�بالمدير�ة

 ال�ي�ل�التنظي���لقسم�الموارد�ال�شر�ة01الش�ل�رقم

  )89ص�،�2007،مو����أسامة(

  

البشرية الموارد قسم  

التكوین مصلحة البشریة الموارد تنمیة  الإدارة مصلحة   
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  :قسم�الموارد�ال�شر�ة�

�ا�تمامھ��������� �لان �و�ذلك �مؤسسة ��� �بالغة �أ�مية �ذات �م�انة �ال�شر�ة �الموارد �قسم �شغل

يرتكز�ع���العنصر�ال�شري�من�خلال�تلبية�حاجات�و�مواج�ة�تحديات�المؤسسة�عن�طر�ق�استخدام�

�المراكز� �ب�سي���مستخدم�ن �ف�و�يقوم ،� �لذلك ��وسيلة �( �فراد �ال�شر�ة �تدب�� ) الموارد �ع�� �و�عمل

��ذا� �و�تأم�ن �و�ترقية �ت�و�ن �من �بالعامل � �ا��اصة � �الم�نية �و�تطو�ر�ا��ياة �و�تنمية ��جور إجراءات

�و� � �المسار�الم���للمستخدم �بمتا�عة � ���تم �داخل�المؤسسة�كما �القوان�ن �تطبيق �الس�ر�ع�� �إ�� إضافة

قسم�الموارد�ال�شر�ة��إضافة�إ����ل��ذا�فان.معا��ة�الرواتب�و�تحر�ر�ش�ادات�العمل�و�تحديد�العطل�

 )توظيف�،�ت�و�ن�،�ترقية( يقوم�بالتحض���و�التوجيھ�و�المراقبة��ل�يئة�المستخدم�ن�

� ��سي���المستخدم�ن �و ��دارات ��� ���شطة �رقابة �و �ت�سيق �استقبال�( يضمن ،� توظيف

 ) ،تنص�ب�،ترقية�،�تحو�ل�

������ �مص��ة ��و�� ،� �مص��ت�ن �ع�� �ال�شر�ة �موارد �قسم �مص��ة�يحتوي �و�الثانية الت�و�ن

: �سي���الموارد�ال�شر�ة��بالإضافة�إ����شاط��تنمية�الموارد�ال�شر�ة��و�سنعرف�فيما�ي���م�ام��ل�م��ا�

  )89 ص.2007 .أسامة مو���،(

  :مص��ة�التكو�ن�1.

  : تقوم�مص��ة�الت�و�ن��بقسم�الموارد�ال�شر�ة�بالعديد�من�الم�ام�تتمثل�فيما�ي���

 عت���بإحصائيات�ت�و�ن�الموظف�ن��  

 تحديد�احتياجات�الت�و�ن.  

 انجاز�العمليات�الت�و��ية�و�متا�ع��ا�. 

  : �عمل��ذه�المص��ة��ع���:  مص��ة��دارة�-2

 التكفل��بأجور�العمال 

 تتكفل�باحتياجات�العمال�و�معا��ة�ش�وا�م������يئة�أجور�المستخدم�ن�. 

 تحوي�ع���ملفات�العمال� 

 مراقبة��تطبيق�قوان�ن�ال�سي���ا��اصة�بالعمال��لضمان�حقوق�العامل�ضمان�و�.  
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 مركز�طب�العمل�،�ضمان��جتما���،�التقاعد�: م�لف�بالعلاقات�مع�ال�يئات�ا��ارجية�مثل�

 ...،�التعاضدية�

 � �بالإحصائيات �م�لف �ال�سي��� �و�عقود �الم��انية �(  إعداد �عدد ،� �عدد�الغياب ،� الموظف�ن

 عطلالمتخلي�ن،�ال

 :�شاط�تنمية�الموارد�ال�شر�ة3.

��تم��شاط��تنمية�الموارد�ال�شر�ة�بالمسار�الم���للعمال�منذ�دخولھ�للمؤسسة�إ���خروجھ�       

مخطط�التوظيف�( تحض���و�توجيھ�و�مراقبة�مختلف�مخططات�الموظف�ن� :م��ا�حيث��يتكفل�بما�ي���

اعتمادا�ع���احتياجات�المؤسسة�لليد�العاملة،�و�كذلك�مخطط�الت�و�ن�الداخ���و��سا�م����مختلف�)

الت�سيق�و�مراقبة�جميع� .�شاطات�تنمية�الموارد�ال�شر�ة�من�ترقية�وتقييم�و�متا�عة�المسار�الم���للعامل

  .�دار�ة�فيما�يخص���سي����العمال��من�ناحية��ستقبال�و�الت�و�ن��و�التنقل�ال�شاطات�
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  تصميم�نظم�التدر�ب)    02:(الش�ل�رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  349مد�ي�،�إدارة�الموارد�ال�شر�ة،�ص�عبد�القادر��:المصدر

  :أبرز�النتائج�والمق��حات�المتوصل�إل��ا� .4

�لتنمية� � �استعداد�ا �بمدى � �مر�ونا �بقاؤ�ا �ح�� �بل �ونجاح�ا، �نمو�المؤسسات �أصبح لقد

موارد�ا�ال�شر�ة،�لأن�التغ��ات�والمستجدات�ال����ش�د�ا��قتصاد�العال����ستد���مواكبة�و�اندماجا�

  . فعلي�ن�و�ذا�لن�يتحقق�إلا�بالقدرة�ع����بت�ار�و�بداع�����ل�الميادين�

إن�المؤسسات�الرائدة�والقادرة�ع���المنافسة�وع���جميع��صعدة،����ال����عد��س�ثمار�������

�معارف�ا� �وتزكية �معلوما��ا �تجديد �فرصة � �بمنح�ا ��س��اتيجية، �أولو�ا��ا �من �ال�شر�ة �موارد�ا ��

�م�ارا� �وتحس�ن �ووظيف��ا �تخصص�ا �مجال ��� �والتقنية �العلمية �المستجدات �ع�� �وتنمية�بالإطلاع �ا

 .قدرا��ا�الفكر�ة�و�بداعية�

�إ���������� ���دف ،� �حقيقيا �تدر�با �بتدر���ا ���تمام ��� �ينصب �ال�شري �المورد ��س�ثمار��� إن

  .تحقيق�النتائج��ع���مستوى�الفرد،�المؤسسة�والمجتمع

مرحلة تحديد 

 الاحتياجات

مرحلة تحديد 

 الأهداف

تحديد الأساليب و 

 طرق التدريب
 مرحلة التقويم

 تطور المعايير

 

 مراقبة التدريب

 تقويم النتائج

 تحديد البرامج

 تنفيذ البرامج
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وجد�كما�ي. ورغم�أن�التدر�ب�يؤدي�دورا��اما����المؤسسة،�إلا�أنھ�لا�يوجد��عر�ف�محدد�لھ

�أغلب� ��� �ل�ا �خاطئة �استخدامات �إ�� �أدى �أخرى، �ومصط��ات �التدر�ب �مصط�� �ب�ن �و�شابھ �شابك

  . �حيان�

�نذكر������ �خارجية، �وأخرى �داخلية �م��ا �عوامل �لعدة �ن�يجة �للتدر�ب �وضرورة وتظ�ر�أ�مية

  : م��ا

�داخلية�-1 �اض�أن�مج�ود�حينما�تظ�ر�دلائل�ع����داء�غ���الملائم�للوظيفة،�و�اف� : عوامل

�العامل �الم�ارات �رفع �ضرورة �ع�� �ترك����ن�باه �يجب �مرض، �مستوى�. العامل �تد�ي �الدلائل ��ذه ومن

�العمل �ومستجدات �متطلبات �مع �تناسبھ �أو�عدم �العل��، �والرصيد �ا����ات �نقص و�ناك�. �داء،

لمرفوض�لعدم�مطابقتھ�علامات�أخرى�قد��ش���إ���حاجة�العامل�ن�للتدر�ب�مثل�ارتفاع�معدل��نتاج�ا

أو�لارتفاع����معدل�) المخلفات��نتاجية(أو�ارتفاع��سبة�العادم�خلال�العملية��نتاجية� للمواصفات،

وأخ��ا��ناك�البعد�ا��اص�بالمستقبل�و�و�التغ��ات�المفروضة�ع���العمل�ن�يجة� ا��وادث�الصناعية،

  .��جديد�إعادة�تصميم�الوظيفة،�أو�ن�يجة�تطبيق�اك�شاف�تكنولو�

�خارجية -2 ��قتصادية،� :عوامل �وال�شر�عية، �القانونية �السياسية، �التغ��ات �شمل

�والفرد� �العمل، �وأنظمة �إجراءات �ع�� �ومنھ �المؤسسة �تؤثر�ع�� �التغ��ات �ف�ذه �والبي�ية، التكنولوجية

فمثلا�التغ��ات�التنظيمية�والتوسعات�.  مطالب�بالتكيف�مع�ا�و�عد�التدر�ب�وسيلة�فعالة�لبلوغ�ذلك

�تقادم �إ�� �لتحديث��تؤدي �الفرد �حاجة �من �أيضا �وتز�د ،� ��فراد �طرف �من �سابقا �المك�سبة الم�ارات

�ال��� �التكنولوجية �التطورات �أن �كما �المتلاحقة، �التطورات �لمسايرة � �جديدة �م�ارات �واك�ساب م�اراتھ

دت�تزداد�دقة�و�عقدا�تلازم�ا�تحس�نات�ع���آليات�وعمليات��نتاج�تناس��ا�دقة�و�عقيدا�،�و�لما�ازدا

�التدر�ب �من �أع�� �مستوى �ذلك �تطلب ،� �و�عقيدا �دقة ��نتاج �وأدوات �العوامل�.  أساليب �م��ة إن

�ساعد��ح��ا��ارجية����العصر�ا��ا���ال�سارع�و�التلاحق�،�لذا�لابد�أن�ي�ون�التدر�ب�مستمر�وجيد�

  .سة�التغ��ات�فراد����المؤسسة�ع���التحكم����التقنيات�ا��ديثة�والمتطورة�،�ح����ساير�المؤس

  

إن�التدر�ب�عملية�موج�ة�للتحس�ن�التق���للوسائل�ال�شر�ة�الضرور�ة�للتحكم����وسائل�        

  : �نتاج�المستعملة�وطرق��شغيل��ذه�الوسائل،�فأ�مية�التدر�ب�ت��ز�فيما�ي��

��نتاجية - �و��: ز�ادة ��نتاج ���م �ع�� �التدر�ب �عن �و�الناتجة �الفرد �م�ارة �ز�ادة تنعكس

  جودتھ�؛
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لا�شك�أن�اك�ساب�القدر�المناسب�من�الم�ارات�،�يؤدي�إ���ثقة�الفرد��: رفع�معنو�ات��فراد -

�مع� ���سانية �للعلاقات �برنامج �وجود �أن �شك �ولا ��ستقرار�النف���، �من �نوعا �لھ �و�حقق بنفسھ،

�الم �المعنو�ة�التدر�ب �الروح �رفع �إ�� �يؤديان �الم�ارات �من �لتوف���القدر�المناسب �والمستمر�للأفراد نظم

 للأفراد؛

تك���ا��وادث�ن�يجة�ل��طأ�من�جانب��فراد�عن�تلك�ال���تحدث��: تخفيض�حوادث�العمل -

��سلوب� �ع�� �ا��يد �التدر�ب �أن ��ذا �،و�ع�� �العمل �أو�ظروف �و�المعدات ��ج�زة ��� �لعيوب ن�يجة

  المأمون�لأداء�العمل�وع���كيفية�أدائھ�يؤدي�بلا�شك�إ���تخفيض�معدل�تكرار�ا��ادث؛�

استقرار�التنظيم�وثباتھ�بمع���قدرة�التنظيم�ع���ا��فاظ��: استمرار�ة�التنظيم�واستقراره -

ع���فعاليتھ�رغم�فقدانھ�لأحد�المدير�ن�الرئ�سي�ن،�ولا�شك�أن��ذا�يتحقق�من�خلال�وجود�رصيد�من�

 ،سلمية� أبو باسمة( .�فراد�المدر��ن�و�المؤ�ل�ن�لشغل��ذه�المراكز�فور�خلو�ا�لأي�س�ب�من��سباب

  )21،ص�2007

�و�طبيعة���� �تحقيق�ا �المراد ���داف �مع �وتتلاءم �ت�ناسب �بحيث �اختيار�طر�قة�التدر�ب يجب

�المر���ن� �عدد �للمؤسسة، �المتاحة �و�م�انيات ��الموارد �عناصر�أخرى �تتدخل �كما �التدر��ية، الدورة

  للتدر�ب�وم��ا��م،�مستوا�م�

  التدر�ب����م�ان�العمل���-1

  :مالا،�ل�ساط��ا�،و�عتقد�أنھ�أقل�ت�لفة�و�تم�عن�طر�ق�عت���من�أك���طرق�التدر�ب�استع

يتم�تدر�ب�الفرد����نفس�م�ان�العمل�و���ظروفھ�الواقعية�و�خلال�وقت��: الرئ�س�المباشر-

  .العمل،�تحت�إشراف�رئ�سھ�المباشر�،الذي�يوج�ھ�و�����أخطاءه�فور�ا�

الفوري�لأي�قصور����أداء��من�مزايا��ذه�الطر�قة�التقليل�من�ت�اليف�التدر�ب�،�والت��يح��

العمل�من�طرف�المتدرب�،�ب�نما��عاب�عل��ا�ا�شغال�الرئ�س�المباشر�بأداء�م�امھ�الوظيفية�،�دون�منح�

  . الوقت�و��تمام�ال�افي�ن�للمتدرب

�خ��ة�-   �ذا �عامل �طر�ق �عن �بالكفاءة��: التدر�ب �لھ ��ش�د �عامل �التدر�ب �عملية �يتو�� قد

عملھ�،�فيقوم�بتقديم�المعرفة�والم�ارة�للمتدر��ن�من�خلال�الوصف،��يضاح،�وا����ة�الطو�لة����أداء�

  .الشرح�والتطبيق
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مزايا��ذه�الطر�قة�تدر�ب�العامل����ب�ئة�عملھ،�نقل�ا����ة�و�ستفادة�م��ا�،��لكن��عاب�

رب�عل��ا�عدم�ا�تمام�المدرب�بالمتدرب،�فقد�لا�يمنحھ�الوقت�ال�ا���للتعلم،�مع�احتمال�نقل�تجا

  .عدم�وجود�ضوابط�علمية�وموضوعية�لمتا�عة�عملية�التدر�ب�، خاطئة�للمتدرب�عن�طر�ق�العمل

�المشرف- �وملاحظة �توجيھ �تحت �السابقت�ن�: التدر�ب �الطر�قت�ن ��� �النقص �لسد ،� جاءت

�بطر�قة� �المشرف�ن �لتأ�يل �منظم �كمدخل �الثانية �العالمية �ا��رب �خلال �الطر�قة ��ذه ظ�رت

�التد ��غرض �العملعلمية �أثناء �والملاحظة�. ر�ب �المنظم �التوجيھ �تحت �تدر�ب يمتاز�ب�ونھ

  .المستمرة�من�قبل�المشرف�للمتدرب

  التدر�ب�خارج�م�ان�العمل��-2

  : تدر�ب�العامل�ن����مركز�للتدر�ب�تا�ع�للمؤسسة�أو�من�خارج�المؤسسة،�و�من�طرقھ 

�مباشر��: المحاضرات�- �و �رس�� ��ش�ل �التدر��ية �المادة �بإلقاء �المدرب �قيام �ع�� �عتمد

�مباشر�و��ستوجب� ��ش�ل �توصيل�ا �يراد �معلومات ��ناك ��انت �إذا �الطر�قة ��ذه ��ستخدم للمتدر��ن،

� �المعلومات �عرض ��� �معينا �من�. أسلو�ا �المحاضر�و�تمكنھ �كفاءة �ع�� �الطر�قة ��ذه �نجاح و�توقف

  وب�م��ا�أ��ا�تفشل����تحقيق�عنصر�الممارسة�و�التطبيق�؛الموضوع�،�ولكن�ل�ا�عي

�العملية - �المتدر��ن��: التطبيقات �أمام �سليمة �عملية �بطر�قة �مع�ن �عمل �بأداء �المدرب يقوم

�و�العمليات ��داء �وإجراءات �طر�قة �ل�م ��عمال�، مو��ا ��� �خاصة �بصفة �الطر�قة ��ذه وتص��

  ة�أو�استخدام�آلات�و�أج�زة�مي�انيكية�ا��رفية�أو�ال���تحتاج�إ���م�ارات�يدو�

�الدراسية - �بموقف��: ا��الات �ف��ا �المتدرب �يواجھ �ال�� �المواضيع �ع�� �التدر�ب ��� �ستخدم

�تقدير�أو� �وصولا�إ�� �منھ، �والدلالات �المؤشرات �واستخراج �و�تحليلھ �دراستھ �منھ �و�تطلب �مع�ن، عم��

�علاجھ �وأسلوب �حدث �ما �شأن ��. قرار��� �ذلك �خلال �أن�ومن �المدرب، �من �بتوجيھ �المتدرب ستطيع

من�مزايا��ذه�الطر�قة�قدرة�المتدرب�. يكشف�المبادئ�و��سس�العلمية�المتصلة�بالمش�لة�محل�البحث

 ع���التحليل،�وما�يتم�است�تاجھ�س��������ذ�نھ�وقد�يؤثر�ع���سلوكھ�مستقبلا؛

حوي�مادة�علمية�م��مجة�و�قد�يأخذ�التدر�ب�ش�ل�كت�بات،�أو�مراجع�ت :الدراسة�الم��مجة -

��عليمية �أج�زة �طر�ق �أو�عن �م�سلسلة، �منطقية �بطر�قة �التدر��ية�. مرتبة �العلمية �ب��ك���المادة تقوم

كما��عطي�المتدرب�معلومات�مرتدة�شبھ�، المراد��عليم�ا�ع���مراحل�،�و�ع���درجة�عالية�من�التنظيم

  فور�ة،�عن�ما�إذا��انت�استجابتھ���يحة�أو�خاطئة؛
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إن�المحا�اة����تقليد�الواقع�أو�تمثيلھ،�بوضع�المتدرب����م�ان�لھ�نفس�: تمر�نات�المحا�اة -

  .خصائص،و�ظروف�الم�ان�الفع���للعمل،�ف���طر�قة�فعالة�لكن�م�لفة�جدا

  .يتم�استخدام��ذه�الطرق�جميع�ا�أو��عض�ا�حسب�ما�تقتضيھ�طبيعة�الدورة�التدر��ية�

  :خاتمة�.5

مجال�التدر�ب�من�الوسائل�ال���اخ��ع�ا�العلم�وفر��ا�التكنولوجيا�كب��ة،�فقد��ستفادةإ إن      

�عرف��ا� �وقد �المعرفة، �بتكنولوجيات ��عرف �التدر�ب �طرق �يخص �فيما �نوعية �طفرة �حدوث �إ�� أدت

استخدام�التكنولوجيا��لك��ونية�لتقديم�المعلومات�و�: "ا��معية��مر�كية�للتدر�ب�والتنمية�ع���أ��ا

  ." حة�الفرصة�لتنمية�وتطو�ر�الم�ارات�و�المعارف���سانيةإتا

�المعاصرة�       �المؤسسات �لأن ،� �للتدر�ب �كطرق �ا��ديثة �التكنولوجيات �استخدام �تزايد وقد

إن�ا�تمام�المؤسسات�. ��تم�بتطبيق�الكفاءة�بالتدر�ب،��داء�ا��يد�والمتم��،��نجاز�الدائم�و�المستمر�

���التدر�ب�جعل�ا�تتجھ�بل��عتمد��ليا�ع���الوسائل�التكنولوجية�التعليمية����تنفيذ�العالمية�بالإبداع�

�التعليمية �الفصول �من �بدلا �المتعددة،�. التدر�ب ��علام �وسائل �التدر�ب ��� �ا��ديثة �الوسائل ومن

  .�نظمة�وشب�ات��ن��ن�ت،�المؤتمرات��لك��ونية�ع����ث���

�منظ       � �عملية �التدر�ب �والقدرات�إن �والم�ارات �المعارف �الفرد �تكسب �مستمرة �و مة

و�تجا�ات�و�ف�ار�و�راء�اللازمة�لأداء�عمل�مع�ن�أو�بلوغ��دف�محدد�حاليا�أو�مستقبلا�وذلك���دف�

ز�ادة�كفاءة�العامل�ن�للقيام�بأعمال�م�و�تا���ز�ادة�كفاءة�الوحدة�أو�المنظمة�ال����عملون�ف��ا�تحقيقا�

�أط ��� �وجوان��ا�للأ�داف �بصور�ا �التدر��ية �العملية �تتحدد �أن �المجتمع، �أ�داف �وتحقيق ار�خدمھ

ت�ش�ل�وفقا�لذلك��ساليب�، فإذا�ف�م�التدر�ب�ع���أنھ�اك�ساب�معلومات�ومعارف�فقط، المختلفة

إن�. والطرق�التدر��ية�ال����ستخدم�لتحقيق��ذه�ا��الة�ع���قياس�ما�حصلھ�المتدرب�من�معلومات

لعملية�التدر��ية�لا�بد�أن�ي�ون�بمعرفة�كيفيھ�إ�شاء�أنواع�التخطيط�لھ�مستو�اتھ�حيث�التخطيط�ل

�يمكن� �القطا�� �التخطيط �ومن �القطا�� �المستوي �ثم �القاعدي �المستوى ��� �للتدر�ب �التخطيط يوجد

  .وضع�خطة�التدر�ب�ع���المستوي�القومي

   :قائمة�المراجع. 7

 الموارد تطو�ر �� التدر�ب فاعلية مدى(2007)، باسمة سلمية أبو .1

 .مكتب �� ال�شر�ة
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2. � �حسن �م�دي �و�) 1994(زو�لف �ك�� �منظور ��� ��فراد إدارة

 .العلاقات���سانية،�الطبعة��و��،�عمان،�د��مجدو�لاوى 

3. � �نجيب �مصطفى ��و��،�)   1996(شاوش �الطبعة ��فراد، إدارة

 ت�.عمان،�دار�الشروق،�ت

ارة��فراد�ا��امعة�المفتوحة�،�،إد)بدون�سنة(عودة�صا���سعيد� .4

 .طرابلس�لي�يا

5. � �لم�ن �محمد �لتنمية�) 2006-2005(مراك��� �التدر�ب �نظام فعالية

الموارد�ال�شر�ة،�حالة�نفطال�البليدة،�رسالة�ماجست��،�مع�د�علوم�ال�سي��،�جامعة�

  .البليدة

�القادر .6 �عبد �سنة(مد�ي �ال�شر�ة،دار�)بدون �الموارد �إدارة ،

 .ا��امعية�ا��زائرالمطبوعات�

الملتقى�الدو���حول�التنمية�ال�شر�ة�و�فرص��ندماج����اقتصاد� .7

� �و�العلوم �ا��قوق ��لية ،� �ورقلة �جامعة �ال�شر�ة، �و�الكفاءات �قتصادية���� المعرفة

 .2004مارس���09-10

 نظر وج�ة من التدر�ب عملية واقع  (2007 ) ،أسامة مو���، .8

 .غزة �سلامية، ا��امعة ، ماجست�� ،رسالة فلسط�نبنك� حالة دارسة المتدر��ن

أسس�نظام�التدر�ب�و�تقييم�فعاليتھ�) 1995/1996(،�حس�ن ير��� .9

� ��قتصادية �العلوم �مع�د �الماجست��، �رسالة �الصناعية �المؤسسات جامعة��–��

  .ا��زائر�


