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 ملخّص  
 يعد التدريب من الوسائل الكفيمة بتحسين كفاءة المنظمات وفاعميتيا، وتختص المواصفة    

ISO10015/1999 وتحسين أساليب العمل من خلال خمس مراحل تبدأ بتحديد الاحتياجات التدريبية  بجودة التدريب
ىدفت ىذه الدراسة  مرورا بتصميم الخطط التدريبية، ثم تنفيذىا وانتياءً بتقويم نتائج التدريب، ومراقبة وتحسين الأداء،

دراسة حالة، لإظيار مكامن  :إلى بيان متطمبات المواصفة في برامج التدريب المطبقة في المؤسسة العامة السورية لمتبغ
المذكورة بغرض تطبيقيا،  الخمل والضعف في العمل التدريبي داخل المؤسسة العامة لمتبغ بالنسبة لمتطمبات المواصفة

والبنود غير المستوفاة  وذلك من خلال إجراء تحميل الفجوة لواقع العمل باستخدام طرائق موثقة لتحديد البنود المستوفاة
من المواصفة، و استكمال تطبيق البنود غير المستوفاة لموصول إلى الأداء الأفضل، مما يساعد عمى تحقيق أىداف 

 ISO وقد توصمت الدراسة إلى أن المؤسسة قد حققت الكثير من المتطمبات الواردة في المواصفة  .المؤسسة بكفاءة
10015/1999‎  وأن المراحل المتبعة في البرامج التدريبية المنفذة في المؤسسة المدروسة تتطابق مع المراحل المذكورة ،
امتازت  وتختمف معيا بالتفاصيل، كما أن مرحمة المتابعة وتحسين البرامج التدريبية   ISO100‎ 51في المواصفة 

بالضعف مقارنة مع باقي المراحل التدريبية 
 

 .10015ISO التدريب، تحميل الفجوة، تقييم التدريب، :مفتاحيةالكممات ال
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  ABSTRACT    

 

Training is a way of improving the efficiency and effectiveness of organizations. ISO 

10015/1999 is concerned with training quality and improving work methods through five 

stages: (1) identifying training needs, (2) designing training plans, (3) implementation, (4) 

evaluating the results, (5) and monitoring and improving performance. The purpose of this 

study is to reveal the extent of standards application (ISO10015/1999) in training programs 

at Syrian General Organization of Tobacco (GOT) to show the gaps and weaknesses in the 

training practice at the GOT as per the requirements of the specification to be applied, 

through a gap analysis to determine the implemented and unimplemented requirements of 

ISO 10015 standards seeking best performance. This helps to achieve the goals of GOT 

efficiently. 

  

The study concluded that GOT achieves many requirements set out in the 

specification, with considerable weakness of monitoring and improvement. 
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 :مقدمة
يعد التدريب أحد المحاور الاستراتيجية لتعميم وتنويع المعارف بين العاممين والإداريين في المؤسسات، وىو 
كساب المتدربين معارف وميارات وتخصصات من اجل تطوير أداء المؤسسة بجوانبيا  ييدف إلى زيادة الإنتاجية وا 

ويعرف التدريب بأنو كل الجيود المخططة والمنفذة لتنمية القدرات والمعارف والميارات لمعاممين . [1]وأنشطتيا المختمفة 
سياميم في تحقيق  في مؤسسة ما، بما يعظم من فاعمية أدائيم وتحقيق ذاتيم من خلال تحقيق أىدافيم الشخصية وا 

ونظرا لأىمية التدريب ودوره الكبير في بناء العمل الفاعل المبني عمى أسس نظرية وعممية، فقد . [2]أىداف المؤسسة 
ظيرت الحاجة إلى تطوير التدريب وبرامجو المختمفة، و احتاجت عممية التطوير إلى معايير خاصة يقاس بيا تحقيق 
التدريب للأىداف الموضوعة، واعتماداً عمى ىذه المعايير يتم تقييم التدريب ، كونو يقدم تحميلًا شاملًا و دورياُ لأداء 
برنامج أو دورة تدريبية ما، ويعرف التقييم بأنو عممية مستمرة يقصد بيا معرفة مدى تحقيق البرنامج التدريبي لأىدافو 
براز جوانب القوه فيو بيدف تدعيميا وجوانب الضعف لمتغمب عمييا، أو العمل عمى تلافييا في البرامج  المحددة، وا 

 ISO10015/1999 وقد اعتمدت المواصفة. [3]المقبمة حتى يتم تطوير التدريب وزيادة فاعميتو بصورة مستمرة 
، وتضمنت مجموعة من الأسس ISOالمتخصصة بتنظيم العممية التدريبية من قبل المنظمة العالمية لمتقييس  (1)الشكل

الواضحة لمتدريب بيدف رفع مستوى الكفاءات الإنتاجية والخدمية وتحسين أساليب العمل، وتأتي أىمية ىذه المواصفة 
. من خلال إرشادات تدريبية تساعد في تطوير وتنمية الكفاءات البشرية، وتسيم في تحقيق أىداف المنشأة بكفاءة عالية

دارة برامج وأنظمة التدريب، وأداة للإدارة الاستراتيجية  وتعد مواصفة فنية منفصمة لمساعدة المؤسسات عمى التحكم  وا 
وصيانة وتحسين أنظمة التدريب التي تؤثر  لتطوير الموارد البشرية، وتشمل جميع المواضيع المتعمقة بتطوير وتطبيق 

  . ‎[4]‎ في جودة المنتجات والخدمات التي تزودىا الشركة لممستيمك 

 
  .ISO10015/1999‎  [4] يوضح مراحل التدريب المتتابعة بموجب المواصفة القياسية  (1)الشكل 

 
وتعد المؤسسة العامة لمتبغ مؤسسة تابعة لوزارة الصناعة في الجميورية العربية السورية وىي المؤسسة الوحيدة 

 ويبمغ عدد العاممين بيا 1935والحصرية المتخصصة في زراعة التبغ وتصنيعو وتجارتو، يعود تاريخ إحداثيا لعام 
ويغطي نشاطيا الأراضي السورية . (المزارعين)عامل وعاممة وتتعامل المؤسسة مع موردي التبغ / 9400/حالياً حوالي 

مركزىا الرئيس في محافظة اللاذقية ويتبع لو فرع المنطقة الجنوبية ومقره دمشق وفرع المنطقة الشمالية ومقره حمب وفرع . كافةً 
. المنطقة الساحمية ومقره اللاذقية، وتُعتبر المؤسسة العامة لمتبغ من المؤسسات الرابحة والرافدة لمموازنة العامة لمدولة
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تم اختيار ىذه المؤسسة كونيا من المؤسسات الرائدة وذات الأىمية الاقتصادية كما أنيا تتميز بتطبيق نظام 
. 2003 في العام ISO 9001/2000إدارة جودة وقد حصمت عمى شيادة المطابقة وفق متطمبات 

 :الإطار النظري
 :التدريب: أولالاً 

يتناول موضوع التدريب في المنظمات الأساليب الأساسية في التعميم، والتي تعمل عمى صقل الميارات والمعرفة 
وتعتبر المنظمات امتياز التدريب بأنو يركز  . [5]والاتجاىات لممتدربين، فالتدريب يمثل استراتيجية البناء لممنظمات

 فما تنفقو المنظمات في التدريب يمثل استثماراً في الموارد [6]بشكل كبير عمى تطوير الميارات الإدارية لممتدربين 
البشرية لكون لو مردود وعائد يظير في بناء العنصر البشري المنتج والفعال، والذي يساىم بدوره في زيادة الكفاءة 

ويعد التدريب عممية تطوير تأخذ طابعاً رسمياً ومنظماً لمسموك من خلال  . [7]والإنتاجية عمى مستوى المنظمة ككل 
. [8]التعمم والذي يحدث كنتيجة لمتعميم والإرشاد والتطوير والخبرة المخطط ليا 

 :أهمية التدريب :  انيالاً 
تعد نتيجة التدريب عن التغيرات الإيجابية التي تحدث في أداء الموظفين، والتي تحصل نتيجة اكتساب ميارات 

وبناء عمى ذلك تقسم أىمية التدريب إلى . [9]جديدة في برنامج التدريب، أو بتطوير الميارات الموجودة عند الموظفين 
 :قسمين

 :[7]أهمية التدريب بالنسبة لممنظمة ويتم ل بعدة نقاط نذكر منها - أ
 .المساىمة بربط أىداف العاممين بأىداف المنظمة .1
. تحسين المعارف والميارات الخاصة بالعمل .2
 .تجديد المعمومات التي تحتاجيا المنظمة لصياغة أىدافيا وتنفيذىا .3
 .المساعدة في حل المشاكل واتخاذ القرارات بفاعمية أكثر .4
. إزالة ومعاجمة نقاط الضعف في الأداء .5
 :[10]أهمية التدريب بالنسبة للأفراد العاممين وتتم ل بما يمي  - ب
 تنمية القدرات الذاتية لمعاممين، وحل مشاكل العمل .1
 .استقرار العمالة ورفع الروح المعنوية والثقة والرضا عن العمل .2
 .تحسين فيم العاممين في لممنظمة وتوضيح مياميم .3
. مساعدتيم في حل المشاكل العمل .4
 .تنمية الدافع نحو الأداء الأفضل والتطور .5
تقميل التوتر الناجم عن النقص في المعرفة والميارة  .6

  :تقييم التدريب:  ال الاً 
ىي عممية تتضمن الحصول عمى المعمومات الضرورية، التي يمكن أن تستخدم في الحكم عمى صلاحية 

، كما أنيا المرحمة الأساسية لمبرامج التدريبية، [11]البرنامج التدريبي، والأسموب المتبع في تنفيذه، وأىدافو ومدى تحقيقيا
وىي محاولة لفيم وتوضيح وكشف مدى تحقق أىداف العممية التدريبية من خلال سمسمة عمميات منظمة تمكن من 

 :[1]وقد حددت أىمية تقييم العمميات التدريبية بالنقاط التالية . تشخيص نقاط الضعف والقوة الأساسية
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 .اختيار الأساليب التدريبية المناسبة .1
. تحديد سمبيات تنفيذ البرامج التدريبية ومواجيتيا لضمان تحقيق الأىداف .2
 .مدى تحقيق البرامج التدريبية للأىداف المخططة .3
 مدى تحقيق البرامج التدريبية لمنتائج المتوقعة .4
. الاختيار الأمثل لموسائل المستخدمة في التدريب .5

مما سبق أن لمتقييم أىداف آنية تتمثل بتقدير قيمة البرامج الحالية، وأخرى مستقبمية ترشدنا إلى كيفية  يتضح 
: [3]تحديث البرامج المستقبمية، ويمكن تمخيص أىداف التقييم بما يمي 

 .تقرير مدى نجاح أو إخفاق البرامج التدريبة ومعرفة أسباب ذلك .1
 .التعرف عمى مدى تحقيق البرامج التدريبية لأىدافيا .2
 تحسين البرامج التدريبية ومعرفة التعديلات الواجب إدخاليا لزيادة فعالية التدريب .3
التعرف عمى مدى إشباع البرامج التدريبية للاحتياجات التدريبية القائمة ومدى ملائمة المناىج والأساليب  .4

 .والمواد المستخدمة في التدريب
. التعرف عمى مدى قدرة البرامج عمى حل مشكلات بعينيا في المنظمة .5

 
 :الدراسات السابقة

ىدفت إلى تقييم التدريب بين النظرية ". تقييم التدريب بين النظرية والتطبيق في كندا : " في دراسة بعنوان
بينت .  منظمة في كندا وتحديد الاختلاف بين ما اقترحو الأكاديميون وما ىو قائم عمى أرض الواقع202والتطبيق في 
فقط من المنظمات الكندية تقوم بتقييم التدريب غير الإداري عند مستويات السموك والنتائج التنظيمية % 19النتائج أن 
من المنظمات الكندية تقوم بتقييم التدريب الإداري عند مستويات السموك والنتائج التنظيمية معا، وأن % 22معا، وان 

 . [12] منظمات كندية كان تقييم التدريب فييا وفق توصيات المعايير الأكاديمية5منظمة واحدة من كل 
 في البرامج التدريبية وأثرىا في أداء المديرين 10015متطمبات المواصفة الدولية : " وفي رسالة ماجستير بعنوان

عمى تقييم أداء المديرين  (ISO 10015)ىدفت إلى معرفة أثر تطبيق المواصفة " دراسة حالة : في أمانة عمان الكبرى
توصمت الدراسة إلى عدم قيام المؤسسات بتحميل نقاط الضعف، وقد أعزي السبب الى عدم  في أمانة عمان الكبرى،

القدرة عمى تحديد الأسباب الجذرية لضعف الأداء، وعدم القدرة عمى تحديد المنيج الملائم لمواجية وحل نقاط الضعف 
 .[13]في الأداء وعدم القدرة عمى تحميل ودراسة الأداء الحالي وتحديد المطموب 

تقييم فعالية البرامج التدريبية من وجية نظر المشاركين في دورات الإدارة العميا والتنفيذية " وفي دراسة بعنوان 
ىدفت الدراسة إلى معرفة مدى فاعمية البرامج التدريبية لدورات الإدارة العميا ". بالمعيد الوطني لمتدريب في الرياض 

، وذلك حسب وجية نظر المشاركين 2001-2000والتنفيذية المنفذة في المعيد الوطني لمتدريب خلال الأعوام 
وأظيرت النتائج وجود رضا من أفراد مجتمع الدراسة عن التدريب، وأن البرامج التدريبية كانت فاعمة ومستواىا مرتفع، 

. [14]من وجية نظرىم، وأنو لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية بين عدد الدورات لممتدربين وفاعمية البرامج التدريبية 
تحميل وتقييم فاعمية البرامج التدريبية أثناء العمل وتأثيرىا عمى أداء العاممين وسموكيم " وفي دراسة بعنوان 

ىدفت إلى التعرف عمى درجة فاعمية البرامج التدريبية أثناء العمل في ". بشركة رأس لانوف لتصنيع الغاز في ليبيا
الشركة، وتحميل واقع ىذه البرامج التدريبية وتأثرييا عمى أداء العاممين وسموكيم والتعرف عمى أساليب ومستويات تقييم 
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أظيرت نتائج الدراسة درجة فاعمية البرامج التدريبية ضمن درجة . البرامج التدريبية المتعبة لتحديد سمبياتيا وايجابياتيا
القبول في كل مجال من مجالات التدريب، وبينت النتائج وجود ضعفاً شديداً في عممية تقييم البرامج التدريبية 

 . [15]المنفذة
، تم تقييم ميارات التدريس والتدريب "تقييم برامج التدريب لتحسين ميارات التعميم لممقيمين" وفي دراسة بعنوان 

أظيرت النتائج أن . في أمريكا، وتم تقييم برنامج التدريب خلال فترة التدريب" تينيسي" للأطباء في كمية الطب بولاية 
عممية التدريب تخضع لتقييم مستمر من قبل القائمين عمى البرامج التعميمية، وأن العممية التدريبية ميمة لإكساب 

كما أن عممية التدريب والتقييم ميمة جداً في بناء وتحسين العممية . الأطباء الميارات اللازمة لمقيام بمياميم بشكل فعال
 .[16]التعميمية اللازمة ليم

 التدريب تقييم طرائق إلى معرفة ىدفت ،"التايوانية التكنولوجيا شركات في التدريب تقييم"   " :وفي دراسة بعنوان
 نموذج وفق كان التدريب تقييم إلى أن وتوصمت النتائج .تايوانية وقياس العائد عمى التدريب تكنولوجيا شركات سبع في

كذلك بينت النتائج أن ىذه  .ممكن في ىذه الشركات غير التدريب من الاستثمار عمى العائد تقييم كيرك باتريك، وأن
. [17] تقييم التدريب خطوات كأول التدريب فاعمية لمعرفة التدريب قبل استبيان الشركات تستخدم

 
 :أهمية البحث وأهدافه

أهمية البحث : أولالاً 
:  تنقسم أىمية البحث إلى قسمين

 القسم النظري - أ
 تسميط الضوء عمى واقع التدريب في المؤسسات الإنتاجية العامة من خلال دراسة واقع المؤسسة العامة لمتبغ. 
  تقديم أساس نظري حول أىمية المعايير التي تتضمنيا المواصفةISO 10015 .
 القسم العممي - ب
  ًالاستفادة من نتائج الدراسة في رفع كفاءة البرامج التدريبية في مؤسسة التبغ والمؤسسات الإنتاجية عموما .
 العمل عمى تحديد نقاط الضعف في البرامج التدريبية المنفذة في مؤسسة التبغ لمعمل عمى تجاوزىا .
  الاستفادة من معايير المواصفةISO 10015في وضع البرامج التدريبية المستقبمية لزيادة كفاءة المؤسسة  .

أهداف البحث  :  انيالاً 
  تقييم البرامج التدريبية المطبقة في المؤسسة العامة لمتبغ ومقارنتيا مع متطمبات المواصفةISO 

 .بيدف تطوير ىذه البرامج التدريبية. 10015/1999
  يجاد الطرائق المناسبة لتلافييا، والعمل عمى وضع تحديد نقاط القوة وتدعيميا، وتحديد نقط الضعف وا 

 .المقترحات المناسبة لتطوير ىذه البرامج التدريبية
 

 :منهجية البحث
تم اعتماد المنيج الوصفي التحميمي من خلال تحميل مجموعة من الاستبيانات والمتابعات الميدانية والمقابلات 
الشفيية، وتسجيل الملاحظات والزيارات الميدانية لمقطاعات، والاطلاع عمى التقارير ومحاضر الاجتماعات والوثائق 

 .2014المتعمقة بالتدريب في المؤسسة العامة لمتبغ وفروعيا في المنطقة الساحمية وذلك خلال عام 
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مشكمة البحث  . 2-1
لا توجد كما . برامج التدريب المتبعة في المؤسسات لا تعتمد عمى معايير ثابتة ومعتمدة من جيات مختصةإن 

وبالتالي يمكن . ISO 10015لمواصفة القياسية العالمية لدراسات محمية تتعمق بموضوع تقييم فعالية التدريب استناداً 
: صياغة مشكمة البحث

  إلى أي مدى تحقق البرامج التدريبية المتبعة في الشركة العامة لمتبغ المعايير التي تتضمنيا المواصفة
10015ISO في كل من المراحل المختمفة لمتدريب. 
 كيف يمكن رفع كفاءة التدريب في المؤسسات الإنتاجية .
 فرضيات البحث. 2-2
  متطمبات   لا يحقق  (دراسة حالة المؤسسة العامة لمتبغ)برنامج التدريب المطبق حاليا في المؤسسة الإنتاجية
 . ISO 10015/1999  المواصفة 
  يمكن رفع كفاءة التدريب في المؤسسات الإنتاجية من خلال تطبيق المعايير المتعمقة بالتدريب وفق المواصفة

ISO 10015/1999 .
 

  : و المناقشة النتائج
 اختبار فرضيات البحث. 3-1

 ‎ISO بيدف دراسة واقع برنامج التدريب المطبق في المؤسسة العامة لمتبغ مقارنة مع بنود المواصفة 
10015:1999‎‎،أعضاء من المسؤولين عن العممية التدريبية في المؤسسة 5تم تشكيل لجنة مؤلفة من الباحث و 

قامت المجنة بمراجعة . لمناقشة واقع العممية التدريبية وتحديد طريقة التدريب والبنود المستوفاة والبنود غير المستوفاة
، كما تم مقابمة عدد من القائمين عمى 2014شاممة لكافة الوثائق المتعمقة بالبرامج التدريبية التي أجريت في عام 

العممية التدريبية، وتم أخذ المعمومات من خلال تعبئتيم مجموعة من الاستمارات، إضافة إلى الأسئمة الموجية إلييم 
تم تزويد الباحث بكل الأدلة التي تثبت صدقية واقع العمل في المؤسسة ومقارنتو مع متطمبات . خلال المقابمة الشخصية

من المتطمبات  تتألف من متطمبات عامة إضافة إلى خمس مراحل رئيسية، ولكل مرحمة مجموعة  المواصفة التي 
لإعطاء  (1) جدول6 – 0الخاصة بيا، ووفقا لمطريقة التي استخدميا الباحث في دراسة الفجوة فقد تم اعتماد مقياس 
:  تثقيل مناسب يمثل درجة تطبيق المؤسسة لكل متطمب من متطمبات المواصفة وفقا لما يمي

  من خلال المعادلة التالية تم تقدير معدل تنفيذ المرحمة  :
   (مجموع التكرارات الكمية) / (عدد تكراراتو× درجة التثقيل )مجموع = معدل تنفيذ المرحمة 

 تم تحديد النسبة المئوية لتنفيذ المرحمة من خلال المعادلة التالية :  
أعمى تثقيل في × مجموع التكرارات الكمية ) / 100× (عدد تكراراتو× التثقيل )= النسبة المئوية لتنفيذ المرحمة 

.  [18](المقياس 
 ونستعرض فيما يمي نتائج ىذه الدراسة من خلال تقييم أداء المؤسسة العامة لمتبغ لكل مرحمة من مراحل 

 . ‎]‎ 19 ‎[‎ 2014 خلال عام ‎ ISO 10015/1999‎   متطمبات المواصفة بالمقارنة مع بنود المواصفة 
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  .[5]المقياس المعتمد الذي يم ل درجة تطبيق المؤسسة لبنود متطمبات المواصفة : (1)جدول
الحالة الموافقة لدرجة لمت قيل درجة الت قيل 

غير مطبق وغير موثق  0
مطبق جزئيا وغير موثق  1
مطبق جزئيا وموثق جزئيا  2
مطبق جزئيا وموثق كميا  3
مطبق كميا وغير موثق  4
مطبق كميا وموثق جزئيا  5
مطبق كميا وموثق كميا  6

مرحمة تحديد الاحتياجات التدريبية  : المرحمة الأولى
يعرف تحديد الاحتياجات التدريبية بمجموعة الأنشطة التي تحدد الميارات والمعارف والاتجاىات التي يحتاجيا 
الموظف من أجل أداء ميامو الوظيفية بكفاءة وفاعمية، كما تعرف بفجوة الأداء بين مستوى الأداء الحالي لمموظف 

نتائج دراسة متطمبات المرحمة الأولى من المواصفة  (2)يبين الجدول   ].20[ومستوى الأداء المرغوب أو المطموب منو 
والمتمثمة بتحديد الاحتياجات التدريبية ودرجة تطبيق المؤسسة لممتطمبات الرئيسية والعناصر الفرعية الخاصة بيا 

عطاء التثقيل المناسب لكل منيا  .وا 
: يلاحظ من الجدول ما يمي

 .    معدل تنفيذ المرحمة 
 %‎=‎  × 100 ‎=‎  42946.‎.‎ النسبة المئوية لتنفيذ المرحمة 

مناقشة متطمبات مرحمة تحديد الاحتياجات التدريبية 
 (وىو ما نسبتو ) 2.78 (أن المؤسسة حققت متوسط تنفيذ المرحمة الأولى بمقدار (2)يلاحظ من الجدول 

 ، ISO 10015/1999 من متطمبات المواصفة المختمفة، وذلك تمبية لممتطمبات ذات العلاقة بالمواصفة ) 46.43%
وأن معدل التنفيذ ىذا يعني مستوى متدني من مستويات التنفيذ، مما لا يحقق درجة المطابقة المطموبة مع متطمبات 

المواصفة، إذ يلاحظ أن المؤسسة قد طبقت ووثقت بشكل كامل جميع عناصر المتطمب الأول وىو تحديد الاحتياجات 
دارة الموارد وتصميم العممية  التدريبية لممؤسسة، والمتضمن تحديد سياسة الجودة وسيادة التدريب ومطالب إدارة الجودة وا 

  .  بينما لم يتم تطبيق أو توثيق أي من عناصر المتطمب الثاني وىو تحديد وتعريف متطمبات الكفاءة والميارة. التدريبية
بالنسبة لممتطمب الثالث وىو مراجعة الكفاءة والميارة، فقد طبقت المؤسسة ىذا المطمب من خلال إجراء مراجعة 
دورية لمسجلات لمتأكيد عمى كفاءة العممية، غير أنو لم يتم توثيقيا، لذا يتوجب عمى المؤسسة توثيق ىذه العممية حتى 

 .تمبي متطمبات المواصفة
 

   (. المرحمة الأولى)نتائج دراسة متطمبات مرحمة تحديد الاحتياجات التدريبية  ( 2 )جدول 
التثقيل  العناصر الفرعية لممتطمبات ISO10015المواصفة متطمبات

تحديد الاحتياجات التدريبة 
لممؤسسة متمثمة بما يمي 

 6سياسة الجودة 
 6سياسة التدريب 
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 6مطالب إدارة الجودة 
 6مطالب إدارة الموارد 

 6 تصميم العممية
تحميل وتحديد وتعريف متطمبات 

الكفاءة والميارة 
 0توثيق قائمة متطمبات الميارة والكفاءة 

 0تعريف الاحتياجات المستقبمية لممنشأة لمعرفة أغراضيا الاستراتيجية 
 4إجراء مراجعة دورية لمسجلات لمتأكيد عمى كفاءة كل عممية والكفاءة  الميارة مراجعة

 0المقارنة بين الكفاءة الحالية والكفاءة المطموبة تحديد فجوات الكفاءة 
اختيار حمول لسد الفجوة في 

: من خلال مستويات الكفاءة 
التدريب، إعادة تصميم العمميات، تعين موظفين مدربين، الاستعانة 

. بمصادر خارجية، العمل عن بعد، تعديل إجراءات العمل
2 

تعريف وتوصيف الاحتياجات 
التدريبة لممنظمة 

 2اختيار الحمول  عند الاحتياجات التدريبية توثيق
 0توثق أىداف ومخرجات التدريب 

وضع مواصفات لأىداف المنظمة موثقة تصبح جزء من خطة 
التدريب 

0 

 2.786معدل التنفيذ 
 46.429النسبة المئوية لمتنفيذ 

 .   كما لوحظ عدم تطبيق أو توثيق المتطمب الرابع وىو تحديد فجوات الكفاءة بمقارنة الكفاءة الحالية بالكفاءة المطموبة
من خلال التدريب أو إعادة  الكفاءة  الفجوة في مستويات  وىو اختيار حمول لسد  أما بالنسبة لممتطمب الخامس 
بعد أو تعديل إجراءات العمل،  مدربين أو الاستعانة بمصادر خارجية أو العمل عن  تصميم العمميات أو تعين موظفين 

ىذا المتطمب بشكل جزئي، حيث إنيا لم تستخدم كل الطرائق المتاحة، لكن المؤسسة وثقت  فقد تبين أن المؤسسة طبقت 
. العممية كميا، وبذلك تكون قد استوفت المتطمب بما أن المواصفة لم تشترط استخدام جميع الأنواع

الاحتياجات التدريبية لممنظمة من  وىو تعريف وتوصيف  أما بالنسبة لممتطمب السادس والأخير في ىذه المرحمة 
ومخرجات  مواصفات قياسية لأىداف المنظمة، وتوثق أىداف  خلال وضع وثيقة تصبح جزء من خطة تدريب تتضمن 

جزئي‎ ‎‎التدريب في مواصفات احتياجات التدريب، فقد لوحظ أن المؤسسة لم تطبق ىاتين الفقرتين لكنيا قامت بتوثيق
‎الخاصة‎الأولى‎بتوثيق الاحتياجات التدريبيةللفقرة‎ ‎عند‎ ‎اختيار الحمول .
مرحمة تصميم وتخطيط التدريب : المرحمة ال انية

المخطط في تصميم البرامج التدريبية بطريقة تحقق الأىداف   بعد عممية تحديد الاحتياجات التدريبة يبدأ التدريب 
تحديد موضوعات التدريب، واستقطاب المدربين المناسبين، واختيار : المنشودة، وقد حدد التصميم بعدة إجراءات ومنيا

عداد مواد التدريب  .‎[ 21[‎أسموب التدريب وتحديد مكانو، وتوفير مستمزمات البرنامج التدريبي، وا 
نتائج دراسة متطمبات المرحمة الثانية من المواصفة وىي مرحمة تصميم وتخطيط التدريب  (3)يبين الجدول  

عطاء التثقيل المناسب لكل منيا . ودرجة تطبيق المؤسسة لممتطمبات الرئيسية والعناصر الفرعية الخاصة بيذه المرحمة وا 
 

   (. المرحمة ال انية)نتائج دراسة متطمبات مرحمة تصميم وتخطيط التدريب  ( 3 )جدول 
التثقي العناصر الفرعية لممتطمباتالمواصفة متطمبات
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ISO10015  ل
تعريف 
وتشخيص 
المتطمبات 
والقيود 

: يمكن أن تشمل المتطمبات التنظيمية
. -توافر الدافع والمقدرة لمتدريب– . مطالب متعمقة بسياسة الشركة تجاه الموارد البشرية

. توافر الموارد الداخمية. - اعتبارات مالية وزمنية

5 

تحديد معايير  
اختيار وسائل 
التدريب 

: يجب أن تتضمن طرائق التدريب ما يمي
 التدريب الذاتي– . المنح التدريبية–. ورش العمل داخل أو خارج المواقع .

 التدريب عن بعد– . التوجيو والإرشاد عمى الوظيفة .

3 

: يجب تحديد وتوثيق معايير اختيار الوسائل الملائمة ويجب أن تشمل
 أىداف التدريب. - التكمفة– . التجييزات. - التاريخ والمكان .

 وأشكال التقييم زمن التدريب ونتائج التطبيق. - مجموعة المتدربين المستيدفة .

4 

مواصفات ‎تحديد  
الخطة التدريبية 

 4وضع مواصفات لخطة التدريب لتقديم تدريب محدد ومضمون 
وضع مواصفات مفيومة وواضحة لاحتياجات المنظمة والاحتياجات التدريبية وتدريب 

الموظفين عمى الأىداف التي تحقق أىداف المنظمة 
4 

 4وضع أىداف التدريب بناء عمى الكفاءة لتلاقي بيدف التنفيذ الفعال لمتدريب 
: عند وضع مواصفة خطة التدريب يجب أن يؤخذ بعين الاعتبار كلا من

-  . أىداف التدريب-  .تحديد الاحتياجات التدريبة-  .أىداف المنظمة ومتطمباتيا- 
الاحتياجات من الموارد . - طرائق التدريب والخطة التدريبة.-  (الفئة المستيدفة )المتدربين 

معايير لتقييم - الاحتياجات المادية- الجدول الزمني لممتطمبات، .- مثل المواد والموظفين
: ناتج التدريب لقياس كل من

ارتياح المتدرب، مدى اكتساب المتدرب المعرفة والميارات والسموكيات، 
أداء المتدرب في العمل، ارتياح المتدرب للإدارة، تأثير المتدرب في المنظمة، إجراءات 

. لمراقبة عممية التدريب

6 

 ‎‎  تحديد واختيار
منفذ التدريب 

 4يخضع المدرب إلى اختبار قبل التدريب 
 0يبنى الاختبار عمى أساس خطة التدريب ومواصفات محددة 

 6يتم تسجيل الأدوار والمسؤوليات في الاتفاق أو العقد الرسمي لإثبات الممكية 
 4معدل التنفيذ 

 66.667النسبة المئوية لمتنفيذ 
 

   : ما يمي (3)يلاحظ من الجدول 

  ‎=‎   ‎(40)/(10×6)‎   ‎=‎   النسبة المئوية لتنفيذ المرحمة . ‎= ‎   ‎ ‎=‎   ‎4‎  معدل تنفيذ المرحمة

 ‎66.667‎ %   
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من  ( %‎66.667‎)ما نسبتو  وىو  (4)يلاحظ أن المؤسسة قد حصمت عمى متوسط تنفيذ المرحمة الثانية بمقدار
ن معدل التنفيذ ‎ ISO 10015/1999   متطمبات المواصفة المختمفة وذلك تمبية لممتطمبات ذات العلاقة بالمواصفة  ، وا 

المطابقة المطموبة مع متطمبات  ىذا يمكن أن يعني مستوى مقبولًا نسبيا من مستويات التنفيذ، لكنو لا يحقق درجة 
    .المواصفة

مناقشة متطمبات مرحمة تصميم وتخطيط التدريب 
تعريف  يجب عمى المؤسسة تعريف وتشخيص المتطمبات والقيود، وقد عرفت المواصفة ذلك من خلال  .1

الموارد البشرية، الاعتبارات  المتطمبات التنظيمية التي تفرضيا القوانين، تعريف المطالب المتعمقة بسياسة الشركة تجاه 
. لمتدريب عند المتدربين إضافة إلى توافر الموارد الداخمية المالية، مطالب التوقيت والبرامج الزمنية، توفر الدافع والمقدرة 

 .المتطمب جزئيا وقامت بتوثيقو كميا وقد تبين لمباحث في ىذه الدراسة أن المؤسسة طبقت
 :يجب عمى المؤسسة تحديد معايير اختيار وسائل التدريب، وقد حددت المواصفة ذلك عن طريق .2
رشاد)تضمين طرائق التدريب  -أ  وقد طبقت  (دورات ورش، منح، تدريب ذاتي، تدريب عن بعد، توجيو وا 

. المؤسسة ىذه الفقرة بشكل جزئي وقامت بتوثيقيا بشكل كمي
.  وتوثيق معايير اختيار الوسائل الملائمة، وقد طبقت المؤسسة ىذه الفقرة كميا إلا أنيا لم تقم بتوثيقيا  تحديد  -ب 

وضع : وقد حددت المواصفة النقاط التالية‎ ‎ مواصفات الخطة التدريبية، ‎ ‎يجب عمى المؤسسة تحديد .3
المنظمة، وضع أىداف  مواصفات لخطة التدريب لاحتياجات المنظمة ولاحتياجات المنظمة التدريبية التي تحقق أىداف  

وقد وجد الباحث أن المؤسسة تطبق . التدريب التدريب بناء عمى أساس الكفاءة لتلاقي الاحتياجات التدريبية لزيادة فعالية 
كل ما سبق ذكره كميا إلا أنيا لم تقم بتوثيقو وبالتالي فيي لم تستوف ىذا المتطمب، وعند وضع الخطة أخذت المؤسسة 

بشكل عام، والفئة المستيدفة، والاحتياجات المالية،  تحديد أىداف المنظمة والتدريب : بمجموعة من العوامل وىي
 . وقد استوفت المؤسسة ىذه الفقرة من خلال تطبيقيا وتوثيقيا بشكل كمي. لتقييم ناتج التدريب والجداول الزمنية ومعايير 

: يجب عمى المؤسسة تحديد واختيار منفذ التدريب، وقد نصت المواصفة عمى .4
يجب أن يخضع المدرب إلى اختبار قبل التدريب، وقد تبين لمباحث أن المؤسسة طبقت ىذه الفقرة إلا أنيا  -أ 

. لم توثقيا
أن يبنى اختبار المدربين عمى أساس خطة التدريب، وقد تبين لمباحث أن المؤسسة أىممت ىذه الفقرة ولم  -ب 

 .تطبقيا ولم توثقيا
أن يتم تحديد الأدوار والمسؤوليات لممدربين في العممية التدريبية، وقد لاحظ الباحث أن المؤسسة طبقت ىذه  -ج 

. الفقرة ووثقتيا
تنفيذ التدريب  : المرحمة ال ال ة

ىي المرحمة التي تمي عممية التصميم وتتضمن مجموعة من الأنشطة اليامة كوضع الجدول الزمني لتنفيذ 
. [21]البرنامج وترتيب مكان وقاعات التدريب والمتابعة اليومية لسير البرنامج 

نتائج دراسة متطمبات المرحمة الثالثة من المواصفة وىي مرحمة تنفيذ التدريب ودرجة تطبيق  (4)يبين الجدول  
عطاء التثقيل المناسب لكل منيا   .المؤسسة لمتطمبات ىذه المرحمة وا 
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( المرحمة ال ال ة)نتائج دراسة متطمبات مرحمة تنفيذ التدريب  ( 4 )جدول 
المواصفة متطمبات

ISO10015 
 العناصر الفرعية لممتطمبات

التثقي
ل 

 4  . يقوم المدرب بتنفيذ كل الأنشطة الموصفة في الخطة التدريبيةعام 
 4. تقوم المنشأة بتأمين مواد التدريب، مراقبة جودة التعميم، دعم المتدرب والمدرب

دعم ما قبل 
  التدريب

 4. إحاطة المدرب بالمعمومات المرتبطة بالتدريب
 4. إحاطة المتدرب بطبيعة التدريب وفرق المستوى في الكفاءة لسده

 4. تمكين الاتصال بين المتدرب والمدرب
قامة المدربين أو المتدربيندعم أثناء التدريب   6. توفير الأدوات والمعدات والوثائق والبرمجيات وا 

 4. توفير الفرص الكافية لممتدرب لمتطبيق وتطوير الكفاءة
 4. إعطاء معمومات عن أداء الميمات بالشكل المطموب من قبل المدرب أو المتدرب

دعم ما بعد 
  التدريب

 4. ىل يتم تمقي ردود الفعل عمى معمومات من المتدرب
 4. ىل يتم تمقي ردود الفعل عمى المعمومات من المدرب

ىل يتم توفير تغذية راجعة من المعمومات لممديرين والموظفين عمى المشاركة في عممية 
. التدريب

4 

 4.182المعدل 
 69.697النسبة المئوية 

 :يلاحظ من الجدول ما يمي

 ‎=‎   ‎)‎ ‎(46/(‎11×6‎)‎ ×100  النسبة المئوية لتنفيذ المرحمة ‎=‎   =4.182معدل تنفيذ المرحمة 

 ‎=‎   ‎‎69.697‎‎ % .  
ما  وىو  (4.182)يلاحظ من الجدول السابق أن المؤسسة قد حصمت عمى متوسط تنفيذ المرحمة الثالثة بمقدار

 ISO    بالمواصفة  لممرحمة، وذلك تمبية لممتطمبات ذات العلاقة  من المتطمبات المختمفة  %  ‎69.697‎ نسبتو 
التنفيذ، لكنو لا يحقق درجة  ، وأن معدل التنفيذ ىذا يمكن أن يعني مستوى مقبولًا نسبيا من مستويات 10015/1999

  .المطابقة المطموبة مع متطمبات المواصفة 
 مناقشة متطمبات مرحمة تنفيذ التدريب

عمى المدرب أن يقوم بتنفيذ كل : فرضت المواصفة متطمبا عاما خلال مرحمة تنفيذ التدريب ينص أنو .1
جودة التعميم المقدم،  ومراقبة  وأن تقوم المنشأة بتأمين المواد الضرورية لمتدريب التدريبية،  في الخطة  الأنشطة الموصوفة

.  ودعم كل من المتدرب والمدرب، وقد وجد الباحث أن المؤسسة طبقت المتطمب بشكل كامل إلا أنيا لم تقم بتوثيقو
فرضت المواصفة متطمبا يحدد عممية دعم ما قبل التدريب من خلال إحاطة المدرب بالمعمومات المرتبطة  .2

حاطة المتدرب بطبيعة التدريب وفرق المستوى في  الكفاءة لسده، وتمكين الاتصال بين المتدرب والمدرب،  بالتدريب، وا 
. وقد وجد الباحث أن المؤسسة قد طبقت المتطمب بشكل كامل إلا أنيا لم تقم بعممية التوثيق ليذا المتطمب

: فرضت المواصفة متطمبا يحدد عممية دعم أثناء التدريب من خلال .3
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قامة  -أ  المدربين أو المتدربين، وقد لاحظ الباحث أن المؤسسة طبقت ىذه  توفير الأدوات والمعدات والوثائق وا 
. الفقرة ووثقتيا

 . توفير الفرص الكافية لممتدرب لتطبيق الكفاءة وتطويرىا -ب 
من قبل المدرب أو المتدرب، وقد وجد الباحث أن  إعطاء معمومات عن أداء الميمات عمى النحو المطموب  -ج 

.  توثق ىاتين الفقرتين المؤسسة طبقت جميع فقرات ىذا المتطمب بشكل كامل إلا أنيا لم 
فرضت المواصفة متطمبا يحدد عممية دعم ما بعد التدريب من خلال تمقي ردود الفعل عمى معمومات من  .4

عن المشاركة في عممية  المتدرب والمدرب، بالإضافة إلى توفير التغذية الراجعة من المعمومات لممديرين والموظفين 
. بتوثيقو ىذا المتطمب بشكل كامل إلا أنيا لم تقم  التدريب، وقد وجد الباحث أن المؤسسة طبقت 

. تقييم مخرجات التدريب: المرحمة الرابعة
ىي عممية تحديد القيم الحقيقية لمبرنامج التدريبي، وتتضمن الحصول عمى المعمومات . تقييم مخرجات التدريب

الضرورية التي يمكن أن تستخدم في الحكم عمى صلاحية البرنامج التدريبي، والأسموب المتبع في تنفيذه وأىدافيا ومدى 
 . [22]تحقيقيا 
نتائج دراسة متطمبات المرحمة الرابعة من المواصفة وىي مرحمة تقييم مخرجات التدريب ودرجة  (5)يبين الجدول  

عطاء التثقيل المناسب لكل منيا  .تطبيق المؤسسة لمتطمبات ىذه المرحمة وا 
 

 (.المرحمة الرابعة)نتائج دراسة متطمبات مرحمة تقييم مخرجات التدريب  (5)جدول  
المواصفة متطمبات

ISO10015 
التثقي العناصر الفرعية لممتطمبات

ل 
يتم إجراء تقييم لتأكيد  

مرحمة الكفاءة المنجزة 
بعد عممية التدريب 

 6إجراء التقييم القريب 
 6إجراء التقييم البعيد 

 6 يجب أن يكون التقييم مرتكز عمى أسس موضوعة سمفا
حساب إجمالي عممية تقيم المدخلات يتضمن توصيف احتياجات التدريب، توصيف 

خطة التدريب، سجلات نتائج التدريب السابق 
0 

جمع المعمومات 
عداد تقرير التقييم  وا 

يمكن أن يحتوي التقرير عمى الاحتياجات التدريبية وتحميل البيانات المجمعة ومراجعة 
كمفة التدريب والاستنتاجات واقتراحات التحسين والإجراءات التصحيحية 

0 

 6إتمام التدريب يجب أن يوثق في سجلات التدريب 
 4معدل التنفيذ 
 66.667النسبة المئوية 

  :يلاحظ من الجدول ما يمي
.‎=‎   24/6 ‎=‎‎4‎معدل تنفيذ المرحمة 

‎المئوية لتنفيذ المرحمة النسبة ‎=‎   ‎=100 × 24/(6*6) ‎  66.667 .%  
من  (% ‎ 66.667  )ما نسبتو  وىو ‎( ‎4)  يلاحظ أن المؤسسة قد حصمت عمى متوسط تنفيذ المرحمة الرابعة بمقدار

، وأن معدل ISO 10015/1999    بالمواصفة  العلاقة  ليذه المرحمة وذلك تمبية لممتطمبات ذات  المتطمبات المختمفة 
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المطابقة المطموبة مع  التنفيذ، لكنو لا يحقق درجة  مستويات   يمكن أن يعني مستوىً مقبولا نسبيا من  التنفيذ ىذا 
 .  متطمبات المواصفة

 تقييم مخرجات التدريب  مناقشة متطمبات مرحمة
التدريب، وقد حددت المواصفة  المنجزة بعد عممية  لتأكيد مرحمة الكفاءة  أن يتم إجراء تقييم  فرضت المواصفة 

إنجاز ىذا المتطمب عن طريق القيام بالتقييم القريب والتقييم البعيد، ويكون التقييم مرتكزاً عمى أسس موضوعة سمفا، 
احتياجات وخطة وسجلات التدريب، وقد وجد  وحساب إجمالي عممية تقيم المدخلات، من خلال تقييم كل من توصيف 

كامل، باستثناء فقرة تقييم المدخلات التي لم يتم  الباحث أن المؤسسة قد طبقت ووثقت فقرات ىذا المتطمب بشكل 
. تطبيقيا ولا توثيقيا

عداد تقرير التقييم،  جمع المعمومات ‎فرضت المواصفة متطمبا يحدد عممية  .1 وقد نص المتطمب عمى أن  وا 
واقتراحات  البيانات المجمعة، ومراجعة كمفة التدريب والاستنتاجات  يحتوي التقرير عمى الاحتياجات التدريبية، وتحميل 

التحسين، والإجراءات التصحيحية، وتوثيق عممية إتمام التدريب في سجلات التدريب، وقد تبين لمباحث أن المؤسسة لم 
. تعد تقريراً لمتقييم، إلا أنيا طبقت عممية توثيق إتمام التدريب وتوثيقيا

. متابعة وتحسين العممية التدريبية: المرحمة الخامسة
ىي عممية منظمة ومخططة ومستمرة، تتم بصفة دورية وتقوم بجمع وتحميل المعمومات والبيانات لممشروعات 
والبرامج، لتحديد مدى توافق سير أنشطة المشروع مع الخطة الموضوعة لو لبيان الوضع الحالي لممشروع وتركز عمى 

. [23]مؤشر الأداء 
نتائج دراسة متطمبات المرحمة الخامسة من المواصفة وىي مرحمة متابعة وتحسين العممية  (6)يبين الجدول 

عطاء التثقيل المناسب لكل منيا التدريبية  . ودرجة تطبيق المؤسسة لمتطمبات ىذه المرحمة وا 
  : ما يمي (6)يلاحظ من الجدول 
‎= ‎   ‎معدل تنفيذ المرحمة  ‎ 1.667 .  النسبة المئوية لتنفيذ المرحمة  ‎=‎   ‎=100×14/(12×6)‎  

19.444% .   
نسبتو  ما   وىو ،(‎ 1.667 ) بمقدار لممرحمة الخامسة  يلاحظ أن المؤسسة قد حصمت عمى متوسط تنفيذ

( ‎‎19.444‎)% بالمواصفة    العلاقة  ذات  لممتطمبات  ، وذلك تمبية  من المتطمبات المختمفة لممرحمة ISO 10015/1999 ،
المطابقة المطموبة مع  التنفيذ، كونو لا يحقق درجة  مستويات  من  وأن ىذا معدل التنفيذ يمكن أن يعني مستوىً ضعيفا 

 .متطمبات المواصفة
 

 ( .المرحمة الخامسة)نتائج دراسة متطمبات مرحمة متابعة وتحسين العممية التدريبية  (6)جدول 
الموامتطمبات
صفة 

ISO10015 
 العناصر الفرعية لممتطمبات

التثقي
ل 

 4مراجعة العممية التدريبية في كل من المراحل الأربعة السابقة عام 
 0المراقبة بواسطة أفراد أكفاء وطبقا لإجراءات المنشأة الموثقة 

 0استقلالية المراقبين عن الأنشطة التدريبية 
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 4تشمل وسائل المراقبة طرائق التشاور والمشاىدة وجمع البيانات 
 0يجب إقرار طريقة المراقبة في مرحمة تحديد خطة التدريب 

في حال اكتشاف حالات عدم مطابقة تتخذ أفعال تصحيحو ووقائية بناء عمى سجلات 
عمميات المراقبة 

0 

إقرار العممية 
التدريبية 

 0تشمل مدخلات عممية المراقبة كل السجلات لكل المراحل التدريبية 
 6تحديث سجلات كفاءة الأفراد 

 0عند اتباع الإجراءات وعدم تحقيق المطالب ىل تتخذ أفعال تصحيحية 
في حال عدم اتباع الإجراءات وتحقيق المطالب يجب مراجعة الإجراءات وتحديث سجلات 

الأفراد 
0 

 0يجب عمى مراجعة العممية التدريبية أن تساعد في تحسين فاعمية مراحل لمعممية التدريبية 
 0يجب أن يتم الاحتفاظ بسجلات المراقبة 

  7‎1.66‎معدل التنفيذ 
 ‎‎19.444النسبة المئوية لمتنفيذ 

 
مرحمة متابعة العممية التدريبية وتحسينها  , مناقشة المتطمبات 

فرضت المواصفة متطمباً خلال مرحمة المتابعة والتحسين ينص عمى وجوب مراجعة العممية التدريبية في كل   -1
الأربعة السابقة، وأن تتم المراقبة من قبل موظفين أكفياء ومستقمين، ويجب أن يتم إقرار طريقة المراقبة عند  من المراحل 

إعداد الخطة ويمكن أن تشمل طرائق التشاور وجمع البيانات، كما يجب استخدام تقارير المراقبة في تنفيذ إجراءات 
ووجد الباحث أن المؤسسة لم تطبق أو توثق المتطمب، إلا أنيا استخدمت طرائق المراقبة المذكورة . تصحيحية ووقائية
 .غير أنيا لم توثقيا

أن تشمل مدخلات عممية المراقبة كل  فرضت المواصفة متطمبا ينص عمى إقرار العممية التدريبية، من خلال  -2
سجلات المراحل التدريبية، وتكون أساس لإقرار العممية التدريبية، واتخاذ الأفعال التصحيحية في حال اتباع الإجراءات 
وعدم تحقيق المطالب، ومراجعة الإجراءات عند تحقيق المطالب في حال عدم اتباع الإجراءات، وأن تساعد مراجعة 
العممية التدريبية في تحسين فاعمية العممية التدريبية، وكما يجب الاحتفاظ بسجلات المراقبة، وتحديث سجلات كفاءة 

الأفراد، وقد وجد الباحث أن المؤسسة لم تطبق ولم توثق أي من النقاط السابقة عدا فقرة تحديث سجلات الكفاءة فقد تم 
 .تطبيقيا وتوثيقيا 

متطمبات عامة لممواصفة  - 
عطاء  نتائج دراسة المتطمبات العامة لممواصفة  (7)يبين الجدول  ودرجة تطبيق المؤسسة ليذه المتطمبات وا 

  . التثقيل المناسب لكل منيا
 

نتائج دراسة المتطمبات العامة  (7)جدول 
ة فالمواصمتطمبات

ISO10015 
التثقيل  العناصر الفرعية لممتطمبات
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 6التعاقد مع شركات خارجية تؤمن التدريب متطمبات عامة 
 4مشاركة الموظفين في عممية التطوير 

 5معدل التنفيذ 
 83.33النسبة المئوية لمتنفيذ 

 
  :يلاحظ من الجدول ما يمي

   . ‎=‎   ‎=10/(2×6) ‎   ‎ 83.33 ‎ النسبة المئوية لتنفيذ المرحمة   .   ‎=‎‎  = 5معدل تنفيذ المرحمة 
ما  وىو  (‎ 5 ) بمقدار  لممتطمبات العامة ‎ ‎نلاحظ من الجدول السابق أن المؤسسة قد حصمت عمى متوسط تنفيذ

، وأن ISO 10015/1999    بالمواصفة  العلاقة  ذات  لممتطمبات  من المتطمبات العامة وذلك تمبية  ( % ‎‎ 83.33 ‎ )نسبتو  
المطابقة المطموبة مع متطمبات  التنفيذ، لكنو لا يحقق درجة  مستويات  من  جيداً  معدل التنفيذ يمكن أن يعني مستوىً 

.  المواصفة
مناقشة المتطمبات العامة  

نصت المواصفة عمى التعاقد مع شركات خارجية لتأمين التدريب ومستمزماتو عند الحاجة، وقد وجد الباحث أن 
كما نصت المواصفة عمى وجوب مشاركة الموظفين في عممية تطوير المؤسسة . المؤسسة طبقت ىذا المتطمب ووثقتو

.  وقد وجد الباحث أن المؤسسة طبقت ىذه المتطمب إلا أنيا لم توثقو
الإجراءات المطموبة لتحقيق متطمبات المواصفة . 3-2

مما سبق، وجود تباين في تطبيق متطمبات المواصفة لممراحل المختمفة من البرنامج التدريبي في  يستنتج 
المؤسسة العامة لمتبغ مما يمكننا من معرفة الإجراءات الواجب إنشائيا أو تعديميا بغرض تطبيق المواصفة في المؤسسة 

   : يجب الرجوع إلى بنود المواصفة واستيفاء كل ما لم يتم العمل بو من بنود كالتالي ووضع دليل إرشادي، وبالتالي 
أولالاً مرحمة تحديد الاحتياجات التدريبية 

  يجب أن تقوم المؤسسة بتحميل وتحديد وتعريف متطمبات الكفاءة والميارة من خلال إجراء يعرف الاحتياجات
. المستقبمية لممنشاة وتوثيق المتطمبات في قائمة متطمبات الميارة والكفاءة

 يجب أن تقوم المؤسسة بتحديد فجوات الكفاءة عن طريق إجراء يقوم بالمقارنة بين الكفاءة المطموبة والكفاءة الحالية  .
 يجب عمى المؤسسة أن تقوم بتوثيق طرائق اختيار الحمول كافة لسد الفجوة في مستويات الكفاءة .
  يجب عمى المؤسسة أن تقوم بتعريف الاحتياجات التدريبية لممنظمة وتوصيفيا من خلال إجراء يوثق أىداف

التدريب ومخرجاتو، ووضع وثيقة تتضمن أىداف المؤسسة وتصبح جزءاً من خطة تحوي عمى توثيق لجميع الحمول 
 . النسبة المئوية لتطبيق كل مرحمة من المراحل السابقة (2)ويظير الشكل . التي اختيرت لتمبية الاحتياجات التدريبية
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يبين النسبة المئوية لتطبيق كل مرحمة من مراحل المواصفة  (2)الشكل 

 
مرحمة التصميم وتخطيط التدريب  :  انيالاً 
 يجب عمى المؤسسة أن تأخذ تعريف المتطمبات وتشخيصيا بشكل جدي وأن تقوم بتوثيق المتطمبات التنظيمية .
  يجب أن تقوم المؤسسة القيام بتوثيق عممية تحديد معايير اختيار التدريب وفق الطرائق والمعايير المنصوص

. عمييا في المواصفة وتنويع طرائق التدريب التي تتبعيا
  يجب عمى الشركة أن تقوم بتوثيق عممية تحديد مواصفات خطة التدريب عن طريق إجراء يحدد ىذه

. المواصفات والأىداف التي تحدد احتياجات المنظمة من عممية التدريب
 يجب عمى المؤسسة عند اختيار المدرب أن تضع إجراء يمزم بفحص المدرب عمى أساس خطة التدريب ومواصفاتيا. 

مرحمة تنفيذ التدريب  :  ال الاً 
  يجب عمى المؤسسة توفير وثيقة تثبت أن المدرب يقوم بتنفيذ كافة أنشطة المواصفة في الخطة، بالإضافة إلى

. وثيقة تؤكد حصول الدعم قبل التدريب وخلالو وبعده، وتحتوي عمى تفاصيل ىذه العمميات كما ىو مبين في المواصفة
مرحمة تقييم مخرجات التدريب  : رابعالاً 
  يجب عمى المؤسسة تنفيذ إجراء يقوم بحساب إجمالي عممية تقييم المدخلات يتضمن توصيف احتياجات

.  التدريب وتوصيف خطة التدريب وسجلات نتائج التدريب السابق وىو ما نصت عميو المواصفة
  يجب إعداد تقرير يحتوي عمى الاحتياجات التدريبية وتحميل البيانات المجمعة ومراعاة كمفة التدريب

.  والاستنتاجات واقتراحات التحسين والإجراءات التصحيحية
مرحمة متابعة وتحسين العممية التدريبية  : خامسالاً 

 يجب عمى المؤسسة إيجاد وثيقة تبين قياميا بمراجعة العممية التدريبية بمراحميا المختمفة .
  يجب عمى المؤسسة توفير أفراد أكفياء مدربين لمقيام بعمميات المراقبة وتوثيق المعايير التي اعتمدوىا في

.  اختيارىم، وأن تضمن استقلالية المراقبين عن الأنشطة التدريبية من خلال إجراء ينص عمى ذلك صراحة
 يجب عمى المؤسسة إقرار طريق المراقبة لممراحل وتوثيقيا في خطة التدريب  .
 يجب وضع إجرائية تحدد عمل الأفعال التصحيحية والوقائية بناءً عمى سجلات عمميات المراقبة. 
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 أن تشمل عممية المراقبة كل : يجب عمى المؤسسة أثناء إقرار العممية التدريبية أن تضع إجرائية تحدد فييا
.  سجلات المراحل التدريبية وأن تشدد عمى أن تستخدم ىذه السجلات لإقرار العممية التدريبية

 يجب توفير إجراء يحدد اتخاذ إجراءات تصحيحية في حال عدم تحقيق المطالب واتباع الإجراءات. 
 يجب توفير إجراء يوجب مراجعة الإجراءات وتحديث سجلات الأفراد عند تحقيق المطالب مع عدم اتباع الإجراءات   .
 يجب توفير إجرائية تؤكد عمى مراجعة عممية التدريب واستخدام المعمومات المستخمصة في تحسين فاعمية التدريب  .
 يجب إحداث سجلات خاصة بنشاطات المراقبة والتقييم ونتائجيا والأفعال المخطط ليا  .
 يجب عمى المؤسسة إحداث إجرائية تبين طريقة مشاركة الموظفين في تطوير العممية التدريبية وتوثقيا . 

المتطمبات العامة  : سادسالاً 
 يجب عمى المؤسسة أن تقوم بتوثيق مشاركة الموظفين في عممية التطوير .

 
 :الاستنتاجات والتوصيات

 الاستنتاجات. 4-1
: أظيرت النتائج ما يمي

  المراحل المتبعة في البرامج التدريبية المنفذة في المؤسسة المدروسة تتطابق مع المراحل المذكورة في
 .وتختمف معيا بالتفاصيل ISO 10015/1999المواصفة 
  البرامج التدريبية في المؤسسة العامة لمتبغ تحقق الكثير من المتطمبات الواردة في المواصفةISO 

 خلال الفترة التي سبقت ISO 9001/2000 وقد يعزى ذلك إلى تطبيق المؤسسة لنظام إدارة الجودة 10015:1999
 .تنفيذ البحث
  يوجد تباين في المعدلات والنسب المئوية لاستيفاء متطمبات تطبيق المواصفة في المراحل المختمفة، وعزى

 وبين ISO 9001/2000الباحث ىذا التباين إلى الاختلاف في المتطمبات المتعمقة بالتدريب بين نظام إدارة الجودة 
حيث يتطمب نظام إدارة الجودة وضع برامج تدريبية فعالة ولكنو لا يضع توصيف محدد ليذه ، ISO 10015/1999المواصفة 

 . ، التي تضع متطمبات محددة ودقيقة لكل مرحمة من مراحل التدريبISO 10015البرامج التدريبية بعكس المواصفة 
 تميزت مرحمة المتابعة وتحسين العممية التدريبية في المؤسسة المدروسة بالضعف. 
  اىتمام كل من الفعاليات الإدارية والعمالية في المؤسسة بالمواصفات الدولية عموما والمختصة بالتدريب

. خصوصا لما ليا من أثر جيد عمى جودة المنتج بالنياية مما يسيم بالنيوض بالصناعة الوطنية
 التوصيات .4-2

نتيجة لمتوجو المتزايد نحو التركيز عمى التدريب لدى المنظمات، فقد أصبح التدريب نشاطاً رئيساً يخصص لو 
من تكاليف العمالة، ومن الضروري ألا تنساق المنظمات وراء تقديم التدريب دون قناعة بجدواه، فالتدريب ىو  جزء ىام 

وسيمة لا غاية 
: لذا نوصي بما يمي

 نشر ثقافة التدريب والعمل عمى رفع كفاءتو لما لو من أىمية كبرى في المؤسسات المختمفة. 
  تطبيق المعايير الدولية المتعمقة بالتدريب بشكل عام والمواصفةISO10015/1999 بشكل خاص في وضع 

. وتنفيذ البرامج التدريبية
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 العمل تطوير البرامج التدريبية المنفذة حالياً من خلال الاستفادة من نتائج تحميل الفجوة. 
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