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 المقدمة 
إن التطـور الكبیـر الــذي تشـهده التكنولوجیــا فـي كــل أنحـاء العــالم والتغییـر المتســارع فـي احتیاجــات    

سوق العمل الذي تعتبر مواكبته هي الضامن الوحید لبقاء المؤسسة في دائرة التنافس وهـذا جعـل مـن 
ر الحاجـــة إلـــي متطلبـــات اســـتمراریة وتنویـــع عملیـــات التـــدریب امـــراً لابـــد  منـــه ، وأدي ذلـــك الـــي ظهـــو 

جدیدة لتغییر بیئة العمل واقتـراح التغییـرات فـي بیئـة العمـل لـدعم تحسـین الأداء ویمكـن أن یتمثـل هـذا 
التغییــر فــي اعــادة هیكــل الوظــائف أو اجــراءات العمــل والنظــر فــي الحــوافز الرســمیة وغیــر ذلــك مــن 

كثــر الاســتراتجیات المعتـــرف بهــا فـــي أدوات تنمیــة المــوارد البشـــریة  ، لكــل هــذا یعتبـــر التــدریب مـــن أ
تحســـین الأداء وتحقیـــق الجـــودة  فـــي كـــل مراحـــل العملیـــة الانتاجیـــة وبالتـــالي تحقیـــق الأربـــاح ویتكـــون 
التدریب من معارف وتطبیقات عملیة تتحـول إلـي مهـارت وسـلوك ایجـابي مطلـوب یسـاهم فـي تطـویر 

  .المعینة  مقدرات  العامل الذي بدوره یساهم في تحقیق أهداف المنظمة
یلعب التدریب دوراً أساسیاً في الارتفاع بمستوي الكفاءة الانتاجیـة وتطـویر مسـتوي الأداء للعـاملین    

للمنظمــات علــي اخــتلاف أنواعهــا ، حیــث یعتبــر أحــد المرتكــزات الهامــة فــي إدارة المــوارد البشــریة فــي 
ــ ــد القـــ ـــعي إلـــــي تزویـــ ـــة ومســـــتمرة تســ ــة مخططــ ـــراهن باعتبـــــاره عملیـــ ــریة  بالمعـــــارف  الوقـــــت الــ وي البشـــ

  .والمهارات والقدرات اللازمة لأداء أعمالهم بكفاءة وفعالیة مما یؤدي الارتفاع بمستویات الأداء 
التدریب هو نوع من أنواع الاسـتثمار البشـري وعنصـر أساسـي مـن عناصـر تحقیـق الكفـاءة وزیـادة    

جــابي فــي الانتاجیــة لابــد أن یضــع حتــي یمكــن أن یحــدث التــدریب الأثــر الای. الانتاجیــة فــي العمــل 
القائمون علي أمر التدریب في اعتبارهم عـدد مـن الجوانـب الأساسـیة وهـي الاهتمـام بتـدریب العـاملین 

وأن تكـــون لإدارة التــدریب رؤیـــة واضـــحة عـــن الكیفیـــة التـــي . حتــى یتمكنـــوا مـــن أداء أعمـــالهم بكفـــاءة 
وأن یعتمـد .هـدر الوقـت وتضـیع المـوارد المالیـة تنظر من خلالها إلي عملیة تدریب  العاملین حتي لای

وأن تبــدأ الـــدورات . التــدریب علــي تحلیـــل الــدور الــذي ســـوف یســاهم بــه العامـــل فــي زیــادة الانتاجیـــة 
التدریبیة بتحدید الأهداف من حیث ما هو متوقع من العامل للقیام به بعد عودته مـن الـدورة التدریبیـة 

مـن أهـم ممیـزات                                               .               لزیـادة انتاجیتـه 
وعوائــد التــدریب علــي العــاملین  تكمــن فــي مــنحهم المعرفــة والمهــارة والخبــرة اللازمــة التــي تمكــنهم مــن 

والتــدریب یمكــن العــاملین مــن التكیــف مــع المتطلبــات الفنیــة . القیــام بعملهــم بدرجــة عالیــة مــن الجــودة 
ویســاعد التــدریب علــي ایجــاد الحلــول . یة وغیرهــا التــي تُحــدث لــه الارتقــاء والتطــور والمهنیــة والصــح

أیضـــاً فـــإن التغیـــرات التنظیمیـــة . للمشـــكلات التـــي تواجـــه العـــاملین لأداء مهـــامهم الحالیـــة والمســـتقبلیة 
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ویمثــل التــدریب أهمیــة  والتوسـعات، تزیــد مــن حاجــة الفــرد لتحــدیث مهاراتــه واكتســاب مهــارات جدیــدة ،
ــرات الاقتصـــادیة، والاجتماعیـــة ، والتكنولوجیـــة والحكومیـــة، والتـــي تـــؤثر  كبیـــرة خاصـــة فـــي ظـــل التغیـ

سـتراتیجیات المنظمـة  ومـن الناحیـة الأحـرى فـإن هـذه التغیـرات یمكـن أن . بدرجة كبیرة على أهداف وإ
  .تؤدى إلى تقادم المهارات التي تعلمها في وقت قصیر

  -:أهمیة الدراسة 
والناحیـة العملیـة ، وذلـك كمـا الناحیة العلمیـة : دراسة یمكن أن یشار إلیها من ناحیتین أهمیة ال      

  -:یلي
  : الناحیة العلمیة      

لقــد زاد الاهتمــام بدراســة التــدریب التقنــي فــي الفتــرة الأخیــرة فــي معظــم دول العــالم ، وهــذه الظــاهرة   
بدراسة كافیة مـن البـاحثین ، ولـذا فـإن البحـث  جدیرة بالاهتمام في بلد نام كالسودان ، ولكنها لم تحظ

. هو محاولة للفـت انتبـاه البـاحثین إلـي دراسـة وبحـث موضـوع التـدریب وعلاقتـه باالتقنیـه والتكنولوجیـا 
  .حیث تكون الدراسات في السودان في هذا المجال قلیلة حسب علم الباحث 

  :الناحیة العملیة  
حسب علم الباحث تفید الممارسین للعملیـة التدریبیـة   –ل إن قلة البحوث التي تمت في هذا المجا )1

  .من أجل تقریب الفكر بشكل أو بآخر نحو المجالات التطبیقیة التي تكون أكثر عملیة 
إن التطــور التكنولــوجي والعلمــي بــات ســریعاً ممــا یتطلــب بالضــرورة الحــرص علــي تعلــم مهــارات  )2

المنظمات بالعوامـل المـؤثرة فـي العملیـة التدریبیـة ،  وعلوم جدیدة لذا أتي هذا البحث كمحاولة لتعریف
ومن ثم العمل علي الاهتمام بها وتطویرها بما یؤدي لتحقیق الأهداف المرسـومة للعملیـة التدریبیـة  و 
تقدیم توصیات ومقترحات تشكل حافز جدیـد فـي تحسـین الواقـع التـدریبي وبمـا یتماشـى مـع التوجهـات 

 .الاقتصادیة المعاصرة 
أهـــم الأســـالیب التقنیـــة المســـتخدمة فـــي تحدیـــد الاحتیـــاج التـــدریبي وفـــي تنفیـــذ وتقیـــیم بـــرامج  ابـــراز )3

ــــم  ــن ثـ ـــة ، ومـــ ـــات المبحوثــ ـــي المنظمــ ــتخدمة فــ ـــك بالأســـــالیب المســـ التـــــدریب والمتـــــدربین ، ومقارنـــــة ذلــ
 .استخلاص نقاط القوة والضعف بها 

ــر أهـــم عنصـــر فـــي العملیـــة الا )4 ــر البشـــري والـــذي یعتبـ ـــذا ، فـــإن بـــرامج الاهتمـــام بالعنصـ نتاجیـــة ل
بطریقــة یراعــي فیهــا تحقیـــق التــوازن بــین حاجــات الأفـــراد  وسیاســات المــوارد البشــریة لابــد أن تنفـــذ 

 وأهداف المنظمة 
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  :مشكلة الدراسة
ــي  ـــكلة الدراســــة فــ ــام إدارات المنشــــآت والمؤسســــات بــــالتخطیط الســــلیم لبــــرامج : تتمثــــل مشـ عــــدم اهتمــ

تــؤثر سـلباً علـي الهـدف الأساسـي وهــو رفـع الكفـاءة الانتاجیـة للعــاملین التـدریب العلمیـة والعملیـة التـي 
  :وینبع عن هذه المشكلة التساؤل التاليفي المؤسسات والمنشآت 

  هل التدریب یؤدي إلي رفع انتاجیة العاملین؟
  :وینبع عن هذا التساؤل التساؤلات الفرعیة التالیة 
  ملین ؟ما هي الجهود المبذولة في مجال تدریب العا -1
  ما مدي ملائمة البرامج التدریبیة للاحتیاجات الفعلیة للعاملین  ؟ -2
  ما هي المعوقات التي تحول دون فعالیة البرامج التدریبیة ؟ -3
  ؟الخطط المستقبلیة لتفعیل التدریبما هي  -4

 :هدف الدراسة 
شـــركة دال فـــي  تهــدف هـــذه الدراســـة إلـــي قیـــاس أثـــر التــدریب علـــي الانتاجیـــة بـــالتركیز علـــي دور )1

  : تدریب العاملین وذلك من خلال الوقوف والتعرف علي الجوانب التالیة 
a. التعرف علي الجهود المبذولة في تدریب العاملین بالشركة . 
b.  معرفة الأسالیب والطرق التدریبیة المستخدمة في الشركة. 
ویر العملیـة الانتاجیـة الوصول إلي نتائج وتوصیات تفید في رفع كفاءة أداء العاملین وبالتالي تطـ )2
. 
التعرف علي استخدام الأسـالیب الحدیثـة فـي التـدریب الـداخلي والخـارجي وتقییمهـا وبالتـالي قیـاس  )3

أثرهــا علــي مســتوي أداء العــاملین ، وتحدیــد مــدي اخــتلاف فعالیــة التــدریب الجیــد والاســتخدام الملائــم 
 .للأسالیب الحدیثة 

لبشـري عـن طریـق التـدریب وذلـك بـالوقوف فـي وجـه التحـدي ابراز أهمیة الاستثمار في العنصـر ا) 4
لــي أي  القــائم والمســتمر والمتمثــل فــي التطــور التكنولــوجي والمعرفــي والــذي یســیر بخطــي متســارعة وإ
مــدي یســتطیع التــدریب أن یحتــوي هــذا التحــدي ویحولــه مــن تهدیــد إلــي فرصــة تســتطیع المنظمــة مــن 

  .سویقي خلالها أن تعزز من مركزها التنافسي والت
  :فروض الدراسة

 الجهود المبذولة في تدریب العاملین في الشركة  تؤدي إلي تحسین أداء العاملین  :الفرضیة الأولي
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  .نجاح التدریب لمنسوبي الشركة یؤثر بصورة ایجابیة علي الانتاجیة: الفرضیة الثانیة
  .لأداء بالدرجة المطلوبة التدریب الداخلي وحده لا یساعد علي رفع كفاءة ا: الفرضیة الثالثة 
  . الخطط المستقبلیة للشركة تساعد علي تفعیل برامج التدریب : الفرضیة الرابعة 

  .اتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحلیلي الإحصائي :  منهجیة الدراسة  
  :تتمثل في  :مصادر البیانات
  هابلات والاستبانقالم: المصادر الأولیة 
  .الانترنت –المجلات  –الدراسات  –التقاریر  –الكتب  –جع المرا: المصادر الثانویة 

یتكـون مجتمـع الدراسـة مـن مـدیري التـدریب ومـدیري الادارات بمجموعـة شــركات  :مجتمـع الدراسـة 
  .دال 

  : حدود الدراسة 
  الخرطوم/ مجموعة شركات دال الاستثماریة : الحدود المكانیة 
  م2014 -2010الفترة :الحدود الزمانیة 

الاطــار . یتكـون مــن الاطــار العـام للدراســة واربعـة فصــول بالاضــافة الـي الخاتمــة  : ل الدراســةهیكــ
فــروض  –اهــداف الدراســة  –اهمیــة الدراســة  –مشــكلة الدراســة  –المقدمــة : العــام للبحــث یتكــون مــن

الدراســـات  –حـــدود الدراســـة  –مجتمـــع الدراســـة -مصـــادر جمـــع البیانـــات –مـــنهج الدراســـة  –الدراســـة 
  .ابقة الس

ــــل الاول ـــدریب ،:الفصــــ ــــس التــــــ ــاني:أســــ ــــ ــــل الثــ ـــــل :الفصــــ ـــــیم الاداء ، الفصــــ ــــة و تقیـــ ــــ ــــة التدریبی العملیـــــ
ـــع :الثالــــث ــل الرابـ ـــدریب فــــي الســـــودان، الفصــ ــائج :التـ ــمل النتـــ ـــة وتشــ ـــة واخیــــراً الخاتمـ ــة المیدانیــ الدراســ

  .والتوصیات 
  
  
  

  الدراسات السابقة 
لة االدراسـة بواقـع تقیـیم ومتابعـة التـدریب تتعلق مشـك:   1 )م2010(دراسة سلمي محمد صالح علي 

ــة  ــز التـــدریب بهیئـــة . فـــي هیئـــة المـــوانئ البحریـ تهـــدف الدراســـة إلـــي  اســـتعراض وتحلیـــل تجربـــة مركـ
                                                

، رسـالة دكتـوراه ، جامعـة السـودان ) 2009-1981(سلمي محمد صالح علي ، تقـویم التـدریب وأثـره فـي الأداء ، دراسـة حالـة هیئـة المـواني البحریـة  1
   للعلوم والتكنولوجیا
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الموانئ البحریة في تقیـیم ومتابعـة التـدریب مـن خـلال توضـیح أهـداف وأسـالیب ونمـاذج وأنـواع التقیـیم 
أهـم . المـنهج الوصـفي التحلیلـي والمسـحي والإسـتقرائي  تـم اسـتخدام. والمتابعة المستخدمة في المركـز

النتائج أهمیة قیاس وتقییم مردود التـدریب وذلـك للاسـتفادة مـن نتـائج هـذا التقیـیم للتجویـد فـي الـدورات 
الاســـتعانة بـــالخبراء المختصـــین ذوي الكفـــاءت العالیـــة والمتخصصـــة فـــي : أهـــم التوصـــیات . القادمـــة 

تدریبیـة بشـكل یضـمن اسـتخدام طـرق علمیـة فـي تصـمیم البـرامج بكـل دقـة مرحلة تحدید الاحتیاجـات ال
  .وشمولیة وبما یضمن جاهزیة البرامج للتطبیق 
تتعلـــق مشـــكلة البحـــث بدراســـة مشـــكلات : 2 ) 2010(دراســـة أحمـــد بـــن بشـــیر بـــن محمـــد المـــدني 

یص المشـــكلة تشـــخ: تهـــدف الدراســـة إلـــي . التـــدریب بـــالخطوط الســـعودیة بالمملكـــة العربیـــة الســـعودیة 
وذلـك بتقیـیم عملیـات التـدریب بالمؤسسـة وتحدیـد مـواطن الضـعف ) مشـكلة التـدریب ( موضـوع البحـث

والقـوة فیهــا ومـن ثــم اقتـراح الحلــول اللازمـة واقتــراح نمـوزج علمــي لتطـویر الاداء بالمؤسســة مـن خــلال 
تـــم . مجـــال التـــدریبرفــع كفـــاءة وقـــدرات ومهـــارات العــاملین ، وذلـــك باســـتخدام الأســـالیب العلمیــة فـــي 

ــــة -اســــتخدام المــــنهج الوصــــفي التحلیلــــي  ـــائي ودراســــة الحال ــاهج . الاحصـ أهــــم النتــــائج تختلــــف المنــ
أن : أهــم التوصــیات . والمحتویــات التدریبیــة عــن مواكبــة التقــدم المســتمر وأســالیب التــدریب العصــریة 

الأهـــم فـــي تصـــمیم البـــرامج یــتم مراجعـــة المنـــاهج التدریبیـــة الحالیـــة بصـــفة مســتمرة وأن یكـــون المعیـــار 
أن یقوم كل قطاع أو مركز تدریبي في المؤسسـة . التدریبیة هو مواكبتها للأسالیب العصریة للتدریب 

  .بتحدید الاحتیاجات التدریبیة وفق الاحتیاجات المطلوبة وبناءاً علي أهداف المؤسسة 
ـــي  عرفـــة أثـــر تحدیـــد تتعلـــق مشـــكلة البحـــث م:  3 )2010(دراســـة خـــواض الشـــامي عبـــدالرحیم عل

الاحتیاجـــات التدریبیـــة بالدقـــة والواقعیـــة واثـــر قیـــاس المـــردود التـــدریبي فـــي تطـــویر أداء المتـــدرب وأداء 
المنظمة وفي معرفة العائد التدریبي مقارنة بما تم انفاقـه وأثرهمـا علـي جـودة التـدریب وتطـویر العملیـة 

متـدرب ، مــدرب ، طــرق ، ( التدریبیــة مــن  تهــدف الدراسـة إلــي معرفــة اثـر تكامــل العملیـة. التدریبیـة  
أهــم .  علــي تطــویر العملیــة التدریبیــة وجــودة التــدریب وكفاءتــه ) مــواد ، وســائل ، خــدمات وقاعــات 

النتائج عدم كفاءة الوسائل التدریبیة المستخدمة وكذلك عدم ایفاء المحتـوي المصـمم لإهـداف التـدریب 

                                                
 -2000(داء بالمؤسسـات العامـة دراسـة حالـة الخطـوط الجویـة العربیـة السـعودیة فـي الفتـرة أحمد بن بشیر بـن محمـد المـدني ، أثـر التـدریب علـي الأ 2

  ، رسالة دكتوراه ، جامعة النیلین) م2008
 واكادیمیـة خواض الشامي عبدالرحیم علي ، تحدید الاحتیاجات التدریبیة وقیاس المردود التـدریبي وأثرهمـا علـي جـودة التـدریب، كلیـة القیـادة والاركـان 3

    ، رسالة دكتوراه ، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا)2008 -1994(الشرطة والدراسات العلیا واكادیمیة السودان للعلوم الاداریة 
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م ، ویطور بإستمرار لأنـه اسـاس نجـاح التـدریب الاهتمام بوجود مدرب كف:  أهم التوصیات .  ء یقوّ
  .الاهتمام بقیاس وتطویر الوسائل والطرق والاسالیب التدریبیة . 
ــدالقادر ابــوبكر   تتمثــل مشــكلة البحــث فــي أثــر التقانــة : 1 ) 2010(دراســة عبــد المــنعم فتحــي عب

ســة إلــي الكشــف عــن طبیعــة تهــدف الدرا. الحدیثــة فــي تطــویر بــرامج التــدریب فــي المنظمــات اللیبیــة 
العلاقـة بــین المتغیــرات المســتقلة والتـي تتمثــل فــي متغیــرات تحدیـد الاحتیــاج التــدریبي باســتخدام التقنیــة 
ــرات تقیـــیم التـــدریب باســـتخدام  ــرات تنفیـــذ التـــدریب باســـتخدام التقنیـــة الحدیثـــة ، ومتغیـ الحدیثـــة ، ومتغیـ

ة ، كــل ذلــك مــع المتغیــر التــابع المتمثــل فــي كفــاءة التقنیــة الحدیثــة ، ومتغیــرات تــوطین التقنیــة الحدیثــ
أهــم النتــائج ان التــدریب فــي لیبیــا یجـــري .  تــم اســتخدام  مــنهج  دراســة الحالـــة . وفاعلیــة المتــدربین 

بمعــزل عـــن التقنیـــة الحدیثـــة ، وممــا یـــدل علـــي ذلـــك عـــدم وجــود مـــنهج اســـتثماري لتـــدریب العـــاملین ، 
: أهـم التوصـیات . ، والتي تنعكس بدورها علي كلف المتدربین والذي تدخل في حیثیاته كلف التقنیة 

العمــل علــي خلــق قناعــة وایمــان بأهمیــة التــدریب وارتباطــه بالتقنیــه الحدیثــة ، مــن خــلال اقامــة دورات 
وندوات ومـؤتمرات للقیـادات العلیـا بالمنظمـات ، والتـي تبـین أثـر التقنیـة الحدیثـة علـي التـدریب ، ومـن 

ــدریب وا ــات ثــــم أثــــر التــ ـــة للمنظمــ ــي تحدیــــد . لفاعلیــــة الانتاجیـ ــتخدمة فــ ــوع الأســــالیب المســ ضــــرورة تنــ
الاحتیاجات التدریبیة علي زیادة الكفاءة ، وعدم الاعتماد علي أسلوب واحد  بل یجب أن یتم التحدید 
مــن خــلال اســتخدام الأســالیب الحدیثــة المعتمــدة علــي التقنیــة الحدیثــة مثــل اســتخدام شــبكات الانترنــت 

  .لمعلومات ، والتي تمكن المنظمات من تحدید الاحتیاج التدریبي الحقیقي لعاملیها ونظم ا
اسـتراتیجیة التـدریب فـي رفـع " تنـاول فـي دراسـته  :  2)م 2011(محمد سالم مفتاح كعبـار : دراسة 

تهــدف الدراســة إلــي دراســة وتحلیــل التطلعــات المســتقبلیة التــي تســعي إلیهــا ) . لیبیــا (كفــاءة العــاملین 
 –تـم اسـتخدام  المـنهج الوصـفي . الإدارة العلیا بالمؤسسات التدریبیة في سبیل تطویر ادائها الاداري 

أهم النتائج أغلب المدربین لم یحصلوا علي دورات تدریبیة ، ومـن . الوصفي الاستقرائي والاحصائي 
یـة ثانیـه ،  وهـذا الضرورة عقد دورات تدریبیة اضافة لأولئك الذین حصلوا علي تدریب سابق من ناح

یــدل بصــورة واضــحة علــي ضــعف الادارة ، وكــذلك ضــعف بــرامج التــدریب والتطــویر الفنــي والمهنــي 
للعــاملین بالجهــاز الإداري ، وعــدم مقــدرة الإدارة علــي وضــع الخطــط وعقــد الــدورات التدریبیــة طویلــة 

ییم هـذه الـدورات مـن قبـل وضرورة تق. المدي بما یتماشي مع التطورات العلمیة والتكنلوجیا المعاصرة 
                                                

لقطاع ات اعبدالمنعم فتحي عبدالقادر أبوبكر ، أثر التقانة الحدیثة في تطویر برامج التدریب في المنظمات اللیبیة ، دراسة تطبیقیة علي بعض منظم 1
 ،رسالة دكتوراه  ، جامعة النیلین)  2004 -2001(العام بنغاذي  

 ، رسالة دكتوراه  ، جامعة االسودان للعلوم والتكنلوجیا) لیبیا(محمد سالم مفتاح كعبار ، إستراتیجیة التدریب في رفع كفاءة العاملین  2
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أغلــب المــدربین لــم یحصــلوا علــي دورات تدریبیــة ، ومــن الضــرورة عقــد : اهــم النتــائج . الاخصــائیین 
دورات تدریبیة اضـافة لأولئـك الـذین حصـلوا علـي تـدریب سـابق مـن ناحیـة ثانیـه ،  وهـذا یـدل بصـورة 

ــذلك ضــــعف بــــرامج التــــدریب والتطــــویر ال فنــــي والمهنــــي للعــــاملین واضــــحة علــــي ضــــعف الادارة ، وكــ
بالجهـاز الاداري ، وعـدم مقــدرة الادارة علـي وضـع الخطــط وعقـد الـدورات التدریبیــة طویلـة المـدي بمــا 

ـــرة  ــع التطـــــورات العلمیـــــة والتكنولوجیـــــا المعاصــ ـــي مـــ وضـــــرورة تقیـــــیم هـــــذه الـــــدورات مـــــن قبـــــل . یتمشــ
  .الاخصائیین  

اثــر التــدریب علــي أداء : راســة فــي تتمثــل مشــكلة الد :1 )2010(خمــیس محمــد خمــیس : دراســة  
العاملین بشركة البریقة لتسویق النفط  ، تهدف الدراسة الي قیاس أثر اختلاف البـرامج التدریبیـة علـي 

أهم النتائج عـدم مراعـات الاسـس العلمیـة .  مستوي أداء الموارد البشریة بشركة البریقة لتسویق النفط 
: أهــم التوصــیات . لــي انخفــاض كفــاءة البرنــامج التــدریبي الســلیمة عنــد تصــمیم بــرامج التــدریب ادي ا

لا بـد . تطویر وتحسین محددات كفاءة وفعالیة البرامج التدریبیة التي تقـدمها المؤسسـة الوطنیـة للـنفط 
بوقت محـدد لا یقـل عـن ثلاثـة  التدریب من قیاس مدي التغییر الحاصل في أسلوب الأداء بعد انتهاء

دراسـة التغییـرات المسـتمرة فـي البیئــة المحیطـة للوقـوف علـي كـل مــا . هر أشـهر ولا یزیـد عـن سـتة أشــ
هــو جدیــد فــي مجــال تكنولوجیــا المعلومــات واختیــار مــا یتوافــق منهــا مــع طبیعــة العمــل فــي المؤسســة 
الوطنیة للنفط ، ثم تهیئة العاملین بالمؤسسة للتعامـل معهـا بمـا یخـدم تحقیـق الفعالیـة التنظیمیـة بصـفة 

  .ة سیاسات ادارة الموارد البشریة بصفة خاصة عامة وفعالی
  
  
  
  

  الدراسات السابقة تعلیق علي 
كانت تلك مجموعة من الدراسات السابقة التي لها علاقة بصورة أو بأخري بموضوع الدراسة ویمكن     

  :تلخیص أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسات السابقة في الآتي 
مل ترقیة أداء العاملین ویساعدهم في التغلب على كثیر من المشاكل یعتبر التدریب من أهم عوا/ 1

  .والصعوبات التي تعترضهم في عملهم 
  .توفیر البئیة التدریبیة المناسبة یساعد على نجاح العملیة التدریبیة/ 2

                                                
 ، دكتوراه  ، جامعة النیلین)2006 -2002(یة شركة البریقة لتسویق النفط خمیس محمد خمیس ، أثر التدریب علي أداء العاملین ، دراسة تطبیق 1
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  .دیةأهمیة التدریب لغرض الاستمراریة والترقیة في السلم الوظیفي مستقبلاً أو لضمان المواقع القیا/ 3
یتضح أن غالبیة هذه الدراسات إن لم تكن جمیعها قد تناولت التدریب وأثره في الأداء وتتفق الدراسة الحالیة 

بینما تتمیز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة بإبراز الجوانب الاداریة الحدیثة في . معها في هذا الجانب 
صائیة والتقنیة في التدریب وتحدید الاحتیاجات الإح نمازجالتدریب والتنمیة كما أكدت على استخدام ال

التدریبیة مما یساعد في الاختیار الصحیح للمتدربین ، مستخدمة كافة مكونات منظومة التدریب آخذه في 
الاعتبار التركیز على قیاس اتجاهات المتدربین وأدائهم نحو العملیة التدریبیة التي تتم وأثرها على كفاءة 

  :ماتقدم فإن الدراسة الحالیة قد إستفادة من الدراسات السابقة ساالفة الذكر في الآتي  الأداء ، علاوة على
  . توفیر بعض المعلومات والبیانات التي تحتاجها الدراسة الحالیة

ستخلاص النتائج والتوصیات  .الاطلاع علي الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في تحلیل البیانات وإ

لنظري والإطار العام للدراسة وبصور عامة كان لاستطلاع الدراسات السابقة في المساعدة في بناء الإطار ا
هذا المجال أثر إیجابي علي إعداد هذه الدراسة ، وبصورة خاصة أتاح ذلك للباحث تناول موضوع الدراسة 

ة وعلیة فإن الباحث بأمل أن تعمل هذه الدراس. وصیاغة تساؤلاته بشكل یختلف عن ماسبقه من ودراسات 
  .على تغطیة جزء من الفجوة التي كشفت عنها الدراسات السابقة وان تحقق أهدافها بكفاءة وموضوعیة
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  الاول الفصل
  التدریب أسس

 التدریب مفاهیم:  الأول المبحث -
 التدریب أنواع الثاني المبحث -
  التدریب أهداف الثالث المبحث -
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 الأول الفصل
   التدریب أسس

  -  : مقدمة
 أداء وتحسین لزیادة واتجاهات وقواعد ومفاهیم مهارات اكتساب تتضمن ، تعلم عملیة هو التدریب        

 بعض وفي. للفرد المباشر المدیر على عامه بصفة الجدید الفرد لتدریب الأولى المسئولیة وتقع. الفرد
 في الخبرة ذو القدامى فرادالأ من فرد أو العمال، من عامل إلى التدریب هذا مسئولیة تفوض الأحیان
 واتجاهات إنتاجیة على یؤثر فإنه الأولي أو الأساسي التدریب جودة أو نوعیة عن النظر وبغض.  المنظمة

 ، والاجتماعیة الاقتصادیة، التغیرات ظل في خاصة كبیرة أهمیة التدریب ویمثل. عمله ناحیة الفرد
ستراتیجیات أهداف على رةكبی بدرجة تؤثر والتي والحكومیة، والتكنولوجیة   . المنظمة وإ

 قصیر وقت في تعلمها التي المهارات تقادم إلى تؤدى أن یمكن التغیرات هذه فإن الأخرى الناحیة ومن     
 1جدیدة مهارات واكتساب مهاراته لتحدیث الفرد حاجة من تزید والتوسعات، التنظیمیة التغیرات فإن أیضاً . 
.  

 أنواع الثاني المبحث ، التدریب مفاهیم الأول المبحث :مباحث ثلاثة لىع الفصل هذا یحتوى      
  . التدریب أهداف الثالث المبحث ،التدریب
 الأسس ، التدریب مبادئ ، التدریب دوافع ، التدریب أهمیة ، التدریب مفهوم:  على یحتوى الأول المبحث

  .التدریب مزایا ، الفعال للتدریب  أوالمبادئ
 التدریب بین العلاقة ،  التدریب فوائد ، التدریب مجالات ، التدریب أنواع : على یحتوى الثاني المبحث
  .  التدریب معوقات ، والتنمیة التدریب ، والتطویر والتعلم والتعلیم
 واجبات ، التدریب تخطیط ، المنظمات في التدریب تخطیط مسئولیة ، ، التدریب أهداف:  الثالث المبحث

  .  التدریب أسالیب ، لتدریبا قسم ومسئولیات
  مفاهیم التدریب  : المبحث الأول

 أو المهنیة الناحیة من الفرد سلوك تتناول خاصة اتجاهات ذو إیجابي تعدیل عملیة هو التدریب      
 تنقصه التي المعلومات وتحصیل الإنسان لها یحتاج التي والخبرات المعارف لاكتساب وذلك الوظیفیة،

 رفع أجل من اللازمة والعادات الملائمة والمهارات السلوكیة والأنماط وللإدارة للعمل لحةالصا والاتجاهات
 كذلك التكلفة، في والاقتصاد السرعة مع فاعلیته وظهور العمل لإتقان المطلوبة الشروط في كفاءته مستوى

  .2المستغرق والوقت المبذولة الجهود في
                                                

 163م، ص2003راویة حسن ، ادارة الموارد البشریة رؤیة مستقبلیھ ، الدار الجامعیة للنشر،الاسكندریة ،   1
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   التدریب مفهوم/ 1
  : دریبللت تعریفات عدة هنالك

 أو وظیفته، أداء لتطویر موجه سلوك وقواعد ومعارف بمهارات الموظف تزوید عملیة هو التدریب  - أ
  . 1المستقبل في أعلى وظیفة لشغل تأهیله أو ، بها تتعلق حدیثة تقنیة استعمال

 بحیث والسلوك الأداء وطرق والمهارات والخبرات بالمعلومات الجماعات أو الأفراد تزوید عملیة التدریب -  ب
 . 2وكفاءة بفعالیة بوظائفهم القیام على قادرین الجماعات أو الأفراد هؤلاء یكون

 علي المؤثرة العملیة والمهارات النظریة والمعلومات المعرفة العاملین الافراد اكتساب هو التدریب -  ت
  .3المستقبلیة سلوكیاتهم

                                                        :  4تيكالآ يالعرب المنتدى من التدریب لتعریف الاتجاهات من العدید توجد    
 في المهارة تكسبه التي والمعارف بالمعلومات الموظف تزوید إلى تهدف التي الجهود تلك هو التدریب -ث 

 ملهع أداء في كفاءته من یزید بما وخبرات ومعارف مهارات من لدیه ما وتطویر أوتنمیته ، العمل أداء
.                                  القریب المستقبل في أعلى مستوى ذات أعمال لأداء یعده أو الحالي

 أداء في مختلفة وأسالیب طرقاً  یستخدمون جعلهمی حیث الأفراد سلوك لتغییر محاولة بأنه التدریب -ج
   .قبله علیه كانوا ما عن التدریب بعد مختلفاً  شكلاً  یسلكون و الأعمال

 لمزاولة صالحاً  تجعله التي والاتجاهات والخبرات بالمهارات الفرد لتزوید المستمر النشاط بأنه لتدریبا  -ح
  . ما عمل

 تهدف ، ومستمرة ومنظمة مخططة عملیة عن عبارة التدریب أن: ةقالساب التعریفات نم نستخلصو       
 تغییر أو ، الجدید التخصص وذات بالعمل المرتبطة والقدرات والمهارات لمعارفا العاملین ساباك الي

  . المنظمة اهداف وتحقیق ادائهم تحسین یضمن بشكل وسلوكیاتهم العاملین اتجاهات بعض
   التدریب أهمیة/ 2
 الفعلي الأداء بین الثغرة لیسد الموظفین، قدرات لتطویر وسیلة أنه من أهمیته التدریب یستمد      

 لها ینقطع أن ینبغي عمر مهنة العامة الخدمة تعتبر التي الدول فإن آخر جانب ومن المطلوب والمستوى
 زیادة طریق عن وذلك ، الوظیفي التقدم علیه یفرضها التي التوقعات مستوى في لتجعله تسعى الموظف،

 العملیة حیاته طوال مستویاتها في والتدرج الخدمة في للاستمرار الوظیفیة وعلاقاته سلوكه وتطویر مهاراته
.  

                                                
 .  217ھـ، ص1414حسین حسن عمار، ادارة شئون الموظفین، المبادئ والأسس العامة والتطبیقات، مطابع معھد الادارة العامة،   1
 17، ص 2011بلال خلف السكارنھ ، تحلیل وتحدید الاحتیاجات التدریبیة ، دار السیرة للنشر والتوزیع والطباعة ، الطبعة الأولى ،  2
الخلیفات، تحدید الاحتیاجات التدریبیة لضمان فاعلیة البرامج التدریبیة  ، دارصفاء للنشر والتوزیع ، عمان ،الطبعة الأولي  عصام عطاالله حسین  3

 .  26ص’م 2010
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جراءاته أسالیبه وتطویر العمل في الحدیثة التقنیة إدخال أن ذلك الى یضاف   من علیها التدریب یتطلبان وإ
  .1بالخدمة یلتحقون الذین المؤهلین الأشخاص أو العمل رأس على الذین الموظفین قبل
  -:   2الآتي في تتمثل التدریب أهمیة أن یرى حنفي الغفار عبد   
 - :  الإنتاجیة زیادة -  أ

 أن إلى بالإضافة هذا ، وجودته الإنتاج حجم على التدریب عن والناتجة الفرد مهارة زیادة تنعكس حیث
 حتى المنظم التدریب إلى تدعو الحاضر الوقت في والأعمال للوظائف الفنیة الجوانب في المستمر التزاید
  . لأعمالا لهذه الملائم للأداء المطلوب الأدنى الحد الأقل على الفرد لدى یتوافر

 -:  الأفراد معنویات رفع - ب
 الاستقرار من نوع له ویحقق ، بنفسه الفرد ثقة إلى یؤدى المهارات من المناسب القدر اكتساب أن شك لا

 بین التكامل یتم لم إذا ولكن المعنویات على تأثیر له الانسانیة للعلاقات برنامج وجود أن شك ولا ، النفسي
 بین الحسنة العلاقات وتعمیق الفرد بآدمیة الاهتمام أن هذا من ونخلص ، الهدف یتحقق فلن الجانبین
 المهارات من المناسب القدر لتوفیر للأفراد والمستمر المنظم التدریب مع ، العاملة والجماعات الإدارة
  .  الإنتاجیة وزیادة للأفراد المعنویة الروح رفع إلى یؤدیان

 -: العمل حوادث تخفیض - ت
 أو والمعدات الأجهزة في لعیوب نتیجة تحدث التي تلك عن الأفراد جانب من للخطأ جةنتی الحوادث تكثر

 یؤدى ، أدائه كیفیة وعلى العمل لأداء المأمون الأسلوب على الجید التدریب أن هذا ویعنى ، العمل ظرف
  .  الحادث تكرار معدل تخفیض إلى شك بلا
 - : واستقراره التنظیم استمراریة إلى التدریب یؤدى - ث

 ، الرئیسین المدیرین لأحد فقدانه رغم فاعلیته على الحفاظ على التنظیم قدرة بمعنى وثباته التنظیم استقرار
 خلوها فور المراكز هذه لشغل والمؤهلین المدربین الأفراد من رصید وجود خلال من یتحقق هذا أن شك ولا

 اي مع القصیر الأجل في التكیف على نظیمالت قدرة فتعنى Flexibility المرونة أما الأسباب من سبب لأي
 تحتاج التي الأعمال إلى للنقل المتعددة المهارات ذوى من الأفراد توافر هذا ویتطلب العمل حجم في تغیرات

  .التنظیم في فعال استثماري أصل هم للعمل الدفع أو الحافز ولدیهم المدربین فالأفراد ، إلیهم
  - :  3هما مجالین في دریبالت أهمیة االله عطا عصام حدد وقد
 . للمنظمة التدریب أهمیة : أولاً 
 .) الأفراد(  للعاملین التدریب أهمیة: ثانیاً 

  - :  للمنظمة التدریب أهمیة

                                                
   218حسین حسن عمار ، مرجع سبق ذكره ، ص  1
  347- 346م ، ص ص2002عبدالغفار حنفي ، السلوك التنظیمي وإدارة الموارد البشریة ، دار الجامعة الجدیدة  للنشر ، الاسكندریة   2
ة الأولى طبععصام عطا الله حسین الخلیفات ، تحدید الاحتیاجات التدریبیة لضمان فاعلیة البرامج التدریبیة ، دار صفاء للنشر والتوزیع ، عمان ، ال  3

 32- 30م ص2010
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  - :  للمنظمة التالیة الأهمیة التدریبیة البرامج تحقق
 لأداء للازمةا والمعارف المهارات العاملین إكساب أن إذ التنظیمي الأداء تطویرو  الإنتاجیة زیادة - أ

 المستخدمة المادیة والموارد الضائع الوقت وتقلیص بكفاءة إلیهم الموكلة المهام تنفیذ في یساعدهم وظائفهم
 .  الإنتاج في
  أسالیب تطویر إلى یؤدى وبذلك الداخلیة، والاستشارات للاتصالات فاعلة قاعدة بناء في یساهم  -  ب

 .  والإدارة وبینهم العاملین بین التفاعل
 المنظمة تریده بما معرفتهم طریق عن العاملین أداء یرتفع وبذلك للمنظمة العامة السیاسات توضیح -ج

  . منهم
  - :  للعاملین التدریب أهمیة

 .  فیها أدوارهم وتوضیح للمنظمة فهمهم تحسین في العاملین مساعدة
 .  لیهماك أو المهارة أو المعرفة في النقص عن الناجم التوتر تقلیل في مساعدتهم 

  .  العاملین لدى الوظیفي والتطور للنمو فرصاً  ویخلق الأداء نحو الدافعیة وینمى یطور - ت
 .  الخبرات واكتساب المهارات لصقل الفرصة إتاحة

 .  بالعمل المتعلقة والبیانات بالمعلومات التزوید 
  .  العاملین وفاعلیة الإنتاجیة الكفاءة مستوى رفع -ج
  .  المنظمة أهداف لتحقیق العاملین تجاهاتا وتنسیق توحید - د
  .  المنظمة لخدمة الذاتي التوجیه عملیة وتطویر تنمیة في التدریب یساهم-ح
 .  المنظمة بأهداف العاملین أهداف ربط في یساهم -خ
 العمل وعن بالرضاء الشعور وزیادة الجودة وتحسین الخارجي المجتمع على المنظمة انفتاح في یساهم -س
  .  رادللأف
ثراء تجدید -ش   .  المنظمة الیها تحتاج التي المعلومات وإ
 وتطویر العمل في الحدیثة التقنیة ادخال اصبح السریعة التكنولوجیة التطورات مع انه الباحث یري       

 من تزید ان تستطیع حتى بالتدریب تهتم ان المنظمات علي اصبح لذا ضروري امر والإجراءات الاسالیب
 من لابد ،فبالتالي الانتاج في المستخدمة المادیة والموارد الضائع الوقت وتقلیص والجودة نتاجالا حجم

 المعلومات زیادة في تساعدهم جدیدة ومهارات معارف یكتسبوا ان یستطیعوا حتى العاملین بتدریب الاهتمام
 تطویر الي وتؤدي الداخلیة راتوالاستشا للاتصالات فاعلة قاعدة بناء في وتساهم بالعمل المتعلقة والبیانات
  . والإدارة العاملین بین التفاعل اسالیب
 الذاتي التوجیه عملیة ویطور وینمي المنظمة بأهداف العاملین اهداف ربط في یساهم التدریب ایضاً       
 اراستمر  في یساهم كما. منهم المنظمة تریده ما لمعرفة العاملین اداء یرتفع وبالتالي ،المنظمة لخدمة
 من سبب لاي وظیفة اي خلو حالة في الافراد في نقص هنالك یجعل لن مدربة كوادر فوجود التنظیم
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 المنظمة ویزید الخارجي المجتمع علي المنظمة انفتاح في ویساهم العمل حوادث من یقلل وأیضا. الاسباب
  .  العمل عن بالرضا الشعور

  -:  التدریب دوافع/ 3
 - : الآتي في متمثلة لتدریبیةا الدوافع من العدید هنالك

                                                                     :  النفقات في الاقتصاد 
 الإنتاجیة الكفاءة رفع طریق عن وذلك كلفتها من أكثر مردود خلق الى التدریبیة البرامج تؤدى حیث  

 .  الأداء وطریقة العمل بأسلوب لجیدةا للمعرفة نتیجة الوقت في والاقتصاد للعاملین
                                                          : العمل حوادث في القلة 

 یعد ما وغیرها المواد ومناولة وبحركة الآلة تشغیل في الطرق بأحسن العاملین معرفة معناه التدریب إن
 المرتبطة الحوادث تلك من التقلیل أو القضاء على یبالتدر  ویعمل الصناعیة الحوادث مصادر من مصدراً 

 .  العملیات بهذه
  - : 1الآتي في تتمثل للتدریب اخري دوافع یضیف زویلف حسن مهدي أما

  :الإنتاج في زیادة
 اتقانهم درجة معناه بواجباتهم القیام كیفیة علي العاملین فتدریب نوعه في وتحسین كمیته في زیادة وهي

  . الانتاجیة قابلیتهم زیادة ثم ومن ، للعمل
  -:النفقات في اقتصاد 

 العاملین تدریب إن.  كلفتها من اكثر مردوداً  یبیةالتدر  البرامج تؤدي إذ النفقات في اقتصاد هو التدریب ان
 سلامة من ، النفقات في الاقتصاد من الكثیر فیه السلیمة الطرق وفق لأصولها طبقاً  لاتالآ استخدام علي
 .  المخاطر في وقلة المواد في صادواقت للآلة

  -:  العمل دوران في قلة 
 یعني أعمالهم مزاولة في قدرتهم وزیادة ومداركهم تتفق التي المعارف من وتلقیتهم العاملین تدریب إن   

 وخدمة ، أعمالهم مزاولة في وقدرتهم رغبتهم وزیادة العاملین حیاة في والثبات الاستقرار من نوع إیجاد
 یؤثر ذلك كل.  التدریب بعد معینة لخدمة بعقود المتدربین تلزم التدریبیة المعاهد بعض أن كما.  ةالمنشأ
  .  العمل دوران في وقلة الاستخدام استقرار على
  - :  العاملین معنویات رفع  -د    
 له لعونا تقدیم في جادة مؤسسةال بأن الفرد یشعر ما إذ العاملین معنویات على كبیر أثر وللتدریب   

 علاقته على ذلك ینعكس وبالتالي لعمله إخلاصه یزداد حتى منها یعیش مهنة وتوفیر تطویره في وراغبة

                                                
 183- 182م ، ص ص1998مھدى حسن زویلف ، إدارة الأفراد في منظور كمي والعلاقات الانسانیة ،الطبعة الثالثة،   1
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 معنویات رفع مصدر وهو والملل بالكلل یشعر أن دون وجداني باستعداد العمل على ویقبل هتبمؤسس
  .  العمل في العاملین

  - المنشاة في الاحتیاطیة القوة توفیر -ح     
 وفي الاقتصادي الرخاء أیام وخاصة العاملة للأیدى الملحة للطلبات مهماً  مصدراً  یشكل التدریب أن ماك   

  . المطلوبة العاملة القوى وتهیئة تخطیط یتم طریقه عن إذ.  الصناعیة التنمیة میدان
  - :  الإشراف في قلة  - خ

 الذاتي النقد على وقدرة ووعیاً  معرفة قیخل وبذلك أدائها وطرق بأعمالهم تعریفهم معناه العاملین وتدریب   
  .  رقابته أو عمله أداء في لإرشاده سواء الإشراف من للمزید المتدرب یحتاج لا سوف وبهذا ،

  -: الإدارة وتقدم بالمشرفین الخاص التدریب -س     
 ویزیدهم قدراتهم نم یزید التدریب فإن ، الإداریین ومنهم العاملین فئات لكل موجه التدریب كان ولما هذا   

 یمكن وبذلك ، إنسانیة معاملة العاملین ومعاملة الإدارة مشاكل حل في إمكانیاتهم من تزید التي بالمعارف
                    .  الشكاوى من الكثیر على القضاء ثم ومن الإدارة أخطاء من الكثیر على القضاء

ح فهم من یغیر التدریب ان الي ذلك من خلصنست      جدیدة لأشیاء تعلمه نتیجة عمله نحو الفرد ساسوإ
 جدیدة لطرق تعلمه ایضاً . نتاجیهالإ كفاءته علي تؤثر وبالتالي عملال في وسلوكه ادائه علي ایجاباً  تؤثر
 في الاحتیاطیة والقوة نتاجیهالإ من ویزید والإنفاق العمل وحوادث والرقابة علیه المباشر الاشراف من یقلل

  .  المنظمة
  التدریب مبادئ / 4

  -: 1الآتي في متمثلة المبادئي من العدید هنالك
  .  المنظمة داخل بها المعمول واللوائح والأنظمة القوانین وفق التدریب یتم أن یجب:  الشرعیة  - أ

   التدریبیة للاحتیاجات ودقیق وواقعي منطقي فهم على بناء التدریب یتم أن یجب:  المنطقیة- ب
 من دقیقاً  تحدیداً  ومحددة للتطبیق قابلة وموضوعیة واضحة، التدریب أهداف نتكو  أن:  الهادفیة-ت  

  .  والكلفة والكیف والكم والمكان الزمان
 ومعارف واتجاهات قیم من البشریة التنمیة أبعاد جمیع على التدریب یشمل أن یجب:  الشمولیة -ث 

 . فیها العاملین فئات جمیع لیشمل لمؤسسةا في الإداریة المستویات جمیع إلى یوجه أن یجب كما ومهارات،
 ومنظمة منخفضة بصورة یتدرج ثم البسیطة الموضوعات بمعالجة التدریب یبدأ أن یجب:  التدریجیة- ج

  .  وهكذا تعقیداً  الأكثر إلى
 حتى وتنمیة لتطویر أخرى بعد خطوة معه یتم للفرد الوظیفیة الحیاة بدایة مع التدریب في:  الاستمراریة - د

  .  والمستقبلیة الحالیة والتطورات التغیرات أمام المستمرة والتطورات التكیف على العاملین دیساع

                                                
 95م، ص2010بن عنتر عبدالرحمان ، إدارة الموارد البشریة ، دار الیازورى العلمیة للنشر والتوزیع ، الاردن،عمان،الطبعة العربیة   1
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 والأسالیب والأدوات بالوسائل والتزود التطور لمواكبة وعملیاته التدریب یتطور أن یجب:  المرونة -ح
 العملیات خدمة في وتوظیفها الوظیفیة ومستویاتهم یتناسب بما للعمال التدریبیة الاحتیاجات لإشباع اللازمة
  . التدریبیة

  -:2الآتي في تتمثل التدریب مبادئ أن یرى) حنفي الغفار عبد( أما
  -:  المتدرب لدى الدافع خلق ضرورى  -  أ

 والمهارات المعارف واكتساب التعلم سرعة على ذلك ساعد كلما المتدرب لدى قویاً  الدافع كان فكلما   
 الدافع أن شك ولا) الترقیة الدخل لزیادة وسیلة( المتدرب فیه یرغب بهدف بالتدری ربط هذا ویعنى الجدیدة،

 على الحفز یقتصر ولا تدریبه، ویعاد حالیاً  العمل یؤدى الذي القدیم الفرد من أقوى الجدید الفرد لدى
نما التدریب وأثناء المدرب على التدریب  إلى المتدرب یعود عندما خاصة ذلك في دور للمشرف أیضاً  وإ
  . بالتدریب الالتحاق على یحثه أو لدیه الضعف جوانب ویعالج ویشجعه یتابعه حیث عمله،

  -:  المتدرب تقدم متابعة  - ب
 للمتدربین تعطى التي التخصصیة المعلومات حجم بین علاقة وجود إلى الدراسات من العدید أشارت

 المهارة، لاكتساب ذاتها حد في تكفي لا المعلومات كثرة لأن حذر على ولتكن التعلم، في والفاعلیة والسرعة
نما  المهارة استیعاب في صعوبة المتدرب یجد فقد واستیعابها، المعلومات هذه تعنیه لما السلیم الفهم وإ

 من والتحقق المتدرب تقدم درجة متابعة في المدرب مهمة وهذه تطبیقها، كیفیة تعلم بدون الجدیدة
  .  التدریب رنامجب لمحتویات والعملي النظري الاستیعاب

  -:  التدعیم ببرنامج التدریب ربط  - ت
 ومن.  والعقاب للثواب بنظام الناتج الأثر أو النتیجة ربط من بد لا التدریب خلال من المهارات تعلم بعد  

 یجب لذلك إنجاز، من الفرد به قام لما لشكرا توجیه الأجر، زیادة للترقیة، فرص وجود الإیجابیة المدعمات
 برامج بین التناسق من نوع وجود مع المتدرب للفرد الإنجاز مقابل هي المكافأة أن من التحقق ارةالاد على

ذا. والأعمال الوظائف لمتطلبات ووفقاً  التشغیلیة، الأقسام واحتیاجات التدریب  لا التصرف أو السلوك كان وإ
 لتقویةل إلا هي ما العقوبات خداماست أن اي عقابي إجراء ذلك یتبع أن بد فلا التنظیمي، السلوك مع یتمشى

 یلعب لذلك السلوك، هذا یخالف الذي الفرد على تقع بحیث التنظیمي السلوك على والحفاظ تدعیمالو 
  . التنظیمي الانضباط أو السلوك هذا تعلیم في أساسیاً  دوراً  التدریب

  
  
  -:  للمتدرب العملیة الممارسة ضرورة  - ث

                                                
 .  349- 348لغفار حنفي، مرجع سبق ذكره، صعبدا  2
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عطائه المتدرب مشاركة من فلابد بفاعلیه الاتجاه أو والمعرفة المهارة تكتسب لكي     والوقت الفرصة، وإ
 في موجود هو لما مشابهة التدریب مكان في التدریبیة والوسائل الأدوات توافر من فلابد للتعلیم، المناسب

  .  مخاطر بدون تشغیلها وكیفیة وأبعاده ذلك ومغزى معنى المتدرب یعرف وأن العمل، بیئة
  -:  للجزئیات الكلیات من الانتقال  - ج

 متتالیة مراحل على تعلمه أو واحدة مرة ككل العمل تعلم الأنسب هل تحدید إلى بعد البحوث تتوصل لم   
 وبذلك أجزائه، حسب مراحل على تعلمه الأفضل من كان كلما مركباً  وكان العمل تعقد فكلما لمكوناته، وفقاً 
 الحافز خلق فإن ولذلك ككل، العمل لتكوین تداخلها وكیفیة ،بعضها مع الأجزاء تجمیع كیفیة المتدرب یتعلم
  .  للمدرب الأساسیة الواجبات من هي للتعلم المتدرب لدى

  -:  الأفراد بین التفاوت مراعاة ضرورة -د
 الذكاء مستوى حیث من الأفراد لاختلاف نظراً  ولكن ، تكلفه أقل الجماعي التدریب أن من الرغم على   

 التدریب أجهزة باستخدام الأفراد بین والاختلافات تتلاءم بحیث التدریب برامج بناء إلى یدعو امم والاستعداد
  . وعملیة منطقیة أكثر یجعلها مما الاختلافات هذه مثل لمقابلة الفردیة والتعلم

  الفعال للتدریب المبادئ أو الأسس / 5
   -: 1والمبادئ الأسس هذه أهم من

  :  محدودة لفترة ولیس ستمروم ضرورى نشاط التدریب  -أ
 الفرد لتعریف التدریب خلال من للعمل وتهیئته إعداده من بد لا معینة وظیفة لشغل الفرد اختیار عقب

 خلال من إلا هذا یتأتى ولن.  المنشأة لصالح به یقوم الذي الدور بأهمیة وتوعیته إلیه المسند بالعمل
  .  بالمنشأة الأخرى والإدارات یةالبشر  الموارد إدارة جانب من المخطط التدریب

 التقدم یتطلبها جدیدة ومعارف مهارات لإكسابهم بالمنشأة القدامى للعاملین تدریبیة برامج وتعد   
 بهدف للترقیة المرشحین للعاملین تدریبیة برامج تعد كما.  بالمنشأة والتحدیث التطور أو التكنولوجي

  .  الجدیدة الوظیفة وأعباء بمسئولیاتهم النهوض من تمكنهم ومهارات قدرات إكسابهم
 نشاط أنه أي ،للفرد الوظیفیة الحیاة مدار على حدوثه لتكرار ومستمراً  رئیسیاً  نشاطاً  التدریب یعد لذا - ب

  .   للفرد الوظیفیة الحیاة لتطور ملازم
 وبالتـالي التـدریب عملیـة لهـا تخضـع التـي الهامـة والأسـس المبـادئ مـن العدیـد هناك ان الباحث یري        

 المتابعـة ، التنفیـذ ، التخطـیط مرحلـة في والمتمثلة المختلفة التدریب مراحل من مرحلة كل في مراعاتها یجب
 داخـــل ولـــوائح قـــوانین هنالـــك تكـــون وان العـــاملین فئـــات كافـــة التـــدریب یشـــمل ان فیجـــب.  التقیـــیم مرحلـــة ثـــم

 كافـة یعـالج وان ، واقعیـة انتكـون التدریبیة الاحتیاجاتو  تطبیقها ویمكن واضحة اهدافه تكون وان ، المنظمة
ـــــوعات ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ـــــیطة الموضــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــم البســ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــدة ثـــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــ ــــــون وان ، المعق ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــاً  یكــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــورات مواكب ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ .                                                للتطـ

                                                
 . 172محمد عشماوي، مرجع سبق ذكره، ص 1
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 یرغــب بهـدف التـدریب ربــط یـتم وان الافـراد بـین التفــاوت مراعـاة مـن لابـد التــدریب بـرامج تصـمیم عنـد       
 حتـى لـه البیئـة وتهیئـة العملیـة للممارسـة فرصـة المتدرب اعطاء من لابد ایضاً . مستمرة ةوبصف المتدرب فیه

 یـتم حتـى له متابعة هنالك تكون وان المتدرب لدي الحافز یخلق ان المدرب وعلي العمل لبیئة مشابهة تكون
 بـــدعم التـــدریب نتیجـــة ربـــط تمیـــ وان  التـــدریب برنـــامج لمحتویـــات والعملـــي  النظـــري الاســـتیعاب مـــن التحقـــق
  . التنظیمي السلوك علي وتحافظ وتدعمه لتقویه عقابي اجراء او الاجر وزیادة كالترقیة ایجابي

    1التدریب مزایا / 6
 قیامها نتیجة المنشأة على یعود الآخر والبعض المتدرب الفرد على یعود بعضها مزایا عدة للتدریب   

  -:  أهمها ومن بها العاملین بتدریب
 -: الفرد مستوى على:  أولاً 

 . أكبر مسؤلیات وتحمل بعمله للارتقاء تؤهله جدیدة وخبرات ومعارف لمهارات الفرد اكتساب - أ
 .  قیادیة مناصب لشغل الفرد تؤهل جدیدة صفات اكتساب -  ب
 مروحه رفع إلى یؤدى مما جدیدة، وقدرات وخبرات معلومات لاكتساب نتیجة بأنفسهم العاملین ثقة زیادة -  ت

 . العمل في والتطویر الابتكار على تساعد التى المعنویة
  -:  المنشأة مستوى على : ثانیاً 

كتسابهم مهاراتهم وزیادة العاملین، وخبرات كفاءات تنمیة - أ  على قدراتهم من تزید معینة سلوكیة مهارات وإ
 .  بمنشآتهم العمل تطویر

 . المنشأة داخل العمل مستویات جمیع على القیادیة الوظائف لشغل الأفراد من أجیال إعداد  -  ب
 . والتكنولوجي العلمي التطور ومواكبة والاجتماعیة الاقتصادیة النظم في تحدث التي التغیرات مواجهة -  ت
 -:2الآتي في تتمثل لتدریبل أخري مزایا یرى  المرسى محمد الدین جمال أما
 ملائمة وطرق وأكفاء مؤهلین بینمدر  فباستخدام:  المقبول للأداء للوصول التعلیم وقت تخفیض  - أ

 العاملین إنتاجیة بارتفاع مقروناً  التعلیم فترات تخفض أن الإدارة تستطیع ، المختلفة المواقف في للتدریب
 .  الجدد

 لیشمل أیضاً  یمتد بل الجدد العاملین على یقتصر لا فالتدریب:  الحالي العامل أداء تحسین  -ب 
 في یؤدى بما لهم المسندة للأعمال أدائهم مستوى زیادة على العاملین یساعد حیث القدامى، العاملین
 .  العمل عن والمعرفة المهارة زیادة بسبب نوعى، أو كمى شكل في سواء الإنتاج زیادة إلى النهایة
 العامل لدى معین اتجاه تكوین المنظمة تدریب لبرامج العامة الأهداف من : الاتجاهات تكوین -ت       

 .  تجاهها حقیقي وولاء أوسع تعاون على والحصول الشركة، لأنشطة هتأیید لتحقیق ركةالش عن

                                                
 .  169- 168م، ص ص2010محمد عشماوى، الإدارة الإستراتیجیة في تنمیة الموارد البشریة في ظل العمولة   1
 .335- 334، ص ص 2003ر جمال الدین محمد المرسى، الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة، الدار الجامعیة للنش 2
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 أو للمشرفین بالنسبة سواء فالتدریب -:  التشغیل عملیات عن الناتجة المشاكل حل في المساعدة  -  ث
 العمل، عن الرضا عدم الغیاب، العمل، دوران معدل تخفیض على یساعد أن یمكن الإنتاج عمال

 الروح انخفاض حلها في التدریب یساهم التي التشغیلیة المشاكل هذه بین ومن. الشكاوي ،الحوادث
  .  الخ...  العمل طرق تقادم الإنتاج، عدم وزیادة الإسراف المستهلك، خدمة سوء المعنویة،

 على عاملین توفیر صعوبة مشكلة المنظمات إحدى تواجه فقد:  العمال من الاحتیاجات توفیر  - ج      
 التدریب طریق عن هذه العمالة مشكلة تحل أن بمكان السهولة من تجد لذلك المهارة، من معینة درجة

  .  بها خاص مهنى تدریب برنامج إنشاء طریق عن وذلك الطویل، الأجل في خاصة
 نم حدیثة وظیفیة ومهارات الجدیدة للمعرفة الفرد اكتساب إن - :  أنفسهم للعاملین مزایا تحقیق - ح      
 قیمة من یزید الجدیدة المهارة هذه مثل فاكتساب.  التنظیم خارج أو داخل سواء قیمته من تزید أن شأنها
 یؤهلهم أیضاً  التدریب أن كما له، الوظیفي الأمان فرص تزید الوسیلة وبهذه العمل، صاحب لدى العامل
  .  لهم والأدبي المادى الوضع من یزید ما وهو الأعلى للدرجة للترقیة

 بین الترابط تحقیق ثم ومن العمل في الاستقرار وتحقیق التنظیمیة المرونة زیادة : في التدریب یساهم  - ح
 لما بینهما تضارب وجود واستبعاد أخرى، جهة من عمالالأ أصحاب ومصالح جهة من الأفراد مصالح
  .  الأعمال مجال في الطرفین بین كةمشتر  مصلحة وجود من التدریب یحققه

   -: الآتي في متمثلة وللمنظمة للعاملین تعود عدیدة مزایا للتدریب ان سبق مما نستخلص  
 والابتكار التطویر علي القدرة ولدیهم اكبر مسؤولیات تحمل ویستطیعون مؤهلین یجعلهم العاملین تدریب ان
 المادي وضعهم ویتحسن ، المنشأة داخل القیادیة الوظائف جمیع یشغلو ان یستطیعون وبالتالي العمل في

 ترابط طریق عن العمل في الاستقرار تحقیق علي تعمل ان فتستطیع للمنظمة بالنسبة اما.  والوظیفي
 المدربین العمال من الاحتیاجات توفیر ، الاداریة المشاكل حل ، العمل وأصحاب العاملین مصالح

 في والقدامى الجدد عاملینال جمیع تشمل أن و ، التكنولوجیة التطورات مواكبة علي القدرة ، والمؤهلین
 التعلیم فترات تخفیض علي قادرة الادارة تجعل ملائمة وطرق وأكفاء مؤهلین لمدربین استخدامهاو  ، التدریب

. 
  التدریب أنواع:  الثاني المبحث
 المؤسسة فإمكان.خلالها من التدریب إلى إلیها ینظر التي الزاویة باختلاف التدریب أنواع تصنیف یختلف
 كاختیارات تكون للتدریب متعددة أنواع فهناك المستهدف للنشاط والمناسب الملائم التدریب نوع اختیار
  .  البشریة الموارد إدارة أمام متاحة

  
                                             

  التدریب أنواع -1
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  -:  1الآتي حسب التدریب أنواع تقسیم یمكن 
  :  المكان حسب التدریب : أولاً 

 تعطیل ودون مباشرة الخبرة یكتسب المتدرب أن هو النوع هذا یمیز ما إن : العمل موقع في تدریبال - أ
 .  التدریبي البرنامج تنفیذ على بالإشراف الإدارة وتقوم للعمل،

 التطبیق أو المؤتمر أو والندوة المحاضرة شكل في النوع هذا ویتم : العمل موقع خارج في التدریب  -  ب
 . متخصصة جهات لدى تكون ما وعادة للتدریب مجهزة أماكن له وتخصص العملي،

  :  الزمنیة المدة حسب التدریب : ثانیاً 
 ولكن مركزة، تدریبیة دورات عقد تمی وفیها أسابیع ستة إلى أسبوع من ویستغرق : الأجل قصیر تدریب - أ

 .  التدریبیة المعلومات بكافة للإمام الكافي الوقت توفر عدم علیها یعاب
 وافیة معلومات على المتدرب بحصول وتتمیز كاملة سنة إلى الفترة تصل : الأجل طویل بتدری  -  ب

 . التدریب فترة طیلة المتدرب بعمل للقیام شخص تكلیف إلى الإدارة تلجأ ولكن وكافیة
  :  الأفراد نوعیة حسب التدریب : ثالثاً 

  . جدیدة وظیفة إلى ترقیته لإمكانیة معینة فرد وقدرات مهارات تطویر إلى یهدف:  فردى تدریب - أ
 یهدف كذلك متخصص، تدریب مركز في معینة مجموعة علیه تتحصل الذي وهو : جماعي تدریب  -  ب

 .  التقنیات بعض استخدام على الفنیین من مجموعة تدریب إلى
  - :  الوظیفي والمستوى المحتوى حسب التدریب : رابعاً 

 خاص بشكل یتركز وقد الإداریة بالوظائف العاملین ادالأفر  على التدریب هذا ینصب : الإداري التدریب - أ
 أو المنظمة في الرئیسیة الوظائف أصحاب یشمل بذلك وهو والعلیا الوسطى الإدارات في العاملین على
 .  المنظمة في علیا مراكز لأشغال یهیئون الذین

 وكیفیة للفرد والإشرافیة الفنیة القدرات زیادة منه رضغال ویكون المشرفین ویخص : الإشرافي التدریب  -  ب
 .  به المحیطة البیئة مع التعامل

 لقیامه ومعین محدد نطاق في المتدرب ومعلومات قدرات زیادة إلى ویهدف : التخصصي التدریب -ج
  .     منه مطلوب معین عمل أو وظیفة بأداء

  -: 1هي مختلفة أسس على البشریة لمواردل أخري اتتقسیم هناك أن یري الرحمن عبد عنتر بن أما  

                                                
 . 233- 232، ص ص 2010المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة أعمال المؤتمرات، أثر  الموارد البشریة في تعزیز الإقتصاد الوطنى، 1
 92- 90بن عنتر عبدالرحمن، مرجع سبق ذكره ص 1
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  :  التوظیف لمرحلة تبعاً  التدریب تقسیم:  أولاً 
  - :  ویتضمن التوظیف مكان الأولى المراحل في التدریب

 -:  العام التوجیه -  أ
       ومكان المنظمة، وأهداف ومسئولیات العمل بقواعد للموظف تعریف إعطاء یتضمن وهو  

   یطرحها التي الأسئلة على الإجابة یتضمن اكم للمنظمة، العام التنظیمي الهیكل في وظیفته   
  .  الجدید الموظف       

 -:  الابتدائي التخصصي التدریب - ب
 الموظف یمارسها التي الوظیفة ومسئولیة والتعلیمات الواجبات یتضمن حیث العام، التوجیه بعد ویأتي
  .  الجدید
  -:  العمل تأدیة أثناء التدریب -ج     
  .  العمل أثناء ومنهم المستمر بالتوجیه وذلك العمل في الرؤساء من لموظفا علیه یحصل تدریب وهو

  - :  التالیة الأنواع ویتضمن:  العمل من المتقدمة المراحل في التدریب
 -:  المعلومات تجدید بغرض التدریب -  أ

 في للموظف تقدیمها ینبغي التي الجدیدة المعلومات ویتضمن المستحدثة النظم تطبیق بغرض أي
 . الوقت مع تماشیاً  دیدات،جوت تغیرات بإجراء وذلك، یمارسه، الذي صصالتخ
 -:  الترقیة بغرض التدریب  - ب

عداد تدریب وهو  نتیجة مصلحة رئیس لیكون العامل ترقیة مثل جدیدة، مسئولیات ذات لوظیفة للفرد وإ
  .  العاملین أداء مسئولیات ومتابعة إشراف في تحكمه

  - :  المختلفة للوظائف اً تبع التدریب تقسیم:  ثانیاً 
  -:  والفني المهنى التدریب    - أ

 المؤسسات بعض تقوم وفیه والمهنیة، الفنیة الأعمال في والمیكانیكیة الیدویة بالمهارات النوع هذا یهتم   
 حال توظیفهم یتم وغالباً  فنیة، شهادة على بذلك ویحصلون العمال، لتعلیم مدارس بإنشاء العمال نقابات أو
  . احهمنج
  -:  المعرفي التخصصي التدریب -ب

 الدنیا، الإداریة المناصب لتقلد اللازمة والإشرافیة الإداریة والمهارات المعارف التدریب، هذا یتضمن
  .  الخ...  المراقبة التنظیم، التخطیط، مثل الإداریة العملیات تشمل معارف وهي والعلیا الوسطى

  - : وظیفيال التخصص التدریب -ج            
 المحاسبیة، الأعمال مثل والمهنیة الفنیة الوظائف من أعلى وظائف على ومهارات معارف یتضمن 

  . الخ...  المبیعات، المشتریات،
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  -: مكانه حسب التدریب تقسیم:  رابعاً 
  -  : المؤسسة داخل التدریب -أ

 تكون فالإدارة المحیط، من آخرین لببج أو بمدربیها سواء داخلها تدریبیة برامج عقد إلى المؤسسة تلجأ   
 تقلید یتم وهنا العمل، موقع في التدریب النوع هذا في أیضاً  ونجد وتنفیذها، التدریب خطة رسم عن مسئولة
  .  العمل في وتنفیذها المعلومات نقل وسهولة لمدربه، المتدرب

 - :  المؤسسة خارج التدریب -ب
 أو تدریبیة، ومراكز بمعاهد مستعینة نطاقها، خارج تكوینىال برنامجها بنقل المؤسسات بعض تستعین  

 الأكل، النقل، في والمتمثلة المتدربین مصاریف عن مسئولة تكون هنا فالمؤسسة ،هحكومی ببرامج بالالتحاق
  - :  بین ونمیز والاتصال والمتابعة
                             :                                                      خاصة تدریب مؤسسات

  .  استثمار شكل في تكون إي للمؤسسة المالي بالمستوى مقارنة عالیة، نفقات ذات وتكون
    :                                                                                    حكومیة برامج
 نشاط طبیعة مع بإتفاقیة ومؤتمرات ندوات عقد وكذلك مؤسساتها تساعد مراكز إلى أحیاناً  الحكومة تلجأ

  .  العولمة لتحدیات وفقاً  المؤسسات
  - : 1التالي الجدول في التدریب أنواع تقسیم یمكن أنه یري ماهر أحمد  

  )1( رقم جدول
 المكان الوظائف نوع التوظیف مرحلة

 الشركة داخل المهنى التدریب الجدید الموظف تأهیل
  الشركة خارج الفنى التدریب العمل أثناء التدریب

  محلي
 دولي

 حكومیة برامج التخصصى التدریب المهارة لرفع التدریب
  الإداري التدریب للترقیة التدریب

   للتقاعد الموظف تأهیل
 .  218، ص2007احمد ماھر، تطویر المنظمات، الدار الجامعیة، : المصدر

 للنشاط الملائم النوع اختیار المؤسسة وعلي للتدریب نوع من اكثر هنالك أن سبق مما نستخلص         
  -: المستهدف

                                                
 .  218، ص2007احمد ماھر، تطویر المنظمات، الدار الجامعیة،   1
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 مؤسسات – حكومیة برامج –) دولي ، محلي( المؤسسة خارج – المؤسسة داخل(  المكان حسب تدریب -
   خاصة تدریب

  ) الاجل وطویل الاجل قصیر(  الزمنیة المدة حسب تدریب -
  )  عيوجما فردي( الافراد نوعیة حسب تدریب -
 وتخصصي ، معرفي تخصصي ، فني ، مهني ، اشرافي ، اداري(  الوظائف نوعیة حسب تدریب -

  )  وظیفي
 لتأهیل ، للترقیة ، المهارة لرفع ، العمل اثناء ، الجدید الموظف تأهیل(  التوظیف مرحلة حسب تدریب -

  ).وللتقاعد الموظف
  التدریب مجالات  -2

 اختصاصاتهم وتباینت مستویاتهم اختلفت مهما الواحد المیدان في عاملینال جمیع تشمل عملیة التدریب   
 لتحصیل الأمور الزم من وهو.  المختلفة والمهن الوظائف في للعاملین المهارة مستوى رفع یقصد فهو. 

  .  المهني تخصصهم میادین في یستحدث ما بكل والمهن الوظائف شاغلوا یلم أن لابد إذ.  الخبرات
 إلى التدریب أغراض وتمتد.  والإرشاد بالتوجیه وتعهده عمله في الجدید الفرد رعایة التدریب ملیش كما   

  -:  یلي فیما هذه الأغراض نوجز فإننا ولهذا.  الأغراض من غیرها
  :  الجدد العاملین تدریب  -  أ

 إلى یدعو ما وهذا.  أمره بدایة في والرهبة الغرابة من قلیل غیر بشي مشوباً  الجدید للفرد العمل یبدو قد  
 وبداخلهم بالطمأنینة یشعرون یجعلهم توجیهاً  وتوجیههم الجدد العاملین استقبال تكفل إجراءات اتخاذ

 جهد من به یقومون ما مقدار على المستقبل في سیرها وحسن نجاحها یتوقف بإدارة یلحقون بأنهم الإحساس
  .  خدمات من لها یؤدوه وما

 مباشرة العمل یتولى لا أن یجب إذ معین لعمل یتقدم والذي الجدید للفرد ضروریاً  التدریب كان ولهذا      
 حیث من بها یعمل التي المنشأة عن عامة فكرة له یتیح توجیه أو استقبال برنامج ذلك یسبق أن دون

 والتزامات للعاملین الإدارة تقدمها التي والتسهیلات الامتیازات على والتعرف العمل، وطبیعة المنشأة أهداف
 وانطباعات أسئلة من له یعنى عما الاستفسار الجدید للعامل الفرصة إتاحة كذلك العمل، نحو العاملین
  . قدرته زیادة هدفه تدریبیاً  الجدید العامل تدریب یبدأ ما وكثیراً .  ومستقبله بعمله تتصل

  :  بالعمل القائمین العاملین ریبتد  - ب
لى     دفة یسیرون الذین هم إذ بالعمل القائمین للعاملین تدریب هنالك دالجدی العامل تدریب جانب وإ

  .  رسالتها تأدیة في المنشأة أو الجهاز فشل أو نجاح یتوقف وعلیهم العمل،
 یرجع وقد.  ممكنة طریقة بأحسن العمل هذا یؤدى أنه یعنى لا طویلة مدة ما عمل بأداء الفرد قیام إن   

 یلزم وقد.  بالتدریب إلا علاجها یمكن لا أسباب عدة إلى الأداء من ليعا مستوى إلى الوصول في الفشل
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 یتطلب مما الأعمال على یطرأ الذي والتكنولوجي الفنى التطور نتیجة بالعمل القائمین العاملین تدریب
  .  التطور هذا لمواكبة متواصلاً  تدریباً 

  -:  الترفیع بغرض التدریب  - ت
 تلك خاصة ومعارفهم، مهاراتهم لازدیاد الفرص لهم نفسح أن بد لا علیا تبمرا إلى العاملین ترفیع عند إذ  

  .  الیهم سیوكل الذي الجدیدة العمل وطبیعة الجدیدة، المسئولیات تتطلبها التي المهارات
  : المدربین تدریب  - ث

 المعرفة ونقل بتنفیذها والقیام لبرامجه للتخطیط والمدربین القادة من طبقة إلى التدریب یحتاج حیث   
  .  التدریب مجالات أحد یمثل المهام تلك على المدربین هؤلاء تدریب فإن ولهذا المتدربین إلى والمهارة

 یستوجب الجدید العامل فتدریب المؤسسة في العاملین كافة یشمل التدریب ان قسب مما نستخلص        
 یستطیعوا حتي تدریبهم یستوجب بالعمل مینالقائ العاملین أما ، قدرته وتزید بالطمأنینة یشعر حتى توجیهه
 یستفاد النوع وهذا مدربین تدریب یسمي التدریب من اخر نوع وهناك.  ترقیتهم وتتم جدیدة مسؤلیات تحمل

  .المتدربین الي المهارة ونقل التدریب وتنفیذ التخطیط في منه
  التدریب فوائد -3
  -:  1یلي فیما للتدریب العامة الفوائد االله عطا عصام بین 
كسابه وظیفته، تتطلبها التي والاتجاهات والمعارف المهارات لتعلم الجدید الموظف تأهیل  - أ  الاتجاهات وإ

  .  المنظمة ثقافة واستیعاب الصحیحة، السلوكیة
 المالیة التكلفة الإدارة یجنب وبالتالي الضائع الوقت من ویحد العاملین، أخطاء من یقلل التدریب  -  ب

  .  للأخطاء
 غنیة العمل بیئة كانت إذا خصوصاً  دورانها عن الناتج العاملین/ العمالة من الفاقد من التدریب یقلل  -  ت

  .  بالحوافز
 یقلل مما والسلامة، الصحة شروط من والقوانین العمل بمتطلبات الموظفین وعى من التدریب یوسع  -  ث

  .  العمل في الحوادث
  .  الموظفین لترقیة فرصاً  یوفر كما المنظمة إلیها تاجتح التي والفنیة الإداریة الكوادر التدریب یوفر  - ج
  .  المنظمات وفاعلیة وكفاءة إنتاجیة من یزید كما  - ح
صابات ادثالحو  وقوع نسبة تخفیض  - خ     العمل وإ
 .  المنظمة ربحیة تحسین - د
 .  المنظمة في للعاملین والمهارات المعارف تحسین  - ذ
 .  العاملین معنویة تحسین  - ر

                                                
 .  40-38 حسین الخلیفات، مرجع سبق ذكره، صعصام عطا الله  1
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 .  التنظیمیة الأهداف على التعرف في العاملین یساعد  - ز
 .  كمیته وزیادة الإنتاج نوعیة تحسین-س

صابات الحوادث وقوع نسبة تخفیض-ش      .  العمل وإ
 . والاتصالات الوظیفي للنمو مناسب مناخ وتنمیة تهیئة- ص     

 التي شاكلالم حل في ومهاراتهم قابلیتهم من یزید كما الاحسن القرارات اتخاذ على الافراد یساعد - ع
 .  العمل بیئة في تواجههم

 . المنظمة داخل والصراع والاغتراب والتوتر القلق حالات على التغلب على العاملین یساعد - غ
 .  الوظیفي والتقدم الترقیة نحو للفرد المجال یفتح- ف 

 .  والانجاز الوظیفي بالرضا الاحساس یعمق- ك     
 .  العمل دوران من یقلل -ق     
 كفاءة تحسین إلى الوصول ویتم منظم، برنامج وفق للتدریب یخطط عندما : التكالیف خفض -ل     

 .  إنتاجیتهم وتزداد العاملین كفاءة تزداد عندها العمل تكالیف تخفیض في یساهم فالتدریب العاملین
 بالشكل ویؤیدونه بعملهم، جیدة معرفة المنظمة في العاملین لدى یصبح حیث : العاملین كفاءة- ك     

 .  العمل في بسهولة الأهداف تحقیق إلى یقود مما عالیة وبكفاءة المطلوب
 العاملین بین الإنسانیة العلاقات وتطویر تفاعل في التدریب یساهم:  الانسانیة العلاقات تحسین  -ع     

  .  ةإیجابی نتائج إلى یؤدى مما المنظمة من جزء بأنهم قناعة العاملین لدى وتتولد والإدارة،
  :  1:كالآتي وللضیوف، وللإدارة نفسه للشخص تعود فوائد للتدریب نإ الطائي النبي عبد حمید ویشیر   

 : التكلفة ادخار أو اقتصاد - أ
 سوف بدوره هذا فإن العاملین كفاءة تحسین إلى الوصول ویتم منظم برنامج وفق للتدریب یخطط عندما
 العامل كفاءة تزداد عندما العمل تكالیف تخفیض في یساهم یبفالتدر .  التكالیف تقلیل أو ادخار إلى یؤدى
 .  إنتاجیة وتزداد

 : الضیوف وحاجات رغبات إشباع -  ب
 لأن الضـیوف وحاجـات رغبـات إشـباع هـي التـدریب عملیـة خـلال مـن الإدارة هـایتجن التـي المهمـة الفوائد من

 بشـكل متدرب انه أي. الخدمة له قدمی عندما الكفء وغیر الكفء العامل بین بدقة یمیز أن الضیف بإمكان
  .  لا أم جید

 مـرة یعـودون سـوف فـإنهم العمـل أداء فـي وقـدرة ءةاكفـ ذوى العـاملین بـأن قناعـة الضـیوف لـدى تتولـد وعندما
. وأقــاربهم أصــدقائهم إلــى مقابــل بــدون دعایــة بنشــر یقومــون ســوف ذلــك إلــى إضــافة الســیاحي للمرفــق ثانیــة
 بإمكانـه وبـذلك الضـیوف تجـاه المطعـم أو الفنـدق یمثـل" سـفیر" كأنـه العامل اراعتب یمكن الأساس هذا وعلى

                                                
 . 149- 147، ص2000عمان، ، ،حمید عبدالنبي الطائي، إدارة الموارد البشریة في صناعة الضیافة، دار زھران   1
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 فـإن لـذلك إضـافة، النـزلاء مـع الطیبة الإنسانیة والعلاقات الممتازة بالخدمة المتمثلة الجیدة الصورة یعطى أن
 الخــدمات یــؤدون العــاملین كــان كلمــا بدیهیــة ومســألة) الــخ...  الســیاحي المنــتج مــن هــام جــزء أصــبح العامــل
 العكـس ویكـون عملهـم إتقـان علـى القـدرة ولـدیهم متـدربین أنهـم علـى یدل فهذا المطلوبة وبالصورة جید بشكل
 صـــعباً  یكـــون ســـوف الضـــیف إرضـــاء فـــإن المطلـــوب بالمســـتوى لـــیس وكفـــاءتهم قـــدرتهم تكـــون عنـــدما تمامـــاً 

  .  فیها یعمل التي السوق في جیدة غیر سمعة على السیاحي المرفق ویحصل
  : العاملین كفایة - ت
 وبكفــاءة المطلــوب بالشــكل ویؤدونــه جیــد بشــكل عملهــم یعرفــون المنشــأة فــي العــاملین جمیــع یصــبح عنــدما  

. لهــا مخطــط ومثلمــا بســهولة الأهــداف تحقیــق إلــى الوصــول فــي المشــرف أو المــدیر یســاعد هــذا فــإن عالیــة
 جمیـع تقلـق التـي المسـألة بهـذه شـغلین ولا عملـه فـي أخـرى أمـور إلـى یتحـه سوف المشرف فإن لذلك إضافة
  .  المدراء

  : الإنتاج معدلات وزیادة الغیاب تخفیض  - ث
 والمسـئولیة والـوعي والقابلیـات المهـارات تطـور من حالة إلى توصلوا قد العاملین بأن الإدارة تشعر عندما   

 سیســاعد هــذا فــإن حســابو  مراقبــة دون عــاتقهم علــى الملقــاة الواجبــات وتأدیــة الإدارة مــع بالتعــاون والشــعور
 ومعنویــاً  مادیــاً  العــاملین دعــم فــي جــدى بشــكل والتفكیــر للعمــل أخــرى تطویریــة بــرامج فــي التفكیــر فــي الإدارة
ــــدما ـــر عن ـــائج لـــــدیهم تظهـ ــي إیجابیــــة نتـ ــادة فـــ ـــین زیــ ـــاج وتحســ ــدلات وانخفــــاض الإنتـ ـــاب معـــ                       .  الـــــخ...  الغیـ

 إلــى تــؤدى واضــحة أهــداف ذات تــدریبي برنــامج یتــوفر لــم مــا المنشــأة فــي تحــدث أن یمكــن لا الظــواهر هــذه
  .  فیها العمل وتقدم وتحسین زیادة
  : والصحة الأمان  - ج

ـــة إلـــى الوصـــول یمكـــن التـــدریب عملیـــة خـــلال مـــن     بالأمـــان المتعلقـــة المشـــاكل مـــن كثیـــر ومعالجـــة تغطی
 المخـازن غلـق أو الحریـق مثلاً  المنشأة في تحدث التي المشاكل معالجة على العاملین قدرة حیث.  والصحة
 تطبیــق النظیــف، الموحــد الــزى ارتــداء ، معینــة حــرارة درجــة وفــق فیهــا الغذائیــة المــواد وتنظــیم ترتیــب وكیفیــة

  .  الفندقي التدبیر قسم وبالأخص المطعم أو بالفندق الخاصة المرافق بعض في الصحیة التعلیمات
   الإنسانیة العلاقات تحسین   - ح
 إلى یؤدى فعال تدریبي برنامج أو نظام إلى الوصول لغرض والمبلغ الوقت بصرف المدراء یقوم اعندم  

 الوصول في للعاملین إضافیاً  جهداً  استثمروا العملیة بهذه المدراء فإن.  العاملین وقابلیات كفاءات تطویر
 لدیهم وتتولد العمل هذا نینمو  سوف وبدوهم لهم الإدارة باهتمام یشعرون سوف العاملین لأن النجاح إلى

 وبالتأكید والإدارة العاملین بین الإنسانیة العلاقات وتتطور تتفاعل وبذلك الإدارة من مهم جزء بأنهم قناعة
  .  إیجابیة نتائج إلى ستؤدى
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 الاهداف تحقیق علي یساعد فهو  مخطط یكون عندما عدیدة فوائد للتدریب ان الباحث یري        
 یوفر ، والفنیة الاداریة الكوادر یوفر ، والسلامة بالصحة المتعلقة المشاكل ،یعالج تكالیفال ویقلل بسهولة
  . العمل وحوادث العمالة في الفاقد من یقلل ، العاملین معنویات من یرفع ، الربحیة یحسن ، الترقیة فرص

  1والتطویر والتعلم والتعلیم التدریب بین العلاقة -4
 على الفرد یحصل بمقتضاه الذي الذهني النشاط وتعنى  التعلم، ظاهرة خلال من أهدافه التدریب یحقق   

 الأمر .وسلوكه تصرفاته في ویستخدمها بها ویحتفظ والمثل، والقیم والاتجاهات والأفكار والعادات المهارات
  .  الأفضل نحو والأداء السلوك في مستمراً  وتغییراً  تطوراً  عنه ینتج الذي
 هو فالتعلیم  ) Training( التدریب مفهوم وبین بینه التداخل من الكثیر فهناك)  Learning( التعلیم أما

  .  الأداء على الفرد قدرة من تعزز التي الجدیدة والاتجاهات والمهارات المعارف اكتساب
 بالمعارف تمهی فهو .معین ومجال إطار في والمعرفة العلم من بحصیلة الفرد تزوید فهو التعلیم أما      

 ممارسة من الفرد تمكن التي الوسیلة هو التدریب بینما العملیة، الحیاة في للدخول الفرد لتأهیل كوسیلة
  .  العملیة الحیاة أغراض أجل من التعلیم حصیلة واستغلال بذاته عمل

 لیمالتع برامج خلال من والمعارف والمهارات بالسلوكیات للارتقاء یوجه أن یمكن فإنه التطویر أما       
 أن القول یمكن لذلك التدریب، وبرامج العمل، موقع في والإرشاد والمراقبة والتوجیه الشخصى والإطلاع
 هي والتطویر والتعلیم والتعلم التدریب عملیات بین العلاقة فإن ولهذا.  التطویر عملیة من جزء هو التدریب
 التدریب، ینتهي حیث من یبدأ والتطویر یمالتعل ینتهي حیث یبدأ فالتدریب البعض، لبعضها ومكملة متكاملة

  . التعلیم نظریات وفق التدریب برامج إعداد یتم بحیث والتدریب التعلیم بین الربط یتم المنطلق هذا ومن
 فرصاً  یقدمان فإنهما والتطویر، التدریب بین وثیق  ارتباط یري أن ھناك: 2مارجریت دیل أما       

 المهارات وتكون مستقبلیة بوظیفة وربما.  بالحاضر بارتباطه التدریب تعریف ویمكن.  الأداء لتقییم مختلفة
 مثل المعروفة، التقییم أسالیب مستمرة بصفة ویستخدم.  ومحددة معروفة المطلوبة الأداء ومستویات
 المهارات تخضع لا حیث مستقرة، بیئة في التدریب ویحدث الإنجاز وسجلات العمل ومحاولات الملاحظة

 بشكل والمعارف المهارات لتلك بالحاجة التنبؤ ویتم للتقلبات للوظیفة الفعال للأداء المطلوبة ارفوالمع
  .  والمیزانیة العمل وجداول اللقاءات ذلك أمثلة ومن...  مستمر

 وتحقیق إطلاق على فیها التركیز یتم.  المدى طویلة عملیة التطویر یعتبر الأخرى الناحیة ومن   
، المقررة المهارات على بالحصول الاهتمام فیه ویقل والتحدى، النمو خلال من ةالكامن الطاقات  ففي مسبقاً
 یقل كما الارتباطیة، أو بالعلاقیة الاهتمام ویقل المجهول، مع التعامل مواجهة من الإنسان یتعلم التطویر
 والمعلومات المهارات تلك على الحصول أهمیة وتزاد والمعلومات للمهارات المباشر بالتطبیق الاهتمام

                                                
 .  27- 26عصام عطا الله حسین الخلیفات، مرجع سبق ذكره ص ص   1
 .  77- 76ص ص ، 2002مارجریت دیل، بول إیلز، تقییم مھارات الإدارة،   2
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 المهارات تلك بتطبیق اهتمامه من أكثر والمهارات المعلومات على بالحصول یهتم أخرى وبعبارة
  . المدى طویل تحسیناً  أو استثمارا التطویر یعتبر هذا وعلى والمعلومات

 مساعدتهم أو محددة بمهارات العاملین تزوید على یركز التدریب أن یري 1عشماوي محمد أما           
  .  الحالي لعملهم أداءهم في القصور أوجه علاج على

  المستقبل في المنظمة تحتاجها سوف التي والقدرات بالمهارات العاملین تزوید على یركز التطویر أما      
  -:  أساسیة عناصر أربع في والتطویر التدریب بین التمییز ویمكن

 الوظائف على یركز التطویر أن حین في الفرد، یشغلها التي الحالیة الوظیفة على التدریب یركز  - أ
عداده مستقبلاً  الفرد یشغلها أن یمكن التي المتوقعة  .  لشغلها وإ

 تحتاجه ما على یركز التطویر أن حین في ومهارات قدرات من الفرد یحتاجه ما على یركز التدریب  -  ب
 .  الأهداف لتحقیق ومهارات قدرات من ككل والمنظمة العمل جماعة

  .  الطویل الآجل في المستقبلیة للاحتیاجات التطویر أما الحالیة، للاحتیاجات التدریب  -  ت
 متطلبات لمقابلة الأفراد وتجهیز إعداد إلى فیهدف التطویر أما القصور، لعلاج التدریب یهدف  -  ث

  .   مستقبلاً  العمل وأهداف
 او لاكتساب إما تهدف التي المخططة الانشطة من مجموعة عن عبارة التدریب ان الباحث ویري        
 التي المخططة الانشطة من مجموعة عن عبارة التطویر أما). سلوك او مهارة او معرفة( تنمیة او تصحیح

  . الانشطة هذه من واحد التدریب ویعتبر التنظیمیة البیئة او الفرد تغییر علي تعمل
   2الإداریة والتنمیة التدریب  -5

 تخطیط مهمة وتصبح العادیین العاملین تدریب وطرق أسالیب عن الإداریة التنمیة أسالیب تختلف   
 من ممكنة تدریبیة كفایة أقصى یحقق بما المتباینة الأسالیب تلك بین اریالاخت ووظیفة التدریبیة البرامج
 التي المعاییر لنفس یخضع الإداري التدریب أسلوب اختیار فإن عامة وبصفة التدریب لإدارة الممیزة المهام
 ملائمة ومدى التدریب لمادة أسلوب ملائمة من العادیین للعاملین التدریب طریقة انتقاء مسألة لها تخضع
.                                                                                       تدریبیة وسیلة لكل ومكان الوقت

  - :  هي الإداریة التنمیة وسائل أهم
 ذات في مختلفة جوانب من محدد موضوع معالجة المتخصصین من عدد یتبادل أن وهي:  الندوات :لاً أو 

 المحاضرة خصائص على یشتمل بأنه الأسلوب هذا ویتمیز النقاش المتدربون فیه یشاركهم الذي الوقت
 یعتبر نهفإ ثم ومن النقاش، جلسات بصفات یتمتع أنه جانب إلى نظره وجهة عنه متحدث كل یعرض حیث
  .  العلیا الإداریة للمستویات المناسبة الأسالیب من

                                                
 .  168محمد عشماوى، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .  252- 250، ص2011منیر نورى وفرید كورتل، إدارة الموارد البشریة، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزیع، الطبعة الأولى،   2
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 أوسع خبرات لاكتساب فیها للمدیرین الفرصة لإتاحة اللجان المؤسسات بعض تستخدم قد:  اللجان ثانیاً 
 أغراض لتحقیق تقام اللجان كانت فإذا المعتاد بعمله منهم كل یقوم عندما یواجهونها لا قد مشاكل لدراسة
 بعض في والمستحدثة المألوفة الطرق ومن الأغراض هذه إلى تضاف أن یمكن التدریبیة فائدتها نفإ أخرى

 المؤسسة إدارة مجلس مساعدة هو اللجنة، هذه به تقوم الذي والرد المدراء، من لجنة تشكل أن:  المؤسسات
 من ومهاره معرفة اكتساب اللجنة في للمدراء یمكن الطریقة وبهذه علیه، تعرض التي المشاكل حل في

  .  العلیا للمراكز وصولهم عند القرارات لاتخاذ التنبؤ في الخبرات هذه وتساعدهم به، یقومون التي الدراسات
 زیادة إلى ویهدف التدریب میدان في الحدیثة الابتكارات من أسلوب عن تعبر:  الحساسیة تدریب ثالثا

 إتاحة إلى یهدف كذلك للآخرین، بالنسبة تصرفاته فعل وردود الإنسانیة العلاقات نحو المدیر حساسیة
زاحة فیه الآخرین أراء على للتعرف للمتدربین الفرصة  حقیقة تخفي التي المنفصلة الاجتماعیة الحواجز وإ

  .  الناس بین الاجتماعیة العلاقات
 محدد عمالأ جدول على بالاعتماد والنقاش الاجتماع هو التدریب من النوع لهذا الأساسیة والصورة   

 دون توجیهها على والعمل المتدربین بین تدور التي المناقشات متابعة عن یزید لا المدرب ودور الأهداف،
  .  الصور من صورة بأیة النقاش في یتدخل أن
 وأن حقیقتها، على الأفراد بین العلاقات كشف إلى یؤدى أنه من التدریب من النوع هذا على ویعاب   

  .  الحقیقة قسوة یتحملون لا ینالمتدرب من الكثیر
 العادیة واجباته جانب إلى یقوم مساعد مشرف لكل یعین الطریقة هذه وفي : مشرف مساعد تعیین رابعاً 

 الإشراف لعملیة المساعد إعداد ذلك من والغرض المشرف، قبل من إلیه توكل التي الإداریة المهام ببعض
 أو الجدید المتدرب یسیر قد إذ ، للإبداع لافتقارها تعرضت أنها من الطریقة هذه على ویعاب مستقبلاً 
 منه الأصل طبق نسخة یصبح حتى مشرفه علیها یسیر التي والطرق الأسالیب نفس على الجدید المساعد

 .  
 من معینة بفئة خاصة طریقة وهي الدورى العمل طریقة أحیاناً  وتسمى:  الطائرة الفرق طریقة خامساً 

 یتضمن ولهذا المختلفة، المؤسسة أمور على العام الإطلاع مسبقاً  منهم تطلب علیا اكزمر  تنتظرهم العاملین
 دون خاطفة وبصورة المتدرب علیها لیطلع المؤسسة أنشطة لكافة عاماً  كشفا الطریقة لهذه التدریبي المنهج
 نشاطات عن عامة بفكرة مزود وهو الأصلى عمله في المتدرب هذا یستقر أن إلى معین، نشاط على تركیز

 رجال لتهیئة مفیدة تكون قد ولكنها ، الاختصاصیین غیر لتدریب تنفع لا قد الطریقة هذه إن المؤسسة،
  .  التنظیمي الهیكل في هامة لمواقع الإدارة
 إذ العادیین، العاملین تدریب في المتبع تلك عن تختلف لا الطریقة وهذه:  العمل أثناء التدریب سادساً 
 مصدر ویكون له، ممارسته خلال التدریب مصدر ویكون له، ممارسته خلال من لعملا المشرف یتعلم

 الإداري العمل في انتشارا الطرق أكثر من الطریقة هذه وتعتبر الرئیس عاتق على ومسئولیته التدریب
  .  وعناء وصبر جهد من یستحقه ما للتدریب وقته من وأعطى المباشر للرئیس الكافي الوقت لوتوفر
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  : التدریب ومعوقات طرمخا  - 6
  :1الاتي في التدریب مخاطر اهم تتمثل

 لمرتبطةا هي عامة بصفة المنظمات لها تتعرض التي الاخطار همأ من نإ:  العاملة القوي تسرب - أ
 الشركات هذه تقدمها التي والحوافز جورالأ مستوي ارتفاع یؤدي والتي ، المنافسة الاجنبیة الشركات بوجود

 المخاطر من كبیر بجان یمثل ما وهو ، الشركات بهذه للعمل الوطنیة الشركات من الكوادر تسرب الي
 من تكالیف وتحملت ، بها للعاملین تدریب بعملیات قامت التي المحلیة الشركات علي تنشأ نأ یمكن التي
 . العملیة هذه جراء

 الادراك وعدم ، الرفاهیة نم كنوع للتدریب النظرة كانت اذا ما حالة في المالیة والموارد الوقت مضیعة -  ب
 . التدریب وجدوى لأهمیة

 . الاداري التخلف عن الناتجة الضعف مواطن تحدید علي المقدرة عدم -  ت
 وعدم ، المنافسة حالات في وخاصة ، المحلیة الشركات لعمل عالیة تكنولوجیا ادخال الي الحاجة -  ث

 . العالیة التكنولوجیا تكالیف تحمل علي الشركات هذه مقدرة
  :  2في فتتمثل التدریب معوقات همأ اأم
 . المنظمة نشطةأ في أساسي وغیر ، ثانوي نشاط التدریبي النشاط عتبارا
 . لذلك المحددة الدورة بانتهاء تنتهي ، محددة عملیة التدریبیة العملیة عتبارا

نه ، كافي التعلیمي مستواه بأن طأخ یعتقد من العاملین من هناك  ولن ، دریبالت مستوي فوق صبحأ وإ
 . المعلومات من الوفیر مخزونه الي جدید شي اضافة الي التدریب یؤدي
 اذا ، بالذات المساسو  ، المهانة من بنوع – العلیا الوظیفیة المستویات في خاصة – یشعر من یضاً أ هناك

 هذا یقفون دق العمل من الطویلة الزمنیة الخبرات فأصحاب ، عمله یؤدي كیف یتعلم نأ منه طلب ما
 . متدربین ولیس مدربین یكونوا ان انفسهم في یرون نهمأ علي علاوة ، الموقف

  عليأ الجهل تكلفة أن هؤلاء وینسي ، تكلفة التدریبیة البرامج نأ یري من أیضاً  هناك
ن ، بالتدریب خاصة میزانیات وجود عدم  . متواضعة تكون ما عادة فإنها وجدت وإ
 .للمنظمة العام التنظیمي الهیكل في المناسب الموقع في لتدریبا بنشاط الخاص التقسیم وضع عدم

  
  

  : 1في تتمثل للتدریب أخري معوقات ذكر من وهناك
  التدریب بأهمیة إیمانهم وعدم ، التدریبیة بالبرامج العاملین اهتمام عدم -أ    

                                                
 5ص  ،  م2006 ابریل ،  طرابلس  ، للتدریب الوطني ،  البشریة الموارد لتنمیة التدریب تكلفة قیاس  ، زید ابو محمد ، الشعواني القاسم ابو  1
  3م  ، ص 2004، یونیو :  بنغاذي ، التدریب حول العلمي المؤتمر ، علیه اتفقنا ما علي نتفقلماذا لا . عبد الجلیل المنصوري ، التدریب  2
 .  253م  ،1970رة، ، لقاها الاداریة في المؤسسات العامة والشركات، عالم الكتب  ، لعلاقاتفھمي العطروزي ، ا  1
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تقان بمهارة التدریب عملیة انجاز علي القادرون الفنیون المدربون نص- ب  . وإ
 الوفاء عن لذلك المخصصة المیزانیات وعجز ، التدریب في المالیة بالاستثمارات یمانالإ معد -  ت

 . التدریب بالتزامات
 . اشرافهم تحت یعملون الذین العاملین تدریب تجاه المشرفین جانب من المسئولیة ادراك عدم -  ث
  . القیادات سلوك في التدریب ثرأ لقیاس محدد نظام وجود عدم - ج

  :2الآتي في تتمثل التدریب معوقات هناك أن یري الرحمن بدع عنتر بن أما
   الأفراد بین المسؤلیات وتوزیع الاختصاصات تحدید وعدم للمؤسسة، التنظیمیة الهیاكل اختلاف  - أ

 ما مواجهة في الأفراد أساساً  علیها ویعتمد القرارات، اتخاذ هیوتوج العمل، ترشد التي السیاسات غیاب -  ب
  .  مشاكل من یعترضهم

  .  فیها مبالغ توقعات أو صحیحة، غیر بیانات على اعتماده أو التخطیط سوء  -ت 
  .  لهم المشرفین معاملة سوء أو الأجور انخفاض بسبب للعاملین المعنویة الروح ضعف -ث 
 أو المادى سواء بالتحفیز المشكل هذا على التغلب ویكون البعض، بعضهم مع الأفراد منازعات أو -ج 

  .  المعنوى
  .وتقییمه ومتابعته تنفیذه وكذا التدریب، لبرامج الجید التصمیم في التدریب إدارة على المشرفین ضعف - د

  :3الآتي في تتمثل التدریب معوقات أن یرى الطائي النبي عبد حمید أما
   : التدریب عملیة على الإشراف في متخصصة لجنة أو مكتب وجود عدم - أ

 صناعة في التدریب كفاءة عدم في تؤثر التي المعوقات أهم من النقص هذا اعتبار یمكن ربما     
 لهذه كافیة مبالغ رصد بعدم الصغیرة أو الكبیرة السیاحیة المنشآت في الإدارة اهتمام عدم أن حیث الضیافة
 عملیة خلال من المنشأة حققهات التي والنتائج الدلالات على یشرف مكتب وجود لعدم إضافة العملیة
  .  التدریب

  :  والبراعة المهارة وجود عدم  - ب
 في والمشرفین المدراء لدى المهارة في النقص أو العوز هي التدریب عملیة تعیق التي الثانیة المشكلة
 نوعیة حیث من العمل نتائج في یؤثر سوف الخلل هذا وجود من واضحاً  ویبدو الضیافة منشآت بعض

 هذا أثر على والعاملین الإدارة بین أخرى كثیرة مشاكل رتظه وبالتالي الإنتاجیة وانخفاض للضیوف المقدمة
  .  والنقص العوز

  : الموارد في النقص  -  ت
بداعات وقدرات مهارات وجود عدم أثر على  تظهر فسوف السیاحیة المنشآت في والمشرفین المدراء لدى وإ

 في نقص ولكن ریةوالبش المالیة للموارد الأمثل الاستخدام على القدرة وجود عدم وهي ، أخرى مشكلة

                                                
 . 96بن عنتر عبد الرحمان، مرجع سبق ذكره، ص  2
 .  151- 150حمید عبد النبي الطائي، مرجع سبق ذكره، ص ص   3
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 ذلك إلى إضافة) لخا...  أفلام معلومات، لوحة عرض، جهاز( الفنیة بالأجهزة المتمثلة المادیة المصادر
 مع التعاون أو والعمل التجربة خلال من تطویرها ثم الأولیة والصیغ الإجراءات بعض اتباع مكانالإب

 للوصول إتباعها الممكن الصحیحة والصیغ تبالإجراءا الإدارة تزوید بالإمكان التي المتخصصة الجهات
  .  مثمرة نتائج تحقیق إلى
  :  التنظیم في ضعف - ث
 المتدربین الأفراد وحالة نفسیة على یؤثر هذا فإن علمي بشكل منظم غیر تدریبي برنامج وجود حالة في

  . التدریب يف واستمرارهم لحضورهم داعي لا وبالتالي التدریب فائدة بعدم قناعة لدیهم تتولد حیث
 بالضبط وتحدد سلیمة علمیة أسس على مبنى تدریبي برنامج تعد أن الإدارة من یتطلب الأساس هذا وعلى

 قادرین أكفاء أشخاص إلى التدریب علمیة إناطة إلى إضافة العملیة هذه من تبقیها التي الأهداف هي ما
 العاملین ومعارف ومهارات كفاءات یرتطو  وهي المرجوة الأهداف وتحقیق المهمة هذه وتنظیم إدارة على
  .  لمصلحتها خدمة المنشأة في

  التدریب أهداف:  الثالث المبحث
  .الأهداف من العدید فهناك ولذا هامة متطلبات تحقیق أساس على التدریب أهداف تقوم     

   :التدریب أهداف
  - :  1 كالآتي هيو  الأهداف من العدید هنالك    

 الناحیة من والتكنولوجي يالاقتصاد التغیر ومتطلبات ناحیة من الوظیفة هیكل بین التوفیق:  التغیر  - أ
  .  الأخرى

 متداخلة السلوكیة البشریة الجوانب تكون حیث التعقید، بالغة الإداریة العملیات على السیطرة : الرقابة  -  ب
  .  الفنیة المادیة الجوانب مع
 والمنظمة، الفرد بین الرسمى التنظیم نطاق من أبعد إیجابیة علاقة خلق : المنظمة إلى الانتماء  -  ت

  .  واحد قالب في منهما كل مصلحة وتجمع
                                                                                     المعقدة المشكلات حل في المتاحة العلمیة للوسائل بكفاءة الموظف استخدام : الإداریة المشاكل حل  -  ث
  -:  2الآتي في التدریب أهداف یلخص  ارمسترنج مایكل أما

 الكفاءة من أعلى درجات إلى الوصول التعیین حدیثى للموظفین یمكن حتى التعلم فترة طول من الحد  - أ
  .  واقتصادیة سریعة بصورة

  .  الحالیین العاملین أداء ترقیة  -  ب
 المدیرین من المستقبلیة احتیاجاتها استبقاء للمنظمة یمكن حتى تهمقدرا تطویر على الأفراد مساعدة  -  ت

  . المنظمة داخل من والإنتاج المبیعات واختصاصي والفنیین المقتدرة المهنیة والكوادر والمشرفین

                                                
 179م، ص1986أحمد بشیر وآخرون، إدارة شئون الموظفین، الطبعة الأولى،   1
 459، ص 2005مایكل آرمسترنج، تقریب عمر أحمد عثمان المقلي،   2
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  -:1الآتي في تتمثل التدریب أهداف أن) منصور احمد منصور( یري    
 طبائعه، لتطویع استعداد وأكثر للتقویم، استجابة أكثر جعلهی الذي بالشكل الفرد طبیعة في تغییر إحداث  - أ

  .  والتسامح الخیر نحو انعطافاً  وأكثر والولاء،  للتضحیة، قبولاً  وأكثر المنظمة، لصالح وانطباعاته
 فالعلاقة.  عامة بصفة والمنظمة الجماعة، ومع غیره مع تصرفاته أو الفرد سلوك في تغییر إحداث  -  ب

 فعل في وأقول، أفعال في وعطاء، أخذ في متمثلة فیها یعمل التي البیئة وبین وبینه وغیره العامل الفرد بین
  .  متبادل وتأثیر وانفعال،

 الإنسان أن في شك ولا.  وعلاقاته ته،اوقرار  أرائه في وتصرفاته، الفرد سلوك في كله هذا ویتمیز          
 أو الظروف مع یتلاءم الذي الشكل سلوكه لتعدیل رادةوالإ القدرة لدیه خاصة، بصفة والعامل عامة، بصفة

 وتجدر     .  الاتجاه هذا في القدرة هذه أو الإدارة هذه یحرك أن شأنه من التدریب كان إذا المقتضیات
 أي البیئة وبین العامل الإنسان بین التكیف عملیة تحقیق إلى یؤدى قد المثمر التدریب أن إلى الإشارة

 هألف أو اعتاده سلوك عن الفرد أراء في تعدیل في متمثلة التدریب ثمرة تكون فقد. بها لیعم التي المنظمة
 نحو المیل أو الاستقلالیة السلطة استخدام أو الآخرین، عقاب مبدأ إلى میل أو المعاملة، في كخشونة
  .  بحته شخصیة لأسباب المرؤوسین بین التفرقة أو التحیز أو المحاباة

 یكون الحالة هذه وفي أحده زیادة أو كترقیته العمل في أوغایته الإنسان هدف التدریب یحقق قد  -  ت
عطاء الإنسان دوافع تحرك التي الحواجز أحد التدریب  وجهد ووقت ولاء من إعطاءه یمكن ما كل وإ
  .  أهدافها لتحقیق للمنظمة

 الإنتاجیة أو ناعیةالص الأخص وعلى للمنظمات، الخارجیة التحدیات لمواجهة فعالة وسیلة التدریب  -  ث
.  الاستهلاك أو التوزیع أو الإنتاج مجالات في الآلى أو التكنولوجي التقدم في التحدیات هذه وتتمثل.  منها
  .  جودتها أو نوعها في أو البدیلة، أو المتشابهة السلع في المنافسة وجود في التحدیات هذه تتمثل كذلك

 طریق عن أقسامها أو إداراتها أحد في أو المنظمة في العاملة القوى توزیع لإعادة فعالة وسیلة التدریب  - ج
 في العاملة البشریة للموارد الأمثل الاستخدام یعنى وهذا المناسب المكان في المناسب الموظف وضع

 تحقق التي وبالكمیة المطلوبة وبالجودة التكالیف بأقل الخدمة تقدیم أو السلعة إنتاج یتحقق وبه المنظمة
  .  للمنظمة یراً كب عائداً 

 التدریب یساعد فقد.  الراهنة بقدراتها البشریة الموارد على للمحافظة إیجابیة وسیلة یعتبر قد التدریب  - ح
 التعلیمات أو الإرشادات إتباع طریق عن المهنیة للأمراض التعرض تجنب أو.  العمل حوادث تقلیل على

 الحالة هذه وفي.  الآلة وأخطار العمل حوادث العامل یجنب استخداما الآلة استخدام على التدریب أو
رشادات.  تعلیمیة بحمایة العامل یحیط أمان صمام التدریب یعتبر  محیط في علمیة ونصائح عملیة، وإ
  . العمل

                                                
 .425- 423، ص1968/1979منصور احمد منصور، المبادئ العامة في إدارة القوى العاملة، وكالة المطبوعات، الكویت، الطبعة الثانیة،  1
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 دوران معدل أو العمل، عن الانقطاع أو یبالتغ حالات مثل العمل، مشاكل لجةمعا في التدریب یساهم  - خ
 الروح انخفاض أسباب عن كاشفاً  التدریب یكون الظروف، هذه وفي.  لتظلماتوا الشكاوي كثرة أو العمل،

 أو بالعلاقات، أو بالعمل الرضا عدم في الأسباب هذه تتمثل فقد.  المنظمة في العاملة للقوى المعنویة
  .  الخ...  أعمالهم لأداء المطلوبة للأسالیب العاملین إتقان عدم في بالعلاقات أو العاملین إتقان

 المتصلة والاقتصادیة والإداریة والإنتاجیة الفنیة المعرفة لتنمیة یهدف التدریب ان سبق مما نستخلص    
 بالسلوك بالحجم بالأداء بالإنتاجیة بالجودة بالوقت بالعائد التكلفة ربط بضرورة الاحساس زیادةو  ، بالوظیفة

 ، المماثلة والتجارب والسابقة المتبادلة الخبراتو  الفریق وروح الجماعي والعمل وبالغیر بالنفس الثقة بناء ،
 القرارات واتخاذ المشكلات حل علي والقدرة والإدراك الاتجاهات مثل والإداریة السلوكیة المهارات تنمیة

 والتحفیز الغیر مع والتعامل والإشراف التبادلیة والعلاقات والتفاوض الاستماع وفن والاتصالات والابتكار
  . الحدیثة العمل بأسالیب والإلمام والتكنولوجي العلمي التقدم مسایرة من ینالعامل وتمكین

  1التدریب تخطیط 
 للاحتیاجات وفعلیة دقیقة دراسة على مبنیاً  یكون أن بد لا الأهداف، ومحققاً  فاعلاً  التدریب یكون لكي  

ستراتیجیات برامج إلى ترجمتها یتم والتي المنظمات، في التدریبیة  وتلبیة الأهداف تحقیق هاشأن من وإ
 في تسهم التي الطاقات جمیع من فادةستللا السبیل هو للتدریب السلیم فالتخطیط.  المستهدفة الاحتیاجات

 أداء لدى تصادفهم التي للمشاكل الحلول مختلف للعاملین یبین الذي وهو ، فاعله مساهمة يالتدریب النشاط
 في العلیا الإدارة إعطاء من لابد أخرى ناحیة ومن.  سرةالمی والطاقات الإمكانیات حدود في مهامهم
 مرتبطة التدریب خطط تصبح بحیث بأهمیته، القناعة لدیها تتوافر وأن للتدریب المطلوبة الأولویة المنظمة

 وكاملة وكاملة دقیقة معلومات توافر تتطلب التدریب تخطیط عملیة أن كما المنظمة، وخطط بإستراتیجیات
  .  بالتدریب العلاقة ذات الأطراف نم عنصر كل عن

  :المنظمات في التدریب تخطیط مسئولیة 
  : 1التدریبیة الاحتیاجات وتحدید تخطیط مسؤلیات تحدید حول اتجاهات عدة هناك
 برامج دعم عن مسئولین وظائفهم، بحكم التنفیذیون، والرؤساء ومساعدوه للمنظمة التنفیذي المدیر یعتبر

 وطلب العاملین عن ممثلین إشراك ینبقي كما.  التدریب خطط تصمیم عند مشورتهم أخذ نبقيیو  التدریب،
 رؤساء من تشكل لجنة إلى التدریب سیاسة رسم مسئولیة تعهد أن ویقترح.  المجال هذا في إسهاماتهم

  -:  یلي ما الأسلوب هذا حسنات ومن.  الموظفین عن وممثلین والمشرفین الأقسام
شراكهم بالتدریب العلیا الإدارة أفراد اهتمام إثارة  - أ   .  المنظمة في التدریب تخطیط مسئولیة في وإ

  .  المنظمة في المشرفین كافة مسئولیات من التدریب جعل  -  ب

                                                
 . 151المنظمة العربیة للتنمیة الاداریة ، آفاق جدیدة في التنمیة البشریة والتدریب، مرجع سبق ذكره، ص  1
أفاق جدیدة في التنمیة  <<لندوات ومؤتمرات، آفاق جدیدة في التنمیة البشریة والتدریب، أوراق ووقائع ندوة  المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة 1

 .  154- 151م، ص1997) أزار(مارس،  4- 2عمان،  >>البشریة وإدارة العملیات التدریبیة
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  .  التدریبیة البرامج ووضع السیاسات رسم تولى إلیها یعهد التي المطلوبة الآلیة إیجاد -  ت
 عملیة لأن المنظمة، في وحدة أیه إلى ریبالتد تخطیط مسئولیة تفویض یجوز لا بأنه آخرون ویقول

  .  المنظمة في المشرفین ةفكا مسئولیة هي العاملین وتنمیة التدریب
 وذلك الأفراد، شؤون وحدة إلى التدریب مسئولیة إسناد بضرورة توصى الباحثین من غالبیة وهناك

  - :  التالیة للاعتبارات
 والمسار التدریبیة الاحتیاجات لمتابعة ضروریة تعتبر يوالت العاملین، عن التفصیلیة المعلومات توافر  - أ

  .  لهم الوظیفي
 تعدها التي الوظائف ومواصفات الوظیفي الوصف على بناء یتم التدریبیة الاحتیاجات تحدید إن  -  ب

  .  المنظمات في الأفراد شؤون وحدة عادة تطبیقها على وتشرف
 یتعلق فیما المنظمات في العاملة الإدارات سائر نبی التنسیق عن المسئولة الأفراد شئون وحدة تعتبر  -  ت

  .  التدریبیة بالاحتیاجات
  .  المنظمات في الأفراد شؤون وحدة إلى للعاملین الوظیفي المسار خطط تطبیق عادة یعهد،  -  ث

 شؤون وحدة بین مشتركة عملیة هي المنظمات في التدریبیة الاحتیاجات تخطیط مهمة أن تقدم مما ویتضح
  .  والمشرفین التنفیذیین المدراءو  الأفراد

 أقدر كونهم حقیقة إلى التدریب عملیة في والمشرفین التنفیذیین المدراء إشراك ضرورة سبب ویرجع      
 وبین بینهم القائمة المباشرة للعلاقات نظراً  علیهم، یشرفون الذین العاملین باحتیاجات معرفة الجهات
طلاعهم العاملین   .  فیهم والضعف القوة لنقاط وتحسسهم مأدائه على كثب عن وإ
 عن والمعلومات البیانات ولدیها ،الأفراد وتنمیة برعایة المعنیة الجهة هي الأفراد شئون إدارة أن كما      

 وحدة لجهود تكامل قیام یحبذ لذا بها یمر التي الوظیفیة الحیاة ومراحل بها یعمل التي والوظائف الموظف
 من كل یتولى بحیث التدریبیة، والبرامج السیاسات رسم في والمشرفین التنفیذیین ءوالمدرا الأفراد شؤون

  -:  التالیة المحددة المهام الأطراف
  :  الأفراد شئون وحدة مهام :أولاً 

 والمشرفین التنفیذیین المدراء مع بالتعاون الوظیفي المسار وخطط لتتناسب التدریبي المسار خطط وضع - أ
 . 
 .  المنظمة في والأقسام الإدارات بین ریبالتد جهود تنسیق  -  ب
 .  المنظمة خارج التدریب عملیة تنظیم  -  ت
 .  وخبراء مواد من التدریب مستلزمات توفیر على العمل -  ث
 .  الموضوعة الخطط وفق التدریبیة البرامج تنفیذ متابعة -  ج
دخال التدریب برامج تقویم -  ح  .  المناسبة التعدیلات وإ
 .  للتدریب المالیة المخصصات ورصد تأمین متابعة -  خ
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 .  العلیا الإدارة قبل من اعتمادها ومتابعة التدریب وبرامج خطط مناقشة -  د
  -:  والمشرفین التنفیذیین المدیرین مهام : ثانیاً 

   الأفراد شؤون لوحدة العاملین أداء بمستوى المتعلقة المهنیة المعلومات توفیر- - أ
 .  التدریبیة الاحتیاجات تقدیر  -  ب
 .  العمل رأس على تتم التي التدریب رامجب على الإشراف -  ت
 .  العلیا الإدارة مع باستمرار العاملة القوى تنمیة موضوع ومتابعة مناقشة -  ث
 .  للعاملین التدریب وسیاسات خطط برسم یتعلق فیما الأفراد شؤون وحدة مع المستمر التنسیق - ج
 برامج التدریب خطط تتضمن أن يوینبغ التدریب من المستهدفة) المعاییر(المطلوبة المستویات تحدید - ح

 وهذا.  الفعلیة المنظمات باحتیاجات وثیقاً  ارتباطا ترتبط الاختصاص، ومجالات الموضوعات حسب محددة
 .  التدریبیة البرامج وتصمیم وضع  إلیهم یعهد الذین المختصین من دقیقة ومعرفة خبرة یتطلب

  1التدریب قسم ومسئولیات واجبات 
 هاراتموال والخبرات المعلومات إكسابهم طریق عن العاملین قدرات تنمیة على بالعمل التدریب قسم یختص 

  -:  یأتي ما ذلك سبیل في ولها بكفاءة وظائفهم أداء من یمكنهم بما والسلوك
 ووضع بها التدریبیة الإمكانیات وتحدید بالشركة العاملین لجمیع التدریبیة الاحتیاجات وتصنیف تحدید  - أ

 الكفاءة تقاریر وتحلیل دراسة في العاملین شؤون وحدات مع والاشتراك عام مسح إجراء بعد التدریب خطة
  .  التدریبیة احتیاجاتهم على للتعرف للعاملین

  .  التدریب خطة تضمنتها التي البرامج لوضع بالجهة المتخصصین مع الاشتراك  -  ب
   بالشركة الأخرى الأقسام مع تراكبالاش التدریب مجالات في والدراسات والإحصائیات البحوث إجراء  -  ت
   والدراسات والإحصائیات والبحوث الخبرات وتبادل وخارجیاً  داخلیاً  المختلفة التدریب بأجهزة الاتصال  -  ث
 مكتبة إنشاء مع بها المتعلقة العلمیة المستندات وحفظ وتنظیم المختلفة التدریبیة البرامج عن الإعلام  - ج

  .  وحفظها وتنظیمها اللازمة التدریب مساعدات توفیر على والعمل العلمیة الكتب بأحدث تزود
  .  وغیرها والنشرات والندوات البرامج طریق عن العاملین بین التدریبي الوعى نشر  - ح
 المكان في المناسب الفرد لوضع ضماناً  بها العاملین توزیع دراسة في بالشركة المختصین مع الاشتراك  - خ

  .  المناسب
   العاملین بین والعدالة الفرص تكافؤ مراعاة مع التدریب وحوافز والبعثات لمنحا لتوزیع خطة وضع -د 
 نشاط لسیر اللازمة البیانات على للحصول خارجها أو التدریب وتطویر وتقییم متابعة قواعد وضع  -س 

  .  المطلوبة بالكفاءة القسم
   التدریب اسالیب 

                                                
 . 505- 504، ص ص1980الثاني، الطبعة الأولى حامد الحرفة مع نخبة من الأخصائیین، موسوعة الإدارة الحدیثة والحوافز المجلد   1
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  . 1التدریبیة المادة عرض خلالها من یتم يالت)  الكیفیة( الطریقة هي التدریب بأسالیب یقصد
  : التدریب اسلوب تحدد التي عواملال:  أولاً 

  . المتدربین وخبرات التعلیمي والمستوي وجنس اعمار مراعاة یجب:  المتدربین - أ
  .المتدربین وعدد المتاحة المواد ، التسهیلات ، التدریب مكان ، التدریب زمن: التدریب ظروف -  ب
 .التدریب موضوع -  ت
 . للمدرب النسبیة لمیزاتا -  ث

  : التدریب أسالیب أنواع : ثانیاً 
   الایضاحي ، العلمي التطبیق ، المحاضرة:العرض اسالیب - أ

 ، المناقشة مجموعة ، الذهني العصف ، الادوار لعب ، الحالة دراسة ، المناقشات:  المشاركة اسالیب -  ب
  . الكاملة والقصة  ،الالعاب الاجتماعیة الدراما

  الرحلات ، المیدانیة الزیارات ، المشروعات ، التكلیفات: التدریب قاعة جخار  نشطةالأ  - ج

                                                
م، بحوث واوراق عمل الملتقیات والندوات 2008المنظمة العربیة للتنمیة الاداریة اعمال المؤتمرات ، المرجع في التدریب وادارة الموارد البشریة  1

 455البشریة ، ص  م حول موضوع الاستشارات والتدریب وادارة الموارد2007التي عقدتھا المنظمة خلال عام 
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  : 1التدریب اسلوب اختیار:  ثالثاً 
 ان ملاحظة المهم من انه إلا التدریب مجال في استخدامها للمنشأة یمكن التي الطرق تعدد من بالرغم     
 جمیع في وأ الاخر البعض نمكا ابعضه استخدام یمكن بحیث البعض لبعضها بدائل لیست الطرق هذه

 من كثرأ استخدام اً یضأ ویمكن النتائج افضل یحقق ان مكنی الذي الخاص المجال منها لكل لكن الظروف
                                               . التدریب عملیة في واحد وقت في واحدة طریقة او اسلوب

  : التدریب اسلوب یاراخت علیها یعتمد التي العوامل: رابعاً 
  . التدریب تحقیقه الي یسعى الذي الهدف -أ

 القائمین تدریب في استخدامها یمكن التي سالیبالأ لان التدریب محل الوظیفة أو العمل طبیعة - ب
 . المهنیین وأ المشرفین تدریب مجال في تتناسب لا السكرتاریة وأ الكتابیة بالأعمال

 بالضرورة تلائم لا قد والوسطي العلیا دارةالإ مستویات تلائم التي التدریب بفأسالی : الوظیفي المستوي - ت
 . الدنیا دارةبالإ المدیرین أو  المشرفین تدریب

 تعتبر حین في اله ملائمة كثرأ المحاضرة تعتبر المدي القصیرة ةالتدریبی فالبرامج: التدریب فترة - ث
 . المدة ویلةط البرامج حالة في ملائمة كثرأ العملیة الحالات

 مناسب أسلوباً  المحاضرة تكون التكالیف تخفیض وه الهدف كان ذاإ حیث:  المتدربین وعدد التكالیف -ج
 . كبیراً  المشاركین عدد كان ذاإ وكذلك

 . والخبرة المؤهلات حیث من وذلك المدربین وجود -ح
 عن یختلف أسلوباً  یتطلب لمثالا سبیل علي الإنسانیة العلاقات علي التدریب لأن التدریبیة المادة -خ
 . التخصصي التدریب سلوبأ
 المتدرب تزوید هو  التدریب من الهدف كان ذاإ حیث الموضوعات عرض في والتعمق لالشمو  مستوي - د

 كان إذا أما أنسب أسلوب المحاضرات أسلوب یعتبر البرنامج بموضوع المرتبطة المعارف من كبیر بقدر
 . فضلالأ الأسلوب هو مناقشةال سلوبأ یكون الحالة هذه ففي فقط لموضوعبا هتمامالا إثارة هو الهدف

 تمتع یتطلب للتدریب كأسلوب المؤتمرات سلوبأ أن حیث التدریب في للمشاركین سابقةال الخلفیة -س
 من واسع قدر یتطلب لا المحاضرات سلوبأ فإن ذلك من العكس علي واسعة راتوخب بتجارب المشاركین
 . خبراتوال التجارب

  : 2للتدریب خريأ أسالیب كهنال نأ یري حریم محمود حسین أما
  
  :العمل موقع في التدریب -  أ

                                                
  83782467م، مطبعة جي تاون ، الخرطوم ، السوق العربي ، 2004بكري الطیب موسي ، ادارة الافراد،الطبعة الخامسة ، 1

 171 - 170، ص
    - م 2013حسین محمود حریم ، ادارة الموارد البشریة ، دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزیع ، عمان ، الطبعة الاولي ، 2

 229 - 217ص
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ـــدریب ویشـــمل ــتم العمـــل، ممارســـة أثنـــاء الت  أحـــد أو للمتـــدرب المباشـــر الـــرئیس مـــن باشـــرم شـــرافإ تحـــت ویـ
 اشــخاص/  شــخص وملاحظــة مشــاهدة لالخــ مــن المتــدرب الفــرد یــتعلم وهنــا.  القســم فــي القــدامى المــوظفین

 ویفتـرض.  العمـل بممارسـة نفسـه ربالمتـد یقـوم ثـم ومن ، بالعمل فعلیاً  یقومون والمهارة الخبرة لدیهم خرینآ
 للمتــدرب الــلازم والإرشــاد التوجیــه لتقــدیم وقتــه بعــض ویخصــص طویلــة خبــرة لدیــه تــدریببال القــائم یكــون نأ
   .مهامه ممارسته ثناءأ
 مهــارات یــتعلم المتــدرب نلأ وذلــك عالیــة بدرجــة الــتعلم نقــل یتــیح نــهإ بالتــدری مــن النــوع هــذا مزایــا ومــن    

 هـذا ویفضـل فـوراً  یتعلمـه مـا یقبتطب یقوم)  المتدرب( فهو ، مستقبلاً  فیها سیعمل التي البیئة نفس في العمل
 .  طفیفــة محتمــل خطــأ يأ وعواقــب آثــار تكــون حینمــا وكــذلك قلــیلاً  تــدربینالم عــدد یكــون حینمــا سـلوبالأ
 وممـا.  التـدریب علـي یشـرف الـذي الموظف وأ المشرف رئیسال ومهارات كفاءة علي التدریب فعالیة تعتمدو 

 المـوارد لإدارة رسـمیة عملیـة عتبـارهوا كبیـرة بعنایـة البرنامج تصمیم بالتدری من النوع هذا فعالیة علي یساعد
  : همهاأ منو  عدة وأسالیب شكالأ العمل موقع في التدریب تحت ندرجوی ، البشریة

:                                                                                الصناعیة/  المهنیة التلمذة : أولاً 
 یتعلم حیث ، العمل موقع خارج والتدریب العمل موقع في التدریب بین ما یجمع التدریب من النوع هذا

 بحیث العملي والتطبیق الصف غرفة في المنظم التعلم خلال من معینة مهنیة/  حرفیة مهارات المتدرب
 مهن لممارسة ضروریة الصناعیة/  المهنیة والتلمذة.  متخصص الي مبتدئ من المهنة في المتدرب یتدرج

 مثل تدریبیة/  تعلیمیة جهات وهنالك.  وغیرها الخراطة ، النجارة ، الكهرباء ، اللحام:  مثل معینة حرف/ 
 وخاصة حكومیة ، مهني تدریب ومراكز ومعاهد المجتمع وكلیات صناعیة ثانویة ومدارس مهنیة مدارس

.  رفةالح/  المهنة مزاولة له ترخص شهادة التخرج بعد المتدرب وتمنح الصف غرف في التدریب هذا توفر
  .ربالمتد بمساعدة خبرة ذو مرخص مهني/  حرفي فیقوم العمل موقع في بالتدریب المتعلق الجانب ماوأ

  :  Interm ship:ثانیاً 
 الجامعة تقوم إذ المنظمات حديوإ  تعلیمیة مؤسسة بین فیما عاونبالت وذلك العمل موقع في التدریب هنا یتم

 عدد لقبول ، الجامعة تقدمها التي بالتخصصات العلاقة ذات المجالات في العاملة المنظمات مع بالتنسیق
 تكون التدریب وأثناء.  للدراسة یعود ثم ومن للتدریب الطالب فیها رغیتف معینة لمدة فیها للتدریب الطلبة من

 المناسب هتماموالا التدریب الطالب تلقي من تأكدلل)  الجامعة(  التعلیمیة المؤسسة قبل من متابعة هنالك
 متطلبات ستكمالا هو التدریب وهذا ، موظفیها أحد إشراف تحت ویكون فیها یتدرب لتيا الجهة قبل من
  . الجامعیة الدرجة علي والحصول تخرجال
  
  

  : العمل خبرات : ثالثاً 
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 المنظمة تقوم فقد ، مستقبلاً  جدیدة لأعمال اعدادهم بغیة العاملین لتطویر  المنظمة سعي اطار في
 المستقبلیة الأعمال أداء علي قادرین لیكونوا استعداداً  روالتطو  التعلم علي تساعدهم عمالبأ القیام بتكلیفهم

 نفس في خرلآ عمل من العامل لتنق یتم حیث"  الوظیفي التدویر"  المنظمات تستخدم طارالإ هذا يوف
 المنظمات تلجأ قد كما.  القرارات صنع ومواقف متنوعة أعمال علي العامل لتدریب الصعوبة من يالمستو 

 جدیدة تحدیات وذات ةصعب بأعمال القیام العامل تكلیف الي مستقبلیة لاحتیاجات العاملین تطویر جلأ من
 جهات مع حدودیة مسؤلیات ، جدید بشي البدء ، التغییر احداث مسؤلیة ، مألوفة غیر مهام تعیین مثل( 

  ) .التنوع مع والتعامل ، مصلحة ذات خارجیة
  : والتعلیم المشرف مساعدة : رابعاً 

 وتطویر تدریب في هام بدور یقوم نأ منه یتوقع للعامل المباشر لرئیسا/  المشرف نأ ینكر احد لا
 بتقدیم المشرف ویقوم ، المشرف ومسؤولیات مهام عن ینفصل لا هام جزء المسؤولیة وهذه. لدیه ینؤوسالمر 

 والتكیف بعمله القیام في العامل لمساعدة  منتظمة وبصورة یومیاً  للعامل والتدریب والتوجیه والإرشاد النصح
 یقوم نأ فیمكن والرعایة التعلیم أما  عامة بصورة لمنظمةوا خاصة صورةب معها یعمل التي الجماعة مع

رشاد بتوجیه واسعة خبرة لدیه قدیم موظف  التعلیم فعملیة.  رعایته وتحت ومهارة درایة قلأ آخر عامل وإ
 بإرشاد الراعي/  المعلم یقوم وعادة.  للمنظمة وتفهمه وانجازه العامل قدرات وتنمي تشحذ أن یمكن والرعایة
  . شخصیة نصائح له یقدم وأحیانا ، الغیر مع ویتفاعل ،  التقدم من داً مزی یحقق كیف المتدرب
  : الشخصي التدریب/  التعلیم : خامساً 
 من موظفین لتدریب تصلح لا قد العمل موقع في التدریب في التقلیدیة سالیبالأ أن البعض یعتقد

 یحتاجون الموظفین هؤلاء مثل ولكن.  بوضوح متمیزة وظائف یشغلون ممن وغیرهم العلیا المستویات
 شخصیین بمدربین ستعانةالإ الأخیرة السنوات في ازداد وقد.  یةعال بدرجة فعالین لیكونوا قدراتهم لتطویر

 ومشاهدة بملاحظة الشخصي المدرب ویقوم. قدراتهم لتطویر العلیا المستویات في المدیرین لمساعدة
  .المستقبل في التفاعلیة مهاراته تحسین كیفیة في وتوجیهه لاحقاً  اجعةر  تغذیة له ویقدم العمل ثناءأ الموظف

، التدریب من لنوعا هذا علي قبالالإ زدادوإ   لفعالا التدریب برنامج نأ علي متزایدة إشارات وهنالك مؤخراً
 لاً فعا العمل موقع في التدریب یكون وحتى . منظماتهم تغییر ثم ومن نفسهمأ تغییر علي المدیرین یساعد
  : خصائص عدة یتضمن نأ یجب وناجحاً 

 لذلك المنظمة دعم علي وتؤكد العمل موقع في التدریب من الغرض توضح سیاسة المنظمة تصدر نأ: أولاً 
.  

 وصافأ في تحدد أن یجب المسألة وهذه ، التدریب اجراء  عن المساءلة یتحمل من المنظمة تحدد: ثانیاً 
 .  العلاقة ذات الوظائف

  . التدریب مبادئ علي والنظراء المدیرین تدریب یتم:  ثالثاً 
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 كتیبات ، تدقیق ، مراجعة وائمق ، للدروس خطط بالتدریب یقومون الذین الموظفین لدي یكون نأ:  رابعاً 
 . الخ............... التقدم تقاریر نمازج التدریب، كتیبات ، جراءاتالإ

 لدي ساسیةالأ المهارات مستویات بتقییم نظمةالم تقوم نأ يینبغ ، متدرب لأي التدریب جراءإ قبل:  خامساً 
 . المتدرب

  : العمل موقع خارج ولكن المنظمة في التدریب  -  ب
 موقع في لیس ولكن موقع في علیها التدریب یتم أن والأفضل نسبالأ من التي الأعمال ضبع هنالك
 ثناءأ خطأ أي نتائج تكون حینما یفضل التدریب من النوع وهذا) .  للعمل الفعلیة الممارسة(  العمل

 المنظمة داخل التدریب نأ كما.  الطیارین تدریب في مثلاً  یحدث كما عالیة مخاطر علیها یترتب التدریب
 العمل وحدات مع تصالاتالا تتطلب التي البرامج أو ، الدوام ساعات بعد المطلوبة مجللبرا مناسباً  یكون
 ساعات بعد التطوعیة البرامج یناسب نهإ كما.  مؤذیاً  أو للعمل اً معیق العمل أثناء التدریب یكون وحیث
 عتیادیةالا أعمالهم مهام بممارسة للعاملین تسمح بینما العاملین قدرات تحدیث تهدف التي البرامج وأ العمل

.  
  . عليالتفا الفیدیو وتدریب ،المدیرین تعلیم وبرامج الشركات تجامعا تدریب:  التدریب هذا نواعأ بین ومن
 جامعات بإنشاء تقوم مریكاأ في المنظمات من متزایداً  عدداً  نأ الصدد هذا في المتنامیة تجاهاتالا من

 في ینالعامل تعلیم علي الجامعات هذه وتركز. حاجاتها تلبي وتدریبیة تعلیمیة برامج لتقدیم بها خاصة
 ، كوداك ، 3Mو الكتریك جنرال ، لدزماكدونا المنظمات هذه بین ومن.  یضاً أ المنظمة وزبائن.  المنظمة

 تؤدي برامج تقدم الشركات من والكثیر ، علمیة درجات تمنح المنظمات كلیات من العدید وهنالك.  بوینج
  . علمیة درجات منح الي

 شریط عرض یتم التدریب هذا ففي)  Interactive video Training( التفاعلي الفیدیو لتدریب وبالنسبة
 التسلسل/  التعاقب وهذا.  له الاستجابة متدرب كل من یطلب ثم ومن ، المتدربین علي یرقص روائي فیدیو

 لكل(  فردي ساسأ علي تعلیماً  یوفر – أكبر بصورة مبرمج وتعلیم ، المتعلم واستجابة ، برنامج خدمة –
  ) . حدة علي فرد
  : الموقع خارج التدریب  -  ت

 دون تحول معینة لأسباب الموقع خارج تتم نا والأنسب الافضل من التي التدریبیة الحالات بعض هنالك
 المشاركین مقاطعة وأ تدخلات أي من تخلو هادئة بیئة الي یحتاج قد فمثلاً  ، الموقع في التدریب اعطاء

 البرنامج عقد من لابد وهنا.  وغیرها المرؤوسین استفسارات وأ الهاتفیة المكالمات قبل من باستمرار
 علاقات وبناء تفاعلال للمشاركین لیتسنى العمل مقر عن بعید ما منتجع في مثلاً  ، ظمةالمن خارج التدریبي

 تبرز أخري ناحیة ومن عالیه تكالیفه هي التدریب من النوع هذا في المشكلة ولكن.  عضاءالأ بین سلیمة
.  العمل ثناءأ تطبیقه یتم لا قد العمل خارج مهارات من المتدرب یتعلمه ما تطبیق يأ التعلم نقل مشكلة
 نوع اختیار حین مراعاتها الواجب الاعتبارات همأ بین من أن الي سابقاً  أشرنا كما التذكیر الضروري ومن
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 تختلف هنا التدریب بیئة وكونه.  العمل ثناءأ فعلیاً  المتدرب یتعلمه ما تطبیق امكانیة هي التدریب وأسلوب
  . قلأ تكون العمل أثناء المتدرب یتعلمه ما تطبیق تمالاتاح فإن ، الفعلیة العمل بیئة عن
  -: یأتي ما الموقع خارج التدریب وأسالیب اشكال همأ ومن
  : الرسمیة البرامج : أولاً 

 المتدرب من بتوجیه تكون قد ، المحاضرات وأ الصفي بالتعلیم غالباً  التدریب من النوع هذا علي ویطلق
 هو كما مدرب من بتوجیه وأ ، بالمراسلة البرامج ، اسوبالح بمساعدة والتعلیم ، المبرمج التعلیم وتشمل

 والمناقشة الشرائح مثل المحاضرات تكمل سالیبأ عادة تستخدم وهنا والمحاضرات الصفي التعلیم في حالال
 وهذا                                                 .  دوارالأ وتمثیل  وأجوبة وأسئلة الحالات ودراسة

 المتدرب مشاركة تكون حیث ، الوقت نفس في كبیراً  المتدربین عدد یكون حینما مناسب التدریب من النوع
 هذه وفي.  المحاضرة وتوقیت عطاؤهاإ یجب التي بالمعلومات یتحكم أن المدرب وباستطاعة.  محدودة
  .تعلم من یتحقق ما بشأن الراجعة التغذیة من یقلل المتدربین مشاركة عدم فإن الحالة

 عرض هو الهدف كان ذاإ أقل وقت الي ویحتاج التكلفة قلیل نهإ التدریب هذا مزایا همأ ومن       
 علي الحدیثة التقنیات ساعدت فقد ناحیة ومن.  المتدربین من كبیر لعدد معین موضوع حول معلومات

 نأ مختلفة مواقع في لمتدربین یتیح بعد عن فالتعلم كثیرة مواقع في الصفیه الفرق في التعلم في التوسع
 لصفيا التدریب فوائد من ستفادةالا یتیح بعد عن التعلم أن كما ، الانترنت عبر البرنامج نفس في یشاركو

.  محدودة المحاضر وبین المتدربین بین التفاعل نأ فهو الرئیسیة السلبیة وأما.  السفر تكالیف تحمل بدون
  . لغویة مهارات یتطلب نهأ الي بالإضافة ، محدودة العمل ثناءأ المتدرب یتعلمه ما تطبیق مكانیةا نأ كما
  : والإداریة العملیة المباریات : ثانیاً 
 ویطلب.  ذلك وغیر وأرباحها ومبیعاتها یراداتهاإ و  المنظمة عن اللازمة بالمعلومات المتدربین تزوید یتم وهنا
 تعطي وقد عبةالل نتائج في تؤثر التي القرارات واتخاذ وتحلیلها معلومات من یلزم ما جمع المتدربین من

 تختص نأ ویمكن ، المنظمة عن المقدمة ماتالمعلو  علي بناءاً  بها للقیام مختلفة دواراً أ المتدربة الجماعات
 كانت ولما التنافس من نوعاً  المباریات تتضمن وقد ، وهكذا بالإنتاج وأخري المالیة بالأمور معینة جماعة
 ، المتدربین لدي التعلم ویستثیر یحفز فهذا العملیة الحیاة في لتلك مشابهة ریاتالمبا في الظروف المواقف

 تصور المباریات نأ كما.  تعقیدات من فیها بما اریةدالإ المشكلات مع والتعامل ، فعالةال والمشاركة
 من المتدربین لدي أكبر ودلالات معني لها یكون قد اقعیةالو  والمبارة ، العمل في التنافسیة الطبیعة وتعكس

 تكالیف یتطلب هاعدادأ أن للمباریات السلبیة الجوانب ومن . الصفي التعلیم مثل التقلیدیة العرض سالیبأ
  . كثیراً  وقتاً  دارتهاإ وتتطلب ، عالیة
  : الحالات دراسة : ثالثاً 

 علیها ویطلق ، الصفي التعلیم یزوتعز  لدعم والتدریب التعلیم برامج من كثیر في الحالات دراسة تستعمل
 في افتراضیاً  أو واقعیاً  یكون قد موقف/  لحالة يتفصیل وسرد وصف عن عبارة وهي دراسیة حالات حیاناً أ
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 الحالات دراسة وتستخدم قرار/  لحل والتوصل مناقشتها المتدربین من ویطلب غیرها وأ وظیفة/  نشاط
 في ، معینة مشكلة حل وأ قرار واتخاذ وتقییمها المعلومات تحلیل علي والقدرة التفكیر مهارات لتطویر غالباً 
 والآراء فكارالأ تبادل فرصة للمشاركین تتیح هانإ الحالات دراسة مزایا ومن.  علیةالف العمل بیئة تشابه بیئة
 الملائمة المخاطر تخاذلا المتدربین لتشجیع آمنة وسیلة وهي . العمل ثناءأ المتدربون یواجهها مشكلة حول

 وسیلة تكون نأ ویمكن ، بشأنها الإجراءات واتخاذ المتأكدة غیر النتائج تقییم سةممار  صةفر  بإعطائهم
 یمكن الحالات دراسة ولكن جید ربومد جیدة حالة دراسة توفرت ما اذا القرارات اتخاذ عملیة لتحسین فعالة

 كثرأ روتینیه تبدو المشكلات وجعل لاتالمشك لحل الشدید نتباهوالا العلمي الأسلوب أهمیة في تبالغ نأ
  . العملیة الحیاة في هي مما بكثیر
     :السلوك جة نمذ : رابعاً 
 عقد یتم سلوبالأ هذا وبموجب.  التفاعلیة هاراتالم لتعلیم الفعالة سالیبالأ بین من الأسلوب هذا یعتبر

 ثم ومن ، المرغوب السلوك یؤدون خرینآ أشخاص/  شخصاً  مشاهدة المتدربین من ویطلب تدریب جلسات
 البرنامج یتضمن أن یمكن فمثلاً .  وممارستها  هدوهاشا التي السلوكیات لتفهم للمتدربین الفرصة تعطي

 مثل ، معینة مهارة علي للتركیز جلسة كل وتخصص ، ساعات) 4( لمدة یومیاً  جلسة تعقد یامأ عدة
 السلوكیات استخدام رراتومب سبابأ علي المتدربون یتعرف جلسة كل یةبدا وفي.  التدریب ، الاتصال
.  دائهمأ عن راجعة تغذیة ویتلقون ، الأدوار تمثیل خلال من بالممارسة عدهاب المتدربون ویقوم.  الرئیسة

 السلوكیات تطبیق یمكنهم كیف ویناقشون الفیدیو في النموذج داءأ بتقییم المتدربون یقوم ذلك الي بالإضافة
  . العمل ثناءأ

  : دوارالأ تمثیل:  خامساً 
 الحالة/  الموقف حسب فرادالأ عدد ویتحدد جماعات/  فرق كوینت عادة یتم التدریب من النوع هذا لتطبیق

 دوراً  مشارك لكل ویحدد ، العمل ثناءأ العملیة الحیاة في یحدث ما ماثلی موقفاً /  حالة المدرب ویعرض. 
 في التدریب هذا ویصلح.  عمله یتطلبه ام  یشابه  الذي  له المحدد الدور بتمثیل المتدرب ویقوم.  معیناً 

) .  المرؤوس/  المدیر ، الزبون/  المدیر:  مثلاً (  لوجه وجهاً  العاملون فیها یتفاعل التي والحالات المواقف
 الفرد تفهم خلال من الانسانیة والعلاقات والاتصالات التفاعل مهارات تحسین الي يولالأ بالدرجة ویهدف

 ویمكن                                                                          .  وللآخرین لذاته
 علي الحصولو  الممارسة المدرب یستطیع سلوبالأ هذا وفي ، بصریاً  وأ سمعیاً  البرنامج في یتم ما سجیلت

 ثقة نأ بیةالسل الجوانب بین ومن.  تدربللم توجیهات ویقدم الثقة یمنح وهذا منآ موقف في راجعة تغذیة
 مواقف یجادإ الصعب من أنه كما ، جید بشكل الموقف مع تعاملال یتم لم ذاإ تتبدد أن یمكن المتدرب
  . العملیة الحیاة لواقع مطابقة
  : الخبرة برامج : سادساً 
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 یتعلم وفیها ، الفریق بروح والعمل القیادة مهارات وتطویر تنمیة الي رئیسي بشكل البرامج هذه تهدف  
 قفبالموا وربطه النشاط وتحلیل المشمولة السلوكیات بمحاكاة ، یطبقونها ثم ومن معینة مفاهیم ربونالمتد

 نشاطات  وأوربا مریكاأ في المنظمات بعض في انتشرت التي البرامج أمثلة ومن.  العمل واقع في الفعلیة
 یطلب حیث الطبخ سمدار  لحضور لدیها المدیرین من عدد بتسجیل المنظمات بعض تقوم حیث.  الطبخ

 لتعلم وسیلة الطبخ عملیة وتمثل.  خريأ جماعات مع والمنافسة معینة وجبة عدادإ معاً  وعةالمجم من
 مشترك هدف  یجمعهم ولكن معین وواجب دور شخص لكل الكتیبة تشبه وهي.  والفریقي الجماعي العمل

 ومرضیة مرحة ، مریحة بیئة في لتدریبا یتم وهنا.  الوجبة عدادإ إتمام علیهم یأكلوا أن ارادوا إذا –
 البرامج هذه نجاح ویتطلب.  الهرمیة السلطة من یخلو عمل فریق في والتآزر التعاون لتعلم للعاملین
رشادات بتعلیمات الالتزام التدریبیة  نوأ ، العمل في محددة بمشكلة علاقة ذات البرنامج یكون نوأ متعددة وإ

 وأن ، التحدي من بنوع المشاركون عریش نوأ ، العمل في محددة ةبمشكل علاقة ذات البرنامج یكون
 تفهم علي وتساعدهم عالیة فعیتهمدا علي تبقي حدود ضمن ولكن لهم مانالأ نطاق حدود خارج یتحركو

  .  البرنامج هدافأ
 ریبوالتد البراري نزهات یضاً أ علیها ویطلق التعلم مغامرة جربةالت/  الخبرة برامج شكالأ ومن      

 هذه وتكون ، والجبال والأدغال البراري في خارجیة نشاطات التدریب من النوع هذا ویستخدم ، الخارجي
 عالیة بدنیة قوة وتتطلب وخطرة شاقة ریاضة تتضمن نأ ویمكن كبیرة تحدیات وفیها منظمة النشاطات

 هذه ثرأ اختبار بعد یتم لم أنه معو .  وغیرها وأنهار وحواجز عوائق واجتیاز الجبال قتسل مثل كبیراً  وتعاوناً 
 تفهمواوی ، فضلأ بشكل أنفسهم یتفهموا أن استطاعوا إنهم أفادوا المشاركین ولكن صارمة بطریقة مجالبرا

 نجاح مفاتیح وأحد.  بالذات الثقة وتعزیز الفریقي العمل بناء في تساعد نهاإ أي بها یتفاعلون التي الطرق
 ویصححوا ویناقشوا یشاهدوا أن الناس یشجع وهذا معاً  تشارك العمل تجماعا كامل نأ هي البرامج هذه

 قوة تتطلب نهاإ البرامج هذه حول التحفظات بین نوم ، الجید داءالأ عن الجماعة تبعد التي السلوك نواعأ
 ذلك لیشك وقد ، البعض ببعضهم المشاركین بین حتكاكوالا التلامس تتطلب قد كما ، هائل وتحمل بدنیة
 جنسیاً  به التحرش تم بأنه البعض یشعر وأ المشاركین، ببعض رروالض ذىالأ یلحق فقد.  المخاطر بعض

 بعض الفیخ قد بالمشاركة عاقاتالإ ذوي من الأشخاص مطالبة أن كما.  خصوصیاته علي التعدي تم أو
  . عالیة بدنیة وتحدیات عالیة تكالیف التدریب هذا یتطلب خريأ ناحیة ومن.   التشریعات

  :  السلة تمارین : سابعاً 
 والمكالمات والتقاریر والمذكرات المراسلات من مجموعة)  المتدربین من مجموعة ضمن(  المتدرب یعطي

 وأهمیتها اولویتها حسب ترتیبها المتدرب من ویطلب.  المتدرب وأعمال بمهام مباشرة صلة لها التي الهاتفیة
 . راجعة بتغذیة المتدرب وتزوید النتائج بتقییم المدرب ویقوم.  امنه لكل المناسب القرار/  الاجراء واتخاذ

 ذات واقعیة ومشكلات حالات وتمثل ، واقعیة السلة في المحتویات تكون نأ التدریب هذا فائدة من یزید وما
  .المتدرب بعمل علاقة
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  :  العمل فریق وتطویر تدریب : ثامناً 
 سلوكیات عن تختلف ومیول واتجاهات سلوكیات الفریق اءعضأ من والناجح الفعال الفریقي لعملا یتطلب

 فیما الفریق أعضاء وینسق ویتشاور یتعاون أن جداً  الضروري فمن.  منفرداً  عملی حینما الفرد واتجاهات
 علي هدافهأ وتحقیق الفریق أداء یعتمد حینما للتدریب الفریق اجةح وتتضح.  الفریق هدافأ لتحقیق بینهم
 الفریق في عضو كل التدریب یساعد وهنا.  الفریق فرادأ بین والتنسیق والخبرة والمشورة معرفةوال الرأي تبادل

  . خرالآ محل یحل لأن مستعداً  لیكون الآخر العضو مهارات ویمارس یتفهم أن
  : العمل فریق رئیس تدریب : تاسعاً 
 الفریق رئیس یتفهم نأ الضروري نوم.  الفریق لقیادة مةاللاز  المهارات وصقل تنمیة علي التركیز یتم وهنا

دراكا وعیاً  یوجد ، النقاش ویستثیر ویحفز ، المعلومات یلخص:  دوره ماهیة  جتماعاتالا إدارة ، للمشكلة وإ
یجاد ختلافاتالا ومساندة دعم ، النزاعات حل ، النشاطات تنسیق ،  لتحفیز للاختلافات ئمالملا المتاح وإ

 وتأخیر ، الفریق داخل ختلافاتالا استقبال مثلاً  – السیئة مشاعرال رمخاط وتقلیص ، بداعیةالإ الحلول
 مثل القرارات لصنع مساندة وسائل واستخدام.  الافكار وتقییم الافكار تولید بین والفصل ، القرار اتخاذ

  .البناء النقاش لتفعیل وغیرها الصوریة الجماعة وأسلوب ، دلفي وأسلوب ، الذهني العصف
  : المشروع بتدری:  عاشراً 

 عمل بخطة لتزاموالإ لها حل ایجاد الفریق من یطلبو  حقیقیة مشكلة/  موقف للفریق تسند التدریب هذا في
 أو واقعي موقف من تستمد وقد ، مهمةال ووصف بتوضیح المدرب یقوم.  الخطة تنفیذ عن مسؤلاً  ویكون ،

 اظهار للمتعلم التدریب هذا ویتیح ، العلاقة ذات الادبیات وأ مشروعات تقاریر من مشتق الأقل علي
  .  النتائج فضلأ تحقق التي الطریقة واختیار ، كةالمشار  في الانخراط وحریة الابداعیة والأفكار المبادرات

 حول راجعة تغذیة المشروع ویوفر.  والإبداع للمبادرة حاجة هنالك تكون حینما ملائم التدریب وهذا
 ذات شروعالم یكون نأ یتطلب وهذا.  العمل حول جاهاتهموات عارفهموم ، للمتدربین الشخصیة المهارات

لا ، هتماملااو  لانخراطا للمتدرب یتاح وأن المتدرب بحاجات علاقة   .بالمدرب ثقته المتدرب سیفقد وإ
  :1للتدریب خريأ أسالیب هناك أن یري دیلسر جاري 
  -:  بالوظیفة القیام أثناء التدریب  -  أ

 من النوع لهذا عدیدة أنواع وتوجد بسرعة العمل في ینخرطون الجدد الموظفین تجعل سیاسات وضع ویشمل
.  التدریب على المشرف أو خبرة ذو عامل هو خاص طاقم باستخدام التدریب هو شیوعاً  أكثر التدریب،

.  المشرف ملاحظة طریق عن مثلاً  الآلة تشغیل خبرات یكتسبوا قد المتدربین فإن الدنیا المستویات وفي
 ینتقل فیه والذي الوظیفي التناوب ویعد أیضا العلیا المستویات في الأسلوب هذا تطبیق أیضاً  مكنوی

 میزات عدة التقنیة ولهذه.  المشاكل لحل معینة مجالات في خبرات الفرد تعطى لأخرى وظیفة من الموظف
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 الدراسیة الفصول مثل صةخا تسهیلات لتوفیر حاجة ولا الإنتاج أثناء یتعلمون فالمتدربون مكلفة غیر فهي
 الممارسة خلال من یتعلمون المتدربین أن حیث التعلیم تسهل أیضاً  الطریقة وهذه معینة، تعلیمیة أجهزة أو

  . أدائهم وتصحیح للوظیفة الفعلیة
 بالوظیفة القیام أثناء التدریب برامج تصمیم عند المدربین مع مراعاتها یجب أخرى عوامل هناك أن إلا     

 ذو العاملین بعض أن كما. المطلوبة التدریبیة المواد وتوفیر جیداً  تدریبهم یتم أن یجب أنفسهم مدربینال .
 التعلیم، بمبادئ تعریفهم وخاصة ملائمة، بأسالیب تدریبهم من بد ولا كمدربین، اختبارهم یتم أن یمكن الخبرة
  . خطوة الخطوة أسلوب وأیضاً 

  " الصناعیة التلمذة برنامج"  بالورش التدریب - ب
 الوسطى، العصور منذ بدأ الذي وهو الأسلوب، هذا لمثل یلجئون العمل أصحاب من كثیراً  أصبح حیث   

 التعلیم ربط خلال من مهرة عمالاً  الأفراد بعدها یصبح مركبة خطوات مجموعة من یتكون التدریب وهذا
 الكهربائي مثل بعینها مهن في عواس اقطن على یستعمل الأسلوب وهذا العمل أثناء التدریب مع النظرى
 الطلاب فإن المثال سبیل على المانیا وفي.  ماهر عمل رئیس إشراف تحت التلمذة عملیة وتتم ، والسباك

 لمدة التدریب عملیة وتستمر والتدریب الدراسة بین أوقاتهم یقسمون 18-15 بین أعمارهم یتراوح الذین
  .  الاختبار بعد شهادة لىع یحصل النهایة وفي سنوات 3 حوالى قوامها

 مجال في وذلك stormberg carlson  شركة في كما المتحدة الولایات في تقریباً  النظام نفس ویوجد   
  .  الكهربائیین الفنیین

  
  -:  الرسمي غیر التعلم - ت

 تفاعلات خلال من یتم أنه بل الإطلاق على رسمي بشكل یتم لا الصناعي التدریب أن نجد حیث       
  .  الشركة من تصمیم أو قصد بدون یتم تعلیمال وهذا – هؤ وزملا الجدید العامل تشمل الأفراد بین

 Releigh Siemens power شركات نجد حیث التعلم من النوع هذا مثل وجود من التأكد ویمكن
Trans mission north Carolina  المعرفة لیتبادل الجو هذا في الكافیتریات في الأدوات تضع ، 

 أقلام مع سبورات وتضع لها مرتب غیر موسعة موائد على اجتماعات عقد تسهل أخرى شركات ناكوه
  .  مسبق قصد دون الشرح أو التدریب أثناء معلومات أیة تسجیل

  -:  التوجیهي التدریب  - ث
 أن الوظائف هذه لمثل ءيش وأفضل.  الخطوات من لعدد منطقي تتابع من تتكون كثیرة وظائف فهناك
 عدد من بدورها تتكون خطوة وكل step-by-step precess خطوة خطوة عملیة خلال من یهاعل یدرب

 توضح الهامة النقاط بینما المراد، العمل هیةما تشرح الخطوات وهذه key points الهامة النقاط من
  .  والسبب الكیفیة

  -:  المحاضرات  - ج
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 في الحال هو كما المتدربین من كبیرة لأعداد ماتالمعلو  تزوید في والبساطة السرعة منها فوائد عدة ولها   
 محلها تحل أن یمكن والمطبوعات الكتب أن من الرغم وعلى.  جدید منتج على المبیعات مندوبي تدریب

 المحاضرات یجعل المحاضرة في كما بالأسئلة تسمح لا كونها عن فضلاً  العالیة الطباعة تكلفة أن إلا
  . أفضل

   
  - :  المبرمج التعلیم  - ح

  -:  هي وظائف ثلاث على یشتمل فإنه كومبیرترى نظام أو كتاب شكل في المبرمج التعلم أكان سواء   
 .  المتعلم إلى المسائل أو والحقائق الأسئلة تقدیم: أولاً 
 .  لذلك ستجابةا لتقدیم للمتعلم الفرصة إعطاء : ثانیاً 
 .  Feed back المرتدة معلوماتال خلال من دقتها وبیان الصحیحة الإجابات إعطاء : ثالثاً 

 أنه كما – الثلث بحوالي التدریب وقت تخفیض في تتمثل المبرمج التعلم من الأساسیة المیزة إن      
 الفوري الفعل رد توضیح إمكانیة وكذلك هم، بسرعتهم یتعلموا أن للمتدربین یتیح لأنه التعلیم، عملیة یسهل
 هذه من الكثیر یتعلمون لا المتدربین فإن الآخر، جانبال وعلى.  الأخطاء مخاطر تخفیض وكذلك

  . التدریب من النوع هذا تكالیف مراعاة أیضاً  ویجب – الكتب مع متاح هو مما أكبر الوسیلة،
  
  
  - :  والبصریة السمعیة التقنیات باستخدام التدریب  - خ

 قامت ولقد واسع نقاط على ةمستعمل وهي والبصریة السمعیة والشرائط الفیدیو ومؤتمرات الأفلام وتشمل   
 فعل وردود مشاكل لحل وذلك التدریب عملیات في الأفلام باستخدام Ford motor company شركة

  .  العملاء لشكاوي مناسبة
 في وخصوصاً  تكلفه أكثر أنها رغم المحاضرات من نفعاً  أكثر والبصریة السمعیة الأدوات فإن وهكذا

  -:  التالیة الحالات
 تتمتع حیث الهاتف إصلاح أو اللحام تعلیم مثل معینة تتابع كیفیة لتوضیح حاجة هناك كانت إذا:  أولاً 

عادة الإیقاف بخاصیة  .  والبطیئة السریعة الحركة وكذلك العرض وإ
 القلب عملیات مثل المحاضرة في حى شكل في وضعها یمكن لا احداث تقدیم في الرغبة عند :  ثانیاً 

 .  عالمصن في وجولة المفتوح
   لآخر مكان من بالمتدربین الانتقال المكلف من ویكون الشركة نطاق على التدریب یكون عندما :  ثالثاً 
  - :  المحاكاة خلال من التدریب  - د

 أن من بالرغم عمله في یمارسها أن یتوقع التي الأدوات على بالتدریب المتدرب یقوم الطریقة لهذه وفقاً    
 الفرد ظلها في یعمل سوف التي الظروف محاكاة أو خلق یتم ولكن العمل، نطاق خارج أیضاً  یتم التدریب
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 تقلیل إلى بالإضافة العمل أثناء التدریب على المترتبة المزایا تحقیق بإمكانیة الطریقة هذه وتتمیز –
 منفصلة غرف في یتم والذي الطیران مثل الوظائف لبعض الفعلیة الممارسة إمكانیة على المترتبة المخاطر

 یترتب ذلك أن شك ولا بالتدریب، الفعلیة وظیفته في الفرد یستخدمها سوف التي المعدات نفس وجود مع
  :  یلي ما علیه
 بیئة وسط المتدربین أخطاء بسبب تحدث قد التي المخاطر تجنب خلال من الأمان درجة زیادة:  أولاً 

 .  الفعلیة العمل
 سیر على التأثیر دون للتدریب أمامهم المجال إفساح خلال من ،المتدربین لدى التعلیم مهارة صقل :  ثانیاً 

 .  العمل
 الصیانة تكالیف تشمل قلیلة مبالغ تكون أن إلا الطریقة هذه تكلفة تعدو لا حیث النفقات، خفض : ثالثاً 

صلاح   .  المتدربین أخطاء بسبب تتلف قد التي المعدات وإ
  - :  ترنتوالان الصلبة الأقراص باستخدام التدریب  -س

 شبكة مع التفاعل على الأفراد لتدریب برامج فهناك وارداً  أمراً  الأسلوب هذا خلال من التدریب ویعد
 شكل في وهو Alabama جامعة ابتكرته والذي Road map برنامج مثل"  الانترنت" الدولیة المعلومات

. الیومیة التدریبیة الجلسات من ةمجموع یتضمن والذي E-mail الالكتروني البرید باستخدام مراسلة برنامج
 مندوب 20,000 بتدریب یقوم List serve soft ware اسمه آخر برنامج هناك أن نجد الوقت نفس وفي

،  المتدربین لمناقشة مجموعات وجود مع بها، الوفاء علیهم یجب بواجبات المتدربین یكلف أن على شهریاً
 شبكات الشركات بعض تستخدم أخرى ناحیة ومن.  اتهماستفسار  على والرد إلیهم جدید هو ما كل ونقل

 العلمیة الأقراص استخدام خلال من وذلك الآلى الحاسب أجهزة خلال من التدریب لتسهیل داخلیة
C.DROMS  الأفراد منه یستفید بحیث الداخلیة، معلوماتها شبكة خلال من للأفراد ذلك بنقل تقوم ثم 

 العدید أن نجد نفسه، الوقت في للشركة المركزیة للإدارة البرنامج یرتغی سلطة تبقى أن على الحاجة، وقت
 دربت والتي MRI شركة ذلك أمثلة ومن موظفیها، تدریب في الوسائل هذه على اعتمدت الشركات من

 من% 3 حوالي علیها یعتمد حیث الوسیلة بهذه والانتشار التوسع یتوقع لذا الطریقة بهذه الموظفین مئات
   . المدربین

  -:  الآلى الحاسب باستخدام التدریب  -ش
 بالضرورة لیس أنه مراعاة مع المتدربین، مهارات معارف، لتنمیة أساسیة بصفة الطریقة هذه وتستخدم   
.  المتعددة الوسائط استخدام الوسیلة بهذه التدریب یتضمن ولكن الآلى، بالحاسب السابق التدریب یتم أن
 بقیام الوسیلة هذه خلال من التدریب ویبدأ.  وظیفته أداء في المتدرب اعدةلمس الفیدیو شرائط فیها بما

 خلال من الحاسب علیها یجیب والتي عنها، یستفسر أن یرید التي الأسئلة مجموعة بكتابة المتدرب
 مجموعة بحصر الحاسب یقوم ثم المتابعة تتطلب التي الموضوعات بعض وهناك خاص، بنظام التشغیل
 خلال من التعلم أن الدراسات نتائج أشارت ولقد هذا.  تصحیحها وكیفیة المتدرب فیها وقع التي الأخطاء
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 وبالرغم التكلفة، مرتفعة تكون قد أنها علیها یعاب أنه إلا ،%50 بنسب التعلم وقت یخفض الوسیلة هذه
 لهذه استخدامها خلال من دولار ملیون 150 من یقرب ما توفیر الفیدرالیة الوكالة إستطاعات فقد ذلك من

  .  التدریب في الوسیلة
عد عن التدریب -ص   -:  بُ
 بعیدة أماكن في الموظفین من العدید بتدریب یقوم أن المدرب یستطیع حیث حالیاً  الشركات وتستخدمه   
 165 في وفنییها مهندسیها لتدریب الأطباق تستخدمAMP In corporated   فمثلا.  التلفزیون خلال من

 ولتقلیل)  والكترونیة كهربیة توصیلات بعمل الشركة وتقوم( أخرى دولة 27 ، المتحدة یاتبالولا موقع
 33 وقناة WITF قنوات خلال من ثم المحتوى بتقدیم تقوم AMP شركة فإن.  تدریب برنامج لكل التكالیف

   . البلاد في مستخدم 59000 بتدریب تقوم التي للأطباق ماس شركة وهناك. هاریسبرج لمدینة
د عن التعلم - ع    -:  الفیدیو مؤتمرات باستخدام بعٌ

 عن منفصلة جغرافیة أماكن في موظفین إلى التدریب لتقدیم الاستخدام وشائعة معروفة طریقة وهي   
 سمعیة تقنیة باستخدام بعیدتین أكثر أو مجموعتین لربط وسیلة بأنه ویعرف.  المدرب عن بعیدة أو بعضها
 الاتصالات خلال من أخرى أوربیة دولة في بآخرین الاتصال موقع في لأناس تسمح بذلك وهي وبصریة
 بین المتبادل بالتفاعل key pad مثل متقدمة أنظمة وتسمح.  الأطباق أو الهاتف عبر والبصریة السمعیة

 بالمتدربین للاتصال بالتوجیه للقائم تسمح key pad نظم فإن انشرومنیت تكساس شركة في كما الطرفین،
  . یتعلمون بأنهم بلاغهملإ
  -: 1التدریب في أخرى أسالیب هناك نأ یري الباسط عبد نسأ أما
  -:  والمناقشة المناظرة/ أ

 وتعد ،معینه مستویات في إلا تتوفر لا خاصة وقدرات لكفاءات تحتاج التي العصریة سالیبالأ من يوه   
 هذه والأسالیب.  شابهما ما أو المحاضرات سعك وذلك الجماعیة، المشاركة أسالیب من والمناقشة المناظرة

 بعادهأ ومعرفة معین موضوع استكشاف في المتدربین أو الدارسین تشرك وهي التفاعلیة، الأسالیب من تعد
 صارمة، توقیت قواعد وتحكمها ، رسمیه بطریقة المناظرات وتجرى.  والتقدیم والمراجعة التحلیل طریق عن
 ولنجاح قیود، دون حر بشكل راءللآ تبادل أنها حیث من ، رسمیه غیر یقةبطر  المناقشات تدار حین على

 وعلى.  الآراء تبادل یمكنها التي المجموعة حجم وتحدید معین موضوع على التركیز من بد لا المناقشات
، ذلك كان كلما الحوار لتوجیه ویتدخل الجو یلطف أن النقاش مدیر  للمشاركین ولا له یجوز ولا ضروریاً

 الرسمى المدرج كلش بالمناظره الخاصة الترتیبات تأخذ ما وغالباً . المناقشة على یهیمنو أن صوتاً  علىالأ
.  المناظرة مدیر یشغله الذي  الأوسط المقعد إلى الحدیث المتقابلین الجانبین ومن. المسرح منصة أو

                                                
 .  204- 202م، ص 2011أنس عبدالباسط عباس، تخطیط وتنمیة القوى العاملة، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة ، الطبعة الأولى   1
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 عرض ویؤدى.  ئرتیندا أو دائرة شكل على الجلوس مثل آخر بشكل للمناقشة الجلوس ترتیب ویمكن
  .  مشاهدینوال المتناظرین بین النقدي التفكیر تنشیط إلى المتعارضة النظر وجهات

ذا.  المناسب بالشكل وتطویرها التعلم على قدراتهم یعزز أن شأنه من وهذا          الموضوعات كانت وإ
 الحالة هذه وفي ، المعتاد من لأطول تمتد أن یمكن المناقشة أو المناظرة مدة فإن ومهمة شیقة المطروحة

 یوصى ما سوى خاصة مادة أیة الأمر یتطلب ولا فرعیة جلسات إلى ساعتین عن تزید التي الجلسات تقسم
 القضیة على الجمهور لدى الاقتراع عند تسویقاً  أكثر المناظرة وتصبح.  المتخصصین الندوات به

 ویعمل الإیجابیة الفكریة المنافسة روح یعزز أن نهشأ من وهذا انتهاءها وعقب المناظرة بدء قبل المطروحة
  .  المنظمات في الآراء تطویر في تساهم التي البناءة الآراء كل تقدیم على

  - :  المحاورة/ ب
 كبیر، حد إلى المناظرة تشبه الأسلوب حیث من وهي التدریب مجال في الانتشار محدد أسلوب وهي   

 موقفه بعرض منهما واحد كل یقوم ، فقط اثنین متحاورین على تقتصر لكنها النظر لوجهات تبادل ویتخللها
 أن حیث المناظرة من العكس على المحاورة في المتبع الأسلوب لكن.  للنقاش المطروحة القضیة من

 ترتیبات تختلف ولا.  أفضل أیهما لتقریر ولیس وتوضیحها، المعارضة الأفكار لشرح یسعى المحاور
جراءات مكانیةو  التنظیم وإ  الخاصة تلك عن الدراسیة  المواد وتوفیر المقیدة الزمنیة والمدة التدریب إ
 المدراء بین النظر وجهات في كالاختلاف معینة تدریبیة مجالات في الأسلوب لهذا اللجوء ویتم بالمناظرة،
  .الفریدة للسلع الزبائن مع التعامل طریقة في التسویقیین

  -:  والترفیه التسلیة/ ج
 عندما الأثر وبالغة قویة تعلیمیة أداة أیضاً  والتسلیة الموجه، الترفیه طریق عن تدریبي أسلوب هوو    

 الذهني الارتیاح على المساعدة والترفیة التسلیة من فترة وتستطیع.  بعنایة مرسوم وبهدف ذوقب تمارس
 أن من المتقدم لأسلوبا لهذا ویمكن إرهاق یوم بعد العمل من والانقباض التوتر من الإنسان وتخلیص

 التي والاهتمامات الموضوعات بعض هناك أن كما والتدریبیة، التعلیمیة العملیة تعزیز في إیجاباً  یسهم
 غیر جهود بذل علینا لكن.  السلیمة الهادفة التسلیة لوسائل المبدع الاستخدام طریق عن تدریسها یمكن
.  المألوف عن تخرج أن أو المبتذلة الأمور دهاتفس لن الترفیه أو التسلیة جلسات أن ضمننل عادیة

 أن إلا.  للمجتمعات الأخلاقیة والقیم تنسجم هادفة ترفیهیة جدیدة مادة إنتاج إلى ماسة الحاجة أن والحقیقة
 الأكثر الأسالیب وابتداع إتباع ضرورة على هنا ونؤكد. باستمرار ومتجدد متطور عموماً  التدریبي المجال

 المتاحة البدائل بین الأمثل البدیل تختار التي هي الواعیة الإدارة أن إلا ، اقتصادا أكثرو  وقبولاً  فهماً 
  .  أمامها والمطروحة

  - :1للتدریب خريأ اسالیب هناك ان فیري  الطیب بكري أما
  : العملي التطبیق اسلوب  - أ

                                                
  276- 175-م، ص2004، ادارة الافراد ،الطبعة الخامسة ، مطبعة جي تاون، الخرطوم ،السوق العربي، بكري الطیب موسي   1
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 طریقة لهم موضحاً  نالمتدربی امام سلیمة عملیة بطریقة معین عمل بأداء المدرب یقوم الطریقة هذه في
جراءات  العمل داءأ في المتدربون یشارك أن دون العمل لأداء وعملي نظري شرح مع والعملیات الاداء وإ

 تثبیت علي وقدرته التكالیف وقلة بالسهولة الاسلوب هذا یتمیز ، والمناقشة بالاستفسار لهم یسمح لكن،
 في خاصة بصفة الاسلوب هذا ویصلح ، نظریةال الاسالیب من اكبر بدرجة المتدربین لدي المعلومات

  . میكانیكیة وأجهزة ليآ واستخدام یدویة مهارات الي تحتاج التي الروتینیة وأ الحرفیة الأعمال
  :المخطط النقاش اسلوب/ 2

 علي الاسلوب هذا ویعمل المناقشة في والاشتراك راءالآ لتبادل المتدربین أمام المجال یفسح اسلوب وهو
 محددة نتائج إستخلاص علي والعمل المتدربین علي تعرض التي المشكلات في الرئیسیة ملامحال كتشافا

 ، طویلاً  وقتاً  یستغرق مما والتحضیر عدادالإ في لمهارة یحتاج إنه الاسلوب هذا عیوب أهم ومن بشأنها
  - :منها مختلفة شكالاً أ الاسلوب هذا ویأخذ وكفاءة عالیةبف المناقشة لإدارة مهرة مدربین الي یحتاج نهإ كما
 تحت تتم علیه متفق أعمال وجدول محددة لموضوعات موجهة قشةمنا عن عبارة وهي:  المؤتمرات:  أولاً 

  . بینها من المجموعة تختاره الافراد حدأ قیادة
.  لها مناسب حل الي لالوصو  بهدف ما شكل وأ لموضوع جماعیة مناقشة عن عبارة : الندوات:  ثانیاً 
  . والخبرة المهارة ذوي من شخاصأ ابه ویقوم
  : خاصة برامج  : ثالثاً 
 عن معلوماتهم لزیادة خاصة بصفة التنفیذیین فرادالأ لتدریب المشروعات من العدید يف تستخدم البرامج هذه

 الدراسة بین خلیط البرامج هذه العادة في وتكون البیع رجال تدریب حالة في كما به یقومون الذین العمل
 میادین شتي في والفني تكنولوجيال التطور مواجهة في العاملین لتدریب یضاً أ وتستخدم ، العمل وخبرة

  .نتاجالإ
 التي والمهام والخطوات اءاتجر الإ من مجموعة عن عبارة التدریبیة سالیبالأ أن سبق مما نستخلص  

 المتدرب تزوید الي هدفت والتي التدریبي البرنامج هدافأ لتحقیق والمتدرب المدرب بها قومی نأ یجب
 وهذه لعمله أدائه مستوي تطویر في تسهم والتي لیهاا یحتاج التي والقدرات والخبرات والمعارف بالمهارات

 سالیبأ تختلف وبالتالي ، الجماعي والآخر الفردي بالتدریب یختص ما منها متعددة صوراً  تأخذ سالیبالأ
  .  القائمة والمواقف الظروف باختلاف التدریب
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  مراحل العملیة التدریبیة وتقییم الأداء 

  
  تحدید الاحتیاجات التدریبیة: المبحث الأول 
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  الثانيالفصل 
  مراحل العملیة التدریبیة وتقییم الأداء

  -:مقدمة 
ر عملیة التدریب بمراحل مترابطة وأساسیة بحیث لا یمكن القفز فوق إحداها الي الأخرى ، تم       

وهــذه احــدي الخصــائص التــي تمیــز التــدریب عــن التعلــیم فمنــاهج التعلــیم تصــمم عــادة لمقابلــة أهــداف 
واحتیاجــات عامــة ، وتــدرس فــي المــدارس والجامعـــات لجمیــع الطلبــة لكونهــا دون دراســة لاحتیاجـــات 

  . بة لكونها احتیاجات مشتركة وضروریة للجمیع الطل
أما التدریب فإنه یصـمم وفقـاً للاحتیاجـات التدریبیـة الفعلیـة للمـوظفین والعـاملین ، وهـذا یترتـب علیـه   

  .1تقییم الأداء وتحدید الاحتیاجات ، وتصمیم البرامج ، وتقییمها وتنفیذها ، ومتابعة نقل أثر التدریب
تحدیــد الاحتیاجــات التدریبیــة ، المبحــث : ثلاثــة مباحــث ، المبحــث الأول  یحتــوى هــذا الفصــل علــى 

  .تقییم الأداء : مراحل العملیة التدریبیة ، أما المبحث الثالث : الثاني 
مفهـــوم الاحتیاجـــات التدریبیـــة ، مراحـــل العملیـــة التدریبیـــة ، طـــرق  (  یحتـــوى علـــى :  المبحـــث الأول

لتدریبیــة ، الجهــات التــي تحــدد الاحتیاجــات التدریبیــة ، أهمیــة ومصــادر ومــداخل تحدیــد الاحتیاجــات ا
  ) .ووسائل وأنواع تحدید الاحتیاجات التدریبیة ، تصنیف ومعوقات تحدید الاحتیاجات التدریبیة  

عناصر البرنامج التـدریبي ، ، تصـمیم برنـامج التـدریب ، تنفیـذ البـرامج (یحتوي علي : المبحث الثاني
  ) .، عناصر التقویم وفعالیة التدریبتدریب ، الأسس العامة لتقییم التدریب التدریبیة ،تقییم ال
مفهوم تقیـیم الاداء ، اهـداف و معـاییر تقیـیم ،خطـوات ومسـؤولیة تقیـیم (یحتوي علي: المبحث الثالث 

الاداء ،اهمیــة وفوائــد تقیــیم الاداء ، طــرق وأنــواع واســتخدامات تقیــیم الاداء  ، المشــكلات التــي تواجــه 
  ) .ملیة تقییم الاداءع

  :تحدید الاحتیاجات التدریبیة : المبحث الأول 
یمثــل تحدیــد الاحتیاجـــات التدریبیــة العنصــر الرئیســـي فــي هیكـــل التــدریب حیــث تقـــوم علیــه جمیـــع    

ن اي خلل یحدث یؤثر على الجهـود التـي تبـذلها المنظمـة  العملیات التدریبیة وتنمیة الموارد البشریة وإ
قاء بمستوى مهارات وكفاءات العـاملین بهـا ، فعملیـة تحدیـد الاحتیاجـات التدریبیـة تعنـي من أجل الارت

بتحدیــد التغیــرات المطلــوب إحــداثها فــي معرفــة ومهــارات واتجاهــات الأفــراد بغــرض تعــدیل أو تطــویر 
ســلوكهم بمــا یحقــق أهــداف المنظمــة لــذلك یصــمم التــدریب لمقابلــة الاحتیاجــات التدریبیــة، ونجــاح أي 

                                                
م ،ص 1991السعودیة ، الطبعة الثانیة  –یوسف بن محمد القبلان ، اسس التدریب الاداري ، دار عالم الكتب للطباعة والنشر والتوزیع ، الریاض   1
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ذا لـم تقـم بـذلك فـإن برن امج تدریبي یقاس بمدى التعرف على الاحتیاجات التدریبیة الفعلیة للمنظمة، وإ
البرنامج التدریبي لا أثر له على الأفراد ولا یحقـق الهـدف منـه علـى الإطـلاق، لأنـه مـن المفتـرض أن 

وتنـــوع الظـــروف  تكــون الحاجـــة التدریبیـــة عملیـــة دائمـــة مســـتمرة لأن الاحتیاجــات تتغیـــر وتتنـــوع بتغیـــر
  .المحیطة بالمنظمة، إضافة للمشكلات التي تصادفها 

  :مفهوم الاحتیاجات التدریبیة  -1
 :   وقد وردت عدة تعریفات لمصطلح الاحتیاجات التدریبیة وهي كالآتي 

الاحتیاجات التدریبیة هي الفرق بین مستوى الأداء المطلوب بلوغه ومستوى الأداء الفعلي من :  أولاً 
  . 1فراد العاملین، والبرامج التدریبیة یجب أن تصمم بالشكل الذي یضمن تغطیة هذا الفرققبل الأ
ــــاً  ــارف ومهــــارات مــــن یشــــغل الوظیفــــة والمعــــارف :  ثانی ــین معــ ــي الفــــرق بــ الاحتیاجــــات التدریبیــــة هــ

  .2والمهارات المطلوبة لأداء هذه الوظیفة
ـــاً  و مســـتقبلي بـــین وضـــعیة قائمـــة ووضـــعیة الاحتیاجـــات التدریبیـــة هـــي وجـــود اخـــتلاف آنـــي أ:   ثالث

ــارف أو  مرغـــوب فیـــه بالنســـبة لأداء فـــرد معـــین أو أفـــراد معینـــین یعملـــون بالمنظمـــة فـــي أي مـــن المعـ
  . 3المهارات أو الاتجاهات

ـــات التدریبیــــة: رابعــــاً  ــه الفــــرد مــــن مهــــارات وخبــــرات   الاحتیاجـ ــون علیــ ــا یجــــب أن یكــ ــة مــ هــــي دراســ
أهداف المنظمة الحالیة والمستقبلیة ومدى قدرة الأفراد الحالیـة علـى ومعلومات یتم تحدیدها بناء على 

تحقیق هذه الأهداف وما هي التغیرات المطلوبة فـي أداء الأفـراد للوصـول إلـى الأداء المرغـوب الـذي 
  .4یحقق أهداف المنظمة

إحــداثها  الاحتیاجــات التدریبیــة هــي مجمــوع التحســینات والتغیــرات الكمیــة والنوعیــة المطلــوب:خامســاً 
ـــا، أي أن  ــتویات الأداء المرغـــــوب فیهــ ــاملین وذلــــك لبلـــــوغ مســـ ـــلوكیات ومعـــــارف للعـــ ـــن مهـــــارات وســ مـ

  . 5الاحتیاجات التدریبیة تعني مقدار الاختلاف بین مستوى الأداء الفعلي والحالي
  -:  1التعریف المتكامل للاحتیاجات التدریبیة یمكن النظر إلیه من جانبین: سادساً 

  -: ة وهنا تعني الاحتیاجات التدریبیة أیا من العناصر التالیة جانب المنشأ  - أ

                                                
  . 250صصالح عودة سعید، مرجع سابق،   1
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  . 63عبدالجلیل آدم المنصوري، مرجع سابق ، ص 3
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   تحدید الفجوة الكمیـة بـین مـا هـو متـاح مـن كـوادر مدربـة فـي مختلـف المسـتویات الوظیفیـة ومـا هـو
  . مطلوب لتنفیذ السیاسات والخطط التي تم إقرارها 

  ثها وتطویرهـــا، فـــي مختلـــف تحدیـــد المعلومـــات والمهـــارات والقـــدرات والاتجاهـــات التـــي ینبغـــي إحـــدا
  . المستویات الوظیفیة، بقصد التكیف والتوافق مع نظم أو أسالیب جدیدة في العمل 

جانب الفرد، وهنا تعني الاحتیاجات التدریبیة مجمـوع التغییـرات المطلـوب إحـداثها لتحقیـق الفـرق  -ب
  .بین درجة الأداء الحالي والأداء المستهدف 

ــتخلص مــــن التعریفــــات ال   ـــرات نســ ـــن التغیـ ـــة مـ ـــارة عــــن مجموعـ ســــابقة أن الاحتیاجــــات التدریبیــــة عبـ
المطلوب احداثها في خبـرات ومعلومـات العـاملین لـتجعلهم قـادرین علـي اداء الاعمـال بالوجـه الاكمـل 
في سلوكهم واتجاهاتهم ومعارفهم ومعلوماتهم ومهاراتهم وطرق العمل التي یستخدمونها ومهـاراتهم فـي 

  .لرئیس والهیكلي في صناعة التدریبدید الاحتیاجات العنصر االاداء حیث یمثل تح
  مراحل العملیة التدریبیة التالیة  -2
  .مرحلة تحدید وتحلیل الاحتیاجات التدریبیة   - أ

  .مرحلة تخطیط التدریب -  ب
  . مرحلة تنفیذ التدریب -  ت
  .2مرحلة تقییم التدریب -  ث

  : تعریف تحلیل الاحتیاجات التدریبیة
لفعلـــي للمنظمـــة بـــالأداء المرغـــوب فیـــه، لتحدیـــد حجـــم الفجـــوة التـــي یمكـــن هـــي عملیـــة مقارنـــه الأداء ا
  3 .معالجتها أو سده بالتدریب

  :تحلیل الاحتیاجات التدریبیة 
  :یتم تحلیل الاحتیاجات التدریبیة علي ثلاثة مستویات 

  المنظمة   - أ
  العمل  -  ب
  4العامل  - ج

  1ملخص تحلیل الاحتیاجات التدریبیة
 علي مستوي المنظمة

  ربط التدریب بأهداف المنظمةكیف یتم 
                                                

  75، ص2009مراحل العملیة التدریبیة ، مدحت ابو النصر ، المجموعة العربیة للتدریب والنشر ، الطبعة الاولي ،  2
  81، ص2009مراحل العملیة التدریبیة ، مدحت ابو النصر ، المجموعة العربیة للتدریب والنشر ، الطبعة الاولي    3
 207،ص 2013ادارة الموارد البشریة دار مكتبة الحامد للنشر والتوزیع ، عمان،  الطبعة الاولي  حسین محمود حریم ، 4
 211حسین محمود حریم ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
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  .كیف یؤثر التدریب في دینامیة   مكان العمل الیومیة 
  الفوائد والتكالیف المتوقعة من التدرب؟/ ما هي العوائد 

 علي مستوي العمل
  ما هي مهام ومسؤلیات العمل 

  .ماهي المعارف والمهارات اللازمة للأداء الناجح 
 ع العمل ؟ل یجب ان یكون موقع التعلیم هو موقه

 ما هي انعكاسات ونتائج الاخطاء ؟
 كیف یقوم العمل بتذوید تغذیة راجعة مباشرة للفرد ؟

  ما مدي تشابه او اختلاف حاجات هذا العمل للتدریب مع حاجات الاعمال الأخرى؟
 الشخص/ علي مستوي الفرد

 ماهي المعارف والمهارات والقدرات التي یملكها الفرد حالیاً ؟
 .ب التعلم لدي الافرادما هي اسالی

 ما هي الحاجات الخاصة للمتدرب؟
  :مداخل تحدید الاحتیاجات التدریبیة طرق و مصادر و 

هنــاك طــرق كثیــرة یمكــن للمنظمــة اســتخدامها فــي تحدیــد احتیاجاتهــا التدریبیــة ویعــد مؤشــر اســتخدامها 
وء هـذه المؤشـرات یـتم بالكلفة والوقـت والسـرعة والدقـة وقـدرة الوسـیلة فـي كشـف الاحتیاجـات، وفـي ضـ

  . استخدام إحدى أو بعض أو جمیع الطرق 
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  : 1طرق تحدید الاحتیاجات التدریبیة 
  -: دراسة تحسین الأداء  - أ

وهذه الطریقة تعني القیام بإجراء دراسات تتعلق بتحسین الأداء الحالي وتحدید أین تكمـن حاجـة الفـرد 
ولـــذلك فـــإن المنظمـــة تحـــاول وضـــع . لجدیـــد للمعلومـــات والمهـــارات التـــي تســـاهم فـــي تحقیـــق الهـــدف ا

معـــاییر لقیـــاس العمـــل والتعـــرف علـــى التغییـــرات المطلوبـــة لتحدیـــد إمكانـــات الفـــرد ومقارنتهـــا بالقـــدرات 
  . الحالیة لیكون ذلك بمثابة الاحتیاج التدریبي الذي یملأه التدریب 

 -: التطورات التكنولوجیة   - ب
علــى المنظمــة تــوفیر العــدد الــلازم مــن الأفــراد القــادرین  إن اســتخدام الآلات والمعــدات الجدیــدة یفــرض

كمــا أن تصــورات المنظمــة لمــا ســیطرا مــن تغییــرات . علــى اســتخدام وصــیانة تلــك الآلات أو الأجهــزة 
  . في هذا المجال یتطلب تهیئة الكادر القادر على استیعابها 

  -: التقاریر السنویة   - ت
جوانب أداء الأفراد والتي تأتي من خلال ملاحظات  تحدید نقاط الضعف في بعض  ومن خلالها یتم

الرؤساء المباشرین في مختلف الإدارات في المنظمة إلا أن صعوبة اسـتخدام هـذه الطریقـة تكمـن فـي 
  . أنها لا توضح أسباب ضعف جوانب الأداء أو أسباب المشاكل أو الاختناقات في العمل 

  -: تحلیل العمل  - ث
ات الوظیفـــة ودراســـة كـــل خطـــوة وتبســـیطها أو دمجهـــا بـــأخرى ویتضـــمن وضـــع كشـــف تحلیلـــي بخطـــو 
وكـذلك تحدیـد نـوع التغییـر المطلـوب فـي مـا یملكـه مـن قـدرات . وتحدید المعـارف والمعلومـات لأدائهـا 

  . والأخیرة هي التي یتطلبها التدریب . مختلفة 
  -: تقییم الأداء   - ج

د الفجوة، وعادة ما تستخدم عدة مؤشرات في ویعنى قیام الإدارة بمقارنة الأداء الفعلي والمخطط لتحدی
ــع  خــــلاص الفـــرد، وجدیتـــه فـــي العمـــل وتعاونـــه مــ ــالجودة والكـــم، والتكـــالیف، والوقـــت، وإ ــیم هنـــا كـ التقیـ

  .الآخرین 
  
  
  -: الملاحظة   - ح

                                                
  119-117م، ص 1990نعمھ شلبیة الكعبي وآخر، إدارة الأفراد مدخل تطبیقي، ھیئة المعاھد الفنیة للطباعة، الطبعة الأولى،   1
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وتعني الملاحظة للموظف سواء من رئیسه المباشر أو من شخص متخصص في الملاحظـة لتقصـى 
أثناء العمل وحاجته إلى التوجیه ومساعدة زملاء العمل لغـرض إنجـاز  جوانب الضعف في أداء الفرد

  .  لتدریب المطلوب لملأ هذه الفجوةومن هنا نستطیع تحدید حاجة الفرد إلى نوع ا. العمل 
  -: الاستقصاءات  - خ

وتعنــي توزیــع اســتمارة اســـتبیان تحــوي علــى مجموعـــة مــن الأســئلة التـــي یــراد رأي العــاملین والرؤســـاء 
واستقصــاء آرائهــم عــن مــدى حــاجتهم إلـــى . ســین، تبحــث المشــاكل التــي یواجهونهــا وأســـبابها والمرؤو 

إن هــذه الطریقــة تعتبــر مــن الطــرق المهمــة لكونهــا تتــیح الفرصــة الكافیــة . تطــویر معلومــاتهم وغیرهــا 
لإبــداء الــرأي ومــن مختلــف المســتویات الإداریــة والفنیــة ممــا یعنــي ضــمان قــدراً مــن النجــاح لتخطــیط 

  . حتیاج التدریبي والذي هو ضمان  لنجاح برنامج التدریب الا
  -:  وبالإضافة إلى هذه الطرق  - د

فإن المنظمة بإمكانها اسـتخدامها بعـض المؤشـرات مـثلاً معـدل دوران العمـل، زیـادة شـكاوي العـاملین، 
بــد لهــا مــن ممــا یعنــي أن هنــاك مشــاكلاً لا. كثـرة الغیــاب، التلــف المفــرط بالإنتــاج زیــادة كلــف الإنتــاج 

وبعد أن یتم حصر الاحتیاجات التدریبیـة فإنهـا تفـرغ . حلول قد یفید التدریب في إیجاد بعض حلولها 
  .في جداول تسمى قائمة الاحتیاجات التدریبیة

  -:1أما منصور عبد العزیز یري ان طرق تحدید الحاجات التدریبیة كالآتي
  .  تحلیل الموارد البشریة أي القوى العاملة:  أولاً 
  .تحلیل الوظائف :  ثانیاً 
  . تحلیل التنظیم :  ثالثاً 

  تحلیل القوى العاملة 
   -: التعرف على 

  . مؤهلات ومهارات الذین على رأس العمل  - أ
مقارنــة ذلـــك بمتطلبــات الوظـــائف الحالیــة أو التـــي مـــن المتوقــع إحـــداثها حســب خطـــة المـــوارد  -  ب

ســتراتیجیة الشــركة  كــون المــؤهلات دون متطلبــات الوظــائف أو أعلــى مــن وهنــا كثیــراً مــا ت. البشــریة وإ
 .متطلباتها ، فهل تمت التغطیة عن طریق التدریب أو الخبرة الموجهة ؟ 

                                                
د العزیز المعشوق، المدخل المھنى لإدارة الموارد البشریة النموذجیة المفھوم والرسالة وعلاقات الاسѧتخدام، فھرسѧت مكتبѧة الملѧك فھѧد منصور عب  1

  .  275-274م، ص2011الوطنیة أثناء النشر، الریاض، 
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طرق وعـادات العمـل ، وهـل تسـاعد علـى الانجـاز مـا رأي المـوظفین فـي هـذه الطـرق وبعـض  -  ت
 الممارسة الإداریة التي تؤثر في أدائهم ؟ 

لمعــارف والاتجاهــات الســلوكیة حالیــاً وبالنســبة للمســتقبل مــا جوانــب القصــور فــي المهــارات وا -  ث
 حسب الإستراتیجیة والخطة ؟ 

 ما محاولات الشركة في سد النقص ؟ ما البرامج التي قدمت لكن أثرها كان ضعیفاً ؟ - ج
 : تحلیل الوظائف

  -: ینبقي التأكد من أن الأوصاف حدیثة ، أما الخطوات في كما یلي 
 . تحتاج إلیه من مهارة ومعرفة كل مهمة تحلیل مهام الوظائف وما  - أ

 المقابلات الشخصیة مع بعض شاغلي الوظائف والتعرف على رؤیتهم حول المهارات  -  ب
 . اللازمة لتلك الوظائف 

 . وضع معاییر الأداء لكل وظیفة  -  ت
 . إعادة تصمیم الوظائف التي مهامها غیر محددة  -  ث
 . ات الوظائف مقارنة مؤهلات وخبرات ومهارات الموظفین مع متطلب - ج

أمــا . إن تحلیـل الوظیفـة یفیـد فـي توضــیح المهـام التـي یكـون الموظـف فیهــا لـیس بالمسـتوى المطلـوب 
وأن الخطــأ فیهــا غیـــر . لعــدم كفاءتــه مــن حیــث المهــارة أو أنــه غیــر ملــم بهــا، أو أن تعلمهــا صــعب 

 . مقبول 
  :تحلیل التنظیم 
  -: التعرف على 

ذلـك الفـروع سـواء وقـت الدراسـة أو المسـتقبل حسـب إسـتراتیجیة  أهداف التنظیم ومكوناتـه متضـمناً  - أ
  . الشركة 

مـا مـدى وضـوح أهـداف التنظـیم والوظـائف أمـام العـاملین والمـدیرین علـى حـد سـواء ، وأحیانــاً  -  ب
 الجمهور ؟ 

دراسة التنظیم ، وهل یواكـب متطلبـات الإسـتراتیجیة مـن حیـث توزیـع الاختصاصـات وخطـوط  -  ت
 . والاتصالات ، ویسأل المدیرون وبعض الموظفین في ذلك  السلطة ومراكز القرار

 كیف یتم توزیع الموارد ؟ وما حجم المیزانیة وتوزیعها ومتابعة تنفیذها ؟  -  ث
 ما مناخ العمل ؟ هل هو محفز للإنجاز ؟ هل یشجع العمل كفریق ؟  - ج
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ــا وا - ح ــد المشــــكلات وأولویاتهــ ــالج تحدیــــد الإدارات التــــي بحاجــــة إلــــى تــــدریب موظفیهــــا وتحدیــ لتــــي تعــ
 . بالتدریب 

 : 1مصادر تحدید الاحتیاجات التدریبیة
  : هناك مجموعة من المصادر منها 

  . رأي الرئیس  : أولاً 
ــات :تصــــنیف الوظــــائف : ثانیــــاً  ــة الأساســــیة لتحدیــــد الاحتیاجــ ــائف هــــي البدایــ ــنیف الوظــ عملیــــة تصــ

ه علـى الوجـه الصـحیح ، وبعـد التدریبیة ، فنضع لكل صنف منها المـؤهلات  والخبـرات اللازمـة لأدائـ
  : ذلك یتجه التدریب إلى 

  . تدریب ذوى المؤهلات الأقل للوصول بهم إلى مستوى المؤهلات اللازم توافرها  - أ
تدریب ذوى المؤهلات الشاغلین للوظائف التي تناسـبهم لإكسـابهم مهـارات إضـافیة ، وخبـرات  -  ب

  . عملیة للعمل كذلك لتجدید وتطویر مهاراتهم الحالیة 
تــدریب ذوى المــؤهلات المهنیــة علــى مهــارات أخــرى لا تتضــمنها مــؤهلاتهم ، لیتمكنــوا مــن القیــام  -ج

 ) . التدریب التحویلي(بأعمال أخرى لا تتفق مع مؤهلاتهم 
  . التقاریر الفنیة المراقبة الأداء  : ثالثاً 
  . الملاحظة في أثناء تأدیة العمل :   رابعاً 

  :ن على العمل وتوصیاتهم ویمكن التعرف على آرائهم من خلال رأي الرؤساء والمشرفی: خامساً 
  . المقابلة الشخصیة لهم  - أ

  . دراسة تحلیلیة لتوجیهاتهم وتقاریرهم  -  ب
 . استقصاء للتعرف على تلك الاحتیاجات  -ج
  . المقابلة للتعرف منهم على الاحتیاجات  -د

  . رأي الموظفین أنفسهم وتوصیاتهم :   سادساً 
  . یات المسئولین عن الاختیار والتعیین توص:   سابعاً 
  . مؤشرات عدم الرضا الوظیفي :   ثامناً 

  :مداخل تحدید الاحتیاجات التدریبیة 
  :  1محمد المقصبي یري أن مداخل تحدید الاحتیاجات التدریبیة كالآتي

                                                
  .110-109، ص2011ولى، عمان، بلال خلف السكارنھ، اتجاھات حدیثة في التدریب، دار المسیرة للنشر والتوزیع، الطبعة الأ 1
  . 50محمد المقصبي، سعید الحامدى، مرجع سبق ذكره ، ص 1
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  : تحلیل التنظیم  - أ
مــة بشــكل إجمــالي حیــث تــتم بموجــب هــذا المــدخل تجــرى دراســة تحلیلیــة للتنظــیم القــائم فــي المنظ     

دراســة أهــداف المنظمــة ومواردهــا البشــریة والمادیــة وتوزیــع هــذه المــوارد لتحقیــق الأهــداف وسیاســات 
العمل وغیرها مـن الجوانـب ، وتشـمل الدراسـة كـذلك الهیكـل التنظیمـي والقـوى العاملـة ، ولكـن التركیـز 

مــن هــذا التحلیـل إلــى معرفــة الجهــة التــي فـي التحلیــل والدراســة یكــون علــى الأفـراد العــاملین ، ویهــدف 
تحتاج إلى برنامج تدریبي معین ضمن المنظمة وكـذلك الأفـراد ، ومعرفـة احتیـاج كـل فـرد إلـى تـدریب 

  .2معین لضمان زیادة مهاراته وأدائه
  تحلیل المهام   - ب

ــام التــــي یؤدیهــــا المشــــرف والتأكــــد مــــن المعرفــــة    ــى تحدیــــد المهــ ــأن یهــــدف التحلیــــل إلــ  فــــي هــــذا الشــ
والمهـارات المطلوبــة لتحقیــق الأداء النـاجح لتلــك المهــام ، ویركـز هــذا المــدخل فـي تحلیــل الاحتیاجــات 

  . 3على المطلوب من لعمل ولا یرتبط مباشرة بأداء الوظیفة أو عوامل الأداء الأخرى
  تحلیل الأعمال   - ت
مـن حیـث واجباتـه ،  یركز هـذا المـدخل علـى تحلیـل العمـل الـذي یقـوم الفـرد لتحدیـد محتـواه الحقیقـي  

صلاحیاته، الظروف البیئیة التي یـؤدى ضـمنها الاتصـالات التـي یتضـمنها ، المخـاطر التـي یحتویهـا 
، المهــارات والمعــارف والســلوكیات اللازمـــة لأدائــه ، ویهــدف هـــذا المــدخل إلــى تحدیـــد كــل مــا یتعلـــق 

  . 4لعمل بشكل ناجح وكفؤبالعمل لمعرفة الاحتیاجات التدریبیة التي تتطلبها عملیة أداء هذا ا
  تحلیل الأفراد   - ث

ویهدف إلى تحدید المهارة أو أسلوب العمل الذي یجب إتقانـه لتأدیتـه علـى أفضـل صـورة وینصـب    
التحلیل هنا على الأفراد ذاتهم فیتم التركیز على القدرات والدوافع الفردیة التي یمتلكها الفـرد ومقارنتهـا 

عــارف ومهــارات لتحدیــد الفروقــات الموجــودة بینهمــا والعمــل علــى مــع مــا یتطلبــه العمــل مــن قــدرات وم
  . تعزیز ما یمتلكه الفرد وتوسیع قدراته بالشكل الذي یجعله قادر على الوفاء بالتزامات عمله 

  المسح المیداني  - ج

                                                
  .  253-251صالح عودة سعید، مرجع سبق ذكره ، ص 2
  . 118عبدالرحمن توفیق، موسوعة التدریب والتنمیة البشریة، مرجع سبق ذكره، ص 3
  .  252صالح عودة سعید، مرجع سق ذكره، ص 4
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یتركز هذا المدخل على تحدید عینة تمثل كافة الأفراد في المنظمة لمعرفة احتیاجـاتهم مـن التـدریب،  
أن نتائج هذا المسح لا تعتبر دقیقة باعتبارات احتمال وجـود إعـداد مـن العینـة لیسـو بحاجـة إلـى غیر 

  .             1تدریب بینما الفئات الأخرى المحتاجة لهذا التدریب لم تكن من ضمن العینة
  :الجهات التي تحدد الإحتیاجات التدریبیة  -3
لـى تحدیـد جوانـب الـنقص التـي یشـعر بهــا دون لأنـه أقـدر النـاس ع) : المتـدرب نفسـه(الموظـف   -أ

  . غیره 
وذلـــك بســـبب إشـــرافه علـــى الموظـــف ومعرفتـــه بالمشـــاكل والمعوقـــات التـــي :  الـــرئیس المباشـــر  -ب

  . تطلب التدریب على حل هذه المشاكلتصادف الموظف ، مما ی
مهـام تحدیـد  لأنه الشخص المتفرغ لعملیة التـدریب ، وتقـع علـى مسـئولیته:  اختصاصي التدریب -ت

  . التدریبیة للمنظمة التي یعمل بهاالاحتیاجات 
والتــي لــدیها الخبـرات الكافیــة لأداء مثـل هــذه المهنـة إضــافة لمــا :  مراكـز التــدریب المتخصصــة  -ث

تمتلكــه هــذه المراكــز مــن تقنیــات ، وطــرق مســحیة ، وخبــرات ، ومستشــارین متخصصــین ممــا یؤهلهــا 
  . اجات التدریبیة كبیت خبرة خارجي للعب دور بارز في تحدید الاحتی

بحكم الإشراف على الأفراد من خلال التقـاریر الدوریـة التـي تصـل مـن :  الإدارة العلیا بالمنظمة  - ح
قبــل الــرئیس المباشــر ، وهنــاك مــن الكتــاب مــن یقــول إن الإدارة العلیــا هــي الجهــة الرئیســة التــي تحــدد 

بـدئیاً یـدرك المـدیر أو الـرئیس المباشـر بموجبـه الحاجـة الاحتیاجات التدریبیة سواء كـان هـذا التحدیـد م
التدریبیــة التــي تســتلزم البحــث والتحلیــل أو عــن طریــق التحدیــد المفصــل للاحتیاجــات التدریبیــة والتــي 

  .یتولى مستشار إدارى تحلیل تلك الحاجة التدریبیة ، بغرض الوصول الدقیق لهذه الاحتیاجات 
  : یاجات التدریبیة أهمیة ووسائل وانوع تحدید الاحت -4

هـــذه المرحلـــة مـــن مراحـــل العملیـــة التدریبیـــة تمثـــل مرحلـــة التشـــخیص ، فالطبیـــب لا یمكنـــه وصـــف    
العــلاج للمــریض قبــل فحصــه ، ومــن ثــم تحدیــد نــوع المــرض ، لــذلك مــن الصــعوبة بمكــان تحدیــد مــن 

لمناسـب لتكـون لهـا الذین یستحقون أو سیشملهم ، فالإبر الصینیة التي یغرسها الطبیب في الموضع ا
  . قیمة علاجیة فاعلة ، تمثل مرحلة تحدید الاحتیاجات التدریبیة بالنسبة للتدریب 

                                                
  .  103مرجع سبق ذكره، ص محمد فالح صالح، 1
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ویشــیر الحربــي إلــى العلاقــة العضــویة بــین وظیفــة التخطــیط فــي إدارة التــدریب ، وبــین أهمیــة تحدیــد 
ناحیــة ، وبــین  الاحتیاجـات التدریبیــة مــن خــلال تحقیــق التــوازن الحركــي بـین أجــزاء نظــام التــدریب مــن

  .1نظام التدریب والبیئة المحیطة من ناحیة أخرى
  -:2وتتجلى أهمیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة من خلال التأكید على المبادئ التالیة  
اعتبــار عملیــة تحدیــد الاحتیاجــات التدریبیــة الاســاس الــذي یقــوم علیــه التــدریب ، وبالتــالي تصــبح   -أ

، ونقطـة انطــلاق موضــوعیة لتخطــیط وتصـمیم اللــوائح التدریبیــة ، بعــد أن  هـذه العملیــة مــدخلاً مناســباً 
  . یتم تحدید تلك الاحتیاجات التدریبیة

ـــة   -ب ـــه عــــن طریــــق التــــدریب ، مــــن خــــلال مقارنـ ــي تحدیــــد الــــنقص المطلــــوب تعویضـ المســــاعدة فــ
  . التدریبیة الكفایات والمهارات المختلفة المتاحة في المنظمة ، ما سیتم تحدیده من الاحتیاجات 

  . تحدید الاحتیاجات التدریبیة الفعلیة، وبالتالي الفئات المستهدفة بالتدریب ونوع هذا التدریب  -ت
تعتمد هذه العملیة على الدقة المتناهیة في جمع البیانات والمعلومات وتحلیلهـا ، وبالتـالي تحدیـد  -ث

إلــى حقــائق عملیـة مــن واقــع مشــكلات  الاحتیاجـات التدریبیــة وفقــاً لأسـس ومعــاییر موضــوعیة ، تسـتند
  . العمل والعاملین 

تهــدف إلــى تخفــیض النفقــات والتقلیــل مــن الإهــدار ، مــن خــلال تحقیــق أهــداف التطــویر بصــورة   -ج
شــاملة ، وكــذلك رفــع معــدل كفــاءة الأداء والحصــول علــى مســتوى أعلــى مــن إنتاجیــة العمــل التــي یــتم 

  . تحقیقها عن طریق التدریب 
هـذه العملیـة فـي الكشـف عـن مشـكلات ومعوقـات العمـل ، التـي تعـاني منهـا المنظمـة أو تسـاعد   -ح

احــد أنشــطتها الرئیســة والتــي لیســت بالضــرورة مــن المشــكلات التــي یمكــن معالجتهــا بواســطة التــدریب 
حیــث مــن الممكــن أن تكــون جــذور هــذه المشــكلات أو المعلومــات فــي الجوانــب الإداریــة والتنظیمیــة ، 

عنصر البشري الذي قد یمتلك الخبـرات والمهـارات والكفایـات التـي تؤهلـه لإنجـاز الأعمـال ولیس في ال
  . بالكفاءة المطلوبة 

الوصول إلى قرارات فعالة وسلیمة باتجاه تخطیط العملیة التدریبیة وتصـمیمها ، وبخاصـة إذا مـا   - خ
  .ات الآنیة والمستقبلیة كانت عملیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة شاملة ومتكاملة لتشمل الاحتیاج

                                                
المѧدخل التنظیمѧѧي كأسѧلوب شѧѧامل ومѧرن لتحدیѧѧد الإحتیاجѧات التدریبیѧѧة، المجلѧة العربیѧѧة لѧلإدارة المنظمѧѧة العربیѧѧة : حربѧي، محمѧѧد حسѧن وأخѧѧرون  1

  .  74م، ص1986، )1(، العدد )10(الإداریة، عمان، المجلد 
م، 1986ة والتطبیق، عمادة شؤون المكتبات، جامعة الملك سعود المملكة العربیѧة السѧعودیة، التدریب الاداري بین النظری: باغي، محمد عبدالفتاح  2

  .  76-75ص
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إن تحدید الاحتیاجات التدریبیة لیس بالأمر السـهل إنمـا یتطلـب عمـلاً تعاونیـاً جماعیـاً تضـطلع بـه    
جمیــع دوائــر المنظمــة بغیــة تحدیــد نــوع الاحتیاجــات التدریبیــة ، لمعرفــة الفجــوة مــا بــین مســتوى الأداء 

ــتقبلاً ، ســــوا ــاً أو مســ ــود والأداء المطلــــوب حالیــ ــرة حالیــــة أو مســــتقبلیة ، الموجــ ــلال فتــ ــــك خــ ء كــــان ذل
فالاحتیاجــات قصــیرة الأجــل تمثــل مســتوى الأداء المطلــوب ومســتوى الأداء الفعلــي ، أمــا الاحتیاجــات 

  . التدریبیة طویلة الأجل ، فهي الفرق بین الأداء المطلوب والمستوى المرغوب مستقبلاً 
  :وسائل تحدید الاحتیاجات التدریبیة 

  -: 1فة وسائل تحدید الاحتیاجات التدریبیة من خلال الاطلاع على ما یليیمكن معر    
  . الخطط التوسعیة للمنشأة في المستقبل ، وما تحتاج الیه من خبرات ومهارات لتنفیذها   - أ

ــات  -  ب ــد المهـــام كـــل وظیفـــة ومتطلبـ نتـــائج تحلیـــل ووصـــف الوظـــائف ومـــا توصـــلت إلیـــه مـــن تحدیـ
المتـــوفرة حالیـــاً لـــدى كـــل موظـــف لمعرفـــة مـــدى حاجـــة كـــل فـــرد  شـــاغلیها ، ومقارناتهـــا مـــع الإمكانـــات

  . للتدریب ونوعیته 
نتائج قیاس وتقییم الأداء ، إذ تشیر تقاریر قیـاس الأداء مـن قبـل الرؤسـاء إلـى نـواحي الضـعف  -  ت

  . في أداء مرؤوسیهم ، ونوع التدریب الذي یحتاجون إلیه لمعالجتها 
ــنوى إدخالهـــا ل -  ث ــالیب العمـــل الجدیـــدة السـ لمنشـــأة إذ یتطلـــب ذلـــك تـــدریب العـــاملین علـــى هــــذه أسـ

  الأسالیب 
یب العــاملین علــى الآلات الفنیــة الجدیــدة المــراد إدخالهــا للإنتــاج ، إذ یســتدعى إدخالهــا أیضــاً تــدر  -5

  .  كیفیة استخدامها
آراء العـاملین أنفســهم ، وذلــك بســؤالهم عـن النــواحي التــي یشــعرون أنهـم بحاجــة إلــى التــدرب فیهــا  -6
  . لك لزیادة مقدراتهم وكفاءتهم وذ
  . إجراء اختبارات للعاملین لمعرفة مستوى أدائهم ، وما إذا كان بعضهم بحاجة إلى تدریب  -7
  :أنواع الاحتیاجات التدریبیة    

في هذا المبحث نلقى الضوء على أنواع الاحتیاجات التدریبیة من حیث الهدف ، الكثافة التدریبیة    
  -:2التدریب ، أسلوب التدریب ، وفقاً لما یلي، الزمن ، مكان 

  : من حیث الهدف: أولاً 

                                                
، شاویش، مصطفى نجیب ، إدارة الأفراد دار الشروق للنشر والتوزیع، عمان، الاردن، توزیع المركز العربي لتوزیѧع المطبوعѧات، بیѧروت، لبنѧان 1

  .  238-237م، ص1990
  )  بدون تاریخ(المدخل النظمي كأسلوب شامل ، : بي وآخرون حسن ، محمد حلا 2
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ــة لتحســـین أداء الأفـــراد  - أ ــالموظفین الجـــدد حـــدیثي : احتیاجـــات تدریبیـ الـــدورات التدریبیـــة المتعلقـــة بـ
  . التعیین 

الــدورات التدریبیــة المتعلقـة بكیفیــة اســتخدام نظــام إداري : احتیاجـات تشــغیلیة لرفــع كفـاءة العمــل  -  ب
 . ید أو أسلوب عمل مستجد جد
ــة المنظمــــة  -  ت ــادة فاعلیــ ــة متكاملــــة : احتیاجــــات تطویریــــة لزیــ الــــدورات المتعلقــــة بإعــــداد كــــوادر فنیــ

لتشغیل وحدة مـا، أو تخصـیص مـنح للـراغبین فـي العمـل مسـتقبلاً فـي المنظمـة أو العـاملین حالیـاً اي 
 . التدریب المنتهي بالموظفین 

 : یةمن حیث الفترة الزمن:  ثانیاً 
  . غیر مسبقة للتخطیط : احتیاجات عاجلة  - أ

 . في الغالب ما تكون مخططة : احتیاجات قصیرة المدى  -  ب
 . تطویریة ، اي خطة طویلة المدى : احتیاجات مستقبلیة  -  ت

 : التدریب) حجم(من حیث كافة : ثالثاً 
  . احتیاجات فردیة  - أ

 . احتیاجات جماعیة  -  ب
 : من حیث أسلوب التدریب:  رابعاً 

  . التدریب داخل الموقع : ب عملى تدری - أ
 . تدریب معرفي داخل القاعات : تدریب نظري  -  ب

 : من حیث جهة التدریب: خامساً 
  . داخل المنظمة معتمداً على الخبرات المتوفرة لدى المنظمة المعنیة : تدریب داخلي  - أ

 . خارج المنظمة معتمداً على هیئات ومراكز تدریبیة متخصصة : تدریب خارجي  -  ب
 : ك بعض الكتاب الذین یجدون أنواع الاحتیاجات التدریبیة بطرق أخرى نذكر منهاوهنا

  :احتیاجات تدریبیة طویلة الأجل وأخرى قصیرة الأجل: سادساً 
إنمـــا یمثـــل الفـــرق بـــین مســـتوى الأداء المطلـــوب والمســـتوى : الاحتیاجـــات التدریبیـــة طویلـــة الأجـــل  - أ

  . یمثل احتیاجات تدریبیة دویلة الأجلالمرغوب مستقبلاً ، وبالطبع الفرق بینهما 
إنمـا تمثـل الفـرق بـین مسـتوى الأداء المطلـوب ومسـتوى : الاحتیاجات التدریبیة قصیرة الأجـل  -  ب

 . الأداء الحالي ، وبالطبع الفرق بینهما یمثل احتیاجات تدریبیة قصیرة الأجل
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 : وأخرى مستقبلیة) حالیة(احتیاجات تدریبیة آنیة : سابعاً 
تلــك الاحتیاجــات التــي تتطلــب مــن المــوظفین التــدرب علیهــا فــي : ات التدریبیــة الحالیــة الاحتیاجــ - أ

  . الوقت الحاضر
تلك الاحتیاجات التي حتماً سـیحتاج الموظفـون التـدریب : الاحتیاجات التدریبیة طویلة الأجل  -  ب

جدیــدة أو  علیهــا فــي المســتقبل لمواجهــة التغیــرات المرســوم تنفیــذها مســتقبلاً ، ســواء بإضــافة خــدمات
 . الخ ... خطوط إنتاج جدیدة أو أجهزة جدیدة أو أسالیب إداریة 

 : 6أما محمد المقصبي یري ان انواع الاحتیاجات التدریبیة كالآتي
احتیاجات اعتیادیة ومنظمة ، تتعلق بتدریب العاملین الجدد ، وتدریب الحالیین لأغراض الترفیه   - أ

  . أو النقل لوظائف أخرى 
اجهة وحـل مشـاكل العمـل المتعلقـة بقـدرات العـاملین أو معلومـاتهم أو اتجاهـاتهم احتیاجات لمو  -  ب
 .  
بداعیــة وهـــي تتعلـــق بنمــو وفعالیـــة الفــرد فـــي المنظمـــة مــن ناحیـــة ونمـــو  -  ت احتیاجــات تطویریـــة وإ

وفعالیــة المنظمــة ذاتهــا مــن ناحیــة ثانیــة ، فالحاجــات التطویریــة تحــاول تلبیــة حاجــات الفــرد المتعلقــة 
  .   ات وحاجات المنظمة المتعلقة بالنمو والتطویر ومواكبة متطلبات ومتغیرات البیئةبإدراك الذ

 : تصنیف ومعوقات الاحتیاجات التدریبیة -5
احتیاجات المنظمة ، احتیاجات : إن أكثر المستویات والتصنیفات شیوعاً وفقاً لمعاییر التنظیم هي   

  . 7الوظیفة ، احتیاجات الجماعات ، احتیاجات الأفراد
  : احتیاجات المنظمة  - أ

تمثـل احتیاجــات المنظمــة احتیاجــات كلیــة شــاملة ، وتسـتمد مــن أهــداف المنظمــة ، ویــتم تلبیــة هــذه    
الاحتیاجــات عــن طریــق بعــض أشــكال تطــویر المنظمــة ، ویمكــن اســتخدام نتــائج احتیاجــات المنظمــة 

  : في
  . ربط الاحتیاجات التدریبیة بأهداف المنظمة - 
 . ت المنظمة باحتیاجات التدریب للأفراد العاملین ربط احتیاجا -
 " . البیئة الخارجیة"تحدید القوى الخارجیة التي تؤثر على المنظمة  -

                                                
  . 50محمد المقصبي ، سعید الحامدى ، مرجع سابق ، ص 6
  .132م، ص1992الأسس النظریة لتخطیط التدریب، مكتبة عین شمس ، القاھر، ، : الھواري سید 7
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ویلاحــظ أن تحدیــد احتیاجــات المنظمــة یــؤثر علــى القــرارات الخاصــة بتحدیــد الأفــراد المحتــاجین إلــى 
، ویفیـد فـي إلقـاء الضـوء علـى مـا تبقـى التدریب وتطویر قدراتهم ، والوظائف التي تحتاج إلى تـدریب 

 . من عملیة التدریب والتطویر
  : احتیاجات الوظیفة  - ب

هـذا النوـع مــن الاحتیـاج قــد یكـون أمـراً ســهلاً ، أو أمـراً بــالغ الصـعوبة حسـب نــوع الوظیفـة ، فمــثلاً    
یــة ســهلة ، الوظیفــة التشــغیلیة تعتمــد علــى مهــارات حركیــة عقلیــة یمكــن مشــاهدتها ، وفیهــا تكــون العمل

یتمُ إجراء تحلیل للمجـال الـوظیفي والمهـام ، وتحدیـد المعـارف والمهـارات اللازمـة لأداء كـل مهمـة مـن 
  . المهام ، وتحدید ظروف العمل وأداء المهام ، ثم تحدید معاییر الأداء النموذجي للعمل 

ة الموظـــف لواجبـــات أمـــا بالنســـبة للوظـــائف الإداریـــة فهـــي أكثـــر تعقیـــداً بســـبب مـــا یجـــرى أثنـــاء تأدیـــ  
ــتمل علــــى عملیـــات عقلیــــة أو وجدانیــــة  وظیفتـــه ، إذ لا یكــــون مــــن الســـهل ملاحظتــــه ، حیــــث أنـــه یشــ

  . وهذا النوع من الوظائف یتطلب الدقة في تحدید الاحتیاجات التدریبیة الخاصة به" السلوك"
  : احتیاجات الجماعات  - ت

معینـــة مـــن الأفـــراد ، وینـــتج عـــن تحدیـــد  وهــو مـــا یكـــون مرتبطـــاً بمســـتویات وظیفـــة معینـــة ، أو فئــة   
ــى تكــــوین روح الفریــــق ،  ــدریب التــــي تهــــدف إلــ ــات الجماعــــات ظهــــور الحاجــــة إلــــى بــــرامج التــ احتیاجــ
ــات صــــغیرة ،  ـــل المشــــكلات بواســــطة مجموعــ ـــادة ، وحـ وتمــــارین توضــــح الأدوار والتــــدریب علــــى القیـ

  . ن غیر متجانسةوالجماعات قد تكون متجانسة من حیث الواجبات الوظیفیة ، وقد تكو 
أي إن جمیـــع هـــولاء قـــد یحتـــاجون إلـــى نفـــس النـــوع مـــن التـــدریب ، كالتـــدریب علـــى اكتســـاب روح    

  . الفریق في العمل
  : احتیاجات الأفراد  - ث

یعتبر تحدید الاحتیاجـات للأفـراد الأكثـر سـهولة مـن كـل احتیاجـات المنظمـة واحتیاجـات الجماعـات ، 
ــد ــر تحدیــ ــر أكثــ ــات تعتبــ ـــة فهــــذه الاحتیاجــ ــرف علیهــــا بتحلیــــل الخصــــائص العقلیـ ــن التعــ اً ، حیــــث یمكــ

والجسمیة والخلقیة ، والتعلیم ، والتدریب والخبرة والمهـارات والمعـارف والدافعیـة والأداء السـابق للأفـراد 
العاملین ، فاحتیاجات الفرد عبارة عن تلك الاحتیاجات التي تنبع مـن عملـه الحـالي أو بعـد أن تلحـق 

مستقبلاً ، أو تكلیفه بأعمال أكبر بسـبب الترقیـة مـثلاً ، وهـذا النـوع مـن الاحتیاجـات  التطورات بالعمل
یمكن معرفته بتحدیـد المهـارات والمعـارف والاتجاهـات التـي یجـب أن یعمـل الفـرد علـى تطویرهـا حتـى 

  . یستطیع أن یؤدى واجبات وظیفته الحالیة والمستقبلیة في المنظمة
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  : الأخرى یمكن الاخذ بها ، نذكر منها على سبیل المثال وهنالك العدید من التصنیفات 
فـي هـذه الحـال یكـون التـدریب علـى مسـتوى الـوطن : احتیاجات تدریبیة على المسـتوى الـوطني  - ج

ككل ، حیث تجرى مسوحات على مستوى الوطن بأكمله ، فیتم تحدید الاحتیاجات التدریبیة في كافـة 
  . القطاع العام القطاعات الانتاجیة والخدمیة خاصة في 

یــتم تحدیــد الاحتیاجــات التدریبیــة لقطــاع مــا علــى : احتیاجــات تدریبیــة علــى المســتوى الإقلیمــي  - ح
مســتوى عــدة أقطــار یضــمهم إقلــیم جغرافــي واحــد یجمــع بــین أقطــار خصــائص ثقافیــة أو سیاســیة أو 

و دول المغـرب اقتصـادیة مشـتركة ، كتحدیـد الاحتیاجـات التدریبیـة علـى مسـتوى دول الخلـیج العربـي أ
 . الخ .. العربي ، ویمكن على مستوى العالم العربي 

ـــدولي  - خ ـــى المســـتوى ال ـــة عل لنشـــوء أســـواق دولیـــة ونتیجـــة للثـــورة التكنولوجیـــة  :احتیاجـــات تدریبی
الصناعیة قد تحدد الاحتیاجات التدریبیة لفئة ما من الموظفین أو القطاعات الإنتاجیة وربمـا لمعالجـة 

الفقــر ، التلــوث البیئــي ، أمــراض مستعصــیة ، وبهــذه الحــال تســهم : لــى مثــل مشــكلات ذات طــابع دو 
 .  المنظمات الدولیة بشكل فعال في مثل هذا النوع من التدریب

  : معوقات تحدید الاحتیاجات التدریبیة 
علــى الــرغم منــ أهمیــة تحدیــد الاحتیاجــات التدریبیــة وفائــدتها التــي تعــود علــى المنظمــة والفــرد معــاً     
 أن هناك بعض المعوقات والمشكلات التي تحول دون دقتها، وبالتالي سیكون لها تأثیر سلبي في إلا

نجاح البرنامج التدریبي نذكر منها    1فعالیة وكفاءة وإ
مكاناتهـا التدریبیـة ، وربمـا یعـزى ذلـك إلـى  - أ عدم توافر البیانـات الإحصـائیة الدقیقـة للقـوى العاملـة وإ

  . بیانات محددة عن الوظائف والكفاءات المطلوبة لشغلها عجز إدارة التدریب لتوفیر 
قلة الدراسات العلمیة التي تناولت تحدیـد الاحتیاجـات التدریبیـة للعـاملین بـالأجهزة الحكومیـة ،  -  ب

  . باعتماد على اقتراحات المتدربین 
غیــاب الوصــف الــوظیفي الــدقیق الواضــح ، المســتند إلــى الأســلوب العلمــي لمختلــف الوظــائف  -  ت
ي تتضمنها المنظمـات الإداریـة ، ممـا یـؤدى إلـى سـهولة تحدیـد مسـتوى التأهیـل الـلازم لتشـغیل كـل الت

  . وظیفة ، وبالتالي یمكن تحدید الاحتیاجات التدریبیة للمنظمة بشكل موضوعي 
الاعتماد على التقدیر الشخصى للمقررات الوظیفیة لكل وحدة إداریة ، وذلـك بضـعف التقـدیر  -  ث

  . موظفین المطلوب تدریبهم في المجالات التخصصیة المختلفة الدقیق لأعداد ال
                                                

م، 1986ادة شؤون المكتبات جامعة الملك سعود، المملكة العربیة السعودیة، التدریب الإداري بین النظریة والتطبیق، عم: یاغي، محمد عبدالفتاح   1
  .  17-16ص
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عجـــز مؤسســـات التـــدریب ، أو إدارتـــه عـــن تحدیـــد المشـــكلات الإداریـــة الفعلیـــة التـــي تعـــاني منهـــا  - ج
الأجهـــزة الحكومیـــة ، وربمـــا یســـاعد علـــى ذلـــك قلـــة الاستشـــارات والبحـــوث مـــن ناحیـــة ، وقلـــة النـــدوات 

  . الإداریین من ناحیة أخرى الإداریة العلیا ومؤتمرات القادة 
قلة الخبرات والكفاءات لدى بعض العاملین في مجال التدریب مما ساعد على اسـتخدام أسـالیب   - ح

تقلیدیة في تحدید الاحتیاجات التدریبیة ، وأدى بالتالي إلـى التـأثیر السـلبي فـي تصـمیم وتنفیـذ الخطـط 
  . التدریبیة 

الضـعف ، وجوانـب القـوة ، فـي البـرامج التدریبیـة وطـرق عدم تأمین الآراء الفاعلة لإظهار مواطن  - خ
  . تنفیذها ، بما یساعد على تطویرها وفقاً للاحتیاجات التدریبیة الفعلیة للمتدربین 

إن أولــى الخطــوات فــي مواجهــة هــذه المعوقــات التدریبیــة مهمــا كانــت صــغیرة أو كبیــرة تتمثــل فــي    
لها المتشابكة ثم التصدى لها باستخدام الأسـلوب العلمـي المهارة بتحدید هذه المعوقات ، ومعرفة عوام

ــلبیة لـــلإدارة اتجـــاه التـــدریب وعـــدم التحـــرك الفعـــال نحـــو التغلـــب علـــى المعوقـــات  لحلهـــا ، والنظـــرة السـ
بالتأكیــد ســیؤدى إلـــى صــعوبة بالغــة فـــي تحدیــد الاحتیاجــات التدریبیـــة ، ممــا یــؤثر ســـلباً علــى فعالیـــة 

لتقـدیم بـرامج تدریبیـة نمطیـة متكـررة بعیـدة كـل البعـد عـن الحاجـة التدریبیـة  البرامج التدریبیة كما یـؤدى
  .الفعلیة 

یـري أنـه  تواجـه عملیـة تحدیـد وتحلیـل الاحتیاجـات التدریبیـة فـي أي منظمـة   1أما مدحت ابـو النصـر
  -: بعدد من المعوقات ، أهمها كالتالي 

  -: معوقات لها علاقة بالأفراد : أولاً 
   -: هذه المعوقات في الآتي  یمكن تلخیص   

  . عدم وعي إدارة التدریب بأهمیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة   - أ
الاهتمـــام بـــالكم دون الكیـــف فـــي محصـــلة التـــدریب ، أي كـــم تـــم  اجتیـــازهم الـــدورات التدریبیـــة  -  ب

  . ولیس الاهتمام بنوعیة السلوك أو المهارات المكتسبة من هذه الدورات 
ــــین  -  ت ـــــاون بـــ ـــص روح التعــ ـــــر نقــــ ــــد وحصــ ــــي تحدیـــ ـــرى فـــ ـــض الإدارات الأخــــ ـــــدریب وبعــــ إدارة التــ

  . الاحتیاجات التدریبیة 
  -: معوقات لها علاقة بالمؤسسة : ثانیاً 

                                                
م، ص ص 2009مدحت أبو النصر، مراحل العملیة التدریبیة تخطیط وتنفیذ وتقویم البرامج، المجموعة العربیة للتدریب والنشر، الطبعѧة الأولѧى ـ  1
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إن إتباع الأسلوب القدیم في العمل وفي اختیار العمالة غیر المؤهلة للقیادة والإشراف على بعض    
لتقــدم والازدهــار وتحقیــق أهــدافها مــن إدارات مؤسســات الدولــة یقضــي علــى طموحــات المؤسســة فــي ا

  -: على أكمل وجه ، ومن المعوقات التي تقع على عاتق المؤسسة ما یلي 
  . عدم وعي إدارة التدریب بأهمیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة   - أ

  . سرعة تنفیذ البرامج دون تحدید الاحتیاجات الفعلیة  -  ب
ــاط جمـــاعي تعـــاوني ی -  ت ــه كـــل مـــن الإدارتـــین عـــدم النظـــر إلـــى التـــدریب علـــى أنـــه نشـ شـــارك فیـ

  . والمدربین والمتدربین والمسئولین عن تخطیط ومتابعة النشاط التدریبي لتحدید الاحتیاجات التدریبیة 
  . عدم توافر العدالة في توزیع التدریب  -  ث
  . عدم التنسیق بین إدارة التدریب والإدارات الفرعیة الأخرى   - ج

عـن ) المسـئولة(إلى اختیار وتدریب مـدیري الإدارات ) السلطة(وقد یرى توجیه عنایة الإدارة العلیا    
حسن سیر العمل وباقي أفراد المؤسسة علـى إتبـاع الأسـلوب العلمـي فـي تحدیـد الاحتیاجـات التدریبیـة 
، واختیار المسئولین أنفسهم للبرامج التي تؤهلهم بنجاح على تحقیق أهداف المؤسسة ، وكیفیة تحدیـد 

ة واختیار العمالة التي تحتاج إلى تدریب في محیط العمل وفي مجال تخصصـها الاحتیاجات التدریبی
  . ، ثم إتباع العدالة في توزیع التدریب دون التحیز 

  :تصمیم وتنفیذ وتقییم التدریب:المبحث الثاني 
  -: عناصر البرنامج التدریبي  -1

یجـب أن یتضـمن الجوانـب التالیـة  أشرنا سابقاً إلى أن الإطار العام للبرنـامج التـدریبي الموجـه بـالأداء
  -: بصورة تراعي التكامل فیما بینها 

  . عنوان البرنامج التدریبي  - أ
 . أهداف البرنامج وأهمیته  -  ب
 , موضوعات البرنامج أو مادته العلمیة  -  ت
 . أسالیب التدریب ، والحالات التطبیقیة والأدوات والمعنیات التدریبیة  -  ث
 . الفئة المستهدفة من التدریب  - ج
 . دریین والمحاضرین الم - ح
 . الجوانب الإداریة والمالیة للبرنامج التدریبي  - خ
 . الجدول الزمني لتنفیذ البرنامج  - د
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جراءات تقویم البرنامج  - ذ  . خطة وإ
نســـتخلص ممـــا ســـبق ان البرنـــامج التـــدریبي عبـــارة عـــن نشـــاط یهـــدف الـــي اكتســـاب للمعرفـــة والمهـــارة 

  .مي والسلوك التنافسي علي المستوي المحلي والعال
  : 1تصمیم برنامج التدریب -2

سنقوم بتقدیم صیغة مكتوبـة لبرنـامج التـدریب تضـم فـي ثنایاهـا أهـم العناصـر التـي تعـد ضـروریة لأي 
  . برنامج تدریبي 

مخــتص التـدریب مــن حیـث محتواهــا /ومـن الجــدیر ذكـره أن هــذه الخطـوات قابلــة للتعـدیل مــن المصـمم
  . ریبي وتسلسلها حسب طبیعة ومتطلبات الموقف التد

  -: كتابة عنوان البرنامج ومعلوماته الأولیة   -1
  -: یتم اختیار البرنامج وتحدید عنوانه من خلال المرور بعملیات عدة منها    

دراسة وتحلیـل الوضـع الـراهن وذلـك مـن خـلال دراسـة الاحتیاجـات التدریبیـة والتحلیـل الوضـعي : أولاً 
علـى اسـتجابة المتـدربین عـن أسـئلة الاسـتبانة التـي یمكـن للوائح والأنظمة ، وكذلك بوساطة الحصـول 

  . أن تعد لهذا القرض 
والآن یمكــن . دراســة وتحلیــل الإمكانــات المادیــة والبشــریة وتحدیــد حجــم الاحتیاجــات التدریبیــة : ثانیــاً 

ا  كتابة عنـوان البرنـامج علـى صـفحة الغـلاف وتـاریخ النشـر ، المـدة التدریبیـة العامـة التـي سـیتم خلالهـ
ــة المشـــرفة علـــى البرنـــامج ، وفـــي الصـــفحة الآتیـــة یكتـــب فهـــرس  ویكتـــب علـــى صـــفحة الغـــلاف الجهـ

 . المحتویات ومن ثم قائمة الأشكال والجداول 
 -: كتابة مقدمة البرنامج   -2

تهـــدف المقدمـــة عـــادة إلـــى تقـــدیم الموضـــوع أو التمهیـــد النفســـي لقبولـــه مـــن القـــارئین ومـــن هنـــا وضـــع 
   -: للمقدمة منها الكثیرون مواصفات 

  . أن تكون مقنعة في عرضها : أولاً 
 . معقولة في طولها بحیث تتراوح ما بین صفحة واحدة إلى ثلاث صفحات تقریباً : ثانیاً 
مفیــدة وشــاملة ومتكاملــة فــي عرضــها لموضــوع التــدریب ، كــأن یتنــاول المصــمم نقــاط تمهیدیــة : ثالثــاً 

لحاجــات التــي دعــت إلــى تطــویره ، أنــواع المــوظفین المتــدربین تهــم البرنــامج مثــل خلفیــة البرنــامج ، ا
عدادهم ، وعلاقة البرنامج بالبرامج السابقة واللاحقة   . وإ

                                                
  .  472-461، ص2008مال المؤتمرات، المرجع في التدریب وإدارة الموارد البشریة، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة أع  1
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ــل المقدمـــة بلغــــة مترابطــــة ثـــلاث حلقــــات زمنیــــة : بالترتیــــب الزمنــــى لمحتـــوى المقدمــــة : رابعـــاً  أى تمثــ
 . الماضي والحاضر والمستقبل : لبرنامج التدریب 

 -: برنامج مسوغات ال -3
لكـــل برنـــامج مقصـــود بذاتـــه مســـوغات ، وهـــي الأســـباب التـــي أدت إلـــى القیـــام بـــه ودواعـــي تنفیـــذه أو 

بـــراز مســـوغات البرنـــامج یـــدل علـــى وضـــوح . اختبـــاره بمواصـــفات معینـــة ، دون غیـــره مـــن البـــرامج  وإ
بق مــن الهــدف أو الأهــداف المقصــودة فــي ذهــن المســئول عنــه ، وتبــین ارتبــاط هــذا البرنــامج بمــا ســ

إجـــراءات أو بـــرامج وبمـــا یلیـــه ، والإضـــافة إلـــى ذلـــك فقـــد یكـــون الأهـــم إنســـانیاً تـــؤمن إقنـــاع الآخـــرین 
ویمكــن . بالحاجــة إلــى البرنــامج وجــدواه ، ســواء أصــحاب القــرار فــي الموافقــة علیــه أو المســتهدفین بــه

  . وضع السؤال الآتي، والإجابة عنه تكون بمثابة مسوغات البرنامج التدریب 
  الأسباب التي دعتك إلى اختیار أو تصمیم هذا البرنامج ؟  ما
  -: كتابة المحتوى التدریبي  -4

هـو السـرد الموضـوعى للمعــارف والحقـائق والمفـاهیم التـي تسـاعد علـى اكتســاب  :المحتـوى التـدریبي 
م المهارات والاتجاهات وبنـاء ذلـك علـى أسـس تربویـة فلسـفیة ، ومـن مقومـات المحتـوى الجیـد أن یسـه

فــي قــدرات المتــدرب علــى انتقــال أثــر التــدریب الــذي یعــد امتــدادا للمقــدرة علــى القیــام بعملیــة التطبیــق 
الفعلــي للمــواد التــي اكتســبها أثنــاء التــدریب وعنــدما نقــول أن مــن مقومــات المحتــوى الجیــد إســهامه فــي 

  -: انتقال أثر التدریب ، فیجب التوكید على أمور عدة أهمها 
  . هداف التدریبیة تحدید الأ: أولاً 
 . وضوح الفكرة : ثانیاً 
 . توظیف أداءات التعلیم : ثالثاً 

فــالمحتوى التــدریبي هــو المــادة العلمیــة التــي تحــدد طبیعــة المعرفــة وتطورهــا مــن وقــت لآخــر لــذا یجــب 
 . ترجمة ذلك كله إلى ممارسات علیه تطبیق من خلال المحتویات عملیاً 

ریبي یجــب أن تتناســب وطبیعــة المتــدربین مــن حیــث مســتواهم ونوعیــة وعلیــه تحدیــد المحتــوى التــد   
التدریب ، فإن كان المتدربون لهم خبـرة طویلـة فـإن المـادة العلمیـة سـتكون مختصـرة ، ویكـون التركیـز 
علــى التطبیقــات ، أمــا إذا كــان المتــدربون مــن ذوى الخبــرات القلیلــة فــإن المــادة العلمیــة ســوف تكــون 

  . مكثفة 
  -: مقررات التدریب  كتابة  -5
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  -: وهنا یتم تجزئة المحتوى التدریبي إلى دروس ومقررات تدریبیة ویراعى في ذلك ما یأتي    
تجزئــة المــادة التدریبیــة إلــى نقــاط ومفــاهیم ومهــارات متجانســة محــددة ، للمســاعدة علــى تعلمهــا : أولاً 

  . وتحصیلها دون جهد أو معاناة 
وصیات والرسـوم والجـداول والصـور المناسـبة المسـاعدة فـي تقریبهـا لإدراك تزوید المقررات بالت: ثانیاً 

 . المتدربین 
تقسیم المقررات إلى قطاعات ممیزة ، وتسمیة كل منها بعنـوان مناسـب ، مـع تقسـیم كـل قطـاع : ثالثاً 

 . إلى فقرات رئیسة فرعیة في متناول فهم المتدربین 
ررات التدریبیـة العناصـر الآتیـة المقـ  كتابـة نـاول المصـمم عنـد ومهما یكن ، فإنه لابـد أن یت  :رابعاً  
:- 
 . الخ ... رقم المقرر وعنوانه ضمن البرنامج التدریبي من مثل الدرس الأول ، الثاني،  - أ

 . یوم وتاریخ تنفیذه مع المتدربین  -  ب
 . المدة الزمنیة اللازمة لتنفیذه بالساعات والدقائق  -  ت
  .المتطلبات السابقة للمتدربین  -  ث
 . الهدف العام والأهداف السلوكیات الوظیفیة التي سیجري التدریب علیها  - ج
 . النشاطات والتمارین التي تحقق تنفیذ الدرس  - ح
ــریة ، وطــــرق التــــدریب  - خ ـــمل الخــــدمات البشــ ــة التــــي یمكــــن أن تحقــــق الهــــدف وتشـ الوســــائل التدریبیــ

 . والتقنیات الأساسیة 
 -: ریب شروط المشاركة والفئة المستهدفة من التد -6

. إن نجــاح التــدریب یعتمـــد إلــى حــد كبیـــر علــى وجــود متـــدرب مقتنــع بأهمیــة التـــدریب وبحاجتــه إلیـــه 
لـذلك یمكـن أن یضـع . وبوجود متدربین یشـتركون فـي نفـس الأهـداف والخبـرات والمسـتویات الوظیفیـة 

  -: المصمم شروطاً تتعلق باختیار المتدربین من أهمها 
  . المستوى التعلیمي  - د
 . العملیة  الخبرة - ذ
 . العمل الفعلي عند الالتحاق بالتدریب  -  ر
 . العمر  -  ز
 . كیفیة الترشیح للبرنامج  - س
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 . حوافز المتدرب  - ش
 . القدرات والمهارات المتوفرة لدى المتدرب  -  ص
 -: اختیار المدربین  -7

یجــب اختیــار المــدربین بعنایــة ، فالمــدرب هــو المســئول عــن نجــاح وتحقیــق أوراق البرنــامج التــدریبي 
  -: مكن وضع المعاییر الآتیة عند اختیار المدربین وی

  . الخبرة العلمیة والعملیة حول المهمة التي سیقوم بها  -  ض
 . أن تتوفر لدیه الرغبة في التدریب  - ط
یجاد علاقات إنسانیة مع المتدربین  - ظ  . المقدرة على الاتصال والتواصل وإ
 . الذكاء  - ع
 . المقدرة على طرح الأفكار الإبداعیة  - غ
 . الخ ... ة على التحلیل المقدر  - ف
 -: مدة البرنامج  -8

  -: عند تحدید مدة التدریب یؤخذ في الاعتبار العوامل الآتیة 
  . الأهداف المرجو تحقیقها  -أ

 . تفرغ أو عدم تفرغ ، طویل الأجل ، قصیر الأجل ، صباحي ومسائي : نوع البرنامج  -ب
 . الخ ... ي منطقة أخرى ، خارج البلاد مراكز التدریب ، معهد إدارة ، ف: مكان التنفیذ  -  ت
 . عدد الساعات التدریبیة المخصصة لتنفیذ البرنامج  -  ث
 . حجم الأماكن التدریبیة وعدد المتدربین  - ج
 -: آلیة التنفیذ   -9

  -: هنا یمكن مراعاة الجوانب الآتیة 
  . مراجعة البرنامج التدریبي  -أ

 . إعداد الحقائب التدریبیة  -ب
 . یق العمل اختیار فر  -ج

 . عقد اجتماع لفریق العمل لشرح خطوات التنفیذ والانطلاق للعمل  -د
هـل : وهنـا یمكـن الإجابـة عـن التسـاؤلات الآتیـة ) الجدولـة الزمنیـة(وصـف مراحـل عملیـة التنفیـذ  -هـ 

 البرنامج عام أم خاص لفئة محددة ؟
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 هل سیتم تجریب البرنامج أم سیتم تعمیمه ؟ -و
 لزمنى لتنفیذ كل مرحلة من مراحله ؟ ما الجدول ا -ز
توزیـــع معلومـــات وافیـــة عـــن البرنـــامج والنشـــرات ووضـــع المعلومـــات والجـــداول والتعلیمـــات بأمـــاكن  - ح

 . واضحة حتى یسهل تناولها من قبل الجمیع 
عقد اجتماع مع المتـدربین لتعـریفهم بالبرنـامج وتسـهیلات وهیئـة التدریبیـة ، ومـن ثـم القیـام بجولـة   - خ

 . ي مواقع التدریب للتعرف على التسهیلات المتاحة سریعة ف
التأكد من اسـتعداد الجهـات كافـة ، والتأكـد مـن صـلاحیة التجهیـزات والمعـدات والأجهـزة، وقاعـات  - د

 . الخ ... التدریب 
 . توزیع المتدربین إلى مجموعات وتعریفهم بأماكن تدریبهم  - ذ
 . ع أعضاء هیئة التدریب الخاصة توزیع البرنامج الیومي على المتدربین ، وكذلك توزی -  ر
 . تحدید أسالیب العملي ، ومدى ملاءمته لتنمیة مهارات المتدربین  -  ز
ـــة  - س ـــب الإداریــ ـــة الجوانــ ــن التـــــدریب وخاصــ ــالیوم الأول مـــ التســـــجیل ، الســـــكن،قاعات (الاهتمـــــام بـــ

 ... ) التـدریب 
 . تعریف المتدربین بوسائل التقویم والتطبیق  - ش
 -: تقویم التدریب   -10

عــبارة عـن عملیـة منظمـة لجمـع المعلومـات فـي ضـوء معـاییر علمیـة محـددة بهـدف إصـدار  :تقویم ال
حكـم موضـوعي علـى قیمـة الأشـیاء مثـل البــرامج ، أو ممارسـات الأشـخاص أو مـا یمتلكـه الأفـراد مــن 

ــویر  ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــین والتطـــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ـــــل التحســ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ـــــن أجــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــات مـــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــارات واتجاهــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــارف ومهــــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ .                                         معــــ
  -: والتقویم بشكل عام یجیب عن الأسئلة الأربعة الآتیة 

  هل سعد المتدربون بالبرنامج ؟ -  ص
 هل تعلم المتدربون من البرنامج ؟  -  ض
 هل عدل المتدربون سلوكهم طبقاً لما تعلموه ؟  - ط
 هل أثر تعدیلهم للسلوك إیجابیاً على نتائج تعلمهم ؟  - ظ

 -: مراحل عملیة التقویم : أولاً 
ك تصــنیفات عــدة لعملیــة التقــویم للبــرامج التدریبیــة، وهنــا نتحــدث عــن تطبیــق التقــویم حســب وقــت هنــا

  -: إجرائه على النحو الآتي 
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  : التقویم التمهیدي 
فــي هــذه المرحلــة ســیتم تحدیــد الاحتیاجــات التدریبیــة للمتــدربین وخلفیــاتهم وخبــراتهم ، كمــا یمكــن مــن 

  . یة والمادیة المتاحة للبرنامج التدریبي خلاله تحدید الإمكانات المادیة البشر 
والتقویم قبل التدریب یساعد على تحدید أهداف البرنامج واختبـار الوسـائل والأسـالیب الكفیلـة لتحقیقهـا 

  . في ضوء الإمكانات البشریة والمادیة المتاحة 
  : التقویم البنائي  

تهـاء مـن كـل جـزء وهـذا النـوع مـن التقـویم ویستخدم هذا التقویم أثناء تخطیط البرنامج ویجرى عنـد الان
  -: یساعد في 

  . توفیر معلومات وتغذیة عكسیة عن تقدم المتدرب في كل نشاط من النشاطات التدریبیة  - ع
 . تلافي السلبیات أثناء عملیة التطبیق  - غ
 : التقویم النهائي  

تمرار البرنامج أو تعدیلـه یجري عادة بعد انتهاء البرنامج التدریبي ، ویتطلب هنا إصدار حكم إما باس
صدار الحكم یتوقف على مقدار الأهداف المحققة من جراء تنفیذ البرنامج    . أو إیقافه وإ

  : المتابعة 
وهــذا الجــزء مــن التقــویم مــن أهــم المراحــل، ویهــدف إلــى تحدیــد أثــر البرنــامج علــى أداء المتــدربین فــي 

  . میدان العمل لفترة طویلة بهدف تحسین أدائهم 
  :  مجالات تقویم البرنامج التدریبي:  اً ثانی

  -: هناك مجالات أربعة لتقویم البرنامج التدریبي وهي 
  .تقویم البرنامج التدریبي لأبعاده كافة  - ف
 . تقویم درجة تقدم المتدربین  - ق
 . تقویم أداء المتدربین  -  ك
 . تقویم أثر التدریب  - ل
 

 -:  تقویم البرنامج التدریبي
قبــل التنفیـــذ ، وأثنــاء التنفیـــذ ، وبعــد عملیـــة : ا المجـــال فــي مراحـــل ثلاثــة ویفضــل التقــویم فـــي هــذ    

  . التنفیذ 
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  : قبل التنفیذ 
  : وهنا یتم تقویمه من خلال 

  . دراسة أهدافه  - م
 . درجة تحقیقه لحاجات المتدربین  - ن
 . دراسة محتوى التدریب وموارده هو التدریبیة وتحلیلها وفق الأهداف الموضوعة  - ه

 : أثناء التنفیذ 
وهنا یمكـن اسـتخدام التقـویم التكـویني بهـدف التأكـد مـن أن البرنـامج یسـیر حسـب الخطـوات المرسـومة 

  . وذلك لتلافي السلبیات وتعزیز أسالیب التدریب التي تحقق حاجات المتدربین 
  : بعد التنفیذ 

  . یاس الملائمة هنا یتم التأكد من تحقیق أهداف البرنامج من خلال استخدام أدوات الق
  -: تقویم درجة تقدم المتدربین 

وهنـــا تصـــمم أدوات القیـــاس المختلفـــة أو الاختبـــارات بكافـــة أنواعهـــا ، أو مـــن خـــلال ملاحظـــة        
الأول أثنــاء تنفیــذ عملیــة : المتــدربین أثنــاء عملیــة التــدریب ، والتقــویم فــي هــذه المرحلــة یــتم باتجــاهین 

یهــدف إلــى : تــدرب بعملیــة التــدریب والنشــاطات المختلفــة ، والثــاني التــدریب لقیــاس درجــة تفاعــل الم
  . تحدید الآثار التدریبیة الموجودة في أدائهم 

  -: تقویم أداء المدربین 
المــدرب هــو الأداة الرئیســـیة فــي عملیـــة تنفیــذ البـــرامج التدریبیــة وهنـــا ینصــح بعملیـــة اختیــار المـــدربین 

الكفایــات التعلیمیـة والتدریبیــة وهـذا یــتم عـادة قبــل تنفیــذ  بعنایـة ضــمن ضـوابط وشــروط وبخاصـة إتقــان
البرنـــامج ، أمـــا خـــلال عملیـــة التنفیـــذ وبعـــده فـــیمكن تقـــویم المـــدرب مـــن خـــلال أدوات القیـــاس ، والتـــي 
تهــدف إلــى متابعــة المــدرب مــن حیــث كفایاتــه التعلیمیــة والتدریبیــة ودرجــة ممارســة لمهــارات التــدریب 

  . خصیة والعلمیة والمهنیة وقیاس السمات والقدرات الش
  
  

  : تقویم أثر التدریب 
لا یكفـي أن یـتم التـدریب فـي ورشــات العمـل ولكـن یجـب أن یـتم تتبــع التـدریب داخـل المیـدان كمـا هــو 

ـــة  ـــتبیانات أو الملاحظـــــة العملیــ ــتخدام أدوات القیـــــاس كالاسـ ـــن اســـ ـــا یمكــ ـــاء (ســــابقاً وهنــ ـــارات الرؤســ زیــ
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المتـدربین قبـل التـدریب وبعـده أو مـن خـلال إجـراء المقـابلات  أو من خلال نتائج تحصیل) والمشرفین
 .  

  -:  أسالیب تقویم أثر التدریب : ثالثاً 
هنا یمكن استخدام أسالیب التقویم المختلفة لتقویم عناصر البرنامج التدریبي كافة وأهم هذه الأسـالیب 

  -: هي 
ــة ، الاســــتفتاء ، التقــــویم ا ــة ، الاختبــــارات ، المقابلــ ـــة ، الســــجلات الملاحظــ ــذاتي ، الزیــــارات المیدانیـ ــ ل

  . والتقاریر وأدوات القیاس 
     -: أسالیب ووسائل التدریب   - أ

الأســلوب التــدریبي هــو الطریقــة التــي ســیتم بهــا تنفیــذ العملیــة التدریبیــة باســتخدام الوســائل والإمكانــات 
ب المطلـوب ، كمـا أن عـدد ویحتاج التدریب إلـى وسـائل وأسـالیب عدیـدة ، تبعـاً لنـوع التـدری. المتاحة 

المتــدربین یحــدد نــوع أســلوب التــدریب ولقــد تنوعــت تلــك الأســالیب بقیــة تحقیــق أهــدافها ، وعلــى ذلــك 
ــذ العملیــــة التدریبیــــة باســــتخدام  ــي ینفـ ــلكه المــــدرب لكــ ــق الــــذي یسـ ــلوب التــــدریبي هـــو الطریــ ــون الأســ یكـ

  . الامتحانات والوسائل المتاحة لكي یحقق أهداف التدریب 
  -: الأسالیب التدریبیة إلى قسمین وهما  وتنقسم

  . أسالیب جماعیة  - و
 . أسالیب فردیة  - ي

 : معاییر وشروط اختیار أسلوب التدریب 
یتحكم في هذه العملیة طبیعة البرنـامج ، وطبیعـة المتـدربین والمـدرب ، وتـتم عملیـة الاختیـار وفقـاً لمـا 

  :یلى 
  -: الملائمة 

  . عات التدریب وحاجات المتدربین أن یتلاءم الأسلوب التدریب مع موضو 
  
  

  : احتیاجات المتدربین 
ینبقي أن تنبع البرامج التدریبیة ، ومشكلاتها المیدانیـة ، ویمكـن اسـتخدام أسـلوب المناقشـة أو التقـاریر 

  . أوغیرها 



 79

  -: حجم المتدربین 
قشــة لتغطیــة عــدد المتــدربین هــو الــذي یحــدد الأســلوب ، وفــي هــذه الحالــة یفضــل المحاضــرة أو المنا

  . الأعداد الكبیرة 
  -: أماكن تواجد المتدربین 

قـد یكــون مــن الصــعب جمــع الكثیــر مــن المتــدربین فـي مكــان واحــد ، وفــي هــذه الحالــة یمكــن اســتخدام 
  . أسلوب المراسلة أو النشرات  لهذا النوع 
   -:مدى توافر الإمكانات البشریة والمادیة 
نـامج لـذلك یسـتخدم أسـلوب المراسـلة ، والتوجیـه المباشـر مـن ویعنى ذلـك المیزانیـة المخصصـة لكـل بر 

  -: قبل المشرف وتتنوع هذه الأسالیب ، ومن هذه الأنواع ما یأتي 
  -:  أسالیب التدریب النظري وتشمل:  أولاً 
  . المحاضرة / أ

 . المناقشة / ب
 . الندوات التدریبیة / ج
 . الندوات الموجهة / د
 . الندوات الحرة / هـ
 . القراءات والبحوث الإجرائیة / و
 ) . كتب مجالات متخصصة ( النشرات الإشرافیة الموجهة / ز
 . المطبوعات / ح

 :  أسالیب التدریب العلمي : ثانیاً 
  . وهي جزء مكمل للأنواع السابقة 

  -: النواحي الإداریة لبرنامج التدریب   -أ
  -: نامج التدریب مثل ویقصد بها الإجراءات التي ستتخذ لتأمین تنفیذ البر 

  
  -:  الإشراف على برنامج التدریب وعملیاته -  ب

ویراعــى عنــد اختیــار مــن یقــوم بتلــك المهــام أن یكونــوا مــن ذوى الخبــرة بــالإدارة وحســن التصــرف فــي 
 الأمور 
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 : اختیار أماكن التدریب  - ت
سهولة الوصول ویراعى أن تتوافر في مكان التدریب الشروط الصحیة والموقع المناسب للمتدربین ، و 

إلیـــه ، وتـــوفیر الأدوات اللازمـــة للبرنـــامج ، وتـــوافر قاعـــات المناقشـــة والمحاضـــرة والدراســـة العلمیـــة أو 
 . التجریبیة في مختلف أنماطها 

  :لتحدید مدة البرنامج التدریبي وتوقیته مع مراعاة ظروف العمل الیومي المتدربین ومنها   -
  . بحیث ینتهي في مدته بدون تأخیر أو تضییع للوقت تحدید زمن تنفیذ البرنامج :  أولاً 

نتهــاءه مــن :  ثانیــاً  تحدیــد الســاعات المقــررة لكــل موضــوع علــى أن یكــون دقیقــاً فــي المــدة والموعــد وإ
  . التنفیذ 

  :  الحوافز التشجیعیة المخصصة لبرامج التدریب  -  ث
ــل التــــي ت ــجیعیة بــــالبرامج التدریبیــــة مــــن العوامــ ــن فعالیتهــــا ، وذلــــك لأن إن وجــــود الحــــوافز التشــ زیــــد مــ

المتدرب لا یقتصر عادة على التدریب لمجرد التنمیة الشخصیة ، ولكنه یتطلـع إلـى الحـوافز المختلفـة 
، التـي تجعــل مـن التــدریب نشـاطاُ یثیــر فـي الأفــراد نزعـات التحــدى ، ویرضـى مــا لـدیهم مــن طمــوح ، 

  -: رار والتفوق فیه ومن هذه الحوافز ویبعث التنافس بین الدارسین ویجعلهم یحرصون على الاستم
  . برامج السفر والزیارات الخارجیة والتنقلات والإیفاد والإبتعاث  - ج
 . منح أقدمیات اعتباریة عن عملهم المتمیز  - ح
 . تكریم المتمیزین منهم في احتفالات ومنحهم شهادات تقدیر  - خ
  : 1تنفیذ البرامج التدریبیة -1

خراجـه إلـى حیـز الوجـود إن مرحلة التنفیذ هي مرحلـة إدارة ا وهـذه المرحلـة مهمـة . لبرنـامج التـدریبي وإ
ویــنعكس نجاحهــا وفشــلها إیجابــاً . وخطیــرة ، إذ فیهــا تتبــین حســن وســلامة تخطــیط البــرامج التدریبیــة 

  . وسلباً على المرحلة التالیة والمتعلقة بتقییم البرامج التدریبیة والتي سنتكلم عنها في جزء لاحق 
البرنــامج أن تراعــي أمــوراً وجوانــب لضــمان حســن تنفیــذ البرنــامج والتــي كــان المخطــط  إن علــى إدارة

  -: التدریبي قد قام بالإعداد لها وهي 
  -:  توقیت البرنامج ، ویتضمن هذا الجانب ما یأتي  - أ
  . موعد بدء البرنامج وموعد انتهائه  - د
 . توزیع العمل التدریبي خلال فترة البرنامج  - ذ
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 . مني للموضوعات التدریبیة المختلفة تنسیق التتابع الز   -  ر
  - :بالنسبة للمرافق والتسهیلات التدریبیة ، ویتضمن هذا الجانب ما یأتي  -  ب
  ) . مثلاً قاعة كبیرة أم حجرات صغیرة(اختیار المكان وفقاً لمتطلبات البرنامج  -  ز
 على شكل طاولة مستدیرة أم صـفوف مسـتقیمة فـي مواجهـة(تصمیم طریقة جلوس المتدربین   - س

 . المدرب مع تحدید مكان المدرب 
ــتلزمات الضــــروریة فــــي كــــل برنــــامج   - ش ــد المســ ــك مــــن (تحدیــ ــر ذلــ ــیئة وغیــ ســــورة عادیــــة أم مضــ

 . الوسائل المعینة في التدریب 
  -:  تجهیز المطبوعات ، ویتضمن هذا الجانب ما یأتي -  ت

  . استلام المطبوعات من القائمین بإعدادها علمیاً  -  ص
 . إجراءات الطباعة والتجلید  -  ض
 . إجراءات التوزیع على المتدربین وفقاً للخطة العلمیة للبرنامج  - ط
 -:  بالنسبة للمتدربین ، ویتضمن هذا الجانب ما یأتي -  ث
التأكــد مــن وصــول دعــوات الاشــتراك فــي البرنــامج إلــیهم فــي الوقــت المناســب والتأكــد مــن موافقــة  - ظ

  . الجهات ذات العلاقة على اشتراكهم 
 . ومؤهلاتهم ، ووظائفهم وعناوینهم إعداد قائمة بأسمائهم ،  - ع
 -:  بالنسبة للمدربین ، ویتضمن هذا الجانب ما یأتي  - ج
الاتصـــال بهـــم فـــي الوقـــت المناســـب لتـــذكیرهم بالبرنـــامج وبمواعیـــدهم فیـــه ، وتهیئـــة وصـــولهم إلـــى  - غ

  . المكان الذي یعقد فیه البرنامج في الوقت المحدد لكل منهم 
 . مدرب من مواد تدریبیة وتقنیات سمعیة وبصریة توفیر المستلزمات التي یطلبها ال - ف
 . تقدیم المدرب للمشاركین بعبارات مناسبة ومختصرة   - ق
  . التدخل بلباقة وأدب في سیر المحاضرة إن خرجت عن الأهداف المرسومة للبرنامج   -  ك
دفــع المخصصــات التــي یســتحقها المــدرب فــي الوقــت المناســب علــى ألا یتــأخر ذلــك كثیــراً عــن   - ل

  . نهاء محاضراته أو انتهاء البرنامج التدریبي إن كان من البرامج القصیرة موعد إ
  - :بالنسبة لافتتاح البرنامج ، ویتضمن هذا الجانب ما یأتي   - ح
  . افتتاح البرنامج في الوقت المناسب  - م
 . شرح أهداف البرنامج ومتطلباته للمشاركین   - ن
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 . معقولة منها التعرف على توقعات المشاركین والأخذ بالتوقعات ال  - ه
  . عمل حقل تعارف بسیط للمشاركین لیتعرفوا على بعضهم البعض   - و
بالنسبة للإرشادات المتعلقة بسیر البرنـامج والتـي علـى إدارة البرنـامج والمـدربین مراعاتهـا ،   - خ

  -:  ویتضمن هذا الجانب ما یأتي
  . الحرص على فهم أهداف البرنامج والعمل على تحقیقها  - ي
ركین بشـــكل جیــد ، والعمــل علـــى إدمــاجهم فــي أنشـــطة البرنــامج ، واحتــرام قـــدراتهم ،  معرفــة المشــا -أ

 . والعمل على حل مشكلاتهم 
 الحرص على جعل محاضرات البرنامج التدریبي ونقاشاته ذات طابع عملي ، وذات معنى   -ب

  . للمشاركین     
الانتهـاء فـي الوقـت المحـدد المحافظة على حسـن إدارة وقـت الجلسـات ، والحـرص علـى البـدء و   -ت

لجمیــع فعالیــات البرنــامج ســواء أكانــت هــذه الفعالیــات عبــارة عــن محاضــرات ونقــاش ، أو مجموعــات 
عمــل ، أم أنشــطة عملیــة ، أو مشــاغل تدریبیــة ، أو زیــارات میدانیــة ، أو نشــطات اجتماعیــة ترفیهیــة 

  . تتخلل البرنامج التدریبي 
ن والمدربین في سیر البرنامج والحصـول علـى تغذیـة راجعـة التعرف على وجهات نظر المشاركی -ث

Feed back  طلاع المشاركین على نتائجها أولاً فأول   . مستمرة عن البرنامج ، وإ
بـین المشــاركین والتجــاوب مــع الاحتیاجــات  Individual differenceمراعـاة الفــروق الفردیــة   -ح

  . الخاصة بهم 
علـــى المشـــاركین الـــذین أكملـــوا متطلبـــات البرنـــامج فـــي حفـــل توزیـــع شـــهادات حضـــور البرنـــامج   -خ

  .اختتامي 
نستخلص مما سبق ان  تنفیذ التدریب عبارة عن تطبیق للبرامج التدریبیة وفـق لإسـتراتیجیة محـددة    

ومكتوبـــة تعمـــل علـــي تنظـــیم الاجـــراءات وتوجـــه الطاقـــات والفعالیـــات  نحـــو تحقیـــق الاهـــداف ، وفـــق 
  . برنامج زمني متوازن 

  :تقییم التدریب -2
تقیــیم التــدریب عبــارة عــن مرحلــة یجــري مــن خلالهــا الوقــوف علــي مــدي فاعلیــة التــدریب فــي تحقیــق 

  .اهدافه وهي مرحلة مستمرة في حیاة التدریب حتى بعد نهایته 
  أهداف تقییم التدریب
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  -:  :1بصفة عامة یمكن تحدید ثلاثة أهداف رئیسیة تسعى عملیة تقییم التدریب إلى تحقیقها هي
إن التقیـیم جـزء رئیسـي فـي العملیـة التدریبیـة لـذا فهـو یهـتم بمعرفـة مـدى الـتعلم الحاصـل :  التعلم  - أ

  . أو التحسن والتطویر نتیجة للعملیة التدریبیة 
وینطــوى هــذا الهــدف علــى محاولــة تقــدیم إثبــات أو أدلــة علــى أن النشــاط التــدریبي :  الإثبــات -  ب

   .حقق نتائج معینة أو تطورات معینة 
  . حتى یصبح التدریب الذي یقدم أكثر كفاءة وفعالیة :العملیة التدریبیة في المستقبل ترشید  -  ت
ویعنى ذلك تطویر البرامج المستقبلیة بحیث تصبح أكثر فعالیة ، وذلـك مـن خـلال :  التطویر -  ث

  . التعرف على نقاط القوة والضعف في البرامج الحالیة 
  -: عواقب عدم تقییم التدریب 

  -: دم تقییم التدریب في عشر نقاط هي كالآتي عواقب ع
  . المدرب لا یستطیع الحكم على أدائه الخاص  /أ

  . مدیر التدریب لا یستطیع الحكم على مستوى مدربیه  /ب
  . لا یمكن فحص فعالیة مذكرة التصمیم / ج
  . لا یمكن معرفة ردود أفعال المتدربین نحو التدخل  /د

ـــن أن  /هــــــ ـــدربون لا یمكــ ـــحة المتــ ـــدمهم بـــــدون وجـــــود معـــــاییر واضــ ـــوا أو یفحصـــــوا أو یســـــجلوا تقــ یقیســ
  " . تغذیة عكسیة"ومعلومات مرتدة 

  . فقد فرص تحریك المتدربین  /و
  . إضافة التغییر في الأداء إلى التدخل تعتبر مستحیلة  / ح
  . نقل التعلم لا یمكن قیاسه  /ك
  . المستفید لیس لدیه وسیلة یقیس بها فعالیة التدخل  /ل
  . المستفید لا یستطیع قیاس التكالیف والمنافع للتدخل  /م
  -: الأسس العامة لتقییم التدریب  -3

  -: لتقییم التدریب بطریقة سلیمة ومهنیة ، فلابد من مراعاة مجموعة من الأسس ، نذكر منها 
  . أن یتم التقییم بشكل موضوعي   - أ

  . أن یسترشد التقییم بالمنهج العلمي   -ب
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  . ن التقییم عملیة مستمرة أن یكو   -ت
  . أن یتم التقییم بشكل جماعي   - ج
  . أن یكون التقییم شاملاً   - ح
  . أن تحدد أهداف التقییم بشكل دقیق ومحدد وقابل للقیاس   - خ
مـــن الأهمیـــة أن یعـــاد النظـــر فـــي برنـــامج التقیـــیم بـــین الحـــین والآخـــر فـــي ضـــوء التغییـــرات التـــي   - د

  . ور في أسالیب ووسائل التقییم تحدث في برامج التدریب والتقدم والتط
  . أن یكون التقییم اقتصادیا في الوقت والجهد والنفقات بقدر الإمكان   - ذ

  :  1أنواع تقییم التدریب
  -: هناك أنواع عدیدة من تقییم التدریب نذكر منها على سبیل المثال 

  . تقییم جزئ وتقییم كلي أو شامل  -  ر
 .  تقییم كیفي وتقییم كمي وتقییم كیفي كمي  -  ز
 . تقییم مستمر وتقییم نهائي  - س
 . تقییم مستمر نهائي  - ش
 . تقییم قبلي وتقییم بعدي  -  ص
 . تقییم قبل تنفیذ البرنامج التدریبي وتقییم أثناءه وتقییم بعد انتهائه وتقییم بعد انتهائه بفترة  -  ض

 :عناصر تقییم التدریب 
  . البرنامج التدریبي  -
  . المتدرب   -
  . المدرب   -
  . ن على التدریب القائمو   -
  . نتائج التدریب   -

  ؟  كیف تقاس نتائج التدریب
  -: هناك أربع مجموعات من نتائج التدریب یمكن قیاسها هي كالتالي 

  . رد فعل المتدربین تجاه البرنامج التدریبي   - ط
  . هل تعلموا المعارف والمهارات التي كان من المفروض أن یتعلموها : التعلم   - ظ
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  غیر سلوك المتدربین بسبب البرنامج التدریبي ؟ هل ت: السلوك   - ع
  هل تحقق النتائج المرجوة من البرنامج التدریبي ؟ : النتائج   - غ
  . ) . .ن ؟ هل انخفضت نسبة شكاوي العملاء ؟ هل زادت درجة ولاء العاملی(  - ف
  :  1عناصر التقویم وفعالیة التدریب -4

  -: نذكر منها تتمثل عناصر التقویم وفعالیة التدریب في عدة نقاط 
الاختبارات في نهایة برنامج التدریب والتطبیقات والتدریبات على ما یهدف إلیه البرنامج التدریبي  - ق
 .  
 . تقییم المدربین والمشرفین للمتدربین  -  ك
 . نسبة المستفیدین من البرنامج التدریبي  - ل
 .درجة التقدم في أداء المتدربین بالمنظمة   - م
 . ة بعد التدریب مقارنة بالوقت قبل التدریب قیاس وقت تحقیق أهداف المنظم - ن
 . قیاس الخبرات والمهارات والمعلومات بعد التدریب  - ه
 . دراسة منحنى التعلم  - و
   تقییم الأداء:  المبحث الثالث  

تعتبــر عملیــة تقیــیم الأداء مــن السیاســات الإداریــة الهامــة المعقــدة فهــي مهمــة ، لأنهــا الوســیلة التــي    
ــیهم تـــدفع الادارات لل عمـــل بحیویـــة ونشـــاط حیـــث تجبـــر الرؤســـاء علـــى مراقبـــة وملاحظـــة أداء مرؤوسـ

بشـــكل مســـتمر لیتمكنـــوا مـــن تقیـــیم أدائهـــم كمـــا أنهـــا تـــدفع المرؤوســـین للعمـــل بنشـــاط وكفـــاءة لیظهـــروا 
بمظهــر أدائهــم أمــام رؤســائهم كمــا أنهــا معقــدة لأن تقیــیم أداء بعــض العــاملین صــعب قیاســه لطبیعــة 

بطــابع الانتاجیـة غیــر الملموســة والتـي یصــعب تقییمهـا وخاصــة تلـك الأعمــال التــي العمـل الــذي یتسـم 
تعتمد على الطاقة الذهنیة والعقلیة مثل الأعمال الإداریة وأعمال المشرفین ، وأعمال البحوث وغیرها 
حیث الاعتماد الاساسي في عملیة تقییم الأداء فیها على ملاحظات الرئیس المباشر ورأیه الشخصي 

  . بعض الصفات التي ینفع بها العامل في 
إلا أن ما یجب ذكره في هذا الصدد أن تقـدم الصـناعة وازدیـاد أهمیـة العناصـر الإداریـة الإشـرافیة    

في العملیة الإنتاجیة حتم ضرورة ابتكـار وسـائل موضـوعیة للحكـم علـى كفـاءة هـؤلاء الأفـراد ولـذا فقـد 
تركیز هو صفات الفرد بل اصبح التقییم منصـباً علـى نتـائج بنا أسلوب التقییم یختلف ولم یعد محل ال

                                                
جمھوریة مصر العربیة ، الشارقة  –م ، القاھرة 2006الاتجاھات المعاصرة في التدریب والاستشارات الاداریة ، المنظمة العربیة للتنمیة الاداریة ،  1
  .  66الامارات العربیة المتحدة ، ص –
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نتاجیــــة العــــاملین  ــاملین المعنویــــة وإ ــاح فــــي عمــــل المــــدیر هــــو حالــــة العــ الأداء فمــــثلاً أن معــــاییر النجــ
إن هذا الاتجاه في تقییم أداء المدیرین وغیرهم من شاغلي الوظـائف التـي یصـعب . ومستوى الإنفاق 

كمــي بصــورة التقــدم الكبیــر فــي أســالیب التقیــیم التــي تــریهم موضــوعیته قیــاس الإنتــاج الفــردى بشــكل 
ویتفق مع مبدأ الإدارة بالأهداف وعملیـة تقیـیم الأداء تتطلـب وجـود معـاییر أو اسـاس ینسـب إلیـه أداء 

  . الأفراد ویقارن به كأساس للحكم علیه، تلك هي معادلات أو معاییر الأداء الجید 
ــارة بتقیـــــیم الأداء تعـــــددت التســـــمیات التـــــي اط    ـــمي تـــ ـــى تقیـــــیم الأداء فقـــــد ســ ــا كتـــــاب الإدارة علــ لقهـــ

Performance  كمــا ســمي بقیــاس الكفــاءةRating   وآخــرون ســموه بتقیــیم الكفــاءة إلا أننــا نــرى أن
  .1خیر تسمیة لها هو تقییم الأداء لانتشار استعماله

  :مفهوم تقییم الاداء   -1
 :هنالك تعریفات عدیدة لتقییم الأداء 

بأنـه عملیـة التقیـیم والتقـدیر المنظمـة والمسـتمرة للفـرد فـي : رف الدكتور كامل بریـر تقیـیم الأداء یع - أ
 .  2العمل وتوقعات تنمیته وتطویره في المستقبل

كما عرف على أنه تقییم شخص من العاملین في المؤسسـة علـى أسـاس الأعمـال التـي اتمهـا  -  ب
.                                                         3یعملون معهخلال فترة زمنیة معینة وتقییم تصرفاته مع من 

  .  4هو قیام الفرد بالأنشطة والمهام المختلفة التي یتكون منها عمله:أداء العاملین -  ت
هو السـلوك الانسـاني فـي مواقـع العمـل ، اي انـه الانجـاز الـذي یتحقـق نتیجـة :  أداء العاملین -  ث

  .  1من مجهود بدني وذهنيما یبذله الفرد في عمله 
هو انجاز الفرد لأعمال وفقاً لما ینبغي له ان یؤدیهـا فـي ظـل التكـالیف والجهـود : أداء العاملین   - ج

  . 2الموضوعة لها مسبقاً 
هــو النتــائج التــي یحققهــا الموظــف أو العامــل وأداء العامــل أو الموظــف هــو مــا یؤدیــه :  الأداء    - د

ــن مســـئول ــن واجبـــات ، ومـــا یتحملــــه مـ ــو مـ یات ، بالنســــبة للوظیفـــة التـــي سیشــــغلها أو بمعنـــى آخـــر هــ
  . حصیلة نشاط الموظف أو العامل في وظیفته أو ما یكلف به من مهام وظیفیة أو عمل 

                                                
  .  286م، ص1993ن ،دار مجدلاوي، عما –إدارة الأفراد في منظور كمي والعلاقات الإنسانیة "مھدى حسن   1
  .  125م ،ص1997بیروت -كامل بریر، إدارة الموارد البشریة وكفاء الأداء التنظیمي، المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر والتوزیع الحمراء 2
  .  286م، ص1993دار مجدلاوي، عمان ، –إدارة الأفراد في منظور كمي والعلاقات الإنسانیة "مھدى حسن   3
  237ربیة للتنمیة الاداریة اعمال المؤتمرات ، اثر الموارد البشریة في تعزیز الاقتصاد الوطني مرجع سبق ذكره ، صالمنظمة الع 4
  238المنظمة العربیة للتنمیة الاداریة اعمال المؤتمرات ، اثر الموارد البشریة في تعزیز الاقتصاد الوطني ، مرجع سبق ذكره ص  1
  238 -237اریة اعمال المؤتمرات ، اثر الموارد البشریة في تعزیز الاقتصاد الوطني ، مرجع سبق ذكره ،صالمنظمة العربیة للتنمیة الاد 2
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أن تقیــیم الاداء عبــارة عــن عملیــة اداریــة : نســتخلص مــن التعریفــات الســابقة أن تقیــیم الاداء         
مـدي اسـهامهم فـي انجـاز الاعمـال المناطـة بهـم وكـذلك الحكـم یتم من خلالهـا تحدیـد كفـاءة العـاملین و 

  .علي سلوك العاملین وتصرفاتهم اثناء العمل ومدي التقدم الذي یحرزونه اثناء عملهم 
عبــارة عــن العمــل الیــومي الــذي یقــوم بــه العامــل حســب فهمــه لــدوره واختصاصــه : أمــا الاداء        

التي توجه الیه من قبل الادارة عن طریق المشرف المباشر ومدي اتباعه الطرق او الاسالیب العملیة 
  .علي العاملین 

  -:  العناصر الأساسیة للأداء
  . الموظف   - أ

  . الوظیفة  -  ب
  .  3الموقف -  ت
 :أهداف ومعاییر تقییم الاداء  -2

  :  4یري بریر كامل أن برامج تقییم الأداء تحقیق هدفین
  . متعلقة بالنقل والترقیة والاستغناء وذلك عن طریق اتخاذ القرارات ال:  هدف إداري  -أ

وذلـــك عـــن طریـــق تحدیـــد نقـــاط الضـــعف عنـــد العـــاملین تمهیـــداً للتغلـــب علیهـــا :  هـــدف تطـــویري -ب
  . بالإضافة إلى زیادة حفز العاملین عن طریق استخدام طرق موضوعیة في عملیة التقییم 

وضــع لتحقیـق هــاذین الهـدفین معــاً فـي الواقـع إن معظــم المؤسسـات تــدعى أن بـرامج التقیــیم لـدیها ت   
  .  لكن في الحقیقة أن معظم هذه البرامج تخدم الهدف الإداري بالدرجة الاولى 

أما علي عباس وآخرین  یرون أن تقییم أداء الموظفین في منظمـات الأعمـال یهـدف إلـى مـا         
 :  1یلي

مكانـــات نمـــوه وتقدمـــه ونـــواحي تقیــیم الأداء الفـــردي بقیـــة الحكـــم علـــى مســـاهمة كــل فـــرد وتحدیـــد إ  - أ
  .ضعفه 

  . اتخاذ نتائج التقویم أساساً في التعامل مع الأفراد من حیث الأجور والترقیة والنقل  -  ب
الحكم على مدى فاعلیة الوظائف ، الاختیار والتدریب التي تنظمها إدارة الأفراد فـي المنظمـة  -  ت
 .  

                                                
  .  195، ص 2010حمد عبدالرحمن حمد البیلي، أساسیات الإدارة والأداء، الطبعة الأولى، الخرطوم،  3
  .  125م ص1997بیروت -امعیة للدراسات والنشر والتوزیع الحمراءكامل بریر، إدارة الموارد البشریة وكفاء الأداء التنظیمي، المؤسسة الج 4
علѧى عبѧѧاس، عبѧѧدالله بركѧѧات، ممѧѧدوح زیѧادات، یعقѧѧوب حمѧѧدان، زاھѧѧر الѧѧدیرى، وظѧائف منظمѧѧات الأعمѧѧال مبѧѧادئ الإدارة، دار المسѧѧیرة والتوزیѧѧع  1

  .  222-221مـ، ص ص 2001والطباعة، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، 
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ــد ــدافها المرجــــوة خاصــــة هــ ــاز ولكــــي تحقــــق عملیــــة تقیــــیم الأداء أهــ ــة وتجنــــب الانحیــ ــق العدالــ ف تحقیــ
محـددة )  job standards( للموظف على حساب موظف آخـر فـإن علـى المقـیم أن یضـع معـاییر 

.                                                                                              یقارن بها الأداء الفعلي للموظفین 
  :ءمعاییر تقییم الادا

  .یقصد بمعاییر تقییم الأداء ، هي العناصر التي ستستخدم كركائز للتقییم
  . معاییر كمیة ومعاییر نوعیة : والمعاییر نوعان 

وهــي المعــاییر التــي تقــیس أداء الفــرد بطریقــة كمیــة ، أي إنهــا طریقــة تصــلح :  المعــاییر الكمیــة  - أ
للموظف بعدد أیام الحضور والغیاب ، عـدد ) المواظبة(لقیاس الأداء الملموس للفرد مثل قیاس الدوام 

الشـهادات التــي أصـدرها ، وعــدد الوحــدات التـي أنتجهــا مقاسـه إمــا بالأمتــار أو وحـدات الــوزن ، وعــن 
  . طریق هذه الحسابات الكمیة یمكن مقارنتها بالمعاییر الموضوعة سلفاً وتحدیدها بصورة صحیحة 

غیـر الملموسـة والتـي یجـد المقـیم صـعوبة فــي وهـي الصــفات :  )النوعیـة(المعـاییر الوصـفیة  -  ب
مثـل صـفات القـدرة علـى إدارة الاجتماعـات ، الأمانـة ، السـمعة ، الـذكاء ، القـدرات . قیاسها وتقییمها 

الشخصــیة ، التعــاون مــع الآخــرین ، القــدرة علــى القیــادة والإشــراف وهنــاك طــریقتین یمكــن للمقـــیم أن 
لتقیــیم وهـذه طریقــة لا تخلــو مـن التمیــز واللاموضــوعیة ، یختـار أحــدهما  علـى خبرتــه الشخصــیة فـي ا

أو تطبیـــق أســـالیب علمیـــة معقـــدة وكلفـــة ، وهـــذه الطریقـــة تعتمـــد علـــى تحدیـــد نتـــائج الأداء ، بـــدلاً مـــن 
الـربح لا یصـلح دائمـاً لقیـاس (التركیز على مواصفات الفرد ، مثلاً مقدار الربح الذي یحققـه الشـخص 

بیعات ، أو مستوى الجودة الذي یبلغ الفرد في أدائه ، وقد أمكن تحویل ، أو حجم الم)كفاءة الموظف
هذه العناصر إلى معاییر لمقارنتها بالأداء الفعلـي بدلالـة الانحرافـات القائمـة بـین الأرقـام المخططـة ، 

 manage ment By)والأرقــام الفعلیــة ، ویطلــق علــى هــذه الطریقــة الإدارة بالأهــداف والنتــائج 
objectives and Results). 

 :وفیما یلي أمثلة للمعاییر الممكن استخدامها لتقییم الأداء 
  :معاییر نواتج الأداء : أولاً 

  .كمیة الأداء       
  .جودة الأداء       

  :معاییر سلوك الأداء :ثانیاً               
  .معالجة شكاوي العملاء       



 89

  .إدارة الاجتماعات       
  .ریركتابة التقا       
  .المواظبة على العمل      

  .التعاون مع الزملاء       
  .قیادة المرؤوسین      
  :معاییر صفات شخصیة :ثالثاً 

  .المبادأة      
  .الانتباه      

  .دافعیة العمل       
  .الاتزان الانفعالي     

  :1خطوات ومسؤلیة تقییم الأداء  -3
داء ومن ثم مناقشة التوقعات في الأداء مـع الأفـراد العـاملین تبدأ عملیة تقییم الأداء بتحدید معاییر الأ

وبعـــد ذلـــك قیـــاس الأداء الفعلـــي ومقارنتـــه بالمعـــاییر الموضـــوعیة وبعـــد ذلـــك ســـیتم مناقشـــة التقیـــیم مـــع 
ویمكــن توضــیح هــذه والخطــوات . الأفـراد العــاملین لاتخــاذ الإجــراءات التصــحیحیة إن لــزم الأمــر ذلــك 

  -: ت الآتیة أو الإجراءات في الفقرا
  
  -: تحدید معاییر الأداء  - أ

لبناء معاییر معینة للأداء ولكل عمل من الأعمال في المنظمة لابد مـن الاعتمـاد علـى عملیـة تحلیـل 
العمـل ، فالمعیــار المحــدد لــلأداء یشــیر إلــى أي عامــل أو متغیــر یعــد كمؤشــر لفاعلیــة الأداء مــن قبــل 

ـــار ا ــال إذن یختلــــف بــــاختلاف الأفــــراد العــــاملین لعمــــل محــــدد ، فالمعیـ ــلأداء الفعــ لملائــــم والمناســــب لــ
مواصـــفات العمـــل وشـــروطه ، ولـــذلك فـــإن المعلومـــات التـــي تحصـــل علیهـــا فـــي عملیـــة تحلیـــل العمـــل 

ومن الجدیر ذكره في هذا المجال أنه من الممكـن . تساعدنا في بناء المعاییر المناسبة للأداء الفعال 
ة في أداء كل عمـل نظـراً إلـى أن معظـم الأعمـال فـي المنظمـات الاعتماد على معاییر متعددة للفاعلی

مـن هـذه . معقدة وتتضمن إیجاد جوانب عدیـدة ، ولـذلك فمـن غیـر الممكـن تحدیـد عملیـة تقیـیم الأداء 
  -:المواصفات أو الشروط الآتي 

                                                
  .  248-244د عباس وآخرون، مرجع سبق ذكره، صسھیلة محم 1
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  الثبات : أولاً 
توافـق فالاسـتقرار ینطـوى ویقصد بها إمكانیـة القیـاس أي أن ثبـات المقیـاس یضـم جـانبین الاسـتقرار وال

على أن قیاسات المعیار المأخوذة في أوقـات مختلفـة نبـع عنهـا نفـس النتـائج أو نتـائج متسـاویة ، أمـا 
التوافق فینطوى على أن قیاسات المعیار المأخوذة من قبل أفرد مختلفین أو بطرق مختلفة ینجم عنها 

 . أخرى نتائج متقاربة أو متساویة من شخص لآخر ومن طریقة إلى 
  التمییز :  ثانیاً 

المعیــار الجیدــ لابــد وأن یمیــز بــین الأفــراد وفقــاً لأدائهــم حیــث إن الهــدف الأساســي لتقیــیم أداء الأفــراد 
العـاملین فـي المنظمـة هـو تمیـز الجهـود وذلـك لغـرض اسـتخدام النتـائج المترتبـة علـى هـذا التمییـز فــي 

وتحدیــد البـرامج التدریبیــة والتطویریـة كمــا سـبق ذكــره  بنـاء وتوزیــع الأجـور والرواتــب وفـي ترقیــة الأفـراد
  . في الفقرات الخاصة باستخدام نتائج عملیة التقییم 

  القبول : ثالثاً 
ــار  ــیم الأداء مقبولـــة مـــن قبـــل الأفـــراد العـــاملین ، والمعیـ ــي تقیـ ــون المعـــاییر المســـتخدمة فـ لابـــد وأن تكـ

  . لأداء الفعلي للأفراد العاملین المقبول هو المعیار الذي یشیر إلى العدالة ویعكس ا
  : نقل توقعات الأداء للأفراد العاملین   - ب

بعــد تحدیــد المعــاییر اللازمــة لــلأداء الفعــال لابــد مــن توضــیحها للأفــراد العــاملین لمعرفــة وتوضــیح مــا 
ومن الافضل أن تكون عملیة الاتصال بطریقتین أي أن یـتم نقـل . یجب أن یعملوا وماذا یتوقع منهم 

لومـات مـن المـدیر إلـى مرؤوســیه ویـتم مناقشـتها معهـم والتأكـد مــن فهمهـا وبالتـالي لابـد وأن تكــون المع
هنــاك تغذیــة عكســیة مــن المرؤوســین إلــى مــدیریهم لغــرض الاســتفهام حــول أیــة جوانــب غیــر واضــحة 

  .لدیهم 
  : قیاس الأداء   - ت

ر للمعلومــات غالبــاً مــا وتكــون هــذه الخطــوة بجمــع معلومــات حــول الأداء الفعلــي وهنــاك أربعــة مصــاد
  -: تستخدم لقیاس الأداء الفعلي هي 

  .ملاحظة الأفراد العاملین   -
  .التقاریر الإحصائیة   -
  . التقاریر الشفویة   -
  .التقاریر المكتوبة   -
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  إن الاستعانة بجمیع هذه المصادر في جمع المعلومات یؤدى إلى زیادة الموضوعیة في قیاس الأداء 
  : اء الفعلي مع الأداء المعیاري مقارنة الأد  - ث

ــات بـــین الأداء المعیـــاري والأداء الفعلـــي ومـــن  هـــذه الخطـــوة ضـــروریة لمعرفـــة والكشـــف عـــن الانحرافـ
الأمــور المهمــة فــي هــذه الخطــوة هــي إمكانیــة المقــیم فــي الوصــول إلــى نتیجــة حقیقیــة وصــادقة تعكــس 

نتیجـــة حیـــث أن نتــائج التقیـــیم التـــي یســـتلمها الأداء الفعلــي للفـــرد العامـــل وقناعــة الفـــرد العامـــل بهــذه ال
الأفـراد تــؤثر بدرجــة كبیـرة علــى روحهــم المعنویـة وعلــى تواصــلهم بـالأداء المســتقبلي ، ولــذلك لابــد وأن 
تنبــع هــذه الخطــوة خطــوة أخــرى تخفــف مــن شــدة تــأثیر التقییمــات الســلبیة والخطــوة التالیــة هــي مناقشــة 

  . التقییم مع الأفراد العاملین 
  : شة نتائج التقییم مع الأفراد العاملین مناق  - ج

لا یكفي أن یعرف الأفراد العاملین نتائج عملیة تقـویم أدائهـم ، بـل إنـه مـن الضـروري أن تكـون هنـاك 
ــیم أو المشـــرف المباشـــر لترشـــیح بعــــض  ــة والســـلبیة بیـــنهم وبـــین المقــ مناقشـــة لكافـــة الجوانـــب الإیجابیــ

كمـا وأن . وبصـورة خاصـة الجوانـب السـلبیة فـي أدائـه . عامـل الجوانب المهمة التي لا یدركها الفرد ال
حیــث أن التقیــیم الصــادق وكمــا . المناقشــة تخفــف مــن حــدة تــأثیر النتــائج التــي تعكــس الأداء الســلبي 

أشارت الكثیر من الدراسات إلى ذلك یضع المدیر في موقـف معقـد مـن قبـل المرؤوسـین حیـث یشـعر 
  . لهم المدیر أو المشرف المباشر هؤلاء بأن أدائهم أكثر مما حدده 

  
  : الإجراءات التصحیحیة   - ح

  -: إن الإجراءات التصحیحیة من الممكن أن تكون نوعین 
الأول مباشـــر وســـریع إذ لا یـــتم البحـــث عـــن الأســـباب التـــي أدت إلـــى ظهـــور الانحرافـــات فـــي        

نمـا فقــط محاولـة تعــدیل الأداء لیتطــابق مـع المعیــار ولــذلك فـإ ن هــذا النــوع مـن التصــحیح هــو الأداء وإ
  . وقتي 
أمــا النــوع الثــاني مــن التصــحیح أو الإجــراءات التصــحیحیة لــلأداء لیتطــابق مــع المعیــار المحــدد       

فهـــو الإجـــراء التصـــحیحي الأساســـي یـــتم البحـــث عـــن أســـباب وكیفیـــة حصـــول الانحرافـــات ولـــذلك یـــتم 
ئیســي وراء ذلــك وهــذه العملیــة أكثــر عمقــاً تحلیــل الانحرافــات بكافــة أبعادهــا للوصــول إلــى الســبب الر 

  .وعقلانیة من الأسلوب الأول كما وأنها تعود على المنظمة بفوائد كثیرة على المدى الطویل
  :مسئولیة تقییم أداء 
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مـــن % 89مســـئولیة التقیـــیم تقـــع علـــى عـــاتق الـــرئیس المباشـــر ولقـــد اشـــارت الدراســـات إلـــى أن       
ئیس المباشر وهذا مبنى على الفرضیة القائلة بأن الـرئیس المباشـر وهـذا برامج التقییم تنفذ من قبل الر 

مبنى على الفرضیة القائلة بأن الرئیس المباشر هو اقدر الناس على ملاحظة سلوك مرؤوسیه وتقیـیم 
  . بحكم الاتصال المباشر والمستمر بهم 

طیـه سـلطة مطلقـة فـي الحكـم ولقد وجهت الانتقـادات إلـى دور الـرئیس فـي عملیـة التقیـیم لأن ذلـك یع 
علــى مرؤوســیه مــن جهــة ومــن جهــة أخــرى فــإن الــرئیس المباشــر یجهــل بعــض الأنمــاط الســلوكیة عــن 
مرؤوسیه والتي قد تكون أكثر وضـوحاً لـدى زملائـه لـذا یلجـأ إلـى هـذه الطریقـة خاصـة فـي المنظمـات 

  : الأكثر مهنیة ویشترك في استعمالها شرطین أساسیین 
  . الثقة المتبادلة بین الأشخاص مستوى مرتفع من  - ي
 . أن تتوفر لدى الزملاء المعلومات الكافیة لتقدیر طرق العمل وسلوك زمیلهم   - أ أ

  :  1أهمیة وفوائد تقییم الأداء -4
تنبـــع أهمیـــة تقیـــیم الأداء مـــن خـــلال طبیعتـــه كوظیفـــة تســـتهدف دراســـة درجـــة التناســـق والائـــتلاف بـــین 

وتطــور تلــك الكفــاءة فــي فتــرات زمنیــة متتابعــة . ســتخدامها عوامـل الإنتــاج للتعــرف علــى مــدى كفــاءة ا
  . وذلك من خلال مقارنة ما تحقق منها بالهدف 

   
  -: وترجع أهمیة تقییم الأداء إلى الأسباب التالیة   
تساعد على توجیه نظر الإدارة العلیا إلى مراكز المسئولیة التي تكون أكثـر حاجـة إلـى الإشـراف   - أ

  . ثر إنتاجیة وحیث یكون الإشراف أك
تعمل على ترشید الطاقة البشریة في المنظمة في المستقبل حیث یتم إبـراز العناصـر الناجحـة  -  ب

وتنمیتها وكذلك العناصر غیر المنتجة التي یتطلب الأمر الاستفتاء عنها أو محاولة إصلاحها لزیادة 
  . المكافآت التشجیعیة كفاءتها حیث إن تقییم الأداء یمثل أساساً موضوعیاً لوضع نظم الحوافز و 

تسـاعد مـدیري الأقسـام علـى اتخـاذ القـرارات التــي تحقـق الأهـداف مـن خـلال توجیـه نشــاطاتهم  -  ت
  . نحو المجالات التي ستخضع للقیاس والحكم 

                                                
  . 124-123، ص2009المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة أعمال المؤتمرات، قیاس وتقییم الأداء كمدخل لتحسین جودة الأداء المؤسسي،  1
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المساعدة على وجود نوع من الاقتناع الوظیفي بتعرف المدیر لكیفیة أداء العمل الذي سـتولى  -  ث
سـاس السـلیم لإقامـة نظـام سـلیم وفعـال للحـوافز كمـا أنهـا تسـاعد علـى مهامه مقدماً ، وكذلك تـوفیر الأ

  . تحدید المدى الذي یتحقق عنده تحمل المسئولیات الإداریة 
تمدنا مؤشرات تقییم الأداء بالأسـاس الـذي یـتم بمقتضـاه إجـراء مقارنـات بـین القطاعـات المختلفـة   - ج

  . عض داخل المنظمة ، وكذلك بین منظمات  الأعلى وبعضها الب
تساعد مؤشـرات تقیـیم الأداء المسـتویات الإداریـة علـى التعـرف علـى أسـباب الانحرافـات التـي تـم   - ح

ولـذلك فعالیـة تقیـیم الأداء ودعمـه ینبقــي أن . اكتشـافها حتـى یمكـن اتخـاذ الإجـراءات اللازمــة لتلافیهـا 
. داف الرئیســیة تكـون عملیـة التقیـیم مسـتمرة ، وذلـك عـن طریـق تقسـیم خطـوات العمـل فـي ضـوء الأهـ

ووضع النماذج الخاصة بالتقییم في كل خطوة ، علـى أن یـتم التقیـیم النهـائي بعـد الانتهـاء مـن العمـل 
، ویتمیز أسلوب التقییم المستمر في التعرف علـى الصـعوبات والمشـاكل فـي كـل مرحلـة مـن المراحـل 

  . المختلفة 
  :فوائد تقییم الأداء  

لقــــاء تعتبـــر معـــدلات الأداء مـــن وجهـــة نظــــ ــات وإ ــة مفیـــدة فــــي إظهـــار فاعلیـــة العملیـ ر الرقابـــة الإداریـ
  -:   1الأضواء على مواطن المشكلات التي هي بحاجة إلى إجراء تصحیحي ومن ذلك

  
  
  : الاستخدام غیر السلیم للأفراد   - أ

حیـث ینشـأ التــراكم الـوظیفي مـن جــراء الانخفـاض التـدریجي فــي عـبء العمـل إلــى أن یكـون العــاملون 
ــظ العلاقــــة بـــین العمــــل فـــي مجمــــو  ــنهم غیــــر مـــوزعین بشــــكل یحفـ ــتوى عـــددى مناســــب لكـ عهم فـــي مســ
  . والعاملین 

  : التوزیع غیر السلیم للعمل   - ب
  حیث یزید العبء على بعض الوحدات التنظیمیة بینما البعض الآخر تعمل بالقلیل من عبء العمل 

  : الإجراءات غیر الملائمة   - ت
  . لا یمكن تصحیحها إلا من خلال تقییم الأداء  توجد بعض الإجراءات المعقدة والتي

  :  التشغیل غیر الكفء للمعدات -  ث

                                                
  . 6-5توفیق محمد عبدالمحسن، مرجع سبق ذكره، ص ص  1
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  . حیث لا تستخدم المعدات المستعملة بكفاءة أو أن تكون تلك المعدات في حالة متدهورة 
  . یعتبر تقییم الأداء أهم الركائز التي تبنى علیها عملیة المراقبة والضبط  - ج
رة فــي تشــخیص المشــكلات وحلهــا ومعرفــة مــواطن القــوة والضــعف یفیــد تقیــیم الأداء بصــورة مباشــ  - ح

  . في المنشأة 
ــویر أو   - خ ــة ســـــواء للتطـــ ـــرارات العامـــ ــد الإدارة بالمعلومـــــات اللازمـــــة لاتخـــــاذ القــ ـــد فـــــي تزویـــ كمـــــا یفیــ

غــزو أســواق –تغییــر المنتجــات  –الاســتثمارات أو عنــد إجــراء تغییــرات جوهریــة مثــل شــراء ماكینــات 
  . الخ ... جدیدة 

ــتوى المنشــــأة أو علــــى مســــتوى ی  - د ــة ســــواء علــــى مســ ــائم رســــم السیاســــات العامــ ــن أهــــم دعــ عتبــــر مــ
  . الصناعة أو على مستوى الدولة 

  . كما یعتبر من أهم مصادر البیانات اللازمة للتخطیط   - ذ
 :طرق  وأنواع  واستخدامات تقییم الأداء  -5

  :  1ي قسمین رئیسیین هماویمكن تقسیمها ال) اداء العاملین ( توجد عدة طرق لتقییم الاداء
   -: الطرق التقلیدیة: أولاً 

  .طریقة المیزان أو الدرجات  -1
  .طریق القوائم  -2
 طریقة الاحداث الحرجة  -3

 -:الطرق الحدیثة : ثانیاً 
  )الالزامي( طریقة الاختیار الاجباري - أ

  ) التقریر المكتوب(طریقة الحدث الجوهري او -  ب
 طریقة التقییم علي اساس النتائج  -  ت

مــة شــلبیة وآخــر  یــري انــه توجــد الكثیـر مــن طــرق تقیــیم الأداء ، وبإمكــان المنظمــة اســتخدام مــا أمـا نع
  -:  1یناسب أعمالها وحاجاتها إلیه وهذه الطرق تنقسم إلى

  -: أسالیب القیاس الموضوعیة للأداء وهي : أولاً 
  . كمیة ناتج الأداء  -1

                                                
م ، بحѧوث واوراق عمѧل المѧؤتمر 2010لمؤتمرات ، اثر المѧوارد البشѧریة فѧي تعزیѧز الاقتصѧاد الѧوطني ،المنظمة العربیة للتنمیة الاداریة  اعمال ا 1

سѧѧلطنة عمѧѧان ، فبرایѧѧر –مسѧѧقط  –بالتعѧѧاون مѧѧع معھѧѧد الادارة العامѧѧة بسѧѧلطنة عمѧѧان " تنمیѧѧة المѧѧوارد البشѧѧریة وتعزیѧѧز الاقتصѧѧاد الѧѧوطني "الثѧѧاني 
  243م،ص 2010

   222،ص1990دارة الافراد مدخل تطبیقي ، ھیئة المعاھد الفنیة للطباعة ، الطبعة الاولي، نعمة شلبیة الكعبي وآخر ، ا 1
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 . جودة ناتج الأداء  -2
 . كمیة وجودة الناتج معاً  -3

 -: أسالیب القیاس التدریجیة والترتیبیة والتقدیریة وتتضمن :  ثانیاً 
  . طریقة الدرجات والقیاس المتدرج  -1
 . طریقة الترتیب التنازلي أو العام  -2
 . طریقة قوائم الخصائص والصفات  -3
 . طریقة التوزیع الإجباري   -4
 . طریقة الاختیار الإجباري  -5
 . طریقة التقریر المیداني   -6
 . لحرجة طریقة الوقائع ا -7
 . طریقة التقریر المكتوب   -8
 . طریقة الإدارة بالأهداف  -9

 : 2طریقة الوقائع الحرجة
الأسـاس الــذي ترتكــز علیــه هــو تجمیــع أكبــر عــدد ممكــن مــن الوقــائع التــي تتســبب فــي نجــاح أو فشــل 

ى العمل ، والتي تؤثر فـي أداء الفـرد ،، وتحـدٌد قیمـة لكـل حادثـة حسـب أهمیتهـا للعمـل ، لا یطلـع علـ
تلك القیمة القائم بالتقییم ویطلب من المقیم أن یقوم بملاحظة أداء الفـرد بشـكل دقیـق ، لیحـدد أي مـن 

الانتهــاء مــن هــذا التقیــیم تقــوم الإدارة بتحدیــد  بعــدتحــدث مــن خــلال أداء الفــرد لعملــه ، و  عهــذه الوقــائ
قیمتهــا فــي القائمــة كفــاءة الفــرد ، وذلــك علــى أســاس عــدد الحــوادث التــي حــدثت فــي أدائــه واحتســاب 

  . السریة وبذلك تستخرج المعدل الأخیر الذي یعبر عن كفاءة الفرد 
وتحتاج هذه الطریقة إلى مقدرة وكفاءة عالیة من قبل الرؤساء والمباشرین ، إذ یتطلب مـنهم ملاحظـة 

  . محددة دقیقة لأداء مرؤوسیهم ، وذلك بنجاح أو إخفاقهم وتحلیل الأسباب ومقارنة ذلك مع الوقائع ال
  -: مزایا هذه الطریقة 

  : أهم میزة لهذه الطریقة 
  . تقلل من التحیز من قبل المقیم ، حیث أن المقیم یلاحظ السلوك الفعلي الحاصل 

  -: عیوب هذه الطریقة  
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أهـــم عیـــب لهـــذه الطریقـــة فیمثـــل فـــي أنهـــا تتطلـــب جهـــوداً كبیـــرة مســـتمرة مـــن قبـــل المقـــیم فـــي متابعـــة 
  . لین ، وكتابة المواقف الإیجابیة والسلبیة أثناء فترة التقییم وملاحظة أداء العام

  -:  طریقة الاختیار الإجباري  
تتكون استمارة التقییم في هذه الطریقـة مـن مجموعـات عدیـدة مـن الجمـل ، تحتـوى كـل مجموعـة علـى 

ویقــوم أربــع جمــل ، ومــن هــذه الأربــع جمــل اثنتــان تمــثلان الصــفات غیــر المرغــوب فــي أداء الفــرد ، 
المشرف في كل أربـع جمـل باختیـار جملتـین فقـط واحـدة تقـیس الصـفة المرغوبـة فـي أداء المـرؤوس ، 
وآخرى تعبر عن الصفة غیر المرغوب فیها في أداء هذا المرؤوس والفرض من وجود أربع جمل في 
 كـــل مجموعـــة هـــو أن یبـــدو ظاهریـــاً ، وبالتـــالي یتـــوهم المشـــرف أن هنـــاك جملتـــین تصـــفان الخاصـــیة
الحســنة ، وجملتــین نصــفان الخاصـــیة الســیئة فــي أداء الموظــف ، لا یعلـــم المشــرف مســبقاً الـــوزن أو 
القیمـــة الحقیقـــة لهـــذه الجمـــل ، ومـــن ثـــم لا یســـتطیع أن تقیـــیم المـــرؤوس تقیمـــاً حســـناً أو ســـیئاً حســـب 
تفضــیله الشخصــي ، ولــذلك فإنــه یختــار الجمــل التــي تصــف فعــلاً ســلوك الشــخص فــي الوظیفــة وأمــا 
الحقیقة فهي أنه في كل أربع جمل ، هناك جملة واحدة فقط من بـین الاثنـین اللتـین تبـدو أن كمقیـاس 

هي التي تعبر عن الصفة المرغوبة ، وجملة واحدة فقط مـن بـین الاثنتـین اللتـین / للصفات المرغوبة 
قــرأ تبــدوان كمقیــاس للصــفات غیــر المرغوبــة هــي التــي تعبــر عــن الصــفات ، ولكــن المشــرف حیــث ی

العبــارات كلهــا لا یــدري أیــا منهــا سیحســب فــي صــالح الموظــف وأي منهــا سیحســب ضــده ، وتجــري 
وكمثــال علـى ذلــك نـورد الجمــل . الإدارة أو قسـم الأفـراد عملیــة الحسـاب وتظهــر نتیجـة التقیــیم للأفـراد 

  -: الأربعة التالیة لتوضیح ما سبق 
  . عمل یقابل الموظف توقعات الإدارة في أوقات زحمة ال -ع
  . ینجز الأعمال المطلوب منه ، والأعمال الإضافیة أیضاً   -م
  . لا یستطیع أن یحدد موقفه في المشاكل التي یصادفها   -ن
ــرارات   -ل ــادراً علـــى اتخــــاذ القــ ــارات . لا یعـــد قــ الصـــفات المرغوبــــة  فــــي أداء ) أ، ب(وتمثـــل العبــ

رغـــوب ، ویختـــار المشـــرف مـــن كـــل الصـــفات غیـــر الم) ج، د(، بینمـــا تصـــف العبارتـــان  الموظـــف
عبارتین عبارة واحدة تمثل الصفة المراد قیاسها ، وهو في ذلك یختار العبارة التي تعبر عـن الاداء 
الحقیقـــي للموظـــف ولـــیس علـــي اســـاس ان واحـــدة مـــن العبـــارتین تعتبـــر احســـن مـــن الأخـــرى ، لأنـــه 

تدخلــه الشخصــي او انحیــازه فــي لایــدري مــا  هــي القیمــة المعطــاة لكــل منهمــا وبــذلك ینعــدم او یقــل 
  . التقییم 
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  -: مزایا هذه الطریقة 
  . توفر قدراً كبیراً من الموضوعیة في التقییم   -م
تجبــر المقــیم علــى دراســة الأداء والســلوك بشــكل جیــد وتحلیلــه ، لتمكینــه مــن تحدیــد نقــاط القــوة   -ن

  . والضعف في الأداء 
  -:عیوب هذه الطریقة 

ها إذا كـــان الهـــدف مـــن عملیـــة تقیـــیم الأداء تحدیـــد الجوانـــب التـــي تحتـــاج إلـــى عـــدم إمكانیـــة اســـتخدام
تطویر في أداء الأفراد العـاملین ، حیـث أن هـذه الطریقـة لا تحـدد جوانـب الـنقص فـي الأداء وبالتـالي 

  . لا یعرف المقیم ولا الفرد العامل السلوك المرغوب فیه والمطلوب منه في أدائه لعمله 
  :  1 )التقریر المكتوب(وهري او طریقة الحدث الج

وفي هذه الطریقة یقوم المشرف في نهایة الفترة التي یجري فیها التقییم بإعداد تقریـر یـذكر فیـه حكمـه 
كمـا ان المشـرف یقـوم بتسـجیل الاحـداث .علي اداء مرؤوسیه وانطباعاته او تعلیقاته علي هـذا الاداء 

ة معلوماتــه فـي قائمــة خاصـة وتقسـم هــذه القائمـة الــي المهمـة التـي تظهــر كفـاءة العامــل ، ویرصـد كافـ
  : قسمین هما

  الاحداث التي تشیر الي كفاءة العامل  -م   
ته                                                          الاحداث التي تدل علي عدم كفاء  -ن

                                                              :  طریقة التقییم علي اساس النتائج 
  :وتتلخص هذه الطریقة في العناصر الرئیسیة التالیة 

المطلوبة منهـا والمـدة التـي ) النتائج(قیام الرئیس المباشر بالاجتماع بالمرؤوسین لوضع الاهداف  - أ
  .یجب تحقیق النتائج من خلالها  

نصـح والتأكـد مـن ان العمـل یسـیر یقوم الرئیس المباشر بمساعدة المرؤوس من خـلال تقـدیم ال -  ب
  .وفقاً لما هو مخطط له ، وتذلیل الصعوبات التي تعترضه 

عنــد انتهــاء المــدة المحــددة تــتم عملیــة التقیــیم ، ویتوقــف نجــاح هــذه الطریقــة علــي درجــة المــام  -  ت
 .المرؤوس بعمله وكذلك علي درجة واقعیته في العمل 

 :طریقة القوائم 

                                                
المѧوارد البشѧریة فѧي تعزیѧز الاقتصѧاد الѧوطني ، ، بحѧوث واوراق عمѧل المѧؤتمر الثѧاني المنظمة العربیة للتنمیة الاداریة  اعمال المѧؤتمرات ، اثѧر  1
م،ص 2010سѧلطنة عمѧان ، فبرایѧر –مسѧقط  –بالتعѧاون مѧع معھѧد الادارة العامѧة بسѧلطنة عمѧان " تنمیة الموارد البشریة وتعزیز الاقتصاد الوطني "

243-245  
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یقـة قائمــة تحتـوي علــي جمـل متنوعـة تصــف مسـتویات مختلفــة لأداء ویسـتعمل المشـرف فــي هـذه الطر 
العامــل ، الــذي یقــوم بتقییمــه ویستحســن ان یســتعان بخبــرة المشــرفین فــي وضــع هــذه الجمــل او بخبــرة 

  اولئك الذین یلمون بالعمل الماماً شاملاً 
  :طریقة المیزان او الدرجات 

لعـاملین بنمـوذج مطبـوع لكـل فـرد بقیمـه ، ویحتـوي وفي هذه الطریقة یـزود المشـرف الـذي یقـوم بتقیـیم ا
  :النموذج علي عدد من الخصائص التي تعطي الفرد تقدیراً او درجة كما موضح بالجدول التالي 
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  ) المیزان او الدرجات (جدول یبین طریقة التقییم 
  )3(جدول رقم 

  
 20 15 10 5 صفر الدرجة/ الصفة 

 ممتازة جیدة متوسطة اقل من متوسط ردیئة العمل الجدیه في
 منتظم دائماً  منتظم یتأخر احیاناً  یتأخر كثیراً  لا یبالي الحضور في المواعید

یجد صعوبة فـي  لا یحب التعاون التعاون مع الزملاء
 التعاون

ـــتعدة  یحب عمله ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ مســ
 للتعاون

 یحب التعاون دائماً 

ینــتج عــددا قلــیلاً  سرعة انجاز العمل
 من الوحدات

ـــتج  ــــ ــ ــــاد ین لا یكـــــ
 دد المطلوبالع

ـــدد  ــــ ــــ ــ ــتج الع ــــ ــــ ـــ ین
 المطلوب

ــــن  ــــ ـــــرع مـ اســــ
 المعتاد

ــرا مـــن  ــتج عــددا كثی ین
 الوحدات

سѧلطنة عمѧان ، –المنظمة العربیة للتنمیة الاداریة  ، اثر المѧوارد البشѧریة فѧي تعزیѧز الاقتصѧاد  ، مسѧقط : المصدر

  245،ص  م2010فبرایر 

م فیضـع اكثـرهم كفـاءة علـي رأس یقوم المشرف في هذه الطریقة بترتیـب الافـراد حسـب كفـاءة كـل مـنه
القائمـــة  واقلهـــم كفـــاءة فيـــ نهایـــة القائمـــة ، اي انـــه یـــرتبهم ترتیبـــاً تنازلیـــاً حســـب كفـــاءتهم ویأخـــذ فـــي 

  .الاعتبار العوامل المختلفة كالإنتاج والمواظبة والسلوك والتعاون 
  : 1طریقة الترتیب الرقمي او الرمزي

حیث تعتمد علي حصر الجوانـب التـي تتصـل بالعمـل ویـتم  تسمي كذلك بطریقة المقاییس التدریجیة ،
ترقیمها بشكل متسلسل ، بحیث یحتمل كل جانب درجات مختلفة ، وبالتالي فإن المقـیم یضـع علامـة 
تناســـب مـــا یـــراه مـــن مســـتوي اداء الموظـــف فـــي هـــذا الجانـــب وفـــي النهایـــة فـــإن معـــدل الـــدرجات فـــي 

، وقــد تعطـي البنــود المختلفـة اوزانــاً مختلفـة حســب درجــة الجوانـب المختلفــة یمثـل مســتوي اداء العامـل 
تقوم هذه الطریقة علي ترتیب العـاملین طبقـاً لـبعض الصـفات التـي یتفـق . صلتها بالعمل توخیاً للدقة 

علیهـــا كأســـاس لتقیـــیم قـــد تكـــون مـــن بـــین الصـــفات مـــثلاً التعـــاون مـــع الـــزملاء او المعرفـــة بالواجبـــات 
القــرارات ، الدقــة فــي العمــل ، تقبــل الافكــار الجدیــدة ، القــدرة علــي حــل  والمهــام ، القــدرة علــي اتخــاذ

  .المشاكل 

                                                
  331 -330م،  ، ص 2011شریة ، مكتبة المجمع العربي ،الطبعة الاولي منیر نوري وفرید كورتل ، ادارة الموارد الب1 1
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فـي حالـة الترتیـب الرقمـي ومـن الــي   15الـي 15ویسـتخدم فـي عملیـة الترتیـب مـدي یتـراوح مـا بــین   
 رفي حالة الترتیب الرمزي ، وتمثل الرقم ، او الرمز أ ، اعلي درجـة تـوافر للصـفة المعینـة بینمـا الـرقم

او الرمــز ر اقــل درجــة تــوافر للصــفة المســتخدمة فــي الترتیــب ، وتعتبــر هــذه الطریقــة ســهلة  فــي  15
التطبیق وسریعة الفهم من جانـب الافـراد القـائمین بـالتقییم وكـذلك الافـراد الـذین سـیتم تقیـیمهم كمـا انهـا 

  تمكن من سرعة التقییم بالنسبة للمقیم حیث یستطیع الاجابة علیها بسرعة   
  یقة الترتیب الرقمي او الرمزيطر 

  )4(جدول رقم  
 المدي

 عالي جداً                                        منخفض جداً 
 أو ر 10او أ مثلاً الدقة في العمل    1
 7مثلاً العلاقة مع الزملاء     2

م ، 2011العربـي ،الطبعـة الاولـي  منیر نـوري وفریـد كورتـل ، ادارة المـوارد البشـریة ، مكتبـة المجمـع: المصدر     
  331ص 

 
غیـر أن هــذه الطریقـة یعــاب علیهــا وجـود بعــض المشـاكل الناجمــة عــن التحیـز مــن جانـب الفــرد الــذي 

ــي أو اقــــل                 ــر مــــن المقیمــــین الــــي اعطــــاء تقــــدیرات اعلــ ــدي الكثیــ ــإن النزعــــة لــ یقــــوم بــــالتقییم ، كــــذلك فــ
  : 1طریقة التوزیع الاجباري) 8(

المطلــوب ) المرؤوســین( وضــع مجموعــة المــوظفین ) الــرئیس (  یطلــب مــن المقــیم لهــذه الطریقــة وفقــاً 
ــا یــــتم تقیــــیم الافــــراد  ــن حیــــث درجــــة او مســــتوي التقیــــیم ، وعــــادة مــ ــة مــ تقیـــیمهم فــــي مجموعــــات مختلفــ
ووضعهم في فئات تقیـیم تحمـل اوزان مختلفـة وذلـك بنـاءاً علـي رأي المقـیم بشـكل عـام ، حیـث یتـراوح 

  ات التقییم بین ضعیف وأقل من المتوسط ، ومتوسط وأعلي من المتوسط ، جید فئ
تشترط هذه الطریقة ان یقوم المقیم بتوزیع الافراد علي فئات التقییم المحددة بنسب مئویة موزعة علي 

  : اساس التوزیع الطبیعي ، كما یلي 
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  طریقة التوزیع الاجباري
  ) 5(جدول رقم 
 )ضعیف( الاولي لفئةمن الموظفین في ا 10%
 )اقل من المتوسط( الثانیة من الموظفین في الفئة 20%
 )متوسط( الثالثة من الموظفین في الفئة 40%
 )اعلي من المتوسط( الرابعة من الموظفین في الفئة % 20
 )جید( الخامسة من الموظفین في الفئة % 10
ء الافـراد ، دار اسـامة للنشـر والتوزیـع ، الطبعـة الاولـي، عمار بن عیشـي ، اتجاهـات التـدریب وتقیـیم ادا: المصدر
  44م ، ص2012عمان ،

 
ویعود السبب لاستخدام هذا النوع من التوزیع الي اعتقاد الادارة ان الظاهرة الطبیعیـة تمیـل عـادة الـي 

  .التركیز حول القیمة الوسطي ، ویقل تركیزه في الطرفین بشكل متساوي 
جـه المقـیم خـلال اسـتخدامه لهـذه الطریقـة ، هـو مـا یواجهـه مـن اسـتیاء لـدي ومن المشـاكل التـي قـد توا

الموظفین أو الافراد موضع التقییم ، نتیجة اعتقادهم انه یتم توزیعهم بهذا الاسلوب بشكل غیر عادل 
  .من منطلق انه لا یجوز التقییم علي اساس ان جمیع الظواهر الطبیعیة متماثلة 

  موظفین 10ي تقییم طریقة التوزیع الاجباري ف
  ) 6(جدول رقم 

ـــــل مـــــن المتوســـــط %10 ضعیف  اق
20% 

  اعلي من المتوسط %40 متوسط
20% 

 %60 جید

   محمد  
  عادل یوسف احمد 

 نعمان    محمود
  برهان مصطفي علي 
   سلیمان  

للنشــر والتوزیــع ،  عمــار بــن عیشــي ، اتجاهــات التــدریب وتقیــیم اداء الافــراد ، دار اســامة :المصــدر            
    45م ، ص2012الطبعة الاولي، عمان ،
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   -:مزایا هذه الطریقة 
  سهولة عملیة تقییم الاداء  -
  سرعة التقییم  -
   لا یبذل المقیم جهداً ووقتاً  كبیرین في التقییم -

  -:عیوب هذه الطریقة 
  .نقص الموضوعیة بسبب الاعتماد الكلي علي الرأي الشخصي للمقیم  -
ائج تقییمها عامة غیر تفصیلیة ، فلا توضح مسـتوي الاداء بشـكل دقیـق ، أذ تقتصـر علـي بیـان نت -

  .ان فلاناً أكفأ من فلان 
  .لا توضح نتائج التقییم نقاط القوة والضعف في اداء الموارد البشریة  -
حیــث لا صــعوبة اســتخدام طریقــة التوزیــع الاجبــاري عنــدما یكــون عــدد الافــراد المقیمــین صــغیراً ،  -

  .یمكن تقسیمهم الي مجموعات حسب مستویات الكفاءة المحددة 
  -:1طریقة الإدارة بالأهداف  

هــذه الطریقــة تقــیس الأداء وتقییمــه عــن طریــق المقارنــة بــین الأهــداف الموضــوعة والمســطرة مــن قبــل 
  . المنظمة للفرد من أجل إنجازها مع ما أنجز فعلاً 

  -: كالآتي تعد هذه الطریقة بعدة خطوات وهي 
تحدیــد الأهــداف والنتــائج المطلــوب تحقیقهــا ، والتــي ســیتم قیــاس الأداء وتقییمــه علــى أساســها ،   - أ

  . ویتم هذا بالاتفاق بین الرئیس والمرؤوس 
  . أثناء التنفیذ یقوم الرئیس بمساعدة مرؤوسیه في تحقیق الأهداف ، ومتابعة تحقیق النتائج  -  ب
تقیـیم النتـائج التـي تحققـت وذلـك بمقارنـة مـا تـم تحقیقـه ، بمـا في نهایة المدة المتفق علیها یـتم  -  ت

  . اتفق علیه في بدایة الفترة ، وتحدید الانحراف عن التنفیذ إیجابیاً أو سلبیاً 
ــك فــــي إدارة  ــداف ، وذلــ ــق الإدارة بالأهــ ـــالي یوضــــح أحــــد أســــالیب تقیــــیم الأداء عــــن طریــ والشــــكل التـ

  . المبیعات 
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  قییم الأداءطریقة الإدارة بالأهداف لت
  ) 7(جدول رقم

 نسبة الإنجاز الإنجاز المستهدف الأهداف
 %107 160 150 عدد الزیارات الرئیسیة للعملاء 

 %100 50 50 عدد العملاء الجدد الذین تم الاتصال بهم 
 %95 650 1000 كمیة المبیعات من السلعة س
 %110 2200 2000 كمیة المبیعات من السلعة ص

 %75 15 20 ملاء عدد شكاوي الع
 %80 7 10 عدد التقاریر البیعیة المطلوبة في الشهر 

عمار بن عیشي ، اتجاهات التدریب وتقییم اداء الافراد ، دار اسامة للنشـر والتوزیـع ، الطبعـة الاولـي، : المصدر 
  59م ، ص2012عمان ،

س ، وزیـــادة وتحفیـــز إن الهـــدف الأساســـي مـــن هـــذه الطریقـــة هـــو تقویـــة العلاقـــة بـــین الـــرئیس والمـــرؤو 
  . الأفراد على العمل 

  -: ومن أهم المقومات الأساسیة للإدارة بالأهداف ، وبصفة خاصة في مجال تقییم الأداء ما یلي 
المشاركة الجماعیة بین الرئیس والمرؤوسین في وضع المهام الأساسیة ومجالات مسؤولیة عمـل   - أ

  . الفرد 
لأجــل بالتعــاون مــع رئیســه ، أمــا دور الــرئیس فهــو یضــع الفــرد بنفســه أهــداف الأداء قصــیرة ا -  ب

توجیــه عملیـــه وضـــع الأهـــداف ، وذلــك مـــن أجـــل ضـــمان ارتبــاط هـــذه الأهـــداف بأهـــداف واحتیاجـــات 
  التنظیم المختلفة 

  . ، على معاییر القیاس وتقییم الأداء )الرئیس والمرؤوس(موافقة الأطراف المعنیة  -  ت
بـین الحـین والآخـر لتقیـیم مـدى تحقیـق الأهـداف السـابق  یتم عقد لقـاء مشـترك بـین الـرئیس والمـرؤوس

تحدیدها ، وفي أثناء هذه الاجتماعـات یـتم وضـع أو تعـدیل أهـداف خاصـة بـالفترات القادمـة فـي ظـل 
الإدارة بالأهـــداف یلعـــب المشـــرف دوراً إیجابیـــاً فـــي مســـاعدة مرؤوســـیه ، فهـــو یحـــاول یومیـــاً مســـاعدة 

ترتكـــز عملیـــة التقیـــیم علـــى الإنجـــازات المحققـــة لأعلـــى . ة مرؤوســـیه فـــي تحقیـــق الأهـــداف الموضـــوع
  . السمات والممیزات الشخصیة 
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   -: مزایا هذه الطریقة 
  . هي من الطرق الموضوعیة المعتمدة على الأداء الفعلي والمحدد بشكل كمي   - أ

  . تعرف الأفراد على ما هو مطلوب منهم مسبقاً ، وما هي إمكاناتهم  -  ب
  . التنسیق في الأهداف تسهل علیه التخطیط و  -  ت

  -: عیوب هذه الطریقة 
من الصـعب مقارنـة مسـتوى أداء الأفـراد نظـراً إلـى أن كـل فـرد مقـیٌم وفقـاً لمـدى تحقیقـه للأهـداف   - أ

  . المحددة 
صــعوبة تطبیقهــا فــي الواقــع العملــي ، لأنهــا تتطلــب مهــارات إداریــة عالیــة لتحدیــد الأهــداف ،  -  ب

غة الأهـداف بشـكل واضـح ، كمـا أن توزیـع الأفـراد كفـرق عمـل والمشاركة كما تتطلب مهارة فـي صـیا
وعنـدما تكــون النشـاطات والفعالیــات متداخلــة ، فـن ذلــك یزیــد مـن صــعوبتها أیضــاً یختـار العبــارة التــي 
تعبـــر عـــن الأداء الحقیقـــي  للموظـــف ولـــیس علـــى أســـاس أن واحـــدة مـــن العبـــارتین تعتبـــر أحســـن مـــن 

مـة المعطـاة  لكـل منهمـا وبـذلك ینعـدم أو یقـل تدخلـه الشخصـي أو الأخرى ، لأنه لا یدري ما هي القی
  . انحیازه في التقییم 

  :یمكن استخدام الطرق التالیة عند القیام بعملیة تقییم الموارد البشریة 
  :  التقییم عن طریق المقابلة

شــأن یــرى كثیــرون أن الإنســان یجــب أن یعــرف نتــائج عملــه ویطلــع علــى آراء الآخــرین وأحكــامهم ب  
هذه النتائج ولا شك أن شخصـاً ممتـازاً فـي عملـه یـود أن یسـمع كلمـة مـدیح مـن رئیسـه لتشـجیعه علـى 
الاســـتمرار فـــي امتیـــازه أو هـــو أیضـــاً یـــود أن یتعـــرف الاخـــرون علـــى انجازاتـــه وینظـــرون إلیهـــا بعـــین 

  . التقدیر والاحترام 
لــع مرؤوســیه علــى مــدى تقــدمهم لــذلك یعتقــد الكثیــر مــن الكتــاب أن مــن واجــب الــرئیس ان یط       

ــة إذا كـــان أحــــد  ــر أهمیـــة خاصـ ــة الـــرئیس مـــع مرؤوســـیه أكثــ وآراء الإدارة حـــول أدائهـــم وتصـــبح مقابلــ
ــب  ــواحي ضــــعف أو قصــــور مــــن جانــ ــاك نــ ــي الأداء أو كانــــت هنــ ــى تحســــین فــ المرؤوســــین یحتــــاج الــ

  . المرؤوس أو الإدارة 
طلاعه على نتائج عمله واكتشاف لذلك تهدف المقابلة الى استعراض الأداء الماض       ي للعامل وإ

نـــواحي القـــوة والضـــعف فـــي الأداء والاســـتفادة مـــن الأولـــى وعـــلاج الثانیـــة ومناقشـــة العامـــل فـــي طـــرق 
ــه ورؤســــائه  ــه وأقرانــ ــاه عملـ طـــلاع وجهــــات نظــــر العامـــل وشــــعوره اتجــ ــي المســــتقبل وإ تحســـین الأداء فــ
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جــو مــن الصــراحة یشــعر العامــل بــأن هنــاك وظــروف العمــل والسیاســات الإداریــة بوجــه عــام وتــوفیر 
مجـالاً مفتوحـاً للاقتراحـات وأن هنـاك مـن یسـمع منـه شـكواه ویتعـرف علـى أسـبابها وینـاقش معـه طـرق 

  . حلها ویرشده الى الحل المناسب 
ولا شــك ان تحقیــق هـــذه الأهــداف عملیـــة صــعبة خاصــة وان بعـــض الرؤســاء قـــد یتهربــون مـــن       

إجراءاتهـــا ، فهـــم یعتقـــدون إنـــه مـــن الصـــعب أن تقـــول للنـــاس أنهـــم مخطئـــون  المقابلـــة ولا یرغبـــون فـــي
ویجـب أن یصـححوا أخطـائهم أو یخشــون الإبـداء النفسـي الـذي قــد یسـببونه للمرؤوسـین حیـث ینقــذوهم 
ویعرضــون علــیهم أخطــاهم ویكشــفون لهــم نــواحي ضــعفهم أو لأنهــم لا تتــوفر لــدیهم القــدرة أو المهــارة 

ؤوســین ومناقشـــتهم فیخــافون مــن عـــدم إتمــام المقابلــة بنجـــاح للوصــول الــى حلـــول الكافیــة لمقابلــة المر 
  . لمشاكل المرؤوسین مما یثیر أسئلة من جانب الإدارة أو یشككها في قدراتهم الإشرافیة 

لذلك كان مهماً أن یدرب الرؤساء أو المشرفین القائمون لمقابلـة المرؤوسـین تـدریباً وافیـاً وان لا       
ثـارة  یترك أمر إدارة  المقابلة لشخص غیر مدرب لان ذلك قد یؤدى إلى آثار سیئة مثـل سـوء الفهـم وإ

ــد توصــــل  ــاكله وقــ العــــداء بــــین الــــرئیس والمــــرؤوس وشــــعور الفــــرد بعــــدم الاتفــــاق أو عــــدم العنایــــة بمشــ
حیـث یبـدأ . الباحثون الى وضع خطوط عریضة یجب أن یدرب علیها المشرفون علـى مقابلـة التقیـیم 

ــعت لمســـاعدته ، ثـــم یعـــرض المشـــر  ف المقابلـــة بـــأن یعـــرف المـــرؤوس الهـــدف مـــن ورائهـــا وأنهـــا وضـ
المشــرف تقریــر التقیــیم أو الجــزء الأكبــر منــه مرؤوســیه علــى أن یبــدأ بنقــاط القــوة اولاً ثــم یتــدرج منهــا 
لنقاط الضعف في أداء المرؤوس ، یسأل المشرف مرؤوسیه عن تعقیبه علـى هـذا التقیـیم ویتوقـع منـه 

یظهــر أشــیاء وربمــا عــداء أو اعتــراض علــى ناحیــة أو أخــرى فــي التقیــیم وخصوصــاً مــا تعلــق منــه  أن
بنقـــاط ضـــعفه أو الأخطـــاء التـــي ارتكبهـــا فـــي أدائـــه ویســـمح لـــه المشـــرف بإظهـــار هـــذا الشـــعور یركـــز 
المشرف على فرص التنمیة والتقدم المفتوحة أمام المرؤوس ویبـین لـه تلـك الاعبـاء والمسـؤولیات التـي 
یمكنه ان یحسن فیها أدائه بغرض الاستفادة من هـذه الفـرص یتحاشـى المشـرف تلـك الإقترحـات التـي 

ــراً للصـــفات الشخصــــیة  ــدلاً مــــن ذلـــك عـــدة مواقـــف یعــــرض فیهـــا طرقـــاً بدیلــــة . تتطلـــب تغییـ ویـــذكر بـ
  . للتصرف تكون اكثر قبولاً من جهة الإدارة 

تجربة العملیة أثبتت أن هناك عدة مشاكل تواجـه وبالرغم من هذا الأسلوب الموضوعي إلا أن ال     
  -: المشرفین والمرؤوسین عند إجراء المقابلة لشخص تتمثل فیما یلي 

أن الصعوبة الرئیسیة في المقابلة شخص في أن المدربین أو المشـرفین یقفـون موقفـاً یضـطرون  -م
درون قیمتــه الشخصــیة فهــم یحكمــون علــى المــرؤوس حكمــا معینــاً ویقــ >>الإلــه <<فیــه لتمثیــل دور



 106

والأصــعب مــن ذلــك أن یضــطر هــؤلاء المشــرفون  أن یقولــوا احكــامهم للمــرؤوس ویــذكرون لــه قیمتــه 
  . التي قدرها 

ـــم  -ن ـــهم أن الفــــرض القائــــل أن النــــاس یریــــدون أن یتعرفــــوا علــــى نتــــائج أعمــــالهم وأنهـ یعتقــــد بعضـ
ماً فمن الصعب مثلاً تغییـر سیتغیرون إلى أحسن بعد تعرفهم على النتائج ، فرض غیر صحیح دائ

سلوك عامل كبیر في السن أو موظـف لـم یبـق لـه علـى تـرك الخدمـة سـوى سـنوات فـي العمـل ومـن 
الصعب أیضاً على المشرفین ان یغیروا في صفات تدخل في التركیـب النفسـي للفـرد كالخجـل مـثلاً 

طبیـب نفسـي أكثـر  أو الإحساس بالقلق أو عـدم الاسـتقرار ، إن هـذه الأشـیاء تـدخل فـي اختصـاص
 . 1مما یدخل في نطاق اختصاص المشرف

  :      التقییم الثلاثي
هنــاك اتجــاه ثلاثــي لعملیــة التقیــیم وذلــك عــن طریــق قیــام الــرئیس والزمیــل والمــرؤوس نفســه بعملیــة     

التقیــیم ویتــم علــى هــذا علــى الاســاس تخطــیط اوزان معینــة لــرأي كــل طــرف فــي عملیــة التقیــیم فمــثلاً 
% 20لتقیــیم الــزملاء و % 30مــن عملیــة التقیــیم % 50تقیــیم الــرئیس المباشــر وزنــا یســاوي یســتعمل 

 . لتقییم الفرد نفسه 
  :     التقییم الذاتي

یرى الكثیر من الكتاب بأن العامل هو أفضل من یحكـم علـى طـرق عملـه ونتائجـه وأن التقیـیم الـذاتي 
لیات ویقلـل هـذا المـنهج مـن ردود الأفعــال هـو افضـل أداة للتطـور الشخصـي والتحفیـز وتحمـل المسـؤو 

الدفاعیــة للعامــل موضــع التقیــیم ویســهل التعامــل فــي المؤسســة ، لكــن هــذه الطریقــة غیــر عملیــة لأن 
  . الأفراد دائماً یقیمون أنفسهم بأفضل مما یستحقون 

نجــد نســتخلص ممــا ســبق أن طــرق تقیــیم المــوارد البشــریة عدیــدة لكــل واحــدة منهــا مزایــا وعیــوب لهــذا 
بعــض المؤسســات تســتعمل عــدة طــرق مــن أجــل ضــمان تقیــیم مواردهــا البشــریة مــع الأهــداف المرجــوة 

  .والشروط الاجتماعیة والتنظیمیة والبیئیة 
  :أنواع تقییم الأداء

  -:   2هناك نوعان من تقییم الأداء هما

                                                
1 (1) Personnel G. Strauss and L> SAYLES “ The Humain problems “ of prentice Hall, 1963> p528   
  . 124تنمیة الإداریة، أعمال المؤتمرات، قیاس وتقییم الأداء كمدخل لتحسین جودة الأداء، مرجع سبق ذكره، صالمنظمة العربیة لل  2
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مـن التقیـیم وجـود  ویعتمد على مقارنة النتائج الفعلیة بالمعدلات الموضوعیة ، ویتطلب هـذا النـوع  - أ
ــا وتحدیـــد أســـبابها ،  ــدلات وتحلیلهـ معـــدلات معیاریـــة وذلـــك بهـــدف تحدیـــد الانحرافـــات عـــن هـــذه المعـ

  . وبالتالي تحدید المسئولیة عنها واتخاذ وسائل العلاج اللازمة 
ویعتمــد علــى مقارنــة نتــائج التنفیــذ الفعلــي بعضــها بــبعض ، ویــتم هــذا النــوع مــن التقیــیم علــى  -  ب

  . ة الزمانیة أو المقارنة المكانیة ، ویهدف إلى اكتشاف الانحرافات وتحلیلها أساس المقارن
  : استخدامات تقییم الأداء 

ــة العدیــــد مــــن     ـــا علمیــــة تقیــــیم الأداء لخدمــ ــوارد البشــــریة المعلومــــات التــــي تنتجهـ تســــتخدم إدارة المــ
: لتــي مــن بینهــا سیاســات المنظمــة بوجــه عــام وسیاســات المــوارد البشــریة علــى وجــه الخصــوص ، وا

سیاســة الاســتقطاب ، وسیاســة التــدریب والتنمیــة ، وسیاســة الاختیــار والتعیــین وسیاســة النقــل والترقیــة 
  . والسیاسات الأخرى 

وبناء على ذلـك نجـد أن التقیـیم الرسـمي مطلـوب لمسـاعدة المـدیرین فـي اتخـاذ معظـم القـرارات        
ـــ منظمــة بمنطقــة ســاوثرن بولایــة كالیفورنیــا بالولایــات  324 المرتبطــة بــالموارد البشــریة ، ففــي دراســة لـ

مـن تلـك الشـركات لـدیها نظـم تقیـیم رسـمیة ، كمـا أوضـحت نتـائج % 94المتحدة الامریكیة اتضـح أن 
فـي مجـالات المكافـآت % 74,9: هذا البحث أن أهم استخدامات نتائج تقییم الأداء تمثلت فیمـا یلـي 

% 40,1. في مجالات التغذیـة المرتـدة % 40,4الأداء وتنمیته في مجالات تحسین  48,4والحوافز 
  . في مجالات سجلات الأفراد  30,2في المجالات المتعلقة بالنقل والترقیة 

  :وفیما یلي نلمح لأهم مجالات استخدام تقییم الأداء 
الأفـراد  فنتائج التغذیة المرتدة عـن الأداء تسـمح للمـدرین والمسـئولین عـن :تطویر وتنمیة الأداء   - أ

  . بالوقوف على التصرفات المناسبة والسلوك الواجب إتباعه لتحسین وتنمیة الأداء 
تسـهم نتـائج تقیـیم الأداء فـي مـنح العـاملین الممتـازین مكافـآت وحـوافز لقـاء  :تنظیم المكافآت  -  ب

أدائهم ، مما یدفع من هم أقل مستوى إلى بذل كل من في وسعهم للوصـول إلـى المسـتوى الأفضـل ، 
وكلمـا كانـت نتـائج التقیـیم موضـوعیة ودقیقـة أدى إلـى وصـول المكافـآت والحـوافز إلـى مـن یسـتحقها ، 

  . وأصبح التقییم حافزاً حقیقیاً للعاملین 
ــة  -  ت یمكــن الاسترشــاد بنتــائج تقیــیم الأداء فــي اتخــاذ قــرارات النقــل  :اتخــاذ قــرارات النقــل والترقی

تطلبــات الوظــائف التــي یــتم البحــث للنقــل إلیهــا ســواء كانــت والترقیــة إذ تجــرى المقارنــة بــین النتــائج وم
تلـك الوظـائف علــى نفـس المسـتوى أو أعلــى فـي المرتبـة ، وبنــاء علـى نتـائج المقارنــة یتقـرر البقــاء أو 

  . النقل أو الترقیة 
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تتیح نتائج تقییم الأداء التعرف علـى نقـاط القـوة والضـعف وبـذلك  :التدریب وتنمیة الكفاءات  -  ث
ارة والموظــف علــى عــلاج نقــاط الضــعف مـن خــلال تحدیــد الاحتیاجــات التدریبیــة ومجــالات تعمـل الإد

البرامج التدریبیة وموضوعاته والزمن المناسب لها مما یساعد على التخطیط  الفعال للبرامج التدریبیة 
یفیــة وتــؤدى معرفــة نقــاط القــوة إلــى العمــل علــى تــدعیم تلــك النقــاط وتثبیتهــا والمحافظــة علیهــا وبیــان ك

  .تنمیتها وزیادتها مستقبلاً 
ــة المســار الــوظیفي   - ج تعــد بیانــات تقیــیم الأداء بمثابــة الخطــوط المرشــدة لقــرارات  :تخطــیط وتنمی

تخطیط وتنمیة المسار الوظیفي للعاملین والتي بناء علیها یرسمون الخط الوظیفي لمسـار حیـاتهم فـي 
  . لفة المنظمة من خلال التدرج في الأنشطة والوظائف المخت

تفید نتائج تقییم الأداء في الحكم على مدى ملامـة أسـلوب الاختیـار :  عملیات الاختیار التعیین  - ح
والتعیـین ومـن ثـم العمـل علـى تحسـینه وتطـویره بمـا یحقـق وضـع الفـرد المناسـب فـي الوظیفـة المناسـبة 

  . والتي یستطیع أن یعطى فیها بكفاءة وفعالیة 
اد علــى معلومــات غیــر صــحیحة یمكــن أن یقــود المنظمــة إلــى إن الاعتمــ:  تصــحیح المعلومــات  - خ

ســوء المــوارد البشــریة ، أو تعیــین غیــر مناســب ، أو ترتیــب غیــر ملائــم ، أو غیــر ذلــك مــن القــرارات 
ــیم الأداء علــــى إعــــادة تصــــحیح  ــوارد البشــــریة ، وتعمــــل نتــــائج تقیـ ــداف إدارة المـ التـــي لا تتفــــق مــــع أهــ

ات والأقســام الأخــرى بالمعلومــات الصــحیحة بمــا یــؤدى لبنــاء نظــام المعلومــات وتحلیلهــا وتزویــد الادار 
  . سلیم لمعلومات الموارد البشریة 

قد یمثل الأداء السیئ انعكاسات وعلامة علـى سـوء تصـمیم  :تصحیح أخطاء تصمیم الوظائف   - د
الوظــائف ، ویعمــل تقیــیم الأداء علــى ســاعده الادارة لتشــخیص وتحدیــد الأخطــاء التــي أدت إلــى ســو 

  . التصمیم ، ومن ثم سوء الأداء 
بعد تقیـیم الأداء الجیـد بمثابـة القیـاس الحقیقـي لـلأداء الـوظیفي  :إتاحة الفرص العادلة للعاملین   - ذ

وعلیه یمكن استخدام نتائجه فـي اتخـاذ قـرارات الاحـلال بصـورة موضـوعیة لا تعتمـد علـى التمییـز فـي 
  . المعاملة تبعاً للنواحي الشخصیة والذاتیة 

یتــأثر الأداء أحیانــاً بالعوامــل التـي تقــع خــارج بیئــة العمــل مثــل  :دراســة أثــر العوامــل الخارجیــة    -  ر
فـإذا لـم . الأسرة ، والنواحي المالیة ، والنواحي الصحیة وغیرها من المتغیرات الشخصیة والاجتماعیة 

وامــل لا تــرتبط تــدرس وتحلــل هــذه العوامــل مــن خــلال نظــم تقیــیم الأداء فــإن الأداء ســیتدهور نتیجــة ع
 . ببیئة العمل الداخلیة 

  
  :المشكلات التي تواجه عملیة تقییم الأداء  -6
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تتعـــدد المشـــكلات المصـــاحبة لعملیـــة تقیـــیم الأداء ممـــا یفقـــدها موضـــوعیتها وعـــدالتها ، ویمثـــل التحیـــز 
BIASE  ــــدیرین ــــأثیر المـ ــز نتیجـــــة تـ ـــدث التحیـــ ـــكلات ویحــ ــــذه المشــ ــة هـ ـــوهري وراء غالبیـــ ــــل الجــ العامـ
هات والنواحي العاطفیة ، ویبدو ذلك في أشكال متعددة مـن بینهـا تـأثیر الهالـة ، وخطـأ النزعـة بالاتجا

تباع سیاسة واحدة تمیل للتساهل والذین التام أو الحزم والصـرامة الكاملـة ، أو التوسـط ،  المركزیة ، وإ
  .قافة المتبادلة شخصیة ، أو الثهذا إلى جانب التحامل على المرؤوسین لاختلاف القیم والأغراض ال

  :وفیما یلي نلقي الضوء على بعض مشكلات تقییم الأداء 
قد یؤثر الهدف من التقییم على اتجاهات القـائم بـه فـإذا كـان  :التأثیر بالهدف من إجراء التقییم  - أ

التقییم یتم لاستعمال نتائجه فـي الترقیـة فقـد یـدفع ذلـك المـدیرین لأعضـاء تقـدیرات مرتفعـة للمرؤوسـین 
تفادة مــن فــرص الترقــي بعكــس الحــال إذا كـــان التقیــیم لغــرض تحدیــد الاحتیاجــات التدریبیــة فقـــد للاســ

یعطــى المــدیرین تقــدیرات ضــعیفة حتــى یظهــروا لــلإدارة حــاجتهم للتــدریب ولعــلاج مثــل هــذه الأخطــاء 
یجب أن یدرب المدیر على عملیة إجراء التقییم بصورة مجـردة بنـاء علـى المعـدلات المحـددة للوقـوف 

  . على نقاط القوة والضعف 
عند تقییم أداء العاملین قـد یمیـل بعـض المـدیرین إلـى  :التساهل واللین أو التشدد والصرامة  -  ب

التسـاهل مـع الجمیـع وذلــك بوضـع درجـات عالیــة إرضـاء للجمیـع ومراعــاة الحـالات الإنسـانیة والرغبــة 
العـاملین عنـد مناقشـة معـدلات  في عدم إیذاء المشاعر والأحاسیس هذا بالإضافة إلى تجنـب مواجهـة

ــدة  ـــدة . الأداء فــــي مرحلــــة التغذیــــة المرتــ ــد بعــــض المــــدیرین یتســــمون بالشـ وعلــــى عكــــس ذلــــك قــــد تجــ
  .والصرامة المبالغ فیها  

ویشیر ذلـك إلـى میـل المـدیرین لأعضـاء درجـة متوسـطة عنـد تقـیمهم لأداء  :النزعة المركزیة  -  ت
المتوســـطة اعتقــاداً مـــنهم أن أفضــل ، بالإضـــافة إلـــى  مرؤوســیهم وذلـــك بــأن یختـــاروا غالبــاً المعـــدلات

تكاسلهم في البحث والتحلیل والتحـري الـدقیق لإنجـازات مرؤوسـیهم وقـد تـؤدى مثـل هـذه الأخطـاء إلـى 
ــهم بالإحبــــاط  حساســ ــارهم الــــوظیفي وإ ـــي مســ ـــو المــــوظفین المتمیــــزین وتقــــدمهم فـ ـــام نمـ ـــاب أمـ غلــــق البـ

  . لمساواتهم بغیرهم من ذوى الإنتاج العادي 
ویدل ذلك على تأثیر المدیر بعامل معین في مرءوسیه مما یجعله یبني تقییمه  :تأثیر الهالة  -  ث

الكلي بناء علیه فإذا تمیز أحد المرؤوسین بنقطة قوة معینة تجـد المـدیر یعكسـها علـى جمیـع الجوانـب 
ـــة ضــــعف أو بعــــض الصــــفات أو  ـــس صــــحیح إذا وجــــد نقطـ ـــرؤوس والعكـ ــذا المـ التــــي یقینهــــا لــــدى هــ

صرفات السلبیة تجده یعكسها على السلوك العام للموظف ونتیجة لعدم موضـوعیة الأحكـام السـابقة الت
والتحیـز الاداري الــذي یقـع فیــه المــدیر ، یجـب علیــه ألا یسـمح لانطبــاع معــین عـن أحــد مرؤوســیه أن 
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یؤثر في حكمة علـى بـاقي العناصـر بموضـوعیة ومـن ثـم أن یعـیش المقـیم كـل عنصـر بصـفة مسـتقلة 
  . جمیع العناصر الأخرى  عن
یقع الكثیرون تحت مظلة خلال الانطباعات الأولى ، خاصة إذا اشـتمل  :خطأ الانطباع الاول   - ج

تفســیرها علــى تخمینــات وتوقعــات مــن المــدیرین عــن أداء المرؤوســین فــالموظف الــذي انجــز بطریقــة 
یتــرك انطباعــاً أولیــاً لــدى طیبــة فــي أحــد المــرات ، أو حضــر مســرعاً ، أو التــزم بمواعیــد الانجــاز قــد 

مدیره بالجدیة والحماس والسرعة ، ویجب على المدیرین أن یؤسسوا قـراراتهم وتقیـیمهم علـى معلومـات 
  .دقیقة وصادقة فالتقییم السیئ یترتب علیه قرارات غیر عادلة قد تضر بالمنظمة والعاملین 

د تقییم أداء مرؤوسیه إلى من هـم ویشیر ذلك إلى میل المدیر عن :التشابه والتقارب مع المقیم   - ح
علــى شـــاكلته ویســـیرون علـــى دربــه أو یـــؤدون العمـــل بـــنفس الطریقـــة التــي كـــان یتبعهـــا وقـــت أن كـــان 

ــل والتقیـــــیم . مكـــــانهم  ــي العمـــ ــة المبـــــادأة والإبـــــداع فـــ ـــعروا أهمیـــ ــدیرین أن یستشــ ـــى المـــ وهنـــــا یجـــــب علــ
لالتقاء والتشابه فقد یسوق هذا للجمود الموضوعي بعیداً عن مقارنة الأفراد بالذات والبحث عن نقاط ا

  . وعدم المرونة 
تبنـــى بعـــض التقییمـــات الخاطئـــة علــى اتجاهـــات المقـــیم الســـلبیة نحـــو  :الاخـــتلاف والتباعـــد ...   - خ

ــدات  ـــي الفهـــــم والمعتقـــ ــــه فــ ــون معـ ــونهم یختلفـــ ـــك لكـــ ـــه علـــــیهم وذلــ ــ ـــزه أو تحامل ــــیه وتحیــ ـــض مرؤوسـ بعــ
وهــذا یمكننــا القــول أن ... عــض خصائصــهم الدیمغرافیــة أو فــي ب... والاتجاهــات والعــادات والتقالیــد 

المدیر العادل یجب أن یبنى تقییمه للأداء على أسس موضوعیة لا تركز على الحالـة الاجتماعیـة أو 
  الخ ... السن أو الدیانة أو المكانة أو القرابة 

مفهـوم بعـض یضـیق فهـم المـدیرین عـن اسـتیعاب :  عدم فهم المقیمین للمعاییر وكیفیة قیاسها  - د
معــــاییر التقیــــیم مثــــل القــــدرة الإبداعیــــة ، القــــدرة التحلیلیــــة ، والتعــــاون والمبــــادأة ، هــــذا بالإضــــافة إلــــى 

  . غموض مدلول عملیة القیاس بالنسبة لهم 
متمیــز ، جیـد ، مقبــول ، ضــعیف فإنـه قــد یصــعب الســیطرة : فـإذا اشــتمل المقیــاس علـى معــاییر مثــل 

  . ة على حدود كل منها ومعناها بدق
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  التدریب في السودان: الفصل الثالث 
لجانــب الآخــر قامــت بــدأت عملیــات التــدریب فــي الســودان بالتــدریب الإداري منــذ بدایــة الســتینات وبا 

مراكز التدریب المهني ومدارس التلمذة الصـناعیة أیضـاَ بعـد الاسـتقلال لتخـریج المهنیـین والفنیـین مـن 
  .                                               العمالة الماهرة والفنیین

  :مؤسسات التدریب في السودان : المبحث الأول 
  -):م2007مرتضي طلحة ، ( تدریب في السودان ونتناول فیما یلي مؤسسات ال    

 -:مؤسسات التدریب الإداري    -1
م بـــدعم مـــن بـــرامج الأمـــم 1960بـــدأت هـــذه المؤسســـات بدایـــة الســـتینات مـــن القـــرن الماضـــي        

ـــئ فـــــي العـــــام  ــملت معهـــــد الإدارة العامـــــة الـــــذي أنشــ ــة وشـــ ــدریب القیـــــادیین 1960المتحـــــدة للتنمیـــ م لتـــ
ـــــال الإ ــــ ــي مجـــ ـــــ ــودانیین فـــــ ــــ ــة الســــــ ــــ ــــ ــــارات الإداریــ ـــــ ــــدیم الاستشـــ ـــــ ـــوث وتقـــ ـــــ ـــــراء البحــــ ــــ جـــ ــا وإ ــــ .                                                                دارة العلیــــــ

م أیضاً لتدریب القیادات العلیا والوسـطي 1962كذلك أنشئ مركز تطویر الإدارة بالخرطوم عام      
جــراء البحــوث والاستشــارات بالقطــاعین العــام والخــا ص ثــم تبــع ذلــك إنشــاء أكادیمیــة الســودان للعلــوم وإ

  .م لتدریب الضباط الإداریین 1971) بالخرطوم بحري (الإداریة والمهنیة 
م بتوصــیة مــن لجنــة الإصــلاح الإداري 1974تــم إنشــاء أكادیمیــة الســودان للعلــوم الإداریــة عــام      

العدیــد مــن معاهــد التــدریب الكتــابي لتــدریب المــدیرین وتــم دمجهــا مــع معهــد الإدارة العامــة كمــا قامــت 
بمدن السودان المختلفة كأفرع من معهد الإدارة العامة حیـث تقـوم بـدورات بـین شـهر الـي ثلاثـة أشـهر 

  .لتدریب الكتبة 
م 1956 -1905( كذلك أسهمت الجامعات في مجال التدریب أیضاً بدءاً مـن جامعـة الخرطـوم     

  .م 1966وجامعة أم درمان الإسلامیة  م1955وجامعة القاهرة  فرع الخرطوم ) 
  -:معاهد التدریب المهني والفني والحرفي/  2

م كالمدرســـة الصـــناعیة بـــأم درمـــان 1901بـــدأت مـــدارس التلمـــذة الصـــناعیة منـــذ مطلـــع العـــام        
ومدرســة الســكة حدیــد بشــرق الســودان بجبیــت والمعهــد الفنــي بــالخرطوم الــذي تــم إنشــاءه بمســاعدة مــن 

م وتحـول إلـي معهـد الكلیـات التكنلوجیـه 1957مـل الدولیـة وبرنـامج الأمـم المتحـدة فـي عـام منظمة الع
ثم تحول اخیراً الي جامعة السـودان للعلـوم والتكنولوجیـا خـلال ) 1985-1996(خلال العهد المایوي 
  . فترة الإنقاذ الوطني 
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مهنـــي بشـــقیه التقنـــي والتجـــاري دوراً كبیـــراً فـــي تنمیـــة وتطـــویر الأداء ال) الفنـــي( لعـــب هـــذا المعهـــد   
العــاملین ( بجانــب قســم الدراســات الإضــافیة فیــه والــذي تخصــص فــي تأهیــل مــن هــم أصــلاً بالخدمــة 

  ) .والموظفین 
كــذلك فــي الســتینات قامــت الكلیــة المهنیــة العلیــا ومراكــز التــدریب المهنــي وهــي مراكــز التلمــذة        

. وأصـبحت تسـتقبل طـلاب بمسـتوي المرحلـة الثانویـة  .الصناعیة وصنع الشـهادات المهنیـة للحـرفیین 
وقامت أیضـاً مراكـز الشـباب بـالخرطوم والولایـات ومراكـز التـدریب المهنـي المنتشـرة بـالخرطوم والمـدن 
المختلفــة بالســودان وأســهمت هــذه المراكــز كثیــراً فــي دعــم المجــال التقنــي والفنــي بــالبلاد ومثلــت النــواة 

  .بقطاع الأعمال الأولي لتكوین بیئة صناعیة 
  -:مراكز التدریب الإعدادي    -3

وهي الكلیات المتخصصة كالكلیة الحربیـة وكلیـة الشـرطة وكلیـة التقانـة بكـرري وكلیـة السـجون        
ــات  ـــة الصــــحة وكلیــــة الغابــ ــة التمــــریض العــــالي وكلیـ ـــات المعلمــــات وكلیــ ــات . وكلیـ ــا تشــــمل الكلیــ كمــ

العــالي بجامعــة الخرطــوم ســابقاً والــذي تحــول الــي كلیــة  المتخصصــة كلیــات التربیــة ومعهــد المعلمــین
كلیــة الزراعــة بجامعــة الســودان حالیــاً ومعهــد ( وكلیــات شــمبات الزراعــي  –التربیــة جامعــة الخرطــوم 

الأشـــعة ، كلیـــة ومعهـــد فنـــي المعامـــل والدراســــات المصـــرفیة والحســـابیة ومعهـــد المواصـــلات الســــلكیة 
ومدرســـة النقـــل المیكـــانیكي ومدرســـة ) البریـــد والبـــرق ( البوســـته واللاســـلكیة ومدرســـة القـــابلات ومعهـــد 

ومدرســـة المســـاعدین الطبیـــین وغیرهـــا مـــن الكلیـــات التقنیـــة المتخصصـــة فـــي مجـــال مهنـــي . الغابـــات 
  .محدد 

  :مراكز التدریب الإداري الخاصة  -4
دراسـات الجـدوى  وتشمل مراكز البحـوث والتـدریب الإداري والاستشـارات الإداریـة ومراكـز إعـداد      

وهــي مراكــز متخصصــة فــي المجــال الإداري وتتبــع للقطــاع الخــاص وهــي مراكــز قلیلــة نســبیاً مقارنــة 
المنظمـة الفكریـة لحمایـة البیئـة ( بحاجة البلاد الیها ومن أمثلتها المركز الـدولي للجـودة ومركـز أیـداتو 

مراكـــز الجدیـــدة بـــالخرطوم، الـــذي أسســـه البروفســـور میرغنـــي عبـــدالعال حمـــور، وبعـــض ال) والتـــدریب 
كمركز فرحكو للتدریب الإداري والذي أسسه بروفسور محمد فرح عبدالحلیم وهنالـك مراكـز أخـري فـي 

ــدة فـــي مرحلـــة الإنشـــاء  ــز أخـــري عدیـ ــدریب والاستشـــارات ومراكـ .                                                      طـــور التأســـیس كمركـــز إرهـــاف للتـ
أن حالة البلاد ماسة في مجال التدریب الإداري علي وجه الخصوص لأنها مراكز تعمل ولاشك      

  .إلي إدارة التدریب بوزارة العمل علي تطویر ورفع كفاءة الأداء بوجه عام وتتبع هذه المراكز فنیاً 
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   :مراكز التدریب الإداري والفني للموارد البشریة بالقطاع العام   -5
ــات قامـــت العدیـــد مـــن        ــي المجـــالات المختلفـــة بالجامعـ ــز التـــدریب لتنمیـــة القـــوي البشـــریة فـ مراكـ

ــریة  كمركـــز تنمیــــة المـــوارد البشــــریة بجامعـــة الســــودان للعلـــوم والتكنولوجیــــا ومركـــز تنمیــــة المـــوارد البشــ
بجامعة السودان المفتوحة ، كذلك هنالك مركـز التـدریب الإداري والاستشـارات الإداریـة تحـت الإنشـاء 

  .  سم إدارة الأعمال بجامعة النیلین ویتبع لق
ــئت       كمـــا قامـــت إدارات للتـــدریب بكـــل الـــوزارات وبعـــض المصـــالح والوحـــدات الحكومیـــة كمـــا أنشـ

وكـــل ذلـــك استشـــعارا مـــن الدولـــة لـــدور التـــدریب فـــي . إدارات للتـــدریب بحكومـــات الولایـــات المختلفـــة 
  . إحداث التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة بالبلاد

  لتدریب بالبلاد ینال حقه بالوجه الكامل ؟هل ا
كثیــراً مــا یــدور هــذا الســؤال بالخــاطر بمعنــي هــل الوضــع الحــالي لواقــع التــدریب بالســودان قــادر      

ـــــرى ؟                                         ــودان الكبـــــ ــــ ــــة الســــ ــــ ـــاء دولــ ــــ ــــــداث وبنـــ ــــي إحــــ ــــ ـــوداني فــ ـــــ ـــعب الســ ــــ ـــــات الشـــ ــة طموحـــــ ــــ ــــــي تلبیــــ علــــ
جابة بالنفي خاصة أن التوجه التقني الصناعي ما زال ضعیفاً ولا یتناسـب وحجـم بالقطع فإن الإ     

  . حاجة البلاد الیه 
ونحن نعلم أن كل الدول التي حققت مجتمعات متحضـرة وراقیـة لشـعوبها تعتبـر دول صـناعیة        

حتــاج بــرغم تكامــل تطــور القطــاعین الصــناعي والخــدمي بهــا ، ومــا زالــت سیاســات تخطــیط التعلــیم ت
لمراجعة من أجل أن یجـد التعلـیم التقنـي وضـعه الطبیعـي منـذ مراحـل التعلـیم الأولـى كمـا یتبعـه إعـادة 
النظـــر فـــي سیاســـات تخطـــیط التعلـــیم العـــالي ،أیضـــاً حتـــى تســـتطیع الـــبلاد أن توجـــد بیئـــة تقنیـــة قویـــة 

جـل تطـویر وبنـاء مدعومة بكوادر بشریة قادرة علـي إحـداث التغییـر والتحـول التقنـي الـذي ننشـره مـن ا
  .            السودان الجدید 

ن یلاحق التدریب برامج التأهیـل والتعلـیم ویصـاحبها باسـتمرار بفلسـفة جدیـدة للتـدریب تحقـق أولابد    
ولا . التدریب المستمر ولكل الكوادر من القوي البشریة العاملة في كل القطاعات وبكل التخصصـات 

  .1یات الضخمة والتوجه والاهتمام الجاد للنهضة في هذا الجانبشك أن ذلك یستدعي توفیر الإمكان
  : الوسائل المستخدمة في عملیات التدریب في السودان/6
   -:وسائل التدریب النظري   - أ
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وتستخدم فیها السبورات واللوحات والتباشیر والأقلام والصور والرسـوم التوضـیحیة والبروجكتـر        
" فیـدیو كــونفرانس" والمــواد المكتوبـة وأدخلـت حـدیثاَ مــؤتمرات الفیـدیو  "اللابتـوب " والحاسـب المحمـول 

تـدربین لمـدرب مـن منـاطق مختلفـة والتي یتم فیها التدریب من خلال اتصال مشاهدة ومشاركة مـن الم
ــددة .  كــــذلك هنالــــك " كتیبــــات " مرئیــــة ومســــموعة ومقــــروءة " ملتمــــدیا" وكــــذلك باســــتخدام وســــائط متعــ

ض أفلام تمثیلیة لحالات تدریبیة یشاهدها المتدربین ومن ثم یتم مناقشة الحالـة التدریب من خلال عر 
جماعیـاً ویسـتخدم ذلــك فـي مجـالات التــدریب الإداري والتسـویقي كعـرض حــالات لمنادیـب مبیعــات أو 

  .مفاوضات شراء قد تكون خاطئة السلوك ثم یقوم المتدربون بتقییم الحالة وتقویم التصرف 
  : ب العملي وسائل التدری/ ب

ــورش         ــارس فــــي الــ ــا یمـ ــارف والمهــــارات التطبیقیــــة وهـــي مــ ــب المعـ ــدریبات تطبیقیـــة لكســ وهـــي تــ
ـــدءاً بالحاســــب العلمـــــي والآلات  ــزة والآلات والمعـــــدات بـ ـــدریب واســــتخدام الاجهــ والمعامــــل ومراكــــز التــ

  . والأجهزة والمعدات وأجهزة المعامل المختلفة
والمركبـات والمحالیـل والأجهـزة الدقیقـة المرتبطـة بالعملیـة التدریبیـة ، كذلك یستخدم فیهـا المـواد        

كــذلك بالنســبة للأجهــزة والآلیــات الجدیــدة یــتم اســتخدامها بواســطة المــدرب أمــام المتــدربین بحیــث یقــوم 
ــــونفرانس ــــ ـــدیو كــــ ــــ ـــــزة الفیـــــ ـــــ ـــــر أجهــ ــــ ـــــدریب عبـــ ــــ ـــك التـــ ــ ــ ــــ ــــــي ذلـ ــــ ــاَ فــ ــــ ــــ ـــــتخدم أیضــ ــــ ــــتخدامها ، ویســـ ــــ .                             باســــ

أیضـــاً حیـــث یقـــوم المـــدرب بتطبیـــق المهـــارات أمـــام المتـــدربین تلفزیونیـــاً أو مـــن خـــلال شـــبكات        
الاتصال ویقوم المتدربون بمتابعته وأداء العملیة أیضـاً بـالأجهزة التـي أمامـه وفـي الوقـت نفسـه تتضـح 

  .  نتائج أدائهم علي الجهاز ویشاهد المدرب النتائج ویمكنه توجیهه
  -) :بالموقع ( التدریب من خلال وسائل العمل   - ج

وقــد تكـــون وســیلة التـــدریب هــي آلات أو أجهـــزة العمــل بـــالموقع وقــد تكـــون وســیلة التـــدریب هـــي      
نفسه كما في حالـة المرضـي بحیـث یصـاحب المتـدربون كـالطلاب بكلیـات الطـب )  الزبون ( العمیل 

ــادات وهـــو یتفقـــد ال –الـــدكتور الطبیـــب  –للأســـتاذ  ــیهم بعنبـــر المستشـــفي أو العیـ مرضـــي ویكشـــف علـ
الخارجیـــة وینـــاقش طلابـــه حـــول حالـــة كـــل مـــریض عنـــد الكشـــف أو عنـــد تفحـــص تقـــاریر التشـــخیص 
المعملـــي أو صـــور الاشـــعة أو تقـــاریر الـــرنین المغنطیســـي أو مشـــاركة الأطبـــاء المتـــدربین ســـواء كـــانوا 

شــاري عنــد تشــخیص الحالــة أو تقــدیم العــلاج طــلاب أو اطبــاء امتیــاز أو نــواب الطبیــب المســتر الاست
  . كما هو في غرف الحوادث 
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البــوینج ( وتكــون الوســیلة أیضــاً هــي المنــتج الجدیــد لتــدریب منادیــب العمــلاء علیــه كشــركات الطیــران 
تقــوم بتــدریب كبــاتن الطــائرات مــن الشــركات الناقلــة المختلفــة علــي المنــتج الجدیــد او الاجهــزة ) مــثلاً 

دیثة كالأجهزة الطبیة من معامل تنتدب الشركات المنتجة المتخصصـین مـن الجهـات المتخصصة الح
 1كذلك قد یكون التدریب أیضـاً بوسـائل العمـل نفسـها بالمصـانع أو المعامـل. المختلفة لتدریبهم علیها 

  .  
   الأمانة العامة للمجلس القومي للتدریب: المبحث الثاني 

  :2ریبالأمانة العامة للمجلس القومي للتد
م ، توســـع القســـم وأصـــبح یشـــكل 1949تــم إنشـــاؤها كقســـم للبعثـــات بـــدیوان شـــئون الخدمـــة عـــام       

( م ، حیـث تمـت تبعیتهـا لـوزارة التخطـیط فـي الفتـرة مـن  1967سكرتاریة للجنة القومیة للبعثات عـام 
الإداري وأصــبحت إدارة مــن الإدارات الأساســیة لــوزارة الخدمــة العامــة والإصــلاح ) م1971 -1969

، ) م 1989 -1982( أصـبحت وحـدة مسـتقلة تتبـع لمجلـس الـوزراء ) م1981 -1971( عـام  فـي
ــة  ــوزارة القـــوي العاملـ ــمت لـ ــابقاً ( وضـ ــي ) وزارة العمــــل والإصـــلاح الإداري سـ م حیـــث تعــــدل 1993فـ

ة عامــة إســمها مــن الإدارة القومیــة للتــدریب الــي الإدارة العامــة لتنمیــة المــوارد البشــریة  وأصــبحت أمانــ
  .  3م2003للمجلس القومي للتدریب الذي تم إنشاؤه بموجب قانون التدریب القومي لسنة 

  :التدریب 
عـــداد الكــوادر البشــریة التـــي  - أ تــأتي أهمیــة التــدریب فـــي أنــه یمثــل إحـــدي الوســائل الفاعلــة لتنمیــة وإ

  .تعتبر وسیلة التنمیة وغایتها 
ـــة وتطـــــویر أداء الفـــــرد عبـــــر  -  ب ــدریب ترقیــ ـــاور هـــــيیســـــتهدف التـــ ـــة محــ  -المعـــــارف( تنمیـــــة ثلاثــ

 ) .والسلوك -المهارات
الفــرق بینــه وبــین التعلــیم هــو أن التعلــیم یعنــي بتوســیع المــدارك وتهیئــة الفــرد بصــورة عامــة بینمــا     

تقان وظیفة ومهام محددة    .یعني التدریب بإعداد الفرد لأداء وإ
  : المجلس القومي للتدریب وسلطاته / 1
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لعامة للتـدریب القـومي علـي ضـوء خطـط التنمیـة ووضـع الأسـس والمبـادئ التـي وضع السیاسات ا -أ
تحكم برامج التدریب بهدف الاستفادة القصوى من مؤسسات التدریب الداخلي من برامج ورفع مستوي 

  .الأداء في الخدمة العامة 
 .ة تحدید أسبقیات التدریب وفق خطط التنمیة القومیة للبلاد والموجهات العامة للدول-ب
دراجهــا فـي خطــة الــوزارة لاعتمادهـا ضــمن الموازنــة  -  ت اعتمـاد الخطــة القومیــة السـنویة للتــدریب وإ

 .العامة للدولة 
 .تلقي تقاریر دوریة عن خطط التدریب القومي من الأمانة العامة ومتابعة تنفیذها  -  ث
 .الإشراف العام علي موازنة الخطة القومیة للتدریب وتأمین انسیاب التمویل  - ج
 .صیة لمجلس الوزراء بشأن إنشاء مراكز التدریب القومیة التو   - ح
 . وضع السیاسات والموجهات العامة لمراكز التدریب القومیة - خ
 .التوصیة للوزیر بمراجعة التشریعات التي تحكم التدریب في كافة الوحدات  - د
 .وضع الأسس العامة لاستقطاب العون الفني في مجال التدریب والاستفادة منه  - ذ
بـین الوحـدات والجهـات المختصـة بشـأن الاتفاقیـات والبرتوكـولات ذات الصـلة بالتـدریب ، التنسیق  -  ر

 .والعمل علي حصر مواردها الخارجیة مع الدول الأخرى 
 .معاونة القطاع الخاص بما یمكنه من تعزیز قدرته في مجال التدریب  -  ز
 .إعداد ومراجعة هیكل الأمانة العامة للمجلس  -س
 .عاملین بالأمانة العامة بموافقة وزارة المالیة والاقتصاد الوطني وضع شروط خدمة لل -ش
 .بإجازتهاوضع النظم واللوائح المالیة والإداریة التي تحكم التدریب القومي والتوصیة للوزیر -ص

 :الأمانة العامة
عـداد الخطــة القومیــة للتـدریب الســنویة وتقـدیمها بعــد إجازتهــا  حصـر حاجــات التـدریب - أ بالوحــدات وإ
  .ن مجلس الوزراء الموقر م

 .رفع تقاریر دوریة للمجلس عن الخطة القومیة للتدریب  -  ب
ــات التـــدریب فـــي القطـــاع  -  ت ــدریب القومیـــة الاتحادیـــة والولائیـــه ومؤسسـ التنســـیق بـــین مؤسســـات التـ

 .الخاص وربط برامجها بالحاجات التدریبیة للبلاد 
 .لقطاع الخاص التوصیة للمجلس بمنح الترخیص لإنشاء مراكز للتدریب في ا -  ث
 .الإشراف الفني علي مراكز التدریب  - ج
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الإشراف علي شئون المبتعثین بالداخل والخارج بالتعاون مع مؤسسـات التـدریب بالـداخل والخـارج  - ح
 .سس والضوابط التي یقررها المجلسوالبعثات الدبلوماسیة والتنسیق مع الجهات وفق الأ

 .ب تقدیم المشورة الفنیة للوحدات في مجال التدری - خ
 . إعداد السجل الممركز للمدربین والمتدربین  - د

  :تشریعات التدریب القومي
لقــد اهتمـــت الدولـــة بالتـــدریب فأنشــأت لـــه المؤسســـات التدریبیـــة ووضــعت لـــه مـــن الهیاكـــل والأطـــر  -أ

والتشریعات والضوابط ما یكفل تحقیق المردود المطلوب لتطویر الأداء بالخدمـة العامـة، صـدر قـانون 
م  وأهم ما ورد فیه بجانب إلزامیة التدریب هو ربط التدریب بـالترقي فـي 2003قومي لسنة التدریب ال

المسار الوظیفي للعاملین كما نص علي إنشاء مجلس قومي للتدریب یضم كافة الجهات ذات الصلة 
  .بسیاسات وخطط  وقنوات التدریب ویضلع برسم السیاسات والخطط القومیة للتدریب 

 .القومي تحت إشراف وزارة تنمیة الموارد البشریة والعمل  أصبح التدریب  -ب
تســعي الــوزارة  لتطــویر التــدریب خــلال إحــداث تعــدیلات هیكلیــة لــدعم النشــاط التــدریبي وتمویلــه  -ت

 .وتأمین متطلبات الضوابط والتنسیق والمتابعة اللازمة لتفعیل التدریب علي المستوي القومي 
  :لتدریبي مؤشرات الحاجة لدعم  النشاط ا

تــأتي أهمیــة التــدریب فــي أنــه أحــد أهــم الوســائل لتنمیــة المــوارد البشــریة التــي تعتبــر وســیلة التنمیــة  - أ
وغایتهــا فهــو أداة أساســیة لاكتســاب المهــارات وتغییــر فــي الاتجاهــات والســلوك عنــد الأفــراد للوصــول 

  .ة لنتائج مرغوب فیها لأداء المهام علي النحو المطلوب لتحقیق أهداف المنظم
 :الملاحظ أن مؤشرات الحاجة للتدریب في ازدیاد لأسباب متعددة منها  -  ب
 .في العالم والغزو التكنولوجي المتجدد التغییرات المتسارعة  -  ت
نفرادها بالتكنولوجیا وتحجیم الاستفادة منها للدول عبر المواكبة  -  ث التكتلات المالیة للدول الكبري وإ

 لهم 
 .نظرة الرأسمالیة أوقفت الدول المانحة من تقدیم المنح الظروف الاقتصادیة العالمیة وال  - ج
 .الضغوط الخارجیة علي بعض دول العالم الثالث والسودان من بینها   - ح
تقلب السیاسات في المعاملات الإقلیمیـة وقلـة تبـادل المنـافع فـي مجـال التـدریب مـن دول الإقلـیم   - خ

 .والمنظمات المانحة 
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ــي ا  - د ــة التوســــع فـ ــار الفــــرص مـــن الأســـباب الداخلیـ ــاً لا كیفـــاً ونوعــــاً مـــع انحسـ لنظـــام التعلیمــــي كمـ
 .التدریبیة للمستوعبین بمداخل الخدمة من الخریجین 

 .قلة مؤسسات التدریب المحلیة مع ضعف إمكاناتها ووسائلها التدریبیة   - ذ
 .هجرة الكفاءات المدربة والمتمیزة   -  ر
 .انعدام البرامج التدریبیة بمؤسسات التعلیم العالي   -  ز
عــدم تفعیـــل الدراســـات والبحـــوث وتوصـــیات الـــورش والمـــؤتمرات فـــي مجـــال التـــدریب والمجـــالات  -س

 .الأخرى
 .ضعف الإمكانیات التي تسخر للنشاط التدریبي   -ش
 .عدم تحدید الاحتیاجات التدریبیة بصورة علمیة  -ص
التنســـیق  عـــدم تحدیـــد الاحتیاجـــات التدریبیـــة بصـــورة علمیـــة كأســـاس للنشـــاط التـــدریبي مـــع عـــدم  -ع

المحكم بین سیاسات التعلیم ومتطلبات سوق العمل والاستخدام بجانب عدم دقـة تقـاریر أداء العـاملین 
 .في معظم الوحدات 

 :الخطة القومیة السنویة للتدریب / 2
  :یتم إعداد الخطة القومیة للتدریب عبر الخطوات والإجراءات التالیة   
  .وارد المالیة التي توفرها الدولةل والخارج في إطار المحصر أمانات التدریب المتاحة بالداخ/ 1
 .الوقوف علي الاحتیاجات التي تتقدم بها الوحدات / 2
إجراء المناقشات مع ممثلي الوحدات للإتفاق علي البرامج التدریبیة في إعـداد المسـتهدفین فـي كـل /3

الإمكانـــات التدریبیـــة والمالیـــة مجـــال وفقـــاً للأولویـــات وذلـــك فـــي إطـــار السیاســـات والموجهـــات العامـــة و 
 .المتاحة 

 : هذا وتشتمل الخطة القومیة للتدریب علي 
  %90التدریب الداخلي طویل وقصیر المدي ویشكل أكثر من /4
 .التدریب الخارجي ویرتكز علي برامج العون الفني /5
ا بالـداخل والخـارج إعتمادات البعثات القائمة وهي التزامات مستمرة لبعثات طویلة المـدي تـم تنفیـذه/6

 .في السنوات السابقة ویتم تضمینها بالخطة كالتزامات واجبة السداد 
  -:التدریب بالداخل والخارج إنجازات / 3

  إنجازات التدریب للمجلس القومي للتدریب
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  : )م2011 -2007( التدریب بالداخل في الفترة من : أولاً 
2007 2008 2009 2010 2011   

 عملي أكادیمي عملي أكادیمي عملي أكادیمي عملي أكادیمي ليعم أكادیمي الجملة
45 525 39 152 12 530 36 600 2 92 2033 

137 1463 42 531 57 975 226 2748 60 1366 7605 
11 185 1 96 4 112 156 798 2 58 1423 
1 16 - 21 - 34 - 51 - 15 138 

10 5 1 3 3 4 9 134 18 170 357 
2 76 - 23 - 18 6 140 4 63 332 

17 278 3 78 14 382 24 357 7 131 1291 
18 707 - 70 8 264 12 1033 4 127 2243 
1 91 - 56 1 39 - 96 1 6 261 
4 68 2 2 2 35 15 75 2 44 247 

851 208 1132 46 122 33 845 130 1457 117 4941 
30 103 11 55 16 112 35 211 16 67 656 

4852 2334 2777 7737 3829 21527 
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  )م  2014 – 20 11( التدریب بالخارج في الفترة من : ثانیاً 
2010 2011 2012 2013 2014   

 عملي أكادیمي عملي أكادیمي عملي أكادیمي عملي أكادیمي عملي أكادیمي الجملة
- 35 - 17 - 313 2 338 7 78  

68 493 32 472 32 149 - 117 7 52  
- 6 - 2 - 4 - 36 6 129  
- 17 - 6 - 8 - 40 2 82  
4 7 1 22 1 25 5 36 4 98  
3 10 1 4 1 83 1 166 1 144  

12 19 6 46 6 - 2 1 6 63  
- 18 - 33 - 33 2 4 12 135  
- 3 - - - - 3 -    
6 8 8 38 8 28 3 -    
5 31 61 29 61 29 3 -    

13 130 4 94 4 94 1 -     
3504 885 876 917  826 
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  :وع نفره التدریب المصلحي مشر 
بالرغم من المجهودات التي تبذلها الأمانة العامة للمجلس القـومي للتـدریب فـي الوفـاء بالتزاماتهـا      

نحـو تـدریب ورفـع كفــاءة الكـادر البشـري علـي المســتوي القـومي وذلـك مـن خــلال تنفیـذ الخطـة القومیــة 
الأعــداد المســتهدفة ، لــذلك جــاءت فكــرة الاســتفادة   للتــدریب إلا إن المیزانیــة  المجــازة لا تفــي بتــدریب

من مراكز التدریب المصلحیة للمساهمة في تنفیذ الخطة ، ولما یتمیـز بـه هـذا النـوع مـن التـدریب مـن 
  .قلة تكلفة، وارتباطه المباشر بنشاط المؤسسة وانعكاسه إیجاباً علي أداء الموظف 

  :مشروع قاعدة بیانات التدریب 
  :الأهداف 

ــي نظــــام حوســــ - أ ــدات المركزیــــة والولائیــــة فــ ـــاط التــــدریبي بالوحــ ـــة بالنشـ ـــاملات المتعلقـ بة جمیــــع المعـ
  :الكتروني موحد ومتكامل وفق الممیزات الاتیة 

 .شامل یحوسب كامل قطاع التدریب في السودان  -  ب
 .سهل الاستخدام دون الحاجة لمعرفة تقنیة متخصصة  -  ت
 .كبیر من الخدمات الإلكترونیة بسیط في بنائه ، مرن وقابل للتوسع لیقدم عدد  -  ث
 .غني بالمعلومات والتقاریر والإحصاءات  - ج

  : إنجازات تحققت في نصف السنة الأولي من عمر مشروع قاعدة البیانات
تم لأول مرة تنفیذ الخطة القومیة للتدریب عبر نظام قاعدة بیانات التـدریب مـن حیـث تملیـك كافـة  - أ

النظــام وتجــري عملیــات الترشــیح للــدورات التدریبیــة وقبــول الوحــدات المركزیــة خططتهــا المجــازة عبــر 
  .الطلبات أو رفضها عبر النظام 

حققــت قاعــدة البیانــات قفــزة نوعیــة فیمــا یخــص ثقافــة التــدریب ، ویمكــن وصــفها إحصــائیاً وفــق  -  ب
  .الجداول أدناه 

ت التـابع لـوزارة اكتملت بنجاح كبیر كافة العملیات الفنیة والتأمینیة لتسكین النظـام بمركـز البیانـا -  ت
  .الاتصالات وتقنیة المعلومات 

أبـــدت كثیـــر مـــن المؤسســـات رغبتهـــا فـــي الاســـتفادة مـــن الامكانـــات المهولـــة التـــي توفرهـــا قاعـــدة  -  ث
البیانــات وقــد تــم توقیــع مــذكرة تفــاهم مــع كــل مــن وزارة التعلــیم العــالي والبحــث العلمــي ووزارة الـــدفاع 

  .للاستفادة من هذا النظام 
  .مصانع الشركة السودانیة للسكر في النظام تم استیعاب   - ج
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  .جاري العمل الآن لضم كافة مستشفیات وزارة الصحة المركزیة  في النظام   - ح
  :البرنامج السوداني للتعاون الفني 

یشكل التعاون الفني في مجال بناء القدرات البشـریة وتبـادل المعـارف والخبـرات عـاملاً مهمـاً فـي   - أ
ین الدول ، لذا فإن عدداً مقدراً مـن بلـدان العـالم المتقـدم منهـا والنـامي تـولي تعزیز وتطویر العلاقات ب

هذا الأمر عنایة خاصة وتضعه من بین اهتمامات وأولویات سیاستها الخارجیـة وذلـك لمـا یحققـه مـن 
مكاسب سیاسیة واقتصادیة متعددة الجوانب ویعـزز مـن مكانتهـا فـي محیطهـا الإقلیمـي ویعتبـر سـانحة 

   .والتعریفي بإرثنا الحضاري  جه السودان الثقافيلإبراز و 
علــي ضــوء مــا ســبق وضــع المجلــس القــومي للتــدریب خطــة لتنفیــذ دورات تدریبیــة فــي مجــال  -  ب

بجامعــة الخرطـــوم لتـــدریب   الإنمائیـــة الأعمــال الدولیـــة وذلــك بالتعـــاون مــع معهـــد الدراســـات والبحــوث
والإفریقیـــة والأوربیـــة والآســـیویة ودول امریكـــا  منســـوبي الـــدول الشـــقیقة  والصـــدیقة مـــن الـــدول العربیـــة

 .اللاتینیة
بدء تنفیذ هذا البرنامج بالدورة التدریبیـة فـي مجـال الأعمـال الدولیـة والتـي تـم تنفیـذها بالتعـاون  -  ت

جامعة الخرطوم والمعهد الهندي للتجـارة الخارجیـة فـي الفتـرة  –مع معهد الدراسات والبحوث الإنمائیة 
إفریقیــا  –تشــاد (، واســتهدفت متــدربین مــن أربعــة دول إفریقیــة هــي ) م 2011یولیــو  17 -10(مــن 

إضافة الي مشاركین یمثلون ولایات السودان المختلفة ، كما تـم تنفیـذ ) إرتریا  –موریتانیا  –الوسطي 
ــدد  ــات ) 10(دورة تدریبیــــة لعــ ــاون مــــع وزارة الخارجیــــة ومعهــــد الدراســ مــــن الدبلوماســــیین الأتــــراك بالتعــ

 .) م2012فبرایر  8-2(في الفترة من  ئیة بجامعة الخرطومالإنما
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 :مشروع تهیئة بیئة العمل 
بـذلت الأمانـة العامـة جهـداً مقـدراً فـي سـبیل تهیئـة بیئـة عمـل مناسـبة لتمكـین العـاملین مـن أداء        

   -:واجباتهم بالصورة المطلوبة ، ویمكن إجمال ما أنجز في الآتي 
  .انة العامة وتزویدها بمعینات العمل إعادة تأهیل مكاتب الأم - أ

 .إعادة تأهیل وتحدیث معدات قاعة اجتماعات الأمانة العامة  -  ب
 .تغییر وتحسین واجهة مباني الأمانة العامة  -  ت
 .إكمال تشیید مباني الطابق الأول  -  ث
 .تشیید مكاتب أرضیة للإدارات المساندة  - ج
 .إنشاء حدیقة أمامیة  - ح

  :الأداء
همیة التدریب التي تـنعكس فـي التوصـیات واللقـاءات العلمیـة وورش العمـل رغم القناعة الظاهرة بأ - أ

  .والمنتدیات إلا أن تدني الفهم العام ظاهر في عدم الاستجابة لمطلوبات الخطة القومیة للتدریب 
ضعف التمویـل وعـدم انتظـام انسـیابه یمثـل عائقـاً كبیـراً لمشـروع بنـاء القـدرات حیـث أن التـدریب  -  ب

ــدرات یعتبـــر نشــــاطاً مســــ ــداث التغییــــر المطلــــوب فــــي القــ ــا لإحــ ــب تكلفــــة لابــــد مــــن الوفــــاء بهــ تمراً یتطلــ
 .والمهارات والسلوك الإنساني لدي العاملین بالدولة 

تضـــارب وتعـــدد قنـــوات اســـتقطاب العـــون الفنـــي مـــازال یشـــكل عقبـــة للاســـتفادة  القصـــوى مـــن  -  ث
 .فرصة قطاعات الإنتاج المختلفة 

بي تحــتم الإســـراع فــي إجــازة مقتــرح قــانون التــدریب القــومي ثـــم الأســس التــي تحكــم النشــاط التــدری - ج
 .اتباعه باللوائح المنظمة لمسار النشاط التدریبي 

ــواقعي  - ح ــیط العلمــــي الســــلیم ، والــ ــدریب یعوذهــــا التخطــ ــة للتــ ــن الخطــــط القومیــ مقترحــــات الوحــــدات مــ
الخـارجي بنـاء علـي رغبـات للاحتیاجات التدریبیة ، والمیل فیها للدراسات العلیـا والأكادیمیـة والتـدریب 

شخصــیة مــع عــدم التركیــز علــي التــدریب القصــیر المــرتبط بــالأداء ، لتمكــین سیاســة تــوطین التــدریب 
 .بالداخل 

ضــعف التنســیق مــع مؤسســات التــدریب بالقطــاع الخــاص وعــدم تقیــد بعضــها بالضــوابط والأســس  - خ
 .المنظمة لنشاطها 

 .اً علي مجمل الأوضاع الإداریة بالأمانة عدم تدفق تغذیات بند السلع والخدمات انعكس سلب - د
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البنــاء المؤسســي للأمانــة العامــة ضــرورة قصــوى مــن حیــث الهیكــل التنظیمــي والــوظیفي وشـــروط  - ذ
الخدمة التي تسمح بجذب الكفـاءات ، إذ تشـكل الوظـائف الشـاغرة بالهیكـل خصوصـاً مـداخل الخدمـة 

بحرمـانهم مـن التمتـع بإجـازتهم السـنویة والمــنح  أثـراً سـالباً علـي الأداء ، حیـث أرهـق العـاملین بالأمانــة
/ التدریبیـة وذلــك لظـروف العمــل الضـاغط  ، فضــلاً علـي أن شــروط الخدمـة التــي أوصـي بهــا الســید 

 .الأمانة العامة طاردة للكفاءاتم ما زالت معلقة مما جعل 2005الوزیر السابق منذ العالم 
  : الرؤى المستقبلیة  

  :صندوق دعم التدریب 
نت الأمانة العامة للمجلس القومي للتدریب مشروع قیام صندوق دعم التدریب ، للمساهمة في سـد تب 

العجــز فــي میزانیــة التــدریب وذلــك بمســاهمة القطــاع الخــاص ممــثلاً فــي الشــركات والبنــوك ومنظمــات 
  .المجتمع المدني في التدریب ،  وقد كونت لجنة لوضع دراسة حول انشاء الصندوق 

  :  دریبدیوان الت  
م كـل الوحـدات بإنشـاء إدارة التـدریب تكـون تحـت الإشـراف 2003الزم قانون التدریب القومي للعـام   

ولمعالجــة . بلكــن الواقـع یقـول غیـر ذلــك ممـا یـؤثر سـلباً علــي عملیـة التـدری. المباشـر لـرئیس الوحـدة 
مسـؤلي التـدریب فـي  هذا الوضع جاءت فكرة قیام دیوان التدریب والذي من المفترض أن یتبـع لـه كـل

الوحــدات الحكومیــة ممــا یســهل إعــدادهم وتــأهیلهم للقیــام بمهــامهم بعیــداً عــن أیــة ضــغوط مــن جانــب 
  .الوحدة المعنیة 

  : المنطقة الحرة للاستثمار في مجال التدریب
ــة العامــــة مشــــروع المنطقــــة الحــــرة        ــت الأمانــ تنفیــــذاً لسیاســــة الدولــــة الرامیــــة لتــــوطین التــــدریب تبنــ

سـتثمار فـي مجـال التـدریب ، والفكـرة تهـدف فـي المقـام الأول لتـوطین التـدریب بالـداخل عـن طریـق للا
استقطاب مؤسسات التدریب العالمیة للمنطقة وبالتـالي تقلیـل التكلفـة وتلبیـة احتیاجـات السـوق المحلـي 

الاقتصـاد والخارجي من العمالة المدربة والمؤهلة في مختلـف المجـالات والمسـاهمة فـي تحریـك عجلـة 
  .الوطني 

  
ق أنه بـالرغم مـن الجهـود الكبیـرة التـي تقـوم بهـا هـذه المؤسسـات فـي مجـال التـدریب نستخلص مما سب

إلا ان هنالــك الكثیــر مــن المعوقــات التــي تحــول دون تحقیــق الأهــداف المنشــودة ولكــن هنالــك بعــض 
  :  الحلول  أري ان یكون لها اثر 
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قــي والتقنــي مــع التــدریب التحــویلي المــرتبط مباشــرة بالإنتــاج التركیــز علــي التــدریب العملــي والتطبی - أ
وسـوق العمــل و دعمـه  لمــا لـه مــن أثـر فــي ســوق العمـل ومــده بالمهـارات التــي یحتاجهـا حتــى تســاعد 

 . في تخفیض معدلات البطالة والفقر 
ــات  -  ب ــومي كـــالزراع والرعـــاة ومنظمــ ــوادر القاعدیـــة بالقطـــاع غیـــر الحكـ ــدریب للكـ ــة فـــرص التـ إتاحـ

 .ة البشریة الشاملة كمكافحة الفقرتمع المدني كقطاعات ترتبط مباشرة بالإنتاج مما یحقق التنمیالمج
تقییم أداء العاملین بصورة علمیة لتحدید مواطن الضـعف التـي تحـدد علـي أساسـها الاحتیاجـات  -  ت

التدریبیـــة و تحدیـــد الوصـــف الـــوظیفي للوظـــائف وتحدیـــد متطلبـــات شـــاغلیها بمـــا یســـاعد علـــي تحدیـــد 
  .لاحتیاجات التدریبیة لكل وظیفة علي أسس علمیة ا

العمـــل علـــي إنشـــاء صـــندوق للتـــدریب تســـاهم فیـــه بجانـــب الحكومـــة مؤسســـات القطـــاعین العـــام  -  ث
  .والخاص ومنظمات المجتمع المدني والجهات المانحة بالداخل والخارج 

وفقاً للأولویات  الاهتمام بتقییم التدریب ورصد مردوده بما یساعد في وضع الخطط بصورة علمیة - ج
ـــة  ــدریب ممثلــــة فــــي الأمانــــة العامــــة للمجلــــس القــــومي للتــــدریب بــــالكوادر المدربـ و دعــــم مؤسســــات التــ

  .والمعینات وكیفیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة بصورة علمیة باعتبارها أساس النشاط التدریبي 
تهـا وبرامجهـا بمـا یـؤمن دعم آلیة الإشراف والمتابعة لمراكز التدریب الخاصـة للوقـوف علـي إمكانا - ح

التزامهــا بالضــوابط والمعــاییر ومســاعدتها لتطــویر ذاتهــا و التنســیق بــین المركــز والولایــات فــي مجــال 
  .التدریب وخاصة فیما یتعلق بالمعاییر والمناهج والتشریعات والموجهات العامة للتدریب

ــال التــــدریب مــــن الــــدول الصــــ - خ ــي فــــي مجــ ــات الســــعي لاســــتقطاب مزیــــد مــــن العــــون الفنــ دیقة والهیئــ
 .والمنظمات الدولیة والإقلیمیة المانحة بما یدعم جهد الدولة في التدریب الخارجي

ــة العامــــة للمجلــــس القــــومي للتـــــدریب  - د ـــات بمـــــد الأمانــ ـــات والمؤسسـ التــــزام الوحــــدات وخاصــــة الهیئـ
ي بالبیانات والإحصاءات الخاصة بالتدریب الذي تنفـذه بمـا یمكـن مـن رصـد وتصـنیف النشـاط التـدریب

  .الكلي بالبلاد
توجیـــه الجهـــات الحكومیـــة بتحدیـــد احتیاجاتهـــا التدریبیـــة بصـــورة علمیـــة باعتبارهـــا أســـاس النشـــاط  - ذ

  .التدریبي
أن یكــون هنالــك مقـــر دائــم لـــوزارة تنمیــة المـــوارد البشــریة حتـــى تســتطیع أن تشـــرف علــي التنمیـــة   -  ر

زارة فــي الانفتــاح علــي العــالم فــي مســاندة الــو  البشــریة وتتــابع تنفیــذ  السیاســات والخطــط والبــرامج ، و
سـتراتیجیة المـوارد البشـریة ، وذلـك بتوسـیع وتسـهیل  إطار التعاون الدولي لدعم برامج تنمیـة القـدرات وإ
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ــع المنظمـــات والـــدول  فـــرص المشـــاركات الخارجیـــة ودعـــم وتنفیـــذ المشـــروعات والأنشـــطة المشـــتركة مـ
    .وسداد مساهمات المنظمات الدولیة والإقلیمیة

ـــات الســـــودان أن   -  ز ــودة الشـــــاملة والامتیـــــاز بجمیـــــع ولایــ ــى للجـــ ــرع للمجلـــــس الأعلـــ  .           یـــــتم انشـــــاء أفـــ
دعم مؤسسات مراكز التدریب الاتحادیة والولائیة بالمعینات اللازمة وتأهیل المـدربین بمـا یمكنهـا  -س

یـــات ومعینـــات مـــن تلبیـــة الحاجـــات التدریبیـــة لكافـــة الوحـــدات والوفـــاء بمتطلبـــات منـــاهج ومتغیـــرات آل
 .التدریب لمقابلة سوق العمل
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  لدراسة المیدانیة ا: الفصل الرابع
  

  إجراءات الدراسة: المبحث الاول 
  تحلیل المعلومات : المبحث الثاني

  اختبار الفروض: المبحث الثالث 
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  الدراسة المیدانیة: الفصل الرابع
  

   إجراءات الدراسة: المبحث الاول 
  تعریف بمجموعة شركات دال شركة دال  -1

م ، تحـت ادارة موحـدة 1951تعتبر مجموعة دال اكبر تجمع للشـركات فـي السـودان ، تأسسـت عـام  
تدیر المجموعة أعمالها من خلال ستة قطاعات رئیسیة . وأكثرها تنوعاً من حیث الانشطة والأعمال 

ســـیة ، الانشـــاءات والعقـــارات ، الخـــدمات الطبیــــة الصـــناعات الغذائیـــة ، الزراعیـــة ، الاعمـــال الهند: 
  . 1والتعلیم وكل منها یلعب دوراً ریادیاً في مجاله

شــركه مختلفــة لكــل منهــا شخصــیة اعتباریــة  11لكــل قطــاع عــدد مــن الشــركات ، وفــي مجملهــا تبلــغ 
لبشـریة مـع منفصلة ولكل قطـاع مـدیر مـوارد بشـریة منفصـل یقـوم بالمهـام التطبیقیـة والتنفیذیـة للمـوارد ا

مراعاة خصوصیة شركته ومجال عملها وكل ذلك بإشراف وتحت قیادة مـدیر القطـاع للمـوارد البشـریة 
.  

  :مجموعة شركات دال هي 
  ا للاستثمار المحدودةقسی -1
  دال للخدمات الزراعیة  -2
  دال الغذائیة  -3
  دال للألبان -4
  دال للصناعات الغذائیة -5
  دال الهندسیة  -6
  دمات الطبیة دال للخ -7
  دال للسیارات -8
  اریةقدال للتنمیة الع -9

  دال للتركترات -10
  دال للهواء السائل السودانیة المحدودة -11

                                                
  م 2015یونیو  –مارس  –العدد الثاني عشر  –مجلة مجتمع دال /جسور  1
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وقـد التزمـت المجموعـة وعلـي نحـو . دال تنتج وتوزع مجموعة من المنتجات والخدمات عالیـة الجـودة 
یــاً واســتناداً علــي قــیم ومبــادئ مهنیــة صــارم بــإدارة انشــطتها وفقــاً لأحــدث المعــاییر المعمــول بهــا عالم

راسـخة ، كانــت المجموعــة هـي الرائــدة فــي الحصــول علـي عــدد مــن شـهادات الجــودة المعتمــدة عالمیــاً 
بمصـادر ومـدخلات الانتـاج وعملیـات  قكمـا وضـعت معـاییر عالمیـة فـي مـا یتعلـ  "كالا یزو والهسـب

  . التصنیع وتطویر شبكات التوزیع ونظم خدمات العملاء 
   الموارد البشریة بمجموعة شركات دال  -2

در دورهــم الجـوهري فــي صــنع قــتعتبـر دال أن المــوارد البشــریة هـي أغلــي مــا تملـك مــن أصــول وهـي ت
  .1واستدامة نجاح مجموعة دال

تـــتم ادارة المـــوارد البشـــریة علـــي مســـتوي المجموعـــة بواســـطة مجلـــس ادارة المـــوارد البشـــریة مكـــون مـــن 
یجتمــع المجلــس دوریــاً مــرة كــل .  لمجلــس ســعادة المــدیر العــام للمجموعــة خمســة اعضــاء یــرأس هــذا ا

شهر لمناقشة موجهات الموارد البشریة الحالیـة والمسـتقبلیة واتخـاذ القـرارات اللازمـة ، ویعتمـد المجلـس 
  2في عمله علي نظام ادارة المشاریع وفرق العمل

  :  أهداف الموارد البشریة بمجموعة شركات دال -
وتطبیــق افضــل الممارســات واســتخدام احــدث ) المــوظفین( لتقــدیم خدمــة متمیــزة لعملائهــا  تهــدف  -أ

.التقنیات والوسائل والنماذج العالمیة الملائمة للمجتمع والمجموعة لإدارة الموارد البشریة   

تعتمـد رؤیـة مجموعـة شــركات دال علـي إعتبـار أن المـوارد البشــریة هـي شـریك اسـتراتیجي فــي   -ب 
  .عمال المجموعة وتحقیق رؤیتها الاستراتیجیة إدارة أ

تســتمد الرؤیــة أعــلاه أهمیتهــا ودافعیتهــا مــن قــیم المجموعــة المتمثلــة فــي أن المــورد البشــري هــو  -ت
غایة ووسیلة النمو والتطور والتنمیة ، یحقـق المـورد البشـري المیـزة التنافسـیة للمجموعـة ویضـمن لـیس 

نمــا أیضــاً نموهــا و  ازدهارهــا ومــن هنــا تســتمد طریقــة تعاملهــا مــع الزبــائن والمــوردین فقــط اســتمرارها وإ
  .الخ ....

  :وظائف أعضاء المجلس 
  مدیر تخطیط القوي العاملة / أ

جراءات الموارد البشریة  / ب   مدیر سیاسات وإ
  مدیر ادارة المواهب  / ج
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  مدیر التعلم والتطویر  / د
  مدیر ادارة الاداء والمزایا/ هـ

  :طیط القوي العاملة استراتیجیات وتخ
  .وضع الاهداف والاستراتیجیات الكلیة لإدارة الموارد البشریة  -أ

  .تحدید الحاجات السنویة من الكفاءات التي یحتاجها العمل  -ب
    Synerg.المجموعـــة التأكـــد مـــن أن اســـتراتیجیات المـــوارد البشـــریة تحقـــق اســـتراتیجیات وخطـــط  -ت
  لبشریة والتأكد من تكاملها وتحقیق مبدأ ال التنسیق بین ادوار الموارد ا -ث
  .اً لمؤشرات الاداء الرئیسیةقیاس اداء الموارد البشریة وفق -ج

  : السیاسات والإجراءات
جراءات الموارد البشریة  -أ   .وضع سیاسات وإ

جراءات الموارد البشریة تحكمها  -ب   .ة قوانین ذات العلاقوانین العمل والقالتأكد من ان سیاسات وإ
  . مراجعة أعمال الموارد البشریة والتأكد من تطبیق السیاسات والنظم والإجراءات -ت

في مهمة بعینهـا بمعـزل  وا متمیزینكونأن یول أن مهام الموارد البشریة متكاملة ولا یمكن قغني عن ال
لمجموعــة عــن المهــام الأخــرى ، هــذا یمثــل تحــدیاً كبیــراً لمــدیري المــوارد البشــریة و الهیكــل التنظیمــي ل

سـعادة المـدیر (حاول أن یراعي ذلك بإسناد مهام الموارد البشریة لأعلي المستویات الاداریـة بالمنشـاة 
رئــیس مجلــس المــوارد البشــریة ومســئول عــن النتــائج فــي هــذا المجــال امــام مجلــس  –العــام للمجموعــة 
ــط واعتمـــــاد اســـــتراتیجیات المـــــوارد الب) ادارة المجموعـــــة  ــم التحـــــدیات ربـــ ـــن أهـــ ــریة علـــــي اســـــاس ومــ شـــ

اســتراتیجیات وخطــط الأعمــال ، وفهــم مــدیري الاعمــال لأهمیــة ومهــام المــوارد البشــریة ویمكــن التغلــب 
ط بتحسین الاتصالات والاجتماعات بل أیضاً بإسناد المهام الفعلیة لكل طـرف الـي قعلي ذلك لیس ف

  .أشهر 6لها قالطرف الاخر لفترات أ
لمجموعــة علــي مشــاركة جمیــع اعضــاء مجلــس ادارة المــوارد البشــریة تعتمــد ادارة المــوارد البشــریة با   

ـــع ب ـــة قمـ ــدات الانتاجیـ ـــاء الادارات بالوحــ ــریة والمــــدیرین ورؤسـ ــوارد البشــ یــــة مــــدیري ومــــوظفي ادارة المــ
ة بـالمورد البشـري فـي مجموعـة قـوالخدمیة في وضع الاسس وتطویر الانظمـة والبـرامج والخطـط المتعل

  .شركات دال 
العمـــل وبهـــا عـــدد كبیـــر مـــن المـــوظفین لـــدیهم شـــهادات  قا تجربـــة رائـــدة فـــي تفعیـــل فـــر المجموعـــة لهـــ 

 –ســبیل المثــال  يعالمیـة فــي ادارة المشــاریع تســتفید مــنهم المــوارد البشـریة فــي مشــاریعها المختلفــة علــ
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مشـروع نظـام الحاسـب الالـي لإدارة المـوارد  –مشـروع نظـام ادارة الاداء  –مشروع الكفاءات الوظیفیة 
بل بدایة أي مشروع تتم عملیة الاتفاق علیه وتحدید اهدافه ونتائج اعمالـه وآلیـات . الخ .... لبشریة ا
  .ته ومیزانیته قییمه وو قت
یــاس النتــائج والأهـــداف قمبـــدأ المــوارد البشــریة المبنیـــة علــي الكفــاءات ومبـــدأ  يالمجموعــة علــتعتمــد  

  .ومؤشرات الاداء 
لاشـخاص المطلـوب تعییـنهم لشـغل وظـائف معینـة یـتم تحدیـد كفـاءات فمثلاً عند تحدید نوعیـة وكمیـة ا

میـــه ، قدرات اللفظیـــه ،الر قـــاختبـــارات ال( یـــیم والتـــي تشـــمل قالوظیفـــة وتبنـــي علیهـــا عملیـــات مراكـــز الت
  ) .الخ ..... ابله الشخصیه المبنیة علي الجداره قیه ، الشخصیة الوظیفیة والمقوالمنط

یـتم أولاً تحدیــد الفجـوة فـي الاداء ثــم یحـدد بعـد ذلــك كـم ونـوع الكفــاءات عنـد تحدیـد الحاجــات التدریبیـة 
أما عند . ارن ذلك بالكفاءات الفردیة ویحول النص الي برامج تدریبیة قالمطلوبة للوصول للنتائج ثم ی

  .ییم الاداء یتم الاتفاق بین الرئیس والمرؤوس علي الاهداف والكفاءات المهنیه والسلوكیة قت
واتخاذ الخطوات التصـحیحیة باسـتمرار خـلال  قتخطیط الاداء یتم الرصد والمتابعة والتوثیق ابلةقفي م

یــیم الفعلــي مــرتین فــي الســنة ومــن ثــم تــتم عملیــات مكافــأة مســتوي الأداء الــذي قالعــام ، وتــتم عملیــة الت
  .بول قرارات الأخرى للتعامل مع مستوي الاداء غیر المقعات وتتخذ القالتو  قیفو 

بحیــث یضــع :  1ســیناریو مــرض للطــرفین قتراتیجیة المــوارد البشــریة بمجموعــة دال الــي خلــتهــدف اســ
الاهــداف  قیــقع التــي تناســب كــل مــنهم وتســمح بالانتفــاع الكامــل مــن خبــراتهم لتحقــالمـوظفین فــي الموا

  .ابل  الاكتفاء في بیئة عملهم والمعاملة والتعویض العادل قالمحدودة ، وتمنحهم في الم
ــل عبــــر تنظــــیم بــــرامج للتــــدریب كمــــا تضــــمن  ــرك أي موظــــف دون تأهیــ ــریة عــــدم تــ ــوارد البشــ ادارة المــ

ســـم التعلـــیم قمـــدیر  –وكمـــا اوضـــحت ســـلافة جـــاویش . والتطـــویر ، وبالتـــالي تعزیـــز التطـــور المهنـــي 
ن ادارة المــوظفین " إن ضــریبة اســتخدام موظــف غیــر مــدرب هــي اكثــر مــن كلفــة تدریبــه : والتنمیــة  وإ

ة فــي مؤسســتهم ، كمــا تمــنحهم التطــویر علــي المســتوي الشخصــي ویضــمن قــمــنحهم الثة تقــبهــذه الطری
  . ت قالتطور المستمر للمجموعة في نفس الو 

  
  :ادارة المواهب

  .استقطاب واختیار وتعیین الاشخاص الذین یستطیعون تحیق أهداف شركات المجموعة  -أ
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 .یة إعداد وتطویر قیادات مجموعة شركات دال الحالیة والمستقبل -  ب
 .تخطیط المسار والتعاقب الوظیفي  -  ت

 : التعلم والتطویر
  . تحدید الحاجات التدریبیة لسد الفجوة بین الخطط والبرامج والأهداف والنتائج الفعلیة  -أ

  .تصمیم البرامج التدریبیة  -ب
  .تنفیذ التدریب  -ت
  . تقییم وتقویم التدریب المستوي الاول والثاني والثالث -ث
   .1اختیار الجهات التدریبیة والمدربینتقییم و   -ج

فـي  –وعبر سـنوات متواصـلة  –لقد نجح قسم التعلم والتطویر المتمیز في رئاسة مجموعة دال       
تطویر قدرات ومهارات الكادر البشري بالمجموعة عن طریق حـزم متنوعـة مـن البـرامج التدریبیـة التـي 

  .من خبراء التدریب المحترفین یتم تنظیمها داخل المجموعة بالاستعانة بعدد 
لقـد بـدأ تنفیـذ فكـرة وجـود وحـدة التـدریب والتطـویر أولاً علـي مسـتوي شـركات المجموعـة كـل علــي      

حــده ، علــي أن یــتم تأســیس قســم مركــزي للــتعلم والتطــویر تحــت مظلــة مجموعــة دال وذلــك فــي العــام 
  .م 2009
علـــي تمیزهـــا وقـــدرتها علـــي التجدیـــد والإبـــداع وللمحافظـــة علـــي الموقـــع الریـــادي لمجموعـــة دال و      

والابتكـــار والتفـــوق فـــإن قســـم التعلـــیم والتطـــویر یجتهـــد فـــي تطـــویر قـــدرات ومهـــارات ومعـــارف الكـــادر 
البشري علي جمیع المسـتویات وفـي كـل الاقسـام والوحـدات ، وقـد نجـح القسـم فـي تحقیـق هـذا الهـدف 

في تأهیل المـوارد البشـریة ورفـع قـدراتها ، وتـوفیر  الاستراتیجي عن طریق مفهوم الاستثمار ألاستباقي
فــرص مســتمرة للتــدریب والتطــویر المناســب والملائــم لحاجــة العمــل حیــث تــؤمن مجموعــة دال أن هــذه 
هـي الطریقـة المثلـي لرفـع كفـاءة قـدرات كادرهـا البشـري لأقصـي درجـة ممكنـة ، الامـر الـذي ســینعكس 

ــي تحیـــق الأهــــداف الاســـتراتیجیة و  ــاً فـ ــة وتحقیـــق التزامهــــا إیجابـ یجابیــــة وفعالیـ دارة عملیاتهـــا بكفـــاءة وإ إ
  . بالتمیز 

متــدرباً مــن الكورســات والبــرامج التدریبیــة التــي  1015ومنـذ بدایــة العــام الحــالي اســتفاد اكثــر مـن      
  .أشرف علي تنظیمها قسم التعلم والتطویر بالمجموعة 
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متفـردة لمركـز تطـویر المخبـوزات وهـو معهـد تـدریب أما في دال الغذائیة فقد وقفنا علـي التجربـة ال    
یقـــوم  .ل علـــوم وتقنیـــات الطهـــي والمخبـــوزاتمتخصـــص یقـــدم حـــزم وبـــرامج تدریبیـــة مجانیـــة فـــي مجـــا

المركز بتقدیم خدمات لأربعة قطاعات من المجتمع وهـي قطـاع صـناعة المخبـوزات والقطـاع النسـوي 
  .ة ثم الاشخاص ذوي الاحتیاجات الخاصة في المجتمع والمنظمات والجامعات والمراكز البحثی

ویوجــد بــالمركز اربــع وحــدات رئیســیة هــي وحــدة المخبــوزات ووحــدة الطهــي ووحــدة البحــوث والتطــویر 
بالإضافة الي وحدات التدریب المتحركة حیـث تعمـل كـل هـذه الوحـدات بشـكل متكامـل ومتجـانس مـن 

ل أفضـل الممارسـات والطـرق فـي الطـبخ أجل تطویر صناعة المخبوزات وتقدیم التدریب المتكامل حـو 
  .والطهي 

ان تقدیم خدمات ما بعد البیع للعملاء والزبائن الذین یستخدمون منتجات شركة دال الغذائیة هـو أبلـغ 
دلیــل علــي مســئولیتها اتجــاه عملائهــا واتجــاه المجتمــع كمــا انــه یعتبــر الطریقــة المثلــي لتقویــة الــروابط 

  .صل مع الزبائن والعلاقات وخلق خط مباشر للتوا
متدرب فـي الشـهر فقـد نجـح مركـز تطـویر المخبـوزات فـي  4,600وبقدراته الكبیرة علي خدمة حوالي 

خلـق شبـكة فاعلـة مــن الشـركاء بلغـت اكثــر مـن ثمـانین شـریكاً كالمنظمــات الطوعیـة المحلیـة والعالمیــة 
ء السـودان وذلـك عـن طریـق كما نلاحظ ان تأثیر وفعالیة المركز تتجاوز ولایة الخرطوم الي كل ارجـا

ــات الســــودان  ــزة كــــل ولایــ ــدماتها المتمیــ ــدات تــــدریب متحركــــة تغطــــي خــ الاســــتخدام الامثــــل لخمــــس وحــ
  .المختلفة 

أیضاً وقفنا علي التجربة المتمیزة للقطاع الهندسي في مجموعة دال في مجال التدریب والتطویر وهو 
  .ائل القطاع الذي تنتمي الیه الشركة السودانیه للهواء الس

تتبني الشـركة السـودانیة للهـواء السـائل رعایـة برنـامجین تـدریبین علـي درجـة عالیـة مـن الاهمیـة وعلـي 
نحو احترافي وبشكل مستمر وذلك تحت مظلة مركـز تـدریب عملیـات اللحـام وتقطیـع المعـادن ومركـز 

وة الكبیــرة فــي تـدریب مكافحــة الحریــق ، حیــث یقــدم المركـزان حــزم تدریبیــة متكاملــة تســهم فـي ســد الفجــ
تـم تصـمیم . حقل التدریب التقني في السودان وذلك وفقاً لأحدث التقنیات والأسالیب المعتمـدة عالمیـاً 

  هذه البرامج التدریبیة لتشمل
  .العدید من التطبیقات التي تركز علي التعامل مع المخاطر بشكل مهني وحرفیة عالیة 
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مــن الحــرفیین بالإضــافة  500خمســین شــركة وحــوالي  و قــدم المركــزان خــدماتهما المتمیــزة لأكثــر مــن 
الـــي عشـــر منظمـــات ومائـــة مـــن المســـتخدمین لتقـــدم الشـــركة بـــذلك أنموذجـــاً متفـــرداً للمســـئولیة المهنیـــة 

  .والمجتمعیة 
القطــاع الهندســي یضــم ایضــاً مركــزاً تــدریبیاً اخــر وهــو مركــز التــدریب والتطــویر الــذي یتبــع لشــركة   

والذي یقدم برامجاً تدریبیة متخصصة للعاملین بالشركة ولعملائهـا تحـت اشـراف التراكتورات السودانیة 
نخبة مـن المـدربین المـؤهلین والمحتـرفین وذلـك بمقـر الشـركة الرئیسـي بـالخرطوم بالإضـافة الـي فرعهـا 

  . 1بمدینة ود مدني
 :ادارة الأداء والتعویضات 

  .هداف شركات المجموعة وضع ومراجعة نظام ادارة الاداء لتحقیق استراتیجیات وأ - أ
 .ربط الاجر بالأداء  -  ب
 .خلق ثقافة تحث علي الأداء والنمو العالي والسریع  -  ت
ــات والحـــوافز یحقـــق المیـــزة التنافســـیة  لشـــركات المجموعـــة   -  ث دارة نظـــام للأجـــور والمرتبـ وضـــع  وإ

مـع  یساعد في استقطاب أفضـل الكفـاءات وفـي نفـس الوقـت یحفـز العـاملین ویحقـق المسـاواة الداخلیـة
 .ربط ذلك بنتائج الاعمال 

  : تحلیل الاستبیان
رات الاســـتبیان قـــاعتمـــدت الدارســـة علـــي أداة الاســـتبانة كـــأداة رئیســـیة لجمـــع البیانـــات ، وتـــم تصـــمیم ف

د اشــتمل الاســتبیان قــرات بمــا یلائــم الدراســة  و قــة وتحــویر الفقاســتناداً إلــي الادبیــات والدراســات الســاب
یـــاس لیكـــرت الخماســـي قاً لمقـــبعـــة محـــاور  وتـــم تصـــمیم الاســـتبانة وفرة موزعـــة علـــي ار قـــف) 18( علــي

، محایــد ،غیــر  قبشــدة ،أوافــ قأوفــ: " المتــدرج الــذي یتكــون مــن خمســة مســتویات علــي النحــو التــالي 
یقـا ) 1(حیث تم اعطاء الارقام فـي عملیـة التحلیـل علـي النحـو التـالي الـرقم"ق، غیر موافق بشدة مواف

یقابل غیر موافق ، الرقم ) 4(یقابل محاید ، الرقم ) 3(یقابل اوفق ،الرقم ) 2( بل اوافق بشدة ، الرقم
اسـتبیان علـي كـل مـدیري التـدریب ومـدیري ) 22(یقابل غیر موافق بشـدة ، وقـام الباحـث بتوزیـع ) 5(

بمجتمـــع الدراســـة ، ومـــن ثـــم تـــم تحلیـــل هـــذه البیانـــات ) شـــركة  11(الادارات بمجموعـــة شـــركات دال 
أهـداف الدراسـة تـم اسـتخدام الأسـالیب  قیـق، ولتح SPSS  رنـامج الاحصـائي المحوسـب بواسـطة الب

   -:الاحصائیة التالیة 

                                                
  م 2014نوفمبر  /سبتمبر  –العدد العاشر  –مجلة مجتمع دال /جسور  1
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  .الاشكال البیانیة  -
 التوزیع التكراري للإجابات ، والنسبة المئویة  -
الوســـط ( التحلیــل الوصـــفي لإجابـــات الوحــدة المبحوثـــة وفحـــص فرضـــیات الدراســة وذلـــك باســـتخدام  -

 ) .، والانحراف المعیاري ، والأهمیة النسبیة  الحسابي الموزون
د أخــذت ملاحظــاتهم قــو تــم عــرض الاســتبانة علــي عــدد مــن الأســاتذة الأكــادیمین بغــرض تحكیمهــا و  

بعین الاعتبار ،حیث یتكون مجتمع الدراسـة مـن مـدیري التـدریب ومـدیري الادارات بمجموعـة شـركات 
  .دال

  تحلیل المعلومات:المبحث الثاني 
  التكرارات والنسبة المئویة لأفراد عینة الدراسة وفقاً للعمرتوزیع 

  )1(جدول رقم 
 %النسبة المئویة  التكرار العمر م
 % 14 3 وأقل 20من  1
 % 41 9 سنة 40 واقل من 30 2
 % 27 6 سنة 50 وأقل 40من  3
 %18 4 سنة فأكثر50من   4

 %100 22 المجموع
  .ارس من بیانات الاستبانة إعداد الد: المصدر               

  
  
  
  
  
  

  یوضح توزیع النسبة المئویة لمتغیرلافراد العینة ) 1(شكل رقم 
قد نالت المركز ) سنة  40الي أقل من  31من ( ن الفئة العمریة  إ)  1(یتضح من بیانات الجدول 

ــا الفئـــات العمریـــة % )  41(الأول بنســـبة قـــدرها  ــن  41مـــن ( ، تلتهـ ــي القـــل مـ ــنة  50الـ بنســـبة ) سـ
وأخیــرا الفئــات %  18بنســبة مقــدارها ) ســنة فــأكثر  55(، تلتهــا الفئــات العمریــة  % )  27(مقــدارها 
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، وهذا یشیر ان الشركة تعتمـد علـي الفئـة الشـبابیة % 14بنسبة مقدارها )  30 – 20من ( العمریة  
  .من ذوي المؤهلات العلمیة العلیا

  عینة الدراسة وفقاً للمؤهل العلمي توزیع التكرارات والنسبة المئویة لأفراد
  )2(جدول رقم 

  
النســبة المئویـــة  التكرار المؤهل التعلیمي م

% 
 %0 0 ثانوي فأقل 1
البكـالوریوس ( شهادة جامعیة  2

( 
4 18% 

 %50 11 )ماجستیر ( دراسات علیا  3
 %32 7 دكتوراه 4

 %100 22 المجموع
  .نة إعداد الدارس من بیانات الاستبا: المصدر 

  
  
  
  
  
  
  
  

  یوضح توزیع النسبة المئویة للمؤهل العلمي لافراد عینة الدراسة) 2(شكل رقم 
كــانوا مــن الحاصــلین علــي دراســات %) 50(معظــم أفــراد العینــة  إن)  2(یتضــح مــن بیانــات الجــدول 

ب نلاحظ غیـا%)  18(، ثم تلاهم الحاصلین علي الدكتوراه بنسبة مئویة مقدارها ) ماجستیر ( علیا 
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الحاصـــلین علـــي الشـــهادة الســـودانیة ، لان  شـــركات دال اعتمـــدت فـــي اســـتراتیجیتها علـــي المـــؤهلات 
  ) . ماجستیر  –دكتوراه ( العلمیة العلیا 
  )3( الجدول رقم

  :توزیع التكرارات والنسبة المئویة لأفراد عینة الدراسة وفقاً لسنوات الخبرة 
  

 %النسبة المئویة  التكرار سنوات الخبرة م
 %0 0 سنوات 5أقل من  1
 %9 2  سنوات 10وأقل من  5من  2
 %23 5 سنة 15وأقل من  10من  3
 %32 7 سنة  20وأقل من  15من 4
 %9 2 سنة  25وأقل من  20 من 5
 %18 4 سنة 30وأقل من  25ن م 6
 %9 2 سنة فما فوق 30 7

 %100 22 المجموع
  .بیانات الاستبانة  إعداد الدارس من : المصدر                 

  
  
  
  
  
  
  

  توزیع النسبة المئویة علي متغیرعدد سنوات الخبرةیوضح ) 3(شكل رقم 
) سـنة 20 – 16(یمثلون سنوات خبرة تتـراوح بـین %) 32(أن ما نسبتهم ) 3(یتضح من الشكل رقم 

ا یحقــق وهــذا یــدل علــي أن الشــركة تختــار الــذین لــدیهم ســنوات خبــرة ســابقة ثــم تقــوم بتــدریبهم علــي مــ
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ســنوات وهــذا یــدل أن الشــركة لا ) 5(أهــداف الشــركة ـ كمــا نلاحــظ غیــاب الــذین خبــرتهم تقــل عــن 
  .تستوعب الخریجین الجدد بل تعتمد على الذین لدیهم خبرات سابقة ومؤهلات علیا

  
یوضح توزیع النسبة المئویة لعبارة تفرض التطورات في مجال الأعمـال وتعقـدها مـن ) 4(الشكل رقم 

  یة الفنیة ضرورة اعتماد الخطط المستقبلیة للشركة لبرامج تدریبیة منظمة ومستمرة الناح
   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ن بشـــدة علـــي أن تفـــرض التطـــورات فـــي یوافقـــو  %77.2أن مـــا نســـبتهم ) 4(یتضـــح مـــن الشـــكل رقـــم 
دریبیــة مجــال الاعمــال وتعقــدها مــن الناحیــة الفنیــة ضــرورة اعتمــاد الخطــط المســتقبلیة للشــركة لبــرامج ت

لا یوافقـون علـي % 4.6محایـدون وأن % 4.6یوافقـون وأن % 13.6منظمة ومستمر وأن ما نسبتهم 
ــة ضـــمن الخطـــط  ذلـــك وهـــذا یشـــیر الـــي مـــدي أهمیـــة وجـــود البـــرامج التدریبیـــة بصـــفة مســـتمرة ومنظمـ

  . التشغیلیة للشركة 
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الاعتمـاد علـي قبلیة للشـركة الخطـط المسـت تتطلب"یوضح توزیع النسبة المئویة لعبارة ) 5(الشكل رقم 

  :لأفراد عینة الدراسة" تكنولوجیا حدیثة وأسالیب إنتاج غیر مألوفة بالنسبة للعاملین 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

یوافقـــون  علـــي أن تتطلـــب الخطـــط المســـتقبلیة % 59.1أن مـــا نســـبتهم  )5(شـــكل رقـــم یتضـــح مـــن ال
وأن مـا نسـبتهم " مألوفـة بالنسـبة للعـاملین للشركة الإعتماد علي تكنولوجیا حدیثة وأسالیب إنتـاج غیـر 

یوافقون بشدة وأنه لا یوجد محایدون ، وأن الذین لا یوافقـون ولا یوافقـون بشـدة وأنـه لا یوجـد % 40.9
ــبتهم  ، وهـــذا یـــدل علـــي أن كـــل أفـــراد العینـــة % 0محایـــدون ، وأن الـــذین لا یوافقـــون بشـــدة كانـــت نسـ

الإعتمـــاد علـــي الاســـالیب الحدیثـــة أهمیـــة  ر إلـــي مـــديیشـــییوافقـــون ویوافقـــون بشـــدة علـــي ذلـــك وهـــذا 
  .  وتكنولوجیا في الخطط المستقبلیة للشركة
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تحــتم الخطــط المســتقبلیة للشــركة خلــق مهــارات "یوضــح توزیــع النســبة المئویــة لعبــارة ) 6(الشــكل رقــم 

  :سةلأفراد عینة الدرا" جدیدة تمثل للعاملین اضافة جدیدة لما یملكونه من مهارات سابقة 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ـــم  ـــكل رقــ ـــبتهم )  6( یتضـــــح مـــــن الشــ ـــا نســ ــي % 90.9أن مــ ــون بشـــــدة علـــ ـــتم الخطـــــط " أن یوافقـــ تحــ
المستقبلیة للشركة خلق مهارات جدیدة تمثل للعاملین إضـافة جدیـدة لمـا یملكونـة مـن مهـارات سـابقة ، 

بشـــدة ولا یوافقـــون  ن الـــذین لا یوافقـــونیوافقـــون ، وأنـــه لا یوجـــد محایـــدون ، وأ% 9.1وأن مــا نســـبتهم 
  . ، وهذا یدل علي أن كل أفراد العینة یوافقون ویوافقون بشدة علي ذلك% 0كانت نسبتهم 
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تســتوجب الخطــط المســتقبلیة للشــركة تضــمین " یوضــح توزیــع النســبة المئویــة لعبــارة ) 7(الشــكل رقــم 

ــوادث لأفــــراد عینــــة " العمــــل   بــــرامج تدریبیــــة لتأهیــــل العــــاملین لاداء اعمــــالهم بطریقــــة آمنــــة لتقلیــــل حــ
  :الدراسة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

تســـتوجب الخطـــط " یوافقـــون بشـــدة علـــي أن % 86.2أن مـــا نســـبتهم )  7( یتضـــح مـــن الشـــكل رقـــم 
المسـتقبلیة للشـركة تضــمین بـرامج تدریبیــة لتأهیـل العـاملین لأداء أعمــالهم بطریقـة آمنــة لتقلیـل حــوداث 

، % 0المحایـدون والـذین لا یوافقـون ولا یوافقـون بشـدة  یوافقون وأن%  31.8وأن ما نسبتهم " العمل 
نلاحظ اجماع المبحوثین علي الموافق في ذلك ، وهذا یشیر الي مدى أهمیة البـرامج التأهیلیـة ضـمن 

  .  الخطط المستقبلیة للشركة
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ل تســاعد الخطـط المسـتقبلیة للشــركة علـي تفعیــ" یوضـح توزیـع النســبة المئویـة لعبـارة ) 8(الشـكل رقــم 

  :لأفراد عینة الدراسة" برامج التدریب 
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الخطـط المســتقبلیة " یوافقـون بشـدة علـي أن % 90.9أن مـا نســبتهم ) 8( یتضـح مـن الشـكل رقـم     

یوافقون وأن المحایـدون والـذین لا یوافقـون % 9.1وأن ما نسبتهم " للشركة علي تفعیل برامج التدریب 
  .، نلاحظ اجماع المبحوثین علي الموافق في ذلك % 0  نسبتهمولا یوافقون بشدة یشتركون وكانت 
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یقـــود التـــدریب المبنـــي علـــي أســـس علمیـــة " یوضـــح توزیـــع النســـبة المئویـــة لعبـــارة ) 9(الشـــكل رقـــم   
  :لأفراد عینة الدراسة" وعملیة الي رفع كفاءة منسوبي الشركة 
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الخطــط المســتقبلیة " علــي أن یوافقــون بشــدة % 90.9أن مــا نســبتهم )  9( یتضــح مــن الشــكل رقــم   

ــرامج التـــــدریب  ــل بـــ ـــركة علـــــي تفعیـــ ـــذین لا% 9.1وأن مـــــا نســـــبتهم " للشـ یوافقـــــون وأن المحایـــــدون والــ
یوافقــون وأن المحایــدون % 27.3یوافقــون بشــدة وأن مــا نســبتهم % 68.2یتضــح لنــا أن مــا نســبتهم   

ویــدل علــي قــوة % 0تهم ولا یوجــد مــن لا یوافــق لأو لا یوافــق بشــدة حیــث بلغــت نســب% 4.5یمثلــون 
تبنــي المتغیــر ، وهــذا یشــیر الــي ان الخطــط المســتقبلیة للشــركة كلمــا كانــت مبنیــة علــي أســس علمیــة 

  . وعملیة تساعد في فعالیة برامج التدریب واكتساب المزید من الخیرات 
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ســـلوك القـــائم علـــي توجیـــة یـــؤدي التـــدریب " یوضـــح توزیـــع النســـبة المئویـــة لعبـــارة ) 10(الشـــكل رقـــم 

  . " منسوبي الشركة تجاه زیادة كفاءتهم في أداء الاعمال الي رفع الانتاجیة
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یوافقون ولا یوجد % 4.5یوافقون بشدة علي أن  % 95.5أن ما نسبتهم )  10( من الشكل رقم     
ویدل ذلك علي قوة % 0محایدون ولا الذین لا یوافقون والذین لا یوافقون بشدة حیث بلغت نسبتهم 

    .  المبحوثین بهذا المتغیر تمسك
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الـي الاسـتغلال الأمثـل یؤدي التـدریب الفعـال " یوضح توزیع النسبة المئویة لعبارة ) 11(الشكل رقم  
  "  .للوقت وترشد استخدامات الموارد المالیة للشركة
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ــم    ـــكل رقــ ــح مــــن الشـ ـــدة % 45.6 أن و یوافقــــون % 54.4أن مــــا نســــبتهم )  11( یتضــ ــون بشـ یوافقــ

ظ غیاب كل من المحایدون والذین لا  یوافقـون والـذین لا یوافقـون بشـدة ، نعـزي ذلـك الـي مـدي ونلاح
  " . تفهم المبحوثین الي التدریب الفعال في كسب الوقت وترشید استخدامات الموارد المالیة للشركة
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ركة بصـورة یؤدي نجاح التـدریب لمنسـوبي الشـ" یوضح توزیع النسبة المئویة لعبارة ) 12(الشكل رقم 

  . " ایجابیة في رفع الانتاجیة
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یوافقون % 40.9یوافقون بشدة وأن %  59.1أن ما نسبتهم ) 12(یتضح من الشكشل رقم         

، ونلاحظ غیاب كل من المحایدون والذین لا یوافقون والذین لا یوافقون بشدة ، ویدل ذلك علي 
    .نجاح التدریب الذي یؤدي الي رفع الانتاجیة
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یؤدي اعتماد الشركة علي تدریب العاملین في " یوضح توزیع النسبة المئویة لعبارة ) 13(كل رقم الش

  . " مجالات معینة ومحدودة الي رفع مستوي كفاءة الاداء
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% 27.3محایدون وأن ما نسبتهم % 45.5أن ما نسبتهم ) 13(یتصح من الشكل رقم         

لا یوافقون بشدة ، نلاحظ % 0یوافقون بشدة وأن % 4.6لا یوافقون وأن % 22.7یوافقون وأن 
ارتفاع في الذین هم محایدون وشبه تساوي الاطراف في الموافقة وعدم الموافق علي هذا التغیر 

یعني أن الشكرة تعتمد في المقام الأول علي الكفاءة ثم بعد ذلك تقوم بتدریبهم علي ما یحقق 
    .  الاهداف للشركة
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ــراف " توزیـــع النســـبة المئویـــة لعبـــارة یوضـــح ) 14(الشـــكل رقـــم  التـــدریب الموجـــة یقلـــل الحاجـــة للإشـ
  . "المباشر والمكثف علي العاملین وینعكس ایجابیاً علي رفع مستوي الأداء العام بالشركة
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ـــم          ـــكل رقــ ــدون % 18.3لا یوافقـــــون وأن % 68.2أن مـــــا نســـــبتهم ) 14(یتصـــــح مـــــن الشــ محایـــ
یوافقون ویوافقون بشدة والذین لا یوافقون بشدة حیث بلغـت لكـل مـن  وتساوي النسبة في كل من الذین

وهــذا یشــیر الــي ضــعف النســبة وتعــزي ذلــك الــي أن التــدریب الموجــة یقلــل الحاجــة للإشــراف % 4.5
المباشـــر والمكثـــف علـــي العـــاملین ویـــنعكس ایجابـــاً علـــي رفـــع مســـتوي الاداء العـــام بالشـــركة فنجـــد ان 

  .المكثف علي العاملین لا یمكن الاستغناء عنها في الشركةالحوجة لللإشراف المباشر و 
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إكتساب العامـل للمهـارات اللازمـة لأداء عملـه " یوضح توزیع النسبة المئویة لعبارة ) 15(الشكل رقم 
  . "یخلف لدیة قدراً عالیاً من الثقة بالنفس ومن ثم زیادة معدلات أدائه
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ــون وأن % 59.2نســــبتهم أن مــــا ) 15(یتضــــح مــــن الشــــكل رقــــم           ــدون % 13.2لا یوافقــ كحایــ
والــذین % 9.1ایضـاً وأن الـذین یوافقـون نسـبتهم % 13.2وتسـاوي النسـبة مـع الـذین لا یوافقـون بشــدة 

هذا یشیر الي ضـعف النسـبة وتعـزي ذلـك لإكتسـاب العـاملین للمهـارات اللازمـة % 4.5یوافقون بشدة 
قـة بـالنفس ومـن ثـم زیـادة معـدلات أدائـه ولكـن هـذه الثقـة فـي لأداء عمله تخلـق لدیـه قـدراً عالیـاً مـن الث

  . كثیر من الاحیان تكون مفرطة ولها دور سالب علي الاداء بالتالي علي الإنتاج
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تــؤدي الجهــود المبذولــة فــي تــدریب العــاملین " یوضــح توزیــع النســبة المئویــة لعبــارة ) 16(الشــكل رقــم 

  . "بالشركة الي تحسین أداء العاملین
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لا یوافقــون بشــدة وأن % 22.7لا یوافقــون وأن % 40.9أن مــا نســبتهم ) 16(یتضـح مــن الشــكل رقــم 
یوافقــون بشـدة نلاحــظ عــدم تبنــي مجتمــع % 4.5یوافقــون بشــدة وأن % 13.6محایـدون وأن % 18.6

لان الجهــود المبذولـــة  فــي تـــدریب العـــاملین لا تــؤدي الـــي تحســـین  عینــة الدراســـة لهــذا المتغیـــر وذلـــك
   .شركةب القائم ویعزي لسیاسة العامة لللعدم رضي المدربین ببرنامج التدری داء وذلكالا
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یقلــل التــدریب الــداخلي مــن تــوافر المــدربین " یوضــح توزیــع النســبة المئویــة لعبــارة ) 17(الشــكل رقــم 
  . "المتخصصین واللازمین للعملیة التدریبیة
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الــذین یوافقــون بشــدة والمحایــدون حیــث بلغــت  أنــه قــد تســاوي كــل مــن) 17(یتضــح  مــن الشــكل رقــم 
ــم % 9.1للــــذین لا یوافقـــون % 13.6ثـــم وتلیهــــا % 36.4نســـبة كــــل مــــنهم  ــذین یوافقــــون ثــ % 4.5للــ

ــدة ، نلاحــــظ مارتفــــاع ونســــبة المحایــــدون لانهــــم لــــدیهم تحفظــــات لهــــذه العبــــارة   وللــــذین لا یوافقــــون بشــ
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لا یتــیح التــدریب الــداخلي للعــاملین الوقــوف " یوضــح توزیــع النســبة المئویــة لعبــارة ) 18(الشــكل رقــم 
  . "علي نجاحات الاخرین وتبادل الخبرات
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% 36.4محایدون ثم تلتها الذین یوافقون بنسبة % 45.5أن ما نسبتهم ) 18(یتضح من الشكل رقم 
ن للذین لا یوافقون بشدة ، ونلاحـظ غیـاب الـذی% 4.5، ثم تلتها % 13.6ثم الذین لا یوافقون بنسبة 

یوافقــون بشـــدة ، نلاحــظ ارتفـــاع نســبة المحایـــدون وقــد یعـــزي ذلــك الـــي مســائل متعلقـــة بــإدارتهم العلیـــا 
بتنفیذ التدریب الخـارجي وخاصـة أن السـودان مـن الـدول المحاصـرة دولیـاً وبإلتـالي حصـر التكنولوجیـا 

دخال المعدات الحدیثة وخاصة في مجال المعامل المتقدمة   . بما في ذلك التدریب وإ
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التـدریب الــداخلي لا یراعـي القیمــة المســتفادة " یوضـح توزیــع النسـبة المئویــة لعبــارة ) 19(الشــكل رقــم 

  . "من إنعاش الروح المعنویة للعاملین وربطها برفع انتاجیة العامل
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ــــبتهم   موافقون % 36.4أن ما نسبتهم ) 19(یتضح من الشكشل رقم        ــــــا نســـ لا % 31.8وأن مـ

% 9.1لا یوافقون بشدة وتساوي نسبة كل من الذین یوافقون بشـدة والمحایـدون  %13.6یوافقون وأن 
، نلاحــظ ضــعف تبنــي هـــذه العبــارة مــن قبـــل مجتمــع الدراســة ویعتقـــدون أن التــدریب الــداخلي یراعـــي 

  .  القیمة المستفادة من أنعاش الروح المعنویة للعاملین



 155

ــم  لا یســاعد التــدریب الــداخلي وحــده فــي رفــع " یوضــح توزیــع النســبة المئویــة لعبــارة ) 20(الشــكل رق
  . "كفاءة الأداء بالدرجة المطلوبة 
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لا یوافقــون % 36.4یوافقــون وأن مــا نســبتهم % 40.9أن مــا نســبتهم ) 20(یتضــح مــن الشكشــل رقــم 
، نلاحــظ ضـــعف تبنــي هــذه العبــارة مــن قبـــل % 9.1لا یوافقــون بشــدة وان المحایــدون % 13.6وأن 

یعتقـد الـبعض أن التــدریب هـو كـافي لإكسـاب المتــدرب كـل الفنـون العملیـة والعلمیــة . مجتمـع الدراسـة 
وهـذا الاعتقـاد خـاطئ لان هنالـك عوامـل اخـري  لإدارة العمل داخل المصنع بالشكل الجیـد هلهالتي تؤ 

    .یجب أن تتوفر في المتدرب حتي ینخرط في سلك التدریب والتأهیل
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من الضـروري أن تعطـي الشـركة إهتمـام اكبـر " المئویة لعبارة  یوضح توزیع النسبة) 21(الشكل رقم 
  . "للتدریب الخارجي لرفع كفاءة العاملین 
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اوافق بشدة  اوافق  محاید  لا أوافق   لا أوافق بشدة 

  
  

لا یوافقـــون % 22.7یوافقــون وأن مـــا نســـبتهم % 63.7أن مـــا نســـبتهم ) 21(یتضــح مـــن الشـــكل رقــم 
بلغـت نسـبتهم لا یوافقون ، ونلاحظ وغیاب المحایدون والذین یوافقون بشـدة حیـث % 9.10بشدة وأن 

نلاحظ تبني مجتمع الدراسة لهـذه العبـارات وذلـك لاهمیتـه فـي رفـع كفـاءة العـاملین وثقلهـم % . 0.00
بالتـــدریب الخـــارجي الـــذي یـــوفر لهـــم الفرصـــة لنقـــل التقانـــات الحدیثـــة والتـــدریب علیهـــا بمـــا یعـــود علـــي 

  .  المتدرب وعلي الشركة بالتطور والتقدم وزیادة الإنتاج وجودته
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  إختبار الفروض: ث الثالث المبح
  .الخطط المستقبلیة للشركة تساعد علي تفعیل برامج التدریب : اختبار الفرضیة الاولي 

عبـارات ، وكانـت نتـائج التحلیـل ) 5(تم اختبار عبارات الفرضیة ، حیـث اشـتملت الفرضـیة علـي عـدد
لعبـارات الفرضـیة الاولـي  سـبیة والانحرافات المعیاریة والأهمیة الن توضح الاوساط الحسابیة الموزونة

  -:للدراسة علي النحو التالي 
  الأوساط الحسابیة الموزونة والأهمیة النسبیة والانحرافات المعیاریة لعبارات الفرضیة الأولي للدراسة 

  )4(الجدول رقم 

  العبارات م
 

ــــــــق  ـــــ موافــــــ
 بشدة

ــــر  معتدل موافق ــــــ ـــــ غیــــ
 موافق

ــــر  ــــــ غیــــ
ـــق  موافـــ

 بشدة

ــــــط  ــــــ ــــــ الوســــــ
ــــابي  ـــــ الحســـ

 الموزون

ـــة الاهم ـــــ ــــــ یـــــ
 %النسبیة

الانحـــــراف 
 المعیاري

  
1 

ــــــي  ـــــــورات فـــ ــــرض التطــ تفـــــ
مجــــال الاعمــــال وتعقــــدها 
من الناحیة الفنیة ضـرورة 
اعتماد الخطط المستقبلیة 
ـــــة  ـــرامج تدریبیــ ــــركة لبــــ للشـــ

 .منظمة ومستمرة 

 .95912 %91.8 4.59 1 0 1 3 17 العدد
% 77.2 13.6 4.6 0 4.6 

  
2 

تتطلب الخطط المستقبلیة 
ــــركة ا ـــــاد علـــــــي للشـــ لاعتمــ

تكنولوجیـا حدیثـة وأسـالیب 
انتاج غیر مألوفة بالنسـبة 

 للعاملین

 .50324 %88.2 4.41 0 0 0 13 9 العدد
% 40.9 59.1 0 0 0 

  
3 

تحتم الخطط المستقبلیة   
ــــارات  ــــــق مهـــــ ــــــركة خلـــ للشـــ
ــــــاملین  ـــدة تمثـــــــــل للعـــ جدیــــــ
اضافة جدیدة لما یملكونه 

 من مهارات سابقة 

 .29424 %98 4.90 0 0 0 2 20 العدد
% 90.9 9.1 0 0 0 

  
4 

ــــــط  ــــــ ــــــ ــــــتوجب الخطـــــ ـــــ ــــــ تســــــ
ــــركة  ــــــ ـــــ ــتقبلیة للشــــــ ــــــ ـــــ ــــــ المســ
ـــــة  ـــرامج تدریبیــ تضـــــــمین بــــ
ـــاملین لأداء  ــــــل  العـــــ لتأهیــ

 أعمالهم بطریقة آمنة 

 .47673 %93.6 4.68 0 0 0 7 15 العدد
% 68.2 31.8 0 0 0 

  
5 

تساعد الخطـط المسـتقبلیة 
الشركة علي تفعیل بـرامج 

 التدریب

 .29424 %98 4.90 0 0 0 2 20 دالعد

% 90.9 9.1 0 0 0 
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   .المصدر إعداد الدارس من بیانات الاستبانة 
  

                                                                                      :                                       اعلاه الاتي ) 4(یتضح من بیانات الجدول 
أي (ر الاختبـار وهـو أكبـر مـن معیـا) 4.90(بلـغ ) 5، 3(إن الوسط الحسابي الموزون للعبارتین  -1

یة وحصـلت هـاتین العبـارتین علـي المرتبـة الأولـي وبأهمیـة نسـب) 3(البـالغ ) الوسـط الحسـابي الفرضـي
وهــذا یشـــیر إلـــي أن الخطــط المســـتقبلیة فـــي الشـــركة .)  29424(وانحـــراف معیـــاري %)  93(بلغــت 

كلمــا كانــت مبنیــة علــي اســس علمیــة وعملیــة تســاعد فــي فعالیــة بــرامج التــدریب واكتســاب ا لمزیــد مــن 
 .الخبرات 

وسـط حسـابي و %) 93.6( علي المرتبة الثانیة بأهمیة نسبیة بلغت ) 4(وحصلت العبارة  رقم  -2  
وهــذا یشــیر إلــي مــدي أهمیــة البــرامج التأهیلیــة .  ) 47673(وانحــراف معیــاري )   4.68(  مــوزون 

علي المرتبـة الثالثـة بأهمیـة نسـبیة بلغـت ) 1(ضمن الخطط المستقبلیة للشركة ، وحصلت العبارة رقم 
ــابي مـــوزون %) 91.8(  ــراف معیـــاري )   4.59(  ووســـط حسـ إلـــي  وهـــذا یشـــیر.)  95912(وانحـ

 .مدي أهمیة وجود البرامج التدریبیة بصفة مستمرة ومنتظمة ضمن الخطط المستقبلیة للشركة 
ووســط حســابي %) 88.2( علــي المرتبــة الرابعــة بأهمیــة نســبیة بلغــت ) 2(وحصــلت العبــارة رقــم  -3

وهـــذا یشـــیر الـــي مـــدي اهمیـــة الاعتمـــاد علـــي .  ) 50324(وانحـــراف معیـــاري )   4.41(  مـــوزون 
ـــــا ــــ ـــــ ــــ ــــ ـــركة الاســــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــتقبلیة للشـــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــط المســ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ـــــي الخطـــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــا فــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــة و التكنولوجیـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ .                                                                                            لیب الحدیثـــ

ـــد أن الخطـــــط  -4 ـــي تؤكــ ـــي التـ ــدول أعـــــلاه تقبــــل الفرضـــــیة الأولــ مــــن خـــــلال اســـــتعراض بیانــــات الجـــ
ووسـط حسـابي )  93.92( ل برامج التدریب بأهمیـة نسـبیة بلغـت المستقبلیة للشركة تساعد علي تفعی

  ) .. 50551(وانحراف معیاري )  4.70( موزون 
  
  
  
  

  
  
  
 

 .50551 93.92 4.70 الوسط الحسابي الموزون والانحراف المعیاري والأهمیة النسبیة
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  تأثیر التدریب علي الانتاجیة:اختبارا لفرضیة الثانیة 
عبـارات ، وكانـت نتـائج التحلیـل ) 4(تم اختبار عبارات الفرضیة ، حیث اشتملت الفرضیة علي عدد 

لعبـارات الفرضـیة الثانیـة  والانحرافـات المعیاریـة والأهمیـة النسـبیة  الحسابیة الموزونةتوضح الاوساط 
  -:للدراسة علي النحو التالي 

  الأوساط الحسابیة الموزونة والأهمیة النسبیة والانحرافات المعیاریة لعبارات الفرضیة الثانیة للدراسة 
  )5(الجدول رقم 

  
   

 العبارات
ـــــــق  موافــــــ

 بشدة
ــر  لمعتد موافق ــــــ غیـــ

 موافق
ـــر  ـــــ ــــــ غیــــ
ــق  ـــــ موافـــــ

 بشدة

ــــط  ــــــ الوســ
الحســـابي 

 الموزون

ــة  ـــــ الاهمیــــ
 %النسبیة

ـــــراف  الانحــ
 المعیاري

1  
 

ــــي اســــس  ـــي عل ــــدریب المبنـ یقــــود الت
ــــاءة  ــــع كفـــ ـــي رفــ ــة إلــــ ــــ ــة وعملی ــــ علمی

 منسوبي الشركة 

92.7 4.64 0 0 1 6 15 العدد
2% 

58109. 
% 2.68 27.3 4.5 0 0 

ـــائم علــــي توجیــــه  2 ــدریب القـ یــــؤدي التــ
ك منســـوبي الشـــركة تجـــاه زیـــادة ســـلو 

كفــاءتهم فــي اداء الأعمــال إلــي رفــع 
 الانتاجیة

99.0 4.95 0 0 0 1 21 العدد
9% 

21320. 
% 5.95 4.5 0 0 0 

ــــي  3 ـــــ ــال الـــ ــــ ــــ ــــدریب الفعـ ــــ ـــؤدي التــــ ـــــ یـــ
ـــتغلال الأمثـــــل للوقـــــت وترشـــــید  الاسـ

 استخدامات الموارد المالیة للشركة

89.0 4.45 0 0 0 12 10 العدد
9% 

50965. 
% 6.45 54.4 0 0 0 

ـــــوبي  4 ـــدریب لمنســ ــــ ـــــاح الت ـــؤدي نجــ ــــ ی
ــع  ـــ ــي رف ـــورة ایجابیـــــة فـــ ـــركة بصــ الشــ

 الانتاجیة

91.8 4.59 0 0 0 9 13 العدد
1% 

50324. 
% 1.59 40.9 0 0 0 

93.1 4.65 الوسط الحسابي الموزون والانحراف المعیاري والأهمیة النسبیة 
8 

45179 . 

  .نات الاستبانة المصدر إعداد الدارس من بیا
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  :   اعلاه الاتي ) 5(یتضح من بیانات الجدول 
أي ( وهــو أكبــر مــن معیــار الاختبــار ) 4.95(بلــغ ) 2( إن الوســط الحســابي المــوزون للعبــارة   -1

وحصلت هذه العبارة علي المرتبة الأولـي وبأهمیـة نسـبیة بلغـت ) 3(البالغ ) الوسط الحسابي الفرضي
وهــذا یشــیر الــي مــدي اهمیــة التــدریب التــوجیهي والــذي .  ) 21320(یــاري وانحــراف مع%)  99.9(

ــة  ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــادة الانتاجیــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــاءة الاداء وزیـــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــع كف ــــ ـــــ ــــ ــــ ــي رفـــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــه ف ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ـــــتغناء عن ــــ ــــ ــــ ــــ ـــن الاســ ــــ ــــ ــــ ــــ .                                                                            لایمكــــ
ووسـط حسـابي %) 92.72( بلغـت  علي المرتبة الثانیة بأهمیة نسبیة) 1(وحصلت العبارة  رقم  -2

وهــذا یشـــیر الــي مــدي اهمیـــة التــدریب المبنـــي .  ) 58109(وانحــراف معیـــاري )   4.64(  مــوزون 
ـــــة  ـــــ ــــ ــ ـــادة الانتاجی ــــ ــــ ـــــاءة الاداء وزیـــــ ــــ ـــــ ـــــع كفــ ــــ ــــ ـــــــي رفـــ ـــــ ـــــة ودوره فــــ ــــ ــــ ـــة وعملیـــ ــــ ـــــ ـــس علمیــــ ــــ ــــ ـــي اســـــ ــــ ـــــ .                                                                                  علــــ

ووسـط حسـابي %) 91.81( علـي المرتبـة الثالثـة بأهمیـة نسـبیة بلغـت ) 4(وحصلت العبارة رقـم  -3
وهــذا یشــیر الــي ان نجــاح التــدریب یعنــي زیــادة .  ) 5032(وانحــراف معیــاري )   4.59(  مــوزون 

  .   الانتاجیة 
ووسـط حســابي  %)98.09( ســبیة بلغـتعلــي المرتبـة الرابعـة بأهمیـة ن) 3(وحصـلت العبـارة رقـم  -4

وهـــذا یشـــیر الــي ان التـــدریب كـــل ماكـــان فعـــال . ) 50965(وانحـــراف معیـــاري )   4.45(  مــوزون 
  .یؤدي الي الاستغلال الامثل للوقت والموارد المالیة 

مــن خــلال اســتعراض بیانــات الجــدول اعــلاه تقبــل الفرضــیة الثانیــة التــي تؤكــد ان نجــاح التــدریب  -5
 4.65(ووسط حسابي مـوزون )  93.18( غت رة ایجابیة علي الانتاجیة  بأهمیة نسبیة بلیؤثر بصو 

  ) .. 45179(وانحراف معیاري ) 
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الجهود المبذولة في تدریب العاملین في الشركة تؤدي إلى تحسـین اداء : اختبار الفرضیة الثالثة 
 .العاملین 

عبـارات، وكانــت نتـائج التحلیــل ) 4(لـي عــددتـم اختبـار عبــارات الفرضـیة ، حیــث اشـتملت الفرضــیة ع
لعبـارات الفرضـیة الثالثـة  والانحرافـات المعیاریـة والأهمیـة النسـبیة  توضح الأوساط الحسابیة الموزونـة

  -:للدراسة علي النحو التالي 
ــة لعبــارات الفرضــیة الثالثــة  ــة النســبیة والانحرافــات المعیاری الاوســاط الحســابیة الموزونــة والأهمی

  ةللدراس
  )6(الجدول رقم 

  .  المصدر إعداد الدارس من بیانات الاستبانة          
  

  : أعلاه الآتي) 6(یتضح من بیانات الجدول 

  
 م

  
 العبارات

موافـــق 
 بشدة

ـــر  معتدل موافق ــــ ــــ ـــ غی
 موافق

ـــر  ــــ غیــ
موافـــق 

 بشدة

ــــــط  ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ الوســ
ـــابي  ـــــ ــــ ــــ ــــ الحســــ

 الموزون

ـــــة  الاهمیـ
ـــبیة ــــ النسـ

% 

ــــراف  الانحـــ
 المعیاري

یــؤدي اعتمـــاد الشــركة علـــي  1
تدریب العاملین في مجالات 
ـــع  ــي رفـــ ــددة الــــ ــــة ومحــــ ــ معین

 مستوي كفاءة الاداء

62.72 3.36364 0 5 10 6 1 العدد
% 

83355. 
% 4.5 27.3 45.5 22.7 0 

ــل  2 ــــ ــــ ــه یقلـ ــــ ــــ ـــــدریب الموجـ ــــ ــ الت
ــر  ــراف المباشــ الحاجــــة للإشــ
ـــاملین  ــي العــــ ــــ ـــف علـ ــــ والمكث
ـــع  ویــــنعكس ایجابــــاً علــــي رفـ
 مستوي الاداء العام بالشركة

47.27 2.363636 1 15 4 1 1 العدد
% 

84771. 
% 4.5 4.5 18.3 68.2 4.5 

ــارات  3 ـــل للمهـــ اكتســــاب العامــ
ــــق اللاز  ــــه یخل مــــة لأداء عمل

ــاً مــــن الثقــــة  لدیــــه قــــدراً عالیــ
ــادة  ــــ ــ ـــم زی ــــ ـــــن ثـ ـــــالنفس ومـــ ـــ ب

 معدلات ادائه

46.36 2.318182 3 13 3 2 1 العدد
% 

99457. 
% 4.5 9.1 13.6 59.2 13.6 

  
4 

ـــي  تـــؤدي الجهـــود المبذولـــة ف
ـــركة  ــــاملین بالشـــ ـــدریب العــ ـــ ت

 الي تحسین اداء العاملین

49.09 2.454545 5 9 4 1 3 العدد
% 

1.2995
3 % 6.13 4.5 18.3 40.9 22.7 

 .99379 51.36 2.568182 الوسط الحسابي الموزون والانحراف المعیاري والأهمیة النسبیة 
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( وهـو أكبـر مـن معیـار الاختبـار ) 3.136364(بلـغ ) 1( إن الوسط الحسـابي المـوزون للعبـارة  -1
وحصــلت هــذه العبــارة علــي المرتبــة الاولــي وبأهمیــة نســبیة ) 3(البــالغ ) أي الوســط الحســابي الفرضــي

وهــذا یشـیر الــي ان التـدریب فــي مجـالات معینــة .)  83355(وانحــراف معیـاري %)  62.72(بلغـت 
ي ان الشـركة تعتمـد فـي المقـام الأول علـي الكفـاءة ثـم ومحددة یؤدي الي رفـع مسـتوي الاداء وهـذا یعنـ

ــركة   ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ـــداف الشــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ـــــق اهــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــا یحقــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــي مـ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــدریبهم علـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــوم بتـــ ــــ ــــ ــــ ــ ـــ ــــ ـــك تق ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــد ذل ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ .                                                                                                                    بعـ
ـــم  -2 ـــة الثا) 4(وحصــــلت العبــــارة  رقـ ــــي المرتبـ ــت عل ـــة نســــبیة بلغــ ووســــط %)  49. 09(نیــــة بأهمیـ

ــابي الفـــرض البـــالغ   )2. 4 54545( حســـابي مـــوزون  ــراف )  3(وهـــو أقـــل مـــن الوســـط الحسـ وانحـ
وهذا یشیر الي ضعف النسبة لأن الجهود المبذولة في تدریب العاملین تـؤدي ) 1.29935( معیاري 

  . بالشركة الي تحسین اداء العاملین 
ووسـط حسـابي %) 47.27( علي المرتبة الثالثة بأهمیة نسـبیة بلغـت ) 2(قم وحصلت العبارة ر  - 3

وانحـــراف معیـــاري )  3(وهـــو اقـــل مـــن الوســـط الحســـابي الفرضـــي البـــالغ )  2.363636(  مـــوزون 
ــل الحاجـــة .  ) 84771( ــدریب الموجـــه یقلـ وهـــذا یشـــیر الـــي ضـــعف النســـبة ونعـــزي ذلـــك إلـــي أن التـ

املین وینعكس ایجاباً علي رفع مستوي الاداء العام بالشركة فنجد للإشراف المباشر والمكثف علي الع
  .ان الحوجة للإشراف اللمباشر و المكثف علي العاملین لا یمكن الاستغناء عنها في الشركة 

ووسـط حســابي  %)46.36( علــي المرتبـة الرابعـة بأهمیـة نســبیة بلغـت) 3(وحصـلت العبـارة رقـم  -4
. 99457(وانحـراف معیـاري ) 3(من الوسـط الحسـابي الفرضـي وهو اقل )  2.318182(  موزون 

وهذا یشیر إلي ضعف النسبة ونعزي ذلك اكتساب العامل للمهارات اللازمة لأداء عمله یخلـق لدیـه ) 
قدراً عالیاً من الثقة بالنفس ومن ثم زیادة معدلات ادائه  ولكن هذه الثقة في كثیـر مـن الأحیـان تكـون 

ـــالب ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــردود ســــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــا مــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــة ولهـ ــــ ـــــ ــــ ــــ ـــاج  مفرطــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــي الانتــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــالي علـــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــ ـــي الأداء وبالت ــــ ـــــ ــــ ــــ .                                                                                                                       علــــ
الجهود المبذولة في  :استعراض بیانات الجدول اعلاه ترفض الفرضیة الثالثة بیانات من خلال  - 5

ــة نســــبیة بلغــــت  تـــدریب العــــاملین ــعیفة ، بأهمیـ ــین اداء العــــاملین كانـــت النســــبة ضــ ــي تحســ ــؤدي الـ ( تــ
) 3(وهـــو اقـــل مـــن الوســـط الحســـابي الفرضـــي )  2.568182( ووســـط حســـابي مـــوزون )  51.36

   ) 0.99379(وانحراف معیاري 
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التـــدریب الــداخلي وحـــده لا یســاعد علـــي رفــع كفـــاءة الأداء بالدرجـــة : اختبــار الفرضـــیة الرابعــة 
  .المطلوبة 

عبـارات، وكانــت نتـائج التحلیــل ) 4(تـم اختبـار عبــارات الفرضـیة ، حیــث اشـتملت الفرضــیة علـي عــدد
لعبـارات الفرضـیة الرابعـة  والانحرافات المعیاریة والأهمیـة النسـبیة  توضح الاوساط الحسابیة الموزونة

  -:للدراسة علي النحو التالي 
ــة ال نســبیة والانحرافــات المعیاریــة لعبــارات الفرضــیة الرابعــة الأوســاط الحســابیة الموزونــة والأهمی

  للدراسة
  )6(الجدول رقم 

  .المصدر إعداد الدارس من بیانات الاستبانة 
  

  
 م

  
 العبارات

ــق  ــــ موافـ
 بشدة

ــــر  معتدل موافق ــــ ــــ ــــ غیـــ
 موافق

ــــر  ــــ غیـ
موافـــق 

 بشدة
ــــــط  الوســــــ
الحســابي 
 الموزون

الاهمیــة 
النســـبیة

% 

ــــــراف  ــــ ــــ الانحــ
 المعیاري

  
1 

ـــل التـــدریب الـــداخلي  یقل
ــــدربین  ــوافر المـــ ــــ ـــــن تـ مــ
ــــین  ــین واللازمــ المختصـــ

 .لعملیة التدریبیة ل

  العدد
% 

8 2 8 3 1 3.59 71.8
1% 

25960 .1 
36.4 9.1 36.4 13.6 4.5 

  
2 

ـــــدریب  ــــ ـــــ ــیح التـــ ــــ ـــــ ــــ لا یتــ
ـــــاملین  ــــ ــــ ــــداخلي للعـ ــــ ــــ ــ ال
الوقــوف علــي نجاحــات 
ــــادل  ــــ ــــ ــــ ــرین وتبـ ــــ ـــــ ــــ الآخــ

 الخبرات

  العدد
% 

0 8 10 3 1 3.13 62.7
2% 

83355. 
0 36.4 45.5 13.6 4.5 

  
3 

ــداخلي لا  ــــ ــدریب الـــ ـــــ ــ الت
راعـي القیمـة المســتفادة ی

ــروح  ـــــ ــاش الـــ ــــ ـــن انعــــ ــــ مــ
ـــــاملین  ــــ ــــة للعـــــ ـــــ ــــ المعنوی
ـــــة  ــــع انتاجی ــا برفـ وربطهـــ

 .العامل

  العدد
% 

2 8 2 7 3 2.95 59.0
9% 

29016 .1 
9.1 36.4 9.1 31.8 13.6 

  
4 

ـــــدریب  ــــ ــاعد التــــ ــــ ــــ لا یســ
الــداخلي وحــده فــي رفــع 
ـــــة  ــــاءة الأداء بالدرجــ كفـــ

 .المطلوبة 

  العدد
% 

0 9 2 8 3 2.77 55.4
5% 

15189 .1 
0 40.9 9.1 36.4 13.6 

  
5 

ـــروري أن  ــــ ــــ ــن الضــ ـــــ ــــ ــ م
تعطــي الشــركة اهتمامـــاً 
أكبر بالتدریب الخارجي 

 .لرفع كفاءة العاملین 

63.6 3.18 5 2 0 14 1 العدد
3% 

36753 .1 

% 4.5 63.7 0 9.1 22.7 

62.5 3.13 الوسط الحسابي الموزون والانحراف المعیاري والأهمیة النسبیة 
4% 

180546 .
1 
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    -:اعلاه الاتي ) 7(یتضح من بیانات الجدول 
أي ( وهـــو اكبـــر مـــن معیـــار الاختبـــار ) 3.59(بلـــغ ) 1( ان الوســـط الحســـابي المـــوزون للعبـــارة  -1

میـة نسـبیة بلغـت وحصلت هذه العبارة علي المرتبة الاولـي وبأه) 3(البالغ ) الوسط الحسابي الفرضي
وهذا یشیر الي ان التـدریب الـداخلي  یقلـل مـن تـوافر )  1.25960(وانحراف معیاري %)  71.81(

  . المدربین المتخصصین واللازمین للعملیة التدریبیة 
ووســط حســابي %)  63. 63(علــي المرتبــة الثانیــة بأهمیــة نســبیة بلغــت ) 5(وحصــلت العبــارة  رقــم 

. 36753(وانحــراف معیــاري )  3(رض البــالغ ن الوســط الحســابي الفــوهــو اكبــر مــ)  3. 18(مــوزون
  .  وهذا یشیر الي ضرورة ان تعطي الشركة اهتماماً اكبر بالتدریب الخارجي لرفع كفاءة العاملین ) 5
ووسـط حسـابي %) 62.72( علـي المرتبـة الثالثـة بأهمیـة نسـبیة بلغـت ) 2(وحصلت العبارة رقـم  -3

.  83355(وانحراف معیاري )  3(بر من الوسط الحسابي الفرضي البالغ وهو اك)  3.13(  موزون 
وهـــذا یشـــیر الـــي ان التـــدریب الـــداخلي لا یتـــیح  للعـــاملین الوقـــوف علـــي نجاحـــات الاخـــرین وتبـــادل ) 

   .الخبرات
ووسـط حســابي  %)59.09( علــي المرتبـة الرابعـة بأهمیـة نســبیة بلغـت) 3(وحصـلت العبـارة رقـم  -4

وهذا ) 1.29016(وانحراف معیاري ) 3(وهو اقل من الوسط الحسابي الفرضي )  2.95(  موزون 
یشیر الي ان التدریب الداخلي لا یراعي القیمة المستفادة من انعاش الـروح المعنویـة للعـاملین وربطهـا 

  .برفع انتاجیة العامل
وسـط حسـابي و  %)55.45( علي المرتبة الخامسة بأهمیة نسبیة بلغت) 4(وحصلت العبارة رقم  -5

وهذا ) 1.15189(وانحراف معیاري ) 3(وهو اقل من الوسط الحسابي الفرضي )  2.77(  موزون 
یشیر الـي ضـعف النسـبة ونعـزي ذلـك الـي ان التـدریب الـداخلي وحـده لا یـؤدي الـي رفـع كفـاءة الاداء 

كفـــاءة  بالدرجـــة المطلوبـــة بـــل یجـــب  علـــي الشـــركة ان تعطـــي اهتمـــام اكبـــر بالتـــدریب الخـــارجي لرفـــع
  .العاملین والوقوف علي نجاحات الاخرین 

التـدریب   التـي تؤكـد علـي انمن خلال اسـتعراض بیانـات الجـدول اعـلاه تقبـل الفرضـیة الرابعـة  -6 
( ان الأهمیـــة النســـبیة بلغـــت  .الـــداخلي وحـــده لا یســـاعد علـــي رفـــع كفـــاءة الاداء بالدرجـــة المطلوبـــة 

وانحراف ) 3(وهو اكبر من الوسط الحسابي الفرضي ) 3.13(والوسط الحسابي الموزون )  62.54
  ) . 1.180546(معیاري 

  الخاتمة
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  النتائج والتوصیات
  : النتائج العامة 

التدریب یلعـب دوراً هامـاً وملموسـاً فـي رفـع الكفـاءة الانتاجیـة علـى أن یـتم وفـق الأسـس العلمیـة    -1
  . والعملیة في جمیع مراحله

ــدربون نأ -2 ــالــــذین ی یكـــون  المــ ــؤهلین بقــــدر كبیـــر علــــي توصــــیل ون بتنقومـ فیــــذ البــــرامج التدریبیـــة مــ
  . المهارات والخبرات اللازمة للمتدربین بوسائل التدریب الحدیثة

  
  :النتائج الخاصة بالدراسة 

  
سـنین  ثـم بعـد ذلـك علـي) ماجسـتیر ودكتـوراه( إن الشركة تعتمد فـي تعیینهـا علـي المؤهـل العلمـي  -1

ــرة  ـــذین فالمــــدربون. الخبــ ـــة مؤهلــــونین الـ ـــذون البــــرامج التدریبیـ ــیل المهــــارات  فـ ــدر كبیــــر علــــي توصــ بقــ
  .والخبرات اللازمة للمتدربین باستخدام طرق ووسائل التدریب الحدیثة 

توجد علاقة بین الخطط المستقبلیة للشركة وبرامج التدریب وهـذا یعنـي تطـور أسـالیب التخطـیط    -2
  . والاعتماد علي التكنولوجیا الحدیثة في التدریب

  الثقة بالنفس إن اكتساب العاملین للمهارات اللازمة لأداء أعمالهم یخلق لدیهم قدراً عالیاً من   -3
   .الاداء  تؤدي إلي تحسینلا الجهود المبذولة في تدریب العاملین بالشركة   -4
التدریب الداخلي وحده لا یساعد علي رفع كفاءة الأداء فیجب علـي الشـركة أن تعطـي اهتمـام     -5

  .لتدریب الخارجي لرفع كفاءة العاملین والوقوف علي نجاحات الآخرین وتبادل الخبرات أكبر با
  



 166

  
  : التوصیات العامة 

كمصـدر أساسـي لتنمیـة القـدرات ضرورة  الاعتمـاد علـي التكنولوجیـا الحدیثـة ومن أهم التوصیات  -1
 . ورفع الكفاءة الانتاجیة 

ـــرام   -2 ـــــ ــــ ـــذ البــ ــــ ــــ ـــ ــــتقبلیة لتنفی ــــ ــــ ــالخطط المســ ــــ ــــ ــــام بــــ ــــ ـــ ـــــتمرة الاهتمـــ ـــــ ــة والمســــ ــــ ــــ ـــــة المنظمــــ ــــ                               . ج التدریبیـــــ
أن تدرك الادارة العلیا أهمیة إدارة الموارد البشریة والنظر إلیها علي أنها إدارة لا تقل أهمیة عن   -3

  .بقیة الإدارات في المنشأة ودعمها مادیاً ومعنویاً لكي تمارس نشاطها علي أكمل وجه
ــتویات المتــــدربین علـــي ان تقیــــیم الاهتمـــام بوجـــو  -4 ــب مسـ ــتقرة وتناســ ــدة ومسـ د منــــاهج تدریبیـــة معتمــ

 .وتطور باستمرار 
  رب كفء یقیم ویطور باستمرار لأنه اساس نجاح التدریبدالاهتمام بوجود م-5

  :  توصیات الدراسة 
أن التــدریب ومــدیري إدارات مــن ذوي المــؤهلات العلمیــة العلیــا و  ام بتعیــین مــوظفيضــرورة الاهتمــ -1

ـــدم  ـــواكبتهم العالیــــة للــــدول المتقدمــــة بحثیــــاً وتكنولوجیــــا ، وعـ ــتطاع لمـ یكونــــوا مــــن الشــــباب بقــــدر المســ
  .الاعتماد علي الخبرة وحدها في التعیین دون المؤهل العلمي

ضــرورة اعتمــاد الخطــط المســتقبلیة للشــركة لتنفیــذ بــرامج تدریبیــة منظمــة ومســتمرة والاعتمــاد علــي  -2
ـــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــتكنولوجیــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــة وأســــ ـــــ ــــ ــــ ــــ ـــ ـــتحدثةا حدیث ــــ ــــ ــــ ــــ ـــر مســــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ـــــاج غیـــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ـــــاملین                                                                                الیب انتـ ــــ ــــ ــــــــ ـــــبة للعــ ــــ ــــ ــــ ــــ بالنســ

تفعیــل بــرامج تدریبیــة لتأهیــل العــاملین لأداء أعمــالهم بطریقــة آمنــة لتقلیــل حــوادث العمــل ، ورفــع  -3
  ة والعملیة المتفق علیها عالمیاً في مجال التدریبكفاءة العاملین بالشركة وذلك بإتباع الأسس العلمی

ـــه  -4 ـــدریب الفعـــــال والمتخصـــــص والموجــ ــریة بالتــ ــة والبشـــ الاســـــتغلال الامثـــــل للوقـــــت والمـــــوارد المالیـــ
 .للعاملین كل علي حسب مهامه الموكلة الیه للقیام بها یساعد في رفع كفاءة الاداء 

لتــدریب الكلــي وینبغــي للعــاملین الوقــوف علــي التــدریب الــداخلي لمتطلبــات المرحلــة المعینــة مــن ا -5
لمامهم بها ، ونقلهم لها ، وكذلك تبادل الخبرات في برنامج التدریب الخارجي   .نجاحات الآخرین وإ
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  المراجع
  

  الكتب العربیة
  
دارة المــوارد البشــریة المنظمــة العربیــة للتنمیــة الاداریــة اعمــال المــؤتمرات ، المرجــع فــي التــدریب  -1  وإ
    م2008،
 .م 1992الهواري سید ، الاسس النظریة لتخطیط التدریب ، مكتبة عین شمس ، القاهرة ،  -2
ابن منظور ، لسان العرب ، طبعة دار احیاء التراث ومؤسسة التاریخ العربي ، بیروت ، لبنان ،  -3

 .م 1997
طــرابلس ،  تنمیــة المــوارد البشــریةابــو القاســم الشــعواني ، محمــد أبــو زیــد ،  قیــاس تكلفــة التــدریب ل -4

  .م 2006،أبریل 
المنظمــة العربیــة للتنمیــة الاداریــة أعمــال المــؤتمرات ، قیــاس وتقیــیم الاداء كمــدخل لتحســین جــودة  -5

  .م 2009الاداء المؤسسي ، 
ریة فـــي تعزیـــز الاقتصـــاد المنظمــة العربیـــة للتنمیـــة الاداریـــة اعمـــال المـــؤتمرات ، اثــر المـــوارد البشـــ -6

  .م 2010 سلطنة عمان ، فبرایر الوطني ، 
  .م 1986احمد بشیر وآخرون ، ادارة شئون الموظفین ، الطبعة الاولي ،   -7
المنظمــة العربیــة للتنمیــة الاداریــة لنــدوات ومــؤتمرات ، افــاق جدیــدة فــي التنمیــة البشــریة والتــدریب  -8
 .م  1997عمان ، ،
تعزیـــز الاقتصـــاد المنظمــة العربیـــة للتنمیـــة الاداریـــة اعمـــال المـــؤتمرات ، اثــر المـــوارد البشـــریة فـــي  -9

  .م 2010الوطني ، 
 .م 2000ظاظا بوشیخة ، نادر احمد ، الموارد البشریة ، دار صفاء للنشر، عمان ،  -10
  المنتدي العربي لادارة الموارد البشریة  -11
  .م 2007أحمد ماهر ، تطویر المنظمات ، الدار الجامعیة ،  -12
العاملـة ، دار المسـیرة للنشـر والتوزیـع والطباعـة أنس عبدالباسط عباس ، تخطیط وتنمیة القوي  -13

  .م 2011، الطبعة الاولي 
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المنظمــة العربیــة للتنمیــة الاداریــة ، الاتجاهــات المعاصــرة فــي التــدریب ، استشــارات الاداریــة ،  -14 
  .م 2006الامارات العربیة المتحدة ،  –ة قهرة ، جمهوریة مصر العربیة ، الشار قاال

ابوسن ، إدارة الموارد البشریة ، شركة مطـابع السـودان للعملـة المحـدودة ، الطبعـة أحمد ابراهیم  -15
  .م 2009لثالثة ، الخرطوم ،

بن عنتر عبد الرحمان ، ادارة الموارد البشریة ، دار الیـازوري العلمیـة للنشـر والتوزیـع ، الاردن  -16
  .م 2010، عمان ، الطبعة العربیة  ،

ــب موســـي ، ادا -17 ــراد ، الطبعـــة الخامســــة ، مطبعـــة جــــي تـــاون بكـــري الطیــ ــوم  –رة الافــ  –الخرطــ
  .م 2004السوق العربي 

ــع  -21 ــر والتوزیــ ــة ، دار المســــیرة للنشــ ــد الاحتیاجــــات التدریبیـ ــكارنه ، تحلیـــل وتحدیــ بـــلال خلــــف الســ
  .م 2011والطباعة ، الطبعة الاولي ، 

للنشـر والتوزیـع ، الاردن ، عمـان ، ثروة مشهور ، استراتیجیات التطـویر الاداري ، دار اسـامة  -22
  .م2010الطبعة الاولي ، 

جاري دیلسر ، ادارة الموارد البشریة ، دار المریخ للنشر ، الریاض المملكة العربیة السعودیة ،   -23
  .م2007

جمـــال الـــدین محمـــد المرســـي ، الادارة الاســـتراتیجیة للمـــوارد البشـــریة ، الـــدار الجامعیـــة للنشـــر،  -24
  .م 2003

ـــــي ، الخرطـــــوم ،  -25 ــة الاول ــي ، أساســـــیات الادارة  والأداء ، الطبعـــ ـــد البیلـــ ــدالرحمن حمــ ــــد عبـــ حمـ
  . م 2010

حســین حســـن عمـــار ، ادارة شــئون المـــوظفین ،المبـــادئي والاســس العامـــة والتطبیقـــات ، مطـــابع  -26
  ه1414معهد الادارة العامة ، 

ة الحدیثـــة والحــوافز المجلـــد الثـــاني ، حامــد الحرفـــة مــع نخبـــة مــن الاخصـــائین ، موســوعة الادار  -27
  .م 1980الطبعة الاولي 

حمید عبد النبـي الطـائي ، ادارة المـوارد البشـریة فـي صـناعة الضـیوف ، دار زهـران ، عمـان ،  -28
  م 2000

حســـین محمـــود حـــریم ، ادارة المـــوارد البشـــریة ، دار ومكتبـــة الحامـــد للنشـــر والتوزیـــع ، الطبعـــة  -29
  .م 2013الاولي ، عمان 
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  ).بدون تاریخ ( حسن ، محمد حلابي وآخرون ، المدخل النظمي كأسلوب شامل ،  -30
  .م2004ر الجامعیة ، الاسكندریة ، راویة حسن ، ادارة الموارد البشریة ریة مستقبلیة ، الدا -31
،الاردن ، زاهر عبدالرحیم ، مفاهیم جدیدة في ادارة الموارد البشریة ، دار الرایة للنشر والتوزیع  -32

  .م 2011عمان ، الطبعة الاولي ، 
  .م2002ل للنشر والتوزیع ، عمان ، نایف برنوطي ، ادارة الموارد البشریة ، دار وائ سعاد -33
ســـهیلة محمـــد عبـــاس وآخـــرون ، ادارة المـــوارد البشـــریة ، دار وائـــل للطباعـــة والنشـــر ، الطبعـــة  -34

  .م2000الاولي ، عمان ، 
جیـــب، ادارة الافـــراد ، دار الشـــروق للنشـــر والتوزیـــع ، عمـــان ، الاردن ، شـــاویش ، مصـــطفي ن -35

  .م 1990
عبــد الغفــار حنفــي ، الســلوك التنظیمــي وادارة المــوارد البشــریة ، دار الجامعــة الجدیــدة للنشــر ،  -36

  .م 2002الاسكندریة ، 
ة لـلادارة ، الطبعـة عبدالرحمن توفیق ، التدریب اصول ومبادئي ، الناشر مركز الخبرات المهنیـ -37

  م 2007الثانیة ، بمیك ، القاهرة ، 
عصام عطااالله حسین الخلیفات ، تحدید الاحتیاجات التدریبیة لضمان فاعلیـة البـرامج التدریبیـة  -38

  . م 2010، دار صفاء للنشر والتوزیع ، الطبعة الاولي ، عمان ، 
لنشـر والتوزیـع ، الاردن ، عمـان ، الطبعـة علاء فرج الطاهر ، التخطیط الاداري ، دار الرایة ل -39

  .م 2011الاولي ،
مـدخل كمـي علمـي لفعالیـة الافـراد والمنظمـات ،  –علي محمد عبدالوهاب ، التدریب والتطـویر  -40

  م 1981
دارة المـوارد البشــریة ، دار الجامعـة الجدیـدة  للنشــر ،  -41 عبـد الغغـار حنفـي ، الســلوك التنظیمـي وإ

  .  م2002الاسكندریة 
  .م1980العامة ، مكتبة الأنجلو المصریة،  أصول الادارة: عبد الكریم درویش ولیلي تكلا  -42
عمار بن عیشي ، اتجاهات التدریب وتقییم اداء الافراد ، دار اسـامة للنشـر والتوزیـع ، الطبعـة  -43

  .م 2010الاولي ، عمان 
، یونیــو ،  مــا اتفقنــا علیــه  ، بنغــازي  عبـد الجلیــل المنصــوري ، التــدریب ـ لمــاذا لا نتفــق علــي -44

  .م 2004
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علـــي عبـــاس ، عبـــداالله بركـــات ، ممـــدوح زیـــادات ، یعقـــوب حمـــدان ، زاهـــر الـــدیري ، وظـــائف  -45
منظمات الاعمال مبادئي الادارة ، دار المسیرة والتوزیع والطباعة ، الطبعة الاولي ، عمان ، الاردن 

  .م 2001، 
الادوار الجدیـدة ، الناشـر مركـز الخبـرات المهنیـة ... الموارد البشریة  عبدالرحمن توفیق ، تنمیة -46

  م 2010بمیك القاهرة ،  –للادارة 
ــة ،  -47 ــة للطباعــ ــة المعاهــــد الفنیــ ــي ، هیئــ ــدخل تطبیقــ ــلبیة الكعبــــي وآخــــر ، ادارة الافــــراد مــ نعمــــة شــ

  .م 1990الطبعة الاولي ، 
ـــي لإ -48 ــوم منصــــور عبــــدالعزیز المعشـــــوق ، المــــدخل المهنـ ــة المفهـــ ــریة النموذجیــ ــوارد البشــ دارة المـــ

  .م 2011والرسالة وعلاقات الاستخدام ، فهرست مكتبة الملك فهد الوطنیة للنشر ، الریاض ،  
  م ، عمان ، الاردن2000الشروق ) ادارة الافراد ( مصطفي نجیب ، ادارة الموارد البشریة  -49
دار مجــدلاوي ،  –عمـان  –لاقـات الانسـانیة ادارة الافـراد فـي منظــور كمـي والع" مهـدي حسـن  -50

  .م1993
مهـــدي حســـن زویلـــف ، ادارة الافـــراد فـــي منظـــور كمـــي والعلاقـــات الانســـانیة ،الطبعـــة الثالثـــة ،  -51

  .م 1998
  م 2010، ) في ظل العولمة ( محمد عشماوي ، الادارة الاسترتیجیة في تنمیة الموارد البشریة  -52
  .م 2002تقییم مهارات الادارة ،  مارجریت دیل بول إیلز ، -53
منیـــر نـــوري وفریـــد كورتـــل ، ادارة المـــوارد البشـــریة ، مكتبـــة المجتمـــع العربـــي للنشـــر والتوزیـــع ،  -54

  .م 2011الطبعة الاولي ، 
  م 2005مایكل آرمسترنج ، تعریب عمر احمد عثمان المقلي ،  -55
العاملـة ، وكالـة المطبوعـات ، الطبعـة  منصور أحمد منصور ، المبادئ العامـة فـي ادارة القـوي -56

  .م  1979الثانیة ، الكویت 
  .م 2014 دلیل انشطة المركز ، خطة التدریب والتطویر الاداري مركز تطویر الادارة ، -57  

منشـــورات : بنغـــازي ( محمـــد المقصـــبي ، ســـعید الحامـــدي ، دور تحدیـــد الاحتیاجـــات التدریبیـــة  -58
 .م 1996ات والتدریب ،المجموعة العربیة للاستثمار 

مـــدحت ابـــو النصـــر ، مراحـــل العملیـــة التدریبیـــة ، تخطـــیط وتنفیـــذ وتقـــویم البـــرامج ، المجموعـــة  -59
  .م 2009العربیة للتدریب والنشر ، الطبعة الاولي ، 
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ــات  -60 كامـــل بربــــر ، ادارة المــــوارد البشــــریة وكفـــاءة الاداء التنظیمــــي ، المؤسســــة الجامعیــــة للدراســ
  .م 1997بیروت ،  –وزیع الحمراء والنشر والت

یوسف بن محمد القبلان ، أسس التـدریب الاداري ، دار عـالم الكتـب للطباعـة والنشـر والتوزیـع  -61
  .م 1991، الطبعة الاولي، الریاض ، السعودیة ، 

یاغي ، محمد عبدالفتاح ، التـدریب الاداري بـین النظریـة والتطبیـق ، عمـادة شـؤون المكتبـات ،  -62
  .م 1986عة الملك سعود المملكة العربیة السعودیة ، جام
ات، عـالم الكتـب، القـاهرة ، فهمي العطروزي ، العلاقات الاداریة في المؤسسات العامة والشـرك -63

  .م1970
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  الكتب الاجنبیة
(1) Personnel G. Strauss and L> SAYLES “ The Humain problems “ of prentice Hall, 

1963   
  التقاریر

  م2010نوفمبر  /تجربة مجموعة شركة دال الخرطوم  -1
  المجلات

الصباغ ، حمدي عبد العزیـز ، برنـامج لتـدریب معلمـي العلـوم بالمرحلـة الثانویـة العامـة فـي ضـوء  -1
، القـاهرة ، ) 3(الجـزء ) 18(احتیاجاتهم التدریبیـة ، مجلـة كلیـة التربیـة ، جامعـة عـین شـمس ، العـدد 

  م1994
 م2015یونیو  –مارس  –العدد الثاني عشر  –مع دال مجلة مجت /جسور  -2
                       م2014نـوفمبر  /سـبتمبر  –العـدد  العاشـر ، –مجلـة مجتمـع دال  /جسـور  -3
   .م2014العدد التاسع ، أبریل  –جسور  مجلة مجتمع دال  -4
رطي ، الشــارقة طــرق تحدیــد الاحتیاجــات التدریبیــة ، مجلــة الفكــر الشــ: جمــال الــدین علــي مــاهر  -5

  .م 1996، ) 4(الامارات العربیة المتحدة ، المجلد 
المـــدخل التنظیمـــي كأســـلوب شـــامل ومـــرن لتحدیـــد الاحتیاجـــات : حربـــي ، محمـــد حســـن وآخـــرون  -6

، ) 1(، العــدد )  15(التدریبیــة ، المجلــة العربیــة لــلإدارة المنظمــة العربیــة الاداریــة ، عمــان ، المجلــد 
  .م 1986

، محـرم ) 3(المدخل العلمي لدراسة الاحتیاجات ، مجلة الادارة ، عدد : اكر عصفور ، محمد ش -7
  .ه 1395

صــــادق ، هــــدي احمــــد ، تحدیــــد الاحتیاجــــات التدریبیــــة فــــي القطــــاع الحكــــومي ، المجلــــة العربیــــة  -8
   .م 1992، ) 10(العدد ) 5(للتدریب ، المجلد 
  الرسائل الجامعیة

یب واثـــره فـــي الاداء، رســـالة دكتـــوراه ، جامعـــة ، تقـــویم التـــدر )2010(ســـلمي محمـــد صـــالح علـــي  -1
  .السودان للعلوم والتكنلوجیا 

،اثر التدریب علي الاداء بالمؤسسـات العامـة دراسـة ) م2010(احمد بن بشیر بن محمد المدني   -2
 . حالة الخطوط الجویة العربیة السعودیة في الفترة ، رسالة دكتوراه ، جامعة النیلین



 173

ـــدالرحی  -3 ـــيخـــــواض الشـــــامي عبــ ـــاس المـــــردود ) م 2010( م علــ ـــة وقیــ تحدیـــــد الاحتیاجـــــات التدریبیــ
 . التدریبي واثرهما علي جودة التدریب ، دكتوراه  ، جامعة السودان للعلوم والتكنلوجیا 

، اثر التقانة الحدیثة في تطویر برامج التـدریب فـي )م 2010(عبدالمنعم فتحي عبدالقادر ابوبكر  -4
 .امعة النیلینالمنظمات اللیبیة ، دكتوراه، ج

، ) لیبیــا ( ، اســتراتیجیة التــدریب فــي رفــع كفــاءة العــاملین )م 2011(محمــد ســالم مفتــاح كعبــار   -5
 .دكتوراه ، جامعة السودان للعلوم والتكنلوجیا

 ، اثر التدریب اداء العاملین ، دكتوراه ، جامعة النیلین) م2010(   خمیس محمد خمیس    -6
 

  الانترنت 
  

  htt://hrdiscussion.com/hr1475.htmlم 21/2/2008ارة الموارد البشریة المنتدى العربي لاد
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  قالملاح
  )1(ملحق رقم 

  بسم االله الرحمن الرحیم
  بعنوان اهمیة التدریب في رفع انتاجیة العاملین

  استبیان موجه لمدیري التدریب ومدیري الادارات بشركة دال
  )شركة دال ولایة الخرطوم ( دراسة حالة 

  :البیانات الشخصیة : ولاً أ
  أمام الإجابة المناسب)     √( الرجاء وضع علامة 

  : العمر / 1    
        30أقل من              

  (       )         40 وأقل من 30       
  (       )             50 وأقل من 40       

  (       )      فأكثر   50              
  : المؤهل العلمي / 2
  (      )                   لقفأ ثانوي      

           (      )             بكالوریوس             
  (      )               ماجستیر                 
         (     )                     دكتوراه                

  -: سنوات الخبرة / 3
  (     )               سنوات   5أقل من          
  (     )            سنوات   10 وأقل من 5من         
  (     )             سنة   15 وأقل من 10من         
  (     )            سنة    20 وأقل من 15من        

  (     )           سنة   25 وأقل من  20من         
  (     )              سنة   30 واقل 25من          
  (     )                 سنة فما فوق    30          
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  الاستبانة: ثانیاً 
  

  :امام الخیار الذي تراه مناسباً من خلال الخیارات المقدمة (  ) ضع علامة 
  العلاقة بین الخطط المستقبلیة للشركة وبرامج التدریب: المحور الاول  

  
اوافق  العبارات م

 بشدة
لا  محاید اوافق

 اوافق
افــــــــق لا او 
 بشدة

تفرض التطورات في مجال الاعمال وتعقدها مـن  1
الناحیــة الفنیــة ضــرورة اعتمــاد الخطــط المســتقبلیة 

 .للشركة لبرامج تدریبیة منظمة ومستمرة 

     

تتطلـب الخطــط المســتقبلیة للشـركة الاعتمــاد علــي  2
تكنولوجیــــا حدیثــــة وأســــالیب انتــــاج غیــــر معروفــــة 

 .بالنسبة للعاملین 

     

ــتقبلیة للشــــركة خلــــق مهــــارات ت 3 ــط المســ ــتم الخطــ حــ
جدیــدة تمثــل للعــاملین اضــافة جدیــدة لمــا یملكونــه 

 من مهارات سابقة 

     

ــــمین  4 ــتقبلیة للشــــــركة تضــ ـــط المســــ ـــتوجب الخطـــ تســـ
ــــالهم  ــاملین لأداء اعمـ ـــرامج تدریبیـــــة لتأهیـــــل العـــ بــ

 بطریقة آمنة 

     

ــل  5 ــتقبلیة الشــــركة علــــي تفعیــ ــاعد الخطــــط المســ تســ
 التدریب برامج 
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  تأثیر التدریب علي الانتاجیة : المحور الثاني 

  
اوافق  العبارات م

 بشدة
لا  محاید اوافق

 اوافق
لا اوافــــــــق 

 بشدة
یقــود التــدریب المبنــي علــي اســس علمیــة وعملیـــة  1

 .الي رفع كفاءة منسوبي الشركة 
     

یـؤدي التـدریب القـائم علـي توجیـه سـلوك منســوبي  2
زیادة كفاءتهم في اداء الاعمال الـي  الشركة تجاه

 رفع الانتاجیة 

     

ــل  3 ــتغلال الامثـــ ـــال الـــــي الاســـ ــدریب الفعــ ـــؤدي التـــ یـ
 للوقت وترشید استخدامات الموارد المالیة للشركة 

     

ـــوبي الشــــركة بصــــورة  4 ـــاح التــــدریب لمنسـ ـــؤثر نجـ یـ
 ایجابیة في رفع الانتاجیة 
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  لمبذولة في التدریب علي اداء العاملینعائد الجهود ا: المحور الثالث 
  
اوافــــــق  العبارات م

 بشدة
لا  محاید اوافق

 اوافق
لا اوافــق 

 بشدة
ــــــدریب  1 ــ ـــــي ت ـــــركة علـــ ــاد الشـــ ــــ ــــــؤدي اعتمــ یــ

العاملین فـي مجـالات معینـة ومحـددة الـي  
 . رفع مستوي كفاءة الاداء 

     

ــــة  2 ـــل الحاجـــ ــــ ــــه یقل ـــدریب الموجـــ ــــــام التــــ العـ
لي العاملین للإشراف المباشر والمكثف ع

ویــنعكس ایجابــاً علــي رفــع مســتوي الاداء 
  .بالشركة 

 

     

ـــاب العامــــل للمهــــارات اللازمــــة لأداء  3 اكسـ
ــن الثقــــة  ــدراً عالیــــاً مــ عملــــه یخلــــق لدیــــه قــ

 .بالنفس ومن ثم زیادة معدلات ادائه 

     

ــدریب  4 ــــ ـــــي تــ ـــة فـــ ــــ ـــود المبذولـ ــــ ــؤدي الجهـ ــــ تــ
ــــین اداء  ـــي تحســـــ ــــ ــ ـــركة ال ــــ ـــاملین بالشــ ــــ العــ

 .العاملین 
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  مآخذ التركیز علي التدریب الداخلي : المحور الرابع 
  
اوافــــــق  العبارات م

 بشدة 
لا  محاید اوافق

 اوافق
لا اوافــق 

 بشدة
ـــوافر  1 ــــن تـــــ ــداخلي مــــ ــــ ـــدریب الــ ــل التـــــ ــــ یقلــ

ــین  ـــــ ــین واللازمــــ ـــــ ــدربین المتخصصــــ ــــ المـــــ
 للعملیة التدریبیة 

     

ــاملین  2 ــــ ــداخلي للعــ ــــ ــــدریب الـ ـــیح التــــ ــــ لا یت
 الاخـرین وتبـادل الوقوف علي نجاحـات

  الخبرات

     

ـــــة  3 ــــي القیمـــ ــــداخلي لا یراعــــ ـــــدریب الــــ ـــ الت
ــاش الــــروح المعنویــــة  المســــتفادة مــــن انعــ

 للعاملین وربطها برفع انتاجیة العامل 

     

لا یســـاعد التـــدریب الـــداخلي وحـــده فـــي  4
 رفع كفاءة الاداء بالدرجة المطلوبة 

     

ــــة  5 ـــي المؤسســـ ــــن الضـــــــروري ان تعطــــ مـــ
اكبـــر بالتــدریب الخـــارجي لرفـــع اهتمامــاً 

  .كفاءة العاملین 
 

     

  


