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  :المقدمة
جمــاع بــین البــاحثین والمهتمــین، بــأن القــوى العاملــة المدربــة تعــد  هنــاك توافــق وإ

عناصر التنمیة، بحیث تمثل العمود الفقري لخطط التنمیـة وشـرطاً  عنصراً أساسیاً من
بمكــان إیجــاد العنصــر البشــري الــذي یتمتـــع  الأهمیـــةیاً لنجاحهــا ولــذلك فــان مــن أساســ

   .في ظل قوى عاملة مدربة إلابالكفاءة، ولا یتحقق ذلك 
، ویخــدم الأفــرادوالتطــور لكــل مــن المنظمــة و  الاســتمراریةفالتــدریب یعمــل علــى 

ســتراتیجیات الهامــة والحتمیــة، بــل أصــبح إلاة وهــو بــذلك أحــد الإداریــكافــة المســتویات 
تزویـد العنصـر البشـري بمعـارف  إلـىعملیـة تهـدف  أنـهإذ  ضرورى لحیاة أي منظمـة،

تجاهاته بشكل إیجابي بناءیمعینة، وتحسین مهاراته وقدراته وتغ   .یر سلوكه وإ
ویعد النشـاط التـدریبي وسـیلة مفیـدة للمنظمـات لممارسـة أنشـطتها بشـكل فعـال، 

 بالأعمـال المتعلقـة والأنظمـةفهو یساعد على التطور والتقدم وكـذلك علـى فهـم الطـرق 
  .وخاصة التخصصیة منها

أدركـت  إذاوهو ضـرورة لكافـة المنظمـات، فمـن خـلال التـدریب یمكـن للمنظمـة   
ــارعة حولهــــا،  ــق التطــــور والتــــوازن فــــي سیاســــاتها مــــع التطــــورات المتســ ــه أن تحقــ أهمیتــ

هــو ینمــي ویســاعد علــى أنــه لا یقتصــر علــى المؤسســات فحســب بــل ذ إ الأفــرادوكــذلك 
ومنهـا زیـادة الربحیـة وبالتـالي  الإنتاجیـةزیـادة  إلـىملین وبالتـالي یـؤدي زیادة كفاءة العـا

  .الرضا الوظیفي إلى
 إلــى الإضــافةب الأهــدافتحقیــق  إلـىبــالخطط والبــرامج التدریبیــة یــؤدي  الإلتـزامو 

التعــرف علــى جوانــب القــوة والضــعف مــن خــلال عملیــة التقــویم ویعمــل علــى معالجــة 
القصور والتغلب على المشكلات والمعوقات، ومن خلال التدریب یمكـن للمؤسسـة أن 

التدریب والحاجة الماسة  أهمیة يءتنمو وتتقدم وتطور نفسها والعاملین بها، ولذلك تج
بیـــر الـــذي طــــرأ علـــى الســـودان ودخــــول الك الاقتصــــاديلـــه وخاصـــة فــــي ظـــل التحـــول 

 دراســة بالتــدریب فــي صــناعة الــنفط لأنــهالســوداني وتهــتم هــذه ال الاقتصــادالبتــرول فــي 
ة بــالبلاد ومــا یشــهده العــالم مــن خطــوات متســارعة فــي مجــال الاقتصــادییمثــل الركیــزة 
  .صناعة النفط
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 التــدریبجوانــب هــذا الحقــل لتقــدیم خلفیــة متفــردة لدراســة  فــيلــذا جــاءت فكــرة الدراســة 
الســودان بهــدف التقــویم النقــدى للاتجاهــات الجدیــدة نحــو التنــوع وللتعــرف  فــي بــالبترول

هـــذا  فـــيعلـــى التغییـــر المطلـــوب واحتیاجـــات التـــدریب وســـط القـــوى العاملـــة الســـودانیة 
  . بالسودانالكبرى  البترول اتالمجال بالتركیز على شرك

ومات في تحسین طرق أداء العمل ومع التقدم التكنولوجي وتزاید أهمیة المعل
وجودته، وفي اختصار الوقت المستغرق للإنجاز، وتقلیل كلفة العمل، رفع جودة 
الأداء، أصبحت المنظمات تتفاعل مع هذه التغیرات المتسارعة وتعمل على تقییم 
أوضاعها وأداء كوادرها وسد أي خلل أو نقص في مهارات العاملین بها، وذلك عن 

عملیة التدریب كوسیلة ولیست غایة بحد ذاتها ومن هنا تنبع أهمیة طریق الأخذ ب
التدریب الذي یمثل الاستثمار طویل الأجل على مستوى الموارد البشریة في المنظمة 

  .والتدریب الإداري فیها
إن الشركات تعمل جاهدة هنا في صناعة العقول وبناء الفكر الإنساني 

التقدم أن تعمل على تهیئة الجو الملائم للعاملین وبالتالي فإنها تحتاج لمواكبة هذا 
بها وتحرص على رفع مستویاتهم المعرفیة، وقدراتهم الأدائیة وذلك للوصول إلى 

  .أعلى مستویات الكفاءة
  :مشكلة الدراسة

تعاني الشركات العاملة في مجال البترول من مشكلة إنخفاض مستوى 
إلى دخول السودان حدیثاً في صناعة الإنتاجیة وتردي جودة الإنتاج، ویرجع ذلك 

  .البترول واعتماد الشركات في معظم الأوقات على العمالة الأجنبیة المتدربة
حول دور مخرجات التدریب والمشاركة الوظیفیة في  رإن موضوع الدراسة یدو 

رفع كفاءة أداء العاملین حیث تسعى الدراسة للتعرف على مدى رفع الكفاءة وزیادة 
لى الإنتاجیة  للعاملین والعناصر المشكلة لهذه الكفاءة وتلك المسببة لعدم الكفاءة، وإ

ضرورة الاهتمام بمعاییر الكفاءة التي تحدد درجة الكفاءة لتحقیق الأداء الأحسن 
  .والأفضل ودور المخرجات في ذلك

  :الأهداف
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یهدف البحث إلى التوصل إلى أفضل صیغة لبناء فریق عمل متدرب قادر 
ركة في زیادة الإنتاجیة والارتفاع بمستوى الأداء العام للعاملین من ذوي على المشا

  .الاختصاصات المختلفة للارتقاء بمستوى الإنتاجیة وتحقیق أعلى درجات من الأداء
ویهدف البحث إلى دراسة درو مخرجات التدریب في رفع كفاءة الأداء 

  .للعاملین
  :الأهداف الأخرى

مجال البترول في تحسین أداء موظفیها باتباع یمكن للشركات العاملة في  .1
الوسائل الفاعلة للمتابعة والإشراف والتوجیه للتوقف على نواحي القوة والضعف 

 .في أداء العاملین فیها

مساعدة إدارة الشركات على الارتقاء بأدائها لتوظیفها لخبرات وقدرات العاملین  .2
لعاملین الكامنة للاستفادة حسب متطلبات العمل والكشف عن إمكانات وقدرات ا

 .منهم في بعض المهام المتمیزة والصعبة التنفیذ

یوضح إعطاءها أبعاداً جدیدة لسیاسة التطور الإداري والمهني في بنیة العمل  .3
 .فیها اعتبار ظروف العاملین الاجتماعیة والنفسیة

بالشركات یعمل على إدارة التزوید بمعلومات من شأنها دعم الخطط التطوریة  .4
 .والكشف عن عوامل الضعف التي تؤثر في أداء العاملین

الاهتمام بدراسة السلوك الإنساني وتفهمه وتفسیره لأنه یساعد الإدارة على الكشف  .5
عن الفروق الفردیة بین الأداء بالمنظمة وبعرفهم بأوجه الشبه بینهم والدوافع 

وتقوي لدیهم الرغبة في تقدیم  العقلیة والعاطفیة وتدفعهم لأنواع السلوك المختلفة
 .الأفضل من الكفاءة وبالتالي زیادة الإنتاج

معرفة العوامل الاجتماعیة التي تساعد على زیادة الأداء والكفاءة والمشاكل التي  .6
 .تعترضهم والعمل على تجاوزها

 .المساهمة في التطویر الإداري السلیم والمناسب .7

ات الشخصیة لأفراد العینة وزیادة الكفاءة التعرف على طبیعة العلاقة بین المتغیر  .8
 .وبالتالي الرضى الوظیفي
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  :أهمیة الدراسة
تعتبر هذه الدراسة أول دراسة نظریة وتطبیقیة عن دور مخرجات التدریب  .1

 .والمشاركة الوظیفة في رفع كفاءة الأداء للعاملین بشركات البترول بالسودان

حل كفاءة الأداء مما یساعد على التعرف على أسالیب التدریب ودورها في رفع  .2
 .مشكلات العمل وبالتالي رفع مستوى الإنتاجیة

تسلیط الضوء على المتغیرات الشخصیة مثل العمر، المستوى التعلیمي، الجنس،  .3
  .التخصص، سنوات الخبرة، وعلاقتها بزیادة الكفاءة الإنتاجیة بالنسبة للعاملین

  :أسئلة الدراسة
  :الإجابة على هذه الأسئلةمن خلال الدراسة سوف یتم 

المعرفة، الاتجاهات، المهارات، الإبداع، ( مخرجات التدریبهل توجد علاقة بین  .1
 وبین أداء العاملین في شركات البترول؟) الدافعیة، الابتكار

هل توجد فروق بین اتجاهات العاملین في الشركات المختلفة حول العملیة  .2
 التدریبیة؟

 كفاءة الأداء بالنسبة للعاملین؟ما دور التدریب في رفع  .3

 هل مخرجات التدریب فعلاً تساعد على رفع كفاءة الأداء للعاملین؟ .4

 رفع الأداء بالنسبة للعاملین مرتبط بالمشاركة الوظیفیة أم لا؟ .5

هل مخرجات التدریب كل ما كانت مرتفعة تساعد على الأداء وبالتالي الحصول  .6
 للعمل؟ على الرضاء الوظیفي من خلال الدافعیة

  
  :فرضیات الدراسة

تم الاعتماد على عدد من الفرضیات الرئیسیة للتوصل إلى تحقیق أهداف   
الدراسة وهي أربعة فرضیات، حیث أن الفرضیة الأولى للتحقق من العلاقة بین 
مخرجات التدریب وعناصره المختلفة والفرضیة الثانیة للمقارنة بین مخرجات التدریب 

والفرضیة الثالثة إثبات العلاقة بین المشاركة الوظیفیة وأداء  والمشاركة الوظیفیة،
 .العاملین والرابعة توسط العلاقة بین مخرجات التدریب وأداء العاملین
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  :الفرضیة الرئیسیة الأولى
بین مخرجات التدریب والعوامل ذات دلالة إحصائیة علاقة  هنالك ଴భܪ

  .البترولالمستقلة مجتمعة وأداء العاملین في شركات 
  وتتفرع منها ست فرضیات فرعیة 

  :مخرجات التدریب وأداء العاملین: الفرضیة الفرعیة الأولى
 .بین المهارات وأداء العاملینذات دلالة إحصائیة توجد علاقة  .1

 .بین المعرفة وأداء العاملینذات دلالة إحصائیة توجد علاقة  .2

 .العاملین بین الاتجاهات وأداءذات دلالة إحصائیة توجد علاقة  .3

 .بین الإبداع وأداء العاملینذات دلالة إحصائیة توجد علاقة  .4

 .بین الابتكار وأداء العاملینذات دلالة إحصائیة توجد علاقة  .5

 .بین الدافعیة وأداء العاملینذات دلالة إحصائیة توجد علاقة  .6

  :الفرضیة الرئیسیة الثانیة
التدریب والمشاركة بین مخرجات ذات دلالة إحصائیة توجد علاقة  ଴మܪ  
مخرجات التدریب والمشاركة الوظیفیة، : وتتفرع منها ست فرضیات فرعیة. الوظیفیة

  :وهي
 .بین المهارات والمشاركة الوظیفیةذات دلالة إحصائیة توجد علاقة  .1

 .بین المعرفة والمشاركة الوظیفیةذات دلالة إحصائیة توجد علاقة  .2

 .الاتجاهات والمشاركة الوظیفیةبین ذات دلالة إحصائیة توجد علاقة  .3

 .بین الإبداع والمشاركة الوظیفیةذات دلالة إحصائیة توجد علاقة  .4

 .بین الابتكار والمشاركة الوظیفیةذات دلالة إحصائیة توجد علاقة  .5

  .بین الدافعیة والمشاركة الوظیفیةذات دلالة إحصائیة توجد علاقة  .6
  :الفرضیة الرئیسیة الثالثة

  . بین المشاركة الوظیفیة وأداء العاملینذات دلالة إحصائیة  توجد علاقة ଴యܪ
  :الفرضیة الرئیسیة الرابعة
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المشاركة الوظیفیة تتوسط العلاقة بین مخرجات التدریب وأداء العاملین،  ଴యܪ
  :الدور الوسیط للمشاركة الوظیفیة، وهي: وتتفرع منها ست فرضیات فرعیة

 .بین المهارات وأداء العاملینالمشاركة الوظیفیة تتوسط العلاقة  .1

 .المشاركة الوظیفیة تتوسط العلاقة بین المعرفة وأداء العاملین .2

 .المشاركة الوظیفیة تتوسط العلاقة بین الاتجاهات وأداء العاملین .3

 .المشاركة الوظیفیة تتوسط العلاقة بین الإبداع وأداء العاملین .4

 .وأداء العاملینالمشاركة الوظیفیة تتوسط العلاقة بین الابتكار  .5

 .المشاركة الوظیفیة تتوسط العلاقة بین الدافعیة وأداء العاملین .6

 یوضح الإطار العام للدراسة) 1/1/1(شكل رقم 
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  یوضح المقاییس المستخدمة للمتغیرات) 1/1/1(جدول رقم 
  

  عدد الأسئلة المقاسة  المصدر  المتغیر
  Prof. Cardoso، 2003 9  المعرفة
 .Laura Galloway etal  المهارات

2005  
7  

 Fitsum Ghebregiogis and  الاتجاهات
Luchien Karsten، 2007  

7  

 Dinh Thao  Hoang and  الابتكار
Barbara Igel، 2006 

6  

 Prof. Elizabeth Chell and  الإبداع
Rosemary Athglde، 2009 

6  

  Wendy Brawon، 2005 6  الدافعیة
 ،Tritos Laosirchongthon  أداء العمل والمشاركة الوظیفیة

2006، and Frederick 

D.Duggi، 2001 

7  

  
  :ثحمنهج الب

  :یعتمد هذا البحث على منهجین أثنین هما
  :المنهج الوصفي/ 1

مشكلة البحث ) المشكلة(ومن خلاله یسعى الباحث لوصف الحالة الراهنة 
  :موضوع الدراسة وذلك من خلال

كتابة الإطار النظري للبحث متخذاً منه مرتكزات أساسیة لتناول متغیرات الدراسة   )أ 
 .والعوامل المؤثرة فیه

عداد استبانة محددة بأبعاد متغیرات البحث علمیاً   )ب   .تم تصمیم وإ

 .الزیارات المیدانیة لبعض الشركات المتخصصة بالمجال وذات العلاقة بالبحث  )ج 



8 

 

 .ر المسؤولینإجراء مقابلات مع شخصیات من كبا  )د 

  :المنهج التحلیلي/ 2
اعتمد الباحث على المنهج الوصفي الاستقرائي بالإضافة إلى المنهج 

 ).SPSS(الإحصائي باستخدام 

  :مصادر جمع البیانات
  :مصادر أولیة: أولاً 

  .التي تستهدف العینة المبحوثة) الاستبانة(تتمثل في القائمة الاستقصائیة 
  :مصادر ثانویة: ثانیاً 

 .التقاریر والنشرات الدوریة .1

 .الكتب والمراجع العلمیة .2

 .الشبكة العنكبوتیة .3

  :حدود الدراسة
  :عینة البحث/ 1

استهدفت الدراسة مدراء الإدارات والإدارات العلیا، ورؤساء الأقسام والمدیرین، 
  .والمشرفین والموظفین

  :الحدود الزمانیة/ 2
  .م2012ى عام م وحت2000شملت الدراسة الفترة الزمنیة من   

  :الحدود المكانیة/ 3
اشتملت الحدود المكانیة الشركات التي تم اختبارها وهي أربعة من كبرى 
الشركات العاملة في البترول بالسودان وهي شركة النیل الكبرى، وشركة بترودار 

فرد 250وشركة النیل للبترول وشركة سودان الخارجیة، وشمل مجتمع الدراسة عدد 
موظف  1500من عدد العاملین بالشركات وما مجموعه % 25مجموعه یمثلون ما 

دائمین بالشركات، حیث تم استبعاد العاملین المؤقتین وكذلك العاملین تحت التدریب 
  .وكذلك فئة العمال والسائقین
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  :الدراسة هیكل
  : الأولالفصل 
ــدافالدراســـة وطبیعـــة ومجـــال و  أهمیـــةو  ،المقدمـــة   ومنهجیـــة البحـــث بجانـــب  أهـ
  .السابقةالنظرى للدراسة والدراسات  الإطار

  ربعة مباحثأ إلىالتدریب وینقسم  :الفصل الثانى
  العملیة التدریبیة أهدافمفاهیم و : المبحث الأول  
  .بالأداءوالفني والتدریب الموجه  الإداريالتدریب  أنواع: المبحث الثاني  
  التدریبیةمراحل العملیة : المبحث الثالث  
  مرحلة تقویم العملیة التدریبیة: المبحث الرابع  

  ثلاث مباحث إلىوینقسم  مخرجات التدریب :الفصل الثالث 
  مخرجات التدریبتعریف : المبحث الأول  
  أداء العاملین: المبحث الثاني  
  طرق وعوامل تقییم الأداء: المبحث الثالث  

  جراءت الدراسة المیدانیةإ :  الفصل الرابع 
  جراءات الدراسة التطبیقیةإ خطوات و : المبحث الأول  
  إجراءات ثبات وصدق الدراسة: المبحث الثاني  
  اختبار فروض الدراسة: المبحث الثالث  

  النتائج والتوصیات :الفصل الخامس
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  :الدراسات السابقة
   :)1()م1996(منى رشید الرشیدي،  :دراسة/ 1

عن مدى تأثیر فعالیة برامج حددت الباحثة مشكلة البحث في التساؤل 
  .التدریب بالفرع النسائي على كفاءة أداء المرأة العاملة السعودیة بالأجهزة الحكومیة

هل تؤدي المعوقات : وركزت الباحثة فرضیات بحثها في سؤالین الأول
المتوفرة لبرامج التدریب الإداري بالفرع النسوي لمعهد الإدارة والأسالیب المتبعة بها 

ما مدى نجاح البرامج الإداریة للفرع : قیق الفعالیة في التدریب، والفرض الثانيإلى تح
  .النسائي في معهد الإدارة في تحقیق الأهداف والنتائج المتوقعة

وتوصلت الباحثة إلى عدد من النتائج المتعلقة بالدراسة واقترحت عدد من 
تدریب وأجهزة مساعدة التوصیات أهمها تدعیم المعهد بالمدربات الكفؤات وقاعات  

  .والاهتمام بتحدید الاحتیاجات التدریبیة والعمل على أهمیة التدریب
 .)2()م2002(طارق على سعد،  :دراسة/ 2

هدفت الدراسة على إبراز أهمیة الاستثمار في العنصر البشري عن طریق 
التدریب والذي ینعكس بدوه على تطویر المنظمات وتماسكها الداخلي لمواجهة 
التحدیات القائمة في بیئتها الخارجیة ولمواكبة التطور المتسارع والمتتالي في مجال 

  .العلوم والتكنولوجیا والمعارف عموماً 
  :وأهم فرضیات الدراسة

 .یعتبر التدریب من أهم عوامل ترقیة أداء العاملین -1

 .احل العملیة التدریبیةر تقییم وقیاس العائد من التدریب من أهم م -2

 .البیئة التدریبیة المناسبة یساعد لنجاح العملیة التدریبیةتوفیر  -3

واتبع الباحث المنهج الوصفي والتحلیلي ودراسة الحالة، وتم اختیار عینة 
  .سوداتل –البحث من الدراسة بالشركة السودانیة للاتصالات المحدودة 

                                                        
التدریب في رفع كفاءة المرأة العاملة، رسالة دكتوراه غیر منشورة، جامعة منى رشید الرشیدي، تقییم فعالیة  )1(

 .م1996الملك عبد العزیز، جدة، 

طارق علي سعد، التدریب وأثره على ترقیة الأداء في المرسسات الفنیة، رسالة ماجستیر غیر منشورة، جامعة  )2(
 .م2002السودان للعلوم والتكنولوجیا، 
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  :وتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها
أداء العاملین ویساعدهم في التغلب على كثیر من  التدریب من أهم عوامل ترقیة .1

 .المشاكل والصعوبات التي تعترض عملهم

 .التدریب یساعد على الاستقرار الوظیفي ویدعم البیئة الداخلیة للمنظمة .2

  :أهم التوصیات التي قدمتها الدراسة
التوسع في عملیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة بدراسات مستفیضة حتى یتم  )1(

 .الاحتیاجات التدریبیةتحدید 

ضرورة ترشیح المتدربین للدورات التدریبیة وفق احتیاجات العمل والعامل  )2(
 .الفعلیة

  :)1()م2003(عادل الشربحي، : دراسة/ 3
  :جاءت أهم نتائجها

 .العمل على متابعة المتدربین من قبل إدارة التدریب بعد الدورات التدریبیة لتقییمها .1

الإعداد للمتدربین وتأهیلهم إلى جانب خبرتهم العملیة العمل على إنشاء مراكز  .2
 والفنیة للارتقاء بمستوى الدورات التدریبیة

  :)2()م2005(، احمد محمد احمد المبارك: دراسة/ 4
هدفت الدراسة إلى التعرف على إدارة تنمیة الموارد البشریة ومدى الاهتمام 

السوداني كقوة اقتصادیة تحویلیة بها في قطاع السكر وكیفیة الإستفادة من العامل 
ومعالجة الإشكالیة النفسیة والاجتماعیة للعامل خاصة المحاباة في العمل والترقي 

  .وكذلك التدریب
  :وبعد اختبار فرضیات الدراسة توصلت الدراسة إلى النتائج الآتیة

الموارد البشریة هي اصلاح اجتماعي من نواحي عمل مشترك بین المنتج  -1
 .والمستهلك

                                                        
ر معاهد التدریب الإداري في رفع مستوى أداء العاملین، رسالة ماجستیر، غیر منشورة، عادل الشربحي، دو  )1(

  .م2003طرابلس، 
أحمد محمد أحمد المبارك، أثر تنمیة الموارد البشریة في رفع الإنتاجیة بمصانع السكر، رسالة دكتوراه غیر ) 2(

 .م2005منشورة، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا، 
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التدریب تم عبر تطور أسالیب ومهارات المسئولیة، ورفع المعدلات یكتسب عن  -2
 .طریق التعلم والوراثة

  :)1()م2008(إسماعیل بشیر خالد المقبول،  :دراسة/ 5
دارة الجودة الشاملة من  تناولت الدراسة كل من التدریب والتنمیة البشریة  وإ

  .الشاملةحیث تحدید مفهوم التدریب ومفهوم التنمیة 
نموذج تطبیق مفهوم (هدفت الدراسة إلى معرفة جدوى تطبیق النظام المقترح   

وأثر ذلك من خلال التطبیق على البرامج والدورات ) إدارة الجودة الشاملة في التدریب
  :التدریبیة التي اقیمت بمنظمات التدریب الكبرى بالسودان وهي

  .أكادیمیة السودان للعلوم المصرفیة/ 1
  .كادیمیة السودان للعلوم الإداریةأ/ 2
  .مركز تطویر الإدارة/ 3

واعتمد الباحث على الاستبیان كأداة رئیسیة لجمع المعلومات من عینات 
  :الدراسة وتم اختیار فرضیات الدراسة وتوصلت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها
على أنه یمكن تطبیق مفهوم الإدارة الجودة الشاملة كأسلوب عمل جدید 

العملیة التدریبیة وذلك من خلال وضع معاییر خاصة تؤدي إلى تقویم جودة التدریب 
  .والحكم على مدى الجودة المحققة

   

                                                        
یل بشیر خال المقبول، إدارة الجودة الشاملة وتطبیقها في مجال التدریب، رسالة دكتوراه غیر منشورة، إسماع )1(

 .م2008جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا، 
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  ).م2008( عبد االله محمد جبار الغامدي،: اسةدر / 6
  :جاءت أهداف الدراسة متمثلة في

 .تحدید أوجه القصور التي تعترض سیر العمل بشئون الإمداد والتموین .1

 .رف على الأسباب التي أدت إلى حدوث ذلك القصورالتع .2

  .التعرف على أثر التدریب أثناء الخدمة في رفع كفاءة العاملین .3
استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي الذي یستهدف معرفة أوجه القصور 

  .بشئون الإمداد
  :وجاءت نتائج البحث كما یلي

 .یوجد استقرار وظیفي بشئون الإمداد .1

 .في المستوى التعلیمي لأفراد عینة الدراسة حسب نتائج العینات یوجد تدني .2

 .وجد أن بعض العاملین لا یستطیع التعامل مع الأجهزة والمعدات الحدیثة .3

 .الأیدي العاملة المدربة تدریباً خفیاً صحیحاً قلیلة جداً  .4

 .وجود ضعف في القدرة على تنظیم العمل .5

 .ستطیع فهم الإجراءاتالتدریب له تأثیر في كونه یجعل الشخص ی .6

التدریب له تأثیر في كونه ینمي قدرات الشخص ومهاراته ویجعله قادراً على  .7
 .اتخاذ القرارات وحل المشكلات

 .التدریب یكسب الشخص مهارات ومعارف جدیدة .8

  :)1()م2008(عبد المنعم بابكر سراج الدین، : دراسة/ 7
  :وجاءت أهم توصیاتها

 .مستمرة دون توقف لأن التجدید مطلوب أوصى أن یكون التدریب عملیة .1

 .یجب تدریب حدیثي العهد بالخدمة حتى یستطیعوا تأدیة دورهم كاملاً  .2

   

                                                        
عبد المنعم بابكر سراج الدین، دور التدریب وأثره على أداء العاملین، رسالة دكتوراه، غیر منشورة، جامعة  )1(

  .م2008الخرطوم، 
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  :)1()م2009(، الصالح :دراسة/ 8
  :وجاءت فرضیات الدراسة على النحو التالي

هناك علاقة إرتباطیة ذات دلالة احصائیة بین تقییم أداء المدربین وبین الوظیفة . أ
  .الحالیة

هناك علاقة ارتباطیة ذات دلالة احصائیة بین تقییم أداء أسالیب التدریب وبین . ب
  .الوظیفة الحالیة

  :)2()م2009(عبد الرحمن عمر فاروق،  :دراسة/ 9
حیث إن مشكلة البحث، أن التدریب في كثیر من المؤسسات غیر واضح ولا 

ولا وفق الإستراتیجیة  یجد الاهتمام، وأنه لا یأتي وفق السیاسة الخاصة بالمؤسسة
: الخاصة بها، مما أثر سلباً على أداء المؤسسة وجاءت فرضیات الدراسة كالآتي

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التدریب ومقدرة وكفاءة وأداء العاملین، وكذلك 
توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین زیادة معرفة وخبرات ومهارات العاملین وتغیر 

لین، وهناك علاقة ذات دلالة احصائیة بین كفاءة ومقدرة وأداء العاملین سلوك العام
  .وأسالیب التدریب

والمنهج المسحي  -استخدم الباحث المنهج التاریخي ودراسة الحالة   
وخلصت الدراسة إلى أن للتدریب أهمیة في تحقیق أهداف المنظمة، . والتحلیلي

المختلفة، لابد من قیاس أثر التدریب  ویجب مراعاة مستویات المتدربین في البرامج
  .لمعرفة أثر التدریب وجدواه، یجب توزیع فرص التدریب بعدالة للولاء للمؤسسة

وتشیر الدراسة إلى أنه یجب تحقیق أهداف المنظمة من خلال التدریب 
ویجب مراعاة التنوع في مستویات الدارسین وتصمیم البرامج وخلق ذلك التنوع مع 

  .توزیع الفرص لتحقیق الرضاء الوظیفي والولاء للمنظمةمراعاة عدالة 
  :ومن خلال الدراسة المشار إلیها تم الوصول إلى النتائج التالیة حسب رأي الباحث

                                                        
الصالح، أثر التدریب الإداریوالفني في شركات الأسمنتالسعودیة من وجهة نظر الإدارة والمتدرب، رسالة  )1(

 .م2009دكتوراه غیر منشورة، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا، 

عبد الرحمن عمر فاروق، إدارة الموارد البشریة بالتركیز على التدریب بالتطبق على دیوان الضرائب  )2(
 .م2009الخرطوم، رسالة دكتوراه غیر منشورة، جامعة أم درمان الإسلامیة، ب
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 .مراعاة التسلسل المنطقي للمحتوى التدریبي .1

 .اختیار الأسلوب التدریبي الذي یناسب مستوى المتدربین .2

دریبیة كلٌ حسب مؤهله وذلك لضمان استیعاب جمیع العاملین في البرامج الت .3
 .توزیع الفرص التدریبیة مما یعني الولاء المطلق للمؤسسة

  :وخلصت الدراسة إلى الآتي
 .أسلوب التدریب یساعد على تحقیق أهداف البرنامج -1

 .المدربین یتم إختیارهم بصورة مناسبة -2

 .هناك تنمیة للعلاقات الإنسانیة بین المتدربین والمدربین -3

  :)1()م2010(خواض الشامي،  :دراسة/ 10
  :وجاءت فرضیات الدراسة كالآتي

  هناك علاقة بین تحدید الاحتیاجات التدریبیة بصورة واقعیة وبین العائد من
 .التدریب

 هناك علاقة بین قیاس أثر التدریب وجودة التدریب. 

 هناك علاقة بین أثر التدریب وتطویر العملیة التدریبیة. 

  :التوصیاتوكانت أهم 
إن تحدید الاحتیاجات التدریبیة تكون أكثر دقة وواقعیة إذا قامت بها   

 .المؤسسات الطالبة للتدریب ولیس المؤسسة المنفذة له

إن معرفة مردود التدریب بعد مزاولة المتدرب للعمل یهم المؤسسة التدریبیة   
 .والعبرة بما یستطیع عمله ولیس بما ناله من معارف وخبرات

   

                                                        
خواض الشامي، تحدید الاحتیاجات التدریبیة وقیاس المردود التدریبي وأثرهما على جودة التدریب، دراسة ) 1(

 .م2010دكتوراه غیر منشورة، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا، 
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  :)1()م2011(سلمى محمد صالح على،  :دراسة/ 11
تناولت الدراسة عملیة تقویم التدریب وأثره في الأداء، وهدفت الدراسة إلى   

التعرف على التدریب وعملیة تقییم العملیة التدریبیة وأثرها في الأداء دراسة حالة هیئة 
من جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا  هالمواني البحریة دراسة لنیل درجة الدكتورا

  .م2011
  :وأهم فرضیات الدراسة هي

 .هناك علاقة طردیة بین التدریب والأداء بهیئة المواني البحریة .1

بهیئة المواني البحریة متابعة نتائج التدریب تبنى على الاتصال بالمتدربین  .2
 .ورؤسائهم بعد فترة زمنیة من انقضاء البرنامج التدریبي

  :)2()2011(محمد سالم مفتاح، : دراسة /12
  :وجاءت أهم نتائج وتوصیات الدراسة بالآتي

العمل على إیجاد قاعدة علمیة متخصصة من القیادات لوضع استراتیجیات  .1
 .التدریب على أسس علمیة وبأسالیب حدیثة

 اقعناتطویر و غیة الأخذ بین المراكز التدریبیة والمؤسسات العملیة والبحثیة ب .2
 .والسیر به نحو التقدم إلى المستوى المنشود للأداء الفعال التدریبي

  :ملخص الدراسات السابقة
بالرغم من وجود اختلافات في الدراسات السابقة إلا أنها لا تخلو من وجود 
قاسم مشترك تتفق علیه وتوضحه نتائجها التي توصلت إلیها، ومن أهم الأمور 

  :المتفق علیها
من دراسات عبارة عن جهود فردیة تهدف إلى الحصول جمع ما سبق عرضه  .1

 .على درجات علمیة

 .ات المالیة المتعلقة بالتدریبضرورة المعین .2
                                                        

یم التدریب وأثره في الأداء، رسالة دكتوراه غیر منشورة، جامعة السودان للعلوم سلمى محمد صالح علي، تقو  )1(
 .م2011والتكنولوجیا، 

محمد سالم مفتاح، أثر التدریب في زیادة أداء العاملین بالتطبیق على مراكز الإدارة بالجماهیریة اللیبیة،  )2(
  .م2011وجیا، رسالة دكتوراه، غیر منشورة، جامعة السودان للعلوم والتكنول
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 .أهمیة تطویر وتنمیة الموارد البشریة في كافة القطاعات .3

 .التركیز على مواكبة التقنیات المتطورة والحدیثة .4

 .الاهتمام بالتدریب والمواد التدریبیة .5

 .المدربین الأكفاء ذوي الخبرةاختیار  .6

  .ضرورة تقویم العملیة التدریبیة بعد التدریب مباشرة .7
وفي ضوء ما ذكر نجد أن هذا الموضوع وبعده التحلیلي والتقویمي ینبغي أن 
یتم تناوله من محاور رئیسیة تمس العملیة التدریبیة بجمیع جوانبها من عملیة 

  :مدخلات ومخرجات تتمحور في الآتي
 .واقع التدریب تحلیل -

 .مراحل إعادة التأهیل والتدریب -

  :الدراسات السابقة والدراسة الحالیة
إن هذه الدراسات تتفق مع الدراسة الحالیة في الوقوف على المشاكل التي 
براز  تعوق استخدام البرامج التدریبیة لرفع كفاءة أداء العاملین والعمل على حلها وإ

  .ءدور التدریب في رفع كفاءة الأدا
عرض الدراسات السابقة والتي أُجریت علمیاً بأنها تلتقي مع الدراسة  فتناول

الحالیة في أبعادها والتي تهدف إلى الاستفادة من البرامج التدریبیة على وجه 
  .الخصوص في تطویر ورفع كفاءة أداء العاملین
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 الأولالمبحث 

  ومبادئي التدریب أهدافمفاهیم و 
  :مقدمة

الموارد البشریة هي إحدى الأنشطة الإداریة التي تعنى بالاستخدام تعتبر إدارة 
الفاعل للموارد البشریة في المنظمة وهي تختص بصورة رئیسیة برسم السیاسات 
ووضع البرامج وتحدید الإجراءات، ولقیام الأنشطة اللازمة لتوفیر احتیاجات 

ك من استقطاب، وتنمیة المنظمات من الكفاءات البشریة وتنسیقها، وما قد یتضمن ذل
دارة الأفراد، ونحوها من الأمور المتصلة بالموارد البشریة في المنظمة،  وتحقیق وإ
واستخدامها الاستخدام الأمثل لتضطلع بادائها بفعالیة وكفاءة لمساعدة المنظمات في 
تحقیق غایاتها المرجوة، إضافة إلى انجاز  تلك الأنشطة بأسلوب یكفل للعاملین 

  .ة، وتحقیق الذاتالمساوا
وتعرف إدارة الموارد البشریة بأنها الاهتمام الكلي بشئون الأفراد في   
ویصفها الآخرون بأنها عملیة ضم الموظفین الأكفاء وتنمیتهم، وخلق . )1(المنظمة

  .)2(ظروف تنظیمیة تشجعهم على تقدیم أفضل الجهود في أداء العمل
التي تعنى بالاستخدام الفاعل  وكذلك تعرف بأنها إحدى الأنشطة الإداریة

  . )3(للموارد البشریة في المنظمة
وهي تختص برسم السیاسات ووضع البرامج، والقیام بالأنشطة اللازمة لتوفیر 
احتیاجات المنظمة من الكفاءات البشریة وتنسیقها، وتحتل الموارد البشریة مكان 

افها، ولذلك فإن المنظمات الصدارة بین الموارد التي تحتاجها المنظمات لتحقیق أهد
لا تستطیع أن تحقق أهدافها إلا من خلال العنصر البشري لدیها، ونجاح المنظمات 
یعتمد بصورة رئیسیة على نوعیة القوى العاملة فیها وعلى أداء هذه القوى وتحتاج 
دارة حكیمة، حتى یمكن الإستفادة منها الإستفادة  الموارد البشریة إلى تنظیم وتوجیه وإ

                                                        
 –م 1993 –جدة  -المنهج الحدیث في إدارة إلافراد –إدارة الموارد البشریة  –علاقي  –مدني عبد القادر ) 1(

 .40ص 

 .20ص  –م 1990 –دار القلم  –دبي  –إلامارات العربیة  –إدارة إلافراد  - محمد النشار) 2(

 .14ص  –م 2001 - الریاض –مكتبة العبیكان  –إدارة الموارد البشریة  –مازن فارس رشید . د) 3(
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لمرجوة وبالتالي یمكن تحقیق الهدف الأسمى، في الإرتفاع بالإنتاج وتقدیم أفضل ا
الخدمات، والوظیفة الرئیسیة لإدارة الموارد البشریة هي العنایة بالموارد البشریة من 
كل الجوانب وتتضمن وظائف إدارة الموارد البشریة جمیع النشاطات المتعلقة بالأفراد 

العامة وحتى انتهاء خدمتهم، وعقب الإنتهاء من استقطاب  منذ بدایة دخولهم الخدمة
الموظفین، یغدو من الضروري تحدید الإجراءات والوسائل الضروریة للاختیار من 

هم المناسبة من خلال بین المتقدمین لشغل الوظائف، وتقویم قدراتهم، ومهارات
ین یكون من أو المقابلات الشخصیة، وبعد تعیین الأشخاص المناسبالاختبارات، 

الضروري تقدیمهم إلى أعمالهم الجدیدة وتوجیههم لأدائها، ثم تقویم أدائهم لتلك 
الأعمال بعد مضي فترة من الزمن، وبناء على هذا التقویم یتم اتخاذ القرارات المتعلقة 
بتدریبهم، وتشارك إدارة الموارد البشریة في رسم سیاسات التدریب وتتولى تحدید 

ریبیة في المنظمة بالتعاون مع الإدارات التنفیذیة، ویتم التدریب عن الاحتیاجات التد
  .طریق إدارة الموارد البشریة في بعض المنظمات وبالتنسیق مع الجهات ذات الصلة

ویعتبر التدریب قسماً من الأقسام الداخلیة للوحدات الإداریة للموارد البشریة 
هاتهم الجدیدة وتوضیح حقوقهم ویكون مسئولاً عن تطویر الموظفین،و یحدد اتجا

عداد  وواجباتهم، ومهمة الموارد البشریة تحدید الاحتیاجات التدریبیة في الجهاز وإ
خطط لتنمیة الموظفین بالتعاون مع الوحدات الأخرى والتدریب سلوك إنساني بدأ منذ 
اً القدم، وتطور عبر الزمن، وقد اعتمدته المجتمعات المتقدمة والنامیة قدیما وحاضر 

ومستقبلاً، وسیلة لتطویر وتحسین أداء مواردها البشریة بتوظیف أسالیب وطرق 
  .مختلفة تناسب طبیعة العصر الذي نعیش فیه وفق التوجهات العالمیة المعاصرة

ویهدف التدریب إلى اكساب المتدربین معارف ومهارات واتجاهات من أجل   
على تطویر أداء المؤسسة بجوانبها  تطویر ادائهم وتنمیتهم مهنیاً بما ینعكس ایجابیاً 

  .وانشطتها المختلفة
یاً من أساسفي عصرنا الحاضر، موضوعاً  الإداريویعتبر التدریب 

نظراً لما له من ارتباط مباشر  الإدارةالخاصة في دراسة  الأهمیةالموضوعات ذات 
یعتبر احد السبل المهمة لتحقیق مصالح الدولة،  نهمنظمة لأ لأي یةالإنتاجبالكفایة 



20 

 

ة الاقتصادیالتنمیة  أعباءة لتحمل الإداریوسد العجز والقصور في الكفاءات 
  .في هذه الدول یةالاجتماعو 

ة وفي تطویر التنظیمات الإداریإن التدریب یلعب دوراً بارزاً في التنمیة 
 الذيالكبیر  ثرتاتى نتیجة للأ التية، االإداریوالوسائل وزیادة القدرات  الأسالیبو 

  .)1(یتركه على الفرد ودوره في المنظمة ومساهمته في تحقیق الكفاءة والفعالیة
  :مفاهیم التدریب:أولاً 

 نهفي عملیة التنمیة وتطویر الموارد البشریة، لأ بالغة أهمیةیمثل التدریب 
رفع كفاءتهم  إلىوالجماعات مما یؤدي  الأفرادیعمل على إحداث التغیرات الهامة في 

  .وزیادة فعالیتهم
التنظمیة، ولذا  الأهدافتحقیق  إلىیسعى  عملي علميإن التدریب منهج 

على تزوید الفرد  عملیات القادرةن التدریب هو عملیة مستمرة من الیمكن القول بأ
 لأهدافامن خلالها تحقیق  راء یستطیعونآوالجماعات بمعارف ومهارات وقدرات و 

باستمرار  لهذا فان النشاط التدریبي وفقاً لهذا المفهوم  الأداءنجازها وتحسین إالمتوقع 
 ةالفرد منذ ولادته وتستمر مرافقة له طیل الإنساننما هو عملیة مستمرة یمارسها إ

  .)2(حیاته
 ةرفع كفاء إلىوسیلة علمیة وعملیة تهدف  أنهوعرف النجار التدریب ب

من خلال صقل قدراته وتنمیة مهاراته وتغیر اتجاهاته وتزویده  يالعنصر البشر 
  .)3(أخرىبالمعلومات المحققة من ناحیة 

عملیة تعدیل إیجابى ذو إتجاهات  أنهمهدى شریف، التدریب ب.وعرف د
خاصة تتناول سلوك الفرد من الناحیة المهنیة أو الوظیفة، وذلك لاكتساب المعارف 

 اتالإتجاهوتحصیل المعلومات التي تنقصه و  الإنسانوالخبرات التي یحتاجها 
السلوكیة والمهارات الملائمة والعادات اللازمة  الأنماط، و وللإدارةالصالحة لها للعمل 

                                                        
 .93محمد یاغي، التدریب الإداري بین النظریة والتطبیق، زهران للنشر، الأردن، ص ) 1(

  .4م، ص 2006خضیر الفرجان، المؤتمر العربي للتدریب، وتنمیة الموارد البشریة، الأردن، . د) 2(
  .218م، ص 1981جدة، مكتبة المدني، مدخل وظیفي،  -نبیل النجار، إدارة إلافراد. د) 3(
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بحیث تتحقق فیه الشروط  وزیادة إنتاجیته، الأداءرفع مستوى كفاءته في  أجلمن 
  .كلفةالت في الاقتصاد لاتقان العمل وظهور فاعلیته مع المطلوبة

بجعلهم یستخدمون طرقاً  الأفرادمحاولة تغییر سلوك  أنهكما وصف التدریب ب
بجعلهم یسلكون بشكل یختلف بعد التدریب عما  أي الأعمال أداءمختلفة في  اً وأسالیب

  .)1(كانوا یتبعونه قبل التدریب
جراء إ أنهالتدریب نقلاً عن الدكتور حامد التاج الصافي ب Beachوعرف 

منظم یحصل الفرد من خلاله على معلومات ومهارات لغرض محدد ویهدف التدریب 
المتدربین وقدرتهم على حل المشكلات المرتبطة  الأفرادحداث تغیر في سلوك إ إلى

تعلموه من  یكتسب العاملون القدرة على تطبیق ما أنبالعمل، ویتوقع من خلال ذلك 
  .المشروع أهدافمهارات ومعلومات تساعدهم على تحقیق 

المعرفة والمهارة  الأفرادإجراء منظم من خلاله یتعلم  أنهكما عرف التدریب ب   
  . )2(المتعلقة بغرض محدد

  :الفرق بین التعلیم والتدریب
تقدیم المعلومات  إلىیهدف  أنهالتعلیم یختلف عن التدریب في  أنونجد 

  .عادة قبل دخول الخدمة الإنسانیتلقاها  التيالعامة والمعرفة لمختلف العلوم والفنون 
اً لتدریس معلومات ومهارات عامة تمكن أساسوالتعلیم نظام عام توجهه الدولة 
 إلىشامل، یهدف  إطاریعیش فیها في  التيالفرد من التجاوب بنجاح مع البیئة 

 وأتعلیم مهارات  إلىالتعلیم لا یرمي  إذنجهة الحیاة بصفه عامة، الفرد لموا إعداد
كل طالبي الوظائف یتساوون في  أنبعینها وكذلك نجد  ةوصف داءلأ ةقدرات معین

تخرجوا  التيمنحتها لهم المؤسسات التعلیمة  التيحصولهم على الزیادات الدراسیة 
  .منها

تزوید الموظف بمعارف،  إلىالتدریب عبارة عن عملیة منظمة تهدف 
تغییر اتجاهاته  أومحددة، لتحسین ادائه في العمل،  مجالاتمهارات، وقدرات في 

                                                        
، ص 1، السعودیة، ط)معهد الإدارة الریاض(مدخل تطبیقي -حامد التاج الصافي، إدارة الموارد البشریة. د) 1(

119. 

  .395مصطفي محمود ابوبكر، إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، إلاسكندریة، ص ) 2(
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المستقبلي، بما یساعد على تحقیق  أوعمله الحالي  داءوانماطه السلوكیة اللازمة لأ
  . )1(غایات المنظمة

عملیة تعدیل ایجابي ذو اتجاهات، خاصة تناول سلوك  أنهوعرف التدریب ب
الوظیفیة، وذلك لاكتساب المعارف والخبرات التي یحتاج  أوالفرد من الناحیة المهنیة 

 دارةالصالحة للعمل وللإ اتالإتجاهوتحصیل المعلومات التي تنقصه، و  الإنسانلها 
رفع مستوى كفاءته  أجلمن السلوكیة والمهارات الملائمة والعادات اللازمة  الأنماطو 

في التكلفة،  الاقتصادفي الشروط المطلوبة لاتقان العمل وظهور فاعلیته مع السرعة و 
  .)2(كذلك في الجهود المبذولة والوقت المستغرق

تحسین وصقل المهارات  إلىتهدف  أدواتو  أسالیب استخدامالتدریب عملیة 
رفع مستوى كفاءتهم وتزویدهم  إلىوتوسیع معارفهم، ویؤدي  الأفرادوالقدرات لدى 

استعمال تقنیة حدیثة تتعلق بالوظیفة  أوالوظیفة،  أداءبقواعد وسلوكیات لتطویر 
  .)3(وتأهله

 إلىالتدریب مفهوم مركب یتكون من عدة عناصر تعني من جملتها التغییر 
في دراستهم، ویتعلم  الآخرینمساندة  إلى، وهوعملیة مستمرة ومخططة تهدف الأحسن

التطور الحدیث  أنهالتي یقوم بها بكفاءة وفاعلیة، وكما  الأعمالالفرد كیف یؤدي 
لاوالمهني و    .)4(كادیميإ

الجهود المنظمة والمخططة لتطویر معارف وخبرات  أنهویعرف التدریب ب
  .)5(مهامهم أداءفاعلیة في  أكثرواتجاهات المتدربین، وذلك بجعلهم 

حداث تغیرات في معلومات وخبرات إ تستهدفعملیة دینامیة  أنهویعرف ب
سلوك، واتجاهات المتدربین بغیة تمكینهم من استغلال امكاناتهم و  أداءوطرق 

                                                        
 19ص  –م 1981الریاض  –معهد الإدارة  –مدخل علمي  - التدریب التطور - على عبد الوهاب) 1(

 .685ص  –م 2001 –مكتبة العبیكان  –الریاض  –مازن فارس رشید . د) 2(

 .143ص  –م 2009 –الخرطوم  -إدارة الموارد البشریة -زكي مكي اسماعیل) 3(

 96ص  –م 2001 –قدرات التدریب  –الریاض  -جل بروكس ومعهد الإدارة العامة) 4(

 .14ص  –م 2002 –عمان  –دار الشروق  –التدریب مفهومه وفعالیاته  –حسن الطعاني . د) 5(
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وطاقاتهم الكامنة بما یساعد على رفع كفایاتهم في ممارسة اعمالهم بطریقة منتظمة 
  .)1(وبانتاجیة عالیة

الجهد المنظم والمخطط له لتزوید القوى (أخرى هو والتدریب من وجهة نظر 
بمعارف معینة وتحسین مهاراتها وتغیر سلوكها،  الإداريالبشریة في الجهاز 

  .)واتجاهاتها بشكل ایجابي وبناء
 الإجرائيالتعریفات السابقة للتدریب یمكن تقدیم التعریف  استعراضوبعد 

زوید المتدربین بمهارات تالجهود المنظمة، والمخطط لها ل( أنهالتالي للتدریب ب
ومعارف وخبرات متجددة تستهدف احداث تغیرات ایجابیة مستمرة في خبراتهم 

  .)دائهمأتطویر كفایة  أجلواتجاهاتهم وسلوكهم من 
    

                                                        
 .684ص  –م 2001 –الریاض  –مكتبة العبیكان  –إدارة الموارد البشریة  –مازن فارس رشید . د) 1(
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  )1(التعلیم و التدریب  والتنمیة یوضح مفهوم )2/1/2(جدول رقم 

الریاض )مدخل تطبیقى (الموارد البشریة  إدارةحامد التاج الصافي : المصدر
  121ص  1996

  :التدریب أهمیة: ثانیاً 
یعد التدریب مصدراً مهماً من مصادر إعداد الكوادر البشریة وتطویر   

، لذا یعد التدریب إنفاقا إستثماریاً یةالإنتاجالعمل، وزیادة  أداءكفاءاتهم، وتطویر 
، فضلا يالاجتماع، و الاقتصاديیحقق عائداً ملموساً یسهم في تلبیة احتیاجات النمو 

  .وسیلة مهمة في محاولات اللحاق بركب التقدم التكنولوجيعن كونه 
التدریب اثناء الخدمة في العصر الحدیث، حیث اصبح ضرورة  أهمیةتزداد 

لهذا  الأفرادوالمهن كافة، كما یستلزم مواكبة  المجالاتملحة نظرا للتطور السریع في 
ات جدیدة ومهام مسئولی أمامن التطور المتسارع یضع الفرد التطور المتسارع، لأ

                                                        
  .121م، ص 1996، حامد الصافي التاج، إدارة الموارد البشریة، الریاض. د) 1(

  التنمیة  التدریب  التعلیم
یقدم للطلبة في مختلف 

  مراحل التعلیم
یقدم للعاملین على مختلف 

  المستویات
المدیریین  أوتقدم للرؤساء 

  ةالإداریوالعناصر 

  الأجلقصیر   الأجلطویل 
 الأفكارالتعرف على 

والمفاهیم النظریة والفلسفیة 
  العمومیة

یركز على تقدیم المعلومات 
  .والمعرفة لمختلف الفنون

یركز على تنمیة المهارات 
  العمل داءلأ الأفرادوقدرات 

بتكار إلاالتعرف على 
 والمفاهیم النظریة والفلسفیة

  العمومیة
تعلم المعارف المقررة على 
حسب سنوات الدراسة 

  .والتخصص

الغرض مرتبط بالوظیفة 
  معرفة عامة  .الحالیة والمستقبلیة
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◌ُ صالحاً منتجاً في  أعباءكثیرة و  متنوعة لابد من الوفاء بها، حتى یكون عضواً
یرتبط مفهوم التدریب قبل الخدمة بمفهوم  ه، یؤدي مهامه الوظیفیة بفاعلیة،مجتمع
الذي یركز عادة على تكوین الشخصیة الوظیفیة المتخصصة بما تتطلب من  الإعداد

، والتدریب قبل الخدمة بطول الفترة الإعدادویتصف  مواصفات سلوكیة معینة،
ما عندما یكون تركیز التدریب على تجدید أ الزمنیة، وبتعدد المهارات المخطط لها،

یحدث غالبا خلال فترة قصیرة من الزمن  إنهالعاملین اثناء الخدمة ف أداءتحدیث  أو
  .سنة إلىقصى لااتصل في حدها 

وعلى الرغم من التطورات التي حدثت في اعداد الكوادر البشریة، وتدریبهم اثناء 
ا في الدول النامیة بشكل عام ما تزال تتبع أنه إلاالخدمة في الدول المتقدمة 

رتقاء بكفاءة الكوارد إلاالتقلیدیة في هذا المجال، لذلك لم تتمكن من  الأسالیب
  .)1(طور كمي ونوعي في مخرجات أدائهاالبشریة، وما یمكن ان یحقق ذلك من ت

متزایدة اثناء الخدمة، ونظراً لدوره البارز في انجاح العملیة  أهمیةللتدریب      
ادر البشریة، حدیثة، باتت ملحة في تدریب الكو  أسالیبة، فان الحاجة لاعتماد الإداری

، قد الأخیرةن ما حدث من تطور علمي، وتقني، في السنوات وفي كل القطاعات، لأ
 أسالیبیاً في أساسجد مستحدثات متقدمة في مجال التدریب لعبت دوراً بارزاً و أو 

والتدریب لم تعد  الإعدادالتقلیدیة في برامج  الأسالیب إذ أنالتدریب اثناء الخدمة، 
بمتطلبات العصر الذي نعیش فیه ومواكبة التطورات العلمیة،  الإیفاءقادرة على 

والتقنیة التي تشهدها مجتمعات الیوم، وبناء على ما تقدم، فان تصمیم البرامج 
واختیار  الأهدافالتدریبیة، وصیاغة  اتالاحتیاجاً على أساسالتدریبیة تعتمد 

امج التدریبیة في تطور البر  الأخیرللتدریب حتى یسهم هذا  الأفضلالمحتوى 
  .)2(المعتمدة، وفي تنمیة معارف، ومهارات، واتجاهات الكوادر البشریة في المنظمة

وضرورة التكیف  الأعمال إدارةالمتزاید نحو التخصص في  الإتجاه أدىوقد 
زیادة  إلى، الأعمالمع التقنیات الحدیثة والظروف المتغیرة والمتلاحقة في مجال 

                                                        
 .45ص  –م 2002 –عمان  –التدریب مفهومه وفعالیاته  –حسن احمد الطعاني . د) 1(

 .17ص  –مصدر سبق ذكره ) 2(
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لىالتدریب و  إلىالحاجة  الوظائف التي تسهم في توفیر  أهمبروزه لیكون واحداً من  إ
، بما یلبي احتیاجات المؤسسات لتحقیق داءمستویات متطورة من القدرات الفاعلة للأ

غایاتها، والتكیف مع المتغیرات السریعة في المهارات المطلوبة، والتدفق الهائل في 
  .عمالهمأل بكل جدید في مجا الأفرادالمعارف والمعلومات، وربط 

وحقیقة فان التدریب الفاعل یعد استثماراً في الموارد البشریة ویعود بكثیر من   
المنافع على المنظمة والموظف، في المدى القصیر والطویل، فهو عملیة تعلیمیة 

تسهم في زیادة مهارات حل المشكلات، وتنمیة القدرات الفكریة والتحلیلیة  أنیمكن 
الذي  الأمرلدي الموقف وزیادة مهارات التعامل مع الزملاء والرؤساء والجمهور، 

، والتكنولوجیة یةالاجتماعیعني زیادة قدرات الموظفین للتكیف مع التغیرات التنظیمیة و 
على  الإشراف، والحد من عملیات الرقابة و الأخطاءوالتقلیل من  الأعمالواتقان 

الموظفین لمتابعة اعمالهم، ومن ثم تقلیل التكالیف، واكتسابهم للمهارات التي تؤهلهم 
، ورفع الروح المعنویة وزیادة أكبرللترقي وتقلد مناصب قیادیة ذات مسئولیات 

تهرب الموظفین،  من في المنظمة بالحد الاستقراربالرضا لدیهم، وتحقیق  الإحساس
المنظمة وتحسین خدماتها  أداءالذي ینعكس في نهایة المطاف، على مستوى  الأمر

 .بشكل عام

  :الآتي التدریب في أهمیةوتتلخص 
 إلىمن خلال برامج التدریب یؤدي  الأفرادفان تنمیة مهارات  :یةالإنتاجزیادة  )1

علمیة  أسسیكون البرنامج قائماً على  أنوجودته، ویمكن  الإنتاجزیادة في حجم 
  .رسمیة موجهة

ن حصول الفرد على القدر اللازم من المهارات التي تقابل إف: رفع الروح المعنویة )2
في  الأمنو  الاستقرارثقة الشخص بنفسه ویحقق له نوعاً من  إلىطموحه تؤدي 

  .الوظیفة
من  إلىالعامل المتدرب المتمكن من عمله لا یحتاج : الإشرافتسهیل مهمة  )3

  .واجباته أداءكیفیة  إلىیشرف علیه ویوجهه 
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كثیر من حوادث العمل واصابات العمل التي یتعرض : تخفیض حوادث العمل )4
في اثناء العمل، تحدث نتیجة لقلة كفاءة العاملین وانخفاض قدراتهم  الأفرادلها 

ضرورة التدریب، فالتدریب على كیفیة  إلىهذا یدعو وظائفهم ، و  أداءومهاراتهم في 
  .)1(نفسه من أخطار الوظیفة حمایة الوظیفة یجعل الفرد قادراً على أداء

تكوین قوة عمل راضیة ومؤهلة  إلىویؤدي  الإنتاجیساعد التدریب على استقرار  )5
 .الواجبات داءلأ

دائه وبالتالي یتعود أفي العامل القدرة على تحدید نقاط الضعف والقوة في  يینم )6
 .على العون الذاتي

والجودة والمنافسة  الإنتاجوالمرفوضات والقدرة على تحسین  الأخطاءتقلیل  )7
 .وتخفیض حوادث العمل في  الصناعات

بین العاملین في المنظمة والتعرف على وسائل  یةالإنسانیؤدي لتقویة العلاقات  )8
  .)2(الحدیثة الإتصال

  :التدریب مجالات: ثالثاً 
  :)3(هيیة أساس مجالاتیعمل التدریب في خمس   

 :knowledge ةالمعرف/ 1

 التيه یساسالأعلى تعلم وفهم وتذكر الحقائق والمعلومات  ینلمساعدة الدارس  
  .عملهم أداءتعینهم على 

 : skillsالمهارات/2

  . عمل یقوم به المتدرب أوا كل تصرف أنهوتعرف المهارة ب  
  
 : techniquesالأسالیب/ 3

                                                        
 .124- 118ص  –م 1996 –الریاض  –إدارة الموارد البشریة  - حامد التاج حامد الصافي. د) 1(

 .647ص  –م 2009 –الخرطوم  –إدارة الموارد البشریة  -زكي یحي اسماعیل. د) 2(

اسماعیل خالد بشیر المقبول، دكتوراة غیر منشورة، إدارة الجودة الشاملة وتطبیقها في مجال . رسالة د) 3(
 .25 – 23التدریب، جامعة السودان، ص 
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طریقة التفكیر  أوعملیة تطبیق للمعرفه والمهاره في الموقف المعنى  هيو   
  .والتصرف  فیه 

 : attitudesاتالإتجاه/4

  .تغییرها لدى المتدریبن أومن الممكن تعدیلها  التي اتالإتجاهها ویقصد ب  
 :experience الخبرة/5

في عدة  الأسلوبوالمهارات و  نتائج الممارسه والتطبیق العملى للمعرفة هيو 
  .مواقف وعلى فترات زمنیة طویلة

یه المعمول الإنسان الأنشطة  أكثرن التدریب  یعتبر من إومما سبق ذكره ف
 الأموالبها في مجال تنمیة الموارد البشریة وتخصص له المنظمات الكثیر من 

  .في البشر بوصفه استثمارا ناجحاً  الإمكانیاتو 
  التدریب أهداف: رابعاً 

العاملین لكل  الإمكاناتبرنامج تدریبى هو توفیر  لأي يساسالأالهدف  إن  
  :الآتيلكى یتمكنوا من 

ل یوم أو منذ  ةیالإنتاجالتأقلم  والتجارب مع احتیاجات المشروع وطبیعة العملیة -1
  .للعمل 

بحیث یستمر نمو المشروع  اتالإتجاهتنمیة الكفاءات وزیادة المهارات وتحسین -2
  :)1(الآتيلابد من  الإمكانیاتولكى تتوفر تلك 

  :skills Developmentأولاً تنمیة المهارات 
أعمال محددة، الهدف منها تدریب  أداءعلى  الأفرادویعنى ذلك زیادة قدرة   

 أن، و ةكل جزء منه بدقه كافی أداءبجمیع جوانب العمل وكیفیة  الإلمامالشخص على 
الفرد یكون على علم تام بكل المعلومات والحقائق المتعلقة بالعمل، ولكنه لا یستطیع 

،  أداءتم تدریبه على  إذا إلا الأداءمن الكفاءة في  عالیةیبلغ درجة  أن العمل فعلاً
الفرصة لكل فرد في المؤسسة  إتاحةن الهدف من تنمیة المهارات هو إوعلى ذلك ف

                                                        
  .295م، ص 1997علي السلمي، إدارة الموارد البشریة، دار غریب للنشر، القاهرة، . د) 1(
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بطریقة تتفق مع معدلات  إلیهالعمل المسند  أداءله بلتنمیة مهارات خاصة تسمح 
  .المنتظرة من هذا العمل الأداء
  تنمیة القدرات الذهنیة واكتمال الشخصیة: ثانیاً 

الهدف هو  نعمل معین لا یكفي لأ أداءمن المهارة في  عالیةن توفر درجة إ  
 إلىكل طاقاته الذهنیة والنفسیة وتوجیهه  استخدامتنمیة الشخص ككل وتمكنیه من 
  .استغلال الطاقات أحسن استغلال

ة لوظیفة التدریب والتطویر كونها یساسالأ الأهداف أنكامل بریر . ویرى د
  :الآتيوالكفاءة تتلخص في  داءتشكل قوه الدفع الرئیسیة للأ

سوء في النواحى الفنیة أو  الأفرادلدى  یةالإنتاجوالكفاءة و  الأداءرفع مستوى  -1
  .یتطلبها العمل وطبیعته  التيیة وغیرها من العوامل الإشرافالسلوكیة أو 

الوظائف المطلوبة بالمستوى المطلوب وفي  داءتدریب الكوادر البشریة اللازمة لأ -2
  .التخصص المطلوب

  .وجه أكملالموظفین الجدد وتهیئتهم للقیام بعملهم الجدید على  إعداد -3
 أساسالمطلوبة على  ةالمتطورة بالفعالی الأسالیبمن ممارسة  الأفرادتمكین  -4

  .يمرحلة التطبیق الفعل إلى الإنتقالتجریبي قبل 
التدریب یعود للمنظمة بالفائدة حیث  أهدافالنجاح في تحقیق  أنولا شك   

العامة، وحیث تضمن المنظمة سیر سلوك  الأهدافیتخذ سلوك الفرد مساراً یحقق 
 إن، لذلك فالأداءإرتفاع مستویات  إلىالعلمیة السلیمة المؤدیة  اتالإتجاهمع  الأفراد

زیادة  إلىالتدریب  يیؤد أنهو  الأفراد إدارة إلیهتسعى  الذي يساسالأالهدف 
یساعد الفرد المتدرب على نقل تجربته  الذيیتوفر المناخ المناسب  أنالفاعلیة و 

  . )1(الممارسة الفعلیة إلىالمكتسبه من التدریب 
معالجة  نقاط  أوالتدریب تتمثل بازالة  أهداف أهم إنأما بالنسبه للمنظمه ف  
المستقبلى المتوقع، فعن طریق  أو الحالي داءسواء كان ذلك للأ الأداءضعف 

تائج ایجابیة على نمما ینعكس ب الأداءیتحسن  أنیمكن  ءالأدامعالجة نقاط ضعف 
                                                        

  .161المرجع السابق، ص ) 1(
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ه إنالكلیة للمنظمة ویسهم في تطویرها واستمرارها، وكما هو معلوم ف یةالإنتاجمستوى 
  .)1(تكون أعلى من عوائده أنكلف التدریب لا یمكن  أناصبح یقیناً ب

ثلاثة مجموعات رئیسیة  إلىالتدریبیة  الأهدافوقد صنف الدكتور محمد عبدالفتاح 
  .دناهأیتها كما هو مبین في  في الشكل هموفقاً لأ يفي شكل هرم

  )2(التدریبیة الأهدافتصنیف یوضح ) 2/1/2( شكل رقم
  

  
  

   Regular training objectivesتدریبیة عادیة متكررة  أهداف -1

تتخذ لمواجهة المواقف الروتینیة  التيالعادیة أو الروتینیة و  الأهدافتلك  هيو 
تزوید الموظفین  إلىیهدف  الذيو  ي، التدریب التوجهالأهدافالمتكررة، ومن هذه 

، وهذا النوع من التدریب الأنظمةالجدد بالمعلومات الضروریة عن التنظیم والقوانین و 
ه مرتبط بالواقع نكبیر من قبل مصمم البرامج لأ إبداع أو يجهد ذهن إلىلا یحتاج 

عمال مما یجعل المعتاد للأ الأداءمؤشرات تتعلق ب إلىاستناده یتم التنظیمى، وعادة 
حقق فائدة تساعد مثل مجهوداً بل تتتى في قاعدة الهرم وبذلك لا یتها التدریبیة تأأهم

  .المعتادة ةالكفاء بمواصفاتعلى البقاء واستمرار التنظیم 
  
  
 

                                                        
 .204 – 203خالد مطر الهیني، ص ) 1(

 .12-11م، ص 1983، 2محمد یاغي، التدریب الإداري بین النظریة والتطبیق، عمان الأردن، ط. د) 2(
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 :تتدریبة لحل مشكلا أهداف -2

تواجه العنصر  التيایجاد الحلول المناسبة للمشكلات  ةوتتمثل في محاول
ویتم ذلك عن  ،الأداءتعوق  التيفي المنظمة ومحاولة الكشف عن المعوقات  يالبشر 

القادرین على التعامل مع المشكلات والعمل على  الأفرادوتدریب  إعدادطریق 
 .علاجها

 :)یةإبداع(أهداف تدریبیة ابتكاریة  -3

سمى مستویات المهام أالسامیة، حیث یحتل  الأهدافیعد هذا النوع من 
تواجه  التيلا تقف عند بقاء أو استمراریة التنظیم وحل المشكلات  التيالتدریبیة 

تحقیق نتائج غیر عادیة  إلىبحیث تهدف  أعلىمستویات  إلى، بل تتعداه الأفراد
ا، وتحسین نوعیه إلیهدرجات لم یسبق لها الوصول  إلى الأفراد أداءترفع مستوى 

  .وتقلیل تكالیف التدریب الإنتاج
هو أن  الإبتكاریة الأهدافالتدریبیة لحل المشكلات و  الأهدافوالفرق بین 

عادة التوازن للتنظیم  تهدف الى حل المشاكل حل المشكلاتل الأهداف التدریبیة وإ
 الى تهدف الإبتكاریة الأهداففقط، بینما  الأداءوالتغلب على مصادر انحراف 

  .)1(في قمة الهرم الإبتكاریة الأهدافمن الكفاءة والفعالیة لذلك كانت  عالیةمستویات 
  )2( یوضح أهداف التدریب) 2/1/3(شكل رقم 

  

  
  :)1(مبادئ التدریب: خامساً 

                                                        
  .295م ، ص 1997علي السلمي ، إدارة الموارد البشریة، دار غریب للنشر ، القاهرة ، . د) 1(
 .295م، ص 1997ریب للنشر، القاهرة، على السلمي ، إدارة الموارد البشریة، دار غ. د) 2(
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عن قواعد عامه تم وضعها وتطبیقها وقد لاقت  عبارة هيالتدریب  مبادئ
  : في المنظمات المختلفة ومن هذه المبادئ قبولاً واسعاً 

  Individual  deterrence’s:الفروق الفردیه / 1

 الأفرادبعض  أن، كما الآخرینبكثیر من  أسرعیتعلمون بشكل  الأفرادبعض 
 أومعینة من التعلیم  نواعیظهرون اختلافات كبیرة عن غیرهم في سرعة تقبلهم لأ

من حیث خلفیتهم وتعلیمهم وخبراتهم  الأفرادتوجد فروق فردیة بین  إذالتدریب، 
  . ومیولهم الشخصیة ولذلك فلابد من مراعاة ذلك عند تخطیط البرامج التدریبیة

 : Relation to analysis علاقة التدریب بتحلیل الوظائف / 2

تم تحدیدها في عملیة وصف  التي اتالاحتیاج إلىیجب توجیه التدریب 
على تلك  الإنتباهیركزا  أنوصف الوظائف وشروط الترقیة یمكن  أنالوظائف، كما 

تحدید  بالتاليو  الترقیةوالخبرة اللازمتین لحصول الموظف على  ضافیةالإالمعرفه 
  . التدریبیة اتالاحتیاج

   Motivation:الدافعیة / 3

 أنتساعد العاملین في التعلم كما یمكن  أنإن البرامج التدریبیة یمكن   
تعطى لدفع حفز  أننفسهم، ولابد من عنایه خاصة، یجب أتساعدهم في تطویر 

 أجورفي الحصول على وظائف ذات  ةالعاملین في جمیع البرامج التدریبیه، والرغب
  . والتعلیم ةیعتبر حافزاً كافیا لبذل الجهد للدراس أفضلرواتب  أو
   Active participation:المشاركة الفعالة / 4

  يتؤد أنیمكن  ةالتدریبی عملیةن المشاركة الفعالة من قبل المتدربین في الإ
بداء ةزیادة اهتمامهم وتزوید دافعیتهم للتدریب على المناقش إلى وجهات النظر في  وإ

  .تعرض علیهم التيالموضوعات 
  
   Selection Trainee:اختیار المدربین / 5

                                                                                                                                                               
  .224-223، ص 1مصطفى بخیت شاویش، إدارة الموارد البشریة، دار الشروق، فلسطین، ط. د) 1(
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عدد من  أن إلاالتدریب یعتبر ضروریاً لجمیع العاملین الجدد،  أنبالرغم من   
ن إتخصص للعاملین الذین یظهرون اهتمامهم بالتدریب،  أنیمكن  ةالبرامج التدریبی

  .تبر دافعاً وحافزاً لهم للتدریبیع أنمعینین للتدریب یمكن  أفراداختیار 
  :Training Methodsأسالیب التدریب 

  )ذجهاونماتصنیفها وعوامل اختیارها (
التدریبیة مدخل رئیسي من مدخلات نظام التدریب، وفي كثیر من  الأسالیب

التدریبیة  الأسالیبة فشله على نوع وفاعلی أویعتمد نجاح البرنامج التدریبى  الأحیان
  .المستخدمة فیه

  :التدریبیة  الأسالیبتصنیف : أولاً 
 الأسالیبمتعددة، وبعض هذه  أسالیبیستخدم المدربون في عملیة التدریب 

جهد كبیر، ومن أسالیب  إلىجهد كبیر، وبعضها یحتاج  إلىبسیطة لا تحتاج 
  :التدریب

  :المحاضرة
معروف لكل من درس في مقاعد الدراسة،  أسلوبإن أسلوب المحاضرة 

والمحاضرة عبارة عن إتصال شفهي من جانب شخص متخصص في موضوع 
 إلىوالمعلومات المعدة سلفاً  الأفكارمعین، ینشد من خلاله نقل مجموعة من 

والمحاضرة حدیث یلقیه المدرب دون  ، بصورة منظمة ومترابطة،الأفرادمجموعة من 
  .  أو نقاش سئلةأ المتدربین في شكلمشاركة تذكر من جانب 

كالسبورة والخرائط والرسوم   وسائل ایضاحیة الأسلوبیتضمن هذا  أحیاناً و 
والمفاهیم  الأفكارالتي تساعد في نقل  الإیضاحیةذلك من الوسائل  إلىالبیانیة، وما 

یمثل  أنهالمحاضرة  أسلوبالتي یحاول المحاضر توصیلها للمتدرب، ویعاب على 
ن یسود العملیة الذي قد یتمخض عنه أ الأمر، الإتجاهاً للاتصال آحادي أسلوب

نعدام التفاعل بین المحاضر والمتدربین، وكذلك تعلیمیة نوع من السلبیة، نتیجة لإال
تصمیمها بشكل یناسب الفروق الفردیة  إمكانیةالمحاضرات عدم  أسلوبیؤخذ على 

نها لا توفر فضلاً لافتقارها للمرونة لأ الشخصیة للمتدربین، اتالاهتمامفي القدرات و 
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تغذیة راجعة وتعزیزاً منتظماً للمتدربین، وفعالیتها تقتصر في الغالب على نقل 
المحاضرة،  سلوبنه بالرغم من هذه المآخذ التي توجه لأأ إلا، الأفكارالمعلومات و 

 أسلوبنه لأ الإدارينه ما یزال یستخدم بشكل كبیر، وعلى نطاق واسع في التدریب إف
ن الموضوع مناسبا ة عندما یكو ه بفعالیاستخدام، ویمكن مألوف لدى الكثیرین

عداد الكبیرة من المتدربین ویستطیع مناسب للأ أسلوب، وهو والمحاضر ماهراً 
  .)1(الوقت یتحكم في أنالمدرب 

  Programmed instruction  :المبرمجة التعلیمات
وسائل التعلیم الذاتي التي یتم من خلالها تعلم مهارات مرتبطة  إحدى هيو   

ان التطورات التكنولوجیة  إلاالوسائل التدریبیة،  أقدم بالعمل بصورة منتظمة وهو من
هذا  استخداموسعت من  الآليللتعلیمات المبرمجة والتعلمیات المعتمدة على الحاسب 

 أجزاء إلىحد بعید وتقسم التعلیمات المبرمجة محتویات المادة التدریبیة  إلى الأسلوب
مراحل منظمة للغایة ومتعاقبة بصورة منطقیة تتطلب استجابات متتابعة من قبل  أو

ما إعن السؤال،  الإجابةالمتدرب فبعد تقدیم جزء من المعلومات یقوم المتدرب ب
، یعلم المتدرب بذلك الجواب صحیحاً كان  إذابالضغط على زر معین ف أوبالكتابة 

غیر صحیحة فیتم تقدیم معلومات  الإجابةكانت  إذاما أالخطوة التالیة،  إلیهوتقدم 
التعلیمات  أسلوب، و أخرىللمتدرب للمتدرب ویطلب منه المحاولة مرة  إضافیة

وجود مدرب ولا  إلىالمبرمجة یحقق عدداً من المزایا، اذ تنفي هذه الطریقة الحاجة 
عن طریق البرید  إرسالهاقرص مدمج ویمكن  أوكانت في شكل كتاب  إذاسیما 

قدر من المتعة والتحدي في خطوات  إضافةوكذلك عملیة استرجاعها ویمكن 
مكانیةالتعلیمات المبرمجة و  تحدیث البرنامج وتعدیله بناءاً على البیانات والخبرة  إ
         .)2(الاستخدامالمكتسبة من خلال  

ا مكلفة التطویر والتنفیذ وقد تكون وسیلة مقبولة لدى أنهومن عیوبها   
  .المتدربین

                                                        
 .696ص  –مرجع سابق تم ذكره  )1(

  .701 – 698 –ص  –مرجع سابق تم ذكره ) 2(
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  :تدریب الحساسیة
 )T-group( مجموعة تي أوتدریب المختبر  أحیاناً  الأسلوبهذا  یطلق على  

ضمن مجموعة لمدة  الأفرادمجموعات المواجهة وفیه یتفاعل الفرد مع عدد من  أو
وتطویر  الآخرینتحسین مهارات التعامل مع  يساسالأمن الزمن ویكون هدفه 

فهما  أكثرمن خلال تنمیة حساسیة المشاركین وجعلهم  یةالإنسانمهارات العلاقات 
 الإنفتاحخرین ویتم تحقیق ذلك من خلال تشجیع المتدربین على نفسهم وللآلأ

حاسیسهم وادراكاتهم مع بعضهم بعضاً وفي جلسات أومشاركة تجاربهم ومشاعرهم و 
التدریب على الحساسیة یجتمع المتدربون عادة في مجموعات صغیرة لعدد من 

عن ضغوط  في مكان مریح بعیداً  اتالاجتماعسابیع وتتم أالساعات في الیوم لعدة 
ة العمل والحیاة الیومیة وقبل بدء الجلسات تلقى على المتدربین محاضرة عن عملی

 ىویركز التدریب عل یةالاجتماع الحالاتالحساسیة وعناصر التعلم والنمو في 
 الأفرادیحتاج  الحساسیة على السلوك الظاهر ولیس على افتراضات عن الدوافع ولا

وفي هذا  ،الماضیة في حیاتهم الأحداث أثرالماضي لتحلیل  إلىالرجوع  إلى
شخص في المناقشة وفي العادة یشارك كل  أنعلى  ،ما ءیتم مناقشة شي الأسلوب

مواطن القوة والضعف وتصبح  إلىنفسهم  مشیرین أبمناقشة  شخاصالأ أیبد
مشاعر الغضب  كونوت أحیاناً المناقشات صریحة ومفتوحة وعاطفیة للغایة وعدوانیة 

  .العدوانیة هذه موضع التركیز الرئیسي للمناقشة أو
  :دراسة الحالة

 إلىمحاكاة الحیاة العملیة الواقعیة، لهذا یقدم  إلىوتهدف دراسة الحالة 
ون عادة في الحیاة الإداریوما یواجهه  إداریةالمتدرب تقریر مكتوب یصف مشكلة 

كانت هذه المشكلة متعلقة بالنواحي السلوكیة وتصرفات أالتنظیمیة الیومیة سواء 
ما یكشف  ق اللوائح والقوانین التي كثیراً بتطبی أوالعاملین وعلاقاتهم ببعضهم البعض 

ثم یطلب  ،نواحي قصور تتطلب تعدیلا لنظام معین أوالواقع العملي عن ثغرات فیها 
 أدتدراسة الحالة وتحلیلها وتحدید المشكلة والعوامل التي  همن كل متدرب على حد

 أسلوبالمعلومات الواردة في الحالة ویعتمد  ءلحدوثها وتقدیم توصیات لحلها في ضو 
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مجموعات صغیرة  إلىالحالة على المشاركة الجماعیة لذا یتم تقسیم المتدربین 
ن یقوم المتدرب بدراسة الحالة بمفرده، فیناقش الحالة مع ألمناقشة الحالة، وبعد 

 الأسلوبحل مشترك، ویساعد هذا  إلىمجموعته، حتى تتوصل المجموعة  أعضاء
ة للمتدربین من خلال التعلم النشط وتطبیق یساسالأة الإداریعلى تطویر المهارات 

المعرفة النظریة التي یمتلكونها على مشكلات واقعیة وتنمیة القدرة التحلیلیة والفهم 
  .)1(والتفكیر المنطقي والمنظم لدیهم

  :الإداریةالمباریات 
محاكاة حالة معقدة تشبه الحالة الواقعیة، وعلى غرار  الأسلوبیتضمن هذا   
تنمیة المهارات  إلىن هذه الطریقة تسعى بصورة رئیسیة إ، فالحالاتدراسة  أسلوب
واتخاذ القرارات،  - والتنظیم  -التخطیط : مثل مجالاتة في یساسالأة الإداری
ة وركزت على تنمیة المهارات السلوكیة مثل القدرة على الإداریت المباریات اوتطور 

  .بفعالیة الآخرینب الإتصال
من فكرة المناورات العسكریة  الأصلة في الإداریوقد نشأت فكرة المباریات   

بتطویر  یكیةالأمر  الإدارةالتي تستخدمها الجیوش لتدریب جنودها وقد قامت جمعیة 
عضائها للكلیة البحریة في الولایات المتحدة أبعد زیارة قام بها  إداریةل مباراة أو 

  .م1956سنة  یكیةالأمر 
 إلىالمبسطة  الحالاتحد كبیر وتتدرج من  إلى الإداریةوتتنوع المباریات 

في هذا المجال  الآليبرامج الحاسب  استخدامالمفرطة التعقید وقد ساعد  الحالات
  .ة لتكون وسیلة تدریبیة فاعلةالإداری المباریات استخدامعلى التوسع في 

  :النقاش
كثیرة  أشكالاً یأخذ  الذيویكون على شكل محاضرة یتخللها كثیر من النقاش 

ن النقاش قد أكما  ،الآخرینراء آتتعلق ب أو، المتدربین أوالمدرب  یسألها الأسئلةمثل 
، وهو حلقة أو مجموعة نقاش صغیرة أولقاء  أو، ندوة أویكون على شكل مؤتمر 

، ومن عیوبه لا لا تزید عن عشرین متدربا التي مناسب للمجموعات الصغیرة أسلوب
                                                        

  .714ص  –مرجع سابق تم ذكره ) 1(
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  .ومن ثم یكون النقاش سطحیا مشاركینتتوافر الدوافع للنقاش لدى ال
  :العصف الذهني

جل تولید أتعلیمى وتدریبى یقوم على حریة التفكیر ویستخدم من  أسلوبهو 
لمعالجة موضوع من الموضوعات المفتوحة من المهتمین أو  الأفكاركم من  أكبر

  :یینأساسصغیرة ویقوم على مبدأیین المعنیین بالموضوع خلال جلسة 
 .المطروحة حتى نهایة الجلسة الأفكاررجاء تقویم إ -

  .ء علیها أو تطویرهاللبنا الآخرینجواز تناول أفكار  -
 ، والكم یولد الكیف وتنمیةورعایتها الأفكارومن مزایا العصف الذهنى حمایة   

بالتوافق مع  الإنسان، ومن عیوبه الخوف من الفشل وشعور الإبداعيالتفكیر 
، ویحدد المدرب الإبداعأو التقویم للمبادرة و  الأفكارعلى  وعدم السیطرة الآخرین

  . الهدف تحقق التيالمهام ولكنه یترك للمتدرب الحریة لاتباع الطرق 
 أسلوبو  إبداع إلىتحتاج  التيمناسب في المواقف  أسلوبومن مزایاه أنه 

  . واتجاهاتهم ،لمشاركین تغذیة راجعة عن قدراتهم، ومهاراتهما عطاءمفید لإ
في حالة فشل المتدرب في تحقیق أهداف المشروع فقد یصاب  أنهومن عیوبه 

  .علیهالتدریب والقائمین  ةبخیبة أمل وتهتز ثقته وتدفعه لمعادا
  :البرید الوارد أسلوب

والخطابات  الأوراقسلسلة من الملفات و  الأسلوبیعطى المتدربون في هذا 
جراء على كل ورقة معین، ویطلب من المتدربین اتخاذ إیتطلبها عمل وظیفي  التي

الموظفین صورة واضحة عن  عطاءملائم لإ أسلوبوتقدیم النتائج وتقارن معا، وهو 
قف و من الم على نقل المتدربین الأسلوبمشكلات حقیقیة وحلولها ویساعد هذا 

المتدربین  أداءراجعة عن تغذیة  يویساعد المدرب على تلق ،عالم الواقع إلىالتدریبى 
، و العمل واتجاهاتهم تجاه الروساءاتجاهات المتدربین نح تنمیة، ویفید في وتقدمهم

  .واقعیة مورأوالخطابات على  الأوراقویجب أن یحتوى البرید وملفات 
  :الورش التدریبیة

 أكبر، لكنه یتیح للمتدرب فرصة الهدف التمارین في أسلوبیشبه  أسلوبهو 
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، ویحدد المدرب المهام ولكن یترك للمتدرب الحریة لاتباع الطرق الإبداعللمبادرة و 
  .تحقق الهدف التي

، وهو إبداع إلىتحتاج  التيمناسب في المواقف  أسلوبومن مزایاه أنه 
  . عن مقدراتهم، ومهاراتهم، واتجاهاتهم یة راجعةالمشاركین تغذ عطاءمفید لإ أسلوب

  :سالیب التدریبأمن  الأخیرةالمرحلة 
  :مرحلة اختیار المدربین 

ة لكي یحقق یساسالأالحصیف للمدربین من المتطلبات  الاختیارعتبر ی
  :المدربین اختیار ن یشملأه ویمكن أهدافالتدریب 

  .مدربین من داخل المؤسسة .1
  .مستشارین تدریب من خارج المؤسسة .2
  .اساتذة جامعات .3
  .هیئات متخصصة بالتدریب .4
  .الأقسامالمدربین ورؤساء  .5
  .الزملاء المتمیزون في العمل .6

  :المدربین تكوین مرحلة
  :بأربع مراحل لتحقیق النضجوترى میرمان أن المدربین یمرون 

  :المدرب الصغیر/ 1
في البدایة متوتراً وغیر واثق في نفسه ) الجدید(ویكون المدرب الصغیر 

ویعتریه القلق والخوف وینصح بالإلتزام بمواد الدورة من كتب ومواد تدریبیة ووسائل 
  .الایضاح وأن لا یحاول الاجتهاد لأن ذلك یزیده ارتباكاً 

    



39 

 

  :المراهقالمدرب / 2
متحمساً ) سنة إلى ثلاث سنوات خبرة في التدریب(یكون المدرب المراهق 

ب أن یبرز هو حللتدریب، ویقوم هذا المدرب بتهیئة مكان التدریب بشكل مبالغ فیه وی
كبؤرة التركیز وموضع الاهتمام، وبسبب حماسه فقد یتجاوز الوقت المحدد للدورة، 

  .س القدر من الحماس وأنهم معجبون به وبأدائهوهو یفترض أن الجمیع یتمیزون بنف
  :المدرب الناضج/ 3

الفترة الزمنیة ) أربع إلى تسع سنین خبرة في التدریب(یقدِّر المدرب الناضج 
الكافیة لكل مادة من برنامجه التدریبي، ویستعد جیداً ویصمم البرنامج التدریبي بشكل 

  .رب بالثقة والهدوء والكفاءةواقعي وتوزیع زمني مناسب، كما یتمیز هذا المد
  :المدرب الخبیر/ 4

تحدیات تتمثل في كیفیة تحقیق ) فأكثر سنةعشر (یواجه المدرب الخبیر 
والتناغم والعمل المشترك بینه وبین المتدربین بشكل مستمر، ویؤمن بأن  الإنسجام

ا ویعمل هذ) الحیاة الواقعیة(الغرض من التدریب هو تعزیز ما یسمیه المتدربون 
المدرب جنباً إلى جنب مع المتدربین لتكییف البرنامج التدریبي لیكون قابلاً للتطبیق 
في الحیاة الوظیفیة والشخصیة لكل فرد، ویطور برنامجه باستمرار ویضیف إلیه 

  .)1(الإبداع تلو الإبداع
  :اختبار المتدربین

ن یتم اختیار الموظفین بعنایة وحسب حوجة المتدرب للتدریب ویجب أیجب   
بواسطة رؤساء الموظفین في العمل وكذلك بواسطة المقابلة  الاختیارن یتم أ
  .، یوزع للمتدربین لمعرفة الحاجة التدریبیةالاستبیانو 

  :تحدید مكان التدریب
نجاح العملیة إن المكان المناسب لتنفیذ العملیة التدریبیة له دور كبیر في إ  

التدریبیة، بحیث یكون هناك تصمیم مناسب لغرفة التدریب، بحث یكون بامكان 
بالشكل المطلوب وكذلك سبل الراحة من حیث التهویة  الإستماعالجمیع المشاهدة و 

                                                        
  .13م، ص 2006الإبداعي، الطبعة الثانیة، الكویت، طارق السویدان، التدریب والتدرب . د) 1(
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  .ودرجة الحرارة المناسبة
  :لتدریبتحدید فترة برنامج ا

ن تدریب الموظفین لمهمة جدیدة المهمة لأ الأمورالزمني من  الإعتباریعد   
  .قل وقت ممكنأأن یتم التدریب ب الأجدىوقت، ومن  إلىیحتاج 

  :توفیر مستلزمات التدریب
یجب توفیر جمیع المستلزمات التي یحتاجها التدریب من مواد تساعد في 

صوت  أجهزة( جهزةالأالمطبوعات والمعدات و عداد إنجاح عملیة التدریب وذلك بإ
  .ن یساعد في التدریبأوكل ما من شأنه ) وصورة

  :تنفیذ البرامج التدریبیة
یذ البرامج التدریبیة التي تم وضعها من قبل وذلك للحصول على یجب تنف

على تنفیذ البرامج  الإشرافالعلیا المتابعة و  الإدارةالفائدة المرجوة من التدریب، وعلى 
ن المستهدفین من المتدربین قد شاركوا في البرنامج التدریبي أالتدریبیة والتأكد من 

  . خلال تنفیذ الفترة التدریبیة الإنصرافویجب تصمیم كشف الحضور و 
سوف یقوم،  الذين تكون مناسبة لنوع التدریب أالتدریب یجب  أسالیبن إ

الشباب حدیثي التخرج من الجامعات وغیر فعالة مثلاً المحاضرة في تعلیم وتدریب 
في تدریب المشرفین علي كیفیة معالجة شكاوى وتظلمات الرؤساء، إن أسالیب 

ها في الوقت استخدامالمناقشة والمؤتمرات وتقدیم المشاریع والتطبیقات العملیة یمكن 
  .المناسب

 أكثروهناك وتختلف أسالیب التدریب وفقا لنوعیة وطبیعة التدریب المطلوب 
  :فیما یلي الأسالیبیتم تطبیقه في مجال التدریب ویمكن تناول هذه  أسلوبمن 

 .ثناء العمل، ممارسة المهنة بواسطة المشرف المباشرأالتدریب  )1(

  .التدریب الذي یتم من خلال الفترة التدریبیة )2(
التدریب الذي یتم من خلال التنقل بین الوظائف المختلفة لاكتساب المهارات  )3(

 .والخبرات والتجارب المتعددة

 .ىأعل إلىالتدریب من أجل الترقیة والتقدم  )4(
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جدد  أشخاص إلىخر وفیه یتعرف الشخص التدریب عند النقل من موقع لآ )5(
 .ووجود معلومات جدیدة عن العمل

التدریب من خلال المحاضرات والندوات والحصص التي یشارك فیها  )6(
مناقشته من جانب المتدربین  المتخصصون في موضوع معین یتم طرحه وتتم

 .المشاركین في الندوة

التدریب من خلال النشرات التعریفیة والكتیبات والمجلات وهي تحتوي على  )7(
 .هاستخدامالشئ المراد تدریبه و 

، ویتناول هذا التدریب الموضوعات المراد الحالاتالتدریب من خلال دراسة  )8(
 .التدرب علیها

 الأداءالتدریب من خلال المشاركة في أعمال اللجان، وفیه یتناول مستوى  )9(
 .لاتخاذ القرار المطلوب الإدارةوالخبرات وتوجیه التوصیات التي طرحتها 

 . )1(فریقین إلىة، ویتم تقسیم المتدربین الإداریالمباریات  )10(

  
  
  
  
  
  
  

    

                                                        
 .156- 148م، ص 2009، 2، الخرطوم، ط)إدارة الموارد البشریة(زكي مكي اسماعیل، . د.أ)1(
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 المبحث الثانى

  بالأداءوالفني والتدریب الموجه  الإداريالتدریب  أنواع
   ةمن الخدم الأولىالتدریب في المراحل :  أولاً 
الجدد من العاملین  فرادهذا النوع یقصد منه التعریف بالخدمة وتقویمها ویقدم للأ    

  :)1(التالیة الأقساممن التحاقهم بالعمل ویشمل  الأولى الأسابیعخلال 
  :التوجه العام

 الذيالعمل وقواعد التعیین به، والتنظیم  أو ةبالخدموهو التعریف الشامل 
یعمل فیه  الذيالقسم  أو الإدارةیخضع له الفرد، ومكان عمله على وجه التحدید في 

الكامله  الإجابةیعمل بها بوجه عام، ویشتمل على  التي المنظمةفي  أوبوجه خاص 
عنها، ویرغب في  الاستفساریوجهها الفرد ویرید  التي الأسئلةوالصحیحة على 

 أيسناد إیجب عدم  ة، وفي تلك الفتر ةودقیقة وكامل واضحةجاباتها إالحصول على 
 التيبعد انتهاء المدة المحددة لحصوله على المعلومات الضروریة  إلاعمل للفرد 

  . العاملین في المنظمة أحدتوضح له حقوقه وواجباته باعتباره 
 الإنسجام إلىبالفرد  يیؤد نهریب، لأوالتوجیه الصحیح جزء هام لعملیة التد

ویؤثر  المنظمةفي عمله ومع زملائه ورؤسائه في  والإلفة الإنتاجو  الإنتماءو  الإرتباطو 
عند العمل  ةذلك في تقبله للنصائح والتوجیه، وهذا یزوده بمعلومات وبیانات شامل

  :التوجیهیة من ناحیتینلتدریبیة یعمل به وتتآلف هذه البرامج ا الذيوالقسم  ةوالوحد
 التي أویحتاجها الفرد الجدید  التينات والمعلومات اتوجیه عام یشمل البی

شئون  إدارةلك عن طریق یعمل بها ویتم ذ التي المنظمةن یعرفها عن أیصح 
دارةالعاملین و   . التدریب في الجهاز إ

یستعین بها الفرد الجدید وهذه  التي ةبالوظیف أوالتوجیه الخاص بالعمل 
 .یتولاها الرئیس المباشر للفرد الجدید

  :ةالآتیللنقاط  وتتضمن هذه البرامج التدریبیة التوجیهیة

                                                        
  . 455م، ص 1997، 1محمد جمال برعي، فن التدریب الحدیث في مجالات التنمیة، ط. د) 1(
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 المنظمةالمنشودة من  الأغراضو  الأهدافتوضح  هيو  ةالهیئ أو المنظمةرسالة ) 1
  . الأفرع المختلفةو  جهزةالأبینه وبین بقیة  ةوالصل

 الإجازاتو  ةوالعمل ونظامه ومواعیده والنواحي المالی ةللخدم ةالعامالشروط ) 2
  . دائه للعملأوالترقي ومستوى 

  .لیهمإ الأشیاءسماء من ترفع هذه أو  ينظام التقدیم بالشكاو ) 3
وجدت، والتسهیلات  إذاوالترویحیة  یةالاجتماعالخدمات الخاصة، الریاضیة و ) 4

  . وغیر ذلك الأفرادالخاصة ب
سبوعین في الغالب مع أوتكون مدة تلك التدریبات المقدمة للعاملین الجدد 

  . التفریغ الكامل للمتدرب
  :التدریب الفعال للعاملین الجدد

الجدد تاتى عقب انتها مرحلة التوجیه، وتهدف  فرادمرحلة التدریب الفعلى للأ
باتقان ومهارة وبأقل  الأعمال داءلأ ةاللازم ةاكتساب الفرد الجدید للمهارات الفنی إلى

ن تدریب العاملین الجدد یعتبر بمثابة إ وقت ممكن، و  أسرعجهد وتكالیف ممكنة وفي 
العمل بحیث یتعرف كل منهم على مكانه في المنظمة  مجالات إلىتقدیم الجدد 

توضح له دوره، كما یعرف الجدد من خلال التدریب، حقوقهم  التيوعلى المعلومات 
  . )1( على تساؤلاتهم فیها یتعلق بطبیعة العمل وظروفه اباتالإجوواجباتهم وكل 

 أصعب هيجدیدة  وظیفة أوفرد التحق بعمل ما  لأي الأولى الأیاموفي 
ترفع  الأولى فالأیامفي حیاته،  ةل مر و ممارستة للعمل لأ ةله وخاص ةبالنسب الأیام
في حیاته ولذلك  أخرى ةفتر  أيمما تفعله  أكثرمستقبل زاهر وقد تعوقه  إلىالفرد 

  :وتوجیه للآتي یجب على رؤساه في المنظمة بتهیئته
  . في نفسه ةمنح الفرد الجدید شعوراً بالثق/ أ

  . على سلامته وسلامة العمل بصفة عامة ةقواعد المحافظ إلىه هتوجی/ ب
  . الوظیفة الجدیدة أولماماً كاملاً بظروف العمل الجدید إ أن لدیهكد من أالت/ ج
  . في نفس الفرد بالمنظمة الإعتزازوح خلق ر / د

                                                        
 . 94حسن احمد الطعاش، التدریب مفهومه وفعالیته، عمان، ص . د) 1(
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  :الإبتدائيالتدریب التخصص 
أي عمل  أوما  وظیفة بأي ةهذا النوع من التدریب یتضمن التعلیمات الخاص

وسمي . بالتخصصي الإبتدائيوسمى بالتدریب ) التدریب الوظیفي(معین ویسمى 
نتاجیةن المتدرب یزداد كفاءة و بالتخصصي لأ وقت ممكن، وسمى  أقلفي  إ

بالمنظمة وهو یتضمن  وظیفةالفرد بمجرد التعیین في ال يیعط نهلأ الإبتدائيب
عین فیها الفرد الجدید، ویشتمل على المواجبات  التي وظیفةالتعلیمات الخاصة بال

  . للفرد ةبالنسب الوظیفة الجدیدة أووالمسؤلیات وخصائص العمل 
     :)1(نعاشيإلا التدریب 
فكار واتجاهات العاملین أیحقق إنعاش وتجدید معارف ومهارات و  وهذا النوع  

 آلاتمن  ةالحدیث الإختراعاتبتهئیة الفرص لهم للتعرف على النظم وأسالیب العمل و 
  .الفعالیةرفع من الكفاةء و ة أبدرج الحاليعملهم  أداءومعدات أو ابتكارات تعینهم في 

التجدیدي هو بث الحیاة في بیئة الهدف الأساسي من التدریب الإنعاشي أو 
العمل وتجدید مقدرات العاملین وحثهم على مواكبة ما یجد من تطور في المعرفة 
والمهارة وأدوات العمل المتصلة بوظائفهم، لهذا فإن من أهم مزایا هذ التدریب الحث 

  .على مواكبة التطور وعدم الاكتفاء على التجارب الذاتیة المحدودة
یستخدم هذا النوع من التدریب للتعریف بالنظم والأسالیب الجدیدة وكثیراً ما 

في العمل قبل تطبیقها تمكیناً للعاملین من التعرف على مزایاها حفزاً لهم على قبول 
  .)2(التغییر المترتب على استخدام هذه النظم والأسالیب الجدیدة

 :التدریب التأهیلي

النوع من ، وهذا ةرفع من وظیفته الحالیأ وظیفةالفرد للقیام ب تأهیل إلىویهدف 
والنجاح فیه حافز  یعتبر حضوره الحالاتعلى، وفي بعض التدریب یسبق الترقي للأ

 الاختصاصاتللمهام و  المطلوبة التهیئة، وهذا التدریب یحقق الترقیةكفاءة قبل 
تستوجب  التي الحالاتفي الوظائف لاسیما في  يویحد من التدرج التلقائ الجدیدة

                                                        
 ).مرجع سابق تم ذكره(احمد ابراهیم أبو سن، إدارة الموارد البشریة، . د. أ) 1(

  .269مصدر سبق ذكره، ص ) 2(
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في ذلك  الأمثلة أهم، ومن الأولىفي الوظائف  ةلم تكن مطلوب ةمهارات جدید
 ةالإداریبه لا تعین في النهوض بالوظائف  ةوالمهارات المتصل يالتخصص الفن

التنظیم والتوجیه والتنظیم تستوعب معارف ومهارات في التخطیط و  التي ةیالإشرافو 
 ةالإداریالفنین للقیام بالمهام  تأهیلل ةلهذا فان هنالك ضرورة قائم ةالمتابعوالرقابة و 

  .)1(ةیالإشرافقبل ترقیتهم للوظائف 
 Retraining: إعادة التدریب

یرمي هذا النوع من التدریب إلى تزوید الفرد بمعارف ومهارات جدیدة لأداء 
هذا النوع من عمل یختلف عن عمله الأساس بقدر یسیر أو كبیر لإعادة ما یستخدم 

التدریب لتمكین الأفراد من زیادة قدراتهم للقیام بأعمال مختلفة ولكنها متصلة ببعضها 
اتصالاً مهنیاً كالحال مثلاً في تعلیم البعض من العاملین في المحاسبة كیفیة ونظم 

  .البرمجة للاستفادة من الحاسب الآلي
لتوازن في یستخدم هذا النوع من التدریب في بعض الأحیان لخلق ا

ات الوظیفیة داخل المنشأة حیث یعاد تدریب بعض العاملین بغرض الإیفاء الاحتیاج
باحتیاجات عاجلة في بعض التخصصات التي تعاني لأسباب متعددة ومختلفة من 

  .ندرة في الكوادر المؤهلة
  :يالإشرافالتدریب 

 الآخرینیعد للمشرفین للتعامل مع  الذيي یقصد به ذلك النوع الإشرافالتدریب 
تعمل  التي ةیجیدون تجمیع جهود الجماع ةعدادهم كقادإ و  ةوالعمل من خلال جماع
تنمیة قدرات المشرف على  إلىمنسق، ویهدف التدریب  يمعهم لتقدیم عمل جماع

وتوجیه التعلیمات  يكسابه التجاوب معهم، وعلى تلقإ و  الآخرینوالتعامل مع  ةالقیاد
یجعل المشرف قادراً على مزاولته  الذيبالشكل  أدائه أسالیبط وتحسین العمل و وتبسی
  . واتقان ةبمهار 

  :یوجه لنوعین من المشرفین يالإشرافوالتدریب 

                                                        
  م، 2007د احمد ابراهیم ابوسن، إدارة الموارد البشریة، الخرطوم، دار مطابع السودان للعملة، .أ) 1(
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نفسهم أخاصة ویقومون ب أعمالاً الذین یؤدون مع مجموعة من العمال  الأفراد/ 1
وتوزیع العمل  ةالمجموع أفرادعلى  الإشرافممارسة  إلى ضافةالإبتنفیذ الواجبات ب

  . جهودهم بینهم وتنسیق
 أونفسهم ولكنهم یقومون بتنفیذ واجبات المشرفین أعمل ب أي یؤدونالذین  الأفراد/ 2

  .الأحیانمن مهنة في بعض  أكثرعلى العمال في  الإشرافالملاحظین و 
 :تدریب المشرفین ویهتم التدریب بالجوانب التالیه في 

  یةالإنسانالعلاقات  أسسفنون و . 

  العمل اتصالات أسساصول وقواعد و . 

 الفنیة لدراسة العمل واصوله وقواعده وتنظیمه الأسالیب . 

 يالصناع الأمنوقواعد السلامة و  أسس. 

 اصول كتابة التقاریر. 

  اقتصادیات العمل. 

 الفنیة لمراقبة الجودة والتكلفة الأسالیب. 

  دارةفن القیادة و  .اتالاجتماع إ

  القرارات وتنفیذهااتخاذ. 

 تطبیق القوانین لعمالیة. 

  والنزاعات ىوالسیاسات المرتبطة بها والشكاو  الأجورنظام. 

  :الوسطى الإدارةتدریب 
عند مستوى  هيي وینتالإشرافالوسطى یبدأ من مستوى التدریب  الإدارةتدریب 

 جهزةالأءة العمل في ایادة كفز  إلىأنه یهدف  إلىالتدریب  أهمیةالعلیا، وترجع  الإدارة
، كما المختلفة، وینسق بینها الإداراتو  الأقسامعدد من  إدارةیضطلع ب نه، لأیئاتواله

عن  ، فضلاً للجهاز الأدنىؤساء والقادة بین المستویات بین الر  الإتصالأنه یحقق 
  . ة في الجهازالإداریالصالحین لشغل المناصب  الأفرادمصدر ترشیح  أنه

  :یلى ما أداءویستهدف هذا التدریب 
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بمستوى  الإرتفاع، و لحسن معاملة المرؤسین یةالإنسانتزوید العاملین بالمعلومات  - 
  . التدریب مجالاتالعمل و  مجالاتعمالهم وكذلك بالخبرات المختلفة في أدائهم لأ

تطبیق العمل على ، و التخصصیة مجالاتالفي  ةالعمل على زیادة الخبرات المختلف -
والتكنولوجیة، الحدیثة لتحقیق رفع درجة الكفاءة في نواحي  التطورات العلمیة

 مثلى، كما أنه یعمل إدارةالعاملین معهم  الأفراد إدارةتخصصاتهم حتي یتمكنوا من 
دارةو  الأعمال أداء، لیستطیعوا العاملین فرادة والتنظیمیة للأالإداریزیادة الكفاءة  على  إ

  .الخدمات في الجهاز أداءو  یةالإنتاجالقدرات  يبكفاءة تحقق الزیادة ف الأفراد
تستهدف تحقیق التنظیم والتنسیق الشامل في جمیع  التيرسم السیاسات العامة  -

المتعلقة بالوظائف  الاختصاصاتلتحقیق الواجبات و  الأقسامو  الإداراتبین  الأعمال
  . ة الوسطى في المنظمةالإداری

العاملین  الأفرادتفكیر  مجالاتتنمیة الخبرات والقدرات في مجال التخطیط وزیادة  -
  .وارتفاع مقدراتهم على مواجهة المشاكل والعمل على وضع الحلول المناسبة

  :العلیا الإدارة ىالتدریب على مستو 
 مسئولیاتها  أتبد التي ةالوظائف الرئیسی شتمل هذا المستوى من التدریب علىی

 الأقسامو  الإدارةوالهیئات فضلاً عن رؤساء  جهزةللأ ةمن وضع السیاسات العام
في  ةخبرات كثیر  إلىویحتاج هذا المستوى  ذوي المسئولیات الكبیرة، الأفرادالكبرى، 

یؤهل الفرد لتولي المناصب  الذيعمال التخطیط والتنسیق والتنظیم وهو التدریب أ
 .القیادیة العلیا

  ینمى  أنه، فضلا عن ؤهل الفرد لتولى الناصب القیادیةی الذيوهو التدریب
  .تؤثر في عدد كبیر من العاملین التيفیه الكفاءة التنظیمیة والتخطیطیة الماة 

  :التالیة المهام أداءیستهدف هذا النوع من التدریب 
العاملین  الأفرادالسلوكیة والنفسیة في معاملة  يوالنواح یةالإنسانبالطبیعة  الإلمام/ 1

  . لتوجیه جهودهم للعمل على زیادة طاقاتهم
 . المنظمةفي  الأعمالتنظم  التيبالقوانین واللوائح والتعلیمات  الإلمام/ 2

 . المدى ةبالتخطیط السلیم ورسم السیاسات العامة الطویل ةتنمیة القدرات الكفیل/ 3
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بتدریب  الاهتمامو  الأفرادتعمل على رفع مستویات  التيتنمیة القدرات التدریبیة / 4
 . العناصر البشریة في المنظمة

تساعد القائد والرئیس على تنسیق جهود  التي ةالإداریو  ةتنمیة القدرات التنظیمی/ 5
 . الأداءالتابعة له للارتفاع بمستوى العمل و  الإداراتو  الأقسامالوحدات و 

  . )1(بخبرات مختلفه وخاصة الحدیثة الأفرادفق وتزوید إلاتوفیر المعرفة وسعة / 6
  :المهنيالتدریب 
معینة یقصد بها  ةإعداد الفرد مهنیاً وتدریبیاً على مهن المهنيیقصد بالتدریب   

كسابه مهارات جدیدة، والتدریب  نتاجیةالإته ءرفع مستوى كفا هو نوع من  المهنيوإ
  .أو المهنیة ةالتدریب یعنى بتنمیة المهارات والخدمات الحرفی

  :السریع المهنيالتدریب 
الكبار على  الأفرادمساعدة  إلىالسریع یهدف  أوالعاجل  المهنيالتدریب   

وظائف خلال فترة زمنیة قصیرة  أومهن  أوعمال أ ياكتساب المعلومات اللازمة لتول
یقتصر على الكبار، ونظام  الذيالتدریب الحدیث  أنواع، وهو نوع من ةمحدد

یلتحق  أنهذ إللفرد العامل  المهنيمن التدرج  ةل مرحلأو السریع هو  المهنيالتدریب 
النفسیة  اتالاختبار واجتیاز  ةكالقراءة والكتاب ةفرد تتوفر فیه شروط معین أيبه 

الدول النامیة في مواجهة النقص في  إلیهتعقد له وتلجأ  التيوالشخصیة والطبیة 
فنیین لتنفیذ مشروعات  أفراد إلى ةالماس ةحیث تكون الحاج ةالفنیة العامل الأیدي
  .ةالتنمی

  :الآتيهذا النوع من التدریب في  إلىوتتمثل الضروره 
  . التطور السریع في میادین الحیاة المختلفة-
  . الحاجات النفسیة -
  . بالعاملین الحالیین في مختلف القطاعات الاحتفاظضرورة  -
  . لمواجهة التحدیات الأفراد تأهیل -
  .عدد من العطالة في مختلف الوظائف وتخفیف حدة البطاله أكبراستیعاب  -

                                                        
 .543- 318، ص ص )مرجع سبق ذكره(محمد جمال برعي، . د) 1(
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 الأعمالن یقوم بكثیر من أبعد فترة من التدریب المناسب  يویستطیع الفن
یتعلق  المهنيوالتدریب  ةمصحاب التكنلوجیا المتقدأن و و یقوم بها العامل التي

المتبع  الأسلوبو  ةعمال السمكرة واللحام والنجار أوالمیكانیكیة مثل  ةالیدوی الأعمالب
هو تعیین بعض العمال الجدد العاملین القدامى وذلك بغرض  الأحیانفي بعض 

  .ةمعرفة فنون المهن
  : المهنيالتدریب  أهداف

  . تحسین اتجاهات الموظفین  ورفع الروح المعنویة/ 1
 .ةوشبه الماهر  ةالماهر  ةالعامل ةعداد القو إ/ 2

تعینهم  ةفنیین یجیدون مهن وحرف معین إلىالعادیین غیر الفنیین  الأفرادتحویل / 3
  .على الكسب

  .والعمال في المهن المختلفة الأفرادسد حاجة السوق من / 4
  .عدد من العاطلین كبرة لأتحقیق فرص العمال/ 5
من  الأولىالذین أتموا المرحلة  أواتاحة الفرصة للذین لا یحملون مؤهلات علمیة / 6

  .التعلیم، والفاقد التربوي
  :التدریب الموجه بالأداء

إن الغرض الرئیسي للتدریب والتطویر هو تحقیق كفاءة المؤسسة وفعالیتها 
وتجوید السلع أو الخدمات التي تقدمها للمجتمع، كما أنهما أساسیان للمنظمات التي 

بتزوید تسعى لتطویر نفسها مع متطلبات العصر، ویتمیز التدریب الموجه بالأداء 
دة الأداء، ولذلك فإنه یتجاوز مفهوم بمهارات وقدرات جدیدة لتحقیق جو  العاملین

  .التدریب التقلیدي
یتمیز التدریب الموجه بالأداء بخصائص عدیدة جعلت منه نموذجاً تدریبیاً 
یتماشى مع المتطلبات المستقبلیة كونه یربط بین التدریب لحاجات الأداء ومتطلبات 

وبیئة العمل هو العمل، وطموحات المنظمة، فالتدریب المنسوب إلى معاییر الأداء 
قیم وفقاً للاحتیاجات المطلوبة، وتوضع له معاییر  التدریب الذي یصمم وینفذ ویُ
لقیاس مدى تحقیقه لأهدافه في رفع كفاءة العاملین وتحسین إنتاجیتهم، الأمر الذي 
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یسهم في تحقیق أهداف التنظیم ورسالته وتطلعاته، وفي ظل هذه الرؤیة للتدریب 
  :)1(یةتبرز المعادلة التال

  :المعادلة
) الأداء المرغوب أو المعیاري للحاضر والمستقبل(الأداء المطلوب لتحقیق الأهداف 

  )الحاجة إلى التدریب والتنمیة(فجوة الأداء = الأداء الحالي أو الفعلي  –
൫ܲ(ܰܦ&ܶ)ܩ൯ = 	ܵܲ −  ܲܥ

  :حیث
ܲتشیر  −  Performance Gapإلى  ܩ

 Training Development Needإلى  ܰܦ&ܶوتشیر 

  Standard or Desired Performanceإلى  ܲܵوتشیر 
  Current or Actual Performanceإلى  ܲܥوتشیر 

  3فیرمز لها بـ م ܩܲأما مكونات الفجوة الأدائیة 
  مسلك+ مهارات + المعارف =  3م

ة إن التدریب الموجه بالأداء یحاول تحدید هذه التوقعات والتعامل معها لزیاد
  .الفعالیة المحتملة أو الكامنة للبرامج المتعلقة بالتدریب

یقوم التدریب الموجه بالأداء بشكل رئیسي على تزوید المتدربین بالمعلومات 
والمهارات والاتجاهات التي تساعدهم على أداء واجبات ومهام الوظائف التي 

تدریب، ویتفق مع یشغلونها لكفاءة عالیة وفاعلیة، ویهتم بالنتائج المرجوة من ال
  .)2(احتیاجات العمل في المؤسسات

  أسالیب وأدوات تحدید الاحتیاجات التدریبیة للتدریب الموجه بالأداء: ثانیاً 
 60تتعدد أسالیب وأدوات الاحتیاجات التدریبیة، وقد تصل إلى ما یقارب 

ومن الأسالیب الشائعة هي مسح الأحداث الحرجة ومسح الاتجاهات ومسح . أداة
نتائج المنظمة والمناقشة الجماعیة ومقابلة الموظفین والاستبیانات الموجهة للموظفین 

                                                        
  .15م، ص2001أسامة حمد جرادات، ود علقة محمد، التدریب الإداري الموجه بالأداء، القاهرة، ) 1(
  .مصدر سبق تم ذكره) 2(
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والمسح الخارجي وتقویم الأداء والاعتماد على الوثائق وسجلات الأداء وتقویم 
  .1داريئل وأدوات تخدم أغراض التحلیل الإالمنتج، وكلها وسا

م من خلالها تحدید نوع والملاحظ أن هذه الأسالیب ما هي إلا طرق مختلفة یت
وكمیة التدریب المطلوب في مجالات مختلفة، ومما لا شك فیه أن لكل أسلوب من 
هذه الأسالیب خصوصیة معینة تجعله أكثر صلاحیة وفائدة للاستخدام في مجال 
معین، فأسلوب الاستبانات قد یكشف في كثیر من الأحیان عما یؤدیه الموظفون وما 

معارف ومهارات واتجاهات لیست بالضرورة تتناسب  یرغبون في اكتسابه من
نما قد تعبر عن رغبة في معارف  واحتیاجات أداء الوظائف التي یشغلونها وإ

  .ومهارات قد تفیدهم في المستقبل
ومن هنا یحاول منهج التدریب الموجه بالأداء التركیز على أن یكون التدریب 

المعارف والاتجاهات والقدرات التي یحتاجها  تحسینوبدرجة كبیرة على  منصبا
الموظف فعلیاً لتطویر أدائه الوظیفي وینجح من خلال التعاون والمشاركة الفعالة 
والایجابیة بین المسؤولین عن التدریب والمدربین من جهة والمسئولیة عن العمل من 

المؤسسي، جهة أخرى، من خلال التعاون بین الطرفین في تحلیل الأداء الوظیفي و 
والتعرف على الفجوات أو الانحرافات ما یجب أن یكون من أداء وبین ما هو كائن 
فعلاً، وتحدید مواطن القوة والضعف، ومعرفة الأسباب التي أدت إلى هذه الإنحرافات 
من خلال استخدام مؤشرات واضحة وسهلة لقیاس الأداء، ثم العمل على تحدید 

  .على الإنحرافات والمتطلبات في الأداء الاحتیاجات التدریبیة اعتماداً 
إن الأمر یستدعي تحدید المشكلات وتحلیلها بشكل یسهل على خبراء 
التدریب والمسؤولین في المراكز التدریبیة تصمیم برامج تدریبیة تتناسب بأهوائها 
وموضوعاتها ومددها الزمنیة، ونوعیة المشاركین، وأعدادهم مع الاحتیاجات التدریبیة 

  .أسفرت عنها عملیة تحلیل الأداء الوظیفي التي
كما یعتمد نجاح التدریب الموجه للأداء على الربط الوثیق بین البرامج 
التدریبیة والاحتیاجات التدریبیة، حیث یتم تصمیم البرنامج التدریبي بما یتضمنه من 

                                                        
  .أسامة جرادات، التدریب الإداري الموجه بالأداء، مصدر تم ذكره سابقاً  )1(
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أهداف وموضوعات وتحدید النوعیة ومستوى المشاركین، والوقت اللازم للبرنامج 
بالاعتماد الدقیق على نتائج دراسات التحلیل الإداري وتحدید الاحتیاجات التدریبیة 

إلیه عملیة تحلیل الأداء الوظیفي وتقویمه، ویرتبط  تفضىالتي تعتمد بدورها على ما 
الأداء الوظیفي وتقویمه، ویرتبط الأداء الوظیفي بشكل كبیر بالأداء المؤسسي، فأداء 

  .ها ومستویاتها بشكل الأداء المؤسسي في مجملهالوظائف بمختلف تخصصات
  :ویهدف التدریب الموجه إلى الآتي

 Knowledge Development: تنمیة المعارف/ 1

وتركز على تنمیة معارف المتدربین ومعلوماتهم واتجاهاتهم وتحدیثها 
وتكریسها لخدمة أهداف المنظمة، أي الارتقاء بمعارف العاملین ومعلوماتهم وفقاً 
للمستجدات التي یجب الإلمام بها لإتقان العمل وما یتبع ذلك من معرفة للنظم 

جراءات العمل وعلاقات العمل تعلماتوال   .وأسالیب وإ
 Skills and Abilities Development: تنمیة مهارات العاملین وقدراتهم/ 2

مل وتهتم بتنمیة وتحدیث المهارات والقدرات والاستعدادات لدى الفرد لأداء ع
  .معین بكفاءة وفاعلیة وسلاسة

  
  
 Behavior and Attitude: تنمیة السلوك والاتجاهات الایجابیة/ 3

Development 
نحو العمل وبیئته ونحو المنظمة وزبائنها والمجتمع، حیث یسهم التدریب في 
تنمیة مجموعة العوامل الزهنیة التي تتفاعل مع بعضها لتكوین آراء المتدربین تجاه 

  .1معینة قضایا
ویعمل التدریب على تحسین هذه الاتجاهات حیث یتخذ صاحبها موقفاً 
ایجابیاً نحو العمل، ویظهر ذلك من خلال حماسة نحو عمله مما یؤثر بالتالي على 
الأداء الوظیفي حیث تتضافر هذه العوامل مجتمعة لتمكن من إنجاز العمل بكفاءة 

                                                        
  .19ص  مصدر سابق تم ذكره، )1(
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والاتجاهات والمهارات وعلاقتها  أفضل، ویمكن توضیح التضافر بین المعلومات
  :التالي )2/2/4(بالأداء بالشكل رقم 

  )2/2/4(شكل رقم 
  المعلومات والاتجاهات والمهارات وعلاقتها بالأداءیوضح 

  

  
أسامة جرادات ود علقة محمد، التدریب الإدراي الموجه بالأداء، القاهرة، : المصدر
  .م2001

  
إلا أن التدریب الموجه بالأداء یركز على هذه المعطیات من خلال ربط 
البرامج التدریبیة بالأداء وتصمیمها وفقاً لتقویمه، وبالتالي متابعة تأثیر التدریب على 
تنمیة مهارات المتدربین في أثناء العمل، فالتدریب الموجه بالأداء یؤدي إلى تنمیة 

هاتهم حسب متطلبات العمل، ومن ثم یؤدي إلى مهارات العاملین ومعارفهم واتجا
ضمان أداء العمل بكفاءة وسلاسة ودقة واقتصادیة أفضل، ویساهم في توفیر الدوافع 
، إضافة إلى  الشخصیة لدى العاملین لزیادة كفاءتهم وتحسین إنتاجهم كماً ونوعاً

ت قانهم متطلباته تعزیز الروح المعنویة لدیهم نتیجة إلمامهم بمعاییر الأداء الجید، وإ
  .1من مهارات الأداء، واهتمامهم به

وتنعكس هذه المعطیات على رفع الكفاءة الإنتاجیة للعامل عن طریق إتاحة 
الفرص أمامه لكي یطلع على كل ما هو جدید في مجال التطور التكنولوجي مما 

  .یؤثر أیضاً على أسالیب العمل
  :داءالنموذج المتكامل للتدریب الموجه بالأ: ثالثاً 

                                                        
  .34مصدر سابق تم ذكره، ص  )1(
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یتمیز التدریب الموجه بالأداء، كم أسلفنا بالتركیز على إنتاجیة العاملین 
والمنظمة من خلال التأثیر على مهارات العاملین واتجاهاتهم، وتزویدهم بقدرات 
جدیدة لتحقیق جودة الأداء والتكیف مع المتطلبات المعاصرة، وبالتالي فإن التدریب 

بالتخطیط الاستراتیجي للمنظمة مما یحتاج إلى جهد  الموجه بالأداء یتمیز بالارتباط
دارة التدریب بخطط  منظم ومنسق ومعرفة متكاملة من قبل إدارة الموارد البشریة وإ
المنظمة، وأسس تقویم الأداء، وأساسیات تصمیم البرامج التدریبیة وتنفیذها وتقویمها، 

  .اتضمن خطة متكاملة، ووعي كامل بالمراحل والخطوات والإجراء
 المنظمةتطویر نموذج للتدریب الموجه بالأداء یتناسب مع  تموقد 

ومتطلباتها، مع ملاحظة أن هذا النموذج یتضمن جمیع التفصیلات والأمثلة 
دارة واعیة، : التطبیقیة المطلوبة، إلا أنه یحتاج لنجاحه إلى بنیة تنظیمیة سلیمة، وإ

الذي یتم التدریب على  وتنسیق متكامل، وتكییف یتناسب مع طبیعة الموضوع
مهاراته عند التطبیق لیتناسب مع طبیعة الأعمال والوظائف التي سیتم التدریب على 
مهاراتها، ویتضمن النموذج المقترح للتدریب الموجه بالأداء مجموعة من المراحل 

  :)2/2/5(الأساسیة یبرزها الشكل 
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  )2/2/5(شكل رقم 
  المراحل الأساسیة: الموجه بالأداءنموذج تطویر برامج التدریب یوضح 

  
أسامة جرادات ود عقلة محمد، التدریب الإدراي الموجه بالأداء، القاهرة، : المصدر
  .م2001

  

  :المراحل الأساسیة لنموذج التدریب الموجه بالأداء: رابعاً 
  :تالیةیتضمن نموذج التدریب الموجه بالأداء المراحل الرئیسیة ال

  Analysisمرحلة التحلیل : المرحلة الأولى
تتمثل مرحلة التحلیل في عملیات الإعداد والتهیئة قبل التدریب لتوفیر 
المعلومات والحقائق اللازمة لتوجیه وبناء البرامج التدریبیة وربطها بالأداء، ویتناول 
التحلیل الإداري نشاطات المنظمة وأهدافها وخططها والأداء الوظیفي للعاملین لیها، 

استخلاص المؤشرات التي تؤدي إلى تحدید وتبدأ هذه المرحلة التي تستهدف 
من أبن ننطلق؟ وماذا نحلل؟ : الاحتیاجات التدریبیة في الإجابة عن التساؤلات التالیة



56 

 

ولماذا؟ وما الأسالیب التي نستخدمها؟ والافتراض الأول الذي تنطلق منه عملیة 
  :التحلیل تستهدف تحدید

 .الخطط التطویریة للمؤسسةالمعارف والمهارات التي تحتاجها عملیات تنفیذ  .1

المهارات والمعارف والاتجاهات التي یحتاجها العاملون في الوظائف المختلفة  .2
 .لإنجاز متطلبات واجباتهم الوظیفیة بكفاءة واقتدار

المعاییر التي یجب الارتكاز علیها في تحدید الحاجات التدریبیة الموجهة لتنمیة  .3
عداد للبرامج التدریبیة الموجهة بالأداء المعارف والمهارات والاتجاهات، فإن الإ

  .الأهداف والنظم والنشاطات Analysisیتطلب تحلیل 
الخطط وعناصر الأداء المؤسسي والوظیفي لتحدید المتطلبات التدریبیة، 
وعزل العناصر الأخرى التي تحتاج إلى اهتمام خارج نطاق النشاط التدریبي، كأن 

رتباط التنظیمي أو عدم توفر الأجهزة أو ما إلى یكون أحد معوقات الأداء سببها الا
ذلك، ولتسهیل عملیة تصمیم البرامج التدریبیة التي تتماشى مع هذا النموذج، لابد 
دارة معاهد التدریب ومدربي البرامج لتعرف  من تكاتف جهود إدارة الموارد البشریة وإ

وتأخذ بالاعتبار مخرجات هذه المرحلة لكونها تحدد معطیات البرنامج التدریبي 
  .المستجدات

والإجابة عن الأسئلة المطروحة تكون بتناول جملة من الأمور بالتحلیل 
والدراسة لتحدید احتیاجات المنظمة واحتیاجات العاملین، وفرز المتطلبات التدریبیة 
عن المتطلبات الأحرى حیث أن رفع كفاءة الأداء تتطلب أحیاناً تغیر في الارتباط 

تزوید الموظفین بأجهزة أحدث أو تطویر النظم أو الإجراءات وهي أمور  التنظیمي أو
لا تندرج تحت المتطلبات التدریبیة، ومن أهم العناصر التي یجب إخضاعها للتحلیل 

  :ما یلي
الإدارة العلیا، التقنیة المستخدمة، البنیة : البنیة الداخلیة للمؤسسة وتشمل  )أ 

 .م الأخلاقیةالتنظیمیة، الخطط الاستراتیجیة والقی
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ویتضمن تحلیل أداء المؤسسة والنظم والوظیفة والفرد، ویتم تحلیل : تحلیل الأداء  )ب 
وتقویم الأداء الوظیفي من خلال مقارنة الإمكانات المتاحة مع الوضع المطلوب 

 .الوصول إلیه

وتقویم الأداء المؤسسي یتم من خلال تحلیل نشاطات المنظمة، واحتیاجات الأداء 
، ودرجة الرضا لدى الزبائن، ومدى  من حیث مدى توفیر الخدمات كماً ونوعاً

استحداث خدمات جدیدة، والكفاءة في إنجاز العمل، أم تقویم أداء العاملین فهو 
 .محور التدریب الموجه بالأداء وسیتم تناوله بالتفصیل لاحقاً 

-Flatتوفیر الهیكل المنبسط : من حیث) الهیكل التنظیمي(تصمیم المنظمة   )ج 

Structure والاستفادة من الثقافة التنظیمیة ،Organizational Culture ،
ومدى كفاءة الهیكل التنظیمي في تحقیق الأهداف، وترابط الوظائف وتكامل 

 ).المعاملات(واجباتها، وبالتالي إنسیاب المدخلات والمخرجات 

دارة الموارد ویشمل ذلك: إدارة المؤسسة من حیث  )د   :إدارة الأهداف وإ

 ید الأهداف الفرعیة لكل قسم بحیث تحقق طموحات المنظمة وحاجات تحد
 .المجتمع

 مساهمة إدارات الأقسام في تحدیث أهدافها. 

 مدى تطویر الخدمات المتقدمة. 

 توفیر المعلومات لجمیع الأقسام. 

 القدرة على إعادة تحدید الأهداف وفقاً لمتطلبات حل المشكلات.  
الإدارة العنایة بها لكي تتمكن أي  وهناك مجموعة من المهام یجب على

مؤسسة مسؤولة من أداء وظیفتها، وتتركز هذه المهام في جعل العمل منتجاً والعامل 
، والتعامل مع التأثیرات الاجتماعیة والقانونیة العامة، إضافة إلى المسؤلیات  منجزاً

  .الاجتماعیة والأداء الاقتصادي، وتنظیم العمل
إنتاجیته مما یساعد على زیادة أهمیته، هو أحد مهام  إن تحفیز العامل لزیادة

التدریب ووظیفة ضروریة، ویعتبر مقیاساً من مقاییس الأداء في أي مؤسسة، ومهمة 
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الإدارة تعزیز عملیة التطویر بالتحفیز، الأمر الذي یتطلب إشباع مطالب عدیدة، 
  .)1(كون الإدارة جهاز الأداء المحرك

  Identificationالتحدید : المرحلة الثانیة
وتركز هذه المرحلة على تحدید الاحتیاجات التدریبیة حیث یتم خلالها ترجمة 
المؤشرات والمعطیات التي أفرزتها المرحلة الأولى إلى احتیاجات تدریبیة توجه 

غیرات تصمیم برامج التدریب الموجه بالأداء، وتمثل الاحتیاجات التدریبیة مجموعة الت
المطلوب إحداثها في الفرد والمتعلقة بمعلوماته وخبراته وأدائه وسلوكه واتجاهاته، 
لجعله لائقاً لشغل وظیفة أعلى أو أداء اختصاصات وواجبات وظیفته الحالیة بكفاءة 

الخطط التوسعیة : ویمكن التعرف على الاحتیاجات التدریبیة من خلال. عالیة
نظیمیة، وأسس التنظیم، والمقومات التنظیمیة، وأداء للمنظمة، وتحلیل الأهداف الت

الموارد البشریة فیها، إضافة إلى مؤشرات الكفاءة والمناخ التنظیمي والعمل والأفراد 
   :)2(كما أسلفنا، أما أهم المواقف التي تستدعي التدریب فتتمثل فیما یلي

 تغیر في فلسفة المنظمة أو أهدافها العامة أو الفرعیة. 

 مستوى كفاءة العاملین إنخفاض. 

 تغیر في نوعیة السلعة المنتجة أو تغیر في نوعیة الخدمة المقدمة. 

 التغیرات التقنیة الحدیثة في طرق ووسائل الإنتاج. 

 تدریب الأفراد الجدد الذین یلتحقون بالعمل لأول مرة. 

 الحاجة إلى شاغلین للوظائف الجدیدة. 

 Designing the Training Programالتصمیم : المرحلة الثالثة

جراءات التهیئة والإعداد للبرنامج التدریبي،  وتمثل هذه المرحلة عملیات وإ
عداد الحقیبة  الحقائب التدریبیة، وخطة تقویم / حیث یتم تصمیم البرنامج التدریبي وإ

  .البرنامج، وترجمة الاحتیاجات التدریبیة إلى أهداف للبرنامج
  :تكامل الجوانب التالیةویتضمن البرنامج التدریبي الم

                                                        
  .95مصدر سابق تم ذكره، ص  )1(
  .93مصدر سابق تم ذكره، ص ) 2(
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 عنوان البرنامج التدریبي. 

 أهداف البرنامج وأهمیته. 

 موضوعات البرنامج أو مادته العلمیة. 

 أسالیب التدریب، والحالات التطبیقیة والأدوات والمعینات التدریبیة. 

 الفئة المستهدفة من التدریب. 

 المدربین والمحاضرین. 

  التدریبيالجوانب الإداریة والمالیة للبرنامج. 

 الجدول الزمني لتنفیذ البرنامج. 

 جراءات تقویم البرنامج  .خطة وإ

 Implementationالتنفیذ : المرحلة الرابعة

التعلم واكتساب (تتضمن مرحلة تنفیذ البرنامج التدریبي إحداث الأثر التدریبي 
 عن طریق نقل المعلومات والمهارات وتعزیز الاتجاهات المخطط لها، من) المهارات

خلال مدرب أو أكثر، باستعمال الأسالیب والمعینات التدریبیة المختلفة، ضمن 
  .ساعات وأهداف ومحتویات محددة إضافة إلى البدء بتطبیق خطة التقویم

 Evaluationالتقویم : المرحلة الخامسة

إن إحدى السمات الرئیسیة للتدریب الموجه بالأداء أنه نظام متكامل، یربط 
، ویقیم التدریب بناءاً على نتائجه على الموظف وبیئة العمل التدریب بالأداء

والمنظمة، مما یتطلب توفیر معاییر الأداء الوظیفي ومقاییس لتقویم فعالیة التدریب 
جراءات تقویم البرنامج مع تصمیم  وآثاره على الأداء التنظیمي، ویتم تصمیم خطة وإ

  .وما بعد التدریب جراءات قبل وأثناءالبرنامج التدریبي كونها تتطلب أحیاناً تنفیذ إ
التدریب كغیره من نشاطات الإدارة یقتضي نجاحه الاعتماد على أسس 
وقواعد التخطیط والتنظیم العلمي والعملي، وتوفیر المعلومات وتحلیلها، وتقییم 
البرنامج والأداء التدریبي ومراجعتها، إلا أن التدریب الموجه بالأداء یحتاج إلى 

یة من التنسیق والتكامل لربط المراحل المختلفة بصورة فاعلة، كما یحتاج درجات عال
  .إلى خصوصیة في اختیار المدربین الذین یتقنون مهارات العمل ومعارفه
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  المبحث الثالث
  مراحل العملیة التدریبیة

   :ةالآتیتشمل عملیة التدریب المراحل 
  التدریبیة  اتالاحتیاجمرحلة تحدید : الأولىالمرحلة 

  مراحل تحدید العملیة التدریبیة: أولاً 
علیه رسم  یب والتنمیة حجر الأساس الذي یقومیمثل تحدید حاجات التدر 

استراتیجیة المنظمة للتدریب وتنمیة مواردها البشریة، حیث أن الحاجات هي الأهداف 
  .)1(التي تسعى الاستراتیجیة إلى تحقیقها

  :یة تحدیدهاطبیعة احتیاجات التدریب وكیف
تعرف حاجات التدریب عموماً بأنها فجوة بین الوضع الراهن لمستوى كفاءة 
الموارد البشریة وبین مستوى الكفاءة المطلوب الوصول إلیه في المهارات أو 
المعارف، أو السلوك، من هذا المنظور فإن حاجات التدریب لها ثلاثة أبعاد 

  :)2(زمنیة
  :البعد الأول

وتمثل الفجوة هنا الفرق : تطویر وتحسین الأداء الحالي الحاجة من منظور
بین مستوى الأداء الحالي بوصفه الراهن، وبین ما هو مطلوب من هذا الأداء وفق 
المعاییر المحددة الحالیة، فمعیار تحدید التدریب في هذه الحالة یصبح لسد الفجوة 

  .مطلوببمستوى یتطابق مع المستوى المحدد للأداء ال) حجم الفجوة(
  :البعد الثاني

الحاجة من منظور تطویر وتحسین الأداء الحالي من أجل رفع مستواه إلى 
. حد معین نرجو الوصول إلیه مستقبلاً أو رفعه إلى أعلى مستوى ممكن من الجودة

وتمثل الفجوة في هذه الحالة الفرق بین الوضع الحالي للأداء والوضع المستقبلي 

                                                        
  .م2012سهیر البنا، ورقة الموارد البشرة والمؤتمر القومي الأول لتنمیة الموارد البشریة، الخرطوم، . د) 1(
  .سهیر البنا، مصدر سابق تم ذكره. د) 2(
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ما یعني أن نوع الأداء المطلوب مستقبلاً كماً وحتى الذي یراد الوصول إلیه، 
  .الظروف التي سیؤدى فیها العمل یجب أن تكون محددة ومعروفة مسبقاً 

  :البعد الثالث
الحاجة هنا تمثل جمیع المهارات والمعارف والقدرات الجدیدة التي یجب أن 

استعداداً لتلبیة حاجات العمل المستقبلیة نتیجة  تطبیقها تتعلمها الموارد البشریة وتتقن
ما : للمتغیرات البیئیة المتوقعة، تتحدد الفجوة هنا من خلال الإجابة عن الأسئلة

الجدید المتوقع وما المطلوب من المهارات والمعارف والسلوكیات حتى تستطیع 
  مقابلته؟

  :طبیعة مستویات حاجات التدریب
 ).أو مرؤوسرئیس (مستوى الفرد الواحد  .1

 .مستوى فئات العاملین .2

 ).الوحدات الإداریة، الإدارات والأقسام(مستوى وظائف المنظمة  .3

  .مستوى المنظمة ككل .4
وعلى هذا نجد أن طبیعة الحاجات تختلف أیضاً باختلاف مصدر المشكلة، 
هي فردیة أم جماعیة، هي ناتجة عن خلل تنظیمي أو خلل بیئي في المنظمة ككل، 

عدد وتنوع المؤشرات وتعدد أدوات الحوجة حتى تشمل كل الجوانب وهذا یحتم ت
أوجه (ویتحقق من استخدامها توفر المعلومات والاتجاهات اللازمة لدراسة المشكلة 

  .بصورة منطقیة وموضوعیة وصولاً لجوهر المشكلة ولیس لمظهرها) القصور
  :مصادر حاجات التدریب

رفة ما إذا كان لدى المنظمة توجد عادة مصادر عدة یمكن من خلالها مع
  :للتدریب یستوجب دراستها، وهذه المصادر هي) فجوات في الأداء(حاجات 

 .استراتیجیة المنظمة .1

 .تحلیل النظم .2

 .تحلیل الأعمال .3

 .تقسیم الأداء .4
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 .سجلات العمالة .5

 .المسارات الوظیفیة ونظام الترقیات .6

 .استقصاء رأي العاملین .7

 .یمیةإنتاجیة المنظمة والفاعلیة التنظ .8

 .رضاء الزبائن .9

 .رأي الوارد البشریة أصحاب الخبرة .10

  :آلیة تحدید حاجات التدریب
  :مل آلیة تحدید الاحتیاجات على المهام التالیةتتش

 .تحدید مصادر حاجات التدریب .1

 .جمع المعلومات عن حاجات التدیب من المصادر المحددة .2

وأسباب حدوثها تحلیل المعلومات من أجل معرفة ماهیة حاجات التدریب  .3
 .وأهمیتها، وتأثیرها في حالة تغطیتها أو عدم تغطیتها

  :حصر حاجات التدریب وتشمل
 .بیان نوع الحاجات .1

 .بیان طبیعة الحاجات .2

 .مجالات العمل التي تحتاجها .3

  .الموارد البشریة التي تحتاجها .4
وتتلخص أهمیة تحدید الحاجات التدریبیة بالمنهجیة العلمیة السلمیة في أنها 

  :توفر المعلومات المطلوبة والدقیقة حول
ماهیة مجالات القصور أو المعوقات التي تعترض طریق تحسین الأداء سواء  -

 على مستوى المنظمة ككل أو إحدى إداراتها وأقسامها؟

ما نوع المشكلات والمستوى الذي توجد به، وهل تقتصر المشكلة على فرد أم  -
 أفراد، أم وظیفة أم مهام بطبیعتها؟
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ا الأسباب أو مصدر المشكلة، هل بسبب افتقار الأفراد إلى المهارات اللازمة، م -
الرغبة  يعن عنصر  دافع الذاتي أم بسبب عوامل خارجةأم بسبب افتقارهم لل

؟ر والقد  ة معاً

 ؟هما درجة احتمال نجاح أو فشل البرنامج التدریبي في حالة عقد -

 التدریبي؟ما احتمالات حدوث تغییرات على المسرح  -

ما الإطار الزمني أو الفاصل الزمني بین وقت ظهور العائد من التدریب وبین  -
  توقیت الاحتیاج لتنمیة التدریب؟

  :التدریبیة  اتالاحتیاجمفهوم : أولاً 
حداثها في إا مجموعة التغیرات المطلوب أنهالتدریبیة ب اتالاحتیاجتعرف   

الفرد والمتعلقة بمعارفه ومهاراته وخبرته وسلوكه واتجاهاته لجعله لائقاً لشغل وظیفة 
  .  )1(اختصاصات وواجبات وظیفته الحالیة بكفاءة عالیة داءعلى أو لأأ

ن أیجب  هو كائن وما التعاون بین ما أنهب أیضاً التدریبي  الاحتیاجویعرف 
 داءالأ أونه یجب تحدید السلوك إالتدریبیة ف اتالاحتیاجیكون وللوصول لتحدید 

  .المستهدف بعد التدریب داءالأ أوتطویره والسلوك  أویره یالمراد تغ
 أداءقد یتسم بها  التيا جوانب النقص أنهالتدریبیة ب اتالاحتیاجكما تعرف   

ن تتضمنها برامج أیجب  التيو  الأسبابي سبب من العاملین في منظمة ما لأ
  .داءالألتدریب العاملین بما یعمل على تحسین هذا 

  :الآتيوتتلخص المفاهیم للاحتیاجات التدریبیة ب
 أوسلوكیة یراد تنمیتها  أوا معلومات واتجاهات ومهارات وقدرات معینه فنیة أنه -1

 محتملة في قدرات أونسانیة حالیة إ أونقص فنیة  أوضعف  يتعدیلها، تمثل نواح
  .مشكلات محددة یراد حلها أواتجاهاتهم  أومعلوماتهم  أوالعاملین 

                                                        
المؤتمر العربي الأول للتدریب وتنمیة الموارد (بعنوان تحدید الاحتیاجات التدریبیة كمال یونس، ورقة . د) 1(

 .1م، ص 2006، عمان، الأردن، )البشریة
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 أوالتكنولوجیة  أوا عملیة مستمرة غیر منتهیة وذلك نتیجة للتغیرات التنظیمة أنه -2
سبب بعض  أوالتنقلات والتوسعات وعملیات التطویر،  أوبسبب الترقیات  یةالإنسان

  .اً ملائم اً وتدریب عداداً إتتطلب  التيالمشكلات غیر المتوقعة وغیرها من الظروف 
 إلاالتدریب تسعى المنظمة لتحقیقیها فالتدریب لا یكون  أهدافا أنهبوجه عام  -3

التدریبیة عملیة  اتالاحتیاجكانت هنالك احتیاجات تدریبة، وتعتبر عملیة تحدید إذا 
  :یلى التدریبیة یتطلب ما اتالاحتیاجمهمه وحاسمه لنجاح البرامج التدریبیة وتحدید 

یكون علیه التدریب قبل  الذيالمطلوب تدریبهم ونوع التدریب  الأفرادتحدید 
ن تقدیر أ إذعند نهایة التدریب  إلیهمل الوصول أن الذيبدء التدریب والمستوى 

لة المثلى لتحدید القدر المطلوب یهو الوس علمیاً  التدریبة وقیاسها قیاساً  اتالاحتیاج
ورفع  اتالإتجاهمن المعلومات و  ةللمتدربین كما یجب تزویده بزخیرة وافیتزویده 

  .الكفاءة المهنیة
  :التدریبة اتالاحتیاجیة تحدید لخصائص عم: ثانیاً 

  :)1(هاأهمعدد من الخصائص  هنالك
  . أخرى إلىالتدریبیة من منظمة  اتالاحتیاجاختلاف عملیة تحدید -أ

التطویریة في  اتالاحتیاجعن  التدریبیة في منظمة ما اتالاحتیاجاختلاف -ب
  .المنظمة نفسها

في  يالتدریبیة الحالیة والمستقبلیة في التطبیق العمل اتالاحتیاجحصر  ةصعوب -ج
ومعدات العمل وتغیرات البیئة مما  أسالیبالتغیرات في بیئة المنظمة و  ةظل سرع

  .ةواستیعاب التعدیلات المحتمل ةن تتسم بقدر من المرونأیكون نهائیا، ولابد 
  . اإلیهتدریبیة تسعى المنظمة الوصول  أهدافالتدریبیة بشكل  اتالاحتیاج ةصیاغ -

  :إلى الأهدافویمكن تقسیم هذه 
التقلیدیة كتدریب العاملین الجدد وتدریب المشرفین  الأهدافعادیة وتشمل  أهداف -

  .طیةعلى تطبیق اسلیب عمل جدیدة وعقد البرامج التنشی

                                                        
 .161-159نادر احمد او شیحة، إدارة الموارد البشریة، عمان، ص . د) 1(
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منها  ياً بایجاد حلول لمشكلات محددة تعانأساسحل المشاكل وتعنى  أهداف -
قادرین على التعامل مع المشاكل والعمل على  أفرادالمنظمة وذلك من خلال تدریب 

  .حلها
تحقیق نتائج غیر  إلىخلالها تسعى المنظمة من  أهداف هيو  –ابتكاریة  أهداف -

  .اإلیهفاق لم یسبق التوصل آفي المنظمة و  داءالأعادیة ومبتكرة بحیث ترفع بمستوى 
  التدریبیة  اتالاحتیاجمصادر تحدید : ثالثا

في تحدید  الإسهاممن الجهات الثانیة  أكثر أویمكن لجهة واحدة 
  : )1(اتالاحتیاج

  .من غیره أكثر هلدی یشعر بجوانب القصور الذيالشخص الوحید  نهالمتدرب لأ -1
  .لمراد تحدید احتیاجاته التدریبیةیشرف على المتدرب ا الذيالرئیس المباشر  -2
یقع على  الذيالتدریب وهو الشخص المتفرغ لشئون التدریب الفنیة و  ياختصاص -3

  .التدریبیة اتالاحتیاجمسئولیات تحدید  هعاتق
هیئة تدریبیة أو  إلى يینم الذيالخبیر المختص أو المستشار وهو الشخص  -4

  .إشرافها على التدریبالعلیا وذلك محكم  الإدارةاستشاریة مستغلة متخصصة في 
بیوت الخبرة المتخصصة  ةتعتبر بمثاب التي هيمراكز التدریب المتخصصة و  -5
  .تملك من الخبرات  الطولیة التيو 

 يضرورة المتدرب وهو الطرف المباشر المعن إلىهنا  الإشارةولابد من   
جون مارشال وسارة كادویل،  ةشار إبالتریب لتحدید حوجته التدریبیة وذلك على حسب 

 احتیاجهم إلى ين مشاركة المتدریبین في تحدید احتیاجاتهم التدریبیة یؤدأ إلى
ة یساهم بالفعل في شراكهم في تحدید احتیاجاتهم التدریبإ حضور الدورات التدریبیة و ل

یمكن  أنهقد تعترض قیام الدورة التدریبیة، وبصفة عامة ف التيالقضاء على السلبیات 
  : )2(مستویات ةلثلاث التدریبیة وفقاً  اتالاحتیاجتحدید 

  .التحلیل التنظیمى-1
                                                        

في البلاد العربیة، طرابلس، ص یونس ناصر، ورقة مقدمة للدورة التدریبیة لمستوى المعلمین اثتاء الخدمة . د) 1(
 .22- 190ص 

 .31الورقة السابقة، ص ) 2(
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  . تحلیل الوحدة الوظیفیة-2
  .يتحلیل فرد-3

  التدریبیة اتالاحتیاجتحدید ) مستویات(یوضح مراحل ) 2/3/6(شكل رقم 
  

  
  

  التدریبیة اتالاحتیاجتحدید ) 4(تصمیم الباحث نموذج رقم : المصدر
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  :تحدید الاحتیاجات التدریبیة ) 4رقم (ج ذشرح نمو 
  :أولاً 

وضع الأهداف العامة التي یراد تحقیقها من التدریب ویتم وضع الأهداف من 
  .المختصینقبل الخبراء 

  :ثانیاً 
  .تحدید الاحتیاجات التدریبیة ویقصد بها الحوجة للتدریب

  
  :ثالثاً 

جمع وتحلیل الوظائف ویقصد بها دراسة الأوضاع والأنماط الإداریة لتحدید 
مواطن الحاجة للتدریب لدى الموظفین شاغري الوظائف والوظائف التي یراد شغلها 

  .بواسطة موظفین جدد
  :رابعاً 

المواد التدریبیة التي یراد تنفیذها من خلال البرنامج التدریبي ومنها تحدید 
تحدید المستلزمات التدریبیة واختبار الأشیاء المساعدة في التدریب واختیار المتدربین 
الذین لدیهم الحوجة للتدریب وكذلك تحدید المدربین الأكفاء الذین سوف یقومون 

  .بعملیة التدریب
  :خامساً 

یب وهو المرحلة الأخیرة في العملیة ومن ثم عملیة تقویم المتدربین تنفیذ التدر 
ومتابعة المتدرب للحصول على تغذیة رجعیة لمعرفة تقویم التدریب ومدى نجاحه من 

  .فشله
 PLANNING OF TRAINGتخطیط البرامج التدریبیة : المرحلة الثانیة
PROGRAMS   

تحدید المواصفات والمكونات المختلفة للعمل  هيعملیة تصمیم التدریب 
 هيها بعد التنفیذ و أجلتوضع من  التي الأهدافالتدریبي بما یجعلة قادراً على تحقیق 

بالجودة الشاملة ویتم التخطیط باتباع منهج متتابع حیث كل  الإلتزامرضاء العملاء و 
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دریبیة بمراحل عدیدة وتمر عملیة تخطیط البرامج الت خرىالأمرحلة تبدا باختلاف عن 
  : تىأیمكن توضیحها فیما ی

  :البرنامج لتدریب أهدافتحدید  -1
یؤمل تحقیقها من وراء البرنامج التدریبي وهذه  التيات الغای هي الأهدافو   
یراد  ما الأهدافوتوضح  مقدماً ها ئجراإ تصمیمها و  يعن نتائج یجر  عبارة الأهداف
عادة إوسلوكهم واتجاهاتهم وعلى ضوئها یتم  الأفراد أداءمن تغیر في مستوى  إحداثه

التدریبیة  الأهدافعلى ضوء تحدید  يالبرنامج التدریب أهدافالتدریب ویتم وضع 
ستعتمد وشروط  التيالتدریبیة  الأسالیبوالتعلیمیة وانتقاء مفردات البرامج وتوثیقاتها و 

ي أقبل  يالبرنامج ومن الضرور  فاعلیةمعاییر تصمیم وقیاس و بالبرامج  ةالمشارك
مطلوب لن تكون هنالك رؤیة واضحة بخصوص النتائج اأوضع برامج تدریبیة 

نك قد أعرف تا فكیف سوف إلیهتتجه  التيلم تعرف الوجهة  إذا أنهتحقیقها حیث 
تلك الوجهة ولابد من تحدید  إلىیوصلك  الذيكیف تحدد الطریق  أووصلت 
  .علا بقدر المستطاأو  الأهداف

  : سیتدرب علیها التيتحدید نوع المهارات  -2
ن أسیعمل البرامج التدریبي على اكسابها للمتدربین ویمكن  التيالمهارات 

ة ذات یساسالأالمهارات  أوة كالقراءة وقواعد الكتابة یساسالأتكون المهارات اللغویة 
ة الإداریوالقیادة  تالإتصالاو عمل معین مثل حفظ الملفات  داءاللازم لأ يالطابع الفن

السیاسات واتخاذ القرارات والتخطیط والتنظیم وهذا النوع من المهارات  إعداد أو
  .ةالإداریكافه المدیرین في جمیع المستویات  إلیهیحتاج 

  :وضع المنهج التدریبي -3
 أوستدرس  التيالمواد ومفراداتها  أوویقصد بالمناهج التدریبیة الموضوعات 
ن یكون أالتدریبیة ویجب  اتالاحتیاجیدرب علیها المتدربون ویتم تحدیدها في ضوء 

ن تكون المعلومات حدیثة وغیر أن یتسم بالواقعیة ویجب أمن البیئة الواقیعة و  نابعاً 
  . النهائیة المراد تحقیقها الأهدافن تاخذ المناهج في اعتبارها أمكررة ویجب 
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ن تتناسب مادة الدراسة والمادة العلمیة في برنامج التدریب أوكذلك یجب 
  .ن تكون ترجمة لاحتیاجات المنظمةأالفنیة للمتدرب ویجب  أووالقدرات العملیة 

  :التدریب أسلوباختیار  -4
من  أنه إلامها في مجال التدریب ایمكن استخد التي الأسالیبهنالك عدد من 

 أون لكل منها المجال أبدائل لبعضها البعض، بل  الأسالیبن هذه أالمهم، ملاحظة 
 أسلوبمن  أكثر استخدامفضل النتائج ویمكن أیفضي إلى  الذيالخاص  الاستخدام

یب یعتمد على عدد التدر  أسلوبن اختیار إواحد في عملیة التدریب وبصفه عامة ف
  :من العوامل مثل

  .تحقیقة إلىیسعى التدریب  الذيالهدف  -1
الوظیفة من  أوالعمل  ةالوظیفة محل التدریب وتختلف طبیعأو طبیعة العمل  -2

  . خرآ إلى أسلوب
المدربیین  أوتلائم تدریب المشرفین  التيالتدریبیة  الأسالیبالمستوى الوظیفي ف -3

  . الوسطى أوالعلیا  الإدارةیا لا تلائم نالد الإدارةفي مستویات 
اً یختلف عن أسلوبالمادة التدریبیة مثلاً التدریب على اتخاذ القرارات یتطلب  -4

  . التدریب على العلاقات العامة وهكذا أسلوب
ملائمة للبرامج التدربیبة مقیدة المدة في  أكثرفترة التدریب حیث تعتبر المحاضرة  -5

  . المدة برامج طویلة إلىة تحتاج الإداریوالمهارات  الحالاتحین تعتبر 
 أسلوبالتكالیف وعدد المتدربین، وتختلف التكالیف وعدد المتدربین باختلاف  -6

  . المادة التدریبیة والمتدربین
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  ة لتصمیم البرامج التدریبیةیساسالأالمرحلة  یوضح )2/3/7(شكل رقم 
  

  
  

  تصمیم الباحث: المصدر
 

  :)5(ج رقم ذنمو  لتصمیم البرامج التدریبیةشرح المرحلة الاساسیة 
تحدید مشكلة الأداء الخاصة وهي من مهام السلطة العلیا وذلك عن طریق 
الفئة المستهدفة من التدریب، والمجموعة التي تحتاج إلى تدریب ومن ثم تحدید 
الاحتیاجات التدریبیة، واستنباط الأهداف التعلیمیة من الحاجات التدریبیة وفق أسس 

ملیة سلیمة، وعندما یتم ذلك فإنه من الضروري القیام بخطوات تحدید میزات ع
وخصائص المجموعة المشاركة وخلفیتها التاریخیة وتحدید مصادر التدریب المتوفرة 
والقیود المفروضة على استخدامها، وكل هذه الخطوات تنتهي إلى تحدید دقیق 
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مستهدفة بكل سهولة، بالإضافة إلى للأهداف التعلیمیة تكون في متناول المجموعة ال
  .صلتها المباشرة بحاجات التدریب والمصادر المتوفرة له

وبعد القیام بهذه الخطوات فإنه من الممكن اتخاذ قرارات تتعلق بالمحتوى 
المناسب للتدریب وعندما یتم تنفیذ كافة الخطوات فإنه من السهل تحدید طرق 

أتي عملیة تنفیذ التدریب حسب البرامج وأسالیب مقترحة لعملیة التدریب ثم ت
  .المصممة للتدریب وأخیراً عملیة تقییم التدریب

 :ة لتصمیم البرامج التدریبیةیساسالأالمرحلة 

تحدید نوعیة المدربین یعتبر من العناصر الهامة الواجب أخذها بعین   
عند القیام بتخطیط البرامج التدریبیة، وان توفر المدرب الكفء یمثل عاملاً  الإعتبار

نجاح البرامج  احتمالاتمن العوامل الرئیسیة التي تعطي مؤشراً مسبقاً على زیادة 
  .التدریبیة التي یتم إعدادها للقوى العاملة

ح وضرورة أن جولابد من مراعاة توفیر عدد من الخصائص في المدرب النا
طلاعه بمبادئ علم الإقناع والتنظیون لدیه القدرة على التعبیر و یك م وضرورة إلمامه وإ

لدى  اتالإتجاهقدرة على التعامل مع السلوك و  أكثر، لیكون الاجتماعالنفس و 
  .رها وتعدیلها بالشكل المناسب والمطلوبیالمتدرب ومحاولة تغی

ب ما أولابد     :یلين یتوفر في المدرً
  التدریبي وملماً به الاحتیاجأن یكون المتدرب شاعراً بالمشكلة أو. 

 أن یكون المدرب مستعداً للتضحیة بجزء من وقته وجهده. 

  من الخبرة المطلوبة للبرنامج الأدنىتوفیر الحد. 

  إلیهلابد من توفر الرغبة للمرشح في البرنامج والعمل الذي یسند. 

  :تحدید مكان التدریب 
تحدید مكان التدریب الذي یتم فیه التدریب ویجب أن یكون المكان لابد من 

من كل النواحي ویستوعب العدد المستهدف للمتدربین مثلاً أن یكون في  اً مهیأً ومنظم
الفنادق وتكون  أوقاعة مخصصة للتدریب داخل المنشأة أو معهد تدریبي متخصص 
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ن یكون مكان أویجب  ستیعابالابها كل وسائل الراحة التي تساعد المتدربین على 
  .التدریب مجهزاً بالكامل

  :تحدید فترة البرامج التدریبیة 
ذ إلیس هناك فترة زمنیة نموذجیة لتنفیذ برنامج تدریبي،  أنهویمكن القول 

  :ها ما یليأهمتختلف المدة من برنامج لاخر طبقاً لاعتبارات متعددة 
یعالجها والمهارات التي یراد  المنهج التدریبي وطبیعة ونوعیة المشكلات التي .1

 .إكتسابها

 .التدریبیة المستخدمة الأسالیب .2

  .المتاحة كسرعة حاجة المنشأة للمتدربین الإمكانات .3
قامة برنامج التدریب في الوقت المناسب إیتعین  أنهوبشكل عام یمكن القول 

فترة طویلة المدى وقصیرة المدى  إلىوفترة زمنیة مناسبة وقد تنقسم برامج التدریب 
حسب الخطط التدریبیة وتشمل الخطة طویلة المدى التدریب المستمر، وتخطط 

ما الخطة القصیرة المدى فتتمثل في أالمنظمة للتدریب المتواصل في فترة طویلة، 
محددة، ومعروفة في فترة قصیرة ومثل هذا النوع من  أهدافتلك التي تتطلب لتحقیق 

  .لذي یهدف ترقیة العمالالتدریب ا
 :توفیر مستلزمات البرنامج التدریبي 

 الإمكانیاتو  اتالاحتیاجقبل تنفیذ البرنامج التدریبي لابد من توفیر كافة   
والمعدات ووسائل  الإداراتوالوسائل اللازمة للتدریب ویشمل مكان التدریب المناسب و 

والنماذج التي  شاداتدالإر عداد المطبوعات والمذكرات والكتب و إ السمع والبصر و 
شراف على سیر وتنفیذ ها، ولابد من تعیین مشرف للإاستخدامیتطلب التدریب 

البرنامج ویعالج المشكلات التي تحدث أثناء تنفیذ البرنامج التدریبي، وفي جانب 
ضاءة كافیة وهدوء   .مكان التدریب یجب توفیر المقاعد والسبورة وشاشة العرض وإ

  
  

 implementing trainingمرحلة تنفیذ البرامج التدریبیة : ةالمرحلة الثالث
program   



74 

 

مرحلة  هيحیز الوجود و  إلىخراج البرامج مرحلة تنفیذ البرامج هي مرحلة إ
مهمة وخطیرة وینعكس نجاحها وفشلها إیجاباً وسلباً على المراحل التالیة والمتصلة 

  :بتقییم البرامج التدریبیة وتشمل
  :البرامج وتتضمنتوقیت / 1

  .موعد بدء البرنامج وموعد إنتهائه .1
 .توزیع العمل التدریبي خلال فترة البرنامج .2

  .تنسیق التتابع الزمني للموضوعات التدریبیة المختلفة .3
  :المرافق والتسهیلات التدریبیة/2

  .إختیار المكان وفقاً لمتطلبات البرنامج وحجم القاعة حسب الحوجة .1
 .طریقة جلوس المتدربین .2

م مضیفة عادیة أسبورة عادیة (تحدید المستلزمات الضروریة لكل برنامج مثلاً  .3
  .)على حسب الطلب

  :تجهیز المطبوعات/ 3
  .استلام المطبوعات من القائمین بأمرها  )أ 
  .جراء توزیع المطبوعات على المتدربینإ  )ب 
ودفع المخصصات ، كیرهم بمواعیدهذبالمدربین قبل وقت مناسب وت الإتصال  )ج 

  .قونها مقابل التدریب الذي یقومون بهالتي یستح
البرنامج والمتدربین  إدارةالمتعلقة بسیر البرنامج والتي على  الإرشادات  )د 

  :هيمراعاتها و 
  التدریب والعمل على تحقیقها أهدافالحرص على فهم.  
 معرفة المشاركین بشكل جید والعمل على حل مشكلاتهم.  
  الوقت المخصص للتدریب والحرص على البدء  أداءالمحافظة على حسن
  . في الوقت المحدد للبرنامج الإنتهاءو 
  التعرف على وجهات نظر المشاركین والمدربین في سیر البرنامج والحصول

  .على التغذیة الرجعیة المستمرة عن البرنامج
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  الخاصة بهم اتالاحتیاجمراعاة الفروق الفردیة بین المشاركین والتجاوب مع.  
  زیع شهادات حضور البرنامج على المشاركین الذین أكملوا متطلبات تو

  .البرنامج في حفل ختامي
 Evaluation Training: مرحلة تقییم البرامج التدریبیة: المرحلة الرابعة

Program 
ة لعملیة یساسالأمرحلة مهمة ومن المراحل  هيومرحلة تقییم البرامج التدریبیة    

بالخطط والبرامج والموازنات  الإلتزامو  الأهدافالتدریب وذلك بغیة تحدید مدى تحقیق 
 الایجابیةالتعرف على جوانب القوة والضعف بهدف تعزیز النواحي  إلى ضافةالإب

جهد كبیر وبالتالي  إلىوالتغلب على المشكلات المعوقات، فعملیة التدریب تحتاج 
  .لابد من معرفة نتائج وثمار تلك الجهود

مراقبة تنفیذ الخطة  إلىعملیة تهدف  أنهویعرف تقییم ومتابعة التدریب على 
نجاز مراحلها ا تسیر وفق المنهج المرسوم لها والجدول الزمني لإأنهللتأكد من 

عملیة هادفة  أنهف التقییم بها المقررة، وعرّ أهدافوالمیزانیة المقررة لها من أجل تحقیق 
براز نواحي  هدافلقیاس فاعلیة وكفاءة الخطة التدریبیة ومقدار تحقیقها للأ المقررة وإ

  .)1(الضعف والقوة فیها
  التقییم أهداف: أولاً 

  :)2(الآتيوتتلخص في 
وهذا یعني التأكد من أن البرنامج التدریبي یسیر  الأهدافقیاس مدى تحقیق  .1

  .والخطة الموضوعة له الأهدافحسب 
والتخطیط  الإعدادتحدید مواطن القوة والضعف في البرنامج التدریبي من حیث  .2

 .والتنفیذ

 .معرفة مدى قدرة تمكن المدربین من نقل المادة التدریبیة للمتدربین .3

 .التحقق من مدى إستفادة المتدربین من البرامج التدریبیة .4

    
                                                        

 .1، ص ،  2006تامر محارمة ، ورقة بعنوان تقییم ومتابعة التدریب ، عمان الأردن ، . د) 1(

 .38م ، ص 1994مصطفى كامل ، إدارة الموارد البشریة ، القاهرة ، . د) 2(
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  المبحث الرابع
  التدریبیةتقویم البرامج عملیة 

  

تمثل عملیة تقویم البرامج التدریبیة آخر مراحل نموذج العملیة التدریبیة، إلا   
أن تصمیم خطة التقویم وتطبیقها مع مرحلتي تصمیم البرامج التدریبیة وتنفیذها، 
وتمتد هذه المرحلة إلى ما بعد إنجاز فعالیات البرنامج التدریبي لقیاس أثره على 

نتاجیة المن   .ظمةالأداء وإ
التدریب نظام متكامل من المدخلات والعملیات والمخرجات، حیث تشكل 
المراحل والعملیات والخطوات والإجراءات عناصر مترابطة ومتداخلة، وكنظام 

، لابد أن تتم عملیة متابعة وتقویم Feedbackمتكامل یحتاج إلى معلومات راجعة 
النشاط التدریبي وبالتالي استخدام لعناصره المختلفة للحكم على مدى كفاءة وفعالیة 

نتائج التقویم لتطویر العملیات التدریبیة مستقبلاً، ومعالجة أوجه القصور والضعف 
التي ظهرت في أثناء التدریب، والتعرف على المردود أو الأثر الذي حصلت علیه 

  .)1(المنظمة كمبرر للاستثمار في هذا النشاط
ة في عملیة التقییم والمعاییر والمؤشرات لابد من استخدام المعاییر المناسب

وفقاً للأسس العلمیة، والتي وردت في كتابات علماء الإدارة، بالإضافة إلى النماذج 
  .المستخدمة عالمیاً التي تفید في ایجاد معادلة عملیة لتقییم التدریب

  :الأهم –تقییم خطط التدریب : أولاً 
حاولة للحصول على معلومات تقییم خطط التدریب یعني، بصفة عامة، أي م

حول الأثر الذي تحدثه برامج التدریب وتحدید قیمة التدریب على ) تغذیة راجعة(
ضوء تلك المعلومات وبالمعنى العام فإن التقییم یخدم عملیة تحسین التنفیذ، ویسهم 
في تقریر أهمیة التدریب، ویبرر الاستثمار فیه، وتستهدف عملیة التقییم قیاس مدى 

براز نواحي القوة والضعف فیها كفاءة   .)2(وفعالیة خطة التدریب، وإ

                                                        
  .10م، ص 2006ومتابعة التدریب، عمان، الأردن، تامر محارمة، ورقة بعنوان تقییم . د )1(
  .38م، ص 1994مصطفى كامل، إدارة الموارد البشریة، القاهرة، . د )2(
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وتنفیذ عملیة التقییم بهذا المفهوم أهم مراحل العملیة التدریبیة وأكثرها صعوبة 
  .وتعقیداً 

تركز النظرة الحدیثة للتدریب على ضرورة توافق التدریب مع حاجة المنظمة 
نتائجه تحقیقاً لكفاءة الأداء الوظیفي والعمل والمتدربین على حدٍ سواء، حتى تأتي 

وفعالیة المنظمة، لهذا كان الاهتمام بقیاس تأثیره على المتدرب، وعلى الأداء وعلى 
  .إنتاجیة المنظمة

تقییم التدریب مازال من القضایا محل بحث ودراسة العاملین في مجال تنمیة 
ود من وراء الأنشطة الموارد البشریة، خاصة فیما یتعلق بعائد التدریب أو المرد

  .التدریبیة التي یتم تنفیذها
  :استخدامات وأهداف التقویم: ثانیاً 

تهدف عملیة متابعة وتقییم خطط التدریب وتنمیة الموارد البشریة إلى 
الحصول على معلومات مرتدة حول فعالیة التدریب من خلال محاولة الإجابة عن 

  :الأسئلة التالیة
لمطلوب في معلومات أو مهارات أو سلوك المتدرب هل حقق التدریب التغییر ا  )أ 

 واتجاهاته؟

هل یلبي التدریب احتیاجات المنظمة، وهل یمكن الربط بین التغیرات التي أحدثها   )ب 
 التدریب وبین تحقیق المنظمة لأهدافها؟

 هل یلبي برنامج التدریب المقدم احتیاجات المتدربین وبیئة العمل؟  )ج 

 رنامج التدریب الحالي وكیف یمكن تجنبها؟ما أوجه الضعف أو القصور في ب  )د 

 ما التدریب اللازم في المستقبل؟  )ه 

ما هي اقتصادیات التدریب من حیث مقارنة تكلفة البرامج التدریبیة مع عائدها   )و 
 وما هي الفوائد المباشرة التي تعود على المنظمة من التدریب؟

 لمستقبلیة؟هل ثمة قاعدة معلومات لمساعدة الإدارة في اتخاذ القرارات ا  )ز 

 ما مدى قدرة تمكن المدربین من نقل المادة التدریبیة للمتدربین؟  )ح 
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  :)1(تصمیم خطة التقییم: ثالثاً 
تبدأ عملیة تقییم البرامج التدریبیة بإعداد خطة التقویم من مرحلة تصیمیم 
البرنامج اعتماداً على التحلیل العلمي السلیم لنوع المعارف والمهارات والسلوك الذي 

، ویتم ذلك باتباع الخطوات )الحالیة والمستقبلیة(یتواءم واحتیاجات تنفیذ خطط العمل 
  :التالیة

 .دراسة الاحتیاجات التدریبیة .1

 .تحدید واختیار الأفراد الذي یحتاجون إلى التدریب وفقاً لما تبرزه الدراسة .2

 .تطویر أهداف التدریب وتصمیم البرنامج التدریبي .3

 ).ماذا نستفید من معلومات التقویم وكیف نستخدمها(تحدید أغراض التقویم  .4

 .تحدید الأدوار، من سیقوم بالتقویم .5

 .تصمیم خطة التقویم وأدوات القیاس وتحدید وقت جمع المعلومات .6

تحدید استراتیجیة التقویم وأسلوب التقویم وتصمیم الأدوات من اختبارات  .7
 .واستبیانات وتمارین

 .تطویر عناصر البرنامج .8

 .تكالیف وعوائد البرنامجتطویر  .9

 .تنفیذ البرنامج وخطة التقویم .10

 .تنفیذ خطة البرنامج في المرحلة المناسبة .11

 .تحلیل وتقدیم المعلومات .12

 .تعدیل البرنامج وفقاً للمعلومات الراجعة .13

 .حساب العائد .14

دارات  .15 إعداد التقریر النهائي وتعمیم النتائج على إدارة التدریب والمدربین وإ
 .یة والمتدربینالموارد البشر 

    

                                                        
  .م، ورقة مشاركة2012سهیر البنا، المؤتمر القومي الأول لتنمیة الموارد البشریة، السودان، . د )1(
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  :مقومات تقییم التدریب: رابعاً 
  :تحدید الاحتیاجات التدریبیة/ 1

إن التحلیل المنهجي لمشاكل الأداء بالمنظمة وتحلیل عوامل التغیر یساعد 
كثیراً في ترشید جهود التدریب ویوفر المعیار الذي على أساسه یمكن الإجابة عن 

  :بالإجابة عن الأسئلة التالیةالأسئلة عند وضع خطة التدریب، وذلك 
تحدید مساهمة الوحدات أو المجالات الوظیفیة والتنظیمیة والتعلیمیة : أین التدریب -

 .التي سوف تستفید من التدریب

تحدید من سیتم تدریبهم وعددهم وكم هي الفترة اللازمة أو : من المتدربون -
 .الأسابیع التي سیتم تدریبهم خلالها

المعلومات ومجالات الخبرة والمهارات والمعارف اللازم  تحدید: ماذا التدریب -
حتى یتم تعمیم التدریب على أسس ) الحالیة والمستقبلیة(إكتسابها للمتدربین 

 .واضحة یمكن قیاس نتائجها

  :أهداف التدریب التي تساعد في عملیة التقویم
  :)1(الأهداف التي تساعد على عملیة التقویم هي نوعان

  :عامة/ 1
كز على الغایات الرئیسیة التي یسعى التدریب لتحقیقها وهي التي وهي تر 

توفر المعلومات لمتخذي القرار بالمنظمة من عائد التدریب، فعالیة البرامج ومردودها 
بالنسبة للأفراد والمنظمة، وهذا النوع من الأهداف هو الذي یوفر المعیار لتقییم خطة 

ب تدریبها ومجالات التدریب التي التدریب، حیث أنه یوضح الأعداد التي یج
تحتاجها المنظمة، والمستوى المطلوب والوقت المحدد، إضافة إلى التكلفة 

  .)2(المحددة
    

                                                        
  .43 – 41م، ص ص 1998الطعان حسن، قیاس تقویم البرامج التدریبیة، القاهرة  )1(
  .43 – 41نفس المرجع السابق، ص ص  )2(
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  :أهداف التدریب الأدائیة/ 2
هذه الأهداف التي یتوقف علیها عبء التقییم التفصیلي للبرامج التدریبیة وهي 

لمعنیة للمتدرب، في مجال العمل تختلف من برنامج لآخر وفقاً للحاجة التدریبیة ا
المعني بالمنظمة المعنیة، وتختلف من برنامج لآخر، لذلك فإن صیاغة هذه الأهداف 
یجب أن تحظى بأهمیة خاصة لأنها تعتمد علیها صحة ودقة المعیار الذي یتم وفقه 

  .تقییم البرنامج
  :مسئولیة تقییم خطط التدریب: خامساً 

ة مشتركة بین مدیري الموارد البشریة إن تقییم خطط التدریب مسئولی
والمدربین، كل في إطار حاجته لمعلومات التقییم التي تخدم أهداف التحسین 
والتطویر التي یسعى إلیها والأغراض التي سیستخدم فیها معلومات التقییم، 
فالمدربون مسؤولون عن تقییم فعالیة البرامج التدریبیة وما نتج عنها من تعلم، بینما 

ره ما تعلموه في یخت ص مدیرو الموارد البشریة بتقییم ما تعلمه المتدربون وكیف أثّ
ن كان مس ولیة تقییم هذه النتائج ؤ تحسین أدائهم لأعمالهم وأداء المنظمة ككل، وإ

تقتضي بالضرورة المشاركة بین مسئولي تنمیة الموارد البشریة والمدربین والمشرفین 
وفي كل الأحوال فإن مهمة المتابعة لعملیة التدریب في مستویات الإدارة المختلفة، 

  .لیة إدارة تنمیة الموارد البشریة بالمنظمةو في كل جوانبها مسؤ 
والتي علیها أیضاً مسؤلیة توصیل معلومات المتابعة والتقییم إلى المسؤلین في 
مواقع اتخاذ القرار حتى تتم الاستفادة منها في تحسین تطویر خطط التدریب 

یة، إن تحدید الواقع لمسئولیة كل طرف یضمن تنفیذ خطة التقییم بما یحقق والتنم
  .الهدف منها

  :تصمیم أدوات التقویم واختیار معاییر تقویم فعالیة التدریب: سادساً 
  :تعمیم الأدوات/ 1

تتضمن البرامج التدریبیة مخرجات متنوعة، وتهدف في غالبها إلى تعلیم 
ها المتدربون ویمارسونها عند انتهاء التدریب وعملیة مهارات ومعارف واتجاهات لیتقن

جمع المعلومات لتقویم التدریب على المستویات المختلفة تتفاوت في مدى سهولتها، 
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حیث أن سلسلة التأثیر تحدث في أثناء تعلم المشاركین المعارف والمهارات، وتعهد 
لبرنامج عن طریق إلى بعض مراكز التدریب في بعض الحالات التقویم قبل تنفیذ ا

الاختبارات لمقارنة نتائجها مع التقویم اللاحق للبرنامج، بینما في حالات أخرى تطبق 
  .)1(خطة تقویم متعددة المقاییس

  :اختیار معاییر تقویم فعالیة التدریب/ 2
صنفت المعاییر التي یتم على أساسها تقویم فعالیة التدریب ونجاحه إلى 

  :نوعین
 .ق بأداء المتدرب لعمله بعد التدریبمعاییر سلوكیة تتعل  ) أ

  .معاییر غیر سلوكیة تستند إلى معرفة المتدرب بموضوع التدریب  ) ب
إن المتمعن في حقل القیاس والتقویم یلاحظ أن بعض البرامج التدریبیة یسهل 
قیاس مخرجاتها وملاحظتها، وهذه تمثل المخرجات الإنتاجیة التي یمكن حصر 

المخرجات السلوكیة المرتبطة بكفاءة الإدارة فإنها لیست  الوحدات المنتجة فیها، أما
واضحة أو قابلة للقیاس، فعلى سبیل المثال نجد أن إظهار مدى كفاءة المشرف 
كمفاوض أو وسیط نتیجة البرنامج التدریبي یمثل أمراً یصعب تقویمه، فنظراً لتركیزه 

اجات كل موقف، هذا على عوامل وأدوات تقییم التدریب یجب أن تفصل لتناسب احتی
باستثناء بعض (بالإضافة إلى أن كل الأسالیب تعتمد على الملاحظة والاستقصاء 

  .)2(وهذا ما یستدعي استخدام الأسلوبین معاً ) الأسالیب المتعلقة بتقییم نتائج التدریب
  :)3(المقاییس المرنة وغیر المرنة المستخدمة في تقویم التدریب

  ):Hard Data )H.Dالمقاییس غیر المرنة / 1
هي المقاییس الأساسیة للتحسین في الأداء، وهي البیانات المرغوب الحصول 
علیها بصورة أكبر، حیث أن معاییر القیاس النهائیة لقیاس فعالیة الإدارة تقع على 

الوقت، النتائج، النوعیة، الكلفة، وعائد : عناصر هذا النوع من البیانات وتشمل
انات غیر المرنة بأنها، أسهل قیاساً وتحویلاً إلى أرقام، وأسهل الاستثمار، وتتمیز البی

                                                        
  .122الطعان، مصدر سابق تم ذكره، ص . د )1(
  .م، ورقة عمل2012سلمى البنا، المؤتمر القومي للموارد البشریة، , د )2(
  .200 – 198 حسن الطعان، مصدر سابق تم ذكره، ص ص. د )3(
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نسبیاً أن تحول إلى قیم مالیة، وأنها تستند إلى الأهداف والمقاییس العامة لأداء 
المؤسسة وبالتالي فهي ذات مصداقیة لدى الإدارة، وتصنف البیانات غیر المرنة في 

  :أربع مجموعات هي
 Increase outputزیادة المخرجات   -1

 Quality improvementتحسین النوعیة  -2

 Time savingتقلیل الوقت  -3

 Cost savingخفض التكلفة  -4

  ):Soft Data )S.Dالمقاییس المرنة / 2
أسالیب العمل، مهارات فرق العمل : المقاییس المرنة تشمل مقاییس مثل

ا ویصعب الإداري، التحفیز والمناخ، والثقافة التنظیمیة، فهي مقاییس یصعب قیاسه
تحویلها إلى أرقام في كثیر من الحالات، وهي في نظر البعض أقل مصداقیة، وعادة 
ما تكون سلوكیة التوجه، وفي كل الأحوال یقر معظم الكتاب على أن التدریب 
استثمار عائده بعید الأثر ولیس من الضروري أن تظهر نتائجه بعد البرنامج مباشرة 

نما یأخذ ذلك زمناً    .وإ
ض الكتاب بأن معلومات التقییم یمكن أن تكون كمیة عددیة وكذلك ویرى بع

نوعیة وصفیة، والنوعان لا غنى عنهما بل یتكاملان مع بعضهما البعض، 
والمعلومات الكمیة نفسها، لا یجب أن تؤخذ على ظاهرها، بل لابد من تفسیرها في 

  .ضوء المعلومات النوعیة، وهذا ما یؤكد مشروعیة النوعین
  :)1(العوامل الضابطة لاختیار معاییر التقویم: ثامناً 

  :عند اختیار معاییر التقویم یراعى الآتي
 .مدى الترابط بین معاییر التقویم وأهداف التدریب -

 .درجة الإتفاق حول القیاس إذا استخدمت نقاط مختلفة -

 .درجة موضوعیة وعملیة المعاییر -

  .نظیممدى قبول المعاییر من قبل الإدارة العلیا في الت -
                                                        

  .96حسن الطعان، مصدر سابق تم ذكره، ص . د )1(
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  :عملیة التقویم یةأهم
  :لیات التدریبیة بالنقاط التالیةتقویم العم یةأهمتحدد 

  .المخطط لها مسبقاً  هدافمدى تحقیق البرامج التدریبیة للأ .1
 .مدى تحقیق البرامج التدریبیة للنتائج المتوقعة منها .2

 .المستخدمة في التدریب كافة الأنشطةللوسائل و  الأمثل الاختیار .3

 .التدریبیة المستخدمة في التدریب سالیبالمناسب للأ الاختیار .4

 .من أجل تعزیزها في تنفیذ البرامج الایجابیةتحدید الجوانب  .5

تحدید الجوانب السلبیة التي تواجه عملیة تنفیذ البرامج التدریبیة والعمل على  .6
  .مستقبلاً  الأهدافتذلیلها لضمان تحقیق 

  :عملیة التقویم أهداف
  :رئیسیة لعملیة التقویم هي أهدافحددت ثلاثة 

  .الإنتاجالتأكد من نوعیة  .1
 .التأكد من أن هذه النوعیة تم الحصول علیها بأقل تكلفة .2

  .ین في اتخاذ القرارات اللازمة للتطویرالإداریمساعدة القادة  .3
یمكن من خلالها أن تخدم عملیة التقویم وتطویر التدریب  أهدافكما تحددت 

  :هي الأهدافوهذه 
اً في إتخاذ القرارات أساستخذ القرارات بالمعلومات التي یمكن أن تكون تزوید م .1

  .فیه الاستمرار أوفه ذح أوبشأن تعدیل البرنامج التدریبي 
فاعلیة في تحقیق  أكثرمساعدة متخصصي التدریب في تحسین برامجهم لتكون  .2

 .المرغوبة الأهداف

 .التدریبيتحدید نقاط القوة ومواطن الخلل في البرنامج  .3

ین في تحدید الدرجة التي حققت بها البرامج التدریبیة الإداریمساعدة القادة  .4
  .التغیرات المرغوبة في سلوك المتدربین

  :تقویم التدریب فیما یلي أهدافوحددت 
  .هاأهدافالتعرف على مقدار ما تم إنجازه من الخطة التدریبیة وما تم تحقیقه من  .1
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التدریب الصحیحة في  أسستطبیق مبادئ و التعرف على مدى النجاح في  .2
 .البرامج التدریبیة التي تم تنفیذها

بیان نواحي القوة والضعف في البرامج التدریبیة حتى یمكن التغلب على نقاط  .3
 .الضعف ودعم وتعزیز نقاط القوة

والمؤسسات  جهزةالأالتعرف على الفوائد المباشرة وغیر المباشرة التي تعود على  .4
 .نتیجة مشاركة منتسبیها في البرامج التدریبیة

التعرف على مدى مساهمة المتدربین في تطبیق الخبرات التي تعلموها والمهارات  .5
 .التي إكتسبوها في أعمالهم

تحدید المعوقات التي تواجه تنفیذ البرامج التدریبیة والعمل على تذلیلها لتحقیق  .6
  .ها كاملة في المستقبلأهداف

ن هناك اتفاق بین معظم الباحثین والمتخصصین على أمما تقدم یبدو واضحاً 
التقویم في تحسین البرامج التدریبیة، ومساعدة المعنیین في اتخاذ القرارات  أهمیة

ن إ، فهؤلاءومن وجهة نظر  المناسبة لتطویر البرامج التدریبیة، وزیادة فاعلیتها،
لتدریب، بل هي عملیة تواكب عملیة التدریب، التقویم لیس عملیة تحدث بعد انتهاء ا

  .وهي مهمة في كل مرحلة من مراحل العملیة التدریبیة
عملیات التشخیص وثانیها  الأولقسمین، القسم  إلىإن عملیة التقویم تنقسم 

عملیات البحث عن العلاج، وبالتالي فان عملیات التشخیص الجیدة تتطلب توافر 
علمیة  أسالیبالهادفة، ویستخدم من أجل ذلك وسائل و البیانات الكلیة الصادقة، و 

القیاس  أدواتالقیاس، ویشترط في  أدوات الأدواتلجمع البیانات، ویطلق على هذه 
  :ستخدم في عملیات التقویم ما یليالتي ت

  .ذات العلاقة مجالاتالملاءمتها لقیاس  .1
 .موضوعیتها .2

 .تنوعها .3

 ).، التمیزالصدق، الموضوعیةالثبات، (ها بالخصائص السیكومتریة إتسام .4
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من هذه النتائج وتوظیفها  الإستفادةها وكذلك استخراج نتائجها و استخدامسهولة  .5
 .في الوجهة الصحیحة لها

 .مناسبتها لمستوى المتدربین .6

  :الطرق المستخدمة في تقویم عملیات التدریب
على  تتعدد وتنوع الطرائق المستخدمة في تقویم عملیات التدریب، وسنأتي هنا

  :ذكر أهمها
 Questionnaire  الاستبانة: أولاً 

 الإجابة إلىهي عبارة عن استمارة تحوي مجموعة من الفقرات، والتي تحتاج 
عدادها الخبراء في التدریب ومخططو البرامج والمنسقون، وكذلك إعنها، ویقوم ب

التدریبیة وتقویم البرامج التدریبیة،  اتالاحتیاجالتعرف على  إلىالمدربون، وتهدف 
  :ولكي تحقق الغایة المرجوة منها لابد من مراعاة النقاط التالیة

  .أن تكون الفقرات محددة وقابلة للقیاس .1
علامات وذلك لسهولة حصرها،  أوشارات إالمطلوبة على هیئة  الإجابةأن تكون  .2

 .وتبویبها وتوفیر الوقت على المستجیب

 .بي الغرض منهاموضوعیة بحیث تل .3

  .معتدلة من حیث الزمن الذي تستغرقه في تعبئتها .4
  :بعدة مزایا منها الاستبانةوتتمیز 

  .قصر وقتأفي  الأفرادسهولة وصولها لعدد كبیر من  -
 .قلیلة التكالیف -

  .تقدم بیانات تمتاز بالشمول والوضوح -
  :لبیات منهاا لا تخلو من السأنهكما 

  .عدادهاإ أجلمتخصص في البحث والتقویم من  إلىتحتاج  -
 .سباب المشاكل والحلول الممكنةأ إلىفاعلیتها محددة في الوصول  -

 .غیر المنتظرة الإجاباتن علا تعتبر دلیلاً كافیاً للتعبیر الحر  -

  Tests اتالاختبار : ثانیاً 
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التدریبیة  اتالاحتیاجبهدف تحدید : الأولىیتین أساسلغایتین  اتالاختبار تعد 
بهدف تقویم العملیة التدریبیة، ویستفاد منها كأداة لتحدید : للمتدربین، والثانیة

مما یساعد في التخطیط الجید والمنتظم للعملیات  الأداةوتشخیص أوجه القصور في 
  .التدریبیة مستقبلاً 

  :ما یلي اتالاختبار شفویة وتحریریة، ومن مزایا : قسمین إلىوتنقسم 
  .سهلة المقارنة والتسجیلن نتائجها أ .1
  :والتي منها ا لا تخلو من بعض السلبیاتأنهكما  .2
  .الأحیانالمناسبة للمواقف المعینة في بعض  اتالاختبار عدم توافر  .3
 .أخرىالمقننة لا تصلح في ظروف معینة قد لا تصلح في مواقف  اتالاختبار  .4

 أداءعدم إعتبارها نهائیة في تقویم  إلىا تعطي مؤشرات عامة مما یؤدي أنه .5
  .الفرد

 Interviewالمقابلة : ثالثاً 

مواجهة شخصیة تتم بین مسئول التدریب وبین المتدربین، وذلك من أجل 
ثناء أالتي اكتسبوها  اتالإتجاهالتعرف على مدى إكتسابهم للمعارف، والمهارات و 
  :جراء المقابلةإما یلي عند التدریب، وتتطلب المقابلة من القائمین علیها مراعاة 

التي تطرح في المقابلة مصاغة بشكل جید وتلبي الهدف من  الأسئلةأن تكون   )أ 
  .المقابلة

 .فكارهمأالتدخل اثناء طرح  أووعدم مقاطعتهم  فرادالكامل للأ الإستماع  )ب 

  .حكام فوریةأصدار إعدم   )ج 
  .المطروحة الإجاباتمن  الإستنتاجتفادي   )د 

  :بالمزایا التالیةاز المقابلة وتمت
  .الاقتراحاتوتقدیم  الآراءبداء تتیح الوقت الكافي للمتدربین لإ  )أ 
 .تمنح المتدربین الحریة لاظهار شعورهم بالمشكلات واسبابها وطرق حلها  )ب 

  :خلو من بعض السلبیات والتي منهان المقابلة لا تأكما 
 .تحتاج وقتاً طویلاً   )أ 
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 .على عدد محدود من المتدربین إلالا یمكن تطبیقها   )ب 

 .الإحراجقد یتعرض المتدربون لنوع من   )ج 

  .تحدیدها أوقد تفرز نتائج یصعب تطبیقها   )د 
 Problems-Analysisتحلیل المشكلات : رابعاً 

تلعب طریقة تحلیل مشكلات التدریب، ومعرفة السبب الحقیقي للمشكلة دوراً 
ه بكفاءة ولضمان هذه الكفاءة لابد كبیراً في نجاح عملیات التدریب، وعلاج مشكلات

  :ةالآتیمن مراعاة النقاط 
متابعة جمیع خطوات العمل الذي حصلت فیه المشكلة وتحدید هذه الخطوات  -

 .وحصرها

سبابها وما هي اقتراحاتهم أالمعنیین بالمشكلة ودراسة آرائهم في  الأفرادمشاركة  -
 .علاجها أجلمن 

  :الآتيومن مزایا تحلیل المشكلات 
  .تقوي وتوطد العلاقة ولغة الحوار والتفاهم بین المدربین والمتدربین -
 .تشبه المقابلة في نتائجها ولكنها تزید علیها بالربط بین وجهات النظر المختلفة -

تعد وسیلة ممتازة لتدریب الجماعات والتعرف على احتیاجاتهم وآرائهم وتقویمها  -
 .لعملیة التدریب نفسها

  :بعض السلبیات منهاا لا تخلو من أنهكما 
 .تستغرق وقتاً طویلاً  -

 .تكالیفها كبیرة -

  .قد تتراكم المشكلات وتصبح كبیرة ویصعب حلها -
  على السجلات والتقاریر وتقویمها الإطلاع: خامساً 

الدراسة المتأنیة للتقاریر والسجلات لبیان النقاط السلبیة والتي یمكن علاجها 
  .أخرىهذه الوسیلة لوحدها وانما مع وسیلة  استخدامبالتدریب، ویفضل عدم 
  :ومن مزایا هذه الطریقة

  .داءالأتمتاز بالوضوح في بیان مشكلات  -
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 .تقدم اقتراحات لعلاج نقاط الضعف -

  :ومن مساوئها
  .بعضها یتمیز بعدم الموضوعیة -
  .ها كوسیلة وحیدةاستخداملا یمكن  -

 Performance Evaluation داءالأتقویم : سادساً 

 الأسبابنجازها ویبین إالمهمات التي لم یستطع المتدرب  داءالأیكشف تقویم 
مزید من  إلىكان المتدربون بحاجة  إذاویتقرر بعد ذلك  الإنجازعدم  إلى أدتالتي 

  .التدریب
  :الأسلوبومن مزایا هذا 

الوثیق فیما  الإرتباطو  داءوالأیبین معلومات معینة ودقیقة عن واجبات الوظائف  -
 .بینها

  :یخلو من بعض السلبیات التي منهاكما لا 
  .وقت طویل لتنفیذه إلىتحتاج  -
 .لهم مهارات في تحلیل الوظائف أشخاص إلىیحتاج  نهیصعب تنفیذه لأ -

  .یصعب على المتدرب تقبل مناقشة النقاط السلبیة لدیه -
  :التقویم في التدریب مجالات

  :ةالآتی مجالاتالتشمل عملیات التقویم 
  .تقویم البرنامج التدریبي .1
 .تقویم المتدربین .2

  .تقویم المدربین .3
  .السابقة مجالاتالوسنقدم عرضاً مختصراً لكل مجال من 
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  : یم البرنامج التدریبيو تق/ 1
لتأكد من كفاءة البرنامج التدریبي ومدى لتهدف عملیة تقویم البرنامج التدریبي 

ها وتمر هذه العملیة أجلالتدریبیة التي صمم من  اتالاحتیاجصلاحیته لتلبیة 
  :ةالآتیبالمراحل 

  : یم البرنامج التدریبي قبل التنفیذو تق) أ
تهدف عملیة تقویم البرنامج التدریبي قبل التنفیذ للتأكد من دقة وسلامة خطة 

التي صممت من أجل تحقیقها،  الأهدافالبرنامج، وقدرتها على تحقیق الهدف، أو 
لتنفیذ الهدف، ومناسبة وسائل التقویم  الأنشطةوالوسائل و  الأسالیبمة ءومدى ملا

 .للهدف الواحد

  :تقویم البرنامج أثناء التنفیذ) ب
یسیر وفق ما  أنهتهدف عملیة تقویم البرنامج التدریبي اثناء التنفیذ للتأكد من 

، وتلافي الجوانب السلبیة، وتعدیل الایجابیةهو مخطط له، وذلك لتعزیز الجوانب 
 .المخططة الأهدافالمسار نحو تحقیق 

  :تقویم البرنامج التدریبي بعد التنفیذ) ج
التأكد من تحقیق  إلىتهدف عملیة تقویم البرنامج التدریبي بعد التنفیذ 

 اتالاحتیاجتحقیقها، ومدى مساهمته في تلبیة  أجلالتي وضع البرنامج من  الأهداف
التدریبیة، ومدى ما حققه من فائدة تعود على المتدرب من حیث اكتسابه للمعارف، 

، مع مراعاة الكلفة المالیة التي أنفقت على البرنامج التدریبي، اتالإتجاهوالمهارات، و 
  .ومدى فاعلیته

  : تقویم المتدربین/ 2
ریبي، تهدف عملیة تقویم المتدربین للتحقق من كفاءة وفعالیة البرنامج التد

ن المتدربین هم الفئة المستهدفة من البرنامج التدریبي، كما وتعد بیئة التدریب أحیث 
المادیة، والمدربین، وأوراق العمل، والتعینات عوامل  الإمكاناتالمساندة، و  جهزةالأو 

التدریبیة التي تم  اتالاحتیاجتلبیة  أجلمساعدة لتنفیذ البرنامج التدریبي، وذلك من 
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علمیة حدیثة لدى الفئة المستهدفة من المتدربین، حیث  أسالیبوتحدیدها بحصرها 
 .صمم البرنامج التدرییبي في ضوئها

ثناء فترة التدریب أالمتدربین  أداءلذا تعد عملیات التقویم المستمرة لسلوك و 
مواقع عملهم في نهایة البرنامج التدریبي، المعیار الصحیح الذي  إلىوبعد عودتهم 

ه، وهو أجلیه نجاح البرنامج التدریبي في تحقیق الهدف الذي صمم من یبني عل
  .المرغوبة اتالإتجاهكساب المتدربین المعارف، والمهارات و إ

المواقع العلمیة عن طریق  إلىالتدریب  أثرولابد من التأكد من انتقال 
المتخصصین، وبالتالي یعد جمیع ما ذكر هو المقیاس الحقیقي للحكم على كفاءة 

  .وفعالیة البرنامج التدریبي
  : تقویم المدربین/ 3

 ریبیة تهدف عملیة تقویم المدربین للتأكد من إمتلاكهم المهارات، والكفاءات التد
یط وتنفیذ وتقویم البرامج التدریبیة التي التي یحتاجونها للقیام بادوارهم في تخط

نقص في الكفاءات  أو داءالأ أو الإمكاناتن أي قصور في یقومون بتصمیمها، لأ
 .تنعكس آثاره على فعالیة وكفاءة التدریب

الجید والمتقن للمدربین واكسابهم مجموعة من القدرات  الإعدادلذا یعتبر 
العلمیة في مجال التدریب هي  أووالمهارات، والكفاءات التخصصیة، والخبرة العملیة 

 أسسذ لا جدوى من برنامج تدریبي یعد وفق إفي نجاح العملیة التدریبیة،  ساسالأ
 .كفاءأمدربین غیر  إلىعلمیة حدیثة ویعهد به 

  :التقویم الجید للبرنامج التدریبيخصائص 
ة التي یجب أن ناخذ بها عند قیامنا یساسالأهناك مجموعة من المرتكزات 

  :بعملیات التقویم للبرنامج التدریبي
 : یةالاستمرار / 1

یة، حیث تبدأ منذ التخطیط للبرنامج في الاستمرار أن تمتاز عملیة التقویم ب
 :التدریبیة التي تم الكشف عنها، وتغطى المراحل الثلاثة التالیة اتالاحتیاج

 .اثناء التصمیم  )أ 
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 .أثناء التدریب  )ب 

 .بعد التدریب  )ج 

 :الشمولیة/ 2

أن یشمل تقویم البرنامج التدریبي جمیع عناصره، ومكوناته، والمستلزمات   )أ 
  .ة، والفنیة، والمالیةالإداری

والمحتوى وبیئة التدریب والوسائل  الأهدافأن یشمل التقویم للبرنامج التدریبي   )ب 
 ،وموعده ومدته الأنشطةو  الأسالیبو 

 أجللتعزیزها والجوانب السلبیة من  الایجابیةن یكشف التقویم عن الجوانب أ  )ج 
 .تلافیها، وتصحیح المسار

 :المشاركة/ 3

أن یشارك في عملیات تقویم البرنامج التدریبي خبراء في التدریب ومسئول 
  .والمشرفون والمدربون والمتدربونالتدریب 

 :التقویم وتنوعها أدواتحسن اختیار / 4

الملاحظة  أدواتو  الاستباناتتقویمیة مثل  أدواتأن یستخدم في عملیات التقویم  -
  .المقننة والمقابلات المعدة اعداداً جیداً  اتالاختبار و 

أكفاء لهم خبرة في هذا المجال یتحلون  أشخاصن یتولى عملیة التقویم أیجب  -
في المؤسسة التي تقوم  أعضاءبالنزاهة، والموضوعیة والدقة ویمكن ان یكونوا 

 .من خارجها أوبتنفیذ البرامج التدریبیة 

  :توفیر تغذیة راجعة مستمرة/ 5
ة والمهمة في تحسین البرنامج یساسالأتعتبر التغذیة الراجعة من العناصر 

  .البرنامج أهدافتحقیق  أجلطویره من خلال ضبط مكوناته وتعدیله من التدریبي، وت
ومن مصادر الحصول على التغذیة الراجعة، نتاجات البرنامج التدریبي 

من  أوراء المتدربین انفسهم في مدى تحسن ادائهم، آویمثل ذلك في ) مخرجاته(
نعكاس إحول مدى  الآخرینخلال ملاحظات المدربین، والمشرفین، والمسؤلین 

  .لاء المتدربینؤ الفعلي له داءالأالتدریب على 
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أن التقویم والتغذیة الراجعة تمثلان المفتاح لتحدید النجاح النهائي للمتدرب 
والنشاطات التدریبیة وذلك لوصف التدریب  الأهدافویستطیع المقوم الكفء ملاحظة 

  .المنشود بدقة
صدار حكم، لذا إا تتطلب نهعقدة، لأخطوات عملیة التقویم من العملیات الم

عند  الإعتبارالتي تؤخذ بعین  الأمور، ومن اتالاختبار تتضمن العدید من العناصر و 
المطلوب تحقیقها، وتعتبر  هدافتقویم البرنامج التدریبي، مدى تحقیق البرنامج للأ

تعزیزها  أجلمحكیة المرجع وسیلة فعالة للكشف عن نقاط  والقوة من  اتالاختبار 
 اً تلافیها، لذلك یمكن تعدیل مسار البرنامج التدریبي بناء أجلونقاط الضعف من 

تبین  إذامحتوى البرنامج  أو أهدافعادة النظر في إ، ویمكن اتالاختبار على نتائج 
  .عدم ملاءمتها لمستوى قدرات المتدربین

  :الآتيوتتمثل خطوات تقویم البرنامج التدریبي في 
 .البرنامج التدریبي أهدافعملیة التقویم في ضو  أهدافتحدید  .1

للبرنامج خدمة لعملیة التطویر وضماناً لكفاءته  الأولىالبدء بالتقوم منذ المراحل  .2
 .وفاعلیته

 .التقویم مجالاتتحدید  .3

 .مجالاتالتحدید معاییر لتقویم  .4

بار المحددة، واخت مجالاتالو  هدافالتقویم الملائمة للأ دواتالجید لأ الاختبار .5
 .الأدواتذوي الكفاءة العالیة لتطبیق هذه  الأفرادنخبة من 

 .جمع المعلومات وفق جدول زمني محدد .6

 .لتحلیل المعلومات) SPSS( الإحصائیةالرزم  استخدام .7

 .الإحصائيتفسیر النتائج التي كشف عنها التحلیل  .8

 .اإلیهالنتائج التي تم التوصل  ءفي ضو  الأحكامصدار إ .9

 .الأحكام ءمة في ضو ءالملااتخاذ القرارات  .10

  :معاییر التقویم
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نشطة أصدار الحكم حول إالهامة في  الأموریعتبر اختیار معاییر التقویم من 
البرنامج  أهدافوفعالیات البرنامج التدریبي، وتعكس هذه المعاییر التي یتم اختیارها 

ن یكون هناك إتفاقاً بین المؤیدین والمعارضین للبرنامج المعد أالتدریبي، كما یفضل 
التي  الإجراءاتن تلك المعاییر تمثل ها في التقویم، لأاستخدامعلى المعاییر التي تم 

ن یكون هناك فهماً أه، و هدافالمشروع لأ أویقاس بواسطتها مدى تحقیق البرنامج 
ة للمعاییر ومحدداتها بوضوح، ومن التقویمی الإجراءاتموحداً لكافة المشاركین في 

اختیار المعاییر  عملیةون بالتقویم عند أثر شراك جمیع المعنیین الذین سیتإالمستحسن 
ها من قبل المقوم لتقویم كل خطوة من خطوات استخدامالمعاییر التي یمكن  أهمومن 

  :رنامج ما یليالب
   :الأهدافمعاییر 

 :وتتلخص فیما یلي

 .الحاجات الفعلیة للمتدربین الأهدافن تلبي أ .1

 .واضحة للمتدربین في بدایة البرنامج الأهدافن تكون أ .2

 .محددة وقابلة للقیاس الأهدافن تكون أ .3

 .جرائیة وقابلة للتطبیقإ الأهدافن تكون أ .4

 .شاملة لجمیع جوانب البرنامج الأهدافن تكون أ .5

  :معاییر الخطة
 :تتلخص فیما یلي

 .الخطة ن یكون هناك وضوح في اجزاءأ .1

والزمن اللازم وتحدید  الأهدافن تكون الخطة مترابطة ومتسلسلة من حیث أ .2
 . الأسالیب

 .التقویم المستمر للعملیات التي تجري في البرنامج .3

ه كافة مع هدافأن تكون الخطة قد صممت بشكل یسهم في تحقیق البرنامج لأ .4
في  الأهدافوالمتطلبات اللازمة لكل هدف منها وتغطیة جمیع  الإجراءاتمراعاة 
 .الخطة
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ها بحیث لا یكون هناك أهدافالخطة تفاصیل كاملة بكل هدف من  يو أن تح .5
 .للاجتهاد أثناء التنفیذ مجالاً 

لتأدیة  لفهم وذلكأن تكون الخطة موضوعیة وواضحة لجمیع المعنیین وسهلة ا .6
 .على الوجه المطلوب الأدوات

 .تكون الخطة قابلة للتنفیذن أ .7

 .ن تمتاز الخطة بالمرونة وقابلیة التعدیلأ .8

  :معاییر العملیات
والفعالیات وفقاً لما حددته  الأنشطةأن تجري جمیع العناصر في البرنامج و  .1

 .الخطة

أن یتم تحدید التعاون بین الخطة والواقع للتحقق من مدى صحة وفعالیة البرنامج  .2
 .جراء التعدیلاتإ أوومطابقته للتصمیم 

 :معاییر المخرجات

راجعة عن مدى تطور  تغذیةا تعطینا نهإن المخرجات تنال إهتماماً كبیراً لأ
عادة تنفیذه، إفي حالة  اوتعدیله ا، وتحسینهالایجابیةالبرنامج، وكذلك تعزیز الجوانب 

 أووهذا یساعدنا مساعدة فاعلة في اتخاذ القرار المناسب بخصوص تعدیل البرنامج 
  .فیه بوضعه الحالي الاستمرار

  :ا یليوتقویم أي برنامج یتم في ضوء م
 .ودورها في التأثیر على المخرجات بعد نهایة البرنامج الأهدافمدى تحقیق  .1

ودورها في التأثیر على المخرجات على المدى القریب  الأهدافمدى تحقیق  .2
  .أخرىوالبعید عند تفاعل هذه المخرجات في مواقف 

  
  

  :تقییم التدریبنماذج 
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  :)1(هناك أربعة نماذج شهیرة لعملیة تقییم التدریب
 . Kirk Patrick كریاتكیرك ب أسلوب .1

 .  Parkerشركة باركر  أسلوب .2

 . The Bell Systemشركة بیل  أسلوب .3

 .Ciroكیرو   أسلوب .4

  كیرك باتریك أسلوب: أولاً 
  :فیه أربعة مستویات للتقییم وهي ویعرف

عن  على السؤال هل یرضى المشاركون الإجابةحیث  :Reactionsردود الفعل  .1
 .البرنامج

  ماذا تعلم المشاركون من البرنامج التدریبي؟: Learningالتعلیم  .2
  هل غیر المشاركون سلوكهم نتیجة تعلمهم؟:  Behaviorالسلوك   .3
هل یؤثر التغیر في سلوك المتدربین تأثیراً إیجابیاً في : Resultsالنتائج   .4

 .المنظمة

 یوضح نموذج كیرك باتریك في تقییم البرامج التدریبیة) 2/4/8(رقم  شكل

  
  

م، ص ص 1994عبد الرحمن توفیق، التدریب الأصول والمبادئ العلمیة، القاهرة . د: المصدر
32 – 36.  

  Barkerباركر  أسلوب: ثانیاً 
                                                        

لاصول والمبادئ العملیة ، مركز الخیرات ، القاهرة ، . د) 1(  32م ، ص 1994عبد الرحمن توفیق ، التدریب وإ
– 36. 
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  :ربعة مجموعاتأ إلىوقسم عملیة التقییم 
 .Jop performanceالعمل  أداء )1

 .Group performanceالمجموعة  أداء )2

  .participation satisfactionالمشارك  ءرضا )3
  .participation Knowledgeكمیة المعرفة التي اكتسبها المشارك  )4
  :أداء العمل/ 1

هو تقییم مدى تقدم الأشخاص في العمل وتحدید مدى مساهمة البرنامج في   
ویأتي التقییم من القیاسات الموضوعیة لأداء العمل بما في ذلك تطویر أداء العمل 

  .)1(ناتج العمل، نوعیته، التوقیت وتوفیر النفقات
  :أداء المجموعة/ 2

یحدد هذا النوع من التقییم تأثیر البرنامج على مجموعة ما یعمل المشاركون 
لهذا التقییم  من خلالها أو التأثیر المحتمل للبرنامج على المؤثر ككل، وبالنسبة

یفضل جمع بیانات ما قبل وما بعد لمقارنة التطورات التي طرأت ومحاولة عزل تأثیر 
  .المتغیرات الأخرى قدر الإمكان

  :رضاء المشاركین/ 3
یحدد هذا النوع من التقییم مدى رضا المشاركین عن البرنامج ویشمل ذلك 

تعلموه، وعادة ما تستخدم محتویات البرنامج، طرق التدریب، ووجهة نظرهم تجاه ما 
  .استمارات استطلاع الرأي التي توزع في نهایة الدورة وكذلك المقابلات

  :كمیة المعارف التي حصل علیها المشاركون/ 4
یقرر هذا النوع من التقییم نوعیة الحقائق والأسالیب التي استوعبها المشاركون، وفي 

  .ارات للمعلومات ما قبل وبعد الدورةهذا التقییم یكون من الأفضل أحیاناً إجراء اختب
  

  The bell systemشركة بیل  أسلوب: ثالثاً 

                                                        
 .36 – 32م، ص ص 1994عبد الرحمن  توفیق، التدریب والأصول والمبادئ، القاهرة، . د  )1(
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تم تطویر أسلوب مختلف عن نتائج الأسلوبین السابقین، وهو تصنیف جدید 
لنتائج في مؤتمر عقدته الجمعیة الأمریكیة للتدریب والتنمیة حول تقریر فوائد التدریب 

  :التالیة لنتائج البرنامجالإداري، وتم تقدیم المستویات 
 .Reaction Outcomesمخرجات ردود الأفعال  -

 .Capability Outcomesمخرجات الإمكانیات  -

 .Application Outcomesمخرجات التطبیق  -

 .Worth Outcomesمخرجات القیمة  -

  :محصلات ردود الأفعال/ 1
یة مثل یمثل هذا آراء المشاركین في البرنامج ككل أو في محتویاته التفصیل

مدة البرنامج، المواد الدراسیة، طرق التدریس والأنشطة وباختصار مدى قبولهم 
  .للبرنامج ككل

  :محصلات الإمكانیات/ 2
یشمل ذلك ما یتوقع أن یعرفه المشاركون أو یعتقدونه أو یفعلونه أو یتضمنه 

  .في نهایة البرنامج
  :محصلات التطبیق/ 3

ونه أو یفعلونه في البیئة الطبیعیة تتضمن ما یعرفه المشاركون أو یعتقد
  .الواقعیة التي من أجلها أعد البرنامج

  :محصلات القیمة/ 4
تعد هذه أكثر النتائج أهمیة لأنها توضح قیمة التدریب بالنسبة لتكالیفه وتمثل هذه 
النتائج إلى أي مدى استفادت المؤسسة من التدریب، آخذین في الاعتبار الأحوال، 

  .)1(والوقت، والجهد
  
  

 : )CIRO )1 أسلوب كیرو: رابعاً 

                                                        
  .26تم ذكره، ص  مصدر سابق) 1(
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 Peterوهو الأسلوب الرابع لتصنیف أنواع التقییم اقترحه كل من بیتر وور 

War  ونیل بیكهامNiel Packham وهو أسلوب فرید للتقییم وتوجد أربعة أصناف ،
  .CIROرئیسیة للتقییم وهي تشكل الحروف 

 .Context Evaluationتقییم السیاق  -

 .Input Evaluationتقییم المدخلات  -

 .Reaction Evaluationتقییم ردود الأفعال  -

 .Outcome Evaluation  تقییم النتائج -

  :تقییم السیاق/ 1
یتضمن الحصول على استخدام معلومات عن الوضع العملي، لتقریر النواحي 

  .التدریبیة المطلوبة، ویقرر التقییم ما إذا كانت هنالك حاجة للتدریب
  :تقییم المدخلات/ 2

یتكون تقییم المدخلات من الحصول على استخدام معلومات عن موارد 
التدریب الممكنة، للخیار بین المدخلات البدیلة والممكنة وتحلیل الموارد المتاحة 
وتحدید إمكانیة نشرها حتى تكون الفرص كبیرة لإحراز الأهداف المطلوبة، وقد تجد 

  .ومتطلبات الأداء من الخیارات المتاحة بعض العوامل مثل المیزانیة
  :تقییم ردود الأفعال/ 3

یشمل ذلك الحصول على استخدام معلومات عن ردود أفعال المشاركین في 
البرنامج في نهایة الدورة، والصفة الممیزة لهذا النوع من التقییم هي أنه یعتمد على 

  .المشاركین الذاتیة تقاریر
  :تقییم النتائج/ 4

البرنامج ) مخرجات(لك الحصول على استخدام معلومات عن النتائج ویشمل  ذ
  .التدریبي لتطویر البرامج المستقبلیة وهذا أهم جزء في عملیة التقییم

  

                                                                                                                                                               
  ؤ.28مصدر سابق تم ذكره، ص ) 1(
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   :)1(معوقات عملیة التقییم: خامساً 
تواجه عملیة التقییم الكثیر من المعوقات والصعوبات التي تؤثر في قدرتها 

ي، ومن هذه المعوقات ما قدمه بیرنشال بإنتقاءه على تحقیق أهدافها بشكل طبیع
، حیث ركز بیرنشال على أن بعض القائمین )كیرك(ها حلمستویات التقییم التي إقتر 

على عملیة التقییم لیس لدیهم الوقت أو المهارات أو الإمكانیات للقیام بدراسة متعمقة 
م التدریب غیر حول التقییم، كذلك فإن بعض أدوات القیاس المستخدمة في تقیی

  .)2(مناسبة ولا تتلاءم معه
  :)3(ومن المعوقات التي تتعرض لها عملیة التقویم هي

صعوبة الإتفاق والإجماع على الهدف، فالتقییم یسعى إلى تحدید الأهداف التي  .1
تم إنجازها في البرامج التدریبیة، إلا أنه من الممكن أن یظهر هنالك اختلاف في 

بین المنظمة والفرد ومركز التدریب، الأمر الذي یؤدي إلى إدراك أهداف التدریب 
همال الأهداف الواجب تحقیقها  .تقییم أهداف لا یراد تحقیقها وإ

الإدارة، وأن بعض من الصعوبات یعود سببه إلى العوامل  الطبیعة المتغیرة لمهام .2
 .المتغیرة والتي تؤثر على سلوك المدراء الشخصیة، الدوافع والمناخ

ظروف العمل، فقد یفترض التدریب احتمال وجود ظروف معینة ولكنها  اختلاف .3
 .قد لا تتوفر بالضرورة في محیط العمل، فیصاب المتدرب بالإحباط

من الممكن أن ینظر إلى عملیة التقییم على أنها : الخوف من عملیة التقویم ذاتها .4
تدریب یخشى بحث من أجل العثور على الثغرات والأخطاء، وبالتالي فإن مدیر ال

من أن ینظر إلى العیوب أو المشكلات التي قد یسفر عنها التقییم على أنها 
 .ضعف في إدارة التدریب

  :لتجاوز الصعوبات أو المعوقات یمكن اتباع الآتي
 .تحدید المهارات والمعارف والاتجاهات التي یهدف إلیها التدریب -

                                                        
سامي سلیم العجلوني، رسالة بعنوان تقدیم برامج التدریب في قطاع معلمي ومعلمات المدارس الثانویة في . د) 1(

  .م2002الأردن، رسال دكتوراه غیر منشورة، جامعة السودان، 
 .نفس المرجع السابق )2(

  .نفس المرجع السابق) 3(
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 .تحدید الغرض من التقییم -

 .ي تستخدم للتقییماختیار أفضل الأسالیب الت -

تعیین عدد من المساعدین في عملیة التقویم وتحدید مهام كل منهم وتوزیع  -
 .مسئولیات التنظیم فیما بینهم

  .تحدید مصادر المعلومات وتنویع هذه المصادر المطلوبة لعملیة التقییم -
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  المبحث الأول
  تعریف مخرجات التدریب

  :مقدمة
العملیة الإنتاجیة، مع العلم أن  المخرجات هي المردود وكذلك هي ناتج

مدخلات، عملیة إنتاجیة، ثم مخرجات، ویمكن : مراحل العملیة الإنتاجیة هي
كمدخلات في عملیات أخرى، ویمكن ) نواتج العملیة الإنتاجیة(استخدام المخرجات 

أن تطرح كمنتجات نهائیة في الاقتصاد، وتختلف المخرجات باختلاف العناصر 
  .مناسبة إلى أخرىالمكونة لها من 

ونعني بمخرجات التدریب النتائج التي یحصل علیها المتدربون بعد حضورهم للدورات 
  .التدریبیة وممارستها في أرض الواقع

  :تعریف المعرفة
مكانیات ومهارات ة الكاملة من المعلومات والبیانات و الاالمعرفة هي الاستفاد

یصاحب ذلك من التزام وتحضیر الأشخاص من كفاءات وأفكار وبدیهیات وما 
المال، القوة، التعلیم، المرونة، المنافسة، والمعرفة تقدم الردود على التساؤلات 
والحالات الحرجة وهي الأكثر تعلقاً بالأعمال، ومع ذلك تبقى، والمعرفة إما أن تخزن 

ات في العقل الفردي أو ترمز في العملیات التنظیمیة، الوظائف ، المنتجات، والخدم
  .)1(والتسهیلات للأنظمة

  :أقسام المعرفة
  :تنقسم المعرفة إلى معرفة ضمنیة ومعرفة صریحة

  :المعرفة الضمنیة: أولاً 
المعرفة الضمنیة هي المعرفة الشخصیة التي تستخدم من قبل العدید من 

  .المنظمات، وذلك لاستغلال عمل العاملین وفهم عالمهم
من ذلك القدرة على التفكیر واتخاذ المعرفة الضمنیة هي المهارات ومن ض

إلخ، وتتضمن ماذا یعرف الشخص، ...القرارات والأفعال الناتجة الفردیة والمعتقدات
                                                        

دارة المعرفة، القاهرة،  مة عبد الرحمن،أسا) 1(   .42م، ص 1982مفهوم المعلومات وإ
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وماذا یفعل بهذه المعرفة، ولكن هذه المعرفة لا تكون موثقة أو منتزعة بشكل رسمي، 
بكلمات  یمكن التشارك بالمعرفة الضمنیة على الرغم من أنها غیر قابلة للتعبیر كلیاً 

أو رموز، إنما یمكن التلمیح وتوضیحها من خلال المحادثة بأشكالها التي تتضمن 
استخدام التعابیر المجازیة أو النماذج والتناظر، ومن خلال التشارك العمومي 

  .للروایات
  :المعرفة الصریحة: ثانیاً 

هي المعرفة التي ظهرت رسمیاً مستخدمة نظاماً من الرموز ولذلك یمكن أن 
تكون متصلة بسهولة أو منشورة، والمعرفة الصریحة یمكن أن تكون شیئاً مبیناً أو 

  .مبنیة على الدور الذي تؤدیه
  :وتخدم المعرفة الصریحة عدداً من الأهداف المهمة في المنظمات، من بینها

 .المعرفة الصریحة تسهل التنسیق بین النشاطات والمهام المختلفة في المنظمة -

ة الصریحة تبني المهارات التقنیة والإجراءات العقلانیة، وبهذا ممارسة المعرف -
تساعد المنظمات على تقدیم صورة عن نفسها من ناحیة القدرة والشرعیة 

 .والمسئولیة

  :المعرفة الثقافیة
تتضمن المعرفة الثقافیة في المنظمات التي تعد قاعدة حقیقیة للتجارب 

ؤدي إلى بیان نوع المنظمة ونوع المعرفة والملاحظات الخاصة بالمنظمة وهي التي ت
التي تحتاجها، وبیان المعرفة المفیدة وذات قیمة للمنظمة لتقوم بمتابعتها، وتشكل 
المعرفة الثقافیة أهداف المنظمة وهویتها، ویقوم الموظفون باستعمالها لفهم بیئتهم 

  .ین لهاومحیطهم وفهم شكل نشاطهم وهي تبقى مع المنظمات حتى بعد ترك الموظف
  :المعرفة الاجتماعیة

یتم التشارك بها بشكل غیر رسمي من قبل الأفراد وضمن المجموعات 
والجماعات والشبكات، ویمكن أن تكون إما صریحة أو ضمنیة، وكمعرفة ضمنیة 
هي مدعمة من خلال التعامل، وهو مستوى عالي الأداء متعلق بمسؤولیة التعاون 

  .ومعاییر المشاركة القیمة
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  :معرفة المستفیدین
وهي تعني معرفة المستفیدین وهي معرفة مفیدة للمنظمات والمستفیدین في 

  .الوقت نفسه
  :مجتمع المعرفة

نتاجها وتوظیفها  هو ذلك المجتمع الذي یقوم أساساً على نشر المعرفة وإ
الاقتصاد والمجتمع المدني والسیاسیة : بكفاءة في مجالات النشاط المجتمعي جمیعها

والحیاة الخاصة وصولاً إلى الارتقاء بالحالة الإنسانیة باطراد لتحقیق التنمیة 
  .الإنسانیة

ذا حاولنا وضع تصور منطقي بسیط لتسلسل دورة المعرفة فإننا نجد أن  وإ
حیث تنطلق ) تولید المعرفة(لهذه الدورة ثلاث محطات رئیسیة تبدأ من محطة 

ارف المتوافرة من جهة وبین عقل الإنسان المعرفة من التفاعل بین الحقائق والمع
وقدرته على التفكیر والإبداع من جهة أخرى، ولاشك أن العطاء المعرفي لهذا 
التفاعل محكوم بالبیئة المحیطة به، فالبحث العلمي الذي یعد من الأمثلة المهمة لهذا 

ینطبق التفاعل یحتاج إلى بیئة علمیة مناسبة كي یعطي العطاء المعرفي المأمول و 
هذا أیضاً على نواحي الإبداع المعرفي، أما المحطة الثانیة في دورة المعرفة فهي 
محطة لنشر المعرفة المتوافرة، وكما یحتاج جسم الإنسان إلى الغذاء بمختلف أصنافه 
فإن عقل الإنسان یحتاج إلى المعرفة بشتى أنواعها، وعلى ذلك فإن ضرورة اكتساب 

نسان تماثل ضرورة الحصول على الغذاء، بل أن الحصول المعرفة بالنسبة إلى الإ
على الغذاء بات مرتبطاً باكتساب المعرفة واستخدامها في المهن المختلفة والاستفادة 

  .منها في تأمین الدخل من أجل الحصول على المتطلبات
، فبعد )استخدام المعرفة(المحطة الثالثة من محطات دورة المعرفة ألا وهي 

معرفة في تنظیم الأعمال وتسخیر الوسائل وحل المشكلات تكون كفاءة استخدام ال
الأعمال ویكون مردودها وفوائدها المرجوة، فقوة المعرفة تأتي من توظیفها بكفاءة في 
شئون الحیاة فدون هذا التوظیف تبقى المعرفة شكلاً جمیلاً تنقصه الروح التي تبث 

  .به الحیاة
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، فنشر المعرفة وكذلك استخدامها، وتغذى محطات المعرفة بعضها بع ضاً
یؤدیان إلى ظهور مصادر لتولیدها، وتولید المعرفة یتطلب نشرها والاستفادة منها، 
كما أن توظیف المعرفة والاستفادة منها على نطاق واسع لا یتم دون نشرها وجعلها 

  .متاحة للجمیع
المعرفة،  إن مجتمع المعرفة في هذا العصر هو المجتمع الذي یهتم بدورة

ویوفر البیئة المناسبة لتفعیلها وتنشیطها وزیادة عطائها، بما في ذلك البیئة التقنیة 
الحدیثة بشكلها العام وبیئة تقنیة المعلومات على وجه الخصوص، بما یسهم في 

  .تطویر إمكانیات الإنسان وتعزیز التنمیة والسعي نحو بناء حیاة كریمة للجمیع
  :أركان مجتمع المعرفة

 .إطلاق حریات الرأي والتعبیر والتنظیم -

 .النشر الكامل لتعلیم راقي النوعیة -

 .توطین العلم -

 .التحول نحو نمط إنتاج المعرفة الاجتماعیة والاقتصادیة -

  :التدریب والمعرفة
التدریب یعمل على اكتساب المعرفة والمهارة والكفاءة نتیجة للتدریب المهني 

التي تتصل بالكفاءات المفیدة ومن خلال التدریب أو المهارات العملیة، والمعرفة 
یتحصل العامل على المعرفة الكاملة، والمعرفة كذلك تعني التعلم وهو من أجل 
تحسین الأداء ویمكن للموظف الحصول على المعرفة أو التنظیم أثناء العمل أو 

الأداء خارجه، فالتدریب أثناء العمل یحدث في حالة العمل العادیة وذلك باستخدام 
الفعلي والمعدات والوثائق والمواد التي یتم استخدامها عند المتدربین والتدریب خارج 
العمل یجري بعیداً عن حالات العمل العادیة ولدیه میزة إذ أنه یسمح للشخص أن 

  .یحصل على المزید من الدقة والتركیز على التدریب
كنشاط عرضي من  ویختلف التدریب عن الممارسة في أن الناس قد یمارسوه

  .أجل المتعة، فالتدریب له أهداف محدودة لتحسین قدرة الفرد وبناء القدرات والأداء
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ومن خلال المعرفة یتحصل المتدرب على تعلم كثیر من الأشیاء ومعرفة 
الأشیاء والعمل على تطبیق ما تعلمه وعرفه وبالتالي زیادة قدراته وبناء مقدراته وأداء 

بالتالي تساعده على نمو الخبرة لدیه والحصول على معلومات العمل بصورة أفضل و 
أكثر وجدیدة واكتشاف المعرفة الذاتیة الكامنة في المتدرب ویمكّن له القدرة على فهم 
واستیعاب كل ما هو جدید وتكوین رصید معرفي والحصول على معلومات كافیة عن 

نجاز العمل المطلوب   .منه طبیعة وظیفته والعمل على الأداء وإ
  :المهارات

خصائص النشاط المعقد الذي : یقصد بالمهارة عدة معان مرتبطة، منها
یتطلب فترة من التدریب المقصود، والممارسة المنظمة، بحیث یؤدي بطریقة ملائمة، 
وعادة ما یكون لهذا النشاط وظیفة مفیدة، ومن معاني المهارة أیضاً الكفاءة والجودة 

  .)1(في الأداء
دم المصطلح بهذا المعنى أو ذاك، فإن المهارة تدل على السلوك وسواء استخ

أن یكون موجهاً نحو : المتعلم أو المكتسب الذي یتوافر له شرطان جوهریان، أولهما
أن یكون منظماً بحیث یؤدي إلى إحراز : إحراز هدف أو غرض معین، وثانیهما

افر فیه خصائص وهذا السلوك المتعلم یجب أن یتو . الهدف في أقصر وقت ممكن
  .)2(السلوك الماهر

القدرة على الأداء والتعلم : )المهارة بأنها) Cottrell، 1999(ویعرف كوتریل 
الجید وقتما نرید، والمهارة نشاط متعلم یتم تطویره خلال ممارسة نشاط ما تدعمه 
التغذیة الراجعة، وكل مهارة من المهارات تتكون من مهارات فرعیة أصغر منها، 

  .)3()والقصور في أي من المهارات الفرعیة یؤثر على جودة الأداء الكلي

                                                        
  .216م، ص 1984بدوي أحمد زكي، العلوم الإداریة، دار الكتاب المصري، القاهرة،  )1(
  .213م، ص 1994الكفاءة الإنتاجیة، القاهرة،  –آمال صادق وفؤاد حطب، إدارة الأفراد   )2(
  .126م، ص 1978لعاملین، لوس آنجلوس، كورتیل، تقویم أداء ا  )3(
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شيء یمكن تعلمه أو : (ویستخلص عبد الشافي رحاب تعریفاً للمهارة بأنها
اكتسابه أو تكوینه لدى المتعلم، عن طریق المحاكاة والتدریب، وأن ما یتعلمه یختلف 

  .)1()تعلمها باختلاف نوع المادة وطبیعتها وخصائصها والهدف من
  :أنواع المهارات

  :مهارات أكادیمیة/ 1
 .القراءة -

 .التفكیر المنطقي -

 .المنطق -

 .الحساب أو إجراء العملیات الحسابیة -

 .الإلقاء مقل الإلقاء الشعري والنثري والخطابي -

  :مهارات الاتصال الشخصي/ 2
 .الكلام والعلاقات الشخصیة -

 .الاتصال غیر الشفوي -

 .القراءة والكتابة -

  :المهارات الحركیة/ 3
 .المشي، الرسم، والحرف المختلفة وممارسة الریاضة: من المهارات الحركیة مثلاً  -

  :مهارات العمالة المدربة/ 4
 .مهارة یدویة كالبناء والنجارة والحدادة وغیرها -

مهارة : وأهمیتها في توجیه المهارة الیدویة إلى الأفضل وهي: مهارة عقلیة -
 .، ومهارة وصفیةإبداعیة، مهارة تنظیمیة

  :مهارات متنوعة/ 5
 .التفكیر والذكاء -

 .العملیات الخاصة بالخبرة والمعرفة والذاكرة والطلاقة -

 .)1(معتقدات طائفة محددة -

                                                        
  .213م، ص 1997ن، .عبد الشافي رحاب، تقییم العاملین في الجامعات الفلسطینیة، ب  )1(
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  :مهارات الاتصال
لا شك أن مركز الفرد في التنظیم الرسمي له صلة كبیرة بعلمیة الاتصال 

  :لعملیة الاتصال التنظیميالتي تتم داخل هذا التنظیم، وهناك ثلاثة أبعاد 
 .تدفق الاتصالات من أعلى إلى أسفل -

 .تدفق الاتصالات من أسفل إلى أعلى -

  .تدفق الاتصالات بشكل أفقي في المستویات التنظیمیة المختلفة -
وقد نالت الاتصالات الأفقیة والاتصالات التي تتدفق من أسفل إلى أعلى 

نتج ذلك من النظر للمدیرین إلى عملیة اهتماماً قلیلاً في الأوساط الإداریة، وقد 
الاتصالات على أنها عبارة عن أوامر وتعلیمات وسیاسات صادرة من الإدارة العلیا 
إلى مستوى تنظیمي أقل، ارتبطت هذه النظرة بالمعلومات والتقاریر التي تعد من 

  .مستوى الإدارة المباشرة ویتم إرسالها إلى الإدارة في المستویات التنظیمیة
  :تطویر مهارات الاتصال بالنسبة للعاملین

  : وهذه المهارات هي
وهو الاهتمام بمحتوى الحدیث ومضمونه ومراعاة الفروق الفردیة : مهارة التحدث .1

  .بین الأفراد واختیار الوقت المناسب للحدیث وأثره على الآخرین
  .وهي زیادة سرعة الفرد في القراءة وفهمه لما یقرأ: مهارة القراءة .2
اختیار العامل لما یهمه من معلومات وبیانات مما یصل إلى : رة الإنصاتمها .3

  .سمعه
  .زیادة مهارة العاملین في استخدام وسائل الاتصال .4
هي تعني الشورى والمشاركة من جانب العاملین : الاتجاه نحو دیمقراطیة القیادة .5

 والتعرف على أفكارهم وآرائهم، وهي تعني أیضاً النشاط والصدق والیسر
 .والانخفاض في الإشاعات

وذلك یؤدي إلى تیسیر الاتصالات وتقلیل : تدعیم الثقة بین العاملین في المنشأة .6
وقت الاتصالات، وفي ظل انعدام الثقة بین العاملین بعضهم ببعض وبین 
                                                                                                                                                               

)1(   www.almaany.com.  
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العاملین وأفراد الجمهور یكون هناك دائماً اتصال مكتوب بمستند لإثبات أن 
 .ات موضعههناك اتصالاً قد تم ولإثب

إذا سادت الاتجاهات الموجبة للمنشأة : تخلي العاملین عن الاتجاهات السالبة .7
 .سادت الاتجاهات الموجبة نحو المعاملة مع الجمهور والعاملین بعضهم بعضاً 

تخلیص العاملین من الفقد والمشكلات النفسیة حتى لا تكون معوقاً للاتصال  .8
 .الجید

حتى یتمكن العاملون في مستوى إداري معین تنشیط الاتصالات الأفقیة وذلك  .9
الاتصال بعضهم البعض في مختلف الإدارات من فهم المشكلات التي تسببها 
مركزیة التنظیم للاتصال من حیث الزیادة في الوقت والجهد وكذلك لضمان 
التعاون بین إدارات المنشأة وبین العاملین بالمنشأة بالعمل الذي یقوم به زملائهم 

ارات الأخرى، ولكن ینبغي للمرؤوس أن یحصل على إذن رئیسه قبل في الإد
الاتصالات الأخرى كما یجب أن یخطره بنتائج هذه الاتصالات الأفقیة التي هو 

 .طرفاً فیها

وذلك للتأكد من تحقیق أهداف الاتصال وهذا التقویم هو : تقییم نتائج الاتصال .10
 .المدخل لتطویر وتحسین الاتصالات مستقبلاً 

  :مهارات القیادیةال
المهارات القیادیة هي المهارات التي تساعد في تحریك العمل والوصول إلى 
الأهداف المطلوبة بطرق وأسالیب معینة، وتقویم المهارات القیادیة على عدة عوامل 

  :منها
 .التخطیط -

 .بناء فریق العمل -

 .التحفیز -

 .القیادة -

  .حل المشاكل -
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حیاتنا على المستوى الوظیفي والشخصي، وبتلك وللمهارات القیادیة أهمیة في 
المهارات یستطیع القائد أن یستغل كل المهارات في كل عامل لزیادة المعدل 
الإنتاجي له، ومن المعروف أن تلك المهارات یمكن اكتسابها بالتدریب والتعلم، لذلك 

  .اهتمت معظم المنظمات بهذا الجانب المهم من مخرجات التدریب
هي نتیجة العملیات التي تتتم بواسطتها استغلال موارد المؤسسة والمخرجات 

  ):المدخلات(
 .مهارة الاتصال -

 .مهارة الكتابة -

 .مهارة التفكیر -

 .مهارة الحوار والإقناع -

  .مهارة المخاطبة -
  :الاتجاهات

تستعمل كلمة الاتجاه لأكثر من معنى في مجالات العلم والحیاة الیومیة، ومثال 
ة في الدلالة على وجهة الریاح أو الطائرة، ووجهة الارتفاع أو ذلك استعمال الكلم

الانخفاض في الدراسة العلمیة لسعر عملة ما، والمنحى الذي تأخذه الدولة في 
  .مواجهة أمر عام یتصل بسیاستها الداخلیة أو الخارجیة

عن حالة نفسیة، وله مكوناته   attitude فیعبر الاتجاه علم النفس أما في
الاتجاهات، وتقع دراسة . الشخصیةووظائفه وخصائصه، ویعد من أهم جوانب 
ثم إن كثرة . الاجتماعي علم النفس موضوع هذا البحث، في مقدمة موضوعات

یثار الاتجاهات لدى الفرد، والترابط القائم بینهما، یعدان معاً المسوغ الرئیس في إ
الكثیر من البحوث النفسیة المعنیة بالاتجاه اعتماد لغة الجمع، أي الاتجاهات، في 

وقد استعمل » الموقف«وفي اللغة العربیة یصادف القارئ أحیاناً مصطلح . الدراسة
  .في التعبیر عن الاتجاه في دراسة ما نفسیة أو تربویة

. الشخصیة شأنه في ذلك شأن علم النفس ویصعب تعریف الاتجاه بدقة في
وبین التعریفات التي . عدة الدراسة تورد تعریفاتومع ذلك فإن البحوث التي تتناوله ب
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لة استعداد عقلي أو عصبي نُظِّمت إن الاتجاه حا  Allport یتكرر ذكرها قول ألبورت
لكل تلك الأشیاء  الفرد لى توجیه استجاباتتعمل ع الشخصیة عن طریق الخبرات

وبین التعریفات التي یتكرر ذكرها كذلك قول . والمواقف التي تتعلق بهذا الاستعداد
أو استعداد لأن نفضل أو لا نفضل نوعاً من إن الاتجاه تهیؤ «  Guilford غیلفورد

نه، من الناحیة النفسیة، ینطوي على اعتقادات كما  الأمور أو الأعمال الاجتماعیة، وإ
ن هذه الخاصة الأخیرة هي التي تمیزه من المیل   .»ینطوي على مشاعر، وإ

على أن من الممكن الانطلاق من تحلیل عدد من الاتجاهات لدى عدد من 
الوصول من ذلك إلى تعریف یغلب علیه أنه وصفي ویذكر أن الاتجاه تهیؤ الأفراد و 

، لدى الشخص لاستجابة تفضیل أو عدم تفضیل  أو نزوع متعلَّم، وثابت نسبیاً
موضوعها الأفراد أو الجماعات أو المؤسسات أو الأفكار وذلك في مجال یستثیر 

أنه موضوع تهتم به تلك الاستجابة، مع العلم أن موضوع الاتجاه یغلب علیه 
  .الجماعة

وتشیر المراجع المتصلة بدراسات الاتجاه إلى أن ظهور مصطلح الاتجاه 
التجریبي في الربع  علم النفس بدأ مع الأعمال العلمیة الأولى في علم النفس في

الأخیر من القرن التاسع عشر،ولكن الكلام عنه كان آنئذ مرتبطاً بالحدیث عن اتجاه 
غدت أكثر  إلا أن البحوث الخاصة بالاتجاهات. العقل حین یناقش أموراً تهمه

اتساعاً وانتشاراً مع الربع الثاني من القرن العشرین ولاسیما ما یتصل من هذه 
  .البحوث بقیاس الاتجاهات وبآثارها في سلوك الشخص وآرائه
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  :خصائص الاتجاهات
جعلت خصائص الاتجاهات موضوعاً لكثیر من الدراسات، ولكن نتائج هذه 

واعتماداً على ما تبرزه هذه الدراسات یمكن . تذكرهالدراسات لم تكن متفقة في كل ما 
  :ذكر الخصائص التالیة

لا یخضع للملاحظة مباشرة، شأنه في ذلك  الاتجاه حادث نفسي -
مكن أن یدرس عن طریق ما یؤدي إلیه أي عن والشخصیة، ولكنه ی الذكاء شأن

ومن . طریق السلوك الذي یظهره والذي یمكن أن یكون موضوع ملاحظة مباشرة
هذه الزاویة كثیراً ما یقال إن الاتجاه افتراضي ویجري التحقق من وجوده ووجهته 

 .عن طریق دراسة أنماط السلوك المنبئة عنه

عداد أو نزوع للقیام بفعل ینطوي على إنه یبدو على شكل است والاتجاه تهیؤ، -
علاقة بین الشخص وموضوع الاتجاه، ومن هذه الزاویة یكون اختلافه عن 

ها وتمیزها من والتي تكون لاصقة ب الشخصیة السمات التي یذكر وجودها في
 .»كل«حیث هي 

مع أو ضد، تفضیل أو لا : أي إنه مستقطب، وله محوران الاتجاه محوري، -
ومن هذه الزاویة یقال عن الاتجاه إنه ینطوي على نوع . تفضیل، تحبیذ أو رفض

ن فیه تقویماً أي منح قیمة من الشخص لموضوع  من التحیز الشخصي، وإ
ومن هذه . عالیة وقد تكون دون ذلك) فضیلأي الت(وقد تكون القیمة . الاتجاه

الزاویة ینظر إلى الاتجاهات على أنها یمكن أن تختلف من حیث شدتها أكانت 
 .»ضد«أم كانت » مع«

أي إنها لا تكون لدى الشخص لعامل وراثي بل هي مكتسبة  الاتجاهات متعلَّمة، -
ن الخبرات وم) بكل ما فیه(مع محیطه ) بكل ما عنده(وتأتي من تفاعل الشخص 

الناجمة عن هذا التفاعل، ویدخل في هذه الخبرات المشاعر الانفعالیة التي 
ن الاتجاهات لدى . ترافقها وتكون جزءاً منها ومن هذه الزاویة یكون النظر إلى تكوّ

ن كان  الشخص مع نموه والنظر إلى التفاوت بین الأفراد في اتجاهاتهم، وإ
 .موضوع الاتجاه واحداً 
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أي إن لكل اتجاه موضوعه الخاص به، ومثال ذلك الاتجاه  صص،الاتجاه متخ -
لدى الأشخاص نحو عمل المرأة في القوات المسلحة أو الاتجاه نحو النظام 

فإذا قیل ولكن اتجاه الشخص الإیجابي مثلاً نحو عمل . الرأسمالي أو نحو الحریة
لموضوع المرأة في القوات المسلحة یظهر في أنماط السلوك المتصلة بهذا ا

والصادرة عن ذلك الشخص، وفیها أقواله وأفعاله، قیل، في شرح ذلك، إن تلك 
الأنماط من السلوك مترابطة ومتجهة نحو موضوع واحد في الأصل ولذلك یقال 
إن الاتجاه یعبر عن نظام تأتلف فیه أنماط من السلوك وتقدم مجتمعة دلالة على 

 .وجهة التفضیل في الاتجاه

أو متحول، أي إنه ینطوي على درجات، وقد یهتم قیاس الاتجاه الاتجاه متغیر  -
وفي كل . بثلاث درجات من الشدة وقد یتناول عدداً من الدرجات یفوق ذلك

الحالات تشمل الدرجات في دراسة الاتجاهات درجات في شدة التفضیل الإیجابي 
 .ودرجات في عدم التفضیل أي التفضیل السلبي

إنه ینطوي على تفاعل بین جانب عقلي لدى الاتجاه عقلي عاطفي، أي  -
الأشخاص وجانب عاطفي أو انفعالي، ولكن الغلبة في الاتجاهات للجانب 
العقلي، ومع ذلك یجب الانتباه إلى تفاوت الأشخاص في قوة الجانب العقلي وقوة 

 .الجانب العاطفي

- ، شخص ویبدو هذا الثبات في استمراریة الاتجاه لدى ال الاتجاه ثابت نسبیاً
ن الاتجاه، ویظهر هذا الثبات واضحاً في أعمال ذلك  لسنوات من حیاته بعد تكوّ

 .الشخص المتصلة بموضوع الاتجاه وفي إدراكه للعالم حوله

) أي تكون الاتجاه(ففیه بعد الماضي من حیث تكونه  الاتجاه ثلاثي الأبعاد، -
یبدو ذلك واضحاً واستمراریته حتى الحاضر والعوامل فیه، وفیه بعد المستقبل، و 

في استمراره مستقبلاً وفي إجراءات اعتماد الاتجاهات للتنبؤ بما یمكن أن یفعله 
صاحبها إذا واجهته ظروف تتصل بموضوع تلك الاتجاهات، وفیه بعد الحاضر 
، عن طریق أنماط السلوك المعبرة عنه، حین  ویبدو في ظهور الاتجاه حاضراً

  .ه أو حین تدعو حاجة حاضرة إلى ذلكوجود استثارة معینة ترتبط بموضوع
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  :مضامین الاتجاه وتكونه
یتناول الحدیث عن المضامین أو المكونات العناصر الأساس العاملة في بنیة 

تكون الاتجاهات مع نمو : أما الحدیث عن التكون فیهتم بموضوعین. الاتجاهات
یكون موجوداً الشخص ونضجه والعوامل المؤثرة في ذلك، وتعدیل الاتجاه بعد أن 

  .بحیث یتغیر في شدته أو نطاق موضوعه ویحل محله اتجاه آخر یخالفه في وجهته
   :مضامین الاتجاه

تتألف . العقلیة والعاطفیة والإجرائیة: في الاتجاه ثلاث فئات من المضامین
المضامین أو المكونات العقلیة من مجموعة الأفكار والقناعات والاعتقادات لدى 

المتعلقة بموضوع اتجاهه، وتظهر واضحة فیما یورده صاحب  صاحب الاتجاه
وتتألف المضامین العاطفیة أو الانفعالیة من . الاتجاه حین یدفع إلى تسویغ اتجاهه

مجموعة العواطف والمشاعر التي تظهر لدى صاحب الاتجاه في تعامله مع موضوع 
من درجة  -فوره منهإنها تظهر في حبه ذلك الموضوع من درجة ما أو في ن: الاتجاه

أما المضامین أو المكونات الإجرائیة فتتمثل في نزوع صاحب الاتجاه إلى . ما كذلك
القیام بأنماط من السلوك تتصل بموضوع الاتجاه وذلك حین تدعو الحاجة إلى مثل 

  .أو المجال الذي یقع فیه الشخص وموضوع اتجاهه الموقف ذلك الإجراء أو یتوافر
إن هذه الفئات الثلاث من المكونات متفاعلة، وهي قابلة لأن یصل إلیها الباحث 
مباشرة أو بطریقة غیر مباشرة، إلا أن مكانة فئة المكونات العقلیة أعظم من مكانة 

  .وذلك في بنیة الاتجاه المكونات العاطفیة
ن الاتجاهات    :تكوّ

مع نموه ونضجه وتكون نتیجة لخبراته الناجمة عن  الفرد تتكون الاتجاهات لدى
وفي جملة ما تضمه هذه . التفاعل بینه وبین المحیطین الاجتماعي والمادي حوله

الخبرات تأثیر الآخرین في الشخص حین یكون ناشئاً یعیش داخل الأسرة ویتلقى 
ین خارج التربیة التي توفرها له ویتفاعل معها، وحین یكون موضوع تفاعل مع الآخر 

محیط الأسرى وتفاعل مع البیئة المادیة وما فیها من مؤثرات الطبیعة ومن مؤثرات 
وكذلك حیث یكون متفاعلاً مع شروط مؤسسات اجتماعیة متعددة . صنعها الإنسان
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والمؤسسات الدینیة والسیاسیة وغیرها، وأن  العمل بینها المدرسة والنادي ومؤسسات
یكون متفاعلاً مع وسائل الإعلام والآخرین في محیطه الاجتماعي خارج الأسرة أو 

ولعل مما یساعد في فهم الأثر الذي تتركه في الشخص، الطفل والشاب . داخلها
مع الخارجي، فحص ما تنطوي علیه توجهات والكهل، ظروف البیت والمدرسة والمجت

في مراحله المتعددة،  التعلیم الأسرة باستمرار، وفحص ما تنطوي علیه أهداف
ة وغیرها ووسائل الإعلام، وما والأهداف التي تعمل من أجلها المؤسسات السیاسی

  .والمهنة العمل توحي به شروط
على أن من اللازم الإشارة هنا إلى مكانة قدرات الشخص العقلیة ومعارفه وبناء 

مكانتها   الشخصیة إن لهذه القدرات والمعارف. هات لدیهشخصیته في تكون الاتجا
ومحیطه، في مستوى محاكماته وفهمه للأمور حوله، وفي  الفرد في التفاعل بین

ن اتجاه ما یعتمد اعتماد الإبداعمحاولاته الوصول إلى الكشف و  اً والإسهام، إذ إن تكوّ
عمیقاً على المعارف التي تنطوي علیها خبراته، وعلى قناعاته واعتقاداته وعلى 

 الشخصیة مستوى تقبله الإیحاء والتلقین والنصائح، وعلى أخذه بأسلوب المناقشة
  .المستفیضة أو من دونها في أمر ما یقبله

   :تعدیل الاتجاهات وتغییرها
في حیاته، ولا سیما في مراحل ما قبل  الفرد إن الاتجاهات التي یكتسبها

، یمكن أن تخضع للتعدیل والتغییرالشیخوخة، والتي یق فقد . ال عنها إنها ثابتة نسبیاً
ینال الاتجاه بعض التعدیل في مدى مضمونه أو شدته، وقد یتغیر الاتجاه ویأخذ 

وبسبب من هذه الحال یكون القول . منحى جدیداً مختلفاً اختلافاً واضحاً عن السابق
  .بالثبات النسبي في الاتجاهات

فقد یحدث التغییر . أو التعدیل ضمن شروط أو ظروف متنوعةوقد یتم التغییر 
وقد یحدث بعد . بتأثیر خبرات جدیدة وعمیقة الأثر تتكون لدى الشخص الفرد لدى

ن معارف جدیدة لدى تتصل به وبشخصیته وبموضوع الاتجاه ولا تكون  الفرد تكوّ
وكثیراً ما یحدث هذا التغییر ضمن هذه الظروف في حال اتجاه  متوافرة لدیه من قبل،

وقد یكون العامل الرئیسى في حدوث . عیمسیاسي أو اقتصادي أو اتجاه من ز 
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التغییر عمل منظم تقوم به وسائل الإعلام أو مؤسسة خاصة وذلك حین یخضع 
  .الشخص لآثار تلك الوسائل أو المؤسسة الخاصة

ثم إن العامل الرئیسى في التغییر قد یأتي من تغیر في حاجات الفرد، ومثال 
الشدیدة والجدیدة إلى الانتماء إلى كتلة سیاسیة أو فریق لعبة   الفرد ذلك أثر حاجة

  .ریاضیة
ویحتمل أن یأتي العامل من الحاجة إلى الدفاع عن النفس ولاسیما حین یدعو 

قناعات لدیه لا تتفق وشروط الحیاة في  بقاء الشخص في مجتمع ما إلى تعدیل في
ذلك المجتمع، ثم یلحق بذلك تغیر عنده في اتجاه أو أكثر، ویقدم هنا المهاجرون 
إلى مجتمع جدید أمثلة على هذا التعدیل حین تستدعي حیاتهم الجدیدة تغییراً في 

  .اتجاهاتهم نحو حریة سلوك الأولاد ولاسیما الإناث منهم
ن تعدیل الاتجاه  كثیراً ما كان موضع دراسات تجریبیة تمكَّن فیها برنامج معد وإ

من قبل، ونفذ في حال مجموعة من الأفراد من الطلاب أو العمال، من إحداث تغییر 
نحو نوع من : ملحوظ في اتجاه أفراد تلك المجموعة نحو نوع من الدراسة أو العمل

  .جموعة الأفراد لا تفضلهاالدراسات العلمیة ونحو نوع من الأعمال الیدویة كانت م
  :وظائف الاتجاهات

تعد الاتجاهات من المكونات الأساسیة للشخصیة، ویحقق وجودها لدى 
  :الشخص مجموعة من الوظائف أهمها ما یلي

  
  

   :الحاجات إشباعوظیفة 
ن الاتجاهات عن أنها ترتبط بمكافآت أو عقوبات رافقت  یكشف فحص تكوّ
استجابات لدى الشخص بدت في قوله أو فعله مما یتصل بشخص أو فكرة أو 

تماعي،وحین ینال التعزیز دعم استجابته، أي قوله أو فعله أو مؤسسة أو موضوع اج
ن الاتجاه یستمر ویتعمق ، فإن تكوّ فقد غدا یلبي حاجة لدى الفرد، أي . الأمرین معاً

إلى أهداف عن طریق إظهار  الفرد ویبدو النفع أحیاناً في وصول. غدا له نفع خاص
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. اتجاهه، كما یبدو في مساعدة الفرد، أحیاناً أخرى، على التكیف مع أوضاع حیاتیة
ویسمح النفع بالقول عن الاتجاه إنه نفعي، كما تسمح الخدمة التي یقیمها الاتجاه في 

تكیفي، وظهور السلوك  -تجاهأي الا -تكیف صاحبه مع ظروف طارئة بالقول إنه
المعبر عن الاتجاه، في الحالین، هو دلیل على أن السلوك یلبي أو یشبع حاجة أو 

لذي ظهر عند طالب نحو ومثال ذلك الاتجاه الإیجابي القوي ا. الفرد  حاجات لدى
الریاضیات، على صورة تفضیل مرتفع الشدة، والذي بدأ یتكون بعد حصوله على 
علامات عالیة في امتحانات الریاضیات، وبعد تعزیز جاء من ثناء صدر 

ومثال ذلك أیضاً تفضیل عامل ما حزباً سیاسیاً بعد أن عرف أن ذلك . المعلم عن
  .الحزب یناضل في سبیل مصلحة الإنسان العامل

   :الوظیفة التقویمیة
الأولى متضمنة في تفضیل : تظهر الوظیفة التقویمیة للاتجاه من ناحیتین

مر قیمة ما لدى صاحب مما یدل على أن لذلك الأ -أو عدم تفضیله- الاتجاه أمراً 
اهه الذي یكون اتجالفرد من هذه الزاویة فإن). قیمة إیجابیة أو قیمة سلبیة(الاتجاه 

ون في دلالة الاتجاه على قیم أما الناحیة الثانیة فتك. نحو الدیمقراطیة اتجاه تفضیل
هذا : معینة لدى الشخص، أو نظام قیم، ویبدو الشخص في اتجاهه كأنه یقول معتزاً 

أنا، والمثال على هذه الناحیة الثانیة الاتجاه الظاهر لدى الشخص نحو المساواة بین 
أنه موجود لدى شخص ) أي فحص الاتجاه(الرجل والمرأة والذي یكشف فحصه 

لة في مكان عال بین قیمه ویكون احترامه لإنجازات المرأة في الأسرة تكون العدا
  .واقتصاد الأسرة في المجتمع وفئاته احتراماً یقع في الصدارة في قیمه

    :»الأنا«وظیفة الدفاع عن 
الأصل في الاتجاه أنه نظام یظهر في أنماط من السلوك بینها تناسق وفیها 

الرغم من وجود اختلاف في الظروف التي مستوى مقبول من الثبات، وذلك على 
ومثال هذه الحال اتجاه شاب نحو . یمكن أن یظهر فیها موضوع الاتجاه

ا هذا الشاب وفي تعامله مع وكیف یبدو هذا الاتجاه في مناقشة یسهم به التعلیم مهنة
إن هذه الوظیفة یؤدیها الاتجاه في . المعلمین وفي سلوكه المعبر عن اختیار المهنة
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، الذي یتعامل مع الواقع لدى صاحب الاتجاه، »الأنا«توفیر التناسق بین مكونات 
وفي دعم تقریر الذات لدى هذا الشخص وهو یدافع عن نفسه أمام ظروف الحیاة 

ن یكون هذا الاتجاه الحجة التي بها یواجه الشخص ظروف الواقع وحین ولاسیما حی
  .»هذا أنا«: یقول

   :الوظیفة المعرفیة
تساعد الاتجاهات صاحبها في فهم عالمه فهماً یسهم في تكوین الاطمئنان 

إنها توفر للشخص نوعاً من . لدیه، وفي جعل حوادث هذا العالم ذات معنى خاص
إن هذا القول لا یعني أن . رؤیة العالم وتفسیر حوادثهالثبات والوضوح في 

الاتجاهات تقدم صورة صحیحة عن العالم، بل یعني أن الصورة ذات معنى لمن 
وأن هذه الصورة تقدم نوعاً من الإطار أو الأساس . اتجاهاته  بوساطة  یدرك العالم

اتجاهاته أو لمعارف جدیدة یصل إلیها صاحب الاتجاه ویسعى إلى إدخالها في نظام 
من هذه الزاویة یؤدي . أي أن یضمها ضم تنسیق إلى ما كان لدیه من قبل. قناعاته

موعة الیدوي خدمة في الوصول إلى مج العمل الاتجاه الإیجابي لدى الشخص نحو
الیدوي في الدخل القومي وفي خدمة مجتمعه  العمل غنیة من المعارف عن قیمة

وخدمة الإنسانیة، ومن هذه الزاویة كذلك یمكن فهم سعي صاحب الاتجاه نحو نظام 
  .ادي ما إلى الحصول على مزید من المعارف عن ذلك النظاماقتص

   :وظیفة الانتماء والتوحد مع الآخرین
عور ذلك ومجتمعه، أو فئة من ذلك المجتمع، ویدعم ش الفرد یربط الاتجاه بین

بالانتماء إلى ذلك المجتمع أو تلك الفئة وشعوره بأنه مثل الآخرین ویؤلف وحدة  الفرد
لموجود لدى معهم، بهذه الصورة یمكن فهم وظیفة الاتجاه الإیجابي نحو القومیة ا

الشخص في توحده مع الآخرین في مجتمع ساده الفكر القومي، كما یمكن فهم 
وظیفة الاتجاه الإیجابي نحو حكومة الخدمات في مجتمع یغلب على مظاهر حیاته 

وحین یراجع الباحث ما جاء في . الأخذ بسیاسة حكومة الخدمات
من أن الانتماء حاجة عمیقة من حاجات الشخص، فإنه یدرك  الشخصیة دراسات

  .أهمیة هذه الوظیفة التي یقوم بها الاتجاه في خدمة صاحبه
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  :الاتجاهات وبعض الظواهر النفسیة الوثیقة الصلة بها
و الظاهرات النفسیة أشكال من التفاعل بین الاتجاهات وعدد من الحالات أ

ن مما یوفر مزیداً من البیانات في . والترابط مع وجود أشكال من التباین والاختلاف وإ
الدوافع : فهم الاتجاهات ومكوناتها الوقوف عند خمس من هذه الظاهرات، هي

والاعتقادات والقیم والآراء، في محاولة لبیان ما بینها وبین الاتجاهات من  المیولو 
  .اختلاف مع الاعتراف بأن نقطة الاختلاف لیست دائماً واضحة كل الوضوح

    :الاتجاهات والدوافع
و أكثر یحرض إن وراء كل سلوك دافعاً أ: یتكرر في الدراسات النفسیة القول

  ما مكانة الدوافع في الاتجاهات؟: ویكون السؤال هنا. ذلك السلوك ویستثیره ویوجهه
إن لدى الشخص الكثیر من الاتجاهات، ولكنها لا تعمل باستمرار ولا تكون 

» النوم«باستمرار في مستوى الشعور بل یمكن أن تكون وراء الشعور في نوع من 
وقد یأتي المثیر من الداخل وقد یأتي من . ثیرهاعلى أن یأتي ما یست» الحفظ« أو

لتحریك » نزوع«أو » تهیؤ«الخارج، ویكون النظر إلى الاتجاه في الحالتین على أنه 
فإذا وجد المؤثر، مثل ظهور فكرة تتصل بالكتل السیاسیة لدى . السلوك باتجاه معین

المؤثر یستثیر شخص یناقش الموضوع بینه وبین نفسه أو یناقشه مع آخر، فإن هذا 
ومن هنا یقال إن الاتجاه تهیؤ . الدافع للاستجابة، ویستثیر الدافع بدوره ذلك التهیؤ

ومن هنا یقال . لسلوك یدعو إلیه دافع ما، أو أكثر، والمؤثر هو الذي یحرض الدافع
كذلك إن مثل هذا السلوك سلوك موجه بالاتجاه الموجود لدى الشخص، وهو موجه 

والدافع قوة داخلیة، وشدته اللاحقة بشدة تحریضه . ن ذلك الاتجاهلتنفیذ ما یعبر ع
والاتجاه نفسه قوة كذلك لما یتضمنه من . من المؤثر تنعكس على شدة ظهور الاتجاه

اعتقادات وقیم وعواطف، فإذا بدأ تحقیق وظیفته وتوجیه السلوك، فإنه یغدو قوة 
الدافع مختلفاً عن الاتجاه من  ومع ذلك یبقى. تتفاعل مع قوة الدافع وتتعاون معها

  .حیث هو حالة أو حادثة نفسیة
  :أو الاهتمامات المیولالاتجاهات و 
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یكشف فحص اهتمام الشخص بشيء ما عن رغبة یحتمل فیها أن تكون في 
الرغبة في الحصول على ذلك الشيء أو الرغبة في البعد عنه : واحد من طرفین

والرغبة ظاهرة یراها علماء النفس لاصقة ). راغب فیه، أو راغب عنه(وتفادیه 
فالرغبة في الشيء تعبیر عن الاهتمام به أو المیل . بمصطلح الاهتمام أو دالة علیه

ومن هذا المنظور، وبسبب من أن . نهإلیه، أو عن الاهتمام بتفادیه أو المیل ع
ظهور الاهتمام أمام عین الدارس أكثر سهولة من ظهور المیل، غدت دراسات نفسیة 

  .بدل مصطلح المیل للمعنى نفسه interest كثیرة تستعمل مصطلح الاهتمام
والغالب في الاهتمام، أو المیل، الصبغة الانفعالیة التي ترافق سلوك الشخص 

إنه یبدو محباً لذلك الموضوع أو نافراً منه، منجذباً إلیه أو : مامهنحو موضوع اهت
ثم إن في . والصبغة الانفعالیة، كما ذكر من قبل، موجودة في الاتجاه. مبتعداً عنه

ولكن هنا . مسوغات عقلیة كذلك  الفرد الاهتمام صبغة عقلیة تبدو واضحة حین یقدم
، مع ذلك بین الحالتین،ویظهر هذا الفرق في أمور أهمها أربعة   :فرقاً أو اختلافاً

الأول أن الصبغة العقلیة تغلب على الاتجاه وتكون الصبغة الانفعالیة ضعیفة، 
. هتمام وتكون الصبغة العقلیة ضعیفةوأن الصبغة الانفعالیة غالبة على المیل أو الا

فالاتجاه أكثر ثباتاً في : والأمر الثاني هو الاختلاف في درجة الثبات والاستمرار
: أما الأمر الثالث. الحال في الاهتمام مما علیه الفرد النفس واستمراراً في حیاة

فالغالب على موضوعات الاتجاهات أنها : فالاختلاف في الموضوع أو الهدف
اجتماعیة وأن العنایة بها في المجتمع واضحة والحال لیست كذلك في موضوع 

إذ یحتمل كثیراً أن یكون موضوع الاهتمام شیئاً یخص الشخص : الاهتمام أو هدفه
الأمر الرابع فهو أن الاتجاه أكثر عمقاً في بناء الشخص وأشد أثراً من وأما . وحده

الاهتمام وذلك بسبب من غلبة الصبغة العقلیة على الاتجاه ومن توظیف الاتجاه 
  .قناعات الشخص واعتقاداته حین یغدو هذا الاتجاه قائماً عنده

   :الاتجاهات والقیم
لشخصیة، ومن بین النظریات في تؤلف القیم نظاماً عمیق المكانة في بنیة ا

والقیم متنوعة بینها العقلي، . نظام قیم الشخصیة  النظریة القائلة إن الشخصیة طبیعة
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ویوضح تحلیل أي منها . والاجتماعي، والأخلاقي، والجمالي، والاقتصادي وغیر ذلك
إن المال لدى شخص لا . الفرد على أنها تعبر عن هدف حیاتي وأنها معیار لسلوك

یهمه إلا المال یعبر عن أن للمال لدیه قیمة ترتفع فوق كل القیم الأخرى وتؤثر في 
وحین یفحص قوله وفعله یرى أن المال معیار لدیه یحكم . تنظیمها في بنیة شخصیته

ؤلف معیاراً للسلوك، ولا والاتجاه لا ی. عن طریقه على كل أنماط سلوكه المختلفة
ومع ذلك فإن من الممكن القول إن الاتجاه تعبیر داخلي . یكون هو ذاته هدفاً حیاتیاً 

ن عمق القیم ونظام عمومیتها من حیث الموضوعات  عن قیمة أو مجموعة قیم وإ
  .التي تتناولها أعظم مما هي الحال في الاتجاهات

   :الاتجاهات والآراء
مصطلح الاتجاه ولاسیما في حدیث الإنسان العادي  الرأي مصطلح قریب من

یضاف إلى ذلك أن الآراء كثیراً ما تعتمد في الكشف . في مناسبات الحیاة الیومیة
عن الاتجاه أو الاتجاهات لدى شخص ما وضع موضع الملاحظة أو في دراسة 

ي وكثیراً ما أوردت قیاسات الرأ. علمیة عن الاتجاهات لدى مجموعة من الأشخاص
تعبر عن اتجاهات الناس نحو هذا الحزب  -الخاصة بالرأي العام - العام أن نتائجها

والرأي حكم شخصي یطلق . ونحو هذا المرشح لرئاسة الجمهوریة أو ذاك. أو ذاك
على شخص أو حادثة أو علاقة أو غیر ذلك في مناسبة أو ظروف ما ویعبر عما 

تجه البحث إلى المقارنة بین الاتجاه فإذا ا. یراه الشخص بشأن ما یطلق رأیه علیه
الأولى أن الرأي . والرأي، تبین أن الاختلاف بینهما یمكن أن یظهر في أربع نقاط

حكم محدد یطلق على حادثة محددة في مناسبة ما، والأمر لیس كذلك في الاتجاه 
الذي یعد تهیؤاً للسلوك باتجاه ما نحو أمر ما یمكن أن یظهر ضمن شروط متنوعة 

والثانیة أن الصبغة الانفعالیة المرافقة للسلوك المعبر عن . ي مناسبات مختلفةوف
الاتجاه هي أكثر بروزاً أو ظهوراً من الصبغة الانفعالیة في الرأي، مع العلم أن 

یمكن أن تتدخل في تكون رأي ما كما . العوامل الانفعالیة، مثل المشاعر وغیرها
النقطة الثالثة أن من الممكن التأكد من صحة و . یمكن أن تتدخل في تكون اتجاه ما

الرأي أو الخطأ فیه أي من التطابق بین حكم صاحب الرأي وواقع الحال أو الأمر 
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الذي یطلق علیه الحكم، أما الاتجاه فلا تتوافر الفرص فیه للتحقق من صحته بعد 
ة فمن الممكن التأكد من صحة رأي یقول إن دول. التأكد من وجوده لدى صاحبه

، ولكن مثل هذا التأكد »ع«خسرت مئة دبابة في الأیام الأولى من حربها مع » س«
غیر وارد حین یعبر شخص عن اتجاهه الذي ینطوي على استهجان الحرب ونفوره 

وأما النقطة الرابعة فهي أن الرأي سلوك واضح یوضع موضع الملاحظة . منها
ة بل تدل علیه أنماط من السلوك مباشرة، أما الاتجاه فتهیؤ ضمني لا یلاحظ مباشر 

  .بینها الآراء
  :دراسة الاتجاهات وقیاسها

   :دراسة الاتجاهات
ورد في فقرات سابقة أن الاتجاهات لا تخضع للملاحظة مباشرة وأن كشفها 

  .یكون عن طریق أنماط السلوك المعبرة عنها
  .وهناك خمس طرائق شائعة في دراسة الاتجاهات

بأنها نظریة وأنها دراسة موجهة بفكرة تكوین نظریة حول تعرف الطریقة الأولى 
ویهتم الباحث الآخذ بهذه الطریق بتكون الاتجاهات والعوامل في ذلك، . الاتجاهات

وتعدیل الاتجاهات وكیف یأخذ مجراه، والتفاوت في الاتجاهات من جانبها الإیجابي 
ات ومكانتها في وجانبها السلبي، لینتهي إلى وضع نظریة حول طبیعة الاتجاه

وكثیراً ما یستفید الآخذ بهذه الطریقة من نتائج دراسات تفصیلیة . الشخصیة نظام
  .سلكت طرائق أخرى في الدراسة الخاصة بالاتجاهات

وتبدو هذه الطریقة . ثانیة بأنها وصفیة قائمة على الملاحظةوتعرف الطریقة ال
واضحة في تنظیم ملاحظة علمیة متعددة الخطوات والتكرار تتناول سلوك مجموعة 
من الأفراد تكون اتجاهاتهم موضوع الدراسة وتكون الغایة سبر تلك الاتجاهات لدیهم 

جاه مجموعة من الأطفال وكثیراً ما یتم اعتماد هذه الطریق في دراسة ات. ووصفها
ولكن هذه الطریق تواجه صعوبات عادة بسبب . الألعاب الریاضیة نحو لعبة ما من

ك بسبب من صعوبة وكذل ،من الوقت الذي تستغرقه الملاحظة ویحتاج إلیها تكرارها
  .تدریب الأشخاص على القیام بملاحظة علمیة دقیقة
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أما الطریقة الثالثة فهي الطریقة التجریبیة، وفیها تنظیم تجربة موضوعها أمر 
مكان استخراج النتائج  علمي ما تنظیماً یوفر فیه شروط الضبط والتحكم بالمتغیرات وإ

وكثیراً ما . فرضیة تم تألیفها من قبلویغلب أن تنظم التجربة للتحقق من . بلغة الكم
تعتمد هذه الطریقة في التعرف على الاتجاه الذي یتكون لدى الطلبة نحو مهنة أو 
موضوع دراسي بعد تعرضهم لمؤثرات كثیرة تبرز خیرات ذلك الموضوع أو تلك 

  .المهنة
وفي الطریقة الرابعة تعتمد دراسة الاتجاهات على الاستفتاء الذي یتناول 

وفي الاستفتاء استطلاع للرأي العام، وفي . وعة كبیرة من الأفراد في مجتمع مامجم
على : تجمع الآراء حول أنماط من السلوك تعبر عن اتجاه ما دلیل على ذلك الاتجاه

  .منحاه الإیجابي، التفضیل الإیجابي، أو على منحاه السلبي وما فیه من عدم تفضیل
وهي أكثر  ،ي تعتمد في دراسة الاتجاهاتویكون القیاس الطریقة الخامسة الت

هنا تعتمد دراسة الاتجاهات، على مقیاس علمي موثوق أعد من . الطرائق استخداماً 
قبل، لكشف اتجاه شخص، أو مجموعة أشخاص، نحو موضوع ما انطلاقاً من 

  .الإجابات التي تقدم استجابة لعبارات المقیاس
   :قیاس الاتجاهات

على الإجابات التي یقدمها الشخص عن عبارات یعتمد قیاس الاتجاهات 
نظمت تنظیماً علمیاً دقیقاً في مقیاس خضع لإجراءات علمیة معینة قبل أن یعد 

وتتناول . وقد تأخذ العبارة صیغة سؤال، وقد تكون بیانیة وصفیة. مقیاساً موثوقاً 
تجاه وما العبارات في المقیاس الواحد كل الجوانب والتفصیلات المتصلة بموضوع الا

وینظم المقیاس . یحتمل أن یظهر من أنماط في السلوك المعبر عن ذلك الاتجاه
تنظیماً یسمح بوضع إشارة بسیطة، أو كتابة كلمة، أمام كل عبارة تبین مدى انطباق 

یوضع في درجات من شدة الموافقة » المدى«تلك العبارة على حاله، مع العلم أن 
كذلك ینظم المقیاس تنظیماً . لا أوافق أبداً .. حتى. یمةأوافق بشدة عظ: إیجاباً وسلباً 

والفكرة الأساس في المقیاس هي أن . یسمح بنقل إجابات الشخص إلى لغة الكم
الشخص یقدم تقریراً عن ذاته حین یقول إنه یوافق بشدة على ذلك الأمر، وأن 
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التي یظهر  المقیاس یشمل في عباراته شمولاً مناسباً عینة جیدة من أنماط السلوك
  .الاتجاه عن طریقها وتعبر عنه

ولما كانت الاتجاهات كثیرة لدى الأشخاص، وكانت موضوعاتها مختلفة، فإن 
قیاس هذه الاتجاهات یحتاج إلى عدد كبیر من المقاییس یكون كل منها معد لاتجاه 

وانطلاقاً من تنوع المجتمعات والاختلافات بینها في النمط الثقافي، وتنوع . ما
لدراسات العلمیة، وتنوع الطرائق في حساب النتائج في المقاییس وفي صوغ ا

  .عباراتها، فإن هناك تنوعاً كبیراً في المتوافر من المقیاس في العالم لاتجاه واحد
: وفي مقدمة الطرائق المعتمدة في حساب النتائج الكمیة للمقیاس طریقتان

الذي بدأ بها، وتعرف الثانیة باسم  Thurstone تعرف الأولى باسم ثورستون
وتقوم . الذي اعتمدها في المقاییس التي بناها لعدد من الاتجاهات  Likert لیكرت

للإجابة ) أي القیمة ضمن السلَّم(طریقة ثورستون على استخراج القیمة السلَّمیة 
ها الخاصة بالعبارة انطلاقاً من قیمة الوسیط في إجابات المجموعة التي تم اعتماد

ولما كانت قیمة الوسیط هي القیمة التي تقابل الإجابة التي تقع . في بناء المقیاس
من الحالات، فإن المحصلة لإجابات % 50من الحالات وتحتها % 50فوقها 

میة التي حصل علیها كل من إجابات لدى مقارنتها  المفحوص تكون بجمع القیم السلّ
میة الموضوعة للمقیاس الم   .عد علمیاً من قبلمع القیم السلّ

أما طریقة لیكرت، وهي الأكثر استعمالاً في البحوث النفسیة والتربویة فتقوم 
على منح قیم كمیة محددة لكل درجة من درجات الإجابة عن العبارة الواردة في 

فإذا كانت . المقیاس، وینطلق منح إجابة المفحوص قیمة كمیة من ذلك الأساس
المقیاس على أساس درجة من خمس درجات أعلاها  الإجابات المختلفة منظمة في

الموافقة والمخالفة كل منهما تعبیر یقدمه (» أخالف بشدة«، وأدناها »أوافق بشدة«
علامات  5وكانت القیم الكمیة ممنوحة ما بین ) الشخص المفحوص عن نفسه

علامات،  4وعلامة بالتدرج، فإن إجابة شخص عن عبارة ما بقوله أوافق تكون 
ون مجموع العلامات التي حصل علیها نتیجة إجابات عن كل عبارات المقیاس ویك

  .هو التعبیر عن مستوى شدة وجود الاتجاه لدیه، أي الاتجاه موضوع القیاس
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أما إذا صیغت بعض الأسئلة صوغاً سلبیاً فیجب البدء بقلب الأجوبة حتى تعد 
، ویسهل تطبیق ذلك عندما ت  .كون درجات لیكرت ثلاثاً اتجاهاً إیجابیاً أو سلبیاً

  :الإبداع
الإبداع بأنه عملیة تشبه البحث العملي وتساعد ) Torrance(عرفن تورنس   

الفرد على الإحساس والوعي بالمشكلة، ومواطن الضعف والثغرات والبحث عن 
جراء تعدیل على النتائج  حتى  الحلول، والتنبؤ ووضع الفرضیات واختبار صحتها وإ

بأنه سمات استعدادیة تضم ) كما عرفه جیلفور(الإنتاج الإبداعي  الوصول إلى سلوك
عادة تعریف المشكلة أیضاً  الطلاقة والمرونة والإسهاب والحساسیة لمشكلات وإ

  .وحلها
وعرفه آخرون بأنه أفكار تتصف بأنها جدیدة ومفیدة ومتصلة بحل أمثل   

و تجمیع أو إعادة لمشكلات معینة أو تطویر أسالیب أو أهداف أو تعمیق رؤیة أ
تركیب الأنماط المعروضة في السلوكیات الإداریة في أشكال متمیزة ومتطورة تقفز 
بأصحابها إلى الأمام، إلا أن التعریف وحده لا یحقق الإبداع ما لم یتجسد في العمل 
ن كان العمل المبدع  ویقال أن الإبداع الحقیقي هو في العمل المبدع لا في التفكیر وإ

  .كیر مبدعیسبقه تف
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  :أهمیة الإبداع
یمثل الإبداع إحدى الضروریات الأساسیة في إدارة الأعمال والمؤسسات إذ   

أن الزمان في تصاعد والحاجات والطموحات هي بالطرق على اختلاف أنماطها 
وأنواعها، فإن المؤسسات الناجحة ومن أجل ضمان بقائها واستمرارها قویة مؤثرة 

الكفاءة، بمعنى أن تقتنع بالقیام بأعمالها بطریقة صحیحة یجب أن لا تقف عند حد 
خلاص   .أو تؤدي وظیفتها الملقاة على عاتقها بأمانة وإ

  :أنواع الإبداع
  :هناك نوعین من الإبداع هما  

  :الإبداع الكامن/ 1
  .وهو یعني استعداد الفرد لإنتاج أفكار جدیدة 

  :الإنتاج الإبداعي/ 2
الأفراد بموضوعات متمیزة مثل الفنون والاختراعات ویظهر من خلال اهتمام 

على وجود الإبداع الشخصي الذي یمكن لأي فرد تطویره، ومعیاره ) دیفنز(وأكد 
المرجعي هو الخبرة الذاتیة للشخص، والإبداع الذي یحكم تمیزه ضمن معاییر كلیة 

  .أو إقلیمیة
  :أهمیة الإبداع

القوة على الإنتاج الأفضل لهم وللآخرین، الإبداع یغني حیاة الأفراد ویمنحهم 
أن الإبداع نمط حیاه وسمة شخصیة وطریقة لإدراك العالم، فالحیاة ) دیفنز(ویرى 

الإبداعیة تتمثل في تطویر مواهب الفرد واستخدامه لقدراته وتوظیفها في إنتاج الجدید 
  :ةالمختلف والمفید وبعامة فإن أهمیة الإبداع تظهر في المجالات الآتی

الإبداع یطور قدرة الفرد على استنباط الأفكار الجدیدة وتطویر الحساسیة 
لمشكلات الآخرین ویساعد الفرد في الوصول للحل الناجح للمشكلة بطریقة أصلیة، 
عد مهارة حیاتیة یمارسها الفرد یومیاً ویمكن تطویرها من خلال عملیة التعلم  ویُ

  .والتدریب
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ت الإبداعیة وتطویر النتائج الإبداعیة والإسهام والإبداع یسهم في تحقیق الذا
دراك العالم بطریقة أفضل، ویجعل الفرد یستمتع باكتشاف  في تنمیة المواهب وإ
الأشیاء بنفسه ویسهم في تطویر اتجاهات ایجابیة نحو حلول المشكلات والتحدیات 

ر الجدیدة التي تواجه الأفراد في حیاتهم العادیة ویؤدي إلى الانفتاح على الأفكا
والاستجابة بفاعلیة للفرص والتحدیات والمسئولیات لإدارة المخاطر والتكیف مع 

  .التغیرات
یحفز الإبداع على المیل إلى التعاون مع الآخرین لاكتشاف الأفكار ویسهم 
في تطویر أسالیب التعلم وأنماطه لتصبح أكثر فاعلیة، ویسهم في مساعدة الأفراد 

هبهم وتنمیتها ویسهم كذلك في تطویر قدرة الفرد للتعامل مع على تلبیة میولهم وموا
التحدیات والمواقف الحیاتیة بواقعیة أكثر إبداعیة ویساعد في تحفیز المدارس لتكون 
بیئة ملائمة لاكتشاف المواهب والعمل على تنمیتها من خلال توفیر برامج 

  .متخصصة
  :نظریات الإبداع

وم الإبداع، نتیجة لتعدد الاتجاهات تنوعت التعریفات التي تناولت مفه
والنظریات التي تناولت مفهومه وحاولت تفسیره، إذ یعرف الأدب التربوي ما یزید عن 

نظریة في الإبداع، كل منهما فسرت الإبداع من جانب أو أكثر وأسهمت في فهم  45
  :تنظیم الطبیعة المعقدة للإبداع ومنها

 ).Plato(نظریة الإلهام لأفلاطون  -

 ).Aristole(یة أرسطو للإبداع نظر  -

 ).Kant(نظریة كانت  -

 ).Freud(نظریة فروید  -

 ).Torrance(نظریة تورانس  -

 ).Taylor(نظریة تیلر  -

 .نظریة ماسلو -

 .نظریة لامبروسو -
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 .نظریة والاس -

  .نظریة جوران -
  :الابتكار

یختلف الابتكار في معناه باختلاف الدارسین له، ففي الشكل الأكثر شمولاً 
الأسواق الجدیدة والأشكال الجدیدة من : (بأنه) Schumpeter، 1943(یعرفه 

 Van(وبصورة متزایدة یوضح ). المنظمة الصناعیة والتي تخلق التكوین الرأسمالي

de Ven et al.، 1989 (أن) : الابتكار في المنظمات یفهم على أنه یمثل تطویر
على مدار الوقت  وتطبیق للأفكار الجدیدة من خلال العاملین الذي یضمنون

) Slappendel، 1996(ویضیف ). الإجراءات مع الآخرین داخل ترتیب مؤسسي
أن كل التفسیرات تعكس الأهمیة المتزایدة في العملیة من خلال الأفكار الجدیدة 

من هنا فإن . والأهداف والتطبیقات والتي یتم خلقها وتطویرها أو إعادة اكتشافها
)Eduards، 2000 ( یؤكد أن وجهات النظر العملیة أو التشغیلیةProcessual 

 Rebertson، et(تأتي لتركز على الأنشطة الاجتماعیة والاقتصادیة والتي یتبناها 

al.، 1997 (بأنها) : تشمل مظاهر متنوعة أو أنشطة متسلسلة، ومتكررة أكثر منها
والمرتبطین ببعضهم مترابطة النتائج، وذلك من خلال حاملي المعرفة المتنوعین 

  .)1()البعض
الابتكار بأنه عملیة عقلیة دینامیكیة تتطلب أن ) Zhuang، 1995(ویعرف 

یكون التفكیر الابتكاري أحد مدخلاتها لتطویر أفكار جدیدة أو خلق استخدامات 
جدیدة للمنتجات القائمة مع التأكید على أن التجدید یجب أن یكون شیئاً أفضل، 

دینامیكیة الابتكار بأنها دورة تدور حول الابتكار والتغییر بحیث لا ویمكن وصف 
  .تكون هذه الدورة خطیة

أن العملیة الابتكاریة لها عدة خصائص منها أنها ) 1994عامر، (ویوضح 
غیر مؤكدة وتركز على المعرفة وهي مثیرة للجدل ولها حدود متباینة وأخیراً غالباً ما 

ویضیف . لاقات العمل وترتیبات الهیكل التنظیميتغیر عملیة الابتكار في ع
                                                        

  .342م، ص 1994عامر سعید یاسین، الابتكار والإبداع، القاهرة،   )1(



128 

 

الإدارة الإستراتیجیة : أن هناك ثلاث تقسیمات واسعة للابتكار هي) 2002رفاعي، (
للابتكار حیث تساعد المنظمة على مواجهة التحدیات التي تقابلها في البیئة 

یة خلق المحیطة، إدارة الابتكار تمثل تغیر أولي أو تمهیدي، الابتكار خلال عمل
  .)1(وتطبیق المعرفة
ابتكارات فنیه، ابتكارات : الابتكارات إلى نوعین هما) م1993شوشة، (ویقسم 

  .)2(إداریة
  :الابتكارات الفنیة/ 1

هي الابتكارات التي تتعلق بالتكنولوجیا الإنتاجیة المستخدمة والمنتجات التي 
  :الأداء الفني بالمنظمة وذلكتقوم المنظمة بإنتاجها، ویهدف هذا الابتكار إلى تطویر 

مجالات أو خطوات جدیدة إلى نظم الإنتاج أو الخدمات (بإضافة أنشطة  -
 ).بالمنظمة

 .تقدیم منتجات أو خدمات جدیدة لم تنتجها المنظمة من قبل -

  :الابتكار الإداري/ 2
یتعلق بالنظام الاجتماعي بالمنظمة، ویقصد بالنظام الاجتماعي للمنظمة كل 

العلاقات التي بین الأفراد الذي یتفاعلون معاً لتحقیق هدف معین، ویشمل ما یرتبط ب
الابتكار الإداري القواعد والأدوار والإجراءات والهیاكل المتعلقة بعملیة الاتصال 

  .)3(والتبادل بین الأفراد والبیئة
أن الفهم الواضح لما یمثله ) Quintane، et al.، 2011: 928(یذكر 

. المنظمات Innovativenessمراً حاسماً لما تعنیه درجة ابتكاریة الابتكار یعتبر أ
ویمكن تعریف الابتكاریة بأنها طاقة المنظمة على إنتاج الابتكارات بصورة مستمرة 
كما أنها تستنبع نتائج تنظیمیة هامة، كما أن فهم درجة ابتكاریة المنظمات هو أمر 

                                                        
  .399نفس المرجع السابق، ص   )1(
شوشة، فرید محمد، نماذج الابتكار في منظمات الأعمال ذات التكنولوجیا العالیة، أكادیمیة السادات،   )2(

  .17، ص 1993المجلد الخامس، 
  .م2002رفاعي ممدوح عبد العزیز، إدارة المعرفة، مجلة الدراسات والبحوث، جامعة بنها، العدد الثاني،   )3(
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دقیق لما یشكله الابتكار،  ضروري وحیوي للمدیرین وهذا یتطلب وجود توصیف
  :ویمكن تقسیم تعریفات الابتكار كما یلي

 .Innovation as a processالابتكار كعملیة  -

  .Innovation as a outcomeالابتكار كنتیجة  -
أن ) Van de Ven 1986: 590(وفیما یتعلق بالابتكار كعملیة یوضح 

جموعة من العاملین الذین الابتكار هو تطویر وتطبیق الأفكار الجدیدة من جانب م
) Adner، 2006(كما یعرف . بینهم وبین الآخرین تعاملات في إطار نظام مؤسسي

النظم البیئیة للابتكار بأنها الترتیبات التعاونیة التي تتم من خلال جمع المنظمات 
للعروض الفردیة ووضعها في صورة متماسكة كحلول في مواجهة العمیل، ویعرف، 

)Birkinshaw، et al.m 2008: 825 ( الابتكار بأنه الاختراع والتطبیق لممارسات
وعملیات وهیاكل أو أسالیب والتي تمثل حالة جدیدة من الفن والتي تسعى لمزید من 

بأنه عملیة جلب أي أفكار ) Kanter، 1984: 20(كما یعرفه . الأهداف التنظیمیة
 ،Van de Ven & Polley(جدیدة لحل المشكلة قید الاستخدام، وأخیراً یعرف 

تطویر الابتكار بأنه عملیة غیر مؤكدة للغایة وذلك لأصحاب المشاریع ) 92 :1992
Entrepreneurs  جراء سلسلة من الأحداث على وبدعم مالي من المستثمرین وإ

  .مدى فترة زمنیة لتحویل الفكرة الجدیدة إلى حقیقة واقعة
أن ) Utterback، 1971: 77(أما فیما یرتبط بالابتكار كنتیجة، فیوضح 

الابتكار هو الاختراع الذي تم تقدیمه إلى السوق في حالة وجود منتج جدید أو 
 ،Levitt(الاستخدام الأول في عملیة الانتاج وذلك في حالة ابتكار العملیة، أما 

فیعرفه بأنه بناء جدید للربح ومنتجات جدیدة وعملیات إنتاج وخطط ) 2 :1960
بأنه أول استخدام أو ) Becker & Whistler، 1967: 463(ویعرفه . تسویق

الاستخدام المبكر لفكرة واحدة وذلك لمجموعة من المنظمات ذات أهداف مشابهة، 
أنه لكي تمنح براءة الاختراع یجب ألا یكون ) Jaffe et al.، 1993: 580(ویضیف 

لوجیا ذات هذا الاختراع بدیهي ولا تظهر فیه بوضوح مهارة الممارس في التكنو 
الصلة، ویجب أن تكون مفیدة وهذا یعني أن تكون لها قیمة تجاریة، وأخیراً یعرفه 
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)Barnett، 1953: 7 ( بأنه أي فكر أو سلوك أو شيء ما جدید  ولأنه یختلف
  .)1(نوعیاً عن الأشكال القائمة

  :استراتیجیات الابتكار
  Working from the Inside Out: العمل من الداخل إلى الخارج/ 1

الاستراتیجیات الخمس الأولى تم توظیفها عن طریق الشركات الكبرى، حیث 
أمكن من خلالها زیادة تدفقات الابتكار الجذري بصورة جوهریة، وذلك بالعمل مع 

هذه الاستراتیجیات تتغلب على مشكلة حوافز الابتكار . المصادر الخارجیة للمنظمة
  .، السیاسات الرسمیة، القیادةوذلك بالتوافق مع الاستثمارات الحدیة

أجعل الابتكار یحقق تقدم مفاجئ وذلك كاستراتیجیة وأولویة : الإستراتیجیة الأولى
  ثقافیة

تحدث عن الحاجة إلى منتجات جدیدة والتفكیر غیر التقلیدي، ضع أهداف 
مرنة یمكن فقط تحقیقها من خلال إنجاز الأشیاء بصورة مختلفة، التحدي من جانب 

  .لأعمال لزیادة إیراداتها المشتقة من المنتجات والخدمات الجدیدةوحدات ا
تولید مقاییس المقارنة المرجعیة والتي توضح أهمیة الابتكار الجذري والذي 
یفضل أن یكون في الصناعة التي تعمل بها، بالإضافة إلى تسلیط الضوء بصورة 

عظیمة، وأن الابتكار عامة على فجوة الأداء الناتجة من قصور أو نقص الأفكار ال
الجذري یخلق الإحساس بأهمیة أن المتغیرات غالباً ما تزید النشاط الإلزامي، حتى 

  .في حالة مقاومة الشركات للتحدیث
والمشكلة مع هذه الإستراتیجیة في أن الأعمال نادراً ما یتم إنجازها بصورة 

العظیمة، فالمنظمات التي طیبة فلیس كافیاً تقدیم النصح للأفراد لمساندة الأفكار 
  .لدیها مبتكرات قویة تؤلف بصورة بلیغة واحداً أو أكثر من الاستراتیجیات الأخرى

   

                                                        
  .114شوشة، فرید محمد، مرجع سبق ذكره، ص   )1(
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بداعاً : الإستراتیجیة الثانیة   تعیین الأفراد الأكثر ابتكاراً وإ
على الرغم من أن هذه المبادرة یمكن أن تكون مكلفة ومحبطة، فإن هناك شل 

لأن ینشط ویقوي الحدود القدیمة في المنظمة، ویجعل  قلیل بأن الدم الجدید یتجه
المبتكرین منتجین بصورة جذریة كما یمكن أن یحفز العصارات الإبداعیة للمنظمة 
ویولد تدفقاً تجاریاً لأفكار قد تحقق تقدم مفاجئ وتعتمد أكثر على الجهود الفردیة 

  .لبعض المبتكرین من ذوي الكفاءات المرتفعة والملتزمین
  نحو مشروع المعامل غیر الرسمیة داخل المنظمة التقلیدیة: تراتیجیة الثالثةالإس

یتم ذلك من خلال منح المبتكرین وقتاً مفتوحاً للاختراع عن طریق بناء 
المرونة والوفرة داخل موازنات البحوث والتطویر، وأیضاً بتبني تعدیل نظام إدارة 

ت القیمة والتي یكون مردودها طویل الأداء وذلك من أجل تشجیع الأفكار الجدیدة ذا
  .)1(الأجل

والمشكلة الكبیرة مع إستراتیجیة مشروع المعامل هذا هي أنها تتلاشى في 
مواجهة الاعتقاد بأن هناك تطبیقات أفضل للإدارة، وترك الوفرة في الموازنات، 
والبحث عن طریق آخر حینما یفشل العلماء في تبریر نفقات مشروعهم أو عندما لا 
یمكن حساب تكلفة وقت الباحثین، حتى في المنظمات حینما یرى مشروع المعامل 
النور، فإنه غالباً ما یكون من الصعوبة تحویل الابتكارات التي یتم تولیدها إلى 

  .الشكل التجاري
  خلق أسواق الفكرة داخل المنظمة: الإستراتیجیة الرابعة

الفكرة أو أسواق المعرفة تكوین فرق العمل المستقلة، والتي تدعم أسواق 
لتجدید وتحویل الابتكارات الجذریة إلى الشكل التجاري، وتسمح شبكة الأعمال 
الدولیة لأسواق الفكرة هذه أن تزودهم عبر الحدود الجغرافیة والتنظیمیة مع لا مركزیة 

  .الموارد، مع التحدید الواسع للحدود وتقلیص فرص البیروقراطیة على فرق العمل
لفكرة لیست من السهولة بمكان لإدارة معامل المشروع التقلیدیة، وأكثر أسواق ا

البرامج فعالیة هي التي تخلق فرق العمل المستقلة بصورة فعلیة وتسمح لتلك الفرق 

                                                        
(1)  Fred Rich D. Dugg: (2001); The Four Phases, September. Pp 36 – 42. 
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أن تراقب أنصبتها المحدودة، فهي تقوم بتعیین الأفراد وذلك مع قواعد الشركة الغیر 
لها، وغالباً ما یتقرر ذلك بصورة مباشرة من  محدودة، وتقوم بكتابة القواعد المنظمة

خلال العضو المنتدب، ومكافأة أعضاء فریق سوق الفكرة، ربما یكون أكثر التحدیات 
الجوهریة التي تقابل المسئولین ولیس من المدهش أن یكون من الأسهل استخدام 

ها كقاطرة إستراتیجیة سوق الفكرة كمصدر  لمفاهیم التقدم المفاجئ أكبر من استخدام
  .للابتكارات التجاریة

ولهذا السبب فإن معظم الشركات تقوم بتحویل المسئولین إلى تطبیق سوق 
  .الفكرة لبناء وحدات الأعمال بها

 Become am: أن تصبح المنظمة منضبطة: الإستراتیجیة الخامسة
ambidextrous  

ارتها هذه الإستراتیجیة أنه لكي تصبح المنظمة منضبطة ومبدعة ویتم إد
الأولى أجعل المبتكرین منفصلین تماماً عن الأعمال : بصورة فعالة هناك نقطتین هما

التقلیدیة بالمنظمة خصوصاً الجوهریة منها، فیجب على فریق الإدارة لیس فقط أن 
بل   Entrepreneurialیحمي ویشرع للوحدات ذات المهام الخاصة بالمنظمة 

قافیاً وهیكلیاً عن بقیة المنظمة، والثانیة هي أیضاً أن یجعلها منفصلة طبیعیاً وث
  .محاولة رفع الابتكار الجذري من أجل تحقیق صالح المنظمة ككل

وهذا بلا شك یمثل الجزء الأصعب لأن من سوء الحظ أن هذه الخطوط 
المرشدة للابتكار الجذري المتكامل داخل نسیج المنظمة الكبیرة لیست دائماً واضحة 

ك فیه أن الأداة الأكثر أهمیة للتغلب على صراع المصالح لجزئین ومما لا ش. وجلیة
ونفاذ البصیرة  A clear visionفي المنظمة هو امتلاك الرؤیة الواضحة 

  .)1(الإستراتیجیة الأكبر للأعمال بالمنظمة ككل
بالإضافة إلى ما سبق یمكن التأكید على ضرورة امتلاك قائد الفریق لمهارات 

  .في إدارة تدفقات الابتكارالقیادة الفعالة 

                                                        
(1)  Govindaran; 2005, DNA Stragetic Innovation, California management, Pp 42 – 67. 
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وفیما یتعلق بالخطوط المرشدة والتي أحیاناً تكون غامضة وذلك لأن المهمة 
غالباً ما تكون مثبطة للهمة، فعند محاولة تطبیق أي من الإستراتیجیات الخمس 
السابقة، فإن المنظمات التي هي في حاجة إلى الابتكار وترید تحقیقه بصورة 

لاختیار تكون فیما هو داخل حدود المنظمة، والأكثر حداثة متسارعة فإن صعوبة ا
هو أن الشركات تحاول المنافسة بالتغییر السریع في الصناعات وذلك بالنظر بصورة 

  .أكبر نحو الخارج لاستثارة الابتكار الجذري
 Working from the Outside In: العمل من الخارج للداخل

  :الإستراتیجیة السادسة
الاستحواز، والمشروعات المشتركة، التعاون المشترك والتحالف التجربة مع 

  .مع الكیانات الخارجیة المبتكرة
  :الفرق بین الابتكار والاختراع

یختلف الابتكار عن الاختراع في أن الابتكار یشیر إلى استخدام فكرة أو 
و أسلوب متداولین بطریقة أفضل مما هو معتاد، بینما الاختراع یعني خلق فكرة أ

  .)1(أسلوب جدیدین لو یكونا معروفین من قبل
  :الفرق بین الابتكار والتحسین

یختلف الابتكار عن التحسین في أن الابتكار یشیر إلى فكرة القیام بشيء 
  .مختلف بدلاً من فعل الشيء نفسه نحو الأفضل

  :الدافعیة
ظروف الدافعیة هي حالة داخلیة جسمیة أو نفسیة تدفع الفرد نحو سلوك في 

معینة وتوجهه نحو إشباع حاجة أو هدف محدد، أي أنها قوة محركة منشطة 
  .)2(وموجهة في وقت واحد

  .إذن إن الدافع یحرك وینشط، ویوجه، یحقق الهدف، ثم الشعور بالارتیاح
  :أهمیة الدوافع

                                                        
  .166م، ص 1990الریاض،  –سید خیر االله، الإدارة والتطویر، السعودیة   )1(
  19ص , نفس المصدر السابق  )2(
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یعتبر موضوع الدوافع من الموضوعات المهمة في علم النفس بشكل عام، 
بشكل خاص، فهو یوثق الصلة بعملیة الإدراك والتذكر وعلم النفس التربوي 

والتحصیل والتفكیر والتعلم وأساس دراسة الشخصیة والصحة النفسیة، وتكمن أهمیة 
  :الدوافع في الآتي

تساعد الإنسان على زیادة معرفته بنفسه وبغیره وتدفعه إلى التعرف بما تقتضیه  .1
 .الظروف والمواقف المختلفة

درة على تفسیر تصرفات الآخرین، فالأم في المنزل والمربیة تجعل الفرد أكثر ق .2
في المدرسة مثلاً ترى في مشاكسة الأطفال سلوكاً قائماً على الرفض وعدم 
الطاعة، ولكنها إذا عرفت ما یكمن وراء هذا السلوك من حاجة إلى العطف 

 .وجذب الانتباه فإن هذه المعرفة تساعدها على فهم سلوك أطفالها

لدوافع على التنبؤ بالسلوك الإنساني إذا عرفت دوافعه وبالتالي یمكن تساعد ا .3
 .توجیه سلوكه إلى وجهات معینة تدور في إطار صالحه وصالح المجتمع

لا تقتصر الدوافع على توجیه السلوك بل تلعب دوراً مهماً في بعض المیادین،  .4
التربیة والتعلیم تساعد میدان التربیة والتعلیم والصناعة والقانون، فمثلاً في میدان 

 .على حفز دافعیة التلامیذ نحو التعلیم المثمر

تلعب الدوافع دوراً مهماً في میدان التوجه والعلاج النفسي لما لها من تفسیر  .5
 .استجابات الأفراد وأنماط سلوكهم

  :أنواع الدوافع
  :الدوافع الفطریة/ 1

بها، فلا یحتاج الفرد إلى یقصد بها بتلك الدوافع التي یولد الإنسان وهو مزود 
  .دوافع الجوع، العطش، الأمومة، الجنس: تعلمها مثل

أن دافع الأمومة من الدوافع الفطریة التي یسهل  :مثال دافع الأمومة
طعامها وسرعة العودة  ملاحظتها لدى الحیوان، فحمایة الصغار والالتصاق بها وإ

  .ن الحیواناتإلیها عند فراقها ظاهرة مشاهدة عند أنواع كثیرة م
  :الدوافع المكتسبة
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یقصد بها تلك الدوافع التي یكتسبها الإنسان من البیئة من خلال التفاعل بین 
الإنسان وبیئته التي یعیش فیها، كالدافع إلى الانتماء، السیطرة، حب الاستطلاع، 

  .الإنجاز والتحصیل
لنشاطات دافعیة التحصیل هي الرغبة للمشاركة في ا :مثال دافعیة التحصیل

العقلیة المعقدة أو الحاجة إلى المعرفة، وتختلف من فرد إلى آخر، فإنجاز المهمات 
الصعبة والوصول إلى المعاییر العالیة من الإنجاز شيء مهم جداً للبعض بینما 
، ویمكن ملاحظة دافعیة التحصیل في  البعض الآخر یعتبر النجاح بأي طریقة كافیاً

ب على الصعاب التي تحول دون تفوقه والمیل إلى جهود التلمیذ من أجل التغل
  .تحقیق الأهداف التعلیمیة

ولما كانت الدوافع تلعب دوراً خطیراً في حیاة كل فرد لأنها تحدد شكل سلوكه 
ونتائج نشاطاته الحیاتیة ومن خلال التدریب یتلقى المتدرب جرعات تدریبیة تساعده 

جل العمل والدفع به ویركز التدریب على الدافعیة للعمل وبذل قصارى جهده من أ
على الاهتمام بالدافعیة والعمل على إنمائها وتطویرها حتى یستطیع المتدرب زیادة 

  .الأداء وبالتالي زیادة الكفاءة الإنتاجیة
ویعمل التدریب على مساعدة وتوجیه الدوافع الموجودة لدى العاملین، ومن 

تحدیات التي تواجه دوافعه وبالتالي خلال التدریب یتحصل العامل على مواجهة ال
  .یستفید المتدرب من تنمیة دوافعه وتوجیهها نحو أداء العمل

برازها  وهنالك دوافع كامنة داخل الإنسان یعمل التدریب على اكتشافها وإ
وتوجیهها التوجیه السلیم، وتفید الدافعیة من المخرجات المهمة بالنسبة للتدریب، 

  :في الآتيوتساعد الدافعیة العامل 
 .الدافعیة إلى تطویر الذات .1

 .الدافعیة إلى تنمیة النفس .2

 .الدافعیة لزیادة المرتب .3

 .الدافعیة إلى الرقي .4

 .الدافعیة للحصول على العلاوة .5
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 .الدافعیة للحصول على القیادة .6

 .الدافعیة إلى تحسین بیئة العمل .7

  .الدافعیة بالشعور إلى الانتماء إلى المؤسسة .8
: نوعین من الدافعیة للتعلم بحسب مصدر استثارتها هما یمكننا أن نمیز بین

  .الدوافع الخارجیة والدوافع الداخلیة
  :الدوافع الخارجیة

هي التي یكون مصدرها خارجیاً كالمعلم أو إدارة المدرسة، أو أولیاء الأمور 
أو حتى الأقران، فقد یقبل المتعلم على التعلم سعیاً وراء رضاء المعلم، وقد یقبل 

تعلم على التعلم إرضاءً لوالدیه وكسب حبهما أو للحصول على تشجیع مادي أو الم
معنوي منهما، وقد تكون إدارة المدرسة مصدراً آخراً للدافعیة بما تقدمه من حوافز 

  .مادیة ومعنویة للمتعلم
  :الدافعیة الداخلیة

ة هي التي یكون مصدرها المتعلم نفسه، حیث یقدم على التعلیم مدفوعاً برغب
  .داخلیة لإرضاء ذاته، وسعیاً وراء الشعور بمتعة التعلیم

  :العلاقة بین الدافعیة والحاجة
  :مفهوم الحاجة وعلاقتها بالدافعیة

إن علاقة الحاجة بالدافع علاقة متداخلة، فالحاجة تعني الشعور فإذا ما وجد 
لحي تحقق الإشباع، كما یمكن أن تعرف بنقص شيء معین، بأنها إحساس الكائن ا

إن الحاجة هي : بعدم التوازن نتیجة شعوره بافتقاده شيء ما، بناءاً على ذلك القول
  .نقطة البدایة لإثارة الدافعیة والحفز إلى سلوك معین یؤدي إلى الإشباع

وینشأ الدافع نتیجة وجود حاجة معینة لدى الكائن الحي، وحتى ما وجدت هذه 
  .هدفها إشباع تلك الحاجةالحاجة فستدفعه إلى أنماط من السلوك 
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  المبحث الثاني
  أداء العاملین

  :تعریف أداء العاملین
قبل التطرق لمفهوم تقییم أداء العاملین سنقوم بتحدید المصطلحات المشكلة له 

  :وهي
  :الأفراد

ویقصد بالأفراد العنصر البشري المتاح للمنظمة أي كل العاملین بها سواء 
وقد أصبح . یدویین، دائمین أم مؤقتین رؤساء أو مرؤوسینكانوا موظفین أم عمال 

ینظر للأفراد في المنظمات على أنهم أهم مواردها بحیث تتوقف كفاءة وفعالیة هذه 
المنظمات على كفاءة هذا العنصر، إلى درجة جعلت الكثیر من الخبراء والممارسین 

المنظمات الحدیثة لا  في مجال الإدارة یشیرون إلى أن تحقیق المیزة التنافسیة في
یستند على مجرد امتلاكها الموارد الطبیعیة أو المالیة أو التكنولوجیة فحسب بل 
یستند في المقام الأول على قدرتها على توفیر نوعیات خاصة من الأفراد تمكنها من 

  .)1(تعظیم الاستفادة من بقیة الموارد المتاحة
  :الأداء

تما م المهام المكونة لوظیفة الفرد، وهو یعكس یشیر الأداء إلى درجة تحقیق وإ
  .)2(الكیفیة التي یحقق أو یشبع بها الفرد متطلبات الوظیفة

المستوى الذي یحققه الفرد العامل عند قیامه بعمله (بأنه : كما یعرف الأداء
  .)3()من حیث كمیة وجودة العمل المقدم من طرفه

یه فرد أو مجموعة من عبارة عن سلوك عملي یؤد: (كما یعرف الأداء بأنه
الأفراد، أو مؤسسة ویتمثل في أعمال وتصرفات وحركات مقصودة من أجل عمل 

  .)1()لتحقیق هدف أو أهداف محددة
                                                        

عبد الناصر موسى، نظام مقترح لقییم أداء الفرد في المؤسسات الاقتصادیة العمومیة، رسالة دكتوراه غیر  )1(
  .14م، ص 2005 – 2004منشورة، جامعة باجي مختار، عنابة، قسم العلوم الاقتصادیة، 

  .209م، ص 2003، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، )رؤیة مستقبلیة( البشریة راویة حسن، إدارة الموارد )2(
  .123م، ص ص2004حمداوي وسیلة، إدارة الموارد البشریة، مدیریة النشر لجامعة قالمة،  )3(
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السلوك الذي تقاس بد قدرة الفرد على الإسهام في : (كما یعرف الأداء بأنه
  .)2()تحقیق أهداف المنظمة

  :مفهوم الأداء
التي حظیت نصیباً كبیراً من الاهتمام  مفهوم الأداء یعتبر من المفاهیم

والبحث في الدراسات الإداریة بشكل عام وبدراسات الموارد البشریة بشكل خاص، 
وذلك لأهمیة المفهوم على مستوى الفرد والمؤسسة ولتداخل المؤثرات التي تؤثر على 
الأداء وتنوعها، لذلك فالغرض من هذا الموضوع هو تسلیط الضوء على أهم 

یفات التي قدمت مفهوم الأداء على الساحة الإداریة، ویقصد بمفهوم الأداء التعر 
المخرجات والأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقیقها عن طریق العاملین فیها، ولذا 
فهو مفهوم یعكس كلً من الأهداف والوسائل اللازمة لتحقیقها، أي أنه مفهوم یربط 

عى إلى تحقیقها المؤسسات عن طریق مهام بین أوجه النشاط وبین الأهداف التي تس
وواجبات یقوم بها العاملین داخل تلك المؤسسات، والأداء یمكن تعریفه بأنه العملیة 
التي یتعرف من خلالها على أداء الفرد لمهامه وقدراته على الأداء والخصائص 

  .اللازمة لتأدیة العمل بنجاح
ي تنتج من الفعالیات والإنجازات أو بینما یعرف الأداء بأنه النتائج العملیة الت

  .ما یقوم به الأفراد من أعمال داخل المؤسسة
ویمكن تعریف الأداء بأنه المسئولیات والواجبات والأنشطة والمهام التي یتكون 
منها عمل الفرد الذي یجب علیه القیام به على الوجه المطلوب في ضوء معدلات 

  .م بهافي استطاعة العامل الكفء المدرب القیا
الأداء بأنه تفاعل لسلوك الموظف، وأن ذلك السلوك یتحدد ) أندرود(وعرف 

بتفاعل جهد وقدرات الموظف في المؤسسة، كذلك یعرف الأداء بأنه قدرة الإدارة على 
                                                                                                                                                               

عقلة محمد المبیضین، وأسامة محمد جرادات، التدریب الإداري الموجه بالأداء، المنظمة العربیة للتنمیة  )1(
  .49م، ص 2001الإداریة، 

سناء عبد الكریم خناق، مظاهر الأداء الاستراتیجي والمیزة التنافسیة، الملتقى الدولي حول الأداء المتمیز  )2(
مارس  9 – 8للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، قسم التسییر، الفترة 

  .35م، ص ص2005
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تحویل المدخلات الخاصة بالمؤسسة إلى عدد من المنتجات بمواصفات محددة وبأقل 
  .تكلفة ممكنة

الأداء بأنه الناتج الذي یحققه الموظف عند قیامه بأي ) هاینز(كما عرف 
عمل من الأعمال في المؤسسة كما یعرف الأداء بأنه قدرة الموظف على تحقیق 
أهداف الوظیفة التي یشغلها في المؤسسة وكذلك عرف الأداء الوظیفي بأنه تنفیذ 

ترتبط وظیفته الموظف لأعماله ومسؤولیاته التي تكلفه بها المؤسسة أو الجهة التي 
بها، وبعني النتائج التي یحققها الموظف في المؤسسة، ویشیر مفهوم الأداء كذلك 
إلى النتائج المحددة للسلوك وبالتالي فإن الأداء الایجابي هو النتائج المرغوبة 
المحددة للسلوك وفي المقابل فإن الأداء السلبي هو النتائج الغیر مرغوبة المحددة 

الأداء أحیاناً بالفعالیة والكفاءة ویعرف أیضاً الأداء الإداري بأنه  للسلوك، ویعبر عن
عبارة عن ما یقوم به موظف أو مدیر من أعمال وأنشطة مرتبطة بوظیفة معینة، 

ن وجد بینهما عامل مشترك   .ویختلف من وظیفة لأخرى وإ
 كما أنه یمكن أن نعرف أداء الفرد للعمل بأنه قیام الفرد بالأنشطة والمهام

الأداء الوظیفي بأنه نشاط یمكن ) المیر(المختلفة التي یتكون منها عمله ویعرف 
الفرد من إنجاز المهمة أو الهدف المخصص له بنجاح ویتوقف ذلك على القیود 

  .)1(العادیة للاستخدام المعقول للموارد المتاحة
ه كل وعرف الأداء بأنه التفاعل بین السلوك والإنجاز مرتبطاً بالنتائج، وأن

، وهو المحور الأساسي وموضوع التحسین والتنمیة  ذلك السلوك والإنجاز والنتائج معاً
  .)2(في المؤسسات
إلى مصطلح الأداء ویقول بأنه لا یجوز الخلط ) توماس جیل برت(ویشیر 

بین السلوك وبین الإنجاز والأداء، ذلك أن السلوك هو ما یقوم به الأفراد من أعمال 
یعملون بها، أما الإنجاز فهو ما یبقى من أثر أو نتائج بعد أن  في المؤسسة التي

                                                        
  .115م، ص 1984العلوم الإداریة، دار الكتاب المصري، القاهرة،  بدوي أحمد زكي،  )1(
  .234 -  231م، ص ص 1989علي السلمي، إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجیة، دار غریب، القاهرة،   )2(
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یتوقف الأفراد عن العمل، أي أنه مخرج أو نتاج النتائج، أما الأداء فهو التفاعل بین 
  .السلوك والإنجاز، إنه مجموع السلوك والنتائج التي تحققت معاً 

والفاعلیة  ومفهوم الأداء یتضمن معاییر أخرى إضافة إلى معیاري الكفاءة
معدلات دوران الموظفین والحوادث والغیاب والتأخیر عن العمل حیث أن الفرد : مثل

العامل الجید هو الذي تكون إنتاجیته عالیة، وكذلك یسهم أداؤه في تقلیل المشاكل 
المرتبطة بالعمل كالانتظام في العمل وقلة حوادثه، لذلك یمكن القول أن الأداء 

من المتغیرات من حیث أداء العمل بفعالیة وكفاءة مع حد المرضي یتضمن مجموعة 
  .أدنى من المشاكل والمعوقات والسلبیات الناجمة عن سلوكه في العمل

وبالتالي فإن الأداء الحقیقي ینظر إلیه على أنه نتاج لعدد من العوامل 
، المتداخلة التي یجب ألا یتم التركیز على واحدة دون أخرى وألا یتم تجاهلها تما ماً

بل یتم محاولة التوفیق فیما بینها جمیعاً والتركیز على جمیع العناصر معاً في آن 
نما هو وسیلة  واحد، ویجب أن نشیر إلى أن الأداء الجید لیس هدفاً في حد ذاته وإ
لتحقیق غایة هي النتائج ولهذا ینظر إلى الأداء على أنه الترجمة العملیة لكافة 

، وهو بذلك یحتل الدرجة الثانیة في الأهمیة بین مراحل التخطیط في المؤسسة
الوظائف الأساسیة للإدارة حیث یأتي بعد وظیفة التنظیم فمثلاً یمكن لأي منشأة 
حكومیة أو مؤسسة خاصة أن تخطط وتنظم، إلا أنها قد لا تستطیع بالضرورة أن 

من تحقق أیة نتائج ما لم تطبق الخطط والسیاسات التي رسمتها بشكل صحیح، و 
یقوم بذلك هم الموظفین، فهي لا تستطیع ضمان حسن الأداء، ولأغراض هذه 
الدراسة سیتم النظر للأداء على أنه الجهد الذي یبذله الموظف داخل المؤسسة من 
أجل تحقیق هدف معین، ویفرق الباحثین بین كلً من السلوك والأداء، وذلك لأن 

في عدة أخطاء أو لبس في الفهم الخلط بین هذین المفهومین سیؤدي إلى الوقوع 
الصحیح للمفهومین وبالتالي التأثیر على العملیة الإنتاجیة للمنظمة ككل، ومن هذه 

  :الأخطاء
إن اعتبار المفهومین مفهوماً واحداً یؤدي إلى اعتبار مواصفات السلوك هو  .1

نفسها مواصفات الداء، وهذا یقود إلى وضع معاییر للسلوك باعتبارها معاییر 
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داء، وهكذا تكون نتیجة تطبیق المعاییر غیر واقعیة، والخطأ الثاني هو فرض للأ
 .معاییر الأداء على الفعالیات بدلاً من حصیلة هذه الفعالیات

تمام المهام المكونة لوظیفة الفرد وهو یعكس الكیفیة  .2 إن الأداء یشیر إلى تحقیق وإ
ز بین الأداء والجهد التي یحقق بها الفرد متطلبات الوظیفة، وینبغي التمیی

المبذول، فالجهد یشیر إلى الطاقة المبذولة، أما الأداء فإنه یقاس على أساس 
النتائج التي حققها الفرد، فالطالب قد یكون مجتهد ویبذل جهداً كبیراً في 
الاستعداد للامتحان ولكنه یحصل على درجات منخفضة، فیكون بهذه الحالة 

  .داء منخفضالجهد المبذول عالي بینما الأ
وللأداء مفهوم هو أنه العمل الذي یتعده الفرد بعد أن یكلف به ویكون محدد 
الكمیة ومن مستوى جودة معینة النوعیة ویؤدى بأسلوب أو طریقة معینة، أي محدد 

  .)1(النمط
تمام المهام المكونة لوظیفة الفرد وهو  كما یشیر الأداء إلى درجة تحقیق وإ
یعكس الكیفیة التي یحقق أو یشبع بها الفرد متطلبات الوظیفة، وغالباً ما یحدث 
تداخل بین الجهد والأداء، فالجهد یشیر إلأى الطاقة المبذولة، أما الأداء فیقاس على 

مثلاً قد یبذل جهداً كبیراً في الاستعداد للامتحان أساس النتائج التي حققها الفرد، ف
ولكنه یحصل على درجة منخفضة وفي هذه الحالة یكون الجهد المبذول عالي بینما 

  .)2(یكون الأداء منخفضاً 
أما مفهوم الأداء الجید في المؤسسات الحكومیة فهو یتمثل في مدى المهارة 

وأجهزة الكترونیة وأدوات قرطاسیة وغیرها في استغلال الموارد البشریة من موظفین 
وذلك لتحقیق مستوى عال من التوافق والأهداف من خلال الأداء في التوقیت 

  .)3(المناسب والطریقة المناسبة وبأقل التكالیف الممكنة في العنصر البشري والمادي
  :القواعد والقوانین المنظمة لعملیة تحسین الأداء

 .المساواةشعور العاملین بالعدالة و  -
                                                        

  .125م، ص 1983زویلف مهدي حسن، إدارة الأفراد في منظور كمي، مكتبة الأقصى، عمان، الأردن،   )1(
  .270م، ص 2002لفة، أداء العاملین، الأردن، حسن أبو ع )2(
  15ص 2007, 51مدینة الملك عبدالعزیز عدد, ادارة التطویر الادارى  –تقویم اداء العاملین الموظفین ) 3(
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 .یجب أن یعرف العاملین بالمعاییر التي سیتم بموجبها تقییم الأداء -

 .من المهم أن یعرف العاملون بنوعیة المكافأة أو الحافز المقدم -

 .یجب توضیح معاییر الحكم على الأداء -

 .یمكن استبعاد بعض عناصر الأداء -

الموضوعة  یجب أن تحتاط الشركة من تعمد بعض العاملین عدم فهم المعاییر -
 .لتقییم الأداء

  .یجب أن تفي المنظمة بكل ما وعدت به مقابل تنفیذ الأداء المطلوب -
أن بعضها ) هاینز(ووفقاً لهذا فإن الأداء یرتبط بعدد من العوالم التي یرى 

یخضع للموظف أو العامل بینما یخرج البعض الآخر عن سیطرته وتتلخص هذه 
  :العوامل في الآتي

یمتلكه من معرفة ومهارة واهتمامات وقیم واتجاهات ودوافع  وهو ما: الموظف -
 .خاصة بالعمل

وما تتصف به من متطلبات وتحدیات وما تقدمه من فرص عمل : الوظیفة -
 .وترقیات

: التي تتضمن(وهو ما تتصف به البیئة التنظیمیة حیث تؤدي الوظیفة : الموقف -
  .)1(إلى كفاءة الأداء) التنظیمي المناخ، العمل، الإشراف، الأنظمة الإداریة والهیكل

دراك الدور: (وأخیراً فإن الأداء هو   ). نتیجة التفاعل بین الجهد والإمكانیات وإ
  :تقییم الأداء: ثانیاً 

إن تقییم أداء العاملین ضرورة من ضرورات الإدارة الحدیثة المتطورة، وذلك 
والوظیفیة بین العاملین ولرفع كفاءة باعتبارها الوسیلة المثلى لتحقیق العدالة المهنیة 

الجهاز الإداري بمختلف مستویاته ومن أهمها إدارة شؤون الموظفین خاصة وأن تقییم 
الأداء الذي تدعو له النظریات الحدیثة لیس غایة في حد ذاته بل هو وسیلة لوضع 

  .الفرد المناسب في المكان المناسب
  :وللتعرف على تقییم الأداء نتناول الآتي

                                                        
  .م1993ناصر محمد العدیلي، إدارة السلوك التنظیمي، الریاض،   )1(
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  :التقییم
هو عملیة المقارنة بین ما هو كائن، بما یجب أن یكون، ووضع حكم على 

  .)1(الفرق الموجود بین ما یجب أن یكون، وما هو كائن في أي میدان كان
إصدار حكم لغرض ما، : (التقییم بأنه) Monahan(وعرف موناهان 

  .)2()الأشیاءویتضمن التقییم استخدام المعاییر لتقییم مدى دقة وفاعلیة 
كما یمكن تعریف التقییم بأنه تقدیر قیمة الشيء أو كمیته بالنسبة إلى معاییر 
محددة والهدف من التقییم هو الحكم الموضوعي على العمل الخاضع للتقییم، صالحاً 
، ناجحاً أو فاشلاً وذلك بتحلیل المعلومات المتیسرة عنه، وتفسیرها في ضوء  أو فاسداً

  .)3(التي من شأنها أن تؤثر على العمل العوامل والظروف
  

  :تعریف تقییم أداء العاملین
  :هناك عدة تعاریف لتقییم أداء العاملین، نذكر منها

هي العملیة التي یتم بموجبها تقدیر جهود العاملین بشكل منصف وعادل، ( .1
لتجري مكافأتهم بقدر ما یعملون وینتجون، وذلك بالاستناد إلى عناصر ومعدلات 

على أساسها مقارنة مستویات أدائهم بها لتحدید مستویات كفاءتهم في تتم 
 .)4()الأعمال الموكلة إلیهم

                                                        
(1) Petit, Belanger, Ben Abou, Foucher Bergeron, Gestion Stratégique et 
opérationnelle des Ressources Humanines; Editeur GAEETEN MORIN, 1993, P 705 – 

706.  
مدى إسهام برنامج تطویر الإدارة المدرسیة في امتلاك مدیري المدارس الثانویة للكفایات الإداریة یوم  )2(

  .http://www.upu.edu.samajalathumanitiesvoll4f6.htm م، 29/09/2005
عبد الناصر موسى، نظام مقترح لتقییم أداء الأفراد في المؤسسات الاقتصادیة العمومیة، رسالة دكتوراه غیر  )3(

  .14م، ص 2005 – 2004علوم الاقتصادیة، منشورة، جامعة باجي مختار، عنابة، قسم ال
، دار الهلال، )طرق وأسالیب سیاسات استراتیجیات(فایز الزغبي، الرقابة الإداریة في منشآت الأعمال،  )4(

  .191م، ص ص1991عمان، الأردن، 
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یقصد بتقییم أداء العاملین قیاس مدى قیام العاملین بالوظائف المسندة إلیهم ( .2
وتحقیقهم للأهداف المطلوبة منهم، ومدى تقدمهم في العمل وقدرتهم على 

 .)1()ادة الأجورالاستفادة من فرص الترقیة وزی

تقییم الأداء هو التقییم المنظم للفرد فیما یتعلق بأدائه الحالي لعمله وقدراته ( .3
 .)2()المستقبلیة على النهوض بأعباء وظائف ذات مستوى أعلى

تقییم الأداء هو قیاس الأعمال التي تتم أو تمت، ویتم القیاس بواسطة المعاییر ( .4
القیاس من أهم العملیات، لأنه بدونها لا یتم  الرقابیة التي تقررت، وتعتبر عملیة

 .)3()القیام بعملیة الرقابة

عملیة تقدیر أداء كل فرد من العاملین : (كما تعرف عملیة تقییم الأداء على أنها .5
 .)4()خلال فترة زمنیة لتقدیر مستوى ونوعیة أدائه

املین في یشیر تقییم الأداء إلى عملیة قیاس وتحدید مستوى أداء الأفراد الع( .6
المنظمة، حیث أن معظم المنظمات تسعى إلى تحدید نوعیة وكمیة أداء الأفراد 
العاملین فیها، وتحدید القابلیات التي یمتلكها كل فرد ومدى احتیاجات الأفراد إلى 

 .)5()التطویر

  :من التعاریف السابقة یمكننا أن نستنتج ما یلي
 .ي یكلف به ولیس الفرد العاملإن ما یتم تقییمه هو أداء العامل للعمل الذ .1

إن عملیة تقییم الأداء هي عملیة تتم بصفة دوریة، أي أن عملیة التقییم هي  .2
 .عملیة مستمرة

 .إن أداء الفرد العامل یقیم من خلال معاییر موضوعة مسبقاً  .3

                                                        
م، ص 2001زهیر ثابت، كیف تقیم أداء الشركات والعاملین، دار قباء للطباعة والنشر والتوزیع، القاهرة،  )1(

87.  
  .55م، ص 1999، دار النهضة العربیة، )مدخل جدید لعالم جدید(توفیق محمد عبد المحسن، تقییم الأداء  )2(
  .57م، ص 2001أحمد محمد صالح شمسان، قضایا إداریة، مركز دراسات جامعة القاهرة،  )3(
  .123حمداوي وسیلة، مرجع سابق، ص  )4(
یة، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، إدارة الموارد البشریة العرب )5(
 http://www.arabhrm.commodulesnwsarticle.phpstoryid=17.htm,2004.  
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عملیة تحلیلیة لأداء العامل بحیث یمكن تقدیر سمات نوعیة بدرجات متفاوتة لدى  .4
لهذه السمات من علاقة بالشخصیة والقدرات حتى یمكن وضع العاملین، وما 

 .الشخص المناسب في المكان المناسب

 .إن عملیة تقییم الأداء یجب أن تكون مبنیة على ضوء أهداف محددة .5

عملیة تقییم الأداء تمتاز بالعمومیة والشمولیة، أي أن تقییم الأداء یشمل جمیع  .6
في كافة المستویات الإداریة، فشمولیة ) رؤساء ومرؤوسین(العاملین في المنظمة 

التقییم تشعر جمیع من یعمل في المنظمة بنزاهة وعدالة نظام تقییم الأداء فیها 
 .فالكل یعرف مسبقاً أنه محاسب عن نشاطه في العمل

نظراً لأهمیة تقییم الأداء في المنظمة أصبحت هناك ضرورة لاعتباره نظام یتألف  .7
التقییم ومخرجات، المدخلات تتمثل في المرؤوس موضع من مدخلات وعملیة 

  .التقییم، الرئیس المقیم، معلومات عن أهداف المنظمة، معاییر التقییم
كما أن عملیة التقییم یجسدها ما یمارسه الرؤساء في تطبیق طریقة التقییم 

  .التي تعتمدها المنظمة، حیث تتكامل وتتفاعل عناصر مزیج المدخلات
تقییم الأداء فتتمثل في مجموعة النتائج الایجابیة مثل تخطیط أما مخرجات 

كل من الموارد البشریة، وتقییم ما قد یكون من قصور في سیاسات الاختیار والتعیین 
  .والتدریب

مما سبق ذكره سنحاول تقدیم تقییم أداء العاملین نعتقد أنه أكثر شمولاً لجوانب 
  :هذا التعریف هوالتقییم بحیث نلتزم به في بحثنا هذا و 

إن تقییم الأداء یعني تقدیر كفاءة العاملین في أعمالهم وسلوكهم وأنه نظام (
رسمي مصمم من طرف إدارة الموارد البشریة في المنظمة من أجل قیاس وتقییم أداء 
وسلوك الأفراد أثناء العمل وذلك عن طریق الملاحظة المستمرة والمنظمة لهذا الأداء 

، خلال فترة زمنیة محددة ومعروفة، وتقییم الأداء یساعد الإدارة في والسلوك ونتائجها
رشاده إلى مواضع القوة والضعف   .)1()اتخاذ القرارات بشأن العامل وإ

  :فوائد ومجالات استخدام نتائج تقییم الأداء
                                                        

  111ص 1993الریاض _ ادارة السلوك التنظیمى , ناصر العدیلى ) 1(
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  :فوائد تقییم الأداء: أولاً 
التي لا غنى تعتبر عملیة تقییم الأداء إحدى سیاسات إدارة الموارد البشریة، 

عنها، نظراً للفوائد التي تعود من وراء تطبیقها على أسس سلیمة تتوافر فیها 
  .الموضوعیة قدر الإمكان، وبعیدة عن التحیز والمحسوبیة

  :)1(وفیما یلي عرضاً لأهم الفوائد التي یمكن للإدارة الحصول علیها
  :رفع الروح المعنویة للعاملین/ 1

ات الحسنة یسود العاملین ورؤسائهم عندما یشعرون إن جو من التفاهم والعلاق
أن جهدهم وطاقاتهم في تأدیتهم لأعمالهم هي موضع تقدیر واهتمام من قبل الإدارة 
وأن هدف الإدارة الأساسي من وراء التقییم هو معالجة نقاط الضعف في أداء الفرد 

لتقدم على تقییم على ضوء ما یظهره التقییم، كما أن اعتماد الترقیة والعلاوات وا
كل . موضوعي عادل لأداء الفرد سیخلق الثقة لدى المرؤوسین برؤسائهم وبالإدارة

ذلك یدفع الفرد من أن یقدم على العمل راضیاً باستعداد وجداني وما الروح المعنویة 
إلا ذلك الاستعداد الوجداني نحو العمل والذي یساعد العاملین على زیادة الإنتاج 

جادته   .وإ
  :شعار العاملین بمسؤولیتهمإ/ 2

إذ عندما یشعر الفرد أن نشاطه وأداؤه في العمل هو موضع تقییم من قبل 
رؤسائه المباشرین، وأن نتائج هذا التقییم سیترتب علیها اتخاذ قرارات هامة تؤثر على 
، وسوف یبذل  مستقبله في العمل فإنه سوف یشعر بمسؤولیته تجاه نفسه والعمل معاً

وطاقته التي یمتلكها لتأدیة علمه على أحسن وجه لكسب رضا أقصى جهده 
  .)2(رؤسائه

  :وسیلة لضمان عدالة المعاملة/ 3
حیث تضمن الإدارة عند استخدامها أسلوباً موضوعیاً لتقییم الأداء أن ینال 
الفرد ما یستحقه من ترقیة أو علاوة أو مكافأة على أساس جهده وكفاءته في العمل، 

                                                        
  39ص 1983الاقصى عمان –ادارة الافراد فى منظور كمى –زویلف مهدى  )1(
خالد ماضي أبو ماضي، معوقات تقییم العاملین في الجامعات الفلسطینیة وسبل علاجها، رسالة ماجستیر،   )2(

  .م2007غیر منشورة، الجامعة الإسلامیة، غزة، 
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الإدارة معاملة عادلة ومتساویة لكافة العاملین، كما أن تقییم العاملین كما تضمن 
یقلل من إغفال كفاءة العاملین من ذوي الكفاءات والذین یعملون دون ضجیج 

  .وبصمت
  :الرقابة على الرؤساء/ 4

إذ أن تقییم الأداء یجعل الإدارة العلیا في المنظمة قادرة على مراقبة وتقییم 
دراتهم الإشرافیة والتوجیهیة من خلال نتائج تقییم الأداء المرفوعة جهود الرؤساء وق

من قبلهم لتحلیلها ومراجعتها ومن خلال ذلك یتسنى للإدارة العلیا تحدید طبیعة 
معاملة الرؤساء للمرؤوسین، ومدى استفادتهم من التوجیهات المقدمة من قبل 

  .رؤسائهم
  :استمرار الرقابة والإشراف/ 5

ل إلى نتائج موضوعیة وصحیحة من خلال تقییم أداء العاملین إذ أن الوصو 
یتطلب وجود سجل خاص لكل فرد یسجل فیه القائمون على عملیة التقییم ملاحظتهم 
بشكل مستمر وهذا العمل یتطلب من الرؤساء ملاحظة ومراقبة أداء مرؤوسیهم 

  .باستمرار لیكون حكمهم قائماً على أسس موضوعیة
  :الاختیار والتدریبتقییم سیاسات / 6

حیث تعتبر عملیة تقییم الأداء بمثابة اختیار للحكم على مدى سلامة ونجاح 
الطرق المستخدمة في اختیار وتدریب العاملین بما یشیر إلیه مستوى تقییم الأداء، 
فإذا دلت نماذج التقییم على معدلات مرتفعة باستبعاد العوامل المؤثرة الأخرى، یعتبر 

لى سلامة وصحة الأسلوب المتبع لاختیار العاملین وتعیینهم إلى جانب هذا دلیلاً ع
تقییم البرامج التدریبیة ومعرفة مدى استفادة العاملین منها وذلك لتحدید الثغرات، 

  .والعمل على تلافیها في المناهج والبرامج التدریبیة المنوي تنفیذها مستقبلاً 
  :أخرىبالإضافة إلى الفوائد السابقة هناك فوائد 

  :توفر نتائج تقییم الأداء تغذیة عكسیة/ 7
عن أداء كل من یعمل في المنظم؛ حیث یعرف الفرد من خلالها حقیقة أدائه 
بایجابیاته وسلبیاته، وبسبب معرفته المسبقة بأن مستقبله الوظیفي مرتبط بهذه 
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وتحسینه، سواء النتائج، یتوقع أن یتولد لدیه في هذه الحالة دافع ورغبة لتطویر أدائه 
عن طریق الذات، أو عن طریق برامج التعلم والتدریب المستمرین، التي تعدها إدارة 

  .)1(الموارد البشریة في المنظمة
یعد تقییم الأداء في الوقت الحاضر جزءاً أساسیاً في منهجیة إدارة الجودة / 8

  :الشاملة
لى حدٍ التي تمثل المنهج المعاصر في إدارة المنظمات، هذه المنه جیة تؤكد وإ

كبیر على ضرورة التحسن المستمر في أداء الموارد البشریة من خلال ما تظهره 
نتائج تقییم أدائهم، لأن الفاعلیة التنظیمیة التي توفر للزبائن سلعاً وخدمات یرضون 
عنها متوقفة على جودة الأداء وتحسینه المستمر، فتقییم أداء الموارد البشریة أداة 

الة في المنظمات، تضع الأداء التنظیمي فیها تحت السیطرة، فهو یرصد رقابیة فع
الانحرافات السلبیة، ویعالجها، وینمي الانحرافات الایجابیة فیه، في مسعى إلى 
تطویر وتحسین الأداء التنظیمي وتحقیق الفاعلیة التنظیمیة، وبالتالي تحقیق الرضا 

  .)2(لدى العملاء
  :ائج تقییم الأداءمجالات استخدام نت: ثانیاً 

ثبات  إن معرفة المجالات التي تستخدم فیها نتائج تقییم الأداء لخیر برهان وإ
على مدى جدوى وأهمیة هذا التقییم، الذي على الرغم من أن المدیرین والرؤساء 

. )3(والمرؤوسین لا یمیلون له إلا أنهم مقتنعون بضرورته وعدم إمكانیة الاستغناء عنه
  :لأداء تستخدم في المجالات التالیةفنتائج تقییم ا

  :الترقیة/ 1
إذ قد أصبح من المألوف في الوقت الحاضر أن تعتمد الإدارة على التعیین 

لشغل الوظائف العلیا الشاغرة داخل المنظمة، وتقییم أداء ) الترقیة(من الداخل 
تقییم أداء العاملین یكشف لها مدى أحقیة كل فرد للترقیة لشغل الوظائف الأعلى لأن 

                                                        
، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، )بعد استراتیجي(عمر وصفي عقیلي، إدارة الموارد البشریة المعاصرة  )1(

  .374م، ص 2005
  .374عمر وصفي عقیلي، مرجع سابق، ص  )2(
  .376نفس المرجع السابق، ص  )3(
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الفرد مدى كفاءته في العمل لعدة سنوات یعتبر مقیاساً موضوعیاً للكشف عن 
مكانیاته لشغل منصب أعلى من عمله الحالي   .مؤهلاته وقدراته وإ

  :التعیین والنقل/ 2
تعتبر نتائج تقییم الأداء معیاراً هاماً للحكم على مدى سلامة اختیار الفرد 

م مع كفاءته وقدراته، كما تمثل وسیلة فعالة لمعرفة وتعیینه في العمل الذي یتلاء
  .)1(الذین هم بحاجة إلى الانتقال لوظیفة أخرى تتلاءم وقدراتهم

  :تحدید الاحتیاجات التدریبیة/ 3
حتى تضع إدارة الموارد البشریة خطة تدریب سلیمة تحتاج أن تعد قائمة 

ا، وهذا ما نسمیه بتحدید بالدورات التدریبیة التي تحتاجها ومن یشارك في كل منه
الاحتیاجات التدریبیة، وهذه خطوة أساسیة مهمة في إعداد أي برنامج تدریبي سلیم، 
ویتطلب إعداد مثل هذه القائمة دراسة تفصیلیة تستغرق الجهد والوقت الكبیرین، 

  .)2(خاصة إذا كان عدد العاملین كبیر
حدى هذه الوسائل المفیدة لإعداد مثل هذه القائمة هي العودة إلى تقییمات  وإ

  .الأداء لحصر الأشخاص الذین حصلوا على تقییمات ضعیفة ومجالات ذلك
من العاملین % 50فمثلاً قد تجد من تحلیل نتائج عملیة تقییم الأداء أن 

حصلوا على تقییمات سلبیة بالنسبة للمواظبة، هذه النتیجة تنبه إلى الحاجة لتحدید 
سبب في ذلك هو انخفاض الروح المعنویة بسبب سلوك أسباب ذلك، فإذا تبین أن ال

المشرفین، فهذا یساعد في اقتراح دورة تدریبیة للمشرفین الذین تحدث في وحداتهم 
  .المعدلات العالیة لمساعدتهم في تغییر سلوكهم
ذا اكتشفت النتائج أن معدل إنتاج  من العاملین في قسم الإنتاج هو % 40وإ

به على الحاجة لدراسة أسباب هذه دون المقاییس المقبولة ف إن مثل هذه النتیجة تنّ
الظاهرة، فإذا تبین بأنها سبب ضعف مهارة العمال في أداء مهامهم، فهذا یعني 

                                                        
  .194م، ص 2003مهدي حسن زویلف، إدارة الأفراد، دار الصفاء للنشر، عمان، الأردن،  )1(
م، ص 2007، 51تقویم أداء العاملین والموظفین، إدارة التطویر الإداري، مدینة الملك عبد العزیز، عدد   )2(

15.  
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الحاجة إلى دورة تدریب العاملین ذوي معدلات الإنتاج المنخفضة لمساعدتهم على 
  .)1(رفع إنتاجیتهم

  :تخطیط الموارد البشریة/ 4
یم الأداء معلومات مفیدة لإدارة الموارد البشریة تساعدها في تقدم نتائج تقی

عملیة تخطیط هذه الموارد وبالتالي مساعدتها في أداء مهمتها الأساسیة على النحو 
  :التالیة

عندما تشیر نتائج تقییم لأداء إلى وجود مستوى عالي في كفاءة الموارد البشریة  .1
المستقبلي سینفذ في زمن أقل فهذا مؤشر لوظیفة التخطیط بأن عبء العمل 

نتیجة ارتفاع هذا المستوى، مما یجعل زمن العمل المتاح في المستقبل الذي 
یخطط له أكبر، وهذا یشیر إلى احتمالیة عدم الحاجة لموارد بشریة مستقبلاً 

 .لتغطیة الزیادة المستقبلیة المحتملة في عبء العمل

ءة الذین سوق یستغني عنهم توضح نتائج تقییم الأداء من هم ضعفاء الكفا .2
ووجوب الاستعاضة عنهم بموارد بشریة جدیدة من خارج المنظمة، مما یسهم في 
تقدیر حاجة المنظمة المستقبلیة من الموارد البشریة من حیث حجمها ونوعیتها، 

 .)2(وهذا یمثل جوهر وصلب عملیة تخطیط الموارد البشریة

  :واتتحدید المكافآت التشجیعیة ومنح العلا / 5
إذ عن طریق تقییم الأداء وما یظهره من نتائج یتم تحدید من یستحق منحه 

  .)3(علاوة أو مكافأة تشجیعیة لنشاطه وأدائه الحسن كنوع من أنواع الحوافز
  :الانضباط والمعاقبة/ 6

یتطلب تعرض أي فرد لعقوبة ما إلى تثبیت ذلك في ملفه، ومراعاتها في 
تقصیر فرد ما في حمایة الأجهزة التي یستخدمها وتعرض تقییمه السنوي فإذا ثبت 

                                                        
دارة الأفراد، دار وائل للنشر، عمان، الأردن،  )1( م، ص 2001سعاد نایف برنوطي، إدارة الموارد البشریة وإ

380.  
  .376عمر وصفي عقیلي، مرجع سابق، ص  )2(
  .242السابق، ص  نفس المرجع )3(
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إلى عقوبة ما بسبب ذلك، فهذا یثبت في تقییمه لتلك السنة، بالإضافة إلى حفظ 
  .التفاصیل في ملفه الاعتیادي

لهذا تتضمن تقاریر التقییم قائمة بالعقوبات التي حصل علیها الفرد خلال 
رد ما شكوى جدیدة قد تكون هناك حاجة السنة، بالإضافة إلى ذلك إذا رفعت على ف

ذا  للعودة إلى التقییمات السابقة له للتأكد من احتمال أن تكون الشكوى صحیحة، وإ
ثبتت صحتها قد یتطلب ذلك معاقبته بتجمید ترقیته أو تنزیل درجته الوظیفیة أو 

  .فصله أو غیرها
ملف الفرد لتحدید فقبل أن تتخذ المنظمة قراراً حاسماً كهذا تحتاج العودة إلى 

فیما إذا كان هذا السلوك اعتیادي ومتكرر، وكذلك لتقدیم مدى تمتعه بمؤهلات تسمح 
  .بالاستفادة منه في مواقع أخرى

وتكون هذه المعلومات مهمة كذلك إذا كانت التهمة غیر مؤكدة، فقد یتهم 
على أحدهم موظفاً بالسرقة من دون أن یستطیع إثبات ذلك، في حین یصر الموظف 

براءته هنا یمكن البت في الموضوع بالعودة إلى نماذج تقییم أداء الفرد التقییمات 
  .)1(التي حصل علیها بالنسبة لأمانته

  :أسس التقییم الفعال للأداء
  :)2(تتمثل أهم الأسس التي یقوم علیها التقییم الفعّال لأداء العاملین فیما یلي

 .ین على نحو دقیقتحدید أهداف ومجالات تقییم أداء العامل .1

یجب أن یكون نظام تقییم الأداء وثیقة الصلة بالوظیفة بقدر الإمكان، فعلى سبیل  .2
المثال فإن المعاییر التي یتم تقییمها مثل المواظبة وكمیة الجهد، یجب أن تكون 

 .محسوبة على ضوء طبیعة الوظیفة

 .التعریف الواضح والدقیق لواجبات كل وظیفة ومعاییر الأداء فیها .3

 .تدریب القائمین بالتقییم تدریباً كافیاً على استخدام نظام وأسالیب التقییم ونماذجه .4

                                                        
  .381سعاد نایف برنوطي، مرجع سابق، ص  )1(
  .91زهیر ثابت، مرجع سابق، ص  )2(
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یجب أن یكون القائمین بالتقییم على اتصال یومي حقیقي مع العاملین الذین یتم  .5
 .تقییمهم

، )مثل الحضور، الجودة والكمیة(إذا كان التقییم یتعلق بالعدید من مقاییس الأداء  .6
اس فیما یتعلق بالعمل الكلي یتعیّن أن یكون ثابتاً على مدار فإن وزن كل مقی

 .وقت التقییم

یجب أن یتم التقییم عن طریق أكثر من شخص واحد، وأن یتم كل تقییم بشكل  .7
 .مستقل

یجب تزوید العاملین بتغذیة رجعیة عكسیة بوضوح عن كیفیة أدائهم، ومستوى  .8
 .هذا الأداء

ن استخدام أسلوب تقییم النتائج الذي یركز یجب أن یتضمن تقییم أداء العاملی .9
على تخطیط الأداء وأسلوب تقییم السلوك الذي یركز على الصفات والسمات 

 :)1(السلوكیة بالإضافة إلى أسس أخرى وهي

استخدام مفاهیم ومعاییر موضوعیة موحدة لقیاس وتقییم العاملین في العمل  .10
یكفل وحدة وموضوعیة القیاس الواحد أو المجموعة الوظیفیة المتجانسة بما 

 .والتقییم

تأصیل مفهوم أن التقییم لیس تصیداً للأخطاء أو اتهاماً أو تجریحاً لشخص  .11
نما هو تعرف على نمط ومستوى أدائه الفعلي مقارنة بالأداء المستهدف  الفرد، وإ

 .أو المفترض لتحدید ما قد یتواجد من قصور ومساعدة الفرد على تداركه

یمانهم بفعالیتها،  إدراك الرؤساء .12 والمرؤوسین لمفهوم وأهداف ومعاییر التقییم وإ
بحیث یسهل على الرؤساء تطبیق المعاییر، ویدرك المرؤوسون موضوعیتها 

 .وفاعلیتها في تنمیتهم الذاتیة

إدراك واعتبار كل من الایجابیات والسلبیات، بحیث لا یتم تغلیب أحداها على  .13
الایجابیات أو العكس، ومن ناحیة أخرى یمكن  الأخرى، أو إدراك السلبیات دون

                                                        
  .332م، ص 2000أحمد سید مصطفى، إدارة الموارد البشریة، دار الكتاب، مصر،  )1(
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تغلیب الایجابیات طالما لم یظهر من الموظف أو الموظفة إخلال ملموس 
 .بواجبات وأخلاقیات العمل

استیفاء المعلومات عن أداء الأفراد من مصادرها الأصلیة المعتمدة مثل الفرد  .14
لى آراء مرؤوسیه وذلك نفسه ورئیسه المباشر وعند تقییم الرئیس یمكن الاعتماد ع

دون الاستماع إلى آراء أو وشایات الآخرین التي قد تؤثر على حیادة وموضوعیة 
 .التقییم أو تلغیها تماماً 

    



154 

 

  المبحث الثالث
  طرق وعوامل تقییم الأداء

  :عوامل تقییم الأداء
وهي العوامل التي تؤثر على أداء العامل مباشرة ویقیم على أساسها الفرد، 

الإنتاج ونوعیة الخدمة المقدمة للعملاء، المعرفة الجیدة للعلمیات،  مثل كمیة
  .)1(والاستعداد للتطور، والكفاءة

ویركز تقییم الأداء الفعال على العوامل التي یمكن ملاحظتها، مثل سلوك العاملین 
أثناء العمل والنتائج التي یحققونها، وقد تكون عوامل الشخصیة عناصر مهمة وأساسیة في 

ى فعالیة أداء العامل خاصة فیما یتعلق بالتفاعل والتعامل مع الآخرین ولكن یجب تقییم مد
  .)2(هذه العوامل بحذر وتحفظ، وذلك بسبب صعوبة تقییمها موضوعیاً 

  :عوامل الشخصیة/ 1
على الرغم من أن الشخصیة تعتبر عنصراً أساسیاً للنجاح في أداء العمل إلا 

  :عوامل الشخصیة للأسباب التالیة أنه من الصعوبة بمكان تقییم
غموض العبارات التي تصف الشخصیة، مما یؤدي إلى تقییم غیر موضوعي  -

 .وغیر صادق حسب فهم القوائم بعملیة التقییم

 لیس هناك اتفاق عام على عوامل الشخصیة التي تؤثر في أداء الفرد -

الفرد على تغییر تفتقد معظم تقییمات الشخصیة المحددات السلوكیة التي تساعد  -
وتحسین أدائه بنجاح، كذلك یؤدي نظام الأداء القائم على العوامل شخصیة إلى 

  .)3(العداء والحساسیة والسلوك الدفاعي
  :)4(عوامل النتائج/ 2

النتائج في العادة هي المحصلة النهائیة للأداء، كما أنها في الغالب الهدف 
قیاس النتائج، وتكون النتائج في معظم من السهل في معظم الأحیان . الأول للتقییم

                                                        
  121ص 2001مصر  -الدقهلیة –الموارد البشریة , أشرف سویدان  )1(
  145مصدر سابق تم ذكره ص  )2(
  .98زهیر ثابت، مرجع سابق، ص ) 3(
  .179ماریون آي هاینز، ترجمة محمود مرسي وآخرون، مرجع سابق، ص ) 4(
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الوظائف أرقاماً مختصرة، مثل وحدات الإنتاج أو المبیعات الإجمالیة، أو الدخل 
الإجمالي، قد یتطلب في بعض الوظائف خاصة تلك التي تقدم خدمات ولیس إنتاجاً 

، استخدام الحكم الشخصي لتقییم النتائج، ویتم تقییم نتائج الأداء من خلا ل سلعیاً
  :العوامل الأربعة الآتیة

ما هو حجم ما تم إنجازه بالمقارنة مع ما كان متوقعاً، وهل أثرت أیة ظروف  :الكمیة
  .خارج إرادة العامل على الكمیة المنجزة سواء كان ایجابیاً أم سلبیاً 

ما هي جودة النتائج، وما هي نوعیة العمل الذي أنجز بالمقارنة مع النوعیة  :الجودة
  .ة، ما هي العلاقة الموجودة بین النوعیة والكمیةالمتوقع
ما هي تكلفة تحقیق النتائج؟ مع الاهتمام ببعض العناصر مثل المواد الخام،  :التكلفة

  الآلات والمعدات والخدمات، ما هي التكلفة بالمقارنة مع المیزانیة؟
هل أنجز العامل العمل المطلوب منه في الوقت المحدد؟  :الوقت المحدد للإنجاز

ذا لم ینجزه لماذا؟ هل یعود التأخیر إلى ظروف خارج إرادة العاملین؟ أو یعود إلى  وإ
  سوء التخطیط والإدارة؟

  :)1(عوامل السلوك/ 3
بالرغم من أنه لا یمكن قیاس عوامل السلوك بموضوعیة مثل النتائج إلا أنها 

یمها وبالإضافة إلى وضع النتائج في الإطار الملائم لها، ویساعد سهلة ویمكن تقی
تقییم عوامل السلوك في تخطیط التطویر المهني للعامل، ویشمل ذلك كلا من 

  .التخطیط لتحسین الأداء في عمل الفرد الحالي والتخطیط للتقدم المستقبلي في العمل
  :م تقییمهاوفیما یلي نعرض أمثلة لعدد من عوامل السلوك التي یت

  .ما هي القدرة على النظر إلى الأمام، ووضع برنامج عمل ناجح :التخطیط
مهارات العامل في التعامل مع الأمور حسب أولویتها، هل یقوم  :تحدید الأولویات

  بمعالجة الأمور المهمة قبل الأمور الأقل أهمیة؟
ل على الأفراد الاهتمام برغبة الموظف وقدرته على تحدید وتوزیع العم :التنظیم

  .المؤهلین وتفویضهم الصلاحیة المطلوبة لإنجاز العمل بنجاح
                                                        

  .171نفس المرجع السابق، ص ) 1(
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الاهتمام بنوعیة العامل في الحكم على الأمور باتخاذ إجراءات إزءها : اتخاذ القرارات
  .وتحمل مسؤولیة هذه الأحكام والإجراءات

ره بوضوح والاهتمام بمهارة العامل في التعبیر الشفوي عن أفكا :الاتصالات الشفویة
وفعالیة مع الآخرین حل یحرص العامل على وضوح وصدق المعلومات التي ینقلها 

  في محادثاته؟
وهي الرغبة والمقدرة على التعبیر كتابة عن الأفكار بوضوح  :الاتصالات الكتابیة

وبفعالیة، اهتم ببعض الأمور مثل وضوح الخط وتنسیقه، استخدام القواعد اللغویة، 
 .الجمل والدقة الإملاء وتركیب

  :عدد العوامل التي یجب أن تقیم
یعتمد تحدید عدد العوامل التي یتم تقییمها على الغرض من القیام بالتقییم، 
ویتضمن التقییم الذي یستخدم في إرشاد ونصح العامل لتحسین أدائه على عدة 
عوامل للوصول إلى تحلیل تفصیلي للأداء، ففي دراسة أجریت في مصر یتراوح ما 

عامل، وتلعب الواقعیة دوراً كبیراً في تحدید العوامل التي یتضمنها تقییم  12 – 6بین 
  .)1(أداء العاملین

  :)2(اختیار أسس المقارنة في التقییم
یتم مقارنة البیانات والمعلومات الخاصة بأداء العامل بالأهداف المحددة 

أداء العامل فاق أو  مسبقاً أو التوقعات أو متطلبات العمل، ونلاحظ ما إذا كان
وفیما یلي أهم الأسس الشائعة التي تستخدم في . تساوى أو قل عن المعیار المطلوب

  :عملیة المقارنة
   

                                                        
  .100زهیر ثابت، مرجع سابق، ص  )1(
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  :توقعات الرئیس/ أ
تعتبر توقعات المشرف لأداء العامل أساس شائع وصادق للمقارنة، ولكي 

معروفة ومفهومة  تكون هذه التوقعات أساساً صادقاً وعادلاً للمقارنة، یجب أن تكون
  .من قبل العاملین ویمكن مقارنتها مع توقعات مشرفین آخرین

  :الأهداف الحالیة/ ب
إن إحدى الأسس الممتازة لمقارنة العمل الفعلي خلال فترة زمنیة هي الأهداف 
التي یفترض أن یحققها، بالطبع ستعكس الأهداف توقعات المشرف، ولكن من 

كافة المسؤولیات في العمل، لذلك قد لا تكون المحتمل أن لا تتضمن الأهداف 
الأهداف كافیة للحصول على تقییم كامل، بالإضافة إلى ذلك قد تؤثر بعض 
الظروف التي لا تقع تحت سیطرة العامل على إنجازه للأهداف، وقد تجعل تلك 
الظروف الأهداف أكثر سهولة، أو أكثر صعوبة في تحقیقها، لذلك یجب وضع ذلك 

  .عملیة تقییم في اعتبار
  :معدلات الأداء/ ج

تمثل معدلات الأداء في حالة وضعها بشكل جید، أفضل الأسس المتوفرة 
للمقارنة، إنها تغطي العدید من الواجبات والمسؤولیات، كما أنها تعكس توقعات 

ومن الممكن أن تصبح معدلات الأداء، إذا ) الموظف(المشرف من العامل 
  .كاملاً ومتكاملاً لنتائج الأداء استخدمت مع الأهداف أساساً 

  :المقارنة مع أفراد آخرین یؤدون عملاً مشابهاً / د
یقارن العدید من المشرفین في عملیة تقییم الأداء بین العاملین الذین یؤدون 

، تساعد هذه المقارنة في مجالین   :عملاً مشابهاً
ر، أو قد لا عند تقییم سلوك عامل فإنه لیس هناك مقیاس مطلق یستخدم كمعیا -

تكون خبرة المشرف وتوقعاته قابلة للتطبیق في هذه الحالة، لذلك فإنه یجب 
 .الاهتمام بكیفیة تأدیة الآخرین للعمل، خاصة الجیدین منهم

الأولى خاصة بتكوین : عند إجراء مقارنة بین الأفراد فإنه قد تنشأ مشكلتان -
لمعرفة، وهي مستوى مجوعة مقارنة  أعضاء المجموعة فیما یختص بالخبرة وا
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النوعیة في المجموعة ككل، هل هي مجموعة متوسطة أو ضعیفة أم مجموعة 
 .متمیزة

  :الأداء السابق/ هـ
یمكن مقارنة الأداء في فترة العمل الحالیة مع الأداء في فترة عمل سابقة، من 

نحو الممكن أن تكون هذه المقارنة مناسبة في توجیه الإدارة، یجب أن تشعر بالاتجاه 
التقدم الذي یبدیه أعضاء مجموعة العمل، هل یتحسن الأداء أم یتدنى، أو یظل كما 

  هو؟
استخدام هذه الاتجاهات في الأداء لتعزیز التحسن والتعرف على المشاكل 
عندما یكون هناك تدني في الأداء بشكل عام، ولا یجوز أن تتخذ القرارات الإداریة 

حالي والأداء السابق، على سبیل المثال یجب أن على أساس المقارنة بین الأداء ال
تمنح علاوات الجدارة على أساس مدى مساهمة الموظف الكلیة، ولیس فقط على 

  .أساس مقدار التحسن في أدائه
  :أداء الرئیس نفسه/ و

) الموظف(من الأمور المتعارف علیها أن یقوم المشرف بمقارنة أداء العامل 
، هذا الاتجاه شائع بكثرة خاصة عندما یكون المشرف بأدائه هو قبل أن یصبح مشرف اً

قد رقي في نفس القسم، إلا أنه یعتبر من أسالیب المقارنة غیر العادلة للأسباب 
  :التالیة

 .من المحتمل أن یكون قد حدث تغییر كبیر في العمل، أو ظروف أدائه -

 .من المحتمل كون أن مستوى أداء الرئیس مرتفع بالمقارنة بالآخرین -

لا یتذكر الشخص كل شيء بل بعض الأشیاء، لذا قد یتذكر الأشخاص كیف  -
 .كان أداءهم جیداً ولكنهم لا یتذكرون المشاكل التي واجهوها

إنه من الصعب على الكثیر من الأشخاص الاعتراف بأن هناك من یستطیع  -
القیام بعمل ما أفضل منهم، وتلك حقیقة قد تؤثر على رغبة المشرف في منح 

 .العاملین تقییم أداء مرتفعبعض 
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  :متطلبات العمل/ ز
یقارن بعض المشرفین بین النتائج التي یحققها العامل، ومتطلبات العمل 
فالعامل قد یقوم بتأدیة المطلوب منه أو لا یقوم بتأدیته كله، ومتطلبات العمل یمكن 

  .التعرف علیها من خلال وصف العمل
یختص بهذا الأساس للمقارنة فیما عدا  وهنا فإنه من الصعب المجادلة فیما

أن نبین أنه ینقصه الوضوح والدقة، كما یجب أن تكون متطلبات العمل واضحة مثل 
لا ستخضع للتفسیر الشخصي، ویجب أن تندرج هذه  الأهداف والتوقعات وإ
المتطلبات أیضاً مع الإمكانات، فعلى سبیل المثال، قد یدل الفشل المستمر لأحد 

  .لى أن العمل صعب دون أن یعني ذلك أن الموظف غیر كفءالموظفین ع
ویؤدي الاهتمام بمتطلبات العمل إلى المقارنة الملائمة بین الأعمال 

المتشابهة ومن الممكن أن یؤدي هذا التمایز بین الأعمال والوظائف ) الوظائف(
  .برغم تشابهها والاعتراف بأن متطلبات بعضها أكثر من أخرى

  :)1(ة لعوامل تقییم الأداءالأهمیة النسبی
التي توجد في ) الأعمال(قد تتشابه بعض عوامل التقییم لبعض الوظائف 

مستویات إداریة مختلفة، وتشابه هذه العوامل لا یعني أن أهمیتها واحدة في كل هذه 
الوظائف، حیث أنه من الطبیعي أن تختلف الأهمیة النسبیة والأوزان النسبیة لهذه 

ف المستوى التنظیمي للوظیفة، فإذا افترضنا مثلاً أن القدرة على العوامل باختلا
الإبداع والابتكار هي أحد عوامل تقییم الأداء لوظیفة مدیر التصمیم والتطویر 
ووظیفة مدیر الأمن ووظیفة المدیر المالي فإنه من المنطقي أن یكون الوزن النسبي 

طویر أكبر من الوظیفتین الأخریین، لأهمیة العامل بالنسبة لوظیفة مدیر التصمیم والت
  .كما أنه بالنسبة لوظیفة المدیر المالي یكون أكبر منه بالنسبة لوظیفة مدیر الأمن

، حیث  إن تحدید الأهمیة النسبیة لعوامل تقییم الأداء یعتبر أمراً هاماً وحیویاً
لك عادة أنه یؤثر بشكل مباشر على تحدید النتائج النهائیة لعملیة التقییم، ویتم ذ

  :باستخدام واحدة من الطرق التالیة
                                                        

  .106زهیر ثابت، مرجع سابق، ص  )1(
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 .تحدید درجة مختلفة للعامل تبعاً لاختلاف المستوى الوظیفي  ) أ

 .استخدام الترجیح بالأوزان في حالة تحدید درجة واحدة للعامل لمختلف الوظائف  ) ب

  :خطوات تقییم الأداء والمعاییر المستخدمة فیه
اء ومن ثم مناقشة التوقعات في تبدأ عملیة تقییم الأداء بتحدید معاییر الأد

الأداء مع الأفراد العاملین، وبعد ذلك قیاس الأداء الفعلي ومقارنته بالمعاییر 
الموضوعة، وبعد ذلك یتم مناقشة التقییم مع الأفراد العالمین لاتخاذ الإجراءات 

  .)1(التصحیحیة إن لزم الأمر ذلك
  :تحدید معاییر الأداء/ 1

. )2(تلك العناصر التي تستخدم كركائز للتقییم(داء یقصد بمعاییر تقییم الأ
فمعاییر تقییم الأداء تمثل مستوى الأداء المطلوب تحقیقه من قبل الموارد البشریة في 
أعمالها المكلفة بها حیث على أساسها نحكم فیما إذا كان أداؤها وفق المطلوب أم 

نجازها من خلال أدائها، لا، وهي في الحقیقة تمثل أهدافاً یجب على هذه الموارد إ
  .)3()وذلك ضمن فترة زمنیة محددة

الأساس الذي ینسب إلیه أداء الفرد وبالتالي (كما یقصد بمعاییر تقییم الأداء 
، وأن  یقارن به للحكم علیه أو هي المستویات التي یعتبر فیها الأداء جیداً ومرضیاً

اء، حیث تساعد في تعریف تحدید هذه المعاییر أمر ضروري لنجاح عملیة تقییم الأد
العاملین بما هو مطلوب منهم بخصوص تحقیق أهداف المنظمة، وتوجیه المدیرین 

  .)4()إلى الأمور التي ینبغي أن تؤخذ بعین الاعتبار لتطویر الأداء

                                                        
  .244م، ص 1999سهیلة محمد عباس، علي حسن علي، إدارة الموارد البشریة، دار وائل للنشر، الأردن،  )1(
م، ص 2003أحمد ماهر، الاختبارات واستخدامها في إدارة الموارد البشریة والأفراد، دار الجامعیة، مصر،  )2(

373.  
  .409عمر وصفي عقیلي، مرجع سابق، ص  )3(
، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، )مدخل استراتیجي(الرحیم مطر الهیتي، إدارة الموارد البشریة خالد عبد  )4(

  .202م، ص 2003
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الأسس التي یرتكز علیها التقییم، وتكون هذه (ویقصد بمعاییر تقییم الأداء 
ارنات ما بین الموارد البشریة، أو تكون مطلقة إذا المعاییر نسبیة إذا تعلقت بالمق

  .)1()ارتبطت بأهداف التقییم
المستویات التي یعتبر عندها الأداء مرضیاً (كما یقصد بمعاییر تقییم الأداء 

أم لا، ویجب أن توضع هذه المعاییر قبل عملیة التقییم حتى تكون أساساً للمقارنة 
  .)2()بالنسبة للأداء الفعلي

  :توقعات الأداء للأفراد العاملین نقل/ 2
بعد تحدید المعاییر اللازمة للأداء الفعّال لابد من توضیحها للأفراد العاملین، 
لمعرفة وتوضیح ما یجب أن یعملوا، وماذا یتوقع منهم، ومن الأفضل أن تكون 

أن یتم نقل المعلومات من الرئیس إلى مرؤوسیه، : عملیة الاتصال ذات اتجاهین
ا معهم والتأكد من فهمها، ثم أن تكون هناك تغذیة عكسیة من المرؤوسین مناقشته

  .إلى رئیسهم لغرض الاستفهام حول أیة جوانب غیر واضحة لدیهم
  :قیاس الأداء/ 3

وتكون هذه الخطوة بجمع المعلومات حول الأداء الفعلي، وهناك أربعة 
  :مصادر للمعلومات غالباً ما تستخدم للأداء الفعلي هي

 .حظة الأفراد العاملینملا .1

 .التقاریر الإحصائیة .2

 .التقاریر الشفویة .3

  .التقاریر المكتوبة .4
إن الاستعانة بجمیع هذه المصادر في جمع المعلومات یؤدي إلى زیادة 

  .الموضوعیة في قیاس الأداء
  :مقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المعیاري/ 4

                                                        
(1) Christian Batal, La gestion des R, H dans le secteur Public, Editions d’organisation, 

2eme Edition 2000, p 90 Paris.  
  .187م، ص 1999مؤسسة شباب الجامعة، مصر، صلاح شنواني، إدارة الأفراد،  )2(
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الانحرافات بین الأداء المعیاري هذه الخطوة ضروریة لمعرفة والكشف عن 
والأداء الفعلي ومن الأمور المهمة في هذه الخطوة هي إمكانیة المقیم في الوصول 
إلى نتیجة حقیقیة وصادقة تعكس الأداء الفعلي للفرد العامل، وقناعة الفرد العامل 

على بهذه النتیجة، حیث أن نتائج التقییم التي یستلمها الأفراد تؤثر بدرجة كبیرة 
روحهم المعنویة، وعلى تواصلهم بالأداء المستقبلي، ولذلك لابد أن تتبع هذه الخطوة 
خطوة أخرى تخفف من شدة تأثیر التقییمات السلبیة، والخطوة التالیة هي مناقشة 

  .التقییم مع الأفراد العاملین
  :مناقشة نتائج التقییم مع الأفراد العاملین/ 5

املین نتائج عملیة تقییم الأداء، بل أنه من لا یكفي أن یعرف الأفراد الع
الضروري أن تكون هناك مناقشة لكافة الجوانب الایجابیة والسلبیة بینهم وبین المقیم 
أو المشرف المباشر لتوضیح بعض الجوانب المهمة التي قد لا یدركها الفرد العامل، 

الدراسات إلى وبصورة خاصة الجوانب السلبیة في أدائه، وكما أشارت الكثیر من 
ذلك قد یضع الرئیس في موقف حرج من قبل المرؤوسین، حیث یشعر هؤلاء بأن 

  .أدائهم أكثر مما حدده لهم الرئیس أو المشرف المباشر
  :الإجراءات التصحیحیة/ 6

إن الإجراءات التصحیحیة من الممكن أن تكون على نوعین، الأول مباشر 
ي أدت إلى ظهور الانحرافات في الأداء، وسریع، إذ لا یتم البحث عن الأسباب الت

نما فقط محاولة تعدیل الأداء لیتطابق مع المعیار، ولذلك فإن هذا النوع من  وإ
  .التصحیح هو وقتي

أما النوع الثاني من التصحیح أو الإجراءات التصحیحیة للأداء لیتطابق مع 
ن أسباب المعیار المحدد فهو الإجراء التصحیحي الأساسي، حیث یتم البحث ع

وكیفیة حصول الانحرافات، أي تحلیل الانحرافات بكافة أبعادها للوصول إلى السبب 
الرئیسي وراء ذلك، وهذه العملیة أكثر عمقاً وعقلانیة من الأسلوب الأول، كما وأنها 

  .تعود على المنظمة بفوائد كثیرة على المدى الطویل
  :والشكل التالي یوضح الخطوات السابقة
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  :یر الأداءأنواع معای
  :)1(من هذه الصفات أو الشروط الآتیة

  :الثبات/ أ
ثبات المقیاس یضم جانبین الاستقرار والتوافق، فالاستقرار ینطوي على أن 
قیاسات المعیار المأخوذة في أوقات مختلفة ینبع عنها نفس النتائج، أو نتائج 

من قبل أفراد متساویة، أما التوافق فینطوي على أن قیاسات المعیار المأخوذة 
مختلفین ینجم عنها نتائج متقاربة أو متساویة من شخص إلى آخر ومن طریقة إلى 

  .أخرى
  :التمییز/ ب

المعیار الجید لابد وأن یمیز بین الأفراد وفقاً لأدائهم، حیث أن الهدف 
الأساسي لتقییم أداء الأفراد العاملین في المنظمة هو تمییز الجهود، وذلك لغرض 

نتائج المترتبة على هذا التمییز في بناء وتوزیع الأجور والرواتب، وفي استخدام ال
  .ترقیة الأفراد، وتحدید البرامج التدریبیة

  :القبول/ ج
لابد أن تكون المعاییر المستخدمة في تقییم الأداء مقبولة من قبل الأفراد 

كس الأداء العاملین، والمعیار المقبول هذا هو المعیار الذي یشیر إلى العدالة ویع
بالإضافة إلى الخصائص السابقة هناك خصائص أخرى . الفعلي للأفراد العاملین

  :)2(وهي
 .الواقعیة -

 .الموضوعیة -

 .الشمول -

 الاقتصاد -

  .أي ضرورة تطابق الأداء ودقة تمثیل الواقع :الواقعیة

                                                        
  .245سهیلة محمد عباس، علي حسین علي، مرجع سابق، ص  )1(
  .48عقلة محمد المبیضین وأسامة محمد جرادات، مرجع سابق، ص  )2(



164 

 

  تجنب أثر التقدیرات الشخصیة والتحیز :الموضوعیة
  .أي أن یتضمن القیاس جوانب الأداء المراد تقییمها كافة :الشمول
أن یتطلب الحد الأدنى أو المعقول من الوقت والجهد والأجهزة والأفراد  :الاقتصاد
  .لتطبیقه

كما تقسم معاییر الأداء إلى ثلاثة أقسام حسب العوامل المستخدمة في التقییم 
  :)1(فیكون لدینا

 .معاییر نواتج الأداء -

 .لوك الأداءمعاییر س -

 .معاییر صفات شخصیة -

  :معاییر نواتج الأداء/ أ
 .كمیة الأداء -

 .جودة الأداء -

  :معاییر سلوك الأداء/ ب
ویكون الاعتبار الأساسي وفقاً لهذه المعاییر لسلوك الفرد ولیس لكمیة ونوعیة 

  :الإنتاج الذي یقدمه، ومن هذه المعاییر ما یلي
 .معالجة شكاوى العملاء -

 .اعاتإدارة الاجتم -

 .كتابة التقاریر -

 .المواظبة في العمل -

 .التعاون مع الزملاء -

 .قیادة المرؤوسین -

  :طرق تقییم الأداء
هناك أكثر من طریقة وأداة لتقییم أداء العاملین، سواء في أدب الإدارة أو في 
الواقع التطبیقي، بعض هذه الطرق توفر مجموعة من البیانات یهم العاملین التعرف 

                                                        
  .373أحمد ماهر، الاختبارات واستخدامها في إدارة الموارد البشریة والأفراد، مرجع سابق، ص  )1(
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على تقدمهم في الأداء ولكنها لا توفر مجموعة البیانات اللازمة  علیها للوقوف
لمتخذي القرارات في مجال شؤون الأفراد، والبعض الآخر تعتمد علیه الإدارة في 

  .تنمیة العنصر البشري
جراءات تقییم الأداء المتاحة لها مزایاها ولها عیوبها، وبعض  كل طرق وإ

  .)1(ین نظم تقییم الأداء بهاالمنظمات تستخدم أكثر من طریقة لتحس
وطرق التقییم یمكن تقسیمها إلى طرق تقلیدیة وأخرى حدیثة، حیث تركز 
الطرق التقلیدیة على الجوانب الكمیة واستخدامها كمعاییر ومؤشرات مالیة إلى جانب 
اهتمامها بالأداء الفردي، بینما الطرق الحدیثة تعتمد على الجوانب النوعیة، ومختلف 

 .)2(لشخصیة، وتركز على الأداء الجماعيالصفات ا

  :الطرق التقلیدیة: أولاً 
  :)3(طریقة الترتیب البسیط/ 1

تعتبر هذه الطریقة من أقدم الطرق المستخدمة في تقییم العاملین، حیث یقوم 
الشخص القائم بعملیة التقییم بترتیب الأفراد محل التقییم تنازلیاً حسب كفاءتهم من 

وغالباً ما یتم ذلك بعد مقارنة أداء الشخص بالآخرین على ألا  الأحسن إلى الأسوأ،
  .یتم التقییم بالنسبة لصفة واحدة، بل یجب أن یشمل الأداء الكلي للشخص

  :مزایا هذه الطریقة
 .سهلة التطبیق -

 .التفرقة بین الكفء وغیر الكفء بطریقة واضحة -

  :عیوب هذه الطریقة
ره واحتیاجاته قد یترتب علیها نتائج غیر إن شخصیة القائم بالتقییم وطریقة تفكی -

 .موضوعیة

                                                        
م، 1999، مكتبة ابن سینا، القاهرة، 1أحمد الخزامي، تكنولوجیا الأداء من التقییم إلى التحسین، جعبد الحكم  )1(

  .92ص 
)2( Robert Le Duff, Encyclopédie du gestion et de management, Edition Dalloz, 

Parise, 1999, p 895.  
  .61توفیق محمد عبد المحسن، مرجع سابق، ص  )3(
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 .یصعب تطبیقها في حالة وجود أعداد كبیرة من الأفراد -

لا تظهر نواحي الضعف والقصور في أداء الموظف بالنسبة لكل مجال على  -
 .حدة

  :طریقة المقارنة بین العاملین/ 2
خرین مقارنة بهذه الطریقة یتم تقییم العاملین بمقارنة كل واحد منهم بالآ

زوجیة، ویكون عدد المرات التي اختیر فیها الفرد هو الرقم الذي تحدد على أساسه 
وتحسب عدد مرات المقارنة وفق المعادلة . الرتبة التي یمثلها بین الأفراد محل التقییم

  :)1(التالیة

ቌ
1− عدد	الأفراد

2 ቍ عدد	الأفراد =  عدد	المرات

  :المثال التالي یوضح هذه الطریقة
سعد، علي، محمد، وصلاح، فإن : أفراد في القسم هم 4كان هناك فإذا 

  :المقارنات تكون
  صلاح/ محمدصلاح، / علي، محمد/ صلاح، علي/ سعد، محمد/ علي، سعد/ سعد

وعند إجراء المقارنات یقوم الرئیس المباشر بتحدید أي فرد أفضل في مقارنة 
من المقارنات السابقة، ولقد تمت الإشارة إلى الشخص الأفضل وذلك یوضح خط 

، والذي یبین )4(تحت الفرد الأفضل، وبناءاً علیه یمكم التوصل إلى الشكل رقم 
، ویظهر هذا الجدول أن محمد قد )مقارنة بین العاملین(نتیجة المقارنة الثنائیة 

حصل على أكبر عدد مرات تفضیل، وهو بالتالي ذو المرتبة الأولى، وأن سعد قد 
حصل على المرتبة الثانیة، لأن تكرارته تكرارین، وأن علي یحصل على المرتبة 

  .الثالثة لأنه حصل على مقارنة واحد، أما الرابع فهو صلاح
  :مزایا الطریقة

                                                        
م، 1995الأردن،  –، دار حنین، عمان )مدخل كمي(مهدي حسن زویلف، وأحمد قطامین، الرقابة الإداریة  )1(

  .374ص 
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ریقة بأنها إذا قام أكثر من شخص بعملیة المقارنة، ففي الغالب تتمیز هذه الط
سوف یصلون إلى نفس النتائج تقریباً عما لو اتبعت أي طریقة أخرى من طرق 

  .)1(التقییم
  :عیوب الطریقة

مع بساطة وسهولة هذه الطریقة، إلا أنه یصعب استخدامها في الأقسام التي  -
 .المقارنات كبیراً تحتوي عدداً كبیراً حیث سیكون عدد 

لا تصلح لأغراض التدریب أو الترقیة لأنها لا تحدد نواقص الأفراد، ویكاد یكون  -
 .الغرض منها هو اختبار مدى نجاح المنظمة في عملیة الاختیار والتحسن

الوقت الذي تستغرقة هذه الطریقة في حالة كبر عدد الأفراد المطلوب تقییمهم 
  :عمال توصلنا إلى 4ین قمنا بترتیب ففي المثال السابق أ. )2(كبیر

6	مقارنات =
12
2 =

3
2 4 =

(1− 4)
2 4 =  عدد	المقارنات

عاملاً فإن عدد المقارنات  20أما إذا كان عدد العمال المراد ترتیبهم كبیر مثلاً 
  :سیصل إلى

190 = ଵଽ×ଶ଴
ଶ

= (ଵିଶ଴)
ଶ

  .)3(مقارنة 20
  :طریقة التوزیع الإجباري/ 3

وضع مجموعة الموظفین ) الرئیس(وفقاً لهذه الطریقة یطلب من المقیم 
المطلوب تقییمهم في مجموعات مختلفة من حیث درجة أو مستوى ) المرؤوسین(

التقییم، وعادة ما یتم تقییم الأفراد ووضعهم في فئات تقییم تحمل أوزان مختلفة وذلك 
ت التقییم بین ضعیف وأقل من بناءاً على رأي المقیم بشكل عام، حیث یتراوح فئا

  .المتوسط، ومتوسط وأعلى من المتوسط، وجید
تشترط هذه الطریقة أن یقوم المقیم بتوزیع الأفراد على فئات التقییم المحددة 

  :بنسب مئویة موزعة على أساس التوزیع الطبیعي، كما یلي
                                                        

  .335م، ص 1985علي سلمي، إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجیة، مكتبة غریب، مصر،  )1(
  .374مهدي حسن زویلف وأحمد قطامین، مرجع سابق، ص  )2(
  .188م، ص 2001الموارد البشریة، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزیع، مهدي حسن زویلف، إدارة  )3(
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  )ضعیف(من الموظفین في الفئة الأولى % 10
  ).أقل من المتوسط(الثانیة من الموظفین من الفئة % 20
  ).متوسط(من الموظفین في الفئة الثالثة % 40
  ).أعلى من المتوسط(من الموظفین في الفئة الرابعة % 20
  ).جید(من الموظفین في الفئة الخامسة % 10

ویعود السبب لاستخدام هذا النوع من التوزیع إلى اعتقاد الإدارة أن الظاهرة 
لتركیز حول القیمة الوسطى، ویقل تركیزها في الطرفین الطبیعیة تمیل عادة إلى ا

  .بشكل متساوي
ومن المشاكل التي قد تواجه المقیم خلال استخدامه لهذه الطریقة، هو ما 
یواجهه من استیاء لدى الموظفین أو الأفراد موضع التقییم، نتیجة اعتقادهم أنه یتم 

لا یجوز التقییم على أساس توزیعهم بهذا الأسلوب بشكل غیر عادل من منطلق أنه 
  .)1(أن جمیع الظواهر الطبیعیة متماثلة

  :مزایا هذه الطریقة
 .سهولة عملیة تقییم الأداء -

 .سرعة التقییم -

 .)2(لا یبذل المقیم جهداً ووقتاً كبیرین في التقییم -

  :عیوب هذه الطریقة
 .نقص الموضوعیة بسبب الاعتماد الكلي على الرأي الشخصي للمقیم -

تقییمها عامة غیر تفصیلیة، فلا توضح مستوى الأداء بشكل دقیق، إذ نتائج  -
 .تقتصر على بیان أن فلان أكفأ من فلان

 .لا توضح نتائج التقییم نقاط القوة والضعف في أداء الموارد البشریة -

                                                        
  .211فایز الزعبي، مرجع سابق، ص  )1(
  .417عمر وصفي عقیلي، مرجع سابق، ص  )2(
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صعوبة استخدام طریقة التوزیع الإجباري عندما یكون عدد الأفراد المقیمین  -
، حیث لا یمكن تقس یمهم إلى مجموعات حسب مستویات الكفاءة صغیراً

 .)1(المحددة

  :طریقة التدرج/ 4
حسب هذه الطریقة یتم وضع تصنیفات للأفراد العاملین، إذ یمثل كل تصنیف 

الأداء المرضي، الأداء : درجة معینة للأداء فقد تكون هناك ثلاث تصنیفات، كالآتي
  .غیر المرضي، الأداء المتمیز

من قبل الإدارة أو المقیم ومن ثم مقارنة أداء الأفراد توضح هذه التصنیفات 
، حیث یوضع كل فرد وفقاً لدرجة أداءه، لذلك  وفقاً لهذه التصنیفات المحددة مسبقاً
كل فرد من الأفراد العاملین إما أن یستلم درجة متمیزة أو مرضي، أو غیر 

  .)2(مرضي
ممكن تعدیل طریقة كما وأنه بالإمكان وضع أكثر من ثلاثة تصنیفات ومن ال

التدرج وتكییفها إلى طریقة التوزیع الإجباري، حیث تحدد نسبة المئویة معینة لكل 
  :تصنیف أو درجة مثلاً 

  .من الأفراد الذین ذوو الأداء المنخفض% 10
  .من الأفراد الذین یكون أداءهم أقل من المتوسط% 20
  .من الأفراد العاملین متوسطي الأداء% 40
  .د ذوو الأداء الأعلى من المتوسطمن الأفرا% 20
  .من الأفراد الذین أداءهم في الدرجة العلیة% 10

إن هذا التعدیل والتكییف یساعد المقیم على فصل الأفراد إلى مجموعات وفقاً 
لأدائهم، لكن هذه الطریقة لها تأثیراتها السلبیة على مشاعر الأفراد العاملین من ذوي 

تكون هذه التأثیرات مستدیمة ومؤثرة على الروح المعنویة الأداء المنخفض وغالباً ما 
لهذه الفئة حیث أن الإدارة غالباً ما تسعى إلى تطویر الأداء لمختلف التصنیفات مما 

                                                        
  .418المرجع نفسه، ص  )1(
  .90م، ص 2003علي محمد ربابعة، إدارة الموارد البشریة، دار النشر والتوزیع، عمان، الأردن،  )2(
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یؤدي إلى تطویر شامل لأداء كافة الأفراد العاملین وفي هذه الحالة یكون احتمال 
الأعلى للأداء ضئیلاً، كما أن  انتقال فئة الأفراد ذوي الأداء المنخفض إلى المستوى

هذه الطریقة لا توضح الفروقات الفردیة في الأداء ضمن الدرجة أو التصنیف الواحد 
  .)1(مما یتنافى والعدالة في التقییم

  :طریقة التدرج البیاني/ 5
تعتمد هذه الطریقة على تحدید عدد من الصفات أو الخصائص المساهمة في 

أداء كل فرد وفقاً لدرجة امتلاكه لهذه الصفات أو الأداء، ومن ثم یتم تقییم 
، والذي  الخصائص، حیث أن المقیم یشیر إلى مقیاس التدرج البیاني المحدد مسبقاً
یحتوي على صفات وخصائص، مثل كمیة الإنتاج نوعیة الإنتاج، الإبداع والمعرفة 

د العامل بالعمل، التعاون، وغیرها من الخصائص، ویشیر على ما یعتقد بأن الفر 
  .)2(المعین تتوفر فیه هذه الصفة

  :مزایا هذه الطریقة
 .تعتمد على الدقة في تحدید الصفات والخصائص المرتبطة بالأداء الفعلي -

تستخدم في حالة وجود أعداد كبیرة أو صغیرة، وهي تلاءم قطاع الخدمات  -
 .لسهولة تحدید الصفات

  :عیوب هذه الطریقة
الأفراد موضع التقییم، حیث أن الفرد العامل یقیم  لا ترتبط بصورة مباشرة بسلوك -

وفقاً لأحكام المشرفین فیما یتعلق بكمیة ونوع العمل، مما یؤدي إلى التحیز في 
 .عملیة التقییم

 .من الصعب على الفرد تحدید كیفیة تغییر سلوكه للحصول على تقییمٍ عالٍ  -

یكون تقییمهم منخفض، من الصعب تصمیم برامج تدریبیة للأفراد العاملین الذین  -
فالصفات هي عامة في الغالب، حیث لابد من تحدید نقاط الضعف بدقة لیتسنى 

 .تعدیل السلوك

                                                        
  .250سهیلة محمد عباس وعلي حسین، مرجع سابق، ص  )1(
  .250المرجع نفسه، ص  )2(
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یتطلب استخدام هذا السلوك درجة عالیة من الشعور بالمسؤولیة والحكم العادل  -
من قبل الرئیس المباشر كما یتطلب جهوداً كبیرة في الملاحظات والإشراف على 

 .)1(ن ومتابعتهمسلوك العاملی

  :)2(طریقة قوائم المراجعة/ 6
من خلال هذه الطریقة یستخدم المقیم قوائم بالأوصاف السلوكیة المحددة من قبل 
إدارة الأفراد أو الأقسام، وعلى المقیم أن یؤشر ویختار العبارة أو الصفة التي تصف أداء 

المشرف المباشر إما بنعم أو لا، الأفراد العاملین ویكون تأشیر المقیم الذي هو في الغالب 
وعند إتمام قائمة المراجعة تذهب إلى إدارة الأفراد لتحلیلها، وتحدید الدرجات والأوزان لكل 
عامل من العوامل المحددة في القائمة حسب درجة أهمیتها، وثم یعود التقییم النهائي من 

  .ملینإدارة الأفراد إلى المشرف المباشر لمناقشته مع الأفراد العا
  .وفقاً لهذه الطریقة فإن المقیم لا یتدخل ولا یعرف الدرجات المحددة مسبقاً 

  :مزایا هذه الطریقة
تقلل من التحیزات، حیث أن المقیم والمسئول عن تحدید درجة الأهمیة 

  .والدرجات لكل صفة مختلفین
، حیث باستطاعة المقیم تمییز  وما سبق لا یعني بأنه لا یوجد تحیز مطلقاً

  .صفات الایجابیة والسلبیة ومن ثم اختیار ما یراه اعتماداً على حكمه الشخصيال
  :عیوب هذه الطریقة

تكلفتها عالیة حیث تتطلب من المنظمة إعداد قوائم بقدر ما یوجد لدیها من 
تصنیفات أعمال أو وفقاً للأعمال الموجودة لدیها، حیث أن فقرات هذه القائمة 

 .تختلف من عمل لعمل آخر

  مبحث الرابعال
  المشاركة الوظیفیة

  :مفهوم المشاركة

                                                        
  .92 – 91علي محمد ربابعة، مرجع سابق، ص ص  )1(
  .254سهیلة محمد عباس وعلي حسین علي، مرجع سابق، ص  )2(
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یشیر مفهوم المشاركة إلى وجود تفاعل بین المشاركین في اتخاذ القرارات 
بداء الآراء وعرض البدائل، إذ تعرف المشاركة بأنها  وسیلة (على أساس الحوار وإ

المشاركة أیضاً ، وتعرف )1()لتحقیق حالة التعاون وتعزیز الالتزام بأهداف المنظمة
درجة التفاعل بین الجماعة أو الجماعات وتحدد كفاءتها وتأثیراتها بمدى (على أنها 

  .)2()كل من كمیة المشاركة ونوعیتها
یتضح من التعریفین السابقین ضرورة مشاركة العاملین في اتخاذ القرارات 

خفاض مستوى الفنیة والإداریة والمتعلقة بمعالجة أهم المشكلات التي أدت إلى ان
  .الإنتاجیة وتردي جودة المنتجات

  :مفهوم فریق العمل
یعد فریق العمل وسیلة مهمة لمشاركة العاملین في اتخاذ القرار، إذ إن جوهر 
فكرة الفریق تتجسد في الابتعاد عن الفردیة في التصرف وفي اتخاذ القرار وأن أفضل 

: ق، ویعرف فریق العمل بأنهالاتجاهات لحل مشاكل العمل هو الجهد المشترك للفری
مجموعة من الأشخاص ذات أهداف جماعیة مشتركة وتمثل الأهداف الجماعیة (

عدد من الأفراد : (، كما أشیر إلى الفریق على أنه)3()الجانب المهم في الفریق
  .)4()تربطهم علاقات یمكن ملاحظتها أو التعرف علیها

به فرق العمل بما في ذلك یظهر مما تقدم ذكره أهمیة الدور الذي تضطلع 
  .كشف المشكلات وحلها، والمشاركة في القرار

   

                                                        
 .99م، ص 2002خلیل شعبان ضمد، خصائص فریق العمل، البصرة،  )1(

 .125نفس المصدر، ص  )2(

 .12م، ص 1986سعید جاسم الأسدي، طبیعة بناء فریق العمل وصناعة القرار، البصرة،  )3(

 .54نفس المصدر، ص  )4(
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  :طبیعة بناء فریق  العمل وأنواعه
تختلف طبیعة بناء فریق العمل من منظمة إلى أخرى حسب طبیعة المنظمة 
وحجمها وخصائص عملها، إذ أن عملیة بناء فریق العمل تستند إلى إدراك المنظمة 

جماعات في توفیر منفعة متبادلة بین المنظمة والعاملین  لمدى أهمیة العمل وفق
فیها مما یعزز الشعور بالإنتماء إلى جماعة ویؤدي إلى تحسین كفارة العاملین 

  .ویسهم في زیادة إنتاجیة المنظمة
إن عملیة بناء الفریق تشكل عنصر مهم من عناصر عملیة إدارة الجودة 

إذ أصبحت الفرق أسلوباً . )1(ة بهذه العملیةوالأساس لالتزام الإدار ) TQM(الشاملة 
ونقله من العملیات ) تصمیماً وتنفیذاً (جدیداً في التعامل مع متطلبات المنتوج 

المتتابعة الممثلة للأسلوب التقلیدي في الإنتاج إلى العملیات المتزامنة المعبرة عن 
  :)2(فق ما یأتيالأسلوب الحدیث للإنتاج، ورغم تعدد أنواع الفرق یمكن تصنیفها و 

  :فرق العمل متعددة الاختصاصات/ 1
یتم تكوین هذه الفرق من اختصاصات وأقسام مختلفة لإنجاز مهام معینة أو 

فرق الإدارة الذاتیة، فرق العمل ذو (لحل مشكلات معینة ومعالجتها، ومن هذه الفرق 
  ).الغرض الخاص، وفرق حل المشكلات

  :المتشابهةذو الاختصاصات فرق العمل / 2
تتكون هذه الفرق من مجموعة من الاختصاصات المتشابهة في قسم معین 

فرق تحسین القسم، (لغرض إنجاز مهمة معینة أو حل مشكلة معینة ومن هذه الفرق 
  ).الفریق الوظیفي

یظهر مما تقدم أن مدى الحاجة إلى فریق العمل وطبیعة بناءه تحدد وفقاً إلى 
شكلاتها مما یشكل الأساس لإدراك أهمیة فریق العمل تعقد بیئة العمل وتعدد م

والحاجة إلى بناءه، وهذا یعني تنوع فرق العمل وتعددها واختلاف وجهات النظر 
  :حول الصیغة الأفضل لبناء فریق العمل وكما موضح في الجدول التالي

                                                        
 .58م، ص 1978عبد الرضا فرج، قانون العمل والعمال، القاهرة،  )1(

 .102نفس المصدر، ص  )2(
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  یوضح الاختلاف في وجهات النظر حول صیغ بناء فریق العمل) 3/4/3(جدول رقم 

Krajewski and Ritzmar Geotsch and Davis  Cetro  
  فریق حل المشاكل/ 1

عبارة عن جماعات صغیرة من المشرفین 
والعاملین تلتقي من أجل تحدید وتحلیل 
مشاكل الإنتاجیة والجودة وتكمن فلسفة 
الفریق في كون الجماعة أكثر قدرة في 

 .دراسة طرائق حل المشاكل

  فرق تحسین القسم/ 1
الفریق من داخل القیم أو یتشكل 

الاختصاص المعین لأغراض معالجة 
مشكلاته ویظهر أكثر وضوحاً في حلقات 

 .الجودة

  فرق حل المشاكل/ 1
وهي الفرق التي تشكل لغرض حل المشاكل 
المتعلقة بالمنظمة لغرض ایجاد حلول سریعة 
وناجحة، وتتكون هذه الفرق من خمسة أفراد 

مختلفة، تعقد  أو أكثر وهي من أقسام إدارة
اجتماعات أسبوعیة لمناقشة أسالیب تحسین 
مستوى الإنتاجیة وجودة المنتجات وتلطیف 

 .مناخ العمل

  فرق العمل ذات الغرض الخاص/ 2
عبارة عن فرق تشكل في اختصاص معین 
وغرض معین لأنها تكون أكثر قدرة في 
إدراك مشكلة الاختصاص وتطویر الحلول 

ن مثلاً لتصمیم الملائمة لمشكلاته، تكو 
وتقدیم سیاسات عمل جدیدة وتقنیات 
جدیدة تتصف هذه الفرق بمنح العمال 
صوتاً في القرارات المتخذة في المستویات 

  .الإداریة العلیا

  فرق تحسین العملیة/ 2
یتشكل الفریق لتحسین عملیة التحویل وفقاً 
لرسالة المنظمة وأهدافها الرئیسیة ویتصف 

الاختصاصات أي كونه فریق متعدد 
یشكل من أقسام مختلفة ومن اختصاصات 

  .مختلفة أیضاً 

  فرق الأغراض الخاصة/ 2
یشكل الفریق لإنجاز غرض محدد وغیر 
تقلیدي، ویتكون من اختصاصات متعددة 
وهذه الفرق تعالج أعمال تصمیم المنتوج أو 
اقتراح إصلاح معین أو إدخال تكنولوجیا 

  .جدیدة

  فرق المهمة/ 3
من أجل هدف رئیس محدد أو یتشكل 

معروف بشكل جید وغالباً ما یسمى 
لأنه یطور لإنجاز ) بفریق المشروع(

  .مشروع معین

  فریق الإدارة الذاتیة/ 3
یشكل الفریق لإنجاز عملیة معینة كإنتاج 
سلعة أو خدمة، ویقوم بكافة المهام أو 
النشاطات الإداریة ذات العلاقة بالعمل 

  .والرقابةمثل التخطیط والتنظیم 

  فرق الوزن الثقل/ 3
یتشكل الفریق من الإدارات في المستویات 
العلیا للمنظمة وذات التأثیر الكبیر في 

  .أهدافها ونشاطاتها

  فرق العمل غیر الرسمیة/ 4
وهي أقرب ما تكون للجماعات غیر 
الرسمیة التي تتشكل بصورة مؤقتة لإنجاز 

  .التفاعلات في بیئة العمل

  مستقلالفریق ال/ 4  
یمثل مشروعاً مستقلاً وهو الفریق الذي 
یعطى ورقة عمل واضحة إذ یسمح له بخلق 
وابتكار ممارسات تنظیمیة خاصة به، ویتم 
تعیین هذا الفریق بشكل رسمي ویعین له قائد 

  .خاص به
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وفي جمیع الأحوال فإن وجهات النظر الحدیثة حول فریق العمل تشیر إلى 
على أساس مشروع معین وتضم اختصاصات متعددة، أن أغلب فرق العمل تشكل 

تتفاعل مع بعضها لإنجاز مهمة أو هدف معین، أما الأسلوب الأفضل لبناء فریق 
للارتقاء بمستوى ) فرق حل المشاكل(العمل والذي یهدف له هذا البحث هو أسلوب 

  .الإنتاجیة وتحسین جودة المنتجات
  :ارعلاقة فریق العمل بنظام المشاركة في القر 

یعد فریق العمل نموذجاً من نماذج المشاركة التي تؤثر في نجاح عمل 
المنظمة وتسهم في تحقیق أهدافها وحل المشكلات التي تواجه المنظمة نتیجة التعقید 
في بیئة العمل، حیث أصبحت عملة حل هذه المشكلات بصورة فردیة غیر كافي 

  .لعمل لحل هذه المشكلاتمما اقتضى التركیز على المشاركة من خلال فریق ا
ویعتمد عمل فریق العمل على صفة المشاركة حیث یقوم فریق العمل 
بالمشاركة الكاملة لتشخیص المشكلة بالشكل الدقیق، توفر المشاركة القدرة على 
تحدید الفریق لأعماله واختیار الوسائل التي تساعده على النجاح في تتنفیذها لذا أكد 

)Hettinger ( كة تعمل على إشعار أعضاء الفریق بأن لدیهم القدرة في إن المشار
  .)1(تشخیص مشاكل المنظمة وأن لدیهم القدرة على وضع حلول لها

یستخلص مما تقدم أن المشاركة تسمح في تحدید طبیعة عمل الفریق 
  .وتساعده في التحدید الدقیق للمشكلات والتركیز نحو حل هذه المشكلات

  :خطوات بناء فریق العمل
تعتبر خطوات بناء فریق العمل من الأمور المهمة التي یجب على إدارة 
المنظمة الالتزام بها عندما ترغب في بناء فریق للعمل وفق أسس صحیحة وناجحة 

  :)2(ومعاییر تتناسب مع حاجة المنظمة الفعلیة لهذا الفریق، وهذه الخطوات هي
  :تقدیر احتیاجات الفریق/ 1

                                                        
 .12سعید جاسم الأسدي، مرجع سابق، ص  )1(

 .18سابق، ص المرجع ال )2(
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في الخطأ نتیجة البدء بأنشطة بناء الفریق بدون تقدیر كثیراً ما تقع المنظمة 
الاحتیاجات التطویریة للفریق فالموارد غالباً ما تكون محددة، والمنظمات التي تبدأ 
بأنشطة بناء الفریق بدون تقدیر نقاط القوة والضعف یمكن أن تتعرض إلى مخاطر 

  .تبدید الموارد أو هدرها
  :تخطیط نشاطات بناء الفریق/ 2

في هذه المرحلة التخطیط لنشاطات الفریق وفقاً لما تم تقدیره من احتیاجات 
  .الفریق

  :مشاركة العمل ضمن فریق وقیادة فریق
التنسیق والابتكار، وقد یبدو : قد یكون للعمل ضمن فریق نوعان من الأهداف

 هذان الهدفان متنافران للوهلة الأولى، إنما یمكن في الواقع أن یجتمعا في دورة
واحدة، ونشیر في هذا الإطار إلى أن الباحثین في مجال العمل الإبداعي استنتجوا 
أن العمل ضمن فریق هو، إلى حد بعید، القدرة على الجمع بین عملیات ومسارات 

  .متناقضة، ذلك أن نهجي التفكیر المتقارب والمتباعد شرطان لازمان للإبداع
ق هو أداة ابتكار مدهشة سیما اكتشف المدربون على الإبداع أن عمل الفری

أنه یمكن ممارسة الابتكار في مختلف مجالات عمل الفریق، فوجود فریق للعمل یزید 
من مستوى التیقظ ویستحث أسالیب تفكیر جدیدة، وغالباً ما تكون الأفكار المستحدثة 
عبارة عن تآلف غریب بین فكرتین أو أكثر من الأفكار القدیمة، وبالتالي یمكن 

اص مختلفین من خلفیات مختلفة أن یخرجوا بفكرة جدیدة، ما كان لیتوصل لأشخ
إلیها أي من أعضاء الفریق دون عمل الفریق أو قبله، هذا هو التداؤب، أو ما یطلق 

  .علیه مفعول
  :العمل ضمن فریق منظم

، فیمتلك كل فریق قائداً وأدواراً  یكون العمل ضمن فریق في الشركات منظماً
عن أهداف ونظام مساءلة وجدول مواعید ومهل نهائیة وغیر ذلك من أخرى، فضلاً 

خصائص القوى العاملة، ویتم تنظیم الفرق في فرق إداریة، وفرق وظیفیة، وفرق تهتم 
بالمشاریع، بالإضافة إلى لجان الفرق المعنیة بالجودة، والفرق المعنیة بالإنتاج وما 
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العمل ضمن فریق مثمراً أو لا، ذلك إلى ذلك، ولا جدوى من التساؤل عما إذا كان 
عد موضع شك، فالهدف هو معرفة كیفیة قیادة الفریق بطریقة مثمرة ُ  .أنه لم ی

   



178 

 

  المبحث الاول
  خطوات وأجراءات الدراسة التطبیقیة

یشتمل هذا المبحث على الخطوات والإجراءات التى تم اتباعها في تنفیذ 
ع الدراسة وعینته، وطریقة اعداد أداة الدراسة المیدانیة، ویشمل ذلك وصفاً لمجتم

جراء اختبارات الثبات والصدق لهذه الأداة للتأكد من صلاحیتها للدراسة الدراسة،  وإ
كما یتم والمعالجات الإحصائیة التي تم بموجبها تحلیل البیانات واستخراج النتائج، 

وذلك على . توضیح المقاییس والأسالیب الاحصائیة المستخدمة فى تحلیل البیانات
  :النحو التالى

  :تصمیم أداة  الدراسة :أولاً  
عبارة عن الوسیلة التي یستخدمها الباحث في جمع المعلومات  الدراسةأداة 

العدید من الأدوات المستخدمة في  وهنالك ،اللازمة عن الظاهرة موضوع الدراسة
الدراسة  وقد اعتمدت هذة ،للحصول على المعلومات والبیانات مجال البحث العلمي

كأداة رئیسیة للحصول على البیانات ) Questionnaire(على وسیله الاستبانة 
أداة من أدوات البحث تتألف من (وتعرف الاستبانة بأنها . والمعلومات اللازمة

مجموعة من المفردات مصحوبةً بجمیع الإجابات الممكنة عنها، أو بفراغ للإجابة 
فرد أن یحدد ما یراه أو ینطبق علیه فیها، أو عندما تتطلب إجابة مكتوبة، وعلى ال

یعتقد أنه الإجابة الصحیحة على كل مفردة من المفردات، أو أن یكتب في الفراغ 
  .)1()المحدد ما یعتقده أو یراه أو یشعر به تجاه ما تقیسه هذه المفردات

  :)2(هذا وجاء اعتماد الباحث على الاستبانة لمزایاها المتعددة المتمثلة في الآتي
  .إمكانیة تطبیقها للحصول على معلومات عن عدد من الأفراد .1
 .قلة تكلفتها وسهولة تطبیقها .2

 .سهولة وضع الأسئلة وترسیم ألفاظها وعباراتها .3

 .توفّر وقت المستجیب وتعطیه فرصة التفكیر .4
                                                        

الأنجلو : القاهرة( 7، طالقیاس والتقویم في العلوم النفسیة والتربویة والاجتماعیة: علي ماهر خطاب) 1(
  .399ص ) م2008المصریة، 

  .192ص ) م1999دار وائل للنشر، : عمان( 2، طمناهج البحث العلمي: أحمد حسین الرفاعي) 2(
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یشعر المجیبون عنها بالحریة في التعبیر عن آراء یخشون عدم موافقة الآخرین  .5
 .علیها

 ً رت لتقیس الأبعاد الرئیسة والفرعیة التالیةوتحقیق وّ   :ا للغرض السابق للاستبانة فقد طُ
ن من "وهو : المتغیر المستقل*  ستةالعوامل التى تقیس مخرجات التدریب ویتكوّ

  :متغیرات فرعیة وهي
المتمثل فى الرصید الذى حصل علیة الوحدة المبحوثة من خلال التعلم : المعرفة/ أ

  . عبارات) 9(والتدریب والدراسة حیث تم قیاسها بعدد 
وهى تعبر عن مقدرة الوحدة المبحوثة على أداء العمل بصورة افضل : المهارات/ ب

  .عبارات) 7(وتساعده على انجاز العمل وصولا للهدف حیث تم قیاسها بعدد 
وهى تعبر عن میول الوحدات المبحوثة للاستجابة لهدف معین وتؤثر : الاتجاهات/ج

) 7(على سلوك الوحدة تجاه الشئ من خلال عملهم بالشركة وتم قیاسها بعدد 
  .عبارات

وهو یعبر عن استخدام لفكرة أو اسلوب متداول فى العمل بطریقة :  الابتكار/ د
  .عبارات) 6(عدد وتم قیاسها ب ،افضل وتطویر قیم جدیدة 

وهى تهبر عن حالة داخلیة نفسیة تدفع الفرد نحو العمل وأداء العمل  :الدافعیة/ه
  .عبارات) 9(وتم قیاسها بعدد،بصورة المطلوبة 

. وهویعبر عن افكار جدیدة ومفیدة للعمل وحل المشكلات بشكل مختلف: الابداع/ ز
  .عبارات )7(وتم قیاسة بعدد 

عبارة تمثل مؤشرات ) 13(مثل تقویم الأداء وتم قیاسة بعدد وهو ی :المتغیر التابع*
  .الادأء

  :وروعي في صیاغة  فقرات الاستبانة ما یلي
 . ملائمة للبعد الذي وضعت لقیاسه -

 .شاملة للبعد أو المجال الذي تنتمي إلیه -

 واضحة من حیث الصیاغة وخالیة من الحشو اللغوي -
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في بعضها الآخر لضمان تركیز " سلبي"وفي بعضها " إیجابي"ذات إتجاه  -
المستجیبین، وقیست درجة الاستجابات المحتملة على الفقرات إلى تدرج خماسي 

ا )Likart Scale(حسب مقیاس لیكرت الخماسى  ، والذي یتراوح من لا أتفق مطلقً
ا، كما هو موضح في جدول رقم    )4/1/4(إلى أتفق تمامً

  درجة الموافقةمقیاس یوضح ) 4/1/4(جدول رقم 
 درجة الموافقة عدد النقاط

 أوافق بشدة 5
 أوافق 4
 محاید 3
 أوافق لا 2

 أوافق بشدة لا 1

  :تقییم أدوات القیاس :ثانیاً 
یقصد بصدق أو صلاحیة أداة القیاس أنها قدرة الأداء على قیاس ما صممت 

خلو الأداة من من أجله وبناء على نظریة القیاس الصحیح تعنى الصلاحیة التامة 
یتم " ولاختبار الصدق احصائیا ،یاس سواء كانت عشوائیة أو منتظمةأخطاء الق

استخدام التحلیل العاملى التاكیدى لاختبار امكانیة تجمیع البیانات وتمثیلها بعامل أو 
. عدة عوامل ومن ثم یكون الهدف هو اختبار درجة تمثیل البیانات للهیكل المتوقع

سة فى المرحلة الاولى على تقییم مدى ملائمة المقایسس وقد اعتمدت الدرا
المستخدمة فى قیاس دور مخرجات التدریب فى رفع كفاءة أداء العاملین باستخدام 
التحلیل العاملى التاكیدى لاستبعاد العبارات غیر المعنویة من مقاییس الدراسة البالغ 

تقیس " معینا" س مفهوماوالتحقق من أن العبارات التى استخدمت لقیا) 58( عددها
بالفعل هذا المفهوم ولاتقیس ابعاد أخرى ویتمیز هذا التحلیل بقدرته على توفیر 
مجموعة من المقایسس التى تحدد مدى انطباق البیانات للنموذج الذى تم الكشف 
عنه واستبعاد اى نماذج أخرى بدیلة یمكن أن تفسر العلاقة بین عبارات المقیاس بناء 
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وفیما یلى یعرض الباحث نتائج التحلیل .  مفردات عینة الدراسة  على استجابة
  :للمقاییس المستخدمة فى الدراسة 

  :اختبار صدق محتوى المقیاس/ 1
تم أجراء اختبار صدق المحتوى لعبارات المقایسس من خلال تقییم صلاحیة 

لترجمة لثقافة المجتمع أو نتیجة " المفهوم التى قد ترجع اما الى اختلاف المعانى وفقا
ربعة من أوبدایة تم عرض عبارات المقاییس على . المقاییس من لغة الى أخرى

ین عبارات المقاییس وتحدید مدى المحكمین المختصین فى الدراسة لتحلیل مضام
لرایهم تم قبول وتعدیل بعض " التوافق بین عبارات كل مقیاس والهدف منه وفقا

عبارات المقاییس حیث كانت هناك عبارات یص قیمة المعامل تساوي الواحد 
واستمرت عملیة اختبار . ب على المستقصى منهم فهم معانیهاأي أن زیادع. صحیح

ذلك حیث تم اختبار المقاییس باستخدام عینة استطلاعیة الصدق الظاهرى بعد 
وقد اكدوا فى . ختبار مدى فهمهم لاسئلة المقایسسوتم ا،،مكونة من عشرون مفردة 

ضوء فهمهم ضرورة استبعاد بعض العبارات التى سبق أن حددها الخبراء لصعوبة 
خماسى حیث وقد تم قیاس متغیرات الدراسة باستخدام مقیاس لیكرت ال. فهمهم لها

وفیما .أوافق بشدة) 5(أوافق ) 4(محاید ) 3(أوافق  لا) 2(أوافق بشدة  لا) 1(تشیر 
لمقایس ) SPSS(یلى عرض لنتائج التحلیل العاملى التاكیدى بأستخدام برنامج 

  .الدراسة 
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  نتائج التحلیل العاملى التاكیدى لمقیاس متغیر المعرفة یوضح )4/1/5(جدول رقم 
  التباین المشترك  العبارات

 0.99  تهتم الشركة بنشر المعرفة بین العاملین والعمل على تبادلها فیما بینهم- 1

 0.93  تهتم الشركة بما هو كل جدید عن المعرفة والعمل على الاستفادة منها- 2

 0.98  التدریب بالشركة یساعد غلى تفاعل معرفة الفرد بالشركة- 3

 095  المعرفة واتاحتها للجمیعتعمل الشركة على توفیر وسائل - 4

تهتم الشركة باكتشاف المعرفة الزاتیة الكامنة فى الموظف وتنمیتها من خلال التدریب - 5
  المستمر

0.96 

 0.98  عن طریق المعرفة نطرق طرق جدیدة للانتاج- 6

 0.96  للحصول على المعرفة نحضر سمنارات ومؤتمرات التدریب بالشركة- 7

 0.92  نتحصل على معلومات جدیدة عن الوظیفةمن خلال المعرفة - 8

 0.85  المعرفة تساعد على  نمكو الخبرة بین العاملین- 9

  .إعداد الباحث: المصدر 
من الجدول أعلاه یتضح ارتفاع اوزان العوامل حیث نجد أن جمیع القیم تزید 

الامر الذى  یشیر الى امكانیة الاعتماد على تلك ) 0.30(عن الحد الادنى المقبول 
  . المقاییس لقیاس متغیر المعرفة 

  نتائج التحلیل العاملى التاكیدى لمقیاس متغیر المهارات یوضح) 4/1/6(دول رقم ج
  التباین المشترك  العبارات

 0.99  من خلال التدریب تم تطویر مهارات الاتصال لدى- 1

 0.97  تطویر مهارات الاتصال التنظیمیةیعمل التدریب على - 2

 0.92  طور التدریب لدى مهارات اللغة الانجلیزیة- 3

 0.99  طور التدریب لدى مهارات الحاسب الالى- 4

 0.98  الان باستطاعتى أن اطور نفسى لتولى مهام جدیدة- 5

 0.97  تعمل الشركة على تأهیل العاملین لتولى مهام وظائف قیادیة- 6

 0.83  التدریب لدى مهارات عمل الفریق الواحدطور - 7

  .إعداد الباحث: المصدر 
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من الجدول أعلاه یتضح ارتفاع اوزان العوامل حیث نجد أن جمیع القیم تزید 
الامر الذى  یشیر الى امكانیة الاعتماد على تلك ) 0.30(عن الحد الادنى المقبول 

  . المقاییس لقیاس متغیر المهارات 
  نتائج التحلیل العاملى التاكیدى لمقیاس متغیر الاتجاهات یوضح) 4/1/7(جدول رقم 

  التباین المشترك  العبارات
 0.87  الاتجاهات تنعكس فى سلوك الفرد واقواله وافعاله- 1

 0.93  اصبحت لدى القدرة على اتخاذ القرارات بسرعة حتى فى الموقف الصعبة- 2

 0.97  فى الوظیفةجدیدا " الاتجاه یجعل الفرد یسلك سلوكا- 3

 0.82  التدریب توجه اساسى للعاملین الذین تم توظیفهم حدیثا- 4

 0.98  الاتجاهات تساعد على التعبیر عن الشخصیة ونموها- 5

 0.97  اشجع الاخرین على التعبیر عن اتجاهاتهم بحریة وصراحة بالشركة- 6

 0.98  الاتجاهات تجعل الفرد یشعر ویفكر بصورة سلیمة- 7

  .إعداد الباحث: المصدر 
من الجدول أعلاه یتضح ارتفاع اوزان العوامل حیث نجد أن جمیع القیم تزید 

الامر الذى  یشیر الى امكانیة الاعتماد على تلك ) 0.30(عن الحد الادنى المقبول 
  . المقاییس لقیاس متغیر الاتجاهات 

  متغیر الابتكارنتائج التحلیل العاملى التاكیدى لمقیاس  یوضح) 4/1/8(جدول رقم 
  التباین المشترك  العبارات

 0.93  اشعر بالفخر عندم اقوم بتصمیم وتنفیذ شئى بنفسى- 1

 0.97  التدریب بالشركة یحتوى على العدید من الانشطة الابتكاریة- 2

 0.98  بالتدریب تحصلنا على اسالیب وافكار جدیدة بصورة افضل- 3

 0.98  ابتكاریةانجز المهام المكلف بها بأسالیب - 4

 0.92  ادارة التدریب بالشركة تشرك العاملین فى وضع الاحتیاجات التدریبیة- 5

 0.81  باستطاعتى أن اقوم بوظیفتى بشكل اكثر فاعلیة وذلك بافضل التدریب- 6

  .إعداد الباحث: المصدر 
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من الجدول أعلاه یتضح ارتفاع اوزان العوامل حیث نجد أن جمیع القیم تزید 
الامر الذى  یشیر الى امكانیة الاعتماد على تلك ) 0.30(الادنى المقبول  عن الحد

  . المقاییس لقیاس متغیر الابتكار 
  نتائج التحلیل العاملى التاكیدى لمقیاس متغیر الدافعیة یوضح) 4/1/9(جدول رقم 

  التباین المشترك  العبارات
 0.98  الدافعیة تساعد على زیادة المرتب-1

 0.98  اعمل بها ملتزمة بتلبیة احتیاجاتنا التدریبیة الشركة التى-2

 0.95  من خلال الدافعیة نحصل على الرضا الوظیفى-3

 0.98  انت ملتزم ببزل جهودك تجاه هذة الشركة-4

 0.91  فى المستقبل انت تخطط لابقاء علاقتك كع هذا الشركة-5

 0.97  علاقاتك مع هذة الشركة تعتبر مهمة بالنسبة لك-6

 0.84  اعمل بالشركة من اجل تأمین مستقبلى-7

 0.98  الشركة تساعد على دافعیة العمل وسط العاملین-8

 0.97  المقدرة على انجاذ العمل تتم بواسطة الدافعیة-9

  .إعداد الباحث: المصدر
من الجدول أعلاه یتضح ارتفاع اوزان العوامل حیث نجد أن جمیع القیم تزید 

الامر الذى  یشیر الى امكانیة الاعتماد على تلك ) 0.30(المقبول عن الحد الادنى 
  .المقاییس لقیاس متغیر الدافعیة 

  نتائج التحلیل العاملى التاكیدى لمقیاس متغیر الابداع یوضح) 4/1/10(جدول رقم 
  التباین المشترك  العبارات

 0.97  تعمل الشركة على تشجیع التنافس الابداعى من خلال التدریب -1

 0.96  تتطلب الوظیفة الجدیدة نوعا من الابداع-2

 0.97  یوفر التدریب بالشركة الفرصة الكاملة للابداع من خلال الشركة-3

 0.98  انا راضى عن مستولى البرامج التدریبیة بالشركة-4

 0.97  ینبغى للموظف أن لایشارك فى تحدید المواد التدریبیة-5

 0.87  التدریبصرت مبدعا فى عملى من خلال -6

 0.92  تحتوى الحقائب التدریبیة على العدید من الانشطة التى نحتاجها-7

 0.98  ینبغى ان تعمل الادارة على توزیع الفرص التدریبیة بصورة عادلة-8

  .إعداد الباحث: المصدر 
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من الجدول أعلاه یتضح ارتفاع اوزان العوامل حیث نجد أن جمیع القیم تزید 
الامر الذى  یشیر الى امكانیة الاعتماد على تلك ) 0.30(المقبول عن الحد الادنى 

  . المقاییس لقیاس متغیر الابداع 
  نتائج التحلیل العاملى التاكیدى لمقیاس متغیر اأداء العمل یوضح) 4/1/11(جدول رقم 

التباین   العبارات
  المشترك

 0.98  یمكن القول بان أداء العمل بالشركة مرتفع- 1

 0.97  ادارة الشركة بتدریب العاملین بصورة مستمرةتهتم - 2

 0.98  تعمل الشركة على الاهتمام بتطویر قدرات العاملین- 3

 0.96  بعد المشاركة فى الدورة التدریبیة یتم تقییم الاداء مباشرة- 4

 0.98  تحدید موقعى الوظیفى السلیم حسب الهیكل الوظیفى یساعد على أداء عملى بصورة افضل- 5

 090  یتم التحفیز للمشاركة فى الدورات التدریبیة- 6

 0.98  بعد المشاركة فى التدریب باستطاعتى ان اقوم باداء عملى بشكل اكثر فاعلیة- 7

 0.92  انا راضى عن اداء عملى الوظیفى- 8

 0.82  لدى الكثیر من الاصدقاء فى العمل ونتشارك الرأى- 9

 0.95  ونستمتع بالعمل سویانعمل كفریق واحد ونساعد بعضنا بعض -10

 0.92  اشعر بارتیاح تجاه العمل اذا شاركت فى القرارات الخاصة بعملى-11

 0.96  یكون انجازى اسرع اذا شاركت فى قرارات العمل-12

 0.98  یساعدنا رؤساءنا على التطویر المهنى ویجمعنا الاحترام-13

  .إعداد الباحث: المصدر 
ارتفاع اوزان العوامل حیث نجد أن جمیع القیم تزید من الجدول أعلاه یتضح 

الامر الذى  یشیر الى امكانیة الاعتماد على تلك ) 0.30(عن الحد الادنى المقبول 
  . المقاییس لقیاس متغیر أداء العمل 

ویرى الباحث أن نتائج تلك الاختبارات تؤكد على زیادة التماسك الداخلى للمقاییس 
  .القیاس لها القدرة على قیاس ما صممت من أجلهمما یعنى أن أداة 
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  :ات الداخلى للمقایسساختبار الاتساق والثب /2
استقرار المقیاس وعدم تناقضه مع نفسه، أي أن المقیاس یعطي (یقصد بالثبات      

عید تطبیقه على نفس العینة . )1()نفس النتائج باحتمال مساو لقیمة المعامل إذا اُ
دى الى الحصول على نفس النتائج أو نتائج متوافقة فى كل مرة یتم وبالتالى فهو یؤ 

 ،وكلما زادت درجة الثبات واستقرار الاداة كلما زادت الثقة فیه. فیها اعادة القیاس
وهناك عدة طرق للتحقق من ثبات المقیاس منها طریقة التجزئة النصفیة وطریقة الفأ 

" وقد تم استخدام معامل الفا كرونباخ ،تساق الداخلى للمقاییسكرنباخللتأكد من الا
)Cronbach،s Alpha( والذي یأخذ قیماً تتراوح بین الصفر والواحد صحیح، فإذا ،

لم یكن هناك ثبات في البیانات فإن قیمة المعامل تكون مساویةً للصفر، وعلى 
 .العكس إذا كان هناك ثبات تام في البیانات فإن قیمة المعامل تساوي الواحد صحیح

أي أن زیادة معامل الفا كرونباخ تعني زیادة مصداقیة البیانات من عكس نتائج 
دلیل على انخفاض ) 0.60(كما أن انخفاض القیمة عن . العینة على مجتمع الدراسة

  .الثبات الداخلى
نتائج تحلیل الثبات ) 11/1/4(الى الجداول رقم) 5/1/4(وتوضح الجداول من رقم 

  :قیم معامل ألفا كرنباخ لمفاهیم الدراسة "لمقایسس الدراسة مبینا
  نتائج اختبار الثبات والاعتمادیة  لمقیاس متغیر المعرفة یوضح) 4/1/12(جدول رقم 

معامل ألفا   العبارات
 كرنباخ

 0.82  تهتم الشركة بنشر المعرفة بین العاملین والعمل على تبادلها فیما بینهم-1

 0.84  المعرفة والعمل على الاستفادة منهاتهتم الشركة بما هو كل جدید عن -2

 0.82  التدریب بالشركة یساعد غلى تفاعل معرفة الفرد بالشركة-3

 0.83  تعمل الشركة على توفیر وسائل المعرفة واتاحتها للجمیع-4

تهتم الشركة باكتشاف المعرفة الزاتیة الكامنة فى الموظف وتنمیتها من خلال التدریب -5
  المستمر

0.83 

                                                        
 0.84 .560، ص  SPSSي باستخدام عز عبد الفتاح، مقدمة في الإحصاء الوصفي والاستدلال. د - 1
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 0.84  عن طریق المعرفة نطرق طرق جدیدة للانتاج-6

 0.84  للحصول على المعرفة نحضر سمنارات ومؤتمرات التدریب بالشركة-7

 0.83  من خلال المعرفة نتحصل على معلومات جدیدة عن الوظیفة-8

 0.84  المعرفة تساعد على  نمكو الخبرة بین العاملین-9

 0.85  قیمة الفا كرنباخ المجمعة

  .إعداد الباحث: المصدر 
نتائج اختبار الثبات أن قیم الفأ كرنباخ  لجمیع ) 4/1/12(من الجدول 

من " وتعنى هذة القیم توافر درجة عالیة جدا%) 60(عبارات متغیر المعرفة اكبر من 
الثبات الداخلى لجمیع العبارات سواء كان ذلك لكل عبارة على حدا او على مستوى 

وهو ) 0.85(س حیث بلغت قیمة الفأ كرنباخ للمقیاس الكلى جمیع عبارات المقیا
ثبات مرتفع ومن ثم یمكن القول بان المقاییس التى اعتمدت علیها الدراسة لقیاس 
متغیر المعرفة تتمتع بالثبات الداخلى لعباراتها مما یمكننا من الاعتماد على هذه 

  .الاجابات فى تحقیق اهداف الدراسة وتحلیل نتائجها
  نتائج اختبار الثبات والاعتمادیة  لمقیاس متغیر المهارات یوضح) 4/1/13(رقم  جدول

  معامل ألفا كرنباخ  العبارات
  0.79  من خلال التدریب تم تطویر مهارات الاتصال لدى-1
 0.77  یعمل التدریب على تطویر مهارات الاتصال التنظیمیة-2

 0.82  طور التدریب لدى مهارات اللغة الانجلیزیة-3

 0.80  طور التدریب لدى مهارات الحاسب الالى-4

 0.81  الان باستطاعتى أن اطور نفسى لتولى مهام جدیدة-5

 0.82  تعمل الشركة على تأهیل العاملین لتولى مهام وظائف قیادیة-6

 0.76  طور التدریب لدى مهارات عمل الفریق الواحد-7

 0.82  قیمة ألفا كرنباخ المجمعة

  .الباحثإعداد : المصدر
نتائج اختبار الثبات أن قیم الفأ كرنباخ  لجمیع ) 4/1/13(من الجدول 

من " وتعنى هذة القیم توافر درجة عالیة جدا%) 60(عبارات متغیر المعرفة اكبر من 
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الثبات الداخلى لجمیع العبارات سواء كان ذلك لكل عبارة على حدا او على مستوى 
وهو ) 0.82(الفأ كرنباخ للمقیاس الكلى  جمیع عبارات المقیاس حیث بلغت قیمة

ثبات مرتفع ومن ثم یمكن القول بان المقاییس التى اعتمدت علیها الدراسة لقیاس 
متغیر المعرفة تتمتع بالثبات الداخلى لعباراتها مما یمكننا من الاعتماد على هذه 

  .الاجابات فى تحقیق اهداف الدراسة وتحلیل نتائجها
  الاتجاهات متغیر لمقیاس  والاعتمادیة الثبات اختبار نتائج یوضح) 4/1/14(جدول رقم 

  معامل ألفا كرنباخ  العبارات
 0.71  الاتجاهات تنعكس فى سلوك الفرد واقواله وافعاله-1

اصبحت لدى القدرة على اتخاذ القرارات بسرعة حتى فى الموقف -2
  الصعبة

0.62 

 0.65  الوظیفةجدیدا فى " الاتجاه یجعل الفرد یسلك سلوكا-3

 0.79  التدریب توجه اساسى للعاملین الذین تم توظیفهم حدیثا-4

 0.61  الاتجاهات تساعد على التعبیر عن الشخصیة ونموها-5

 0.65  اشجع الاخرین على التعبیر عن اتجاهاتهم بحریة وصراحة بالشركة-6

 0.68  الاتجاهات تجعل الفرد یشعر ویفكر بصورة سلیمة-7

 0.71  كرنباخ المجمعةقیمة ألفا 

  .إعداد الباحث: المصدر 
نتائج اختبار الثبات أن قیم الفأ كرنباخ  لجمیع ) 4/1/14(من الجدول 

من " وتعنى هذة القیم توافر درجة عالیة جدا%) 60(عبارات متغیر المعرفة اكبر من 
مستوى الثبات الداخلى لجمیع العبارات سواء كان ذلك لكل عبارة على حدا او على 

وهو ) 0.71(جمیع عبارات المقیاس حیث بلغت قیمة الفأ كرنباخ للمقیاس الكلى 
ثبات مرتفع ومن ثم یمكن القول بان المقاییس التى اعتمدت علیها الدراسة لقیاس 
متغیر الاتجاهات تتمتع بالثبات الداخلى لعباراتها مما یمكننا من الاعتماد على هذه 

  .دراسة وتحلیل نتائجهاالاجابات فى تحقیق اهداف ال
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  نتائج اختبار الثبات والاعتمادیة  لمقیاس متغیر الابتكار یوضح) 4/1/15(جدول رقم 
  معامل ألفا كرنباخ  العبارات

 0.63  اشعر بالفخر عندم اقوم بتصمیم وتنفیذ شئى بنفسى-1

 0.62  التدریب بالشركة یحتوى على العدید من الانشطة الابتكاریة-2

 0.65  بالتدریب تحصلنا على اسالیب وافكار جدیدة بصورة افضل-3

 0.62  انجز المهام المكلف بها بأسالیب ابتكاریة-4

ادارة التدریب بالشركة تشرك العاملین فى وضع الاحتیاجات -5
  التدریبیة

0.65 

باستطاعتى أن اقوم بوظیفتى بشكل اكثر فاعلیة وذلك بافضل -6
  التدریب

0.62 

 0.69  ألفا كرنباخ المجمعةقیمة 

  .إعداد الباحث: المصدر
نتائج اختبار الثبات أن قیم الفأ كرنباخ  لجمیع ) 4/1/15(من الجدول 

من " وتعنى هذة القیم توافر درجة عالیة جدا%) 60(عبارات متغیر المعرفة اكبر من 
مستوى  الثبات الداخلى لجمیع العبارات سواء كان ذلك لكل عبارة على حدا او على

وهو ) 0.69(جمیع عبارات المقیاس حیث بلغت قیمة الفأ كرنباخ للمقیاس الكلى 
ثبات مرتفع ومن ثم یمكن القول بان المقاییس التى اعتمدت علیها الدراسة لقیاس 
متغیر الابتكار تتمتع بالثبات الداخلى لعباراتها مما یمكننا من الاعتماد على هذه 

  .دراسة وتحلیل نتائجهاالاجابات فى تحقیق اهداف ال
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  نتائج اختبار الثبات والاعتمادیة  لمقیاس متغیر الدافعیة یوضح) 4/1/16(جدول رقم 
  معامل ألفا كرنباخ  العبارات

 0.74  الدافعیة تساعد على زیادة المرتب-1

 0.71  الشركة التى اعمل بها ملتزمة بتلبیة احتیاجاتنا التدریبیة-2

 0.79  نحصل على الرضا الوظیفىمن خلال الدافعیة -3

 0.75  انت ملتزم ببزل جهودك تجاه هذة الشركة-4

 0.70  ع هذا الشركةلمستقبل انت تخطط لابقاء علاقتك مفى ا-5

 0.75  علاقاتك مع هذة الشركة تعتبر مهمة بالنسبة لك-6

 0.74  اعمل بالشركة من اجل تأمین مستقبلى-7

 0.74  وسط العاملین الشركة تساعد على دافعیة العمل-8

 0.74  المقدرة على انجاذ العمل تتم بواسطة الدافعیة-9

 0.76  الاجمالى

  .إعداد الباحث: المصدر
نتائج اختبار الثبات أن قیم الفأ كرنباخ  لجمیع ) 4/1/16(من الجدول 

" وتعنى هذة القیم توافر درجة عالیة جدا%) 60(عبارات متغیر الدافعیة اكبر من 
الثبات الداخلى لجمیع العبارات سواء كان ذلك لكل عبارة على حدا او على من 

) 0.76(مستوى جمیع عبارات المقیاس حیث بلغت قیمة الفأ كرنباخ للمقیاس الكلى 
وهو ثبات مرتفع ومن ثم یمكن القول بان المقاییس التى اعتمدت علیها الدراسة 

لعباراتها مما یمكننا من الاعتماد على لقیاس متغیر الدافعیة تتمتع بالثبات الداخلى 
  .هذه الاجابات فى تحقیق اهداف الدراسة وتحلیل نتائجها

  نتائج اختبار الثبات والاعتمادیة  لمقیاس متغیر الابداع یوضح) 4/1/17(جدول رقم 
  معامل ألفا كرنباخ  العبارات

 0.87  تعمل الشركة على تشجیع التنافس الابداعى من خلال التدریب -1

 0.88  تتطلب الوظیفة الجدیدة نوعا من الابداع-2

 0.87  یوفر التدریب بالشركة الفرصة الكاملة للابداع من خلال الشركة-3
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 0.89  انا راضى عن مستولى البرامج التدریبیة بالشركة-4

 0.90  ینبغى للموظف أن لایشارك فى تحدید المواد التدریبیة-5

 0.97  التدریبصرت مبدعا فى عملى من خلال -6

 0.88  تحتوى الحقائب التدریبیة على العدید من الانشطة التى نحتاجها-7

 0.91  ینبغى ان تعمل الادارة على توزیع الفرص التدریبیة بصورة عادلة-8

 0.90  القیمة الاجمالیة

  .إعداد الباحث: المصدر 
لجمیع نتائج اختبار الثبات أن قیم الفأ كرنباخ  ) 4/1/17(من الجدول 

من " وتعنى هذة القیم توافر درجة عالیة جدا%) 60(عبارات متغیر الابداع اكبر من 
الثبات الداخلى لجمیع العبارات سواء كان ذلك لكل عبارة على حدا او على مستوى 

وهو ) 0.90(جمیع عبارات المقیاس حیث بلغت قیمة الفأ كرنباخ للمقیاس الكلى 
بان المقاییس التى اعتمدت علیها الدراسة لقیاس ثبات مرتفع ومن ثم یمكن القول 

متغیر الابداع تتمتع بالثبات الداخلى لعباراتها مما یمكننا من الاعتماد على هذه 
  .الاجابات فى تحقیق اهداف الدراسة وتحلیل نتائجها

  نتائج اختبار الثبات والاعتمادیة  لمقیاس متغیر أداء العمل یوضح )4/1/18(جدول رقم 
معامل ألفا   العبارات

  كرنباخ
 0.79  یمكن القول بان أداء العمل بالشركة مرتفع-1

 0.77  تهتم ادارة الشركة بتدریب العاملین بصورة مستمرة-2

 0.78  تعمل الشركة على الاهتمام بتطویر قدرات العاملین-3

 0.79  بعد المشاركة فى الدورة التدریبیة یتم تقییم الاداء مباشرة-4

تحدید موقعى الوظیفى السلیم حسب الهیكل الوظیفى یساعد على أداء عملى -5
  بصورة افضل

0.79 

 0.84  یتم التحفیز للمشاركة فى الدورات التدریبیة-6

 0.81  بعد المشاركة فى التدریب باستطاعتى ان اقوم باداء عملى بشكل اكثر فاعلیة-7
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 0.86  انا راضى عن اداء عملى الوظیفى-8

 0.82  الكثیر من الاصدقاء فى العمل ونتشارك الرأى لدى-9

 0.85  نعمل كفریق واحد ونساعد بعضنا بعض ونستمتع بالعمل سویا-10

 0.84  اشعر بارتیاح تجاه العمل اذا شاركت فى القرارات الخاصة بعملى-11

 0.83  یكون انجازى اسرع اذا شاركت فى قرارات العمل-12

 0.87  التطویر المهنى ویجمعنا الاحترامیساعدنا رؤساءنا على -13

 0.87  القیمة الاجمالیة

  .إعداد الباحث: المصدر
نتائج اختبار الثبات أن قیم الفأ كرنباخ  لجمیع ) 4/1/18(من الجدول 

" وتعنى هذة القیم توافر درجة عالیة جدا%) 60(عبارات متغیر اداء العمل اكبر من 
سواء كان ذلك لكل عبارة على حدا او على  من الثبات الداخلى لجمیع العبارات

) 0.87(مستوى جمیع عبارات المقیاس حیث بلغت قیمة الفأ كرنباخ للمقیاس الكلى 
وهو ثبات مرتفع ومن ثم یمكن القول بان المقاییس التى اعتمدت علیها الدراسة 

على تتمتع بالثبات الداخلى لعباراتها مما یمكننا من الاعتماد  ****لقیاس متغیر 
  هذه الاجابات فى تحقیق اهداف الدراسة وتحلیل نتائجها

 The Model of The Studyتصمیم نموذج الدراسة    ".".ثالثاثالثا

في ضوء المشكلة موضوع الدراسة وأهداف هذه الرسالة تم تطویر نموذج 
الدراسة انطلاقًا من فكرة مفادها بیان دور مخرجات التدریب في تحسین فاعلیة تقویم 

حیث إن الانطلاقة كانت من افتراض ان مخرجات التدریب . الإداريالأداء 
، كلها عوامل لو اخذت )الابداع ،الدافعیة،الابتكار،الاتجاهات ،المهارات ،المعرفة(

ا في رفع كفاءة أداء العاملین فى شركات  ا محوریً بالاعتبار فإنه یفترض أن تلعب دورً
  .البترول

سواء للمتغیرات المستقلة أو التابعة على آراء لقد استند في وضع نموذج الدراسة 
  :العدید من الباحثین بالإدارة أمثال
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(John McGee Howard Thomas،David Wilso: 2005)،(Richard 

Daft،2004)،   أما المتغیر التابع في ). مخرجات التدریب(بالنسبة للمتغیر المستقل
 Silva(اء التي اتفق علیها كل من بتحسین فاعلیة تقویم الأد"نموذج الدراسة فیتمثل 

& Tadahsi، 2005( ،)Tari، 2005(،   )Candido، 2005.(  
  :لقد مر تطویر النموذج بالمراحل التالیة

البناء الأولي للنموذج ومناقشته للتحقق من شمولیته وتناوله لجوانب الدراسة /1
 . جمیعها

مجال الادارة داخل تم عرض النموذج على عدد من الأساتذة المتخصصین فى / 2
ا) 6(رج الجامعة بلغ عددهم الجامعة، وكذلك على عدد من الأساتذة من خا  محكمً

 .للتحقق من بناء النموذج

تم أخذ الملاحظات المختلفة المقدمة من المحكمین بعین الاعتبار قبل إخراج /3
قدرة النموذج بشكل نهائي، حیث تم تعدیل العدید من الفقرات لیصبح النموذج أكثر 

 .على تصویر عناصر المشكلة والوصول لتحقیق غایاتها

  :مجتمع وعینة الدراسة :رابعاً 
یقصد بمجتمع الدراسة المجموعة الكلیة من العناصر التى یسعى الباحث أن 

ویتكون المجتمع الأساسي  ،یعمم علیها النتائج ذات العلاقة بالمشكلة المدروسة 
  .ترول بالسودانشركات البللدراسة من  العاملین فى 

وهى احدى العینات غیر ) القصدیة(تمَّ اختیار مفردات عینة البحث بطریقة العینة   
الاحتمالیة التى یختارها الباحث للحصول على أراء أو معلومات معینة لایتم 

فطبیعة مشكلة وفرضیات هذا البحث  ،الحصول علیها الا من تلك الفئة المقصودة 
إستبانة وتم ) 200(وسط مجتمع البحث وتم توزیع عدد " امقدر " یوجد لها اهتماما

  :استبانة سلیمة تم استخدامها في التحلیل بیانها كالآتي) 170(استرجاع 
  .یوضح عدد الاستبانات الموزعة والمعادة بعد تعبئتها) 4/1/19(جدول 
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  الاستبانات الموزعة والمعادة یوضح )4/1/19(جدول 
  النسبة  العدد  البیان

  85  170  استبانات تم إعادتها بعد تعبئتها كاملة
  15  30  استبانات لم یتم إعادتها

  %100  200  إجمالي الاستبانات الموزعة
  .إعداد الباحث: المصدر

من الاستبانات % 85من الجدول أعلاه یتضح أن معدل الاستجابة بلغ 
یعتبر معدل جید من الاستبانات لم یتم اعادتها ، وهذا المعدل  % 15الموزعة وأن 

  .جداً فى الدراسات التطبیقیة
وللخروج بنتائج موضوعیة ودقیقة قدر الامكان حرص الباحث على أن تكون 
العینة ممثلة لمجتمع الدراسة بكل تفاصیلة وذلك من حیث شمولها على الخصائص 

  :التالیة 
  النوع/ 1
  العمر/ 2
  سنوات الخبرة/ 3
  .اسم الوظیفة/ 4

  :التكرارى لخصائص افراد عینة الدراسة وفیما یلى التوزیع
  توزیع افراد العینة حسب النوع .1

  التوزیع التكرارى لافراد العینة وفق متغیر النوع یوضح) 4/1/20( جدول رقم
  %النسبة  العدد  النوع
 74.7 127  ذكر

 25.3 43 انثى

 100  170  المجموع

  .اعداد الباحث من نتائج الاستبیان: المصدر
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  التوزیع التكراري لأفراد العینة حسب متغیر النوع یوضح) 4/1/9(شكل رقم 
  

  
والشكل اعلاه أن غالبیة افراد العینة من الذكور ) 4/1/20(یتضح من الجدول   

من افراد العینة الكلیة بینما بلغت نسبة الاناث فى  %)  74.7(حیث بلغت نسبتهم 
  . %) 25.3(العینة 
  حسب العمرتوزیع افراد العینة  .2

  التوزیع التكرارى لافراد العینة وفق متغیر العمر یوضح) 4/1/21(جدول رقم
  %النسبة  العدد  العمر

 28.8 49  سنة 18-33

 52.4 89  سنة 34-49

 18.8 32  سنة 50-65

 0 0  سنة 66أكثر من 

 100 170  المجموع

  .اعداد الباحث من نتائج الاستبیان: المصدر
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  التوزیع التكرارى لافراد العینة وفق متغیر العمر یوضح) 4/1/10( رقم شكل

  

  
والشكل اعلاه أن غالبیة افراد العینة من تتراوح ) 4/1/21(یتضح من الجدول 

من افراد العینة الكلیة  %)  52.4(حیث بلغت نسبتهم ) 34-49(اعمارهم ما بین 
اما أفراد  %)18.8(سنة ) 65-50(مارهم ما بین بینما بلغت نسبة الذین تتراوح أع

من  %)28.8(سنة فقد بلغت نسبتهم ) 33-18(العینة والذین تتراوح اعمارهم ما بین 
  .اجمالى العینة المبحوثة

  توزیع افراد العینة حسب سنوات الخبرة.3
  التوزیع التكرارى لافراد العینة وفق متغیر سنوات الخبرة یوضح) 4/1/22( جدول رقم

  %النسبة  العدد  سنوات الخبرة
 14.1 24  سنة 5- 1

 27.1 46 سنة 10- 5

 27.9 39 سنة 10-15

 15.9 27  سنة 15-20

 20 34  سنة فأكثر 20

  100 170  المجموع
  .اعداد الباحث من نتائج الاستبیان: المصدر
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  التوزیع التكرارى لافراد العینة وفق متغیر سنوات الخبرة) 4/1/11( رقم شكل
  

  
والشكل اعلاه أن غالبیة افراد العینة  تتراوح ) 4/1/22(یتضح من الجدول

من افراد العینة  %)  55(سنة حیث بلغت نسبتهم ) 15-5(سنوات خبرتهم ما بین 
) 15.9(سنة ) 20-15(الكلیة بینما بلغت نسبة الذین تتراوح سنوات خبرتهم ما بین

) 20(سبتهم سنة فقد بلغت ن 20اما أفراد العینة والذین تزید سنوات خبرتهم عن   %
  .من اجمالى العینة المبحوثة %

  توزیع افراد العینة حسب الوظیفة .4
  التوزیع التكرارى لافراد العینة وفق متغیر الوظیفة یوضح) 4/1/23(جدول رقم

  

  %النسبة  العدد  الوظیفة
 54.1 92  موظف

  23.5  40  مشرف
 15.9 27  رئیس قسم

 5.3 9  مدیر

 1.2  2  أخرى

 100  170  المجموع

  .اعداد الباحث من نتائج الاستبیان :المصدر
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  التوزیع التكرارى لافراد العینة وفق متغیر الوظیفة) 4/1/12(شكل رقم 
  

  
والشكل اعلاه اعلاه أن غالبیة افراد العینة ) 4/1/23(یتضح من الجدول رقم

بینما بلغت نسبة المشرفین  %) 54.1(المبحوثة من الموظفین حیث بلغت نسبتهم 
أما المدراء والوظائف الاخرى فقد بلغت ) % 39.4(ورؤساء الاقسام فى العینة 

  .من اجمالى العینة)%6.7(نسبتهم 
  :اسلوب التحلیل الإحصائي المستخدم في الدراسة خامساً 

تم ترمیز أسئلة الاستبانة ومن ثمَّ تفریغ البیانات التى تمَّ جمعها باستخدام 
 SPSS (Statistical Package for(امج الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة برن

Social Sciences" " ومن ثمَّ تحلیلها من حلال مجموعة من الأسالیب الاحصائیة
المناسبة لطبیعة البیانات ونوع متغیرات الدراسة،  لتحقیق أهداف البحث واختبار 

  : الاحصائیة التالیة فروض الدراسة، ولقد تمَّ استخدام الأدوات
لأسئلة الاستبانة المكونة من جمیع )  Reliability Test(إجراء اختبار الثبات  - 1

وتم استخدامة  ).Cronbach،s Alpha" (معامل الفا كرونباخ" البیانات  باستخدام 
ویعد المقیاس  ،لقیاس الاتساق الداخلى لعبارات الدراسة  للتحقق من صدق الأداء 

  %) .60(جیدا وملائما اذا زادت قیمة ألفا كرنباخ عن 
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وذلك لوصف خصائص مفردات عینة الدراسة من : أسالیب الإحصاء الوصفي -2
خلال عمل جداول تكراریة تشمل التكرارات والنسب المئویة والرسومات البیانیة 

تجاه العام لمفردات ، للتعرف على الا)النوع والعمر والتحصیل العلمى(لمتغیرات 
العینة بالنسبة لكل متغیر على حدى، والانحراف المعیاري لتحدید مقدار التشتت فى 

  . إجابات المبحوثین لكل عبارة عن المتوسط الحسابى
  )الانحدار(اسلوب  - )3(

وتم استخدام هدا الاختبار لاختبار الدلالة الاحصائیة لفروض الدراسة عند مستوى 
المحسوبة عند مستوى معنویة اقل ) t(دلك انة اذا كانت قیمة ویعنى % 5معنویة 

وجود علاقة ذات دلالة (یرفض فرض العدم ویكون الفرض البدیل % 5من 
فدلك معناه % 5عند مستوى معنویة اكبر من ) t(اما اذا كانت قیمة ). احصائیة

  .قبول فرض العدم وبالتالى وجود علاقة ذات دلالة احصائیة 
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  انىالمبحث الث
  بیانات الدراسةتحلیل 

یشتمل هذا المبحث  على تحلیل البیانات الاساسیة للدراسة للتمكن من 
  :للخطوات التالیة" مناقشة فروض البحث وذلك وفقا

  التوزیع التكرارى لاجابات الوحدات المبحوثة على عبارات الدراسة/1
متغیر لتوضیح وذلك من خلال تلخیص البیانات فى جداول والتى توضح قیم كل 

  .أهم الممیذات الاساسیة للعینة فى شكل ارقام ونسب مئویة  لعبارات الدراسة 
  التحلیل الاحصائى لعبارات الدراسة/ 2
وذلك من خلال تقدیر المتوسط والانحراف المعیارى  لجمیع محاور الدراسة  لمعرفة  

  .اتجاه عینة الدراسة وترتیب العبارات حسب اهمیتها النسبیة
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  تحلیل بیانات محور المتغیرات المستقلة
  مخرجات التدریب

  المعرفة/ 1
  یع التكرارى لعبارات محور المعرفةز التو " أولا

  التوزیع التكرارى لعبارات محور المعرفة یوضح) 4/2/24(جدول رقم 
  العبارة

 

 بشدةوافق ا لا وافقا لا محاید وافقأ وافق بشدةأ

  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة  عدد
تهتم الشركة بنشر المعرفة بین العاملین -1

  4.1  7  8.8  15  11.2 19  56.5 96 19.4 33  والعمل على تبادلها فیما بینهم
تهتم الشركة بما هو كل جدید عن المعرفة -2

  4.1  7  7.1  12  17.6  30  56.5  96 14.7 25  والعمل على الاستفادة منها
تفاعل معرفة  التدریب بالشركة یساعد غلى-3

  1.2  2  5.3  9  11.8  20  55.3  94 26.5 45  الفرد بالشركة
تعمل الشركة على توفیر وسائل المعرفة -4

  1.8  3  5.3  9  28.8  49  48.2  82 15.9 27  واتاحتها للجمیع
تهتم الشركة باكتشاف المعرفة الزاتیة -5

الكامنة فى الموظف وتنمیتها من خلال 
  5.9  10  15.3  26  26.5  45  41.2  70 11.2 19  التدریب المستمر

عن طریق المعرفة نطرق طرق جدیدة -6
  1.8  3  1.2  2  11.2  19  44.7  76 41.2 70  للانتاج

للحصول على المعرفة نحضر سمنارات -7
  2.9  5  7.1  12  20  34  49.4  89 20.6 35  ومؤتمرات التدریب بالشركة

من خلال المعرفة نتحصل على معلومات -8
  2.4  4  1.2  2  11.2  19  60  102 25.3 43  جدیدة عن الوظیفة

المعرفة تساعد على  نمكو الخبرة بین -9
  0  0  1.2  2  4.7  8  50  85 44.1 75  العاملین

  2.7  41  5.8  89  15.9  243  51.6  790  2.33  372  مجموع العبارات
  اعداد الباحث من نتائج الاستبیان: المصدر
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  :ما یلى) 4/2/24(یتضح من الجدول رقم 
الشركة تهتم بنشر المعرفة بین العاملین  غالبیة افراد العینة یوافقون على أنأن .1

بینما بلغت نسبة ) %  75.9( حیث بلغت نسبتهم والعمل على تبادلها فیما بینهم 
اما افراد العینة والذین لم یبدوا اجابات محددة ) %.  12.9(غیر الموافقون على ذلك 

  ) %. 11.2(فقد بلغت نسبتهم 
الشركة تهتم بما هو كل جدید عن المعرفة  أن غالبیة افراد العینة یوافقون على أن.2

بینما بلغت نسبة غیر % )71.2(حیث بلغت نسبتهم والعمل على الاستفادة منها 
اما افراد العینة والذین لم یبدوا اجابات محددة فقد ) %. 11.2(الموافقون على ذلك 

  %.  )17.6(بلغت نسبتهم 
التدریب بالشركة یساعد غلى تفاعل  غالبیة افراد العینة یوافقون على أنأن . 3

بینما بلغت نسبة غیر %  )81.9(حیث بلغت نسبتهم معرفة الفرد بالشركة 
افراد العینة والذین لم یبدوا اجابات محددة فقد  أما) %. 6.5(الموافقون على ذلك 

  %.)11.8(بلغت نسبتهم 
الشركة تعمل على توفیر وسائل المعرفة  وافقون على أنأن غالبیة افراد العینة ی.4

بینما بلغت نسبة الموافقون على ذلك )% 64.1(حیث بلغت نسبتهم  واتاحتها للجمیع
ما افراد العینة والذین لم یبدوا اجابات محددة فقد بلغت نسبتهم أ )%.7.1(
)28.8(.%  
باكتشاف المعرفة الزاتیة أن الشركة تهتم أن غالبیة افراد العینة  یوافقون على .5

حیث بلغت نسبتهم الكامنة فى الموظف وتنمیتها من خلال التدریب المستمر 
اما افراد العینة والذین %.  )21.2(نسبة الموافقون على ذلك  بینما بلغت% )52.4(

  %.)26.5(ت محددة فقد بلغت نسبتهم لم یبدوا اجابا
عن طریق المعرفة یتم طرق جدیدة  أن البیة افراد العینة  یوافقون علىأن غ.6

سبة  غیرالموافقون على ذلك بینما بلغت ن%  ) 85.9(حیث بلغت نسبتهم  للانتاج
  %.)11.1(بات محددة فقد بلغت نسبتهم اما افراد العینة والذین لم یبدوا اجا%.  )3(
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للحصول على المعرفة یحضرون  أن غالبیة افراد العینة  یوافقون على أنه.7
سبة  بینما بلغت ن%  )70(حیث بلغت نسبتهم ومؤتمرات التدریب بالشركة  سمنارات

بات محددة فقد اما افراد العینة والذین لم یبدوا اجا%.  )10(غیرالموافقون على ذلك 
  %.)20(بلغت نسبتهم 

من خلال المعرفة یتحصلون على  هأن غالبیة افراد العینة  یوافقون على  أن.8
ة  بینما بلغت نسب%  )85.3(حیث بلغت نسبتهم یفة معلومات جدیدة عن الوظ

محددة فقد  اما افراد العینة والذین لم یبدوا اجابات %.)3.6(غیرالموافقون على ذلك 
  %.)11.2(بلغت نسبتهم 

المعرفة تساعد على  نمو الخبرة بین  أن غالبیة افراد العینة  یوافقون على  أن.9
ن على ذلك بینما بلغت نسبة  غیرالموافقو %  )94.1(حیث بلغت نسبتهم العاملین 

  %.)4.7(ت محددة فقد بلغت نسبتهم اما افراد العینة والذین لم یبدوا اجابا%. )1.2(
حیث بلغت ) لمعرفةا(أن غالبیة افراد العینة یوافقون على جمیع عبارات  محور .10

ما افراد ا%.  )8.5(بة غیر الموافقون على ذلك  بینما بلغت نس%  )75.9(نسبتهم 
  %.)15.9(ات محددة فقد بلغت نسبتهم العینة والذین لم یبدوا اجاب

  الاحصاء الوصفى لعبارات محور المعرفة" ثانیا
فیما یلى جدول یوضح الموسط والانحراف المعیارى والاهمیة النسبیة لعبارات 

  .لاجابات المستقصى منهم " المقیاس وترتیبها وفقا
  الاحصاء الوصفى لعبارات المعرفة یوضح )4/2/25(جدول رقم 

الانحراف   العبارات
  المعیارى

  الترتیب  الدلالة  المتوسط

تهتم الشركة بنشر المعرفة بین العاملین والعمل على تبادلها - 1
  فیما بینهم

 6 أوافق 3.78 0.993

تهتم الشركة بما هو كل جدید عن المعرفة والعمل على - 2
  الاستفادة منها

 7 أوافق 3.71 0.946

 4 أوافق 4.01 0.839  التدریب بالشركة یساعد غلى تفاعل معرفة الفرد بالشركة- 3

 8 أوافق 3.71 0.859  تعمل الشركة على توفیر وسائل المعرفة واتاحتها للجمیع- 4
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تهتم الشركة باكتشاف المعرفة الزاتیة الكامنة فى الموظف - 5
  وتنمیتها من خلال التدریب المستمر

 9 أوافق 3.36 1.05

 2 أوافق بشدة 4.22 0.826  عن طریق المعرفة نطرق طرق جدیدة للانتاج- 6

للحصول على المعرفة نحضر سمنارات ومؤتمرات التدریب - 7
  بالشركة

 5 أوافق 3.94 0.243

 3 أوافق 4.04 0.790  من خلال المعرفة نتحصل على معلومات جدیدة عن الوظیفة- 8

 1 بشدة أوافق 4.36 0.684  بین العاملینالمعرفة تساعد على  نمكو الخبرة - 9

  أوافق     الاجمالى

  اعداد الباحث من نتائج التحلیل: المصدر
  :ما یلى) 4/2/25(یتضح من الجدول رقم 

یزید متوسطها عن  )المعرفة( التى تعبر عن عبارات محور أن جمیع العبارات / 1
عبارات  العینة على جمیعوهذة النتیجة تدل على موافقة أفراد )  3(الوسط الفرضى 

  .  المحور
المعرفة تساعد على  نمكو  (هى) المعرفة(محور   أهم عبارة  من عبارات/ 2

وأقل ) 4.36(حیث متوسط اجابات أفراد العینة على العبارة ) الخبرة بین العاملین
تهتم الشركة باكتشاف المعرفة الزاتیة الكامنة فى الموظف وتنمیتها من (عبارة هى 

  .  )3.36(حیث بلغ متوسط العبارة ) التدریب المستمر خلال
وهذا یدل على أن غالبیة افراد العینة ) 4.23(كما بلغ متوسط جمیع العبارات / 3

   .یوافقون بشدة على جمیع عبارات محور المعرفة
  تحلیل بیانات العبارات التى تقیس المهارات/  2

  التكرارى لعبارات محور المهارات التوزیع" أولا
  التكرارى لاجابات الوحدات المبحوثة لجمیع عبارات محور المعرفة  التوزیعوفیما یلى 
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  التوزیع التكرارى لعبارات محور المهارات یوضح) 4/2/26(جدول رقم 
  العبارة

 

 بشدةوافق ا لا وافقا لا محاید وافقأ وافق بشدةأ

  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة  عدد
خلال التدریب تم تطویر مهارات من -1

  0.6  1  4.1  7  16.5 28  52.9  90 25.9 44  الاتصال لدى
یعمل التدریب على تطویر مهارات الاتصال -2

  1.8  3  4.7  8  11.8  20  57.6  98 24.1 41  التنظیمیة
  2.4  4  9.4  16  22.9  39  45.9  78 19.4 33  طور التدریب لدى مهارات اللغة الانجلیزیة-3
  1.8  3  7.6  13  19.4  33  48.2  82 22.9 39  التدریب لدى مهارات الحاسب الالىطور -4
الان باستطاعتى أن اطور نفسى لتولى -5

  1.2  2  2.4  4  7.1  12  59.4  101 39 51  مهام جدیدة
تعمل الشركة على تأهیل العاملین لتولى -6

  5.9  10  8.8  15  23.5  40  44.7  76 17.1 29  مهام وظائف قیادیة
التدریب لدى مهارات عمل الفریق طور -7

  1.2  2  7.6  13  21.8 37  46.5  79 22.9 39  الواحد
  2  25  6.4  76  17.6  209  50.8  604  23.2  276  مجموع العبارات

  اعداد الباحث من نتائج الاستبیان: المصدر
  :ما یلى) 4/2/26(یتضح من الجدول رقم 

من خلال التدریب تم تطویر مهارات  أنهأن غالبیة افراد العینة یوافقون على .1
بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على %  )78.8(حیث بلغت نسبتهم الاتصال لدیهم 

اما افراد العینة والذین لم یبدوا اجابات محددة فقد بلغت نسبتهم %. )4.7(ذلك 
)16.5( .%  
رات أن التدریب یعمل على تطویر مها أن غالبیة افراد العینة یوافقون على.2

بینما بلغت نسبة غیر الموافقون % )81.7(حیث بلغت نسبتهم  الاتصال التنظیمیة
اما افراد العینة والذین لم یبدوا اجابات محددة فقد بلغت نسبتهم %. )6.5(على ذلك 

)11.8(  .%  
التدریب طور لدىهم مهارات اللغة  أن غالبیة افراد العینة یوافقون على أن. 3

بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك %  )65.3(نسبتهم  حیث بلغتالانجلیزیة 
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اما افراد العینة والذین لم یبدوا اجابات محددة فقد بلغت نسبتهم %.  )11.8( 
)22.9(.%  
 التدریب طور لدىهم مهارات الحاسب الالى أن غالبیة افراد العینة یوافقون على أن.4

اما  %.)9.4(الموافقون على ذلك غت نسبة بینما بل )%71.1(حیث بلغت نسبتهم 
  %.)19.4(افراد العینة والذین لم یبدوا اجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

أنه باستطاعتهم الان أن یطورا نفسىهم أن غالبیة افراد العینة  یوافقون على .5
ت نسبة الموافقون على بینما بلغ% )88.4(حیث بلغت نسبتهم لتولى مهام جدیدة 

ات محددة فقد بلغت نسبتهم ا افراد العینة والذین لم یبدوا اجابام %.)3.6(ذلك 
)7.1(.%  
الشركة تعمل على تأهیل العاملین لتولى  أن غالبیة افراد العینة  یوافقون على أن.6

غیرالموافقون   بینما بلغت نسبة%  )61.8(حیث بلغت نسبتهم  مهام وظائف قیادیة
ت محددة فقد بلغت اما افراد العینة والذین لم یبدوا اجابا %.)14.7(على ذلك 

  %.)23.5(نسبتهم 
التدریب طور لدىهم مهارات عمل  أن غالبیة افراد العینة  یوافقون على أن. 7

ة غیر الموافقون على بینما بلغت نسب% )69.4(حیث بلغت نسبتهم  الفریق الواحد
بلغت نسبتهم   یبدوا اجابات محددة فقداما افراد العینة والذین لم %.   )8.8(ذلك 

)21.8.%(  
حیث بلغت ) المهارات(أن غالبیة افراد العینة یوافقون على جمیع عبارات  محور .8

اما افراد %.  )8.4(بة غیر الموافقون على ذلك  بینما بلغت نس%  )74(نسبتهم 
  %.)17.6(ات محددة فقد بلغت نسبتهم العینة والذین لم یبدوا اجاب
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  الاحصاء الوصفى لعبارات محور المهارات ثانیاً 
فیما یلى جدول یوضح الموسط والانحراف المعیارى والاهمیة النسبیة لعبارات 

  .لاجابات المستقصى منهم " المقیاس وترتیبها وفقا
  الاحصاء الوصفى لعبارات المهارات یوضح )4/2/27(جدول رقم 

الانحراف   العبارات
  المعیارى

  الترتیب  الدلالة  المتوسط

 2 أوافق 3.99 0.803  من خلال التدریب تم تطویر مهارات الاتصال لدى-1

 3 أوافق 3.98 0.842  یعمل التدریب على تطویر مهارات الاتصال التنظیمیة-2

 6 أوافق 3.71 0.961  طور التدریب لدى مهارات اللغة الانجلیزیة-3

 4 أوافق 3.82 0.929  طور التدریب لدى مهارات الحاسب الالى-4

 1 أوافق 4.14 0.743  الان باستطاعتى أن اطور نفسى لتولى مهام جدیدة-5

 7 أوافق 3.58 1.05  تعمل الشركة على تأهیل العاملین لتولى مهام وظائف قیادیة-6

 5 أوافق 3.81 0.912  طور التدریب لدى مهارات عمل الفریق الواحد-7

  أوافق     الاجمالى

  اعداد الباحث من نتائج التحلیل: المصدر
  :ما یلى) 4/2/27(یتضح من الجدول رقم 

یزید متوسطها عن  )المهارات( التى تعبر عن عبارات محور أن جمیع العبارات / 1
عبارات  وهذة النتیجة تدل على موافقة أفراد العینة على جمیع)  3(الوسط الفرضى 

  .  المحور
الان باستطاعتى أن (هى العباراة ) المهارات(محور   أهم عبارة  من عبارات/ 2

حیث متوسط اجابات أفراد العینة على العبارة ) اطور نفسى لتولى مهام جدیدة
تعمل الشركة على تأهیل العاملین لتولى مهام وظائف (وأقل عبارة هى ) 4.14(

  .  )3.58(حیث بلغ متوسط العبارة ) قیادیة
وهذا یدل على أن غالبیة افراد العینة ) 3.86(كما بلغ متوسط جمیع العبارات / 3

   .یوافقون على جمیع عبارات محور المهارات
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  تحلیل بیانات العبارات التى تقیس الاتجاهات/ 3
  التكرارى لعبارات محور الاتجاهات التوزیع" أولا

  التوزیع التكرارى لعبارات محور الاتجاهات یوضح) 4/2/28(جدول رقم 
  العبارة

 

 بشدةوافق ا لا وافقا لا محاید وافقأ بشدةوافق أ

  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة  عدد
اهات تنعكس فى سلوك الفرد واقواله الاتج-1

  1.2  2  2.4  4  17.1 29  55.9  95 23.5 40  وافعاله
اصبحت لدى القدرة على اتخاذ القرارات -2

  0.6  1  5.3  9  17.1  29  56.5  96 20.8 35  بسرعة حتى فى الموقف الصعبة
جدیدا فى " الاتجاه یجعل الفرد یسلك سلوكا-3

  0  0  2.4  4  17.1  29  57.6  98 22.9 39  الوظیفة
التدریب توجه اساسى للعاملین الذین تم -4

  1.8  3  5.9  10  13.5  23  43.5  74 35.3 60  توظیفهم حدیثا
الاتجاهات تساعد على التعبیر عن -5

  0.6  1  3.5  6  13.5  23  61.8  105 20.6 35  الشخصیة ونموها
اشجع الاخرین على التعبیر عن اتجاهاتهم -6

  0.6  1  3.5  6  18.2  31  46.5  79 31.2 53  بحریة وصراحة بالشركة
الاتجاهات تجعل الفرد یشعر ویفكر بصورة -7

  1.8  3  2.9  5  18.8 32  50  85 26.5 45  سلیمة
  0.9  11  3.7  44  16.5  196  53.1  632  25.8  307  مجموع العبارات

  اعداد الباحث من نتائج الاستبیان: المصدر
  :ما یلى) 4/2/28(یتضح من الجدول رقم 

الاتجاهات تنعكس فى سلوك الفرد واقواله  افراد العینة یوافقون على أنأن غالبیة .1
بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك %  )79.4(حیث بلغت نسبتهم وافعاله 

اما افراد العینة والذین لم یبدوا اجابات محددة فقد بلغت نسبتهم %. )3.6(
)17.1( .%  
اصبحت لدىهم القدرة على اتخاذ القرارات  أنه أن غالبیة افراد العینة یوافقون على.2

بینما بلغت نسبة % )77.3(حیث بلغت نسبتهم بسرعة حتى فى المواقف الصعبة 
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ات محددة فقد اما افراد العینة والذین لم یبدوا اجاب%. )5.9(غیر الموافقون على ذلك 
  %.  )17.1(بلغت نسبتهم 

جدیدا " لاتجاه یجعل الفرد یسلك سلوكاا أن غالبیة افراد العینة یوافقون على أن. 3
ة غیر الموافقون على بینما بلغت نسب%  )80.5(حیث بلغت نسبتهم فى الوظیفة 

اما افراد العینة والذین لم یبدوا اجابات محددة فقد بلغت نسبتهم %.  )2.4(ذلك 
)17.1.% (  
ین الذین تم التدریب توجه اساسى للعاملأن غالبیة افراد العینة یوافقون على أن .4

غت نسبة الموافقون على ذلك بینما بل )%78.8(حیث بلغت نسبتهم  توظیفهم حدیثا
اما افراد العینة والذین لم یبدوا اجابات محددة فقد بلغت نسبتهم %.  )7.7(
)13.5(.%  
أن الاتجاهات تساعد على التعبیر عن أن غالبیة افراد العینة  یوافقون على .5

لغت نسبة الموافقون على بینما ب% )82.4(لغت نسبتهم حیث بالشخصیة ونموها 
اما افراد العینة والذین لم یبدوا اجابات محددة فقد بلغت نسبتهم %.  )4.1(ذلك 

)13.5(.%  
ایشجعون الاخرین على التعبیر عن  أن غالبیة افراد العینة  یوافقون على أنهم.6

بة  بینما بلغت نس )%77.7(حیث بلغت نسبتهم اتجاهاتهم بحریة وصراحة بالشركة 
اما افراد العینة والذین لم یبدوا اجابات محددة فقد %.  )4.1(غیرالموافقون على ذلك 

  %.)18.2(بلغت نسبتهم 
الاتجاهات تجعل الفرد یشعر ویفكر  أن غالبیة افراد العینة  یوافقون على أن. 7

الموافقون على ة غیر بینما بلغت نسب% )76.5(حیث بلغت نسبتهم بصورة سلیمة 
ات محددة فقد بلغت نسبتهم  اما افراد العینة والذین لم یبدوا اجاب )%.4.7(ذلك 

)18.8.%(  
حیث بلغت ) الاتجاهات(محور  العینة یوافقون على جمیع عبارات أن غالبیة افراد.8

اما افراد )%. 4.6(بة غیر الموافقون على ذلك بینما بلغت نس )%78.9(نسبتهم 
  %.)16.5(ات محددة فقد بلغت نسبتهم ن لم یبدوا اجابالعینة والذی
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  الاحصاء الوصفى لعبارات محور الاتجاهات" ثانیا
فیما یلى جدول یوضح الموسط والانحراف المعیارى والاهمیة النسبیة لعبارات 

  .لاجابات المستقصى منهم " المقیاس وترتیبها وفقا
  الاتجاهات الاحصاء الوصفى لعبارات یوضح) 4/2/29(جدول رقم 

الانحراف   العبارات
  المعیارى

  الترتیب  الدلالة  المتوسط

 5 أوافق 3.98 0.780  الاتجاهات تنعكس فى سلوك الفرد واقواله وافعاله-1

اصبحت لدى القدرة على اتخاذ القرارات بسرعة حتى فى -2
  الموقف الصعبة

 7 أوافق 3.91 0.798

 3 أوافق 4.01 0.704  فى الوظیفةجدیدا " الاتجاه یجعل الفرد یسلك سلوكا-3

 2 أوافق 4.04 0.940  التدریب توجه اساسى للعاملین الذین تم توظیفهم حدیثا-4

 4 أوافق 3.99 0.733  الاتجاهات تساعد على التعبیر عن الشخصیة ونموها-5

اشجع الاخرین على التعبیر عن اتجاهاتهم بحریة -6
  وصراحة بالشركة

 1 أوافق 4.05 0.831

 6 أوافق 3.96 0.831  الاتجاهات تجعل الفرد یشعر ویفكر بصورة سلیمة-7

  أوافق   4.23  الاجمالى

  اعداد الباحث من نتائج التحلیل: المصدر
  :ما یلى) 4/2/29(یتضح من الجدول رقم 

یزید متوسطها عن  )الاتجاهات(التى تعبر عن عبارات محور أن جمیع العبارات / 1
عبارات  وهذة النتیجة تدل على موافقة أفراد العینة على جمیع)  3(الوسط الفرضى 

  .  المحور
اشجع الاخرین على (هى العبارة )  الاتجاهات(محور   أهم عبارة  من عبارات/ 2

حیث متوسط اجابات أفراد العینة )التعبیر عن اتجاهاتهم بحریة وصراحة بالشركة
لقدرة على اتخاذ القرارات اصبحت لدى ا(وأقل عبارة هى ) 4.05(على العبارة 

  . ) 3.91(حیث بلغ متوسط العبارة ) بسرعة حتى فى الموقف الصعبة
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وهذا یدل على أن غالبیة افراد العینة ) 3.99(كما بلغ متوسط جمیع العبارات / 3
  .یوافقون على جمیع عبارات التى تقیس الاتجاهات 

  تحلیل بیانات العبارات التى تقیس الابتكار/ 4
  التكرارى لعبارات محور الابتكار التوزیع" أولا

  التكرارى لاجابات الوحدات المبحوثة لجمیع عبارات محور الابتكار  التوزیعوفیما یلى 
  التوزیع التكرارى لعبارات محور الابتكار یوضح) 4/2/30(جدول رقم 

  العبارة
 

 بشدةوافق ا لا وافقا لا محاید وافقأ وافق بشدةأ

  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة  عدد
بالفخر عندم اقوم بتصمیم وتنفیذ اشعر -1

  0.6  1  0.6  1  3.5 6  47.1  80 48.2 82  شئى بنفسى
التدریب بالشركة یحتوى على العدید من -2

  4.1  7  8.2  14  30.6  52  38.8  66 18.2 31  الانشطة الابتكاریة
بالتدریب تحصلنا على اسالیب وافكار -3

  2.4  4  5.3  9  18.2  31  46.5  79 27.6 47  جدیدة بصورة افضل
  1.2  2  4.7  8  17.6  30  54.1  92 22.4 38  انجز المهام المكلف بها بأسالیب ابتكاریة-4
ادارة التدریب بالشركة تشرك العاملین فى -5

  5.9  10  11.2  19  22.4  38  37.1  63 23.5 40  وضع الاحتیاجات التدریبیة
باستطاعتى أن اقوم بوظیفتى بشكل اكثر -6

  2.9  5  1.8  3  30  51  33.5  57 31.8 54  فاعلیة وذلك بافضل التدریب
  2.8  29  5.3  54  20.4  208  42.8  437  28.6  292  مجموع العبارات

  اعداد الباحث من نتائج الاستبیان: المصدر
  :ما یلى) 4/2/30(یتضح من الجدول رقم 

یشعرون بالفخر عندم اقوم بتصمیم  أن غالبیة افراد العینة یوافقون على أنهم.1
بة غیر الموافقون بینما بلغت نس )%95.3(حیث بلغت نسبتهم وتنفیذ شئى بنفسى 

بات محددة فقد بلغت نسبتهم اما افراد العینة والذین لم یبدوا اجا%. )1.2(على ذلك 
)3.5( .%  
التدریب بالشركة یحتوى على العدید من  أن أن غالبیة افراد العینة یوافقون على.2

ة غیر الموافقون بینما بلغت نسب% )57(حیث بلغت نسبتهم الانشطة الابتكاریة 
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محددة فقد بلغت  اما افراد العینة والذین لم یبدوا اجابات%. )12.3(على ذلك 
  %.  )30.6(نسبتهم 

بالتدریب تحصلنا على اسالیب وافكار  أن غالبیة افراد العینة یوافقون على أنه. 3
یر الموافقون بینما بلغت نسبة غ )%74.1(حیث بلغت نسبتهم جدیدة بصورة افضل 

بلغت نسبتهم اما افراد العینة والذین لم یبدوا اجابات محددة فقد  )%.7.7(على ذلك 
)18.2(.%  
ینجزون المهام المكلف بها بأسالیب  أن غالبیة افراد العینة یوافقون على أنهم.4

غت نسبة الموافقون على ذلك بینما بل )%76.5(حیث بلغت نسبتهم  ابتكاریة
اما افراد العینة والذین لم یبدوا اجابات محددة فقد بلغت نسبتهم  )%.5.9(
)17.6(.%  
أن ادارة التدریب بالشركة تشرك العاملین فى أن غالبیة افراد العینة  یوافقون على .5

نسبة  بینما بلغت% )60.6(حیث بلغت نسبتهم وضع الاحتیاجات التدریبیة 
محددة فقد  لعینة والذین لم یبدوا اجاباتاما افراد ا%.  )17.1(الموافقون على ذلك 

  %.)22.4(بلغت نسبتهم 
باستطاعتهم القیام بوظیفتهم بشكل  أن غالبیة افراد العینة  یوافقون على  أنه.6

ة  بینما بلغت نسب%  )65.3(حیث بلغت نسبتهم اكثر فاعلیة وذلك بافضل التدریب 
ات محددة فقد الذین لم یبدوا اجاباما افراد العینة و %.  )4.7(غیرالموافقون على ذلك 

  %.)30(بلغت نسبتهم 
حیث بلغت ) الابتكار(أن غالبیة افراد العینة یوافقون على جمیع عبارات  محور .7

اما افراد %.  )8.1(بة غیر الموافقون على ذلك  بینما بلغت نس )%71.4(نسبتهم 
  %.)20.4(ات محددة فقد بلغت نسبتهم العینة والذین لم یبدوا اجاب

  
  

  الاحصاء الوصفى لعبارات محور الابتكار اً ثانی
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فیما یلى جدول یوضح الموسط والانحراف المعیارى والاهمیة النسبیة لعبارات 
  .لاجابات المستقصى منهم " المقیاس وترتیبها وفقا
  الاحصاء الوصفى لعبارات الابتكار یوضح )4/2/31(جدول رقم 
الانحراف   العبارات

  المعیارى
  الترتیب  الدلالة  المتوسط

 1 أوافق بشدة 4.42 0.649  اشعر بالفخر عندم اقوم بتصمیم وتنفیذ شئى بنفسى-1

 5 أوافق 3.58 1.01  التدریب بالشركة یحتوى على العدید من الانشطة الابتكاریة-2

 2 أوافق 3.92 0.831  بالتدریب تحصلنا على اسالیب وافكار جدیدة بصورة افضل-3

 3 أوافق 3.91 0.833  المهام المكلف بها بأسالیب ابتكاریةانجز -4

 4 أوافق 3.61 1.13  ادارة التدریب بالشركة تشرك العاملین فى وضع الاحتیاجات التدریبیة-5

 6 أوافق 3.29 0.973  باستطاعتى أن اقوم بوظیفتى بشكل اكثر فاعلیة وذلك بافضل التدریب-6

  أوافق     مجموع العبارات

  اعداد الباحث من نتائج التحلیل :المصدر
  :ما یلى) 4/2/31(یتضح من الجدول رقم 

یزید متوسطها عن  )الابتكار(التى تعبر عن عبارات محور أن جمیع العبارات / 1
عبارات  وهذة النتیجة تدل على موافقة أفراد العینة على جمیع )3(الوسط الفرضى 

  .  المحور
اشعر بالفخر عندم اقوم (هى العبارة ) الابتكار(محور   أهم عبارة  من عبارات/ 2

) 4.42(ابات أفراد العینة على العبارة حیث متوسط اج )بتصمیم وتنفیذ شئى بنفسى
باستطاعتى أن اقوم بوظیفتى بشكل اكثر فاعلیة وذلك بافضل (وأقل عبارة هى 

  .  )3.29(حیث بلغ متوسط العبارة ) التدریب
وهذا یدل على أن غالبیة افراد العینة ) 3.78(ع العبارات كما بلغ متوسط جمی/ 3

   .یوافقون بشدة على جمیع العبارات التى تقیس الابتكار
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  تحلیل بیانات العبارات التى تقیس الابداع/ 5
  التكرارى لعبارات محور الابداع التوزیع" أولا

التكرارى لاجابات الوحدات المبحوثة لجمیع عبارات محور  التوزیعوفیما یلى 
  الابداع

  التوزیع التكرارى لعبارات محور الابداع یوضح) 4/2/32(جدول رقم 
  العبارة

 

 بشدةوافق ا لا وافقا لا محاید وافقأ وافق بشدةأ

  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة  عدد
الشركة على تشجیع التنافس الابداعى تعمل -1

  3.5  6  14.7  25  27.1 46  35.9  61 18.8 32  من خلال التدریب 
  2.9  5  4.1  7  11.2  19  54.1  92 27.6 47  تتطلب الوظیفة الجدیدة نوعا من الابداع-2
یوفر التدریب بالشركة الفرصة الكاملة -3

  5.3  9  9.4  16  21.2  36  43.5  74 20.6 35  للابداع من خلال الشركة
انا راضى عن مستوى البرامج التدریبیة -4

  6.5  11  15.3  26  33.5  57  31.2  53 13.5 23  بالشركة
ینبغى للموظف أن لایشارك فى تحدید -5

  24.7  42  28.8  49  14.1  24  15.9  27 16.5 28  المواد التدریبیة
  4.1  7  7.6  13  29.4  50  42.4  72 16.5 28  صرت مبدعا فى عملى من خلال التدریب-6
تحتوى الحقائب التدریبیة على العدید من -7

  2.4  4  9.4  16  17.6 30  54.1  92 16.5 28  الانشطة التى نحتاجها
ینبغى ان تعمل الادارة على توزیع الفرص -8

  1.8  3  1.2  2  18.2  31  32.9  56 45.9 78  التدریبیة بصورة عادلة
  6.4  87  11.3  154  21.5  293  38.8  527  22  299  مجموع العبارات

  اعداد الباحث من نتائج الاستبیان: المصدر
  :ما یلى) 4/2/32(یتضح من الجدول رقم 

الشركة تعمل على تشجیع التنافس  أن غالبیة افراد العینة یوافقون على أن.1
بینما بلغت نسبة غیر ) %  54.7( حیث بلغت نسبتهم الابداعى من خلال التدریب 

اما افراد العینة والذین لم یبدوا اجابات محددة فقد ) %.  18.2(الموافقون على ذلك 
  ) %. 27.1(بلغت نسبتهم 
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 الوظیفة الجدیدة تتطلب نوعا من الابداع أن أن غالبیة افراد العینة یوافقون على.2
اما %. )7(بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك  بینما% )81.7(حیث بلغت نسبتهم 

  %.  )11.2(ات محددة فقد بلغت نسبتهم افراد العینة والذین لم یبدوا اجاب
التدریب بالشركة یوفر الفرصة الكاملة  أن غالبیة افراد العینة یوافقون على أن. 3

 بینما بلغت نسبة غیر%  )64.1(حیث بلغت نسبتهم للابداع من خلال الشركة 
ات محددة فقد اما افراد العینة والذین لم یبدوا اجاب%.  )14.7(الموافقون على ذلك 

  %.)21.2(بلغت نسبتهم 
راضون عن مستوى البرامج التدریبیة  أن غالبیة افراد العینة یوافقون على أنهم.4

لى ذلك بینما بلغت نسبة غیر الموافقون ع%  )44.7(حیث بلغت نسبتهم  بالشركة
 33.5(اما افراد العینة والذین لم یبدوا اجابات محددة فقد بلغت نسبتهم %.  )21.8(

(.%  
أنه ینبغى للموظف أن لایشارك فى تحدید أن غالبیة افراد العینة لا یوافقون على .5

نسبة الموافقون على ذلك  بینما بلغت% )53.5(حیث بلغت نسبتهم المواد التدریبیة 
ت محددة فقد بلغت نسبتهم لم یبدوا اجابا اما افراد العینة والذین%. )32.4(
)14.1(.%  
اصبحور مبدعین فى عملهم من خلال  أن غالبیة افراد العینة  یوافقون على  أنهم.6

غیرالموافقون على ذلك   بینما بلغت نسبة ) %58.9(حیث بلغت نسبتهم التدریب 
غت نسبتهم محددة فقد بل اما افراد العینة والذین لم یبدوا اجابات%.  )11.7(
)29.4(.%  
الحقائب التدریبیة تحتوى على العدید  أن غالبیة افراد العینة  یوافقون على أن. 7

ة غیر بینما بلغت نسب% )70.6(حیث بلغت نسبتهم من الانشطة التى نحتاجها 
ات محددة فقد اما افراد العینة والذین لم یبدوا اجاب )%.11.8(الموافقون على ذلك 

  )%.18.2(بلغت نسبتهم 
ینبغى ان تعمل الادارة على توزیع  أنه أن غالبیة افراد العینة  یوافقون على. 8

سبة غیر بینما بلغت ن% )78.8(حیث بلغت نسبتهم الفرص التدریبیة بصورة عادلة 
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وا اجابات محددة فقد بلغت اما افراد العینة والذین لم یبد )%.3(الموافقون على ذلك 
  )%.18.2( نسبتهم

حیث بلغت ) الابداع(بیة افراد العینة یوافقون على جمیع عبارات  محور أن غال.9
اما افراد %.  )17.7(ة غیر الموافقون على ذلك بینما بلغت نسب )%58.8(نسبتهم 

  %.)21.5(العینة والذین لم یبدوا اجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
  الاحصاء الوصفى لعبارات محور الابداع" ثانیا

یوضح الموسط والانحراف المعیارى والاهمیة النسبیة لعبارات  فیما یلى جدول
  .لاجابات المستقصى منهم " المقیاس وترتیبها وفقا
  الاحصاء الوصفى لعبارات الابداع یوضح )4/2/33(جدول رقم 
الانحراف   العبارات

  المعیارى
  الترتیب  الدلالة  المتوسط

 6 أوافق 3.51 1.06  تعمل الشركة على تشجیع التنافس الابداعى من خلال التدریب -1

 2 أوافق 3.99 0.906  تتطلب الوظیفة الجدیدة نوعا من الابداع-2

 4 أوافق 3.65 1.07  یوفر التدریب بالشركة الفرصة الكاملة للابداع من خلال الشركة-3

 7 أوافق 3.30 1.08  بالشركةانا راضى عن مستولى البرامج التدریبیة -4

 8 لاأوافق 2.70 1.42  ینبغى للموظف أن لایشارك فى تحدید المواد التدریبیة-5

 5 أوافق 3.59 0.988  صرت مبدعا فى عملى من خلال التدریب-6

 3 أوافق 3.72 0.928  تحتوى الحقائب التدریبیة على العدید من الانشطة التى نحتاجها-7

 1 بشدة أوافق 4.20 0.901  الادارة على توزیع الفرص التدریبیة بصورة عادلةینبغى ان تعمل -8

       الاجمالى

  اعداد الباحث من نتائج التحلیل: المصدر
  :ما یلى) 4/2/33(یتضح من الجدول رقم 

یزید متوسطها عن  )الابداع(التى تعبر عن عبارات محور أن جمیع العبارات / 1
عبارات  النتیجة تدل على موافقة أفراد العینة على جمیعوهذة )  3(الوسط الفرضى 

  .  المحور
ینبغى ان تعمل الادارة (هى العبارة ) الابداع(محور   أهم عبارة  من عبارات/ 2

حیث بلغ متوسط اجابات أفراد العینة ) على توزیع الفرص التدریبیة بصورة عادلة
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أن لایشارك فى تحدید المواد ینبغى للموظف (وأقل عبارة هى ) 4.20(على العبارة 
  .  )2.70(حیث بلغ متوسط العبارة ) التدریبیة

وهذا یدل على أن غالبیة افراد العینة ) 3.58(كما بلغ متوسط جمیع العبارات / 3
   .یوافقون بشدة على مجمل العبارات التى تقیس الابداع

  تحلیل بیانات المتغیر التابع
  أداء العمل

  التكرارى لعبارات محور أداء العمل التوزیع" أولا
یع التكرارى لاجابات الوحدات المبحوثة لجمیع عبارات محور أداء ز وفیما یلى التو 

  العمل 
  التوزیع التكرارى لعبارات محور أداء العمل یوضح) 4/2/34(جدول رقم 

  العبارة
 

 وافقا لا محاید وافقأ وافق بشدةأ
وافق ا لا

 بشدة

  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة  عدد
القول بان أداء العمل بالشركة یمكن -1

  1.2  2  12.4  21  26.5 45  42.4  72 17.6 30  مرتفع
تهتم ادارة الشركة بتدریب العاملین -2

  3.5  6  12.9  22  24.7  42  38.8  66 20 34  بصورة مستمرة
تعمل الشركة على الاهتمام بتطویر -3

  1.8  3  12.4  21  20.6  35  45.9  78 19.4 33  قدرات العاملین
المشاركة فى الدورة التدریبیة یتم بعد -4

  4.1  7  17.6  30  21.2  36  36.5  62 20.6 35  تقییم الاداء مباشرة
تحدید موقعى الوظیفى السلیم حسب -5

الهیكل الوظیفى یساعد على أداء عملى 
  1.2  2  1.2  2  11.2  19  41.2  70 45.3 77  بصورة افضل

یتم التحفیز للمشاركة فى الدورات -6
  4.1  7  15.3  26  22.9  39  35.9  61 21.8 37  التدریبیة

بعد المشاركة فى التدریب باستطاعتى -7
  0  0  2.4  4  11.2 19  50.6  86 35.9 61  ان اقوم باداء عملى بشكل اكثر فاعلیة
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  2.9  5  3.5  6  10.6 18  53.5  91 29.4 50  انا راضى عن اداء عملى الوظیفى-8
لدى الكثیر من الاصدقاء فى العمل -9

  1.8  3  2.4  4  11.8 20  55.9  95 28.2 48  الرأىونتشارك 
نعمل كفریق واحد ونساعد بعضنا - 10

  2.4  4  2.9  5  15.9 27  50.6  86 28.2 48  بعض ونستمتع بالعمل سویا
اشعر بارتیاح تجاه العمل اذا شاركت - 11

  1.2  2  0.6  1  3.5  6  58.8  100 35.9 61  فى القرارات الخاصة بعملى
اذا شاركت فى یكون انجازى اسرع - 12

  0.6  1  1.2  2  7.6  13  55.9  95 34.7 59  قرارات العمل
یساعدنا رؤساءنا على التطویر المهنى - 13

  2.9  5  5.3  9  19.1  24  48.2  82  29.4  50  ویجمعنا الاحترام
 2.2 47 6.9 153 15.5 343 47.2 1044 28.2 623  مجموع العبارات

  اعداد الباحث من نتائج الاستبیان: المصدر
  :ما یلى) 4/2/35(یتضح من الجدول رقم 

حیث بلغت أداء العمل بالشركة مرتفع  أن غالبیة افراد العینة یوافقون على أن.1
اما افراد %. )13.6(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك %  )60(نسبتهم 

  %. )26.5(العینة والذین لم یبدوا اجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
ادارة الشركة تهتم بتدریب العاملین بصورة  أن افراد العینة یوافقون علىأن غالبیة .2

بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك ) % 58.8(حیث بلغت نسبتهم مستمرة 
) 24.7(اما افراد العینة والذین لم یبدوا اجابات محددة فقد بلغت نسبتهم %. )16.4(

  .%  
الشركة تعمل على الاهتمام بتطویر قدرات  لى أنأن غالبیة افراد العینة یوافقون ع. 3

ر الموافقون على ذلك بینما بلغت نسبة غی )%65.6(حیث بلغت نسبتهم العاملین 
ات محددة فقد بلغت نسبتهم اما افراد العینة والذین لم یبدوا اجاب )  %.14.2(
)20.6(.%  
ورة التدریبیة یتم بعد المشاركة فى الد أن غالبیة افراد العینة یوافقون على أن.4

سبة الموافقون على بینما بلغت ن )%57.1(حیث بلغت نسبتهم  تقییم الاداء مباشرة
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اما افراد العینة والذین لم یبدوا اجابات محددة فقد بلغت نسبتهم  )%.21.7(ذلك 
)21.2(.%  
أن تحدید موقعهم الوظیفى السلیم حسب أن غالبیة افراد العینة  یوافقون على .5

حیث بلغت نسبتهم الهیكل الوظیفى یساعد على أداء عملهم بصورة افضل 
اما افراد العینة والذین %.  )2.4(ت نسبة الموافقون على ذلك بینما بلغ% )86.5(

  %.)11.2(محددة فقد بلغت نسبتهم  لم یبدوا اجابات
یتم التحفیز للمشاركة فى الدورات  ى  أنهأن غالبیة افراد العینة  یوافقون عل.6

غیرالموافقون على ذلك   بینما بلغت نسبة%  )57.7(نسبتهم حیث بلغت التدریبیة 
محددة فقد بلغت نسبتهم  اما افراد العینة والذین لم یبدوا اجابات %.)19.4(
)22.9(.%  
باستطاعتهم  بعد المشاركة فى التدریب یوافقون على أن أن غالبیة افراد العینة. 7

بینما % )86.5(حیث بلغت نسبتهم ان یقومون باداء عملهم بشكل اكثر فاعلیة 
اما افراد العینة والذین لم یبدوا  %.)2.4(ة غیر الموافقون على ذلك بلغت نسب

  )%.11.2(ات محددة فقد بلغت نسبتهم  اجاب
راضون عن اداء عملهم الوظیفى  أنهم أن غالبیة افراد العینة  یوافقون على. 8

%.   )6.4(ة غیر الموافقون على ذلك بینما بلغت نسب% )84.4(حیث بلغت نسبتهم 
  )%.10.6(اجابات محددة فقد بلغت نسبتهم  اما افراد العینة والذین لم یبدوا 

لدیهم الكثیر من الاصدقاء فى العمل  أن أن غالبیة افراد العینة  یوافقون على. 9
یر الموافقون بینما بلغت نسبة غ% )84.1(حیث بلغت نسبتهم  ن الرأىویشاركو

وا اجابات محددة فقد بلغت نسبتهم اما افراد العینة والذین لم یبد %.)4.2(على ذلك 
)11.8.%(  

كفریق واحد یساعدون بعضهم بعض  أن غالبیة افراد العینة یوافقون على العمل.10
بینما بلغت نسبة غیر  %)78.8(تهم حیث بلغت نسبویستمتعون بالعمل سویا 

ات محددة فقد اما افراد العینة والذین لم یبدوا اجاب%. )5.3(ون على ذلك الموافق
  %. )15.9(بلغت نسبتهم 
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یشعرون بارتیاح تجاه العمل اذا شاركوا  أن غالبیة افراد العینة یوافقون على أنهم.11
بینما بلغت نسبة غیر %  )94.7(حیث بلغت نسبتهم فى القرارات الخاصة بعملهم 

بات محددة فقد اما افراد العینة والذین لم یبدوا اجا%. )1.8(على ذلك  الموافقون
  %. )3.5(بلغت نسبتهم 

انجازهم یكون اسرع اذا شاركوا فى  أن غالبیة افراد العینة یوافقون على أن.12
وافقون على بة غیر المبینما بلغت نس%  )90.6(حیث بلغت نسبتهم قرارات العمل 

بات محددة فقد بلغت نسبتهم اما افراد العینة والذین لم یبدوا اجا%. )1.8(ذلك 
)7.6( .%  

رؤساءهم یساعدونهم على التطویر  أن غالبیة افراد العینة یوافقون على أن.13
بینما بلغت نسبة غیر %  )77.6(حیث بلغت نسبتهم المهنى ویجمعهم الاحترام 

ات محددة فقد اما افراد العینة والذین لم یبدوا اجاب%. )8.2(الموافقون على ذلك 
  %. )14.1(بلغت نسبتهم 

حیث ) أداء العمل(أن غالبیة افراد العینة یوافقون على جمیع عبارات  محور .14
) %.  9.1(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك  )  %  75.4(بلغت نسبتهم 

  ) %.15.5(یبدوا اجابات محددة فقد بلغت نسبتهم اما افراد العینة والذین لم 
  الاحصاء الوصفى لعبارات محور أداء العمل" ثانیا

فیما یلى جدول یوضح الموسط والانحراف المعیارى والاهمیة النسبیة لعبارات 
  .لاجابات المستقصى منهم " المقیاس وترتیبها وفقا
  أداء العملالاحصاء الوصفى لعبارات  یوضح )4/2/35(جدول رقم 

الانحراف   العبارات
  المعیارى

  الترتیب  الدلالة  المتوسط

 10 أوافق 3.62 0.953  یمكن القول بان أداء العمل بالشركة مرتفع-1

 11 أوافق 3.59 1.05  تهتم ادارة الشركة بتدریب العاملین بصورة مستمرة-2

 9 أوافق 3.68 0.980  تعمل الشركة على الاهتمام بتطویر قدرات العاملین-3

 13 أوافق 3.51 1.12  بعد المشاركة فى الدورة التدریبیة یتم تقییم الاداء مباشرة-4

تحدید موقعى الوظیفى السلیم حسب الهیكل الوظیفى یساعد على أداء -5
  عملى بصورة افضل

 1 بشدة أوافق 4.28 0.801
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 12 أوافق 3.56 1.11  یتم التحفیز للمشاركة فى الدورات التدریبیة-6

بعد المشاركة فى التدریب باستطاعتى ان اقوم باداء عملى بشكل اكثر -7
  فاعلیة

 4 أوافق 4.17 0.809

 6 أوافق 4.02 0.899  انا راضى عن اداء عملى الوظیفى-8

 5 أوافق 4.06 0.807  لدى الكثیر من الاصدقاء فى العمل ونتشارك الرأى-9

 7 أوافق 3.99 0.880  بالعمل سویانعمل كفریق واحد ونساعد بعضنا بعض ونستمتع - 10

 2 بشدة أوافق 4.27 0.670  اشعر بارتیاح تجاه العمل اذا شاركت فى القرارات الخاصة بعملى- 11

 3 بشدة أوافق 4.23 0.688  یكون انجازى اسرع اذا شاركت فى قرارات العمل- 12

 8 أوافق 3.96  0.956  یساعدنا رؤساءنا على التطویر المهنى ویجمعنا الاحترام- 13

  أوافق     مجموع العبارات

  اعداد الباحث من نتائج التحلیل: المصدر
  :ما یلى) 4/2/36(یتضح من الجدول رقم 

یزید متوسطها عن  )أداء العمل(التى تعبر عن عبارات محور أن جمیع العبارات / 1
عبارات  وهذة النتیجة تدل على موافقة أفراد العینة على جمیع)  3(الوسط الفرضى 

  .  المحور
تحدید موقعى الوظیفى (هى العبارة ) الأداء(محور   أهم عبارة  من عبارات/ 2

حیث متوسط ) السلیم حسب الهیكل الوظیفى یساعد على أداء عملى بصورة افضل
بعد المشاركة فى الدورة (وأقل عبارة هى ) 4.28(اجابات أفراد العینة على العبارة 

  .  )3.51(حیث بلغ متوسط العبارة ) داء مباشرةالتدریبیة یتم تقییم الا
وهذا یدل على أن غالبیة افراد العینة ) 4.23(كما بلغ متوسط جمیع العبارات / 3

   .یوافقون بشدة على جمیع عبارات لمحور
  

   



222 

 

  المبحث الثالث
  الدراسة اختبار فروض

المیدانیة وذلك یتناول الباحث فى هذا المبحث مناقشة وتفسیر نتائج الدراسة 
من خلال المعلومات التى اسفرت عنها جداول تحلیل البیانات الاحصائیة وكذلك 

وفى ضوء مشكلة وأهداف الدراسة .  نتائج التحلیل الاحصائى لاختبار الفروض 
  :واستقراء الدراسات السابقة یمكن للباحث صیاغة وفروض الدراسة هى

  :الفرضیة الاولى
  .بین مخرجات التدریب وأداء العاملین إحصائیةذات دلالة توجد علاقة  

  :الفرضیة الثانیة
  بین مخرجات التدریب والمشاركة الوظیفیة ذات دلالة إحصائیةتوجد علاقة 

  :الفرضیة الثالثة
  بین المشاركة الوظیفیة وأداء العاملین ذات دلالة إحصائیةتوجد علاقة 

  :الفرضیة الرابعة
  مخرجات التدریب وأداء العاملینالمشاركة الوظیفیة تتوسط بین 

  :وفیما یلى مناقشة فروض الدراسة
  :الفرضیة الاولى

  .بین مخرجات التدریب وأداء العاملینذات دلالة إحصائیة توجد علاقة 
یتم اختبار فرض الدراس الاول عن طریق تكوین نموذج یقوم على أن 

ة والنموذج المقترح العاملین دالة فى مخرجات التدریب ولغرض اختبار فرض الدراس
  :تم صیاغة هذا الفرض كما یلى " احصائیا

لاتوجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین مخرجات التدریب وأداء : الفرضیة الصفریة
  . العاملین

هنالك علاقة ذات دلالة احصائیة بین مخرجات التدریب وأداء : الفرضیة البدیلة
  .العاملین
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ولاثبات هذة الفرضیة تم استخدام اسلوب تحلیل الانحدار  لتحلیل العلاقة بین  
وجاءات  )  أداء العاملین(والمتغیر التابع ویمثلة ) مخرجات التدریب(المتغیر المستقل 

  :نتائج التحلیل كما هو موضح فى الجدول التالى
رجات التدریب نتائج تحلیل الانحدار للعلاقة بین مخ یوضح) 4/3/36(جدول رقم 

  وأداء العاملین
معامل   الأداء/مخرجات التدریب

  الارتباط
معامل 
  التحدید

ممعامل 
 Bالانحدار

  نتیجة العلاقة المعنویة  )T(اختبار 

 قبول  0.008 2.68 0.23 04.0 0.20  المعرفة

 قبول  0.010 2.62 0.21 0.04 0.19  المهارات

 قبول  0.037 2.10 0.15 0.03 0.16  الاتجاهات

 قبول  0.039 2.08 0.19 0.03 0.16  الابتكار

 قبول  0.001 3.23 0.25 0.06  0.24  الدافعیة

  رفض  0.078 1.77 0.07 0.02 0.13  الابداع
  E.Viewsج 0برنام –اعداد الباحث من نتائج  التحلیل  : المصدر

  ):4/3/37(یتضح من الجدول رقم 
ویتضح ذلك من خلال هنالك ارتباط طردى بین مخرجات التدریب وأداء العاملین /1

  وذلك على النحو التالى)  B(وقیمة معامل الانحدار ) R(قیمة معامل الارتباط  
وقیمة معامل الانحدار ). 0.24(بلغت قیمة معامل الارتباط لمتغیر المعرفة  *
)0.23.(  
وقیمة معامل الانحدار ). 0.19(ر المهارات بلغت قیمة معامل الارتباط لمتغی *
)0.21.(  
وقیمة معامل الانحدار ). 0.16(بلغت قیمة معامل الارتباط لمتغیر الاتجاهات  *
)0.15.(  
وقیمة معامل الانحدار ). 0.16(بلغت قیمة معامل الارتباط لمتغیر الابتكار  *
)0.19.(  
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وقیمة معامل الانحدار ). 0.24(بلغت قیمة معامل الارتباط لمتغیر الدافعیة  *
)0.25.(  
وقیمة معامل الانحدار ). 0.13(بلغت قیمة معامل الارتباط لمتغیر الابداع  *
)0.07.(  
الى وجود تأثیر للمتغیر المستقل ) 4/3/36(ر النتائج الواردة بالجدول رقم تشی. 2
التحدید  حیث بلغ معامل ) أداء العاملین(على المتغیر التابع )  مخرجات التدریب(
لمتغیر الاتجاهات ) 0.03(لمتغیر المهارات و) 0.04(لمتغیر المعرفة و) 0.04(
  لمتغیر الابداع) 0.02(لمتغیر الدافعیة و) 0.063(لمتغیر الابتكار و) 0.03(و
كما یتضح من نتائج التحلیل وجود علاقة ذات  دلالة معنویة بین المتغیر التابع . 3
عند مستوى ) t(لاختبار " وفقا )مخرجات التدریب(مستقل والمتغیر ال) أداء العاملین(

حیث بلغت ) الابداع(لجمیع متغیرات مخرجات التعلیم ماعدا متغیر %) 5(معنویة 
بمستوى دلالة معنویة ) 2.68(المحسوبة لمعامل الانحدارلمتغیر المعرفة ) t(قیمة 

بمستوى ) 2.62( المحسوبة لمعامل الانحدارلمتغیر المهارات) t(و قیمة ) 0.008(
المحسوبة لمعامل الانحدارلمتغیر االاتجاهات ) t(و قیمة ) 0.010(دلالة معنویة 

المحسوبة لمعامل ) t(و قیمة ) 0.037(بمستوى دلالة معنویة ) 2.10(
) t(وقیمة ) 0.039(بمستوى دلالة معنویة ) 2.08(الانحدارلمتغیر الابتكار 

) 0.001(بمستوى دلالة معنویة ) 3.23(عیة المحسوبة لمعامل الانحدارلمتغیر الداف
أما قیمة %. 5وجمیع قیم مستوى المعنویة لهذة المتغیرات  أقل من مستوى المعنویة .
)t ( المحسوبة لمعامل الانحدارلمتغیر الابداع فقد بلغت)بمستوى دلالة ) 1.77

  %.5وهى قیمة أكبر من مستوى المعنویة) 0.078(معنویة 
العدم وقبول الفرض البدیل  والذى یشیر الى وجود علاقة  وعلیة  یتم رفض فرض

أداء العاملین لكل من متغیرات ذات دلالة احصائیة بین مخرجات التدریب و 
بینما یتم قبول  الفرضیة ). الدافعیة ،الابتكار ،الاتجاهات ،المهارات ،لمعرفةا(

  .الصفریة لمتغیر الابداع 
  



225 

 

ذات دلالة توجد علاقة (الاولى ومما تقدم نستنتج أن فرضیة الدراسة 
یعتبر فرض  مقبول لجمیع )  بین مخرجات التدریب وأداء العاملین إحصائیة

وبالتالى فأن . متغیرات مخرجات التدریب  بینما لایعتبر مقبول لمتغیر الابداع
الباحث توصل بعد الانتهاء من اختبار الفرض الاول الى أن أداء العاملین فى 

بوجود أثر  وعلیة یمكننا القول. بمخرجات التدریب " أثر ایجاباشركات البترول یت
    .ایجابى لمخرجات التدریب على أداء العاملین بشركات البترول فى السودان 

  :الفرضیة الثانیة
  .بین مخرجات التدریب والمشاركة الوظیفیة ذات دلالة إحصائیةتوجد علاقة 

نموذج یقوم على أن  یتم اختبار فرض الدراس الاول عن طریق تكوین
المشاركة الوظیفیة دالة فى مخرجات التدریب ولغرض اختبار فرض الدراسة 

  :تم صیاغة هذا الفرض كما یلى " والنموذج المقترح احصائیا
لاتوجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین مخرجات التدریب : الفرضیة الصفریة
  . المشاركة الوظیفیة

ذات دلالة احصائیة بین مخرجات التدریبو المشاركة هنالك علاقة : الفرضیة البدیلة
  .الوظیفیة  

ولاثبات هذة الفرضیة تم استخدام اسلوب تحلیل الانحدار  لتحلیل العلاقة بین  
)  المشاركة الوظیفیة(والمتغیر التابع ویمثلة ) مخرجات التدریب(المتغیر المستقل 

  :وجاءات  نتائج التحلیل كما هو موضح فى الجدول التالى
  ن مخرجات التدریب والمشاركة الوظیفیةنتائج تحلیل الانحدار للعلاقة بییوضح ) 4/3/37(جدول رقم 

معامل   المشاركة الوظیفیة/مخرجات التدریب 
  الارتباط

معامل 
  التحدید

ممعامل 
 Bالانحدار

  نتیجة العلاقة المعنویة  )T(اختبار 

 قبول  0.004 2.93 0.21 0.05 0.24  المعرفة

 قبول  0.000 3.87 0.25 0.05 0.29  المهارات

 رفض  0.127 1.58 0.09 0.01 0.12  الاتجاهات

 قبول  0.000 4.75 0.35 0.12 0.34  الابتكار

 قبول  0.000 4.01 0.23 0.09 0.30  الدافعیة

  قبول  0.001 3.53 0.20 0.07 0.26  الابداع

  E.Viewsبرنامج  -اعداد الباحث من نتائج  التحلیل  : المصدر
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  ):4/3/37(یتضح من الجدول رقم 
ویتضح ذلك من هنالك ارتباط طردى بین مخرجات التدریب والمشاركة الوظیفیة /1

وذلك على النحو )  B(وقیمة معامل الانحدار ) R(خلال قیمة معامل الارتباط  
  التالى

وقیمة معامل الانحدار ). 0.22(بلغت قیمة معامل الارتباط لمتغیر المعرفة  *
)0.21.(  
وقیمة معامل الانحدار ). 0.29(بلغت قیمة معامل الارتباط لمتغیر المهارات  *
)0.25.(  
وقیمة معامل الانحدار ). 0.12(بلغت قیمة معامل الارتباط لمتغیر الاتجاهات  *
)0.09.(  
وقیمة معامل الانحدار ). 0.34(بلغت قیمة معامل الارتباط لمتغیر الابتكار  *
)0.35.(  
وقیمة معامل الانحدار ). 0.30(ل الارتباط لمتغیر الدافعیة بلغت قیمة معام *
)0.23.(  
وقیمة معامل الانحدار ). 0.26(بلغت قیمة معامل الارتباط لمتغیر الابداع  *
)0.20.(  
الى وجود تأثیر للمتغیر المستقل ) 4/3/36(تشیر النتائج الواردة بالجدول رقم . 2
حیث بلغ معامل ) المشاركة الوظیفیة(على المتغیر التابع )  مخرجات التدریب(

لمتغیر ) 0.01(لمتغیر المهارات و) 0.08(لمتغیر المعرفة و) 0.05(التحدید  
لمتغیر ) 0.07(لمتغیر الدافعیة و) 0.09(لمتغیر الابتكار و) 0.12(الاتجاهات و

  الابداع
لتابع كما یتضح من نتائج التحلیل وجود علاقة ذات  دلالة معنویة بین المتغیر ا. 3
عند ) t(لاختبار " وفقا )مخرجات التدریب(والمتغیر المستقل ) المشاركة الوظیفیة(

لجمیع متغیرات مخرجات التدریب ماعدا متغیر الاتجاهات %) 5(مستوى معنویة 
بمستوى ) 2.93(المحسوبة لمعامل الانحدارلمتغیر المعرفة ) t(حیث بلغت قیمة 
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المحسوبة لمعامل الانحدارلمتغیر المهارات ) t(و قیمة )0.004(دلالة معنویة 
المحسوبة لمعامل ) t(و قیمة ) 0.000(بمستوى دلالة معنویة ) 3.87(

) t(و قیمة ) 0.000(بمستوى دلالة معنویة ) 4.75(الانحدارلمتغیر الابتكار 
) 0.000(بمستوى دلالة معنویة ) 4.01(المحسوبة لمعامل الانحدارلمتغیر الدافعیة 

بمستوى دلالة معنویة ) 4.01(المحسوبة لمعامل الانحدارلمتغیر الدافعیة  )t(وقیمة 
بمستوى ) 3.25(المحسوبة لمعامل الانحدارلمتغیر الابداع ) t(وقیمة ) 0.000(

وجمیع قیم مستوى المعنویة لهذة المتغیرات  أقل من مستوى ).0.001(دلالة معنویة 
لمعامل الانحدارلمتغیر الاتجاهات المحسوبة ) t(بینما بلغت قیمة %. 5المعنویة 

  )0.127(بمستوى دلالة معنویة ) 1.53(
  %.5وهى قیمة أكبر من مستوى المعنویة 

وعلیة  یتم رفض فرض العدم وقبول الفرض البدیل  والذى یشیر الى وجود علاقة 
 ،الدافعیة ، الابتكار،المهارات ،المعرفة(ذات دلالة احصائیة بین مخرجات التدریب 

  ). الاتجاهات(م قبول الفرضیة الصفریة لمتغیر بینما یت. والمشاركة الوظیفیة) اعالابد
توجد علاقة بین مخرجات (ومما تقدم نستنتج أن فرضیة الدراسة الثانیة 

لمتغیرات مخرجات  یعتبر فرض مقبول) التدریب والمشاركة الوظیفیة
ویعتبر غیر مقبول لمتغیر ). الابداع ،الدافعیة ،الابتكار ،المهارات ،ةالمعرف(التدریب

وبالتالى فأن الباحث توصل بعد الانتهاء من اختبار الفرض الثانى الى )  الاتجاهات(
وعلیة . بمخرجات التدریب" ل تتأثر ایجاباأن المشاركة الوظیفیة فى شركات البترو 

بشركات بوجود أثر ایجابى لمخرجات التدریب على المشاركة الوظیفیة  یمكننا القول
    .البترول فى السودان 
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  :الفرضیة الثالثة
  بین المشاركة الوظیفیة وأداء العاملین ذات دلالة إحصائیة توجد علاقة

یتم اختبار فرض الدراس الاول عن طریق تكوین نموذج یقوم على أن 
" العاملین دالة فى المشاركة ولغرض اختبار فرض الدراسة والنموذج المقترح احصائیا

  :صیاغة هذا الفرض كما یلى تم 
لاتوجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین المشاركة الوظیفیة وأداء : الفرضیة الصفریة

  . العاملین
هنالك علاقة ذات دلالة احصائیة بین المشاركة الوظیفیة وأداء : الفرضیة البدیلة

  . العاملین
یل العلاقة بین ولاثبات هذة الفرضیة تم استخدام اسلوب تحلیل الانحدار  لتحل

)  أداء العاملین(والمتغیر التابع ویمثلة ) المشاركة الوظیفیة(المتغیر المستقل 
  :وجاءات  نتائج التحلیل كما هو موضح فى الجدول التالى

نتائج تحلیل الانحدار للعلاقة بین المشاركة الوظیفیة وأداء  یوضح )4/3/38(جدول رقم 
  العاملین

معامل    
  الارتباط

معامل 
  التحدید

ممعامل 
 Bالانحدار

اختبار 
)T(  

  نتیجة العلاقة المعنویة

العلاقة بین المشاركة الوظیفیة وأداء 
  العاملین

  

  قبول  0.000 7.12 0.57 0.23 0.48

  E.Viewsبرنامج  -اعداد الباحث من نتائج  التحلیل  : المصدر
  ):4/3/38(یتضح من الجدول رقم 

ویتضح ذلك من خلال هنالك ارتباط طردى بین المشاركة الوظیفیة وأداء العاملین /1
حیث بلغت قیمة معامل ) B(وقیمة معامل الانحدار ) R(قیمة معامل الارتباط  

  ).0.57(وقیمة معامل الانحدار ). 0.48(الارتباط 
المستقل  الى وجود تأثیر للمتغیر) 19(/ تشیر النتائج الواردة بالجدول رقم . 2
حیث بلغ معامل التحدید  ) أداء العاملین(على المتغیر التابع )  المشاركة الوظیفیة(
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من ) المشاركة الوظیفیة(وهذا یدل على أن نسبة مایفسرة المتغیر المستقل ) 0.23(
  %).  95) (أداء العاملین(المتغیر التابع 

نویة بین المتغیر التابع كما یتضح من نتائج التحلیل وجود علاقة ذات  دلالة مع. 3
عند ) t(لاختبار " وفقا )المشاركة الوظیفیة(والمتغیر المستقل ) أداء العاملین(

) 7.12(المحسوبة لمعامل الانحدار ) t(حیث بلغت قیمة %) 5(مستوى معنویة 
  %.5وهى قیمة أقل من مستوى المعنویة ) 0.000(بمستوى دلالة معنویة 

قبول الفرض البدیل  والذى یشیر الى وجود علاقة وعلیة  یتم رفض فرض العدم و 
ذات دلالة احصائیة بین المشاركة الوظیفیة وأداء العاملین بشركات البترول العاملة 

  .فى السودان
توجد علاقة بین المشاركة (ومما تقدم نستنتج أن فرضیة الدراسة الثالثة 

أن الباحث توصل بعد وبالتالى ف. یعتبر فرض  مقبول)  الوظیفیة وأداء العاملین
الانتهاء من اختبار الفرض الثالث الى أن أداء شركات البترول العاملة بالسودان 

بوجود أثر ذو دلالة احصائیة  وعلیة یمكننا القول. بالمشاركة الوظیفیة " تتأثر ایجابا
    .املین بشركات البترول فى السودانللمشاركة الوظیفیة على أداء الع

  :الفرضیة الرابعة
  المشاركة الوظیفیة تتوسط العلاقة بین مخرجات التدریب وأداء العاملین

یتم اختبار هذا الفرض عن طریق تكوین نموذج یقوم على أن العاملین دالة 
فى مخرجات التدریب عبر المتغیر الوسیط المشاركة الوظیفیة ولغرض اختبار فرض 

  :رض كما یلى تم صیاغة هذا الف" الدراسة والنموذج المقترح احصائیا
لاتوجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین مخرجات التدریب وأداء : الفرضیة الصفریة

  ). المشاركة الوظیفیة(العاملین عبر المتغیر الوسیط 
هنالك علاقة ذات دلالة احصائیة بین مخرجات التدریب وأداء : الفرضیة البدیلة

  ).المشاركة الوظیفیة(العاملین عبر المتغیر الوسیط 
ولاثبات هذة الفرضیة تم استخدام اسلوب تحلیل الانحدار  لتحلیل العلاقة بین 

) المشاركة الوظیفیة(وسیط ویمثلة والمتغیر ال)  مخرجات التدریب(المتغیر المستقل 
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وجاءات  نتائج التحلیل كما هو موضح فى )  أداء العاملین(والمتغیر التابع ویمثلة 
  :الجدول التالى
نتائج تحلیل الانحدار للعلاقة بین مخرجات التدریب  یوضح )4/3/39(جدول رقم 

  وأداء العاملین عبر المشاركة الوظیفي
معامل    

  الارتباط
معامل 
  التحدید

ممعامل 
 Bالانحدار

اختبار 
)T(  

  نتیجة العلاقة المعنویة

  قبول  0.003 8.94 0.39 0.96 0.98  الأداء/مخرجات التدریب
  قبول  0.004 7.72 0.32 0.97 0.97  الأداء/ المشاركة الوظیفیة

  E.Viewsبرنامج  -اعداد الباحث من نتائج  التحلیل  : المصدر
  ):4/3/39(یتضح من الجدول رقم 

هنالك ارتباط طردى قوى بین مخرجات التدریب وأداء العاملین والمشاركة وأداء /1
الانحدار وقیمة معامل ) R( ذلك من خلال قیمة معامل الارتباطویتضح العاملین 

)B ( حیث بلغت قیمة معامل الارتباط للعلاقة بین مخرجات التدریب وأداء العاملین
كما بلغت قیمة معامل الارتباط بین ). 0.39(وقیمة معامل الانحدار ). 0.98(

  ).0.32(ومعامل الانحدار ) 0.97(المشاركة الوظیفیة وأداء العاملین 
الى وجود تأثیر قوى للمتغیر ) 4/3/39(تشیر النتائج الواردة بالجدول رقم . 2

حیث بلغ معامل ) أداء العاملین(على المتغیر التابع )  مخرجات التدریب(المستقل 
مخرجات (وهذا یدل على أن نسبة مایفسرة المتغیر المستقل ) 0.96(التحدید  

) أداء العاملین(من المتغیر التابع ) المشاركة الوظیفیة( والمتغیر الوسیط ) التدریب
وهذة النتیجة تدل على جودة توفیق العلاقة بین مخرجات التدریب عبر %).  96(

  .المتغیر الوسیط المشاركة الوظیفیة وأداء العاملین
كما یتضح من نتائج التحلیل وجود علاقة ذات  دلالة معنویة بین المتغیر التابع . 3
یر الوسیط المشاركة والمتغ  )مخرجات التدریب(والمتغیر المستقل ) أداء العاملین(

) t(حیث بلغت قیمة %) 5(عند مستوى معنویة ) t(لاختبار " الوظیفیة وفقا
بمستوى دلالة معنویة ) 8.94(المحسوبة لمعامل الانحدار لمتغیر مخرجات التدریب 
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دلالة بمستوى ) 7.72(ولمعامل الانحدار لمتغیر المشاركة الوظیفیة ) 0.003(
ستوى المعنویة لهذة المتغیرات أقل من مستوى وجمیع قیم م )0.004(معنویة 
  %.5المعنویة 

یتم رفض فرض العدم وقبول الفرض البدیل  والذى یشیر الى وجود علاقة  وعلیه
ذات دلالة احصائیة بین مخرجات التدریب وأداء العاملین عبر المتغیر الوسیط 

  .المشاركة الوظیفیة بشركات البترول العاملة فى السودان
المشاركة الوظیفیة تتوسط العلاقة بین (تقدم نستنتج أن فرضیة الدراسة الرابعة ومما 

وبالتالى فأن الباحث توصل . یعتبر فرض  مقبول )مخرجات التدریب وأداء العاملین
المشاركة الوظیفیة تتوسط العلاقة بین  بعد الانتهاء من اختبار الفرض الرابع الى أن

  .مخرجات التدریب وأداء العاملین
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  الفصل الخامس
  الخاتمة والنتائج والتوصیات

  :الخاتمة: أولاً 
هذه الدراسة تختلف عن الدراسات السابقة لأنها تركز على موضوع الموظفین 
وتدریبهم لاسیما بقطاع البترول، ویلخص الجزء الأول من هذا الفصل، النتائج 

لمتغیرات المستقلة والتابع الرئیسیة للدراسة وأهداف هذه الدراسة كانت التعمیم لعلاقة ا
والوسیط وایجاد اقتراح الحلول القابلة للتطبیق والتعرف على العلاقة بین مخرجات 
التدریب وتحسین أداء العمل وتحدید أوجه القصور التي تعترض سیر العمل بشركات 
البترول والعمل على معالجتها من خلال التدریب، وجاءت أهم النتائج والتوصیات 

  :كما یلي
  :النتائج: ثانیاً 

توجد علاقة ارتباطیة ایجابیة ذات دلالة إحصائیة بین مخرجات التدریب وأداء  .1
العاملین، ویمكن تفسیر ذلك من خلال أن مخرجات التدریب تساعد الموظفین في 
رفع كفاءة أداء العمل بالنسبة لهم ومن هنا فإن العلاقة وثیقة ولا یمكن تصور 

مخرجات التدریب، وتتفق هذه الدراسة مع نتیجة دراسة تطویر الأداء من دون 
والتي أظهرت نتائجها وجود فروض ذات ) م2008(عبد االله محمد جبار الغامدي 

 .دلالة بین أثر التدریب ورفع كفاءة العاملین

توجد علاقة ارتباطیة ایجابیة ذات دلالة إحصائیة حیث مخرجات التدریب  .2
لال النتائج التي تشیر إلى وجود تأثیر للمتغیر والمشاركة الوظیفیة، ویمكن من خ

وأن ) المشاركة الوسیطیة(المستقل مخرجات التدریب على المتغیر الوسیط 
المشاركة الوظیفیة في شركات البترول تتأثر ایجاباً بمخرجات التدریب، ومن 

 .خلالها یمكن أن یكون الأداء مرتفع

ملین والمشاركة الوظیفیة للعاملین توجد علاقة ارتباطیة ایجابیة بین أداء العا .3
بشركات البترول، ومن خلال النتائج الواردة یمكن تفسیر ذلك من خلال النتائج 
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الواردة حیث أن واقعیة العمل ومشاركة وتعاون العاملین فیما بینهم تساعد على 
 .رفع كفاءة الأداء

المشاركة هنالك علاقة ارتباطیة ایجابیة ذات دلالة إحصائیة بین التدریب و  .4
، ویمكن تفسیر .الوظیفیة تتوسط العلاقة بین مخرجات التدریب وأداء العاملین

ذلك من خلال أن العلاقة في بعض محاور مخرجات التدریب وأداء العاملین 
كانت ضعیفة نوعاً ما، ولكن بعد أن تتوسطها المشاركة الوظیفیة أصبحت 

خرجات التدریب وأداء العاملین، العلاقة قویة جداً مما یعني توسط العلاقة بین م
والتي ) م2008(وتتفق هذه النتیجة مع نتیجة دراسة عبد االله محمد الغامدي 

 .أظهرت وجود علاقة ارتباطیة ایجابیة بین التدریب ورفع كفاءة العاملین

من خلال الدراسة التي أجریت على المبحوثین أكدوا أن المعرفة تساعد نمو  .5
 .الخبرة بین العاملین

ن خلال الدراسة التي أجریت أكد المبحوثین أنهم باستطاعتهم تطویر أنفسهم م .6
لتولي مهام جدیدة بعد الدراسات التدریبیة التي تلقوها وذلك تأكیداً للعلاقة بین 

 ).مخرجات التدریب وأداء العاملین(

غالبیة الذین شملتهم الدراسة یوافقون على جمیع عبارات محور المهارات في رفع  .7
 .ة أداء العاملینكفاء

اتضح من خلال الدراسة أن هنالك علاقة بین الاتجاهات وأداء العاملین حیث  .8
أشجع الآخرین على التعبیر عن اتجاهاتهم بحریة (وضح ذلك من خلال العبارة 

 ).وصراحة بالشركة

هنالك علاقة ایجابیة بین محور الابتكار وأدار العاملین وجاء ذلك من خلال  .9
 .رون بالفخر عندما یقومون بتصمیم وتنفیذ الأشیاء بأنفسهمعبارة أنهم یشع

هنالك علاقة بین محور الإبداع وأداء العاملین ویتضح ذلك من خلال العبارة  .10
 ).ینبغي أن تعمل الإدارة على توزیع الفرص التدریبیة بصورة عادلة(

 .إن غالبیة أفراد العینة یوافقون بأن أداء العمل بالشركات مرتفع .11
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لعاملین بالشركة یوافقون على الاهتمام بتطویر قدرات العاملین وذلك یدل معظم ا .12
 .على العلاقة بین المشاركة الوظیفیة وأداء العمل حسب الدراسة

إن غالبیة أفراد العینة یوافقون على أن بعد مشاركتهم في التدریب یستطیعون أن  .13
لاقة بین المشاركة یقوموا بأداء عملهم بشكل أكثر فاعلیة وهذا یدل على وجود ع

 .الوظیفیة ومخرجات التدریب

إن غالبیة أفراد العینة یوافقون على أنهم راضون عن عملهم الوظیفي حیث  .14
من جملة المبحوثین العاملین بشركات %) 84.4(بلغت نسبتهم أكثر من 

 .البترول

إن غالبیة أفراد العینة یوافقون على العمل كفریق واحد یساعدون بعضهم بعض  .15
 .متعون بالعمل سویاً ویست

إن غالبیة أفراد العینة التي أخذت یؤكدون ویشعرون بالارتیاح تجاه العمل في  .16
 ).اختیار لمواد التدریبیة(حالة مشاركتهم في القرارات الخاصة بعملهم 

إن غالبیة أفراد العینة یوافقون على أن رؤساهم یساعدونهم على التطویر المهني  .17
 .ویجمعهم الاحترام

تیجة الدراسة وأثبتت من خلال أداء العمل ورفع كفاءته في تحدید الموقع جاءت ن .18
 .الوظیفي السلیم حسب الهیكل الوظیفي یساعد على الأداء بصورة أفضل

  :التوصیات
العمل على مشاركة الموظفین في تحدید احتیاجاتهم التدریبیة بشركات البترول  .1

 .في السودان

في شركات البترول مما یساعدهم ویشجعهم  العمل على زیادة التحفیز للمتدربین .2
على المشاركة في الدورات التدریبیة وبالتالي الحصول على النتائج المتوقعة 

 .والمرجوة

الاهتمام بعملیة تقییم الدورات التدریبیة للمتدربین بعد المشاركة في الدورات  .3
لمتدربین من التدریبیة للمتدربین بعد المشاركة في الدورات التدریبیة ومتابعة ا

 .خلال السجل التدریبي لكل موظف مما یساعد متابعة الموظف وتأهیله
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العمل على تشجیع التدریب الابتكاري والإبداعي من خلال وضع دورات خاصة  .4
لخلق نوع من الابتكار والإبداع للعمل بشركات البترول والعمل على تشجیع 

 .لبترولالتنافس الابداعي داخل الشركات العاملة في مجال ا

العمل على تأهیل العاملین بشركات البترول لتولي مهام قیادیة وظیفیة لتحل  .5
 .محل العمالة الأجنبیة

العمل على استكشاف المعرفة الذاتیة الكامنة في الإنسان والعمل على تنمیتها  .6
 .من خلال التدریب المستمر

رول في الاهتمام بالتدریب المهني بصورة أكبر في المستقبل بشركات البت .7
 .السودان

م التدریب بشركات  .8 الاهتمام بنظام التغذیة الراجعة وایجاد نظام معلوماتي فعّال یقوّ
 .البترول

 .زیادة الموارد المالیة اللازمة للتدریب في شركات البترول .9

التركیز على قیام مراكز تدریبیة متخصصة بشركات البترول تساعد على  .10
 .التدریب داخلیاً وبمواقع العمل

تنسیق مع الجامعات والمعاهد المتخصصة في هذا المجال والاستفادة منها ال .11
 .في عملیة التدریب وتبادل الخبرات

 .إدخال برامج التدریب السریع في الشركات لحل المشكلات الآنیة .12

 .یجب أن تخطط العملیة التدریبیة بشكل مستمر وتوجه نحو الأهداف العامة .13

 .بشكل منظم حتى لا تصبح جهداً ضائعاً یجب تحدید الاحتیاجات التدریبیة  .14

 .الاهتمام بتدریب شاغلي الوظائف القیادیة .15

دعوة المهنیین والباحثین في مجال التدریب والتطویر لتطویر الأسالیب التدریبیة  .16
الحدیثة كالأفلام التدریبیة والدوائر التلفزیونیة والانترنت وغیرها من الوسائل 

 .الحدیثة

عطائهم إتاحة الفرصة للذین ت .17 م تدریبهم في السابقة لمعرفتهم بأهمیة التدریب وإ
 .الأولویة في الترشیح للبرنامج التدریبي
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الاهتمام بالتدریب أثناء العمل هو من الوسائل الحدیثة واكتساب المهارات  .18
والخبرات الفنیة في مجال التخصص إضافة إلى الاقتصاد في الوقت والجهد 

 .والتكالیف المادیة

ستعانة بالخبراء والمختصین ذوو الكفاءة العالیة والمتخصصة عند ضرورة الا .19
 .تصمیم البرامج التدریبیة

ضرورة إتاحة الفرصة أمام المتدرب لإبداء الرأي وتطبیق ما عاد به من  .20
 .معلومات وما أكتسبه من مهارات ومعارف من البرامج التدریبیة التي التحق بها

 .بشركات البترول وأخرى تجاریةضرورة إنشاء مراكز تدریبیة متخصصة  .21

 .التوسع في عدد الدورات التدریبیة المتخصصة والاهتمام بها .22

العمل على بحوث مستقبلیة في نفس الموضوع وذلك نسبة لعدم تغطیة المشكلة  .23
  .من كل جوانبها
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