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  .07الآية -إبراهيم". وإذ تأذن ربكم لئن شكرتم لأزيدنكم ولئن آفرتم إن عذابي لشديد: "قال االله تعالى

  

الحمد الله حمد الشاآرين، حمدا ينبغي لجلال وجهه وعظيم سلطانه على توفيقه لي وإمدادي 
 .بالعون طيلة مشواري الدراسي

على ما قدمه لي من نصح وتوجيه  رتيمي الفضيل. د.أأتقدم بجزيل الشكر إلى أستاذي الفاضل 
 .ودعم معنوي مكنني من انجاز هذا البحث

رباحي المشرفة علي سابقا في شهادة  فضيلة أتقدم بالشكر إلى أستاذتي الفاضلةآما لا يفوتني أن 
 .ليسانس و التي استفدت منها آثيرا

مساك، سعيد سبعون، أمينة آما لا يفوتني أن أتقدم بالشكر لكل أساتذة علم الاجتماع وعلى رأسهم 
 .لراري عبد السلام سليم العايب، يوسف حنطابلي،

 .بالشكر الجزيل إلى أعضاء اللجنة المناقشة ولا أنسى أن أتقدم

  
  وفي الأخير نحمد االله الذي وفقنا لشكره فهي نعمة لابد من شكرها
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  ملخص
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الاستراتيجيات الرئيسية التي تحتل مركزا عملية تدريب الموارد البشرية أصبحت من أكثر إن     
، لوكيات الموارد البشريةأساسيا في تفكير المؤسسات ، باعتبارها عملية تدريب وتنمية مبرمجة لس

وهي أيضا تدريب على تطبيق المعرفة لتمكين الموارد البشرية من تحسين أدائها والقيام به بروح 
فلقد أصبح التدريب . إلى التطوير المستمر للعاملينكل هذا يؤدي . معنوية مرتفعة ودافعية أكبر

  .الوسيلة الأساسية للمنظمة المعاصرة لمجابهة التحديات، وهذا لا يتم إلا بمواصلة التدرب والتعلم

وبهذا فقد أصبحت للتدريب مكانة هامة في المنظمات المعاصرة كما أصبحت عملية التدريب    
وتحسين  كما يلعب التدريب الدور الرئيسي في تقوية الكفاءاتأكثر شرعية لتحقيق نجاح المنظمات، 

هذا بالإضافة إلى ما أحدثته التكنولوجيا من تغيرات سريعة .اداء العاملين والرفع من دافعيتهم
  .تفرض على الموظفين تطوير معلوماتهم ومهاراتهم وأدائهم

أوضحت النتائج التي ث نها في العصر الحدينجاح التدريب كوظيفة لها شأضمان ومن أجل   
على إدارة الموارد البشرية أن تضع المقومات الضرورة لتحقيق توصلنا لها في الجانب الميداني أنه 

، وخلق سياسة واضحة ومفهومة تعكس فلسفة المنظمة اتجاه هداف الأساسية لهذه الوظيفةالأ
تى أدنى وظيفة فيه، كل هذا من التدريب ودعم إبعاده ، وليبدأ هذا الدعم من قمة الهيكل التنظيمي ح

يمكن القول أن المنظمات تتعرض وعليه . أجل تحقيق التطوير التنظيمي لدى الموارد البشرية
للهزات والتغييرات نتيجة لظروف وتدخلات متعددة منها الداخلية والخارجية، وقد تفرض هذه 

، وذلك مناخ العمل السائد بها الظروف إجراء تغييرات في مسار المنظمة أو رسالتها أو تنظيمها أو
وهنا يصبح التطوير التنظيمي ضرورة من . من أجل الموائمة بين التطوير وتحقيق الأهداف

، كما يعتبر من المفاهيم الأساسية التي تساعد المؤسسات روريات بقاء المنظمات واستمرارهاض
الطريقة المستخدمة في عملية  ومهما كانت. على مواجهة التغييرات التكنولوجية والتقنية  الحاصلة

التطوير التنظيمي فإن هناك حقيقة هامة يجب إبرازها وهي أن محور التطوير التنظيمي هو 
الأفراد، أي أن المتغير الخاص بالعنصر الإنساني هو المدخل الحقيقي لعملية التطوير التنظيمي 

 نوبالتالي فإ. التنظيمية المختلفة وليست الأهداف العليا للمنظمة أو الهيكل التنظيمي أو الأساليب
تحسين أدائها والرفع من دافعيتها وأيضا تنمية رضاها الوظيفي، كلها تطوير الموارد البشرية يتم ب

اسية لتحقيق نجاح وتقدم المؤسسات، وبالتالي فقد تحققت كل الفرضيات التي قمنا تمثل نقاط أس
  .بصياغتها في بداية هذه الدراسة
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  الصفحة                                                                الرقم                           

  37                  .                                                        أنواع التدريب    01

  42                   .                                                  مسؤولية التدريب     02

    55                                                      .تقييم برامج التدريب إستراتيجية    03

  95     .عدد طبقات مجتمع البحث    04

  95     .عدد طبقات مجتمع المعاينة    05

  96     .طريقة المعاينة    06

    97     .توزيع أفراد العينة حسب الجنس    07

  98       .توزيع أفراد العينة حسب السن    08

  99     .أفراد العينة حسب المستوى التعليمي توزيع    09

  100     .توزيع أفراد العينة حسب الفئة المهنية    10

  100                                                    .توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية    11

  101                   . توزيع انفراد العينة حسب عدد المشارآة في الدورات التدريبية    12

  102               .   العدالة في الحصول على دورات تدريبية وتأثير ذلك على العامل    13

  103                 .      البرامج التدريبية التي تقدمها المنظمة وعلاقتها بالفئة المهنية    14

  105       رص العامل الإحساس بالانتماء إلى جماعة العمل وتأثيره على ح   15

  .على التعاون مع أعضائها      
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  106                   الشعور بالاطمئنان على المستقبل الوظيفي وأثره على مواقف           16

  .العاملين من التطوير التنظيمي لدى الموارد البشرية في المنظمة       

  

  108                    أثير ذلك على       اآتساب معلومات حول الوظيفة بعد التدريب وت    17

  .شعور العامل بالراحة والاستقرار        

  110                     قرار العاملين في حالة عدم تلقي أي تدريب بالمنظمة وعلاقته          18

  .     بسن المبحوثين        

  111                     إشراك العاملين في وضع خطط التدريب وتأثيره على امتثالهم          19

  .للأوامر والتعليمات        

  113                     السلوآات المحققة من التدريب وعلاقتها بعدد المشارآة في              20

 .الدورات التدريبية        
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  128             في وقايتهم من  رأي المبحوثين حول مدى مساهمة التدريب    30

  .حوادث العمل وتأثير ذلك على إحساسهم بالأمان الوظيفي       
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..............  

..............  

..............  

  مقدمة

.............  

.............  

.............  

إن بناء المؤسسات في العصر الحديث لا يتوقف فقط على استقطاب وجذب الموارد البشرية    
عالية الكفاءة، بل تحتاج هذه المؤسسات إلى موارد بشرية مؤهلة بصفة مستمرة ومكونة على تنفيذ 
كافة خطط هذه المؤسسات بالفاعلة والكفاءة المتميزة، وبالتالي فإن ضرورات كثيرة فرضت على 

لمؤسسات التنمية المستمرة لمواردها البشرية انطلاقا من حقيقة راسخة كونها أنظمة اقتصادية ا
اجتماعية مفتوحة على البيئة الخارجية مما يعني بالضرورة أن تتكيف المؤسسات مع هذه 

  .الضرورات

وكذلك إذن هذا الاهتمام المتزايد بتنمية وتطوير الموارد البشرية فرضته التغيرات السريعة   
تحديات العولمة والتكنولوجيا الحديثة، كل هذه الضرورات جعلت من عملية التدريب وسيلة هامة 
لتحسين أداء الموارد البشرية ونشاطا استراتيجيا ضمن استراتيجيات الموارد البشرية تخصص لها 

التدريب نظرا ولقد دلت كافة المؤشرات إلى تزايد الاهتمام بوظيفة . كل الموارد المالية اللازمة
لارتباط هذه الوظيفة بمستوى أداء الفرد للوظيفة التي يشغلها وأيضا سلوكه داخل المنظمة من حيث 

. رضاه الوظيفي ودافعيته للعمل، وكلها جوانب هامة تخص التطوير التنظيمي للموارد البشرية
اشر من قبل إدارة فانخفاض أداء الفرد ورضاه ودافعيته للعمل تعتبر علامة واضحة للتدخل المب

وبهذا شهد التدريب تطورا من . الموارد البشرية لاتخاذ كافة الإجراءات لمواجهة هذا الانخفاض
حيث الدور والأهمية في العصر الحديث فانتقل من مجرد تدريب على أداء مهارات إلى عملية 

لت من الخصوصية أوسع لتطال تطوير السلوكيات والاتجاهات في كافة المستويات التنظيمية انتق
  .إلى العمومية، فالتدريب هو مسؤولية خلق كوادر بشرية قادرة على المواجهة أو تحمل المسؤولية

أما فيما يخص التطوير التنظيمي فيمكن النظر إليه على أنه الوظيفة الإدارية المستمرة والمتكاملة  
ود الشمولية المخططة الهادفة إلى مع كل ما تقوم به الإدارات الهادفة إلى التطوير، وكذلك هو الجه

تغيير وتطوير الموارد البشرية من خلال التأثير في قيمهم ومهاراتهم وسلوكهم وتغيير وتعديل 
  .الاعتقادات والاتجاهات بشكل يؤدي إلى خلق مناخ تنظيمي سليم

لنشاط وبناءا على ما تقدم نجد أن المؤسسات الجزائرية بدورها أصبحت تولي اهتماما كبيرا    
التدريب من أجل تطوير موظفيها ولمعرفة دور التدريب في تحقيق التطوير التنظيمي لدى الموارد 

، والتي تضمنت أربعة لتي أجريت في مؤسسة نفطال بالشفةالبشرية قمنا بإعداد هذه الدراسة وا
وع فصول، خصصنا الفصل الأول للبناء المنهجي للدراسة وقد بينا فيه أسباب اختيار الموض

وأهميته وأهدافه، إضافة إلى الإشكالية مرفقة بتساؤلات وفرضيات الدراسة، ثم تم تحديد المفاهيم 

Administrateur
Rectangle

Administrateur
Rectangle



13 
 

والمقاربة السوسيولوجية، تليها أهم الدراسات السابقة التي لها علاقة بدراستنا الحالية من خلال أحد 
ريب، بحيث تناولنا أما الفصل الثاني فخصصناه لموضوع التد. المتغيرات وأيضا صعوبات الدراسة

أما الفصل الثالث فتطرقنا من خلاله . فيه مفهوم التدريب، أهميته، أنواعه، أساليبه وأيضا مراحله
إلى التطوير التنظيمي من حيث المفهوم، الأهمية، الأهداف، يليها أنواعه و أسباب إحداثه وأيضا 

والمتمثلة في الأداء والرضا  ثم عرضنا علاقة التدريب بأهم عناصر التطوير التنظيمي. مداخله
أما الفصل الرابع والذي يمثل الجانب الميداني للدراسة فقد عرفنا من خلاله بالمؤسسة . والدافعية

التي تمت فيها الدراسة الميدانية ثم انتقلنا إلى ذكر المنهج المتبع وتقنيات الدراسة وأيضا كيفية 
ات ثم الاستنتاج الخاص بكل نتائج الفرضي اختيار عينة البحث، ثم انتقلنا إلى عرض وتحليل

  . ، ليأتي بعد ذلك الاستنتاج العام للدراسة والخاتمةفرضية
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................  

.................  

.................  

  1الفصل 

  المنهجي للدراسة الإطار

..................  

..................  

..................  

  

الأسباب التي  يديا للدخول في الدراسة حيث تضمنتتمثل أهمية هذا الفصل في كونه فصلا تمه  
ثم تم عرض الإشكالية و بعض  ،اختيار هذا الموضوع و أهمية الدراسة و أهدافها دفعتنا إلى

، ليأتي بعد ذلك تحديد المفاهيم ثم صياغة فرضيات الدراسةتمت التساؤلات التي من خلالها 
  .الدراسات السابقة و المقاربة السوسيولوجية و في الأخير تم عرض أهم صعوبات الدراسة

  :أسباب اختيار الموضوع.1.1

إن السبب الرئيسي الذي دفعنا للقيام بهذه الدراسة هو محاولة معرفة مدى إمكانية التدريب من   
 : ارد البشرية في المنظمة، إضافة إلى أسباب أخرى تتلخص فيما يليتحقيق التطوير التنظيمي للمو

  .كون هذا الموضوع ذو صلة متينة بتخصص تنمية الموارد البشرية -

ملاحظتنا أن كافة المؤشرات تدل على تزايد الاهتمام بوظيفة التدريب نظرا لارتباط هذه الوظيفة  -
  .البشريبمستوى أداء المورد 

  .دى تحقيق البرامج التدريبية للأهداف المطلوبة من سياسة التدريبمحاولة معرفة م -

استفادة العاملين من التدريب و مدى تقبلهم للتطوير و التغيير المرغوب  الرغبة في معرفة مدى -
  .فيه من قبل المنظمة

  :أهمية الدراسة .2.1

تنبثق أهمية الدراسة من أهمية التدريب و معرفة مدى فعاليته في إحداث التطوير التنظيمي لدى   
فالجميع يتفقون  ،وسائل التنمية و التطوير الإداريالموارد البشرية باعتبار التدريب وسيلة فعالة من 

و تزيد من على ضرورة تزويد العاملين بدورات تدريبية جيدة بإمكانها أن تحسن من أدائهم 
  .دافعيتهم
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  :أهداف الدراسة .3.1

  : إن الأهداف التي تسعى إليها دراستنا تتمثل فيما يلي

 .محاولة التعرف على الدوافع التي تفرض على المؤسسة أن تخطط لعملية التدريب -

 .تدريبيةمحاولة معرفة الأهداف المرجوة من طرف المؤسسة من خلال وضع برامج  -

للمورد  مدى فاعلية الدورات التدريبية في إنجاح عملية التطوير التنظيميمحاولة معرفة  -
 .البشري

محاولة معرفة دور التدريب في إحداث التطوير في المهارات السلوكية لدى المورد البشري  -
 .مثل الكفاءة و تحسين الأداء

داخل المؤسسة بضرورة إشراك العاملين في وضع خطط التدريب لأنهم  توعية المسؤولين -
 .أدرى بطبيعة  الوظائف التي يمارسونها

  :الإشكالية.4.1

، و بالتالي مهما يمكن أن توجد منظمات بدون أفراد إذ لا ،تبر الأفراد مفتاح نجاح المنظماتيع    
مشاكل  مهما كان الموقف المالي ممتاز فإن ، وعلى درجة عالية من الرقيكانت التجهيزات الآلية 

العاملين يمكن أن تقضي بسرعة على أي منظمة، و بهذا أصبح من المتفق عليه بين الممارسين و 
الباحثين من المهتمين بقضايا الموارد البشرية أن نجاح المنظمات لم يعد يتوقف غلى ما لديها من 

علية التنظيمية بدرجة أساسية بقدرة المنظمات على تعظيم ، و إنما تتحدد الفاو موارد مالية إمكانيات
استقطاب أفضل المهارات البشرية و  لذلك فإن. دة من الموارد البشرية بصفة خاصةالاستفا

هة اختيارها و تعيينها في المنظمة أنما تعد من الأمور الهامة التي تساعد المنظمة على مواج
  .التحديات و المنافسة الخارجية

يعد كافيا اليوم قيام إدارة الموارد البشرية بوظائفها التقليدية و لكن امتد و اتسع مجالها ليشمل ولم   
يكون عائده على  قيامها ببعض الأنشطة الفعالة و التي يعتبر التدريب أكثرها فعالية لكونه استثمار

، في تحقيق أهدافهامنظمة ، فالتدريب أصبح يعد من أهم الوسائل التي تعتمدها الالفرد و المنظمة
نه أن لمخططة و المصممة بشكل علمي من شأن انتهاج سياسة تطبيق البرامج التدريبية اسيما وأ

، حيث أن المنظمات طورات الحاصلة في مجالات أعمالهميتيح للعاملين فرص واسعة لمتابعة الت
و ت التكنولوجية أتعيش بشكل دائم في عالم مليء بالمتغيرات و التطورات المتسارعة في المجالا

، فالتدريب هو أفضل وسيلة لمواكبة هذه التطورات لكونه عملية التنظيمية و غيرها من الميادين
جل تطوير رف وزيادة الدافعية للموظفين من أمنظمة يتم من خلالها تغيير السلوكيات و المعا

تبر وظيفة من وظائف المهارات و تحسين الأداء، كل هذا بهدف تحقيق التطوير التنظيمي الذي يع
اختيارنا لهذا الموضوع لم يكن محض الصدفة و إنما الاهتمام المتزايد  و بالتالي فإن .التدريب

، إضافة لكونه مصدرا مهما من مصادر ما يحققه من تطوير للمورد البشريبموضوع التدريب و
فهو إنفاق استثماري . جإعداد الكوادر البشرية وتطوير كفايتهم و تطور أداء العمل وزيادة الإنتا
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يحقق عائدا ملموسا لتلبية احتياجات النمو الاقتصادي و الاجتماعي ووسيلة مهمة في التقدم 
فالمنظمات داث نقلة نوعية في أداء المنظمات، التكنولوجي، كما يعد التدريب من القضايا الهامة لإح

ساسيا ومرتكزا رئيسيا را أ، و تجعل التدريب عنصة هي التي تستجيب لمتطلبات العصرالمتطور
  .من ركائزها

ويهدف التدريب إلى تنمية قدرات المورد البشري وتطويرها نحو الأفضل سواء عن طريق   
إكسابه المعلومات والخبرات الجديدة أو تنمية المعلومات والخبرات الموجودة لديه أو تعليمه 

وتحريره من عادات  تطوير سلوكه مهارات جديدة أو طرق عمل حديثة أكثر فعالية و إنتاجية أو
 السلوكياتوبجانب تنمية المهارات و المعلومات وتطوير القدرات وتعديل  .العمل الرديئة

والاتجاهات لدى العاملين نجد أن الكثير من الباحثين يرون أن للتدريب دورا فعالا في تحقيق 
، كما ا الوظيفي و الأداء الجيدرب الرض، فهو يحقق للمتدي لدى الموارد البشريةالتطوير التنظيم

فالتغيرات  .ليب المتطورة لانجاز تلك الأعماليزوده بالمعلومات المتجددة عن طبيعة الأعمال والأسا
، فالتطوير يعتبر سمة ها إلى إحداث التطوير في أجزائهاوالمشاكل المحيطة بالمنظمة هي التي تدفع

فالمستهلكين والمنافسين و الموارد  فيها التنظيم تتغير،أساسية للمنظمات الناجحة وذلك أن البيئة التي 
والمرونة  .المختلفة تختلف مشاكلها من وقت لآخر بالشكل الذي يتطلب مرونة في التعامل معها

تعني إحداث تغييرات في السياسات المالية والأفراد وسلوك العاملين، وعليه فالتطوير التنظيمي 
  .لتنظيميشمل العاملين وجماعات العمل وا

وبهذا يعتبر التطوير التنظيمي إستراتيجية متطورة للتعليم، تستهدف تغيير العقائد والاتجاهات   
ويعتبر التدريب من بين الأساليب التي من . السلوكيةوالقيم لدى المورد البشري باستخدام العلوم 

ح التدريب حاجة ، بحيث أصباف التي تخص تطوير المورد البشريخلالها يمكن تحقيق هذه الأهد
التغيرات ملحة في المنظمة المعاصرة وسلاح تستخدمه في مواجهة تحديات البيئة الخارجية و

  .السريعة في التكنولوجيا

وير ن التدريب هو نشاط وظيفته زيادة معارف الأفراد وتطوفي هذا السياق يمكن القول بأ  
هات بهدف إثارة دافعية العاملين وتحقيق ، وهو أيضا تغيير في الاتجااتجاهاتهم وآرائهم حول العمل

رضاهم الوظيفي، خاصة إذا ما تم تحديد الاحتياجات التدريبية بصفة جيدة وأيضا وضع برامج 
الهدف الذي نطمح بلوغه من هذه  وبالتالي فإن. تدريبية فعالة تسهم في تحسين أداء المورد البشري

حيث الرضا والأداء  ريب على سلوك العاملين منالدراسة هو محاولة معرفة الأثر الذي يتركه التد
هذا ولقد أكدت  هذه العناصر التي تعتبر ذات أهمية بالغة في تحقيق التطوير التنظيمي، ،والدافعية

فبينما تتجه العديد من "مختلف الدراسات على أهمية في التدريب في تضييق الفجوة التدريبية، 
من ميزانية الأجور يؤكد  %10إلى %5التدريب من  المؤسسات على رفع مستويات الإنفاق على

جة إلى بحا%90و%42البشرية الأمريكية تتراوح ما بين  الخبراء أن هناك نسبة كبيرة من الموارد
الحال في دول العالم ، فكيف هو إذا كان هذا في أمريكا .254ص[1] ".نشطة التدريبيةمزيد من الأ

انيات من المؤسسات موضوع الدراسة رفعت ميز%41دراسة أخرى اتضح أن  وفي "؟الثالث
القادمة سعيا إلى تطوير ن هذه الزيادة متوقع ارتفاعها في الفترات التدريب فيها بشكل كبير، وأ

التطوير التنظيمي وبهذا يمكن القول أن التدريب يمثل وسيلة رئيسية لتحقيق  ،25ص[1]".العاملين
 .ضمنهاالنشاط التطويري الوحيد نسبيا في الدول النامية والتي تعد الجزائر من  بل أنه للعاملين،
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، بحيث أن المشاكل التي يمكن أن تعاني منهافالمؤسسات الجزائرية تسعى جاهدة لمعالجة الكثير من 
، نخفاض مستويات الأداءهناك مؤشرات تستدعي تدخلا يهدف إلى تطوير الموارد البشرية أهمها ا

، نقص ، انخفاض مستويات الرضا الوظيفي، ممارسة الوظيفة بطريقة غير مناسبةالإنتاجية انخفاض
كل هده المؤشرات تفرض على المنظمة استخدام التدريب كوسيلة لتطوير مهارات ...الدافعية للعمل

ق التطوير التنظيمي لدى وقدرات مواردها البشرية لتأدية مهامها بطريقة أفضل وبالتالي تحقي
، وفي ضوء ما سبق تبلورت فكرة هذه الدراسة وتمت صياغتها في السؤال الرئيسي ملينالعا

  : التالي

  عملية التطوير التنظيمي لدى الموارد البشرية؟بتحقيق هل للتدريب علاقة   

  : ولقد صيغت الأسئلة الفرعية كالتالي

 ؟ةرد البشرياهل للتدريب دور في تحقيق الرضا الوظيفي لدى المو -

 ؟ةرد البشريايساعد التدريب في إثارة الدافعية للعمل لدى المو هل -

  ؟ ةرد البشرياالمو هل يساهم التدريب في تحسين الأداء الوظيفي لدى -

  :فرضيات الدراسة.5.1

  .للتدريب دور في تحقيق الرضا الوظيفي لدى الموارد البشرية -

  .البشريةيساعد التدريب في إثارة الدافعية للعمل لدى الموارد  -

  .الموارد البشريةالوظيفي لدى  يساهم التدريب في تحسين الأداء -

  :تحديد المفاهيم.6.1

 : التدريب.1.6.1

 الحاضر،يعتبر التدريب من أكثر المواضيع التي لاقت ولازلت تلاقي اهتماما كبيرا حتى الوقت   
وذلك بسبب الدور الفعال الذي يلعبه التدريب في تنمية وتطوير الأداء لكافة فئات القوى العاملة في 

  . المنشئة

التدريب بأنه "2002-حسنين"بحيث يعرف  المتعددة،وتتعد مفاهيم التدريب حسب وجهات النظر   
كما ."ركة في التدريبتوظيف المعلومات والمهارات والاتجاهات المتعلقة ببيئة العمل بعد المشا"

الجهود المنظمة و المخططة لتطوير معارف و خبرات "  أنهالتدريب  "2002-الطعاني"عرف 
وهو عملية ديناميكية تستهدف  مهامهم،واتجاهات المتدربين، وذلك بجعلهم أكثر فاعلية في أداء 

 .15ص [2]."أداء السلوك واتجاهات المتدربين إحداث تغييرات في معلومات وخبرات وطرائق
التدريب مرتبط بإدارة الموارد البشرية وهو مجموعة من العمليات "أن  سيكيو وآخرونويرى 
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ومواقفهم وقدراتهم العقلية  وسلوكياتهمموظفين على تطوير معارفهم والطرق والدعائم التي تساعد ال
  .299ص .[3]"الضرورية لتحقيق أهداف المنظمة و الفرد معا

 : التعريف الإجرائي  -

نقصد بالتدريب في هذه الدراسة مجموعة الأنشطة التي تؤدي إلى إحداث التطوير التنظيمي لدى  
الموارد البشرية بما يخدم مصالح المنظمة، بحيث يعتبر التدريب أهم وسيلة لتطوير العاملين من 

ناصر حيث تحسين مستوى الأداء وزيادة الدافعية وتنمية الرضا الوظيفي باعتبار أن هذه أهم الع
  .التي يشملها تطوير الأفراد 

  : التي لها مدلولات قريبة من التدريب فاهيم وفي مايلي بعض الم

يختلف التدريب عن التعليم لكون التدريب تعليم موجه نحو سلوك محدد  : والتعليم التدريب -
 خاص بمجال العمل أما التعليم فهو يمنح الفرد المعارف والمؤهلات العامة لتحسين قدراته

 .443ص [4] عموما
عينة تمكن الفرد من لى اكتساب مهارات وأساليب ميركز التدريب ع : التدريب والتنمية -

وهو وسيلة لتعديل سلوك الأفراد واتجاهاتهم، بينما تشير التنمية إلى تحسين  .انجاز عمل ما
 .قدرات الأفراد وصفاتهم الشخصية ووجهات نظرهم في المواقف المختلفة

كترجمة " التدريب"المصطلحان متداولان كثيرا حيث يستخدم الأول  هذان: كوينالتدريب والت -
  formationفهي ترجمة للكلمة بالفرنسية "التكوين"لمة أما ك trainingللكلمة بالانجليزية 

 .47ص  [5].ولا يختلف مدلول الكلمتين في شيء من حيث تداولهما

  : التطوير التنظيمي.2.6.1

جل زيادة فعالية المنظمة عملية مخططة ومصممة من أ"التنظيمي بأنهالتطوير  "بيتش"يعرف    
وقوتها، وذاك من خلال تغيير سلوكيات الفرد والمجموعات وبيئة المنظمة وأنظمتها، وباستخدام 

  .356ص  [6] "معارف وتقنيات علوم السلوك التطبيقي

ريب التي تمكن من تنمية مردودية التطوير يستند على نشاطات التد"أن  دولان وآخرونويرى   
العاملين حاليا و مستقبلا، إضافة إلى رفع قدراتهم لإتمام مهامهم المكلفين بها إضافة إلى تطوير 

  .307ص  [7] "معارفهم وسلوكا تهم

عملية استجابة المنظمة إلى التكيف والذي يهدف إلى "التطوير التنظيمي أنه "بينس" وأخيرا يعرف  
اعتقادات ومشاعر وقيم الأفراد والمنظمة معا من اجل مواجهة التطور التكنولوجي وتغيرات تغيير 

  .357ص  .[6]"الطلب في الأسواق والتحديات والظروف غير المتوقعة 

 :التعريف الإجرائي -

التطوير التنظيمي هو عملية مخططة ومصممة على مستوى المنظمة تشمل عدة محتويات  
، فإننا ركزنا على التطوير ا نقصد في دراستنا تطوير الأفرادوبما أننللتغيير و التطوير 
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، ي يشمل الأداء الوظيفي، الدافعية، الرضا الوظيفيالتنظيمي على مستوى الموارد البشرية والذ
  .هذه العناصر التي تعتبر أهم محتويات التطوير التنظيمي

 : التنظيميوفيما يلي نعرض بعض المفاهيم المرتبطة بالتطوير 

التحسين المستمر في أداء الإدارة من خلال إتباع "يعبر هذا المفهوم عن  : التطوير الإداري -
، ودعم القدرات العمل وعلاج المشكلات التي تظهر الأساليب العلمية في

 .445ص[8]."الإدارية

يف هوعبارة عن تغيير موجه ومقصود وهادف وواع يسعى لتحقيق التك" : التغيير التنظيمي -
بما يضمن الانتقال إلى حالة تنظيمية أكثر قدرة على حل ) الداخلي والخارجي( البيئي 

العديد من تعاريف التغيير و التطوير  محمد حسنوقد أورد  ،21ص [9]."المشكلات
 .التنظيمي ويرى أنها تعطي معاني متماثلة لكلا المفهومين من نواحي الأهداف

  : الرضا الوظيفي.3.6.1

أما معجم التراث الأمريكي . ، فهو راضيأن رضي ضد سخط" متن اللغة"معجم  جاء في، لغة   
أما المعجم السلوكي فقد عرف " تحقيق أو إشباع رغبة أو حاجة شهوة أو ميل"فقد عرف الرضا بأنه 

 [10]."حالة السرور لدى الكائن العضوي عندما يحقق هدف ميوله الدافعية السائدة "الرضا بأنه 
  . 63ص

 .[11]"يمارسه بأنه اتجاه ايجابي من الفرد إلى عمله الذي" الرضا الوظيفي "فروم "هذا وقد عرف 
  .195ص

  : التعريف الإجرائي -

، الرضا الوظيفي يعتبر اتجاه ايجابي من الموارد البشرية نحو مهامهم التي فيما يخص دراستنا 
لعمل المطلوبة مع قلة الغياب وسرعة يمارسونها و الذي يظهر في الانضباط و الالتزام بسلوكيات ا

، ويعتبر الرضا الوظيفي سلوك من ضمن السلوكات التي نجاز مما يدل على الولاء للمنظمةالا
  .تحقيقها إلىيشملها التطوير التنظيمي و التي يهدف التدريب 

 : مفهوم الدافعية.4.6.1

خذ هذا يحرك أو يدفع ثم أ أي" movere"في أصلها إلى الكلمة اللاتينية " دافعية"تعود كلمة  
  .119ص  [12] "ينةرغبة الفرد في إشباع حاجات مع"الاصطلاح معنى أوسع يشتمل على

حاجات الفرد ورغباته غير المشبعة تمثل نوعا من القوى الدافعة التي تؤثر " أن "السلمي"ويرى 
في  الإنساني، كما أنها توجه السلوك إدراكه للأمور والأشخاص من ناحيةعلى تفكير الفرد و

 "أنفيرى " luthans-لوثانز"الكاتب  أما "الهدف الذي يشبع تلك الحاجات و الرغبات  اتجاه
، الدوافع و ت، البواعثالحاجا: الآتيةمفتاح فهم عملية الدافعية يكمن في فهم المصطلحات 

هذه الحاجة عدم توازن  عن وينشأ، أ بوجود نقص ما لدى الفردالدافعية تبد أنويرى  .الحوافز
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حافز يعمل على تلبية  أونتيجة  أوى الفرد دافع يحرك سلوكه باتجاه تحقيق هدف فيتولد لد
  .246ص [13]. "سد النقص أوالحاجة 

  : التعريف الإجرائي -

المنظمة  أهدافالدافعية هي قوى داخلية تحرك الموظف وتوجه سلوكه باتجاه ايجابي لتحقيق   
صورة و ذلك  بأفضلوتظهر هذه القوى من خلال تكريس العامل لجهده ووقته لانجاز مهامه 

الحوافز التي تساعد على  أهملطموحه بتولي مناصب قيادية عليا، وقد يكون التدريب من بين 
  .ذلك

   : الوظيفي الأداء.5.6.1

 .بالنسبة للمنظمة المقياس الحقيقي الوحيد لفعالية الفرد في وظيفته و المحدد لقيمته الأداءيعتبر   
، وهو الأعمالعمل من  بأيالناتج الذي يحققه الموظف عند قيامه "أنه الأداء هاينزو يعرف 

قل له لانجاز مهام وظيفته بدقة وفي أقصر وقت وأنتاج جهد معين قام ببذله الفرد لتنسيق عم
بالقدرات و  تبدأالصافي لجهود الفرد التي  الأثر"عن  الأداءكما يعبر ..38ص [14]."جهد

المهام المكونة لوظيفة  وإتمامدرجة تحقيق  إلىالمهام والذي بالتالي يشير  أوالدور  إدراك
  .219ص [11]. "الفرد

  : التعريف الإجرائي  -

والذي يشير  بها،الأداء هو حصيلة الجهد الذي يبذله المورد البشري داخل المنظمة التي يعمل 
إلى درجة الإتقان في العمل وإتمامه في الوقت المحدد وبالمواصفات المطلوبة مع إمكانية 

   .المنظمةتطوير هذا الأداء في المستقبل بما يتوافق مع أهداف 

  : المقاربة السوسيولوجية.7.1

، سيولوجية تنطبق مع طبيعة الموضوعكل دراسة في علم الاجتماع تحتاج إلى مقاربة سو  
ند فهي تعتبر عماد الدراسات لكونها تحدد للباحث الزاوية الفكرية أو المنطلق النظري الذي يست

، لأنه لا يمكن للباحث أن ينزل إلى ميدان الدراسة بدون أن عليه خلال دراسته لموضوع بحثه
  .نظري الذي يندرج ضمنه موضوع بحثهإليه الإطار ال يتحدد

نجد أن موضوع التدريب وعلاقته  نظري،وسعيا منا لوضع هذه الدراسة في إطار نموذج  
لذا اعتمدنا في .واحدبالتطوير التنظيمي لدى المورد البشري يستوعب أكثر من إطار نظري 

 التي ظهرت في القرن التاسع عشر علىو"  النظرية الوظيفيةدراستنا على مقاربة رئيسية وهي 
كل مجتمع أو مؤسسة أو ن لوهي تعترف بأ هربرت سبنسريد العالم الاجتماعي البريطاني 

، ولكل جزء أو عنصر وظيفة تساعد ل إلى أجزاء وعناصر تكوينية، والبناء يتحلمنظمة بناء
ويمكن استثمار فكرة البناء  .49ص [15] "على ديمومة المجتمع أو المؤسسة أو المنظمة 

والوظيفة التي تعتبر من مبادئ هذه النظرية في دراستنا الحالية التي تبحث في العلاقة بين 
التدريب و التطوير التنظيمي لدى الموارد البشرية باعتبار أن المنظمة لها بناء يتحلل إلى 
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ارة الموارد البشرية إعداد ، فمثلا دور إدلق عليها الأدوار ولكل دور وظيفةعناصر بنيوية يط
، ووظيفة الموارد ة الدافعية وتنمية الرضا الوظيفيدورات تدريبية وظيفتها تحسين الأداء وإثار

، أما وظيفة المسؤولين عن الاستجابة لأهداف التدريبالبشرية المشاركة في التنمية الذاتية ب
، وبالتالي ية ومتطلبات المهنةياجات التدريبالتدريب إعداد برنامج تدريبي يتوافق مع الاحت

كن وظائفها تكمل بعضها البعض ، لمن هذه العناصر المكونة للمنظمة تختلف وظيفة كل عنصر
  .ق التطوير التنظيمي لدى العاملينللتدريب والمتمثل في تحقي  جل تحقيق الهدف الرئيسي من أ

وهي تقوم على فرضيات بديهية الإدارة  الإدارة بالأهدافأما المقاربة الثانية فتمثلت في   
ويتم اعتماد أسلوب الإدارة  .بالمشاركة أي إشراك العاملين ما أمكن في تحديد الأهداف

بالأهداف عن طريق زيادة التفويض الذي يعتبر من أهم مداخل التطوير التنظيمي وذلك 
و اطلاعهم على أهداف  بالابتعاد ما أمكن عن المركزية وإشراك العاملين في اتخاذ القرارات

ز وبالتالي تحقيق المنظمة مما يزيد إحساسهم بالأمن ويحثهم على الإبداع والابتكار والانجا
وقد تم تبني هذه النظرية لتوضيح ضرورة إشراك العاملين قي تحقيق أهداف . تطوير العاملين

لتطوير التنظيمي التدريب من خلال تطوير أنفسهم بالتعلم وعن طريق الاستجابة للتغيير و ا
  . الذي تحدده المنظمة

   : الدراسات السابقة.8.1

  [16] : )2005(دراسة محمد لمين مراكشي .1.8.1

وتمت " فعالية نظام التدريب في تنمية الموارد البشرية " حيث أقيمت هذه الدراسة حول 
بالبليدة وهي عبارة عن مذكرة لنيل شهادة ماجستير ضمن  مناقشتها بجامعة سعد دحلب

  .تخصص إدارة الأعمال
 البشرية،وانحصرت مشكلة الدراسة في البحث عن واقع فعالية نظام التدريب في تنمية الموارد 

كل هذا جعله يطرح  البشرية،كما اهتم الباحث بمختلف المجالات التي تنشط بها إدارة الموارد 
 : التساؤلات التالية

 فيما يتمثل دور إدارة الموارد البشرية في المؤسسة؟ -

وما هي مختلف المجالات التي تنشط  .نمية الموارد البشرية في المؤسسةماذا نقصد بت -
 بها؟

 هل لنظام التدريب دور في تنمية الموارد البشرية ؟ -

 الموارد البشرية لدى وحدة نفطال ؟ ما هو واقع فعالية نظام التدريب في تنمية -

  : أما بالنسبة لفرضيات الدراسة فكانت كالآتي
  .التخطيط لمسار الأفراد العاملين يتمثل دور إدارة الموارد البشرية في -
يقصد بتنمية الموارد البشرية زيادة عمليات المعرفة و المهارات و القدرات للقوى العاملة  -

أما فيما يتعلق بمجال نشاطها فتختلف من تدريب إلى  المجالات،ع القادرة على العمل في جمي
  .تنظيميتقييم أداء إلى تطوير 

ية للمؤسسة دون أن يكون هناك يتلخص دور نظام التدريب في زيادة الإنتاجية و الربح -
  .المؤسسةثر على الموارد البشرية العاملة في أي أ
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ن اللافعالية لنظام التدريب وهو ما ينفطال بالبليدة يبأن واقع تنمية الموارد البشرية في وحدة  -
  .يؤدي في الأخير إلى التأثير السلبي على مرد ودية المؤسسة 

، دراسة حالة  ، فقد استعمل الباحث المنهج الوصفي التحليلي وكذلك منهج أما بالنسبة للمنهج       
، فقد قام الباحث باختيار فيما يخص العينةلة والاستبيان، أما أما تقنيات الدراسة فتمثلت في المقاب

فرد و التي تمثل نسبة 70بـ عشوائي لعناصر العينة بحيث اشتمل الاستبيان على مجموعة تقدر 
  .من عدد العمال الإجمالي بشرط أن يكونوا قد تلقوا تدريبا أثناء عملهم في الوحدة13.75%

  : ي فهي كالتاليأما بالنسبة للنتائج المتحصل عليها في الجانب النظر

أن النجاح الفعلي لعملية التدريب في المؤسسة تكون انطلاقته من التحديد الدقيق للاحتياجات  -
  .التدريبية

ية وتوفر الإمكانيات تقوم عملية تصميم البرنامج التدريبي أساسا على وجود الاحتياجات التدريب -
  .المادية لها

 التدريب،رد فعل المشاركين في برنامج : العناصر التاليةتتحد معايير فعالية التدريب من خلال  -
  .نواتج الأداء التنظيمي المؤسسة،التغير الطارئ في سلوك الفرد العامل في  التعلم،قابلية 

  .لتدريب في تنمية الموارد البشريةتساعد عملية التدريب في التحقق من مدى فعالية نظام ا -

  : قي فهي على الشكل الآتيأما فيما يخص نتائج الجانب التطبي 

ترتكز الوحدة على التدريب القصير الأجل أكثر من التدريب الطويل الأجل وهذا بسبب اعتقادها  -
  .العملأن التدريب طويل الأجل يعرقل مسار 

على تدريب الإطارات أكثر من أعوان المهارة وأعوان التحكم  2003ركز برنامج التدريب لسنة  -
  .الملحوظ في كفاءات التسيير للمؤسسةبسبب الضعف 

سبب عدم تطبيق فقدان الأفراد للمهارات و المعارف التي اكتسبوها من البرامج التدريبية وهذا ب -
  .ما تم التدرب عليه

   [5] : )2010(دراسة عبد القادر بن برطال . 2.8.1

وهي " دور التدريب في تفعيل عملية التغيير داخل المنظمة"بالنسبة لهذه الدراسة أقيمت حول   
  .، البليدة شهادة ماجستير في إدارة الأعمال، جامعة سعد دحلب عبارة عن مذكرة لنيل

وقد تمحورت مشكلة الدراسة في تحديد العلاقة الموجودة بين التدريب و التغيير من خلال تحديد 
قادرين على  ليكونوا الأفراد، وتطوير مهارات التدريب في تفعيل عملية التغيير ر الذي يلعبهالدو

الرئيسي هذا ما جعله يطرح التساؤل  .ج التغييرية وتقليل حدة المقاومةتوفير عوامل نجاح البرام
 :التالي
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 ماهو الدور الذي يلعبه التدريب في تفعيل عملية التغيير داخل المنظمات ؟ -

 : ا كانت التساؤلات الفرعية كالأتيبينم
 هل تهتم المنظمة بالتغيير وتسعى جاهدة لإنجاحه ؟ -

 لماذا يقاوم الأفراد التغيير داخل المنظمة ؟ -

الأفراد المرجوة لإحداث  هل البرامج التدريبية التي تعدها المنظمة تتوافق مع احتياجات -
 ؟التغيير

 يساهم في عملية التغيير وتقليل المقاومة داخل المنظمة؟ أنهل يمكن للتدريب الفعال  -

   : على هذه التساؤلات قدم الباحث الفرضيات التالية وللإجابة

من خلال توفير كل عوامل النجاح المادية والبشرية  لإنجاحهالمنظمة تهتم بالتغيير وتسعى  -
  .والمعنوية

ويمكن  التغيير،لتي تدفع الأفراد لمقاومة الدوافع التنظيمية و الموضوعية والاقتصادية هي ا -
   .التغييرالتقليل منها عن طريق توفير المعلومات وإشراكهم في 

يلعب التدريب دورا مهما في تفعيل عملية التغيير من خلال توفير المهارات والسلوكات  -
  .تجاهات التي تحقق الهداف المرجوةوالا

أما  .لى اعتماده على أسلوب دراسة حالةي إضافة إوقد استعمل الباحث المنهج الوصفي التحليل
هذا وقد اختار الباحث عينة .خدمة فكانت المقابلة و الملاحظة، إضافة إلى الاستبيانالتقنيات المست

  .عشوائيالدراسة بشكل 

 : وفي سنعرض أهم النتائج التي توصل إليها البحث

 : نتائج الدراسة النظرية -
مجرد طرح أي فكرة بخصوص التغيير بين الأفراد في المنظمات غالبا ما يجد الفرد  إن -

 .طبيعينفسه إما المقاومة وهذا أمر 
، وكلما كان الاهتمام به يزداد يوما بعد يوم التدريب نشاط استراتيجي داخل المنظمات و -

 .تائجه كبيرة على الفرد و المنظمةفعالا كانت ن
تحديد الاحتياجات التدريبية مسؤولية كل المستويات الإدارية من خلال التنسيق مع  -

 .ر المورد البشريالمسؤولين عن التدريب وتطوي
 .العملتصميم وتنفيذ البرامج التدريبية يجب أن يتوافق مع احتياجات الأفراد والمنظمة و  -
 : نتائج الدراسة الميدانية -
ة من الأسباب أهمها نقص المعلومات والمشاركة إضافة إلى يقاوم الأفراد التغيير لمجموع -

 .لمهارات و الحرمان من الامتيازاتنقص ا

إلى الأحسن يتطلب  الأسوأأن عملية توفير المعارف وتنمية المهارات وتغيير السلوك من  -
 .ن البرامج التدريبية وبشكل مستمرمن المديرية توفير جملة م
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 :[17] )2004(م عبد االله تركي دراسة منصور بن إبراهي.3.8.1

". التغيير في السلوك التنظيمي إحداثدور البرامج التدريبية في "حيث أقيمت هذه الدراسة حول  
عة نايف للعلوم الأمنية، ، جامالإداريةوهي عبارة عن مذكرة لنيل شهادة الماجستير في العلوم 

  .الرياض

ولقد تمحورت مشكلة الدراسة حول الدور الذي تحققه البرامج التدريبية في مجالات الدافعية  
والأداء والانتماء الوظيفي وحول كيفية تحقيق التغيير المرغوب في السلوك التنظيمي، وهذا ما 

  :  جعله يطرح التساؤلات التالية

لعاملين في قطاع الأمن بجدة ما دور البرامج التدريبية في تحسين الأداء من وجهة نظر ا -
 والدمام؟

ما دور البرامج التدريبية في إثارة الدافعية نحو العمل من وجهة نظر العاملين في قطاع  -
 الأمن العام بجدة و الدمام؟ 

 ما مدى دور البرامج التدريبية في تحقيق الانتماء الوظيفي من وجهة نظر العاملين في -
 ؟قطاع الأمن العام بجدة و الدمام

إلى أي مدى تختلف رؤية العاملين في قطاع الأمن العام بجدة و الدمام نحو البرامج  -
التدريبية في إحداث التغيير المرغوب في السلوك التنظيمي باختلاف خصائصهم 

 الديمغرافية ؟

  : وكان هدف الباحث من هذه الدراسة هو

  .العاملينية في تحسين الأداء لدى معرفة دور البرامج التدريب -  

  .بية في إثارة الدافعية نحو العملمعرفة دور البرامج التدري -  

  .ق الانتماء الوظيفي لدى العاملينمعرفة دور البرامج التدريبية في تحقي -  

تحديد مدى اختلاف رؤية العاملين في قطاع الأمن العام نحو فعالية البرامج التدريبية في  -  
  .خصائصهمتنظيمي باختلاف إحداث التغيير في السلوك ال

العينة فكانت  أما، باحث على المنهج الوصفي التحليلي، فقد اعتمد الأما فيما يخص منهج الدراسة
  .، في حين اعتمد على الاستبيان كتقنية لدراسته عينة عشوائية طبقية

  : وفيما يلي أهم النتائج المتحصل عليها في نهاية هذا البحث

بقطاع الأمن العام أن هناك تأثيرا مرتفعا جدا للبرامج التدريبية في إحداث يرى الضباط والأفراد  -
  .ة للعملالتغيير المرغوب في السلوك التنظيمي بمجالات تحسين الأداء و إثارة الدافعي

كار أساليب ، ابتالالتزام بمواعيد الدوام الرسمي: أن أهم مجالات الأداء الوظيفي التي تحسنت هي -
الأمنية، زيادة السلوك ، زيادة استيعاب التعليمات الصادرة من القيادة ء العملمتنوعة في أدا

  .الايجابي
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سين ، تحفيز المرؤوتحمل المسؤولية تعزيز الرغبة في :أهم مجالات الدافعية التي تحسنت هي -
  .تعزيز الرغبة لتقلد مناصب قيادية، على تحسين الإنتاجية

التحدث عن العمل  أثناءالشعور بالاعتزاز  : ي تحسنت هيأهم مجالات الانتماء الوظيفي الت -
  . زيادة الشعور بالولاء بالقطاع،زيادة الرغبة بالاستمرار  الأمني،

 : أما المجالات التي لم تتحسن فكانت

 .الحرص على العمل بروح الفريق  -
 .تحسن إتقان المهارات في أداء العمل  -
 .رفع مستوى الرضا الوظيفي  -
 . تعزيز الشعور بالاطمئنان على المستقبل الوظيفي -

   [18] : )2010(دراسة حواطي آمال .4.8.1

استراتيجيات الإصلاح و التطوير التنظيمي وأثرها على أداء العاملين "أقيمت هذه الدراسة حول 
وهي عبارة عن مذكرة لنيل شهادة ماجستير في علم الاجتماع، جامعة زيان ". داخل المؤسسة
  .عاشور، الجلفة

وكان هدف الباحث من هذه الدراسة هو معرفة كيف تؤثر استراتيجيات الإصلاح و التطوير  
، وأيضا محاولة التعرف على المعوقات والمشاكل حسين أداء العاملين داخل المؤسسةالتنظيمي في ت

  .ي تواجه الاستراتيجيات المتبعةالت

ف تؤثر استراتيجيات الإصلاح والتطوير التنظيمي في كي : و السؤال العام الذي طرحه الباحث هو
 أداء العاملين داخل المؤسسة ؟

 : أما التساؤلات الفرعية فكانت

 ؟اء العاملين داخل المؤسسةهل للتخطيط الاستراتيجي علاقة بمستوى تحسين أد -
 ؟حسين أداء العاملين داخل المؤسسةما هو دور تطوير نظم الاتصال في ت -
 والتطوير التنظيمي المتبعة؟ما هي اتجاهات العاملين نحو استراتيجيات الإصلاح  -

  : و للإجابة على هذه التساؤلات صيغت الفرضيات التالية

 . للتخطيط الاستراتيجي علاقة ايجابية بتحسين مستوى أداء العاملين داخل المؤسسة -

 .المؤسسةاخل يساهم تطوير نظم الاتصال في تحسين مستوى أداء العاملين د -
 .تتجه اتجاهات العمال نحو هذه الاستراتيجيات إلى القبول والمساندة -

ستمارة ، أما التقنيات المستعملة فكانت الاي دراسته المنهج الوصفي التحليليو قد استعمل الباحث ف
  .، أما العينة فكانت العينة العشوائية البسيطة و المقابلة
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 : لدراسةوفيما يلي نعرض أهم نتائج هذه ا 

إن عملية التخطيط الإصلاح والتطوير التنظيمي هي عملية ضرورية وهي تقوم على  -
، إلا أنها أحيانا ما تطبق لموارد المادية والبشرية المتاحةتشخيص الوضع القائم ومراعاة ا

مبدأ التنسيق بين البرامج المختارة للإصلاح والتطوير و بيئة التنظيم و المتمثلة في الثقافة 
 .ظيمية السائدة والقيم والمعتقداتتنال

بحيث تنقصها الدراسات  نقص مستوى البرامج التدريبية المبرمجة في مؤسسة سون لغاز -
 .الميدانية

غلب أ أنحيث الدنيا، نقص فعالية وسائل الاتصال المستخدمة وخاصة في المستويات  -
 العاملين في هذه المستويات يحصلون على المعلومات عن طريق زملائهم 

لى الرغم من أن ين وإلزامهم بطرق محددة لتنفيذه عتقييد حرية أداء العمل للأفراد العامل -
 .سب كيفية قيامه بعمله بحكم خبرتهالفرد العامل هو أكثر دراية بما ينا

غلبها تتجه إلى أن ألتطوير التنظيمي إلا تباين و اختلاف المواقف حول الإصلاح و ا -
 .المحايدةالمواقف 

رسم عدم اهتمام العاملين في مؤسسة سون لغاز بتقديم اقتراحات يمكن الاستفادة منها في  -
 .الخطط الإصلاحية و التطويرية

   [14] : )2004(دراسة صالح بن سعد المربع .5.8.1

وهي عبارة عن مذكرة "التطوير التنظيمي و علاقته بالأداء"يدور موضوع هذه الدراسة حول     
  .، الرياضهادة ماجستير في العلوم الإدارية، جامعة نايف للعلوم الأمنيةلنيل ش

وتتوقف  الأداء،وتتمحور إشكالية الدراسة حول وجود تأثيرات متباينة للتطوير التنظيمي على    
كما  .العاملينيرات على درجة تقبل التطورات الجديدة وكذلك درجة مقاومة التغيير من قبل هذه التأث

يرى أن التطوير التنظيمي يجب أن يركز من خلال إستراتيجيته على المدخل التقني و المدخل 
جعله يطرح السؤال الرئيسي هذا ما  أدائهم،البشري الذي يهتم بإعداد الأفراد العاملين وتحسين 

  : تاليال

  ؟ لين في المديرية العامة للجوازاتما علاقة التطوير التنظيمي بالأداء من وجهة نظر العام -

 : أما التساؤلات الفرعية فكانت كالآتي

 ماعلاقة التطوير التنظيمي بأداء العاملين في المديرية العامة للجوازات؟ -

المديرية العامة إسهام التطوير التنظيمي في مواجهة المشكلات لدى العاملين في  مامدى -
 ؟للجوازات

هل هناك فروق ذات دلالة إحصائية لدى مجتمع الدراسة حيال علاقة التطوير التنظيمي  -
 بأداء العاملين في المديرية العامة للجوازات؟ 

  : وكانت أهداف الباحث من هذه الدراسة هي التعرف على 
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 .علاقة التطوير التنظيمي بالأداء من وجهة نظر العاملين  -
 مدى إسهام التطوير التنظيمي في مواجهة مشكلات العاملين  -

 .العامةأهم المعوقات التي تواجه تطبيق التطوير التنظيمي في المديرية  -
 رة،الخب التعليمي،علاقة التطوير التنظيمي بأداء العاملين تبعا لاختلاف العمر، المؤهل  -

 .الوظيفيالمستوى 

، فقد قام الباحث احث المنهج الوصفي التحليلي، أما العينة، استخدم البوفيما يخص منهج الدراسة  
، معتمدا على نظرا لمحدودية حجم مجتمع الدراسةبحصر شامل لجميع أفراد مجتمع الدراسة 

 .الاستبيان كتقنية لجمع المعلومات

  : نتائج التاليةوفي الأخير توصل الباحث إلى ال  

 .و أداء العاملينهناك علاقة قوية بين التطوير التنظيمي  -
 : برز عناصر التطوير التنظيمي التي توضح علاقته بالأداء هيأن أ -

 .المساعدة في رفع قدرات ومهارات العاملين  -
 .الدقة و السرعة في انجاز الأعمال  -
 .زيادة قدرة العاملين على تحمل المسؤولية  -
 .ة التزام العاملين بأوقات الدوام الرسمي زيادة درج -

العناصر  وذلك يبرز في العاملين،يسهم التطوير التنظيمي بدرجة قوية في مواجهة مشكلات  -   
  : التالية

 .تمكين العاملين من تجنب الوقوع في الأخطاء  -
 .الإسهام في عدم تأخير المعاملات  -
 .العاملينتقليص معدلات غياب  -

  : هناك معوقات مهمة تواجه تطبيق التطوير التنظيمي أهمها -   

 .الافتقار إلى نظام اتصال مناسب  -
 .تجاهل شكاوى العاملين من سلبيات برامج التطوير التنظيمي  -
  .ضعف التنسيق بين برامج التطوير و بيئة التنظيم -

  : الدراسات السابقة تقييم.9.1

، وتختلف لتدريب في تنمية الموارد البشريةواقع فعالية نظام اوالتي تدرس  :  الدراسة الأولى -
، تنشط بها إدارة الموارد البشرية عن الدراسة الحالية باهتمام الباحث بمختلف المجالات التي

،  كما أن هذه الدراسة لمنظمة وليس بصفته عملية تدريبيةوبالتالي فهو يحلل التدريب كنظام تعتمده ا
، عكس دراستنا الحالية التي ركزت لدى الموارد البشرية في المنظمة لتنميةتشمل جميع مجالات ا

أما بالنسبة للنقاط  .داء و الدافعية و الرضا الوظيفيث الأيعلى تطوير الموارد البشرية من ح
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، مع استعمال نفس ثير التدريب على الموارد البشريةكلا الدراستين تبحثان في تأ فإنالمشتركة 
  .المنهج الوصفي التحليلي و أيضا الاستمارة كتقنية لجمع المعلومات المنهج وهو 

الباحث عن  وقد ركز ،التغييروهي تبحث عن العلاقة الموجودة بين التدريب و : الدراسة الثانية -
كيفية استغلال المنظمة للتدريب في إنجاح عملية التغيير وذلك باستعمال أساليب تدريبية تقنع 

وبالتالي فهي  .البشريةولم تهتم كثيرا بتنمية الموارد  المقاومة،التغيير وتقلل من العاملين بضرورة 
تركز على جانب دور التدريب في تحقيق أهداف المنظمة عكس دراستنا التي ركزت على تطوير 

لكن الدراستان  تشتركان بعض الشيء من حيث دور التدريب في عملية التغيير  .البشريةالموارد 
تطوير مدخل من مداخل التغيير، وقد استعانت كلا الدراستين بالمنهج الوصفي التحليلي باعتبار ال

  . وتقنية الاستمارة

حداث التغيير في والتي يدور موضوعها حول دور البرامج التدريبية في إ : الدراسة الثالثة -
لات التساؤ، وتعتبر هذه الدراسة هي الأقرب إلى دراستنا الحالية من حيث السلوك التنظيمي

يمي بما ، إلا أنها تركز على التغيير المرغوب في السلوك التنظالمطروحة والمفاهيم الأساسية
و تنميتها ذاتيا  ، أما دراستنا الحالية فتركز على تطوير الموارد البشريةيتوافق مع أهداف المنظمة

الاستمارة في جمع  لي و، وقد استعانت كلا الدراستين بالمنهج الوصفي التحليبالدرجة الأولى
  .المعلومات

تتفق هذه الدراسة مع دراستنا في أنها تدرس متغير التطوير التنظيمي وأيضا  : الدراسة الرابعة -
تطوير التنظيمي بحيث تهدف إلى معرفة الكيفية التي تؤثر بها استراتيجيات الإصلاح و ال .الأداء

، إلا أننا اعتبرنا في التنظيمي دراسة شاملةان التطوير ، وكلا الدراستين تدرسفي أداء العاملين
ن التدريب يعتبر وسيلة هامة لتحسين ر التنظيمي وأدراستنا أن الأداء هو عنصر من عناصر التطوي

وكلا الدراستان  .ك بهدف تحقيق التطوير التنظيميا الدافعية و الرضا وذلمستوى الأداء وأيض
  .ارة و المقابلة في جمع المعلوماتالاستماستعانتا بالمنهج الوصفي التحليلي وتقنيتي 

ر التطوير التنظيمي تتفق هذه الدراسة مع دراستنا الحالية في أنها تدرس متغي : الدراسة الخامسة -
، كما أنها تعتبر عنصر الأداء من أهم ي فهي تدرس جزء من موضوع دراستنا، وبالتالوأيضا الأداء

وير التنظيمي باعتبار الأفراد هم محور وأساس عملية العناصر التي تسهم في إنجاح عملية التط
، أما لوصفي التحليلي وتقنية الاستمارة، وقد استعانت كلا الدراستان بالمنهج التنظيميالتطوير ا

أساسي لعملية التطوير كمحرك في دراستنا الحالية الاختلاف فكان في إضافة متغير التدريب 
  .لدى المورد البشريالتنظيمي 
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  : صعوبات الدراسة.9.1

ترة القيام به عدة صعوبات تختلف حسب موضوع نجاز أي بحث علمي يواجه صاحبه أثناء فلا  
  .البحث وأيضا حسب المكان الذي يجرى فيه البحث 

 : إعداد هذا البحث هي واجهتنا أثناءهم الصعوبات التي وأ  

 .سوسيولوجية نقص الدراسات السابقة التي تناولت الموضوع من وجهة نظر  -
صعوبة إيجاد الميدان الذي تجرى فيه الدراسة والذي عرف تطوير تنظيمي لدى الموارد  -

 .البشرية عن طريق نشاط التدريب، وهذا ما شكل لنا صعوبة في إيجاد الميدان المناسب
 .صعوبة استرجاع الاستمارات من الموظفين  -
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................  

................  

................  

  2الفصل 

  التدريب

.................  

................  

................  

يلقى التدريب اهتماما متزايدا من المنظمات المعاصرة باعتباره الوسيلة الأفضل لإعداد و تنمية     
الاعتراف بأهمية الدور  من ا الاهتمام المتزايد بالتدريبوينطلق هذ .أدائهاالموارد البشرية وتحسين 

الذي تلعبه الموارد البشرية في خلق وتنمية القدرات التنافسية للمنظمات وفي تطوير وابتكار السلع 
  .قنيات والموارد المتاحة للمنظماتوالخدمات وتفعيل الاستعمال الكفء للت

رية الدنيا تحتاج إلى ، فكما المستويات الإدافي الواقع عند مستوى إداري معين ولا يقف التدريب  
كبر أحيانا في لعمل الإدارية، فلابد أن تكون هناك حاجة أبرامج تدريبية متخصصة في مجالات ا

  .المستويات الإدارية العليا والقيادية 

 الحاضر،والتدريب هو من أكثر المواضيع التي لاقت ولازالت تلاقي اهتماما كبيرا حتى الوقت   
لذي يلعبه التدريب في تنمية وتطوير الأداء لكافة فئات القوى العاملة في وذلك بسبب الدور الفعال ا

بمعنى " ثورة تدريبية"ومن جهة أخرى نجد أن العالم بشكل عام يشهد الآن ما يمكن تسميته  .المنشأة
لك نجد أن ، كذمختلفة و تخصص لها موازنات كبيرةأن ثمة برامج تدريبية تنظمها المنشئات ال

  .ت معاهد ومراكز تدريبية كثيرة تقوم بتدريب القوى العاملة فة قد أنشأالدول المختل

، يحتاج إلى تخطيط وسيلة لتحقيق هدف أو أهداف محددةالتدريب باعتباره  ، فإنو بناءا على ذلك  
التدريب كما في  ، والتخطيط في مجالان مسيرته نحو تحقيق هذه الأهدافعلمي مدروس لضم

، وهو ما يطلق عليه قدرة الإدارة في ج إلى براعة إدارية وفنية وعلمية، يحتاالمجالات الأخرى
في هذا  كل هذا سوف نتطرق إليه .ضل من بين الاستراتيجيات البديلةاختيار الإستراتيجية الأف

  . عناصر عديدة تتعلق بالموضوع إلىالفصل عن التدريب إضافة 

     

   

    

  

  

Administrateur
Rectangle

Administrateur
Rectangle
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  :التدريبماهية .1.2

  :والمنظمةمفهوم التدريب وأهميته للفرد .1.1.2

  : مفهوم التدريب.1.1.1.2

كية حيث تتناول سلوك الفرد التدريب هو عملية تعديل ايجابي للمهارات الفنية و الإدارية والسلو    
ه المعارف والخبرات التي يحتاجها، وتحصيل ، وذلك بهدف إكساباحية المهنية أو الوظيفيةمن الن

ت الملائمة ، والاتجاهات الصالحة للعمل والإدارة والأنماط السلوكية والمهاراتنقصه المعلومات التي
  . 278ص [19].جل رفع كفاءته في الأداء وزيادة إنتاجيتهوالعادات اللازمة من أ

للتدريب " 2002-حسنين " منها تعريف المتعددة،وتتعدد مفاهيم التدريب حسب وجهات النظر   
ي مات والمهارات والاتجاهات المتعلقة ببيئة العمل بعد المشاركة فتوظيف المعلو"نه على أ

نقل الشخص إلى مستوى أو معيار مرغوب "ويعرف التدريب في قاموس أكسفورد بأنه  ".التدريب
  .15ص [2]. "من الكفاية سواء بالتعليم أو الممارسة 

جل تعليم من أيتكون من مجموعة برامج مصممة عمل مخطط "نه ويعرف التدريب أيضا أ  
من خلال تطوير وتحسين  ،ن الكفاءةالموارد البشرية كيف تؤدي أعمالها الحالية بمستوى عالي م

العملية المنظمة التي يتم من خلالها تغيير السلوكات "نه كما يعرف أ.438ص [20]."أدائهم 
قدرات وجل تحسين عملية التوافق بين خصائص والدافعية للموظفين العاملين من أوالمعارف 

خطط ومنظم ومراقب يتم نشاط م"وهناك من يرى أن التدريب  .الموظف وبين متطلبات العمل
  .296ص [6]." جل زيادة وتحسين الأداء الوظيفيتصميمه من أ

يتفق عليه  أنن تحديد مفهوم واضح ودقيق ويمكن ت المفاهيم الفكرية والفلسفية بشأوبهذا فقد تباين 
والاختصاصيين في هذا الحقل العلمي و التطبيقي الذي يحتل مكانة  مختلف المفكرين والباحثين

، إلا أن هذا التباين و التنوع في المفاهيم لم يكن يمتد ت الإنسانية المختلفةمميزة في تطوير المنظما
العديد  ذا فإن، و لقتصر في النواحي الشكلية للمفهومإلى المضمون الحقيقي لمفهوم التدريب وإنما ا

التدريب منهج علمي وعملي يسعى لتحقيق الأهداف "حثين والمفكرين يؤكدون على أن من البا
ولذا يمكن القول أن التدريب عملية مستمرة ومن السبل القادرة على . 125ص [21]."يةالتنظيم

تجهيز الفرد والجماعات بمهارات وقدرات وآراء يستطيعون من خلالها تحقيق الأهداف المتوخى 
  .ين الأداء باستمرارنجازها مع تحسا

       :أهمية التدريب للفرد و المنظمة.2.1.1.2

إن فكرة التدريب والتنمية المستمرة يتم الترويج لها من فكرة أن تنمية المهارات والقدرات هي  
مع و .191ص [22].عملية تعود بالفائدة على الموظفين والمنظمة معا، وبالتالي فهو هدف توافقي

المنافسة المحلية و العالمية بين المنظمات على اختلاف أنواعها و تسابقها لتقديم تزايد حجم ونوعية 
، زاد دى زبائنها وتوسيع حصتها السوقيةالجديد و الأجود في السلع والخدمات لتحقيق الرضا ل

الاهتمام و التأكيد من قبلها على الدور الاستراتيجي الذي يمكن أن يلعبه التدريب في جعل مواردها 
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قديم الجديد بشرية ذات قدرات ومهارات ومعارف عالية المستوى لتمكينها من الابتكار والإبداع وتال
جل رفع مستوى أداء في التدريب الوسيلة الفعالة من أ ولقد وجدت المنظمات .والأجود في منتجاتها

  435ص [20].التجديدوجعلها قادرة على تحقيق الإبداع و  المستويات،مواردها البشرية إلى أعلى 

لقد أصبح التدريب حاجة ملحة في المنظمة المعاصرة وسلاح تستخدمه في مواجهة تحديات البيئة  
 .والتغيرات السريعة المذهلة في التكنولوجيا و تجهيزات العمل وأساليبه التي يشهدها العالم اليوم 

  : ويمكن أن نلخص أهمية التدريب في النقاط التالية

 .الفاعلوير مهارات الاتصال والتفاعل بما يحقق الأداء يساعد الأفراد في تط -
فر الفرصة أمام الأفراد للتطوير والتميز و الترقية ويطور وينمي العوامل الدافعية للأداء و ي -

 .في العمل 
يمكن أن يزيد التدريب من الالتزام لدى الأفراد العاملين وولائهم للمنظمة و يعزز من  -

 .للعملجيدا  ن المنظمة مكانام بأإدراكه
هارات التي ينجم عنها و قلة المأيساعد في تقليل القلق الناجم عن عدم المعرفة بالعمل  -

 .ضعف الأداء
 .274ص [23].تطوير إمكانيات الأفراد لقبول التكيف مع التغيرات الحاصلة في المنظمة  -
 .تغيير وتعديل السلوكات والمواقف  -
 .إكساب الفرد أفكار جديدة وإبداعية  -
 .174ص [24].تقوية ترابط الجماعة  -

كما يمثل التدريب عامل من عوامل التنظيم الاجتماعي، ويعتبر من بين الوسائل المقترحة على 
الموظفين لتمكينهم من التكيف مع التغييرات الهيكلية والتغييرات التي تحدث في منظمة العمل، 

مما  .التكنولوجية والاقتصادية الحاصلةهذه الأخيرة التي تسعى جاهدة إلى مواكبة التطورات 
 .100ص[25] .يؤكد أن التدريب يسهل وبشكل كبير التطوير الوظيفي للموظفين

الوسيلة والنشاط التطويري الوحيد  ، بل إنهلة رئيسية لتطوير العاملينالتدريب يمثل وسي وبهذا فإن
لمشاكل التي يمكن لمنظمة أن تعاني نسبيا ، ولهذا فهو ذو أهمية كبيرة ووسيلة لمعالجة الكثير من ا

تدريبهم لأداء العمل  ، وبالتالي تتم معالجتها عن طريقدما يكون سببها هو أداء العاملينمنها عن
   .444ص[4] .بشكل مختلف

، وعلى لأداء وفاعليته في انجاز الأهدافوعليه يمكن القول أن ضرورة لازمة و حتمية لتحسين ا  
، إلا ابر نشاطا إضافيا يؤدي لزيادة التكاليف التي تتحمل المنظمة أعباءهالرغم من أن التدريب يعت
ن الأهمية التي ينطوي عليها التدريب والفوائد المتوخى الحصول عليها من أن الواقع العملي يشير بأ

  .لينجراء اعتماده يبرر بوضوح الجهود المبذولة في اعتماده لتحسين و تطوير كفاءة أداء العام
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  :أهداف التدريب ومبادئه الأساسية.2.1.2

  : أهداف التدريب.1.2.1.2

إن التدريب ضرورة هامة لانتظام وضمان الأداء المطلوب للأفراد وللتنظيم بقصد تحقيق معدل   
، وهذا وتتركز الأهداف الأساسية لوظيفة التدريب كونها تشكل تفع لكفاءة الإنتاجية في المنظمةمر

  : ء والكفاءة فيقوة الدفع الرئيسية للأدا

رفع مستوى الأداء والإنتاجية لدى الأفراد سواء في النواحي الفنية أو السلوكية أو  -
 .الإشرافية

تمكين الأفراد من ممارسة الأساليب المتطورة بالفاعلية المطلوبة على أساس تجريبي قبل  -
 .160ص[26] .الفعليالانتقال إلى مرحلة التطبيق 

 .وحسن التصرف معهم سهولة التعامل مع العملاء  -
 .القراراتاتخاذ أفضل  -
 .219ص [27] فهم ردود أفعال الآخرين  -
 .زيادة معارف المتدربين ومعلوماتهم  -
 .تنمية الاتجاهات الايجابية للمتدربين نحو العمل والعاملين معهم  -
 .مواكبة المتدربين للمستجدات في حقول المعرفة ذات العلاقة بعملهم -
 .بين نظام التعليم بأنواعه المختلفة وبين مجالات العمل المطلوب تضييق الفجوة القائمة -

  .31ص[2]

   تقنية  اقتصادية،أما الشكل التالي فيمثل بعض أهداف التدريب و التي يعبر عنها في صورة نتائج    
 : وإنسانية

زيادة  ،الضائعتخفيف الفاقد و  الإنتاجية،تحسين  الإنتاج،تتركز الأهداف الاقتصادية في زيادة  -
 .زيادة معدلات النمو السوقية،تنمية الحصة  المبيعات،

تدور الأهداف التقنية حول تحسين استغلال الطاقات الإنتاجية المتاحة وسرعة وتعميق  -
 .استيعاب التقنيات الجديدة وحل مشكلات إدماجها في الحزمة التقنية بالمنظمة

املين وتنمية رغباتهم في الأداء الحسن و تهتم الأهداف السلوكية بتعديل اتجاهات ودوافع الع -
  .253ص[28] .تنمية روح الفريق بينهم وتعميق الإحساس بمفهوم خدمة العملاء

  : قد حددوا أهداف التدريب في النقاط التالية سيكيو وآخرونفي حين نجد أن 

 .في العمل  حوادثالتدريب يجنب حصول  -
 .ينمي تقدير الذات عند كل عامل  -
 .اتجاهات ايجابية يخلق  -
 .الثقة في النفس  إكساب -
 .معرفة الرهانات المحيطة بالمؤسسة  -
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 .مشاريعالتدريب يسمح بحل مشاكل واقتراح  -
 .التدريب يجعل الرجل المناسب في المكان المناسب  -
 .المهام المكلف بها العاملون في وقت قصير  تأدية -
 .337ص [29].وجه  أحسنعلى  أدائهو  آخرمنصب  إلىالسماح بالانتقال  -

  : الهدف من التدريب هو أنفهو يرى  موريس أما

 .جديدةاكتساب مؤهلات  -
 .الفردي والجماعي للموظفين  الأداءتحسن  -
 .العامل في المؤسسة وفي ثقافتها التنظيمية  إدماج -
  .168ص[30] .يساعد التدريب على التكيف في حالة الحصول على منصب جديد  -

  : أن أهداف التدريب تتمثل في" cadin–كادين " في حين يرى

 .تحسين الأداء الفردي والجماعي لدى الموارد البشرية  -
 . الإنتاجتنمية القدرة على  -
 .هداف المنظمةالموارد البشرية بما يتماشى مع أتغيير الثقافة التنظيمية لدى  -
  .385ص[31] .تنمية وتطوير التكيف و مقاومة عدم التكيف  -

، ظمةالهدف الأساسي للتدريب هو ضمان التوافق بين الموارد البشرية وحاجات المن وبالتالي فإن
الداخلية للمنظمة   بحيث يرى المتخصصين في إدارة الموارد البشرية ضرورة تطوير الكفاءات

ث التطوير والتغيير داخل عن طريق التدريب الذي يعتبر أهم وسيلة لإحدا وذلك لا يتم إلا
  .137ص [32].المنظمة

 العاملين،وبملاحظتنا لكل هذه الأهداف يتضح لنا أن التدريب يعود بالربح على المنظمة و على 
نه يحقق تحسين الإنتاج كما ونوعا وأيضا يكسب العاملين معارف ومعلومات تسهل لهم أداء بحيث أ

  .منهممهامهم كما هو مطلوب 

 : المبادئ الأساسية في التدريب.2.2.1.2

أهمية التدريب ومخططاتها ن تصدر المنظمات عبارات وتصريحات فضفاضة حول لا يكفي أ  
ن ، وألمعنويةن تضع موضع التنفيذ الفعلي كل الإمكانيات و الجهود المادية واللتدريب، بل لابد وأ

ولقد أمكن نتيجة  .299ص[6]. تتوج قبل ذلك الجهود باقتناع شامل وجاد من الإدارة العليا للمنظمة
ادئ الأساسية الخبرة في التدريب وإعداد البرامج التدريبية وضع وصياغة عدد من  المبزيادة 

إن هذه المبادئ عبارة عن قواعد عامة تم وضعها وتطبيقها في المنشئات  .والعامة في التدريب
  : وفيما يلي سنذكر أهمها المختلفة،
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  :  لتحقيق الأهداف الشخصية) التحفيز(الدافعية .1.2.2.1.2

، ومن أكثر الأهداف التي رغب في أهدافه الشخصية من خلال المنظمة يسعى الفرد لتحقيق  
، والحصول على حوافز العمل المادية والمعنوية ل العمل هي تحقيق الأمان الوظيفيتحقيقها في مجا

وإذا كان برنامج التدريب .، إضافة إلى المسؤولية والانجاز تقدير الآخرين والمركز الاجتماعيو
 [33].هذا يسهل كثيرا من عملية تعلم الفرد ، فإنالأهدافيساعد على تحقيق بعض من هذه 

وحيث أن بعض الأفراد قد لا تكون راغبة في التدريب بعناية حتى يستطيعوا التأثير في .170ص
 [34].سهم وتعاونهم، وهو ما يسهل أيضا عملية التعلم الأفراد المتدربين وإثارة رغبتهم وحما

  .150ص

   : الفروق الفردية.2.2.2.1.2

إذ أن  .المتدربينلابد من القائمين بالتدريب أن يعترفوا بالمدى الواسع من الفروق الفردية بين  
كما أن بعض الأفراد يظهرون اختلافات كبيرة  الآخرين،بعض الأفراد يتعلمون بشكل أسرع من 

إذ توجد فروق فردية بين الأفراد  التدريب،عن غيرهم في سرعة تقبلهم لأنواع معينة من التعليم أو 
كل هذه الأمور  ولذلك فإن .233ص [35].وخبرتهم وميولهم الشخصية...السابقةمن حيث خلفيتهم 

  .ريبية لابد من مراعاتها عند تخطيط البرامج التد

   : معرفة النتائج.3.2.2.1.2

تؤثر معرفة النتائج أو المعلومات المرتدة على عملية التدريب ، فعندما يعرف الفرد مدى تقدمه   
له  هذا يساعده على تحديد أهداف تتعلق بما تبقى فإن) جودة، كمية، سرعة(مقاسا ببعض المعايير 

التقدم وتحديد أهداف جديدة للتقدم وفقا لهذا التحليل يدعم ، فعملية التحليل المستمرة لمدى أن يتعلمه
  .175ص[36].  عملية التدريب

كان تكون  أخرى،ويمكن إجراء الحكم على تقدم الأفراد في التدريب آما بالاختبارات أو بوسائل   
ت هناك رسوم بيانية توضح العلاقة بين الفترات الزمنية للتدريب وبين إنتاج الفرد الموضوع تح

  .150ص [34].التدريب على شكل منحنيات يطلق عليها منحنيات التعلم 

   : التدريب نشاط ضروري ومستمر وليس كماليا لفترة معينة.4.2.2.1.2

تنصرف عنه لاختيارها، ولكن  أوليس أمرا كماليا تلجئ إليه الإدارة  التدريب أنو القصد هنا  
، نة تأتي عملية الإعداد و التهيئةلشغل وظيفة معي، فبعد اختيار الفرد التدريب نشاطا ضروريا

  .213ص [37].وتهدف عملية الإعداد إلى تعريف الفرد بالعمل المسند إليه 

التدريب يمثل نشاطا رئيسيا ومستمرا من زاوية تكرار حدوثه على مدار الحياة الوظيفية  لذا فإن 
بل هو نشاط ملازم  بسرعة،فهو ليس مجرد حدث يقع مرة و يتجاوزه  متعددة،للفرد في مناسبات 

  .للفردللتطور الوظيفي 
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   :اختيار المدربين.5.2.2.1.2

، على الرغم باشر على اهتمام وكفاءة المدربينتدل بشكل م إن فعالية الكثير من البرامج التدريبية 
ختيارهم يجب أن جهاز التدريب إلا أن ا إلىمن أن هناك أسبابا لضم بعض المشرفين و المديرين 

، إذ أن هؤلاء الذين يثبتون عدم الكفاءة يجب استبعادهم بغض النظر عن مراكزهم يتم بعناية كبيرة
  .234ص [35].الوظيفية في المنشئة 

   : وضوح وتحديد أهداف التدريب.6.2.2.1.2

داف هذا برنامج التدريب أن تكون أهإن من أهم العوامل التي تمكن الموظفين من الاستفادة من   
تحدد الداء  ، وأنلسلوك المتوقع عند المتدربينن تكون مصاغة بلغة االبرنامج واضحة ومحددة وأ

  .23ص[2]. الذي سيتقنه المتدرب بعد الانتهاء من البرنامج 

   :إتاحة فرصة التطبيق العملي.7.2.2.1.2

يجب إتاحة الفرصة للأفراد أثناء تدريبهم لتطبيق ما يتعلمونه من الظروف الواقعية التي يمارسون   
، كما يجب أن يكون هذا ويجب أن ذلك بصفة متكررة .التدريبفيها أعمالهم بعد انتهاء فترة 

تطبيق  ، حتى يكون هناك تأكد بأنالتدريب التطبيق لما تعلموه تحت إشراف المسؤولين عن برنامج
  .151ص[34]. الفرد لما تلقاه في التدريب يتم بطريقة صحيحة

  : وفي الأخير سنعرض وباختصار أهم المبادئ الأساسية في التدريب

يجب أن يكون الهدف من التدريب محددا وواضحا طبقا للاحتياجات الفعلية  : الهدف -
 .للموظفين

ويستمر معه  للفرد،بداية الحياة الوظيفية يبدأ التدريب ب ويتحقق هذا المبدأ بأن : الاستمرارية -
 .للفردخطوة بخطوة لتطويره وتنميته بما يتماشى مع متطلبات التطور الوظيفي 

حيث يجب أن يوجه التدريب إلى كافة المستويات الوظيفية بالمنظمة ويشمل  : الشمول -
 .للفردجميع الفئات في الهرم الوظيفي 

 .صعوبةموضوعات البسيطة ثم يتدرج إلى الأكثر فيبدأ التدريب بمعالجة ال : التدرج -
حتى يكون التدريب معينا يتزود منه الجميع بكل ما هو جديد وحديث في  : مواكبة التطور -

 . شتى المجالات وبأحدث الأساليب

  .22ص[2] .مستوياتهميلبي الاحتياجات الفعلية للمتدربين ويتناسب مع  وذلك بأن: الواقعية -

  .وأساليبهأنواع التدريب .3.2.1

  : أنواع التدريب.1.3.1.2

، وتعتمد تلك الأنواع على أسس ا المنظماتهناك عدة أنواع من البرامج التدريبية التي تعتمده    
، فبعضها يعتمد المستوى التنظيمي للبرامج وبعضها يقسم البرنامج مختلفة لتقييم البرامج التدريبية
لف هذه الأنواع بشكل وفيما يلي سيتم إيضاح مخت...الوظيفة و هكذاوفقا لمرحلة التوظف ونوع 
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، لكن قبل ذلك يجب أن نعرض أهم العوامل التي على أساسها تختار المنظمة نوع أكثر تفصيلا
  .التدريب 

  : العوامل التي تحكم اختيار نوع التدريب -

التدريب الذي سنختاره  فعدد الأفراد يحدد لنا ما هو نوع : عدد الأفراد المراد تدريبهم -
 ).فردي أم جماعي (

فإذا ما توافر للمنشئة المكان المناسب للتدريب أمكنها أن تجري  : الإمكانية المكانية المتاحة -
 .37ص[2] .التدريب داخل موقع العمل وإلا ستلجأ إلى جهة خارجية 

من التدريب  أي لمنظمة درجة الرشد الاقتصادي في إتباعيحدد حجم ا : حجم المنظمة -
تتحمل المنظمة تكلفة  أنففي المنظمة صغيرة الحجم ليس من الرشد  .الخارجيو الداخلي أ

 .38ص [38].عاليةتدريب عالية لأنه ليس لديها احتياجات تدريبية 
 .للتدريبأي مدى توافر الإيراد و المصروفات  : الإمكانيات المادية المتاحة -
 .مع الفروق الفردية للمتدربين  التأقلم -
الإمكانيات البشرية المتاحة لجهاز التدريب من حيث عدد المحاضرين والمدربين ومستوى  -

  38ص[2] .كفاءتهم وخبراتهم

   : والجدول الآتي يوضح ذلك ومختلفة،التدريب فهي متعددة  أنواعفيما يخص  أما

  .418ص [39]أنواع التدريب  :01جدول رقم

  

التدريب  أنواعيمكن تقسيم 
  : حسب

    

  المكان   نوع الوظائف   مرحلة التوظف 
  .الجديدتوجيه الموظف -1
  .العمل  أثناءالتدريب -2
  .المعرفةتدريب لتجديد -3
تدريب بغرض الترقية -4

  . والنقل
  .التدريب للتهيئة للمعاش-5
  

  .والفنيريب المهني دالت-1
  .التدريب التخصصي-2
  .الإداريالتدريب -3

  .داخل الشركة -1
 : خارج الشركة-2

 .في شركات خاصة  -
 .في برامج حكومية  -

  

  : أنواع التدريب حسب مرحلة التوظف.1.1.3.1.2

 المعلومات التي تقدمه إلىيحتاج الموظف الجديد إلى مجموعة من  : توجيه الموظف الجديد -
، وتؤثر المعلومات التي يحصل عليها في الأيام الأولى من عمله على أدائه عمله الجديد
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 امج توجيه الموظفين الجدد للعمل إلىوتهدف بر .ية لسنوات عديدة قادمةواتجاهاته النفس
 .324ص[40]. خلق اتجاهات نفسية طيبة عن المشروع وتهيئة الموظفين للعمل

ن برنامج التدريب من أكثر الأنواع شيوعا وتطبيقا يعتبر هذا النوع م : التدريب أثناء العمل -
هذا ويأخذ التدريب أثناء العمل   عليه،في المنظمات نظرا لسهولته ولقلة الأموال المنفقة 

 : مدخلين
، مكان الذي يؤدي فيه الفرد وظيفتهويتم في نفس ال : التدريب عن طريق الرئيس المباشر -

  .نفسها والوقت نفسهدية والمعنوية أي في البيئة الما
الأفراد المشهود لهم بالخبرة  ويتم عن طريق أحد : التدريب عن طريق أفضل الأفراد -

  .169ص[1] .والمعارفوتتوافر لديهم القدرات والمهارات 
ويتضمن هذا النوع من التدريب المعلومات الجديدة التي ينبغي أن  :تدريب لتجديد المعرفة  -

، وتدعو الحاجة دائما إلى تعميم هذا النوع من ي يمارسهدم للموظف في التخصص الذتق
التدريب في كافة أنواع التخصصات كلما أدت التطورات الحديثة في العلوم والتقنية الحديثة 

 .219ص[37]. إلى إجراء بعض التغييرات والتجديدات الأساسية من وقت لآخر
ون هناك احتمال كبير لاختلاف في حالة الترقية والنقل يك  : تدريب بغرض الترقية والنقل -

المهارات والمعارف الحالية للفرد عن المهارات والمعارف المطلوبة في الوظيفة التي 
رات وهذا الفرق مطلوب التدريب عليه لسد هذه الثغرة في المها. سيرقى أو سينتقل إليها

عمال  أحدة في ترقية حينما تكون هناك رغبة للشرك ويمكن تصور نفس الأمر .والمعارف
، وهذا الفرق يبرر التحاق من وظيفة فنية إلى وظيفة إدارية ، أيالإنتاج إلى وظيفة مشرف

 .ف والمهارات الإدارية والإشرافيةالعامل ببرنامج تدريبي عن المعار
في المنظمات الراقية يتم تهيئة العاملين كبار السن إلى الخروج    التدريب للتهيئة للمعاش -

بالخروج على المعاش " ركنه إلى الرف"نه تم  من أن يشعر الفرد فجأة أ، وبدلاعلى المعاش
، والبحث عن ه على البحث على طرق جديدة للعمل، أو طرق للاستمتاع بالحياةيتم تدريب

  .325ص [40].اهتمامات أخرى غير الوظيفة والسيطرة على الضغوط

  : أنواع التدرب حسب نوع الوظائف.2.1.3.1.2

وهو تدريب في مجال الحرف التي تتطلب مدى كبير ومتنوع من  : والفني التدريب المهني -
ويهتم هذا النوع . 169ص[33]. المهارات و المعرفة والاستقلالية في الحكم والتقدير

وتمثل التلمذة الصناعية نوعا من  والمهنية،بالمهارات اليدوية والميكانيكية في الأعمال الفنية 
 .والفنيالتدريب المهني 

ويتضمن معارف ومهارات على وظائف أعلى من الوظائف الفنية  : تدريب التخصصيال -
 .326ص [40].ويشمل عادة الأعمال المحاسبية والمبيعات وهندسة الإنتاج  والمهنية،

في الوظائف  ينصب هذا النمط من التدريب على الأفراد العاملين : التدريب الإداري -
التركز من خلاله على الأفراد العاملين بالإدارات  ، وغالبا ما يتمالإدارية والتنظيمية

يشمل التدريب العاملين الذين يستهدف تهيئتهم  وأحيانا، وسطى أو الدنيا في العمل الإداريال
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تدريب العاملين يعتمد على معالجة المشاكل وسبل إن هذا النمط من  .يادية العلياللمراكز الق
 .141ص[21] .نسانية اتخاذ القرارات والجوانب السلوكية والإ

  : أنواع التدريب حسب المكان.3.1.3.1.2

يقوم كل من  في هذا النوع من التدريب : )التدريب الداخلي (التدريب داخل الشركة  -
ية للمتدرب الذي ويتم تقليديا شرح العمل العادية،المدرب والمتدرب بالعمل في بيئة العمل 

في هذا النوع . المدربيقوم بملاحظتها وتفهم وصفها ثم يقوم بتنفيذها تحت إشراف وإرشاد 
من التدريب يستخدم المتدرب نفس المواد والأدوات والآلات التي يستخدمها في عمله الفعلي 

وتكون . العملأثناء  سيقابلهاويستجيب لظروف مماثلة تماما كالتي  تدريبه،بعد انتهاء 
 .الأصليالمستويات المحددة لاستجاباته مستويات حقيقية ومطابقة لواجبات العمل 

 .39ص[2]
تفضل بعض الشركات أن تنقل كل أو جزء  :) التدريب الخارجي (خارج الشركة  التدريب -

من نشاطها التدريبي خارج الشركة ذاتها وذلك إذا كانت الخبرة التدريبية وأدوات التدريب 
  .328ص[40] .الشركةل أفضل خارج متاحة بشك

أما .شيوعاويرى البعض أن هذا النوع من التدريب يسمى التدريب المنظم أو الرسمي وهو الأكثر  
يرى أن التدريب الخارجي في المراكز التدريبية المتخصصة داخل البلد أو "2002-الطعاني "

خارجه يتميز بكونه يتيح أفاق أرحب لتبادل الخبرات واكتساب المهارات حيث يلتقي الأفراد 
مراكز ومؤسسات  ، فإنعن ذلك، فضلا ومدارس مختلفةبوجهات نظر متعددة ينتمون إلى خلفيات 

هيزات قد لا تتوافر داخل معظم الأحيان مجهزة بإمكانيات ووسائل وتج التدريب الخارجية تكون في
  .43ص[2] .المنظمة

نه يحتاج تكاليف باهظة مقارنة مع التدريب تتمثل في أ السلبيات،لكن للتدريب الخارجي بعض   
كما أن التدريب الخارجي لا يسمح بتطبيق المهارات المكتسبة أثناء فترة التدريب بسبب  الداخلي،

  .274ص[41] .عدم وجود معدات وأدوات العمل خارج البيئة التنظيمية 

 : أساليب التدريب.2.3.1.2

 ،يستخدم المدربون أساليب متعددة في التدريب، بعض هذه الأساليب بسيطة لا تحتاج إلى جهد كبير 
وبعض هذه الأساليب لا . معقد يحتاج إلى بذل جهود مكثفة وتحضير جيد من قبل المدرب وبعضها

بعض هذه الأساليب  كذلك فإن فعالة،تشرك المتدرب وبعضها الآخر يتطلب من المتدرب مشاركة 
التدريبية أساليب تقليدية تركز على جانب المعلومات وبعضها الآخر حديثة تبني خبرات المتدرب 

  : وفيما يلي سنشرح أهم هذه الأساليب .322ص[42] .وقيمهتستهدف تغيير اتجاهاته وسلوكه و

وهي تتفق مع الرغبة  التدريب،تعتبر المحاضرة من الأساليب التقليدية في  : أسلوب المحاضرة -
وعادة ما يكون المدرب هو المتحكم في  .مات أو الحقائق للمتدربين مباشرةفي توصيل المعلو

 .264ص[1] .المتدربينطريقة التدريب حيث يعرض ما يراه مناسبا دون أن يتوقع معارضة من 
ومهارة المحاضر وتمكنه من  ويتحكم في فعالية المحاضرة عدة متغيرات موقفية مثل درجة إتقان
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لوقت ،فكلما قل كلما ، وعنصر الما قل عددهم كانت المحاضرة أفضل، وحجم المتدربين،فكمادته
. كما تتميز المحاضرة بقلة تكاليفها وسهولة تنفيذها وإعدادها...،ونوعية المادة التدريبية تلاشى الملل

  .110ص[43]

يعتبر هذا الأسلوب أكثر كفاءة في التدريب عند مقارنته مع أسلوب  : أسلوب المؤتمرات -
والمقصود بالمؤتمرات هو إجراء  .ات وسلوك العاملينالاتجاهالمحاضرات لا سيما في مجال تغيير 

لمؤتمر ولجنة التحضير لقاء لمجموعات وفق خطط مدروسة يتحدد فيها المتدربون وموضوع ا
، وتوجه الدعوات للباحثين لإعداد بحوثهم وأوراق العمل ويتولى المدرب تنظيم إلقاء للمؤتمر

وبالتالي نلاحظ إن أسلوب  .292ص[23] .اجاتسئلة والتنسيق ووضع الاستنتالكلمات وتوجيه الأ
ناسبة ، كما يعتبر من الأساليب التدريبية المعن أسلوب المحاضرة بإجراء النقاشالمؤتمرات يتميز 

  .للمستويات الإدارية العليا

بموجب هذه الطريقة يشترك مجموعة من الدارسين في بحث موضوع معين  : أسلوب الندوات -
وفي الندوة تتاح  ،معين من الموضوع ويكتب تقرير عنهويقوم كل مشترك في الندوة بدراسة جانب 

الفرصة للاستفادة من آراء الغير حيث يعد تقرير كلي مشترك يعرض في الندوة للمناقشة وتبادل 
  .226ص[37]. عضاءالرأي من جانب كافة الأ

ثم يعطي  ومبادئها،بحيث يقوم المدرب بعرض المشكلة والخلفية العلمية لها   :تمثيل الأدوار -
خذ مشكلة من الواقع أي أ...على أن يقوموا هم بتنفيذه المدرب لمجموعة المتدربين مثالا عمليا 

تدريب الدارسين كيفية وتناسب هذه الطريقة حالات معينة مثل  مواجهتها،وتدريب العاملين على 
    .342ص[40] .العملاءمواجهة 

تعتبر تمرينات المحاكاة من أكثر الأساليب التدريبية تطورا وفاعلية وان كانت  : أسلوب المحاكاة -
،حيث يتم وضع المتدرب في بيئة قع هو السمة البارزة في المحاكاةإن تمثيل الوا .التكاليفباهظة 

تعكس الواقع الحقيقي لوظيفته ويتولى المدرب بعد ذلك تدريب المتدربين على أداء العمل المطلوب 
  .172ص[26]. من خلال قيامه بمهام الوظيفة

حد الأساليب ويعد أ -behavior modeling–ويدعى هذا الأسلوب  : أسلوب النموذج السلوكي -
إما إلى إكساب المتدربين أنماطا ومهارات سلوكية جديدة أو  ، ويهدفل السلوكالمستخدمة في تعدي

وتتم هذه العملية عن طريق عرض شرائط ...فعاليتهتصحيح النمط السلوكي الحالي وتحسينه وزيادة 
لبية في يعرض فيها أنماطا سلوكية خاطئة وس ،ي على مسرحيات أو تمثيليات قصيرةفيديو تحتو

، وبعد انتهاء العرض تحلل هذه الأنماط من قبل المتدربين بمساعدة الآخرين مجال التعامل مع
  .المدرب لتوضيح الأخطاء

ر بالمشاكل تهدف هذه الوسيلة إلى تنمية روح الاعتماد على الذات والتبص : تدريب الحساسية -
 20الى 10من حوالي -training group–،  وتبدأ بتكوين جماعة تدريب الذاتية داخل الجماعة

و التوجيه الوحيد لهذه  ،حدد ولا مشكلة محددة بصورة سالفة،على ألا يكون هناك قائد مفرد
، ويؤدي تدريب فراد والجماعة ومشاعرهم ومشاكلهمالجماعات هو محاولة دراسة سلوك الأ
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الحساسية إلى التقارب بين أفراد الجماعة وإشاعة روح التعاون والتمهيد لعمليات التغيير في 
  .344ص[40]. الأنظمة والتنظيم

ب العاملين إذا هناك الكثير من الأساليب التدريب التي تتبعها المراكز المتخصصة في تدري     
في ، حيث أن لكل مستوى من العاملين أساليب معينة خاصة للتدريب ووعلى مختلف مستوياتهم

ة يحتاج إلى دورات تدريبية ن كل مستوى من المستويات الإداري، لأضوء احتياجاتهم التدريبية
  .مكنه من الحصول على تلك المعرفةوأساليب خاصة ت

  :مسؤولية التدريب والأسباب التي تستدعي القيام به .4.1.2

  : مسؤولية التدريب.1.4.1.2

وعلى ذلك تتعدد أشكال التنظيم  ،عن التدريب باختلاف ظروف المنشئةتختلف الجهة المسؤولة   
 جد أن المسؤول عن عملية التدريب أولاففي بعض المنشئات ن عن عملية التدريب، المسؤولة

 .212ص[44]. إذ يتولى هؤلاء تدريب مرؤوسيهم ،وأخيرا هم الرؤساء المباشرين

 ،د والمدراء التنفيذيين والمشرفينوقد تكون هذه المسؤولية مشتركة بين وحدة شؤون الأفرا    
قدر الجهات عملية التدريب إلى حقيقة كونهم أ المدراء والمشرفين فيويرجع سبب ضرورة إشراك 

وأيضا  للعلاقات المباشرة القائمة بينهم وبين  ،ت العاملين الذين سيشرفون عليهممعرفة باحتياجا
 .275ص [23].العاملين واطلاعهم عن كثب على أدائهم وتحسسهم لنقاط القوة والضعف للعاملين

لتدريب يتولى إعداد كافة البرامج التي تكفل المنشئات الكبيرة إدارة أو مركز ل وبالمقابل قد تنشأ   
الشكل يضمن تدريب ولا شك أن هذا  الوفاء باحتياجات المنشئة أو تلك التي يطلب منهم إعدادها ،

وقد تستعين المنشئة بمراكز وأجهزة .إذ سيشرف عليه أفراد متخصصون  ،على مستوى عالي
وعادة ما تتولى الجامعات ومعاهد الإدارة ومراكز التدريب توفير برامج ...شئة تدريب خارج المن

  .212ص  [44].متنوعةتدريبية وتغطي موضوعات 

المباشر وإدارة الموارد  وما يمكن قوله أن التدريب يعتبر مسؤولية مشتركة بين الفرد و الرئيس  
  : الأطرافوالشكل الآتي يوضح مسؤولية كل طرف من هذه  ،البشرية
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  .417ص [39]مسؤولية التدريب : 02جدول رقم

  

  إدارة الموارد البشرية   الرئيس المباشر  الفرد
  
يتبصر بذاته ويعرف نقاط  -

  .ضعفه 
ينمي نفسه بالقراءة  -

  .والتدريب 

  
  . يحدد احتياجات مرؤوسيه -
  .يقدم التدريب بنفسه أحيانا -
يتابع الفرد فيما يحصل عليه  -

  .تدريب من 
يقيم فعالية ما يحصل عليه  -

  .الفرد من تدريب 

تصميم أنظمة ولوائح  -
  .التدريب 

  . جمع الاحتياجات التدريبية -
وضع الخطط السنوية للتدريب 

.  
  ترشيح الأفراد للتدريب -
نصح الأفراد ورؤسائهم في -

  .التدريب  
  .الاتصال بشركات التدريب -
متابعة أنشطة التدريب داخل  -

  .المنظمةوخارج 
تقييم كفاءة التدريب على  -

  . مستوى المنظمة 
  

  : الأسباب التي تستدعي القيام بالتدريب.2.4.1.2

تزويد  أن ، إذالمنظماتداخل  للأفرادالسلوكية  الأنماطيعد التدريب من الوسائل الكفيلة بتغيير   
من الانسجام مع مجمل  الإنسانييمكن السلوك  أننه من شأين بالمهارات والقدرات المتدرب

  .التغيرات

ومن بين أهم الأسباب التي تدفع المنظمة إلى القيام بتدريب مواردها البشرية مشاكل العمل  
 .168ص[30] .تطور المهن والكفاءات والاقتصادية،التغيرات الثقافية  التغيير، ، مشاريعوالعاملين

ن انتهاج سياسة ة تستدعي القيام بالتدريب سيما وأالتطورات التكنولوجية الحاصلإضافة إلى أن 
نه أن يتيح للعاملين فرص واسعة المخططة والمصممة بشكل علمي من شأتطبيق البرامج التدريبية 

فالمنظمات تعيش بشكل دائم في عالم مليء . لمتابعة التطورات الحاصلة في مجالات أعمالهم
التي تتطلب  تسارعة في المجالات التكنولوجية أو التنظيمية وغيرها من الميادينبالمتغيرات الم

ب مواردها البشرية كل هذا يفرض على المنظمة تدري .126ص[21] .مواكبة هذه التطورات
   .وبصورة مستمرة

  : متطلبات التدريب الفعال.5.1.2

 New "من جامعة  " Scott Parry"تشير دراسة قام بها   Jersey"يب في المؤسسات حول التدر
ل عن سبب ضعف عائدات التدريب على سلوك العاملين ووجد أن انعدام الأمريكية، حيث سأ

التوافق بين التغيير والتطوير المعبر عنه من طرف المنظمة وشروط وضعه حيز التطبيق لدى 
اب التي تمنع المتدربين، وأيضا صعوبة تقبل التغيير من طرف الموظفين تعد من بين أهم الأسب
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مما يدل على وجود عناصر أساسية يجب  .609ص [45].حدوث تغيير ايجابي في سلوك العاملين
  : مراعاتها لتحقيق فاعلية التدريب والتي تتمثل في

ضرورة توافر الفرص للمشاركين في البرنامج التدريبي لتطبيق ما  : التطبيق العملي -
 .الوظيفييتعلمونه في المناخ المشابه للمناخ 

كبر قدر ممكن من الحواس لاستقبال كل ما هو جديد وهو استخدام أ : التركيز والانتباه -
 .وخبراتمن معارف ومهارات 

وهذا يساهم في القدرة على استيعابها والعمل على تطبيقها  : الدقة في استقبال المعلومة -
 .بما يساهم في تنسيق الأداء 

 .يختلفونلكون الأفراد بطبيعتهم  : مراعاة فوارق الأفراد -
أي تحقيق النقل الجزئي للمهارات والمعارف على فترات : التدرج في النقل المعرفي -

 .زمنيزمنية وفق مخطط 
 .ويقصد بها المدربون: اختيار العناصر المناسبة للتدريب -
رى التي وهي الوسائل السمعية والبصرية والمساعدات التدريبية الأخ : المعينات التدريبية -

 .لها دور كبير في تسهيل عملية نقل المعلومات
وهذا يساهم في زيادة فعالية العملية التدريبية في حالة ما  : القياس الفعلي للأثر التدريبي -

 .فيهإدراك المتدرب مدى التقدم الذي يحققه في وظيفته بعد كل برنامج يشارك 
 .52ص[2]

، ومن ثم وجب إجراء دراسة تدريب فعلي ين الذين يحتاجون إلىأن يتم تدريب العامل -
 .استطلاعية للوقوف على الأفراد المحتاجون للتدريب 

تحديد كمية المعلومات والمهارات التي يمكن لمجموعة التدريب استيعابها والتي  -
يحتاجونها لحل المشكلات الحرفية والمهنية والإنتاجية التي قد يواجهونها في مجال 

 .219ص [46].العمل

  :التدريبمزايا .2.6.1

 : مزايا التدريب للفرد.1.6.1.2

 .كبر له إلى الارتقاء وتحمل مسؤوليات أاكتساب الفرد لخبرات جديدة تؤه -
 .التي تؤهله لشغل المناصب القيادية للصفات اكتساب الفرد  -
زيادة ثقة العاملين بأنفسهم نتيجة اكتساب معلومات جديدة مما يؤدي إلى رفع روحهم  -

 [47].وما يترتب عليها من إحداث تغيير في اتجاهاتهم وسلوكهم داخل المنشئة المعنوية 
 .254ص

 .نقل المعلومات والمعرفة بطرق سليمة ومتطورة  -
 .التدريب على المهارات وصقل القدرات  -
 .7ص [48].تعديل أو تغيير القناعات والأفكار ومن ثم تعديل السلوك  -
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صلحتهم ومصلحة العمل على حد ايجابية تخدم مإكساب الموارد البشرية أنماط سلوكية  -
 .سواء

لتحسينات تقوية القدرة على الإبداع والابتكار لدى الموارد البشرية وتمكينها من إدخال ا -
 .المستمرة في مجال عملها

توفير الحماية الجيدة للموارد البشرية من مخاطر وإصابات العمل التي تحدث بسبب نقص  -
  . المهارة في أداء الأعمال

  :  مزايا التدريب للمنظمة.2.6.1.2

فالموارد البشرية المدربة والمتعلمة بشكل  ضمان استقرار العمل الإنتاجي في المنظمة ، -
 .جيد يكون بإمكانها الاستمرار في التشغيل بكفاءة وتحقيق رقم الإنتاج المطلوب 

ويساعد على  مما يحدث لديهم الرضا تقديم منتج عالي الجودة وبسعر مناسب للزبائن ، -
 .440ص[20] .كسب زبائن جدد 

 .فيهامساعدة العاملين في تحسين فهمهم للمنظمة وتوضيح أدوارهم  -
 .تنمية الدافعية نحو الأداء وخلق فرص للنمو والتطور لدى العاملين  -
 .المهارة أومساعدة العاملين في تقليل التوتر الناجم عن نقص المعرفة  -
 .188ص [49].المساعدة في حل مشاكل العمل  -

ن إضافة إلى أن التدريب يساهم في  خلق علاقات إنسانية ايجابية ، فهو نظام متكامل ووسيلة م
جل جمع المتدربين في مكان واحد ومن أ، فالدورات التدريبية توسائل الاتصالات بين المتدربين

  .هدف مشترك مما يسمح بجو من التعاون والتعارف والاشتراك في مناقشات ودية 

 : مراحل إعداد برامج التدريب.2.2

تتكامل  ، حيثيناقش هذا المبحث الأبعاد الرئيسية التي تشكل الأركان الجوهرية للعملية التدريبية   
بحيث يقوم المسئولون عن ، وتتفاعل هذه الأركان فيما بينها لتؤلف ما يسمى مراحل الخطة التدريبية

والتساؤل هنا هو كيف تعد هذه البرامج . اللازمة للعاملينالتدريب بالمنشئة بإعداد برامج التدريب 
ولا يمكن تقديم شكل  .نتائجهابحيث تكون قابلة للتنفيذ دون مشاكل تعرقل تقدمها أو تحد من 

الشكل الذي يتخذه البرنامج ، إذ أن ب يمكن أن يطبق في جميع المنشئاتنموذجي لبرامج التدري
إعداد برامج التدريب وتنفيذها  نه يمكن القول بأنإلا أ .لمنشئةف ابعوامل كثيرة تتعلق بظرويتأثر 

 .225ص[44]. يمر بمجموعة من الخطوات والمراحل والتي سوف نعرضها على شكل مطالب

 : جمع وتحليل البيانات.1.2.2

فة البيانات عن مختلف عناصر النظام التدريبي وكذا بيانات عن اتتعلق هذه المرحلة بتوفير ك    
  .163ص [26].، سواء داخل المنظمة أو خارجهابالمتغيرات المتصلة بعملية التدريكافة 
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ويمكن استخلاص بعض المؤشرات من هذه المعلومات التي لها تأثير على الخطة التدريبية مثل   
انخفاض الروح  والتنظيم،وجود مشاكل في الاتصال  التنظيمي،التعديلات المحتملة في الهيكل 

  .226ص [37].انخفاض معدلات الأداء الفعلية للعاملين،المعنوية 

وبتالي يمكن القول أن جمع البيانات والمعلومات المشار إليها بقصد تحليلها تشكل في الأساس   
مؤشرات أو إجابات عن أسئلة متعددة تؤسس لإطار يساعد الموارد البشرية على تحديد الاحتياجات 

  .بية لمواردهاالتدري

  : الاحتياجات التدريبية تحديد.2.2.2

نظمة لتدريب الم إستراتيجيةيمثل تحديد الاحتياجات التدريبية الركيزة التي يقوم عليها رسم   
، فالاحتياجات تلبيتها إلى الإستراتيجيةتسعى  أهدافن الحاجات هي بمثابة ، لأمواردها البشرية

، والتحديد القصور التي يجب معالجتهاوجوانب المطلوب تدريبهم  الأفرادالتدريبية هي تعبير عن 
  .جعل النشاط التدريبي نشاطا هادفاالدقيق لهذه الاحتياجات يساعد على 

  : مفهوم تحديد الاحتياجات التدريبية.1.2.2.2

مجموعة المؤشرات التي تكشف عن وجود فرق بين الأداء "تعرف الاحتياجات التدريبية بأنها 
بأنها تلك الخطوات المنطقية  1996 بطاح في حين يعرفها  "للأفراد الحالي والأداء المرغوب فيه 

أو أي شخص يقوم بهذه المهمة للكشف  ،تنمية القوى البشرية في المؤسساتالتي يتبعها المدرب في 
عن النقص أو التناقض أو الفجوة بين وضع أو أداء قائم بين وضع أو أداء مرغوب فيه أو مأمول 

 "فيه من (حجم الفجوة ما بين الأداء الفعلي من قبل فرد معين " د بها أيضا ويقص .163ص [2].
و بين ما يجب أن يكون عليه الأداء المطلوب أو المستهدف وفقا للمعايير  )حيث الكم والنوع 

  .297ص [23]. "مقاييس والأهداف والخطط المعتمدةوال

التدريب ونوع المعلومات والمعارف ويتم خلال مرحلة التدريب معرفة المكان الذي يجرى فيه    
  .310ص [7].أيضا السلوكات التي يجب اكتسابهاو

 أن إلاالبرامج التدريبية ،  إعدادنقطة البداية في  تعتبر تحديد الاحتياجات التدريبيةمرحلة  أنكما    
 قةبطريومنها  تحليلية، فمنها ما تتم بطريقة لأخرىعملية تحديد الاحتياجات تختلف من منظمة 

حتياجات التي ، وقد تتم بشكل مستمر وهذا يساعد المنظمة في تحديد الاشوائية غير مخطط لهاع
 . تفي بحاجات المنظمة

درجات الدقة في التحديد على الأبعاد  أقصىمين تحديد الاحتياجات التدريبية من تأوتستند عملية     
    : التالية

  : Analysis Organisation : التنظيمتحليل .1.1.2.2.2

 : وأيضاتبدو فيها الحاجة إلى التدريب تحديد المواقع التنظيمية التي  أي
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 .التأكد من أن الموارد البشرية قادرة على تنفيذ الأداء الحالي والمستقبلي  -
التأكد من الأداء التام للتنظيم وبالتالي قدرته على فعالية استخدام الموارد البشرية  -

 .والمادية 
ويشمل  .على الأداء بدرجة عالية من الكفاءةالأفراد التأكد من أن التنظيم الحالي يساعد  -

  .التدريب إلىهذا التحليل كافة الوحدات في المستويات التنظيمية لتحديد الحاجة 

   : task analysis  تحليل المهام.2.1.2.2.2

د البشرية خاصة بالنسبة للموارحيث يهدف هذا التحليل إلى تحديد الاحتياجات التدريبية   
، حيث أن تحليل وصف وتوصيف الوظائف يساعد على التحديد الدقيق للفجوة بين الجديدة

 .المهارات الحالية والمهارات المطلوبة لتفعيل الأداء 

   : Employées Analysis الأفرادتحليل .3.1.2.2.2

لهدف تنمية قدراتهم ومهاراتهم ومعارفهم أي تحديد الأفراد الذين تبدو الحاجة إلى تدريبهم   
 .165ص[26] .لمستقبليةلرفع أدائهم في وظائفهم الحالية أو ا

إذن ما يمكن قوله هو أن الاحتياجات التدريبية تعني ما يحتاجه الأفراد من تدريب لتنمية     
الهدف  فإن، وبالتالي فكرية وأيضا الفنيةوال هم وزيادة معارفهم ومهاراتهم الإداريةشخصيات

الأساسي من خطوة تحديد الاحتياجات التدريبية هو في تحديد الفجوة أو جوانب القصور في 
مهارات أو معارف أو اتجاهات شاغلي الوظائف في المؤسسة والتي يجب معالجتها من خلال 

  .التدريب 

 : أهمية تحديد الاحتياجات التدريبية.2.2.2.2

التدريبية لدى الأفراد  اس بمدى قدرته على تلبية الاحتياجاتانطلاقا من مبدأ نجاح أي برنامج يق
تحديد الاحتياجات التدريبية عملية هامة ومفيدة تضمن الجدوى المنشود  أنفلا شك . وإشباعها

   : للبرامج التدريبية ويرجع ذلك للأسباب التالية

تنطلق منها تعد عملية تحديد الاحتياجات التدريبية الخطوة الأولى والأساسية التي  -
 .العملية التدريبية 

 .التدريبتبين الفئة المستهدفة من  -
تساعد المسؤولين عن البرامج وتنفيذها على التخطيط الجيد وتقدير الاحتياجات التدريبية  -

  .حاضرا ومستقبلا 

فيرى " تريوجلأ"أما  .يد التوافق في العملأن تحديد الاحتياجات التدريبية يز "شيتس"ويضيف    
الجهود ستذهب  ، وإذ لم تقم على تحديد منهجي فإنأن تحديد الاحتياجات التدريبية هو مفتاح النجاح

  .أدراج الرياح
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  : طرق تحديد الاحتياجات التدريبية.3.2.2.2

القيام بتحديد الاحتياجات التدريبية يحتاج جهود كبيرة من المنظمات في جمع المعلومات  إن    
  .التدريبيةوسنعرض فيما يلي أهم الطرق في عملية جمع البيانات عن تحديد الاحتياجات  وتحليلها،

يتم تشكيل هذه اللجان على مستوى القطاعات الرئيسية في المنظمة  : اللجان الاستشارية -
هذه المشكلات ترتبط بالحاجة  أنفإذا ما لاحظت هذه اللجان  .العمللتقصي مشكلات 

تقدم توصيات إلى الإدارة العليا بتحديد موقع الحاجة والأفراد المعنيين  الفعلية للتدريب فإنها
 .301ص[6]. والبرنامج المطلوب

وما توصلت إليه من تحديد لمهام كل وظيفة ومتطلبات : نتائج تحليل وتوصيف الوظائف -
مدى حاجة كل فرد شاغلها ومقارنتها مع الإمكانات المتوفرة حاليا لدى كل موظف لمعرفة 

 .237ص[35] .للتدريب ونوعيته
تساهم المعلومات المتجمعة في هذا الأسلوب في كشف درجة الرضا  : استبيانات الاتجاهات -

 .للموظفينالوظيفي 
وتقتضي هذه الطريقة قيام المسؤولين في التدريب بمقابلة الموظفين  : مقابلات الموظفين -

 .لمعرفة حاجتهم للتدريب 
 .الخاصينالمدربين  أووتتم الملاحظة إما من خلال الرئيس  : ملاحظة السلوك والتصرفات -

، وقد ينجم عن ملاحظة السلوك والتصرفات هذا الأسلوب في الوظائف الفنية ويكثر استخدام
 .302ص[6]. الحاجة إلى التدريب

كل من يعمل في المنظمة له مسارا  : الاطلاع على المسارات الوظيفية والترقيات المحتملة -
سواء عن طريق الترقية أو النقل ن ولكل ...ئف التي يمكن أن يشغلها مستقبلا يوضح الوظا

لذلك تحدد هذه المتطلبات  لديه،وظيفة تقع على هذا المسار متطلبات قد لا تكون متوفرة 
مطالب  ي ضوء ذلك يمكن القول بأنف...جيدويشرع في توفيرها لديه لتأهيله بشكل 

 .التدريبالوظائف الجديدة الواقعة على المسارات الوظيفية للموارد البشرية تمثل حاجات 
تمثل نتائج تقييم الأداء مصدرا هاما وغنيا يزودنا بمعلومات واضحة تبين لنا : تقييم الأداء -

سواء لعلاج نقاط ضعفه أو  وتنمية،تدريب  من الموارد البشرية في المنظمة إلى من يحتاج
ويتميز هذا المصدر  .المستقبلتدعيم جوانب القوة لديه لتطوير أدائه الحالي وتحسينه في 

 .الأداءيبين لنا مسببات كل من نقاط القوة والضعف في  بأنه
توفر هذه السجلات عادة معلومات وفيرة عن عدد ونوع  : العمل وإصاباتسجلات حوادث  -

وهذا بحد ذاته  بالعمل، والإلمام نقص المهارة والتي سببهاادث العمل ومسبباتها ونتائجها حو
 .460ص[20] .التدريبيعتبر حاجة تدريبية يجب تغطيتها عن طريق 

 : تصميم البرامج التدريبية.3.2.2

عملية  تبدأ و منظم محددجهد تدريبي  إلىالذين يحتاجون  والأفرادبعد تحديد الفجوات التدريبية   
 إجراءاتبناء وتصميم البرامج التدريبية بطريقة فيها الكثير من الاحتراف متضمنة مجموعة 

 : أهمهامتسلسلة 
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  : البرنامج التدريبي أهدافتحديد .1.3.2.2

في مجال وضع وتصميم البرنامج التجريبي ويرتبط بتخطيط الاحتياجات  الأولىوتعد هذه الخطوة 
ونوعية البرامج  .للمتدربين إكسابهاالتدريبية الذي يحدد الخصائص والقدرات والمهارات المراد 

 : ومن بين الأهداف التي يمكن تحديدها .يبية المطلوب توفيرها ومحتوياتهاالتدر

بالجديد في العلوم والمعارف المرتبطة ومجالات معينة تنمية معلومات المتدرب بإحاطته  -
 .لتحسين أدائه 

 .إكساب المتدرب مهارات جديدة في مجال تخصصه بموضوعات  -
 .إمداد المتدرب بمهارات معينة لتوفير القدرة على أداء أعمال مستقبلية  -

  : تحديد موضوع البرنامج التدريبي.2.3.2.2

، أي لبرنامج التدريبي وكذلك محتوياتهلتدريبي يتم تحديد اعلى ضوء تحديد أهداف البرنامج ا
، مع مراعاة التسلسل المنطقي لهذه الموضوعات ات التي سيتم تدريب الموظف عليهاالموضوع

والترابط بينها بما يتوافق مع تسلسل وترابط المعلومات والأفكار والمعارف المراد إكسابها 
 .302ص[23] .للمتدرب

  : هاج البرنامج التدريبيتصميم من.3.3.2.2

جل تغطية تم نقلها وتعليمها للمتدربين من أيمثل منهاج البرنامج التدريبي المادة التعليمية التي سي
 .حاجات التدريب وانجاز الأهداف المحددة للبرنامج 

   :  اختيار أسلوب التدريب والمتدربين.4.3.2.2

الأسلوب هو الوسيلة التي سينقل من خلالها المادة التعليمية للمتدربين والأداة التي بواسطتها ستتم   
. وأساليب التدريب متعددة ومتنوعة لذلك يجب المفاضلة بينها لتقرير الأفضل التعلم،عملية 
 .472ص[20]

وتجدر الإشارة هنا إلى عدم وجود أسلوب مثالي أو أفضل للتدريب يصلح استخدامه بصفة  
فاختلاف المستوى  القائمة،عامة وإنما تختلف أساليب التدريب باختلاف الظروف والمواقف 

  .مستوىالوظيفي للمتدربين يحتم اختلاف أساليب التدريب في كل 

  : وبصفة عامة فإن اختيار أسلوب التدريب يعتمد على عدد من العوامل أهمها    

 .تحقيقهالهدف الذي يسعى التدريب إلى  -
 .التدريبطبيعة العمل أو الوظيفة محل  -
 .التدريبيةالمادة  -
 .التدريبفترة  -
 .المتدربينالتكاليف وعدد  -
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المعلومات وإكساب المهارات  أما فيما يخص المدرب فهو الوسيلة التي عن طريقها يتم نقل
ويتوقف اختيار  المتدربين،لذلك يجب توفير المدرب الكفء الذي يستطيع التأثير على  للمتدربين،

  : المدرب على

 .أسلوب التدريب المراد استخدامه -
 .للمتدربينالمادة التدريبية المراد إكسابها  -
 .245ص[35] .المتدربيننوعية  -

  : يجب أن تتوفر في المدرب فهيأما فيما يخص الصفات التي 

 .أن يكون محترفا لمهنة التعليم والتدريب  -
 .أن يكون مؤهلا علميا  -
 .الحديثةاستخدام تقنيات التعلم والتدريب  أن يكون قادرا على -
 .أن تكون لديه المقدرة على نقل المعلومات بشكل واضح ومفهوم  -
 .474ص[20] .نةوالمروأن يتصف بشخصية قوية ويتحلى بالصبر واللباقة  -

أن يكون المدربون على أعلى وبالتالي فإذا ما كان للتدريب أن يخطط وينفذ بأقصى فاعلية فيجب 
، ويجب فيمن يكلفون بالواجبات التدريبية أن يكونوا أفضل العناصر من حيث التأهيل مستوى

كل الاعتماد  يعتمد، أن تحقيق رسالة وأهداف التدريب والخبرة والمهارة في طرق التدريبالتعليمي 
  .522ص [50].على كفاءة المدربين

   :  تحديد فترة تنفيذ البرنامج التدريبي.5.3.2.2

إذ تختلف المدة من برنامج لأخر  وتنمية،ليس هناك فترة زمنية نموذجية لتنفيذ أي برنامج تدريب 
 : على ضوء اعتبارات متعددة أهمها ما يلي

والمهارات التي يراد إكسابها  يعالجها،المنهاج التعليمي وطبيعة ونوعية المشكلات التي  -
 .للمتدرب

فهناك أساليب يتطلب استخدامها وقتا أطول من أساليب  المستخدمة،الأساليب التدريبية  -
 .أخرى

ين ، أو عدم إمكانيتها تفريغ المتدربللمتدربينالإمكانات المتاحة ، كسرعة حاجة المنظمة  -
 .474ص[20] .أكثر من فترة معينة من اجل حضور جلسات البرنامج 

          مثال ذلك  نجد أن  كذلك يتوقف طول فترة التدريب على طبيعة ومستوى المتدربين،  
برنامج تدريب أعضاء الإدارة العليا تكون ذات فترة تدريب قصيرة عادة نظرا للمسؤولية الكبيرة 

  .الإداريين وعدم إمكانهم ترك أعمالهم فترة طويلة لهؤلاء القادة 
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  :  تحديد مكان تنفيذ البرنامج التدريبي.6.3.2.2

، وهنا تتولى وحدة تنفيذ البرنامج داخليا بالمنظمة، وهو ما يعرف بالتدريب الداخلي قد يتم  
وقد يتم تنفيذ البرنامج ...البرنامجالتدريب بالمنظمة أو مركز التدريب التابع للمنظمة مسؤولية تنفيذ 

التدريبي خارجيا في مراكز تدريب متخصصة وهو ما يعرف بالتدريب الخارجي والذي من 
، إلى جانب جمع العديد من المتدربين من لخبرة والقدرة لدى أجهزة التدريبمميزاته توافر ا

ة الإفادة ت والتجارب ومن ثممنظمات مختلفة في مكان تدريب واحد مما يتيح الفرصة لتبادل الخبرا
 .304ص[23] .من أفكار جديدة ونافعة

               ونود الإشارة في هذا المجال إلى أن التدريب في مجال العمل يناسب تعليم المهارات    
يها ، حيث تتوفر في العادة الآلات والمعدات والأجهزة التي يحتاج إلالفنية التي يتطلبها الأداء

المتدرب والتي يصعب توفيرها في مكان أخر بسبب ضخامتها أو احتياجها إلى تمديدات كهربائية 
أما بالنسبة لمهارات إقامة العلاقات مع الآخرين والمهارات الفكرية فيتم التدريب عليها عادة ...

  .247ص[35] .داخلهاخارج المنشئة وأحيانا 

  : ميزانية التدريب.7.3.2.2

وتشمل التكلفة عادة تكلفة مصممي البرامج  تدريبي،يجب معرفة تكلفة التدريب في كل برنامج 
والأفلام والأدوات المكتبية وأيضا  التدريبية،والمساعدات  التدريب،والمشرفين وقاعات  والمدربين،

 .الختامكتاب التدريب وشهادات التخرج وحفل 

 : تنفيذ البرامج التدريبية.4.2.2

أ ، حيث تبدواقع النظري إلى الواقع الميدانيمن الهذه الخطوة نقل البرنامج التدريبي  تتضمن  
، وتنفذ برامج التدريب عادة إما داخل المنظمة حيث تقوم إدارة الموارد عملية التنفيذ الفعلي للبرنامج

وميزة . فنية لذلكالإمكانيات المالية وال، ويتم ذلك في المنظمات الكبيرة التي تملك ية بتنفيذهاالبشر
، هذا وقد ينفذ برنامج والواقع العملي للمتدربينالبرامج الداخلية هي أنها تحقق الربط المباشر بين ال

برامج البرنامج خارج المنظمة في معاهد تدريب متخصصة تمتلك الإمكانيات اللازمة لتنفيذ ال
  .474ص[20] .، التدريب الخارجيالتدريبية، ويطلق على هذا

 : ويتوقف نجاح البرامج سواء من حيث تصميمه أو تنفيذه على المقومات التالية 

اجة إلى تطوير مهاراتهم أن تتوافر لدى المتدربين الرغبة في التغيير بعد شعورهم بالح -
 .وقدراتهم

أن يعالج التدريب الفجوة التدريبية أو مشكلات الأداء التي تواجههم في ممارسة  -
 .مهامهم

كبر عائد ممكن اسب للفجوة التدريبية حتى يتحقق أار الأسلوب التدريبي المنأن يتم اختي -
 .261ص[1] .التدريبيةمن العملية 
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 : البرنامج لضمان حسن تنفيذه فهي كالتالي إدارةتراعيها  نأالتي يجب  للأموربالنسبة  أما 

 .، يجب تحديد موعد بدء البرنامج وموعد انتهائهفي ما يخص توقيت البرنامج -
 .الضروريةاختيار المكان وفقا لمتطلبات البرنامج وتحديد المستلزمات  -
 .للبرنامجتجهيز المطبوعات وتوزيعها على المتدربين وفقا للخطة العلمية  -
 .من وصول دعوات الاشتراك للمتدربين في الوقت المناسب  التأكد -
 .دبالمواعيالاتصال بهم في الوقت المناسب لتذكيرهم  للمدربين،بالنسبة  -
متطلبات البرنامج في حفل توزيع شهادات حضور البرنامج على المشاركين الذين أكملوا  -

  .250ص [35].اختتامي

  : ةامج التدريبيتقييم البر.5.2.2

على الرغم من أن المنظمات تنفق أموالا كبيرة في برامج التدرب إلا أنها وللأسف لا تعرف   
، ففي البلدان النامية بشكل خاص لا يعطى تقييم برامج التدريب تحديد مدى العائد من هذه البرامجبال

، وكأنها ن البرامج التدريبيةوفي بعضها الآخر لا يوجد تقييما لمدى استفادة المتدربين م. تذكر أهمية
  .حضور فقط  مسألة

  : تعريف التقييم.1.5.2.2

فهي عملية تتضمن  التدريب،لتحديد القيمة الحقيقية لبرامج إن عملية التقييم هي عملية أساسية   
الحصول على المعلومات الضرورية التي يمكن أن تستخدم في الحكم على صلاحية البرنامج 

ويمكن تعريف التقييم  .305ص[23] .في تنفيذه وأهدافه ومدى تحقيقها التدريبي والأسلوب المتبع
جاحها في تحقيق أهدافها كفاءة البرامج التدريبية ومدى نتلك الإجراءات التي تقاس بها " بأنه 

   .251ص [35]".ذين قاموا بتنفيذ العمل التدريبي، كما تقاس بها كفاءة المدربين الالمرسومة

فالتقييم هو عملية قياس مستمرة لكفاءة النظام التدريبي وقياس لمدى تحقيقه للأهداف المخططة   
ويجب التعامل مع عملية التقييم باعتبارها عملية متكاملة  .لتطوير الأداء على مستوى المنظمة ككل

نأخذ الأبعاد  تبدأ قبل تنفيذ البرنامج وتستمر أثناء وبعد الانتهاء من البرنامج،  وفي ضوء ذلك
 : التالية

تقييم المدخلات من خلال التأكد من وجود حاجة حقيقية للبرامج وأيضا مدى فعالية  -
 .التسهيلات المادية والفنية والبشرية في تحقيق الهدف من التدريب 

تقييم مستوى عملية تنفيذ البرامج من خلال اختيار المدرب المناسب واستخدام الأساليب  -
 .تتوافق مع طبيعة البرنامج  التدريبية التي

تقييم المخرجات النهائية للبرنامج من خلال التعرف على المعلومات والمهارات التي  -
 .150ص [51].العملياكتسبها المتدربين والقدرة على تطبيقها في الواقع 
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 : أهداف تقييم البرنامج التدريبي.2.5.2.2

  : يمكن القول أن تقييم البرامج التدريبية يهدف إلى     

وتخطيطها والوقوف على  إعدادهامعرفة الثغرات التي حدثت خلال تنفيذ البرامج من حيث  -
 .مستقبلاللعمل على تجنبها وتلافيها  أسبابها

 .امهم بعملية التدريب ونقل المادة التدريبية يتحديد ومعرفة مدى نجاح المدربين في ق -
 .251ص[35] .دى استفادة المتدربين من التدريبصورة واضحة عن م إعطاء -
يكون  أن، حيث يجب بشكل متسق مع النظام كما هو مخططالتدريب يتم  أنمن  التأكد -

م ملاحظته هو النظام المخطط النظام الذي تت أنمن  التأكدهناك بعض الوسائل التي يتم بها 
 .ات الكبيرة عن النظام المخطط ، ولا يجب التسامح مع الانحرافنفسه

  .572ص[52] .المدربينتوفير البيانات التي يمكن استخدامها في تعديل برنامج تدريب  -

وبالتالي يمكن القول أن الهدف الرئيسي لبرنامج التقييم الداخلي هو جمع البيانات التي تستخدم أساسا 
التأكيد على أن التأكيد يستهدف كل ويجب . تدريب والرقابة على جودة مكوناتهلتحسين نظام ال

مكونات النظام وتفاعلها ، فليس الهدف إذن هو تقدير أداء المدربين بشكل منفصل عن بقية مكونات 
 .النظام وإنما يتم تقييم المدربين كأحد مكونات النظام فقط  والتي تتفاعل مع بقية المكونات الأخرى 

   : دريبتحديد معايير تقييم فعالية الت .3.5.2.2 

يمكن أن تقوم المعايير والأدوات التي نستخدمها لتقييم برامج التدريب على أساس من المعايير    
والهدف هنا هو تحديد بعض المقاييس التي تبين ما  .بالتدريبالخاصة بطبيعة الأفراد المعنيين 

   : وهذه المعايير هي تقدم،يحققه البرنامج من 

  : فعل المتدربين على برامج التدريب تردا.1.3.5.2.2

أساس لتقييم فاعلية هذا يمكن استعمال ردود الفعل لدى الأفراد الذين تلقوا برنامج التدريب ك
، ويمكن أن يتم ذلك من خلال استمارة استقصاء تحتوي على أسئلة عن مدى شعور البرنامج

، وأيها اقل إفادة وأيضا أيها أكثر إفادة وأي الجوانب يعتبرها أكثر ،الفرد بالاستفادة من البرنامج
 .202ص [53].ويتميز هذا المعيار بسهولة قياسه . صعوبة أو سهولة 

  : التعلم.2.3.5.2.2

 .ارف والقدرات التي يحتاجون إليهاويقيس مقدار تزويد البرنامج المتدربين بالمهارات والمع 
ة التي أعطيت لهم من قبل والمهاراتيأي يركز على استيعاب المتدربين للنواحي التعليمية 

 [54].و خلال وبعد الانتهاء من التدريبخلال التدريب أ إماوقياس التعليم يتم . مدربيهم
  .267ص
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  : السلوك.3.3.5.2.2

، ويمكن اء وسلوك الفرد بعد تلقي التدريبوهذا المعيار يهتم بطبيعة التغير الذي حدث في أد 
، ، أو مرؤوسيه المباشرين، أو زملاء الفرد في العملالمباشر للفردهذا القياس الرئيس أن يقوم ب

ومثل هذا القياس يجب أن يقوم على رصد التغير بعد مرور بضعة شهور ...أو الفرد نفسه 
وينصح الكثير من خبراء التدريب والباحثين السلوكيين باستخدام  .التدريبعلى انتهاء برنامج 

ء الفرد في العمل من ناحية ولقياسه لأثر التدريب على سلوك مثل هذا المعيار لارتباطه بأدا
 .أخرىالعمل للفرد من ناحية 

   : النتائج.4.3.5.2.2

أهداف المؤسسة، فمقاييس أو على  هذا المعيار بإمكانه قياس أثار التدريب على الأداء التنظيمي 
، والغياب النتاج وجودته، وقيمة المبيعات، والربحية، ومعدل دوران العمل ، وكميةالتكلفة

، وهذا المعيار يمثل خدم معيار نواتج الأداء التنظيميتعتبر أمثلة للمقاييس التي تست...والشكاوى 
لكن رغم وجود الارتباط المباشر بين هذا المعيار وبين . لاختبار النهائي لفاعلية التدريبا

ظمة ورغم الموضوعية الظاهرية التي تتصف بها مقاييسه، إلا أن استخدام معيار أهداف المن
ما يمكن أن يحققه أي نشاط  النتائج التنظيمية لقاس فاعلية التدريب يضع أعباء غير واقعية على

 .203ص[53] .تدريب

  : التقييم أساليبتحديد .4.5.2.2

ومن . التقييمالمناسبة في عملية  الأساليب إتباعبد من فلاالسابقة  الأهدافتحقيق  من أجل  
وتنفيذ البرنامج التدريبي وتقييم  إعدادالتي يمكن استخدامها في تقييم النجاح في  الأساليب

  : يأتيالمدربين نذكر ما 

  : الملاحظة.1.4.5.2.2

يمكن تقييم البرنامج التدريبي والمدربين عن طريق مراقبة وملاحظة ردة فعل المتدربين تجاه  إذ  
التي  الأحاديثويتم ذلك من خلال  .التدريبالبرنامج بمن فيهم المدربون والهيئة المشرفة على 

المشرف على  أومن خلال الشكاوى الموجهة من قبلهم لمنسق البرنامج  أو بعضهم،تدور بين 
 .251ص[35] .فيذهتن

  : الاختبارات.2.4.5.2.2

  يمكن إخضاع المتدربين إلى اختبارات للتأكد من مدى فهمهم  التدريب،بعد انتهاء تنفيذ برنامج    
  .478ص[20] .عملهملما تعلموه في البرنامج، ومدى إمكانية تطبيقه في مجالات 
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  : مقابلات المتدربين.3.4.5.2.2

تستطيع المقابلات الشخصية مع المتدربين توفير معلومات لا يمكن الحصول عليها باستخدام  
تشجيع المتدربين على أن   واستخدام أسلوب الأسئلة بمهارة المقابلة يمكن من  .أخرىوسائل 

التدريبي واتجاهاتهم نحوه وأوجه القوة  يعبروا عن أنفسهم بشكل كامل وبحرية فيما يخص البرنامج 
 .فيهوالقصور 

 : مقابلات المدربين.4.4.5.2.2

، ء بأحكام مكتوبة عن نظام التدريبقل عزوفا عن الإدلالى الرغم من أن المدربين يكونون أع 
 سبب فإن، ولهذا التجعلهم يترددون في كتابة آرائهم تكون مشاركتهم في النظام مباشرة لدرجة قد

لة المدربين تعتبر ذات فائدة كبيرة للحصول على مشاعرهم الحقيقية وأحكامهم فيما يختص بكل مقاب
 .589ص[50] .العناصر الرئيسية لنظام التدريب عنصر من

 : الاستبانة.5.4.5.2.2

توزع على المتدربين بعد الانتهاء من البرنامج التدريبي استمارة أو استبانه تتضمن معايير  
، معبرين بذلك عن رأيهم بالمدربين ، موضوعية على شكل أسئلة أو استفسارات يجيبون عنها

 .التعرف على الثغرات ونقاط الضعف إذ من هذه الإجابات يمكن.وأسلوب تخطيط البرنامج وتنفيذه
 .   251ص[35]

  : مراحل عملية تقييم التدريب.5.5.2.2

  : مرحلة ما قبل التدريب.1.5.5.2.2

ونعني بهما تحديد  التدريبية،وتتمثل هذه المرحلة في تقييم الخطوتين الأولى والثانية في العملية 
إذ يتم خلال هذه المرحلة تقييم الاحتياج  التدريبي،الاحتياجات التدريبية وتصميم البرنامج 

 .وللمتدربالتدريبي للمنظمة وللوظيفة 

 : مرحلة أثناء التدريب.2.5.5.2.2

  : وتتم عملية التقييم من خلال محورين 

الوسائل  التقييم،ويشمل تقييم منهج وأسلوب  : تقييم خطوات تنفيذ البرنامج التدريبي -
 والمعارف،الوقت المخصص للتدريب وتوزيعه بين المهارات  التدريب،المستخدمة في 

 .248ص [55].التدريبالطرق والتقنيات المستخدمة في 
ويشمل آراء المتدربين ومقترحاتهم  : تقييم أداء المدرب والمتدرب خلال تنفيذ البرنامج -

حول مدى ارتباط الموضوع التدريبي بالعمل ومدى استجابتهم واهتمامهم بالتدريب 
 .172ص[26] .للمعلوماتضافة إلى مدى استيعابهم إ
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  :  مرحلة ما بعد التدريب.3.5.5.2.2

 : وتركز على نوعين من التقييم هما

وعادة ما تتم هذه العملية في اليوم الخير للبرنامج  : تقييم المتدربين بعد نهاية البرنامج -
 هذا،وهنا يتم استقصاء آراء المتدربين عن جميع خطوات البرنامج ويشمل  التدريبي،

 .التدريبأهداف البرنامج وموضوعات التدريب ووسائل وطرق 
ثر التدريب على سلوك وأداء الموظفين ويتم خلال هذا التقييم قياس أ : ثر التدريبتقييم أ -

لسلوكية المتعلقة بالأداء ولمعرفة ذلك يفترض التركيز على المعايير ا التدريب،بعد 
 [55].سلوكهالفعلي للموظف بعد التدريب والتأكد من حدوث التغيير على أدائه أو 

 .249ص

  : تصميم إستراتجية التقييم ومتابعته.6.5.2.2

لتقييم برامج  الأساسيةيمكن تصوير الاستراتيجيات  : تصميم إستراتجية التقييم.1.5.6.2.2 

  .204ص[53]: التدريب في المصفوفة التالية

 .يبين إستراتيجية تقييم برامج التدريب: 03جدول رقم

    قياس معايير الفاعلية    
  قبل وبعد التدريب  بعد التدريب    
  
  
  

  مجموعة
  

  الدراسات

  
المجموعة التي تلقت 

  .تدريبا

  
  

)1(  

  
  

)2(  

المجموعة التي تلقت   
  .تدريب 

+  
مجموعة مقارنة 

تماثلها لكنها لم تتلقى 
  .تدريبا

  
  

)3(  

  
  

)4(  

          

في المصفوفة تقوم على تطبيق مقياس فاعلية التدريب على الأفراد الذين ) 1(فالإستراتيجية رقم   
أما  .للمقارنةوالبيانات التي توفرها لا تعطي أي ساس  التدريب،تلقوا برنامج التدريب بعد انتهاء 

فتقوم على تطبيق مقياس فاعلية التدريب قبل بداية التدريب ثم بعد الانتهاء ) 2(الإستراتيجية رقم 
وهذه الإستراتيجية توفر أساسا للمقارنة بين بيانات  .التدريبمنه على الأفراد الذين تلقوا برنامج 

ياس الفاعلية بعد التدريب على تطبيق مق) 3(وتقوم الإستراتيجية رقم  .التدريبالفاعلية قبل وبعد 
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ليس فقط على الانفراد الذين تلقوا تدريب وإنما أيضا على مجموعة أخرى تماثل المجموعة 
وتوافر مجموعة المقارنة يمكن من قياس الفروق بين سلوك  .تدريبالتدريبية فيما عدا عدم تلقيها 

فهي أكثر ) 4(ستراتيجية رقم أما الإ .يتلقوهآو فاعلية الأفراد الذين تلقوا تدريب والذين لم 
 للأفرادفهي تقوم على قياس الفاعلية قبل وبعد التدريب ليس فقط بالنسبة  .إحكاماالاستراتيجيات 

انات عن التغير ي، وهي بذلك توفر ببالنسبة لأفراد مجموعة المقارنة أيضا وإنماالذين تلقوا تدريب 
 .مجموعة المقارنة أفرادالتغير الذي طرأ على  الذين تلقوا تدريب وأيضا عن الأفرادعلى  طرأالذي 

على مجموعة المقارنة  طرأالتغير الذي حدث على مجموعة التدريب اكبر من الذي  أنوجد  فإن
   .205ص[53] .ة التدريبيكان ذلك مؤشرا لفاعل

  : متابعة التقييم.2.5.6.2.2

بعد مضي مدة زمنية  آثارهتنطفئ  أننه يمكن أ التدريب الكبرى لموضوع المشكلات أهم إن   
، ويحدث الانطفاء نتيجة بذلك نحو التنمية الذاتية لنفسه لم يكن الفرد المتدرب واعيا إذاليست بطويلة 

هل رئيس المتدرب في العمل وعدم محاولة الاستفادة من قدراته المعدلة الإحباط الذي يحدث من تجا
 .وتطبيق ما تعلمه من مهارات ومعارف في المنظمة 

المنظمة في ضوء ملاحظة مؤشرات  أداءولذلك يمكن تقييم الحالة التدريبية والنفسية لتكامل   
زيادة ، وارتفاع الروح المعنوية وتقدير الذات وثدوران العمل ومعدلات العقاب والحواد

وقد ، تنفيذ البرنامج التدريبي أثناءوقد تكون متابعة النشاط التدريبي  .158ص [56].الإنتاج
جهة  أو أيتكون متابعة نتائج التدريب بعد انتهاء البرنامج التدريبي فيحاول منسق البرنامج 

يجة تلقي الذي ترتب نت الأثرالعمل ومحاولة قياس  أثناءتتابع سلوك المتدربين  أن أخرى
  .330ص[42] .المتدربين لخبرات معينة

 لأن الصعوبة،لتدريبية هو في غاية قياس العائد من العملية ا أنما يمكن قوله هو  إذن    
ن تطبيق المفاهيم وأ .يحدث بسهولة أنالحالي للفرد لا يمكن الأداء التغيير المطلوب في 

تطبق في ظل  أنوالمهارات والمعلومات والاتجاهات المكتسبة من العملية التدريبية لا يمكن 
في بعض الأحيان نظرا لوجود  ناهيك عن صعوبة التطبيق للتغيير،مناخ تنظيمي لا يعطي أهمية 

  .جديدصراع بين ما هو قديم وما هو 

الرئيسية  الاستراتيجيات أكثرمن  أصبحتعملية تدريب الموارد البشرية  أنيتضح مما سبق     
لوكيات رها عملية تدريب وتنمية مبرمجة لسفي تفكير المؤسسات ، باعتبا أساسياالتي تحتل مركزا 

 أدائهاالموارد البشرية من تحسين  لتمكينتدريب على تطبيق المعرفة  أيضا، وهي الموارد البشرية
فلقد  .التطوير المستمر للعاملين إلىكل هذا يؤدي  .به بروح معنوية مرتفعة ودافعية أكبر والقيام
بمواصلة  إلا، وهذا لا يتم منظمة المعاصرة لمجابهة التحدياتلل الأساسيةالتدريب الوسيلة  أصبح

  .التدرب والتعلم

عملية التدريب  أصبحت المعاصرة كماللتدريب مكانة هامة في المنظمات  أصبحتوبهذا فقد    
 وأصبح الكفاءات،كما يلعب التدريب الدور الرئيسي في تقوية  المنظمات،شرعية لتحقيق نجاح  أكثر
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ولوجيا من تغيرات سريعة تفرض التكن أحدثتهما  إلى بالإضافةهذا .الإستراتيجيةجزءا من تنفيذ 
  .وأدائهمعلى الموظفين تطوير معلوماتهم ومهاراتهم 

 إدارة الضمان الوحيد لنجاح التدريب كوظيفة لها شانها في العصر الحديث على فإن الأخيروفي    
لهذه الوظيفة ، وخلق  الأساسية الأهدافتضع المقومات الضرورة لتحقيق  أنالموارد البشرية 

هذا الدعم من  وليبدأ،  إبعادهسياسة واضحة ومفهومة تعكس فلسفة المنظمة اتجاه التدريب ودعم 
لدى الموارد  التنظيميتحقيق التطوير  ، كل هذا من أجلوظيفة فيه أدنىقمة الهيكل التنظيمي حتى 

   .هذا الأخير الذي سوف نتطرق إليه في الفصل الموالي البشرية 
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................  

................  

................  

3الفصل   

 التطوير التنظيمي

...............  

...............  

...............  

، وذات والممارية في المنظمات الإدارية تعتبر عملية التطوير التنظيمي من الأمور الطبيعية    
، وذلك لاعتماد هذا العصر على ، وخاصة في عصرنا الحاليوالأداءكبيرة في زيادة الكفاءة  أهمية

المختلفة وتهيئة الجو المناسب  نظيميةالت والأبعادالبحث والدراسة والتحليل بغرض تطوير الجوانب 
في والانتماء وخلق روح  المناخ التنظيمي المناسب والذي يؤدي بدوره إلى زيادة الغرض الوظي

            .الوظيفي والإنتاجية

حد التطبيقات الهامة لعلم السلوك التنظيمي ويهتم هذا المجال كما يمثل التطوير التنظيمي أ   
ة في المنظمات، أي بإحداث بعض التغييرات أو التطويرات المطلوبة في بالتغييرات المخطط

ن البيئة التي فيها التنظيم ساسية للمنظمات الناجحة، وذلك لأويعتبر التطوير السمة الأ .المنظمات
فالمستهلكين والمنافسين والموارد المختلفة تختلف مشاكلها من وقت لآخر بالشكل الذي  .تتغير

وتعني هذه المرونة ضرورة إحداث تغييرات في شكل الإنتاج  .التعامل معها يتطلب مرونة في
، كما يؤدي ذلك إلى تغييرات في السياسات المالية والأفراد اليب الفنية والأساليب التسويقيةوالأس

  .                   ملينوسلوك العا

، ولهذا ترتبط مفاهيم مل والتنظيمالعاملين وجماعات العوعليه فالتغيير والتطوير التنظيمي يشمل    
، فتنمية التنظيم أو تغييره نحو الأفضل تهدف إلى إحداث بالسلوك التنظيمي للمورد البشري التطوير

      . تطوير وتغيير ايجابي في سلوك العاملين كخطوة أولى

  :لتطوير التنظيمي، أهدافه ومراحلهماهية ا.1.3

  :هوأهميتماهية التطوير التنظيمي .1.1.3

  : ماهية التطوير التنظيمي.1.1.1.3

ويتمثل  ككل،والمنظمة  والإداراتالجماعات  أداءيسعى التطوير التنظيمي إلى تنمية وتحسين    
بهدف زيادة  أعلىالتطوير التنظيمي في الجهود المخططة على مستوى المنظمة والتي تدار من 

وبصفة خاصة يركز التطوير . التنظيمي من خلال التدخل المخطط والخبرات التدريبية الأداء
تغيير الاتجاهات والقيم والهياكل  إلىفهو يسعى  .للمنظمات الإنسانيالتنظيمي بعمق على الجانب 

Administrateur
Rectangle

Administrateur
Rectangle
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وجعلها ايجابية  التنظيمي وتطوير بعض السلوكات الأداءلتحسين  الإداريةالتنظيمية ، والممارسات 
  .المنظمة مثل الدافعية والرضا الوظيفي لدى الموارد البشرية  أهدافتخدم 

 Wendell   French) ( وندل فرنشومن هنا يمكن تعريف عملية التطوير التنظيمي حسب    
مجهودات منظمة تهدف إلى تحسين قدرات التنظيم على اتخاذ القرارات وحل المشاكل وخلق " بأنها

كما يعرف  .229ص [57] ."لوكيةمتوازنة بينه وبين البيئة عن طريق استخدام العلوم الس علاقات
 إلىمجموعة من الفلسفات والمفاهيم والأساليب الفنية التي تهدف "  التطوير التنظيمي على أنه

ظمات بما تحويه من أفراد تطوير الأداء عن طريق التدخل في المنظمة الاجتماعية للمن
  .22ص [58]."وجماعات

يحدث في معتقدات  أنرة عن استجابة التنظيم للتغيير الذي يجب اعب" أيضاوالتطوير التنظيمي هو   
وكذلك الهيكل التنظيمي لكي يتمكن التنظيم من التكيف مع التطورات  الأفرادواتجاهات وقيم 

 [59].واجهها التنظيمي أنالتحديات التي يمكن  أنواعالجديدة وجميع  والأسواقالتكنولوجية الجديدة 
جل زيادة فعالية ملية مخططة ومصممة من أع" بأنهفيعرف التطوير التنظيمي بيتش  أما .343ص

 وأنظمتهاوذلك من خلال تغيير سلوكيات الفرد والجماعات وبيئة المنظمة المنظمة وقوتها 
  .356ص [6]. "وباستخدام معارف وتقنيات علوم السلوك التطبيقي

  : التطوير التنظيميأهمية .2.1.1.3

لكنه بصفة .نظمة ككليسعى التطوير التنظيمي إلى تنمية وتحسين أداء الجماعات والإدارات والم  
فهو يسعى إلى تغيير الاتجاهات والقيم الهياكل  .كز على الجانب الإنساني للمنظماتخاصة ير

  .الإدارية لتحسين الأداء التنظيميالتنظيمية والممارسات 

  : وتتمثل أهمية التطوير التنظيمي في الجوانب التالية  

  .دعم كفاءة التنظيم وزيادة الفاعلية، ورفع الإنتاجية كما ونوعا وتقليل هدر الموارد -
 .اء الإبداع والقدرة على الابتكارتنمية القوى البشرية وتحسين أدائها والارتقاء بسلوكها وإذك -
جاراة المشكلات والطوارئ ومواجهة نقاط الضعف في توفير مناخ ملائم وبيئة متوازنة وم -

 .الإدارة
 .الاستفادة من التطورات والاكتشافات في مجالات العلوم الأخرى  -
  .451ص[8] .والعاملينالعمل على تكامل أهداف التنظيم والمجتمع  -

تالي يمكن القول أن التطوير التنظيمي يعتبر أسلوب لحل المشكلات في المنظمة ولإصلاح الوب
وأيضا لتثبيت القدرة على التجديد المستمر في  .والاجتماعيةمتطلبات المنظمة البيئية والثقافية 

المنظمة من خلال التحليل واتخاذ القرارات الملائمة واستغلال الفرص المتاحة مع الأخذ بعين 
  .الاعتبار التحديات البيئية التي تواجه المنظمة 
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  : وأهدافهوحدات التطوير التنظيمي .2.1.3

 : وحدات التطوير التنظيمي.1.2.1.3

الجماعات وحدها ولكن يوجه  أووحدهم  الأفرادعلى  مجوداتهلا يقتصر التطوير التنظيمي    
وذلك حتى تتطور المنظمة بكامل  .في نفس الوقت والإدارات والأقساموالجماعات  للأفراداهتمامه 

الوحدات التي يتناولها التطوير التنظيمي بالدراسة والتشخيص والعلاج تتكون  وبالتالي فإن كيانها،
  : مما يلي

ويقصد بهم المديرون والرؤساء والعاملون في مختلف التخصصات والمجالات التي  : الأفراد -
تنمية العاملين في الجانب التنظيمي من  إلىويهدف التطوير التنظيمي  .المنظمةتتضمنها 

الجانب الشخصي والاجتماعي  وفي الأداء،حيث القدرات والمهارات والمعلومات ومستويات 
 [60].سلوكهم وأنماط الأفرادوالمبادئ والاتجاهات وعلاقات  الأفكارمجموعة  أي، للفرد
 .537ص

تأخذ الجماعات صورا معينة مثل الأقسام والعنابر والإدارات والمراكز واللجان  : الجماعات -
، فهي حلقة وتلعب جماعات العمل وظيفة أساسية .الصوروالمجالس والأصدقاء وغيرها من 

من حيث القيم والمعايير لذلك تعتبر وحدة هامة للتطوير .الوصل بين الأفراد والمنظمة 
صرف وأنماط اتخاذ القرار ، أساليب المشاركة في التوالتماسك، أساليب الاتصال

 .455ص [62].الجماعي
بالإدارات تعمل الجماعات أو فرق العمل داخل حدود تنظيمية تعرف   : الإدارات والأقسام -

وبالتالي يتخذ  .تمارسهالها أهداف تصل إليها واختصاصات معينة  والتي تحددوالأقسام 
 [60].جد فيه الأفرادللدراسة وهي الإدارة أو القسم الذي يوالتطوير التنظيمي وحدة ثالثة 

 .538ص
 أهدافيعتبر التنظيم بمثابة الكيان الذي يمثل أطراف المنظمة بغرض تحقيق  : التنظيم -

والتكنولوجيا والعملاء وإجراءات  والاعتمال، ويتكون هذا الكيان من هياكل الوظائف محددة
، وعلى سبيل المثال هو الذي يحدث تغييرات في مكوناتهوالتنظيم المتبصر بذاته ...العمل 

 : يتغير في التنظيم
وهو ما يتمثل في تحليل وتصميم العمل ووضع  والوظائف،الأنشطة ومهام العمل  -

 .الوظيفيةالمقررات 
وهو ما يظهر في تعديل هياكل  الانقسام،سواء بالدمج أو الإنشاء أو  والإدارات،الأقسام  -

 .458ص [62].تصميمهاوإعادة  التنظيم،

  :  أهداف التطوير التنظيمي.2.2.1.3

بالالتزام والتوجه  الإحساسوهو  توما سونإن الهدف الرئيسي للتطوير التنظيمي ما يراه    
ومن ثمة اتخاذ الطرق  .اف بالمشكلات القائمة في المنظمةوالرقابة الذاتية بين العاملين والاعتر
تتفرع  أنومن خلال هذا الهدف يمكن  .هذه الحلول وتأييدالكفيلة بحل هذه المشكلات ومساندة 
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وبما أن موضوع دراستنا يركز على التطوير التنظيمي لدى الموارد البشرية فإننا ، أخرى أهداف
خاصة وعلى مستوى  سوف نركز في هذا الجانب على أهداف التطوير التنظيمي على مستوى الفرد

   : المنظمة بصفة عامة وهي كالتالي

الرؤساء  أوالمنظمة سواء المديرين بعضهم بعضا  أعضاءتوفير مناخ التعاون بين  -
 .والمرؤوسين بدلا من الصراع والتنافس 

بما يحقق  والإدارات والأقساموالمجموعات  الأفرادبين  الاتصالاتاعتماد انفتاحية نظم  -
 .ومناقشتهاى السطح طرح المشكلات عل

تطوير قدرات الأفراد ومهاراتهم بشكل يتناسب مع التطورات التي تفرضها أساليب العمل  -
 .359ص [6].الخارجيةأو متغيرات البيئة 

 .التنظيمجو من الثقة بين العاملين على مختلف المستويات في  إشاعة -
التنظيمية وبالتالي زيادة  والأهدافالفردية  الأهدافالتوافق والتطابق بين  إيجادالعمل على  -

 .وأهدافها الإداريةدرجة الانتماء للمنظمة 
مسؤولية الاجتماعية زيادة الحافز الفردي والرغبة في رقابة النفس وكذلك الرغبة في ال -

 .داخل المنظمة
 [8].تعويد العاملين على ممارسة الرقابة الذاتية بالاعتماد عليها كبديل للرقابة الرئاسية -

 .448ص
 .توفير المعلومات اللازمة لمتخذ القرار بشكل مستمر ودون تشويه -
 بالأهداف الإدارةمثل  الإشرافديمقراطية في  إدارية أساليبمساعدة المشرفين على تبني  -

 .232ص[57] .بالأزمات الإدارةبدل 

مستوى الأفراد تتمثل في الاتصال،  التطوير التنظيمي على أهداف أهم أننجد  الأخيروفي 
 .، انضباط والتزام، مهارات فنية، أداء عاليية، توافق مع العمل، الدافعالتأثير، اتخاذ القرارات

وهنا نلاحظ أهمية تطبيق مبادئ الإدارة بالأهداف التي تتضمنها عملية التطوير التنظيمي و 
  .بإتباعها يمكن تحقيق كل هذه الأهداف 

  : الأسباب الدافعة للتطوير التنظيمي.3.1.3

المؤسسة بحاجة ماسة  أنالذي يعني  الأمر، من المشكلات أو الجمود تعاني قد إن المنظمات 
المعتقدات  أو الإجراءات أووالسياسات  الأنظمة، سواء في أوضاعهاالنظر في  إعادة إلى

التغيير والتجديد  إلى الإدارة، وحتى بدون مشكلات فقد تحتاج ات العملسلوكي أو، والأفكار
تلقائية  أوعملية التطوير لا تحدث بطريقة عفوية  إذن .التنظيمية أوضاعهاالنظر في  وإعادة
 أسباب لأهموفيما يلي عرض التطوير،  إجراء إلىتدعو المنظمة  أسبابيوجد هناك  وإنما

 : التطوير التنظيمي

تكيف والتوافق على زيادة القدرة على ال كون التطوير يعمل : التوافق مع متغيرات الحياة -
 .23ص[61] .مع متغيرات الحياة
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قد تحدث التغييرات بناءا على قرارات  إذ : والأنظمةالتغييرات في السياسات والقوانين  -
في  الإدارةالشؤون الاقتصادية ونمط تشكيل مجالس  إدارةقوانين تحكم  أوحكومية 
 .الخاصةالشركات 

محاولة البحث عن البدائل التي  إلىهذا التنافس  أدى :الإداريةزيادة المنافسة بين التنظيمات  -
فظهرت  .وجودها إثباتيمكن للمؤسسات من خلالها تحسين قدرتها وفاعليتها وبالتالي 

 [57].لزيادة كفاءة المؤسسات الممكنة والأساليبالحلول  كأحدوسائل التدريب السلوكي 
 .237ص

التي قد تشاهد اليوم في  الأعراضمن  أخرى أنماطافيما يلي توضح لنا  أخرىصورة ونقدم 
  : المنظمات وتستدعي بالتالي التدخل والعلاج

 : انخفاض الروح المعنوية مما يترتب عليه -
 .الخارجي الاستقالات وطلبات النقل الداخلي أوكثرة  -
 . التأديبية الإجراءاتكثرة  -
 .كثرة الشكاوي  -
 .في الحضور للعمل  التأخيركثرة الغياب وتفشي ظاهرة  -
 .والسلبيةاللامبالاة  -
 .القرارالتردد في اتخاذ  أو التأخر -
 .كثرة اللجان والاجتماعات بدون نتائج حاسمة  -
 .المركزية الزائدة عن الحد  -
 . الأكفاءغير  الأشخاص إعفاءالتردد في  -

  : إحداثها خصائص عملية التطوير التنظيمي ومسؤولية.4.1.3

  : خصائص عملية التطوير التنظيمي.1.4.1.3

الهدف من التطوير هو  أنحيث  الأجل،التطوير التنظيمي عملية مخططة مستمرة وطويلة  -
وهذه العملية تتطلب جمع معلومات متعددة عن جميع  التجديد،التغيير ومواجهة متطلبات 

 .المنظمةعناصر العمل في 
، فهو يركز على الإنتاج لكنه عمل تنفيذي فوريتشخيصا فقط والتطوير التنظيمي ليس  -

 .والنتائج 
قد يتطلب التطوير التنظيمي تدخل أطراف داخلية أو خارجية للمساعدة في تحديد  -

 .المطلوبالمشكلات وجمع المعلومات واستنباط الحقائق ثم إحداث التغيير 
 .عامل مع قضايا  التجديد يعتمد التطوير التنظيمي على أسلوب حل المشكلات في الت -
فالمنظمة عبارة  التغيير،يعتمد التطوير التنظيمي مدخل مفهوم النظم كأساس في إحداث  -

 .360ص[6] .الأخرعن أجزاء وكل جزء يكمل فيها 
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وتخطيط وتنفيذ ومتابعة البرامج  الأهدافنه برنامج مخطط للتغيير يشمل وضع أ -
 .التطويرية

، فبرامج التطوير التنظيمي منصبة على تحسين الوسائل والعمليات يتعلق بمهمة التنظيم -
 .التنظيمية بكفاءة  الأهدافوالبناء التنظيمي في سبيل تحقيق 

على  أساسابرامجه تعتمد  على مفاهيم التجربة في التعلم لأن يركز التطوير التنظيمي -
 .للتعديلاحتياجها  أوبرامج فعلية وعملية وقياس مدى نجاحها 

 إيجاد، فيبقى الهدف هو نحو المجموعات أساسامجهودات التطوير التنظيمي موجهة  أن -
 .454ص[8] .مجموعات عمل ذات كفاءة عالية

 : مسؤولية إحداث التطوير التنظيمي.2.4.1.3

، وهناك ثلاث بدائل في هذا ديد من له سلطة التغيير والتطويرتقوم الإدارة العليا في المنظمة بتح 
   : الصدد

 .لطة التغييرتستأثر الإدارة العليا وحدها بس أن -
 .أن تقوم الإدارة العليا بإشراك باقي المستويات التنظيمية في التغيير والتطوير -
 .444ص[62]. أن تقوم الإدارة العليا بتفويض هذه السلطة لمستويات أدنى -

 : وفيما يلي شرح لهذه البدائل

  : ) التدخل الداخلي(الإدارة العليا . 1.2.4.1.3

السلطات الخاصة بعمليات  كل أوبشكل جزئي  العليا الإدارةالمديرين في  تأثيرقد يكون  
 ،لكالمتعلقة بذ، فهم يخططون وينظمون عمليات التطوير ويصدرون كل القرارات التطوير

 : اتخاذ التغييرات التالية في المنظمة إلىالعليا  الإداريةحيث تميل القرارات 

، والاجتماعات واللجان الاتصالات الجماعية كالمقابلات أنظمةخلال  : تغيير الجماعة -
 أنالعليا  للإدارةوجماعات العمل يمكن  والإدارات الانقسامتشكيل  إعادة ومن خلال

 .المنظمة بشكل ترغبه  أجزاءتؤثر في تقوية بعض 
عاملين  إحلالالعليا من  للإدارةيتم من خلال سياسات النقل والندب  : الأفرادتغيير  -

 .آخرينمكان 
، العمل وإجراءاتالتخطيط والرقابة  أنظمةيضم تغييرات مثل  : تغيير هياكل التنظيم -

والهياكل التنظيمية  الإنتاج ماكنوأوالتدريب الداخلي للمكاتب  والآلات والأدوات
   .والوظيفية

  : المشاركة في التغيير.2.2.4.1.3

 أنكافة المستويات التنظيمية في عملية التطوير والتغيير على افتراض  إشراكبحيث يتم 
قوي على مصير  تأثيرذات  وأنها، للمشاركة وأهليةالعاملين والمستويات التنظيمية ذات كفاءة 
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القرارات وحل المشكلات  ، وتتم مشاركة العاملين في التطوير التنظيمي من خلال اتخاذالمنظمة
 .151ص[9] .الجماعية

   : التفويض.3.2.4.1.3

اليد العليا لباقي المستويات التنظيمي والعاملين بالمنظمة في تحديد  بإعطاءالعليا  الإدارةوتقوم 
وعليهم تحديد المشاكل وبدائل الحلول واختيار الحل المناسب ...معالم التغيير والتطوير المناسبة 

 : الأسلوبينهاذين  بأحدويتم التفويض للمستويات التنظيمية والعاملين ...

  مناقشة الحالة - ويقوم مدير  للنقاش،كحالة واجبة  الإداراتويتم اخذ مشكلة احد :
 .المناقشةبتوجيه  الإدارة

 أكثرويتم تدريب العاملين في مجموعات صغيرة لكي يكونوا  : تدريب الحساسية -
 .447ص[62] .معهاوالجماعات التي يتعاملون  الأفرادحساسية لسلوك 

  :مقاومتهأساليب ومراحل التطوير التنظيمي وأسباب .5.1.3

  : أساليب التطوير التنظيمي –.1.5.1.3

ويمكن . التطوير التنظيمي إطارالتي تدخل ضمن  الأنشطة أومتعددة من التدخلات هناك أنواع   
 : الأساليبهذه  أهموفيما يلي  .واحد آنبعضها في  أو الأساليب،حد هذه في برنامج أتستخدم  أن

  : التشخيص.1.1.5.1.3

املة النواحي الايجابية المنظمة ش أوضاعحيث يقوم خبير التطوير التنظيمي بتحليل وتشخيص 
، والمواقف الآراءالاستقصاءات وبحوث تقصي  أساليبالتشخيص على  أنشطةوتعتمد  .والسلبية

المشكلات التي تحتاج  أو، وهذا يمكن من تحديد المجالات والاجتماعاتوالمقابلات المتعمقة 
 .482ص[63] .لمعالجة وتصحيح 

  : الإداريةة كالشب.2.1.5.1.3

لجانب الإنساني والجانب يتكون هذا الأسلوب من ستة مراحل ويركز على متغيرين هما ا 
 : وهذه المراحل هي .التنظيمي

على إيجاد حيث يتم تدريب الأفراد الأقل مستوى في المنظمة الإدارية  : الحلقة التدريبية -
 : الحلول للمشكلات الإدارية

 .ما تم تعليمه في المرحلة الأولى حيث يقوم المدراء بتطبيق : تنمية روح الفريق -
هذا النموذج يتضمن عرضا للأهداف والهيكل التنظيمي وطرق  : تطوير نموذج مثالي -

 .المنظمةاتخاذ القرارات ونظم الحوافز والمعوقات التي تقف أمام 
 .مطلوبة لتحسين الوضع في منظماتهموهنا يلتزم المدراء بالتغييرات ال : النموذجتطبيق  -
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دراسة  إلىن مكون من فقرات يهدف استبيا من خلال : رصد ومراقبة النموذج المثالي  -
 .السلوك الفردي والعمل الجماعي والعلاقات بين الجماعات وحل المشكلات

  : بناء الفريق.3.1.5.1.3

المشاركين عن طريق تعريضهم لخبرات عملية  الأعضاءيعمل على تنمية وتغيير ثقافة وقيم   
الفرد هم حافز هو انتماء ، وأالعمل أثناءونظرية بشكل ينعكس ايجابيا على سلوكهم وتعاملهم 

أخرى ومن ناحية  .168ص[9] .يز الاتجاهات السلوكية الايجابيةللجماعة مما يعمل على تعز
داف قد يتناول العديد من الموضوعات التي تثار في النقاش مثل تحديد الأه" بناء الفريق"  فإن

  .تخفيف حدة الصراعات أو، تحسين طرق الاتصال والأولويات، تحديد المشكلات

  : إعادة التصميم الوظيفي.4.1.5.1.3

في الاعتبار  تأخذوهو تصميم العمل بطريقة  أساسيعلى افتراض  الأسلوبيقوم هذا    
دى الفرد أي أن تجاهل دور أي منهما يقود إلى تحقيق الدافعية لوالفنية للعمل  الإنسانيةالجوانب 

حد قطاعاتها اتضح أن المشكلة في المنظمة أو أ ، وعلى ذلك فانه إذاويحفزه للعمل بشكل أفضل
أو إنها لا هي أن الوظائف لا تعكس رغبات الفرد في ممارسة عمل جاد وذو قيمة ومعنى 

في جمع المعلومات  و لا تعطي له نوع من الاستقلالية، أالخبرة للموظف ضيف أي نوع منت
عادة النظر في تصميم هذه إذا ما اتضح كل ذلك فإننا نكون أمام مشكلة تتطلب إ .واتخاذ القرار

  .367ص[6] .الوظائف

  : تدريب الحساسية.5.1.5.1.3

ن العاملين هم مادة وأمكان التدريب هو بمثابة مختبر  أنبمعنى  ألمختبري،التدريب  أو   
نتيجة معينة  إلىالوصول بهم  بهدفوذلك  والمعايير، الضوابطيخضعون لمجموعة من الاختبار 
وموضوع الاختبار هو المشاعر  .المستقبليعلى سلوكهم التنظيمي  أثرهاتترك  أنيفترض 
علاج الكثير من  إلىف هذا النوع من التدريب ، ويهدف والانفعالات النفسية للمشاركينوالعواط

  .240ص[57] .ذات الطبيعة السلوكية الإداريةالمشكلات 

  : الأدوارتحليل .6.1.5.1.3

جل خلق روح من أ الانفرادهو حل المشكلات والصراعات بين  الأسلوبالهدف من هذا  
 الأفرادندوات يجمع فيها  وأويتم ذلك من خلال حلقات عمل  .لتوافق والانسجام والتعاون بينهما

ديد ويطلب من كل فرد تح .مدرب وأوار بحضور خبيرذوي الاتجاهات المختلفة للنقاش والح
  .366ص[6] .العملتوقعاته كتابة ثم تناقش من قبل الجماعة للخروج بمنهج متفق عليه في 

  : مراحل التطوير التنظيمي.2.5.1.3

رغبة جادة من جانب  أساسيةتتطلب بصفة  الأجلجهود التطوير التنظيمي عملية طويلة  إن  
، لاتصلح هذه الجهود آخربلفظ  .طويلالتطوير بطريقة مخططة وعلى مدى  لإحداثالمنظمة 
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حلول سطحية سريعة للكثير من المشكلات العميقة التي  إلىللمنظمات الغير جادة التي تهدف 
سوف نعرض مجموعة من المراحل  افإننومن ثم  .غالبية منظماتنا في العصر الحديثتواجهها 
  .عملية التطوير لإحداث إتباعهاالواجب 

   : الأولىمرحلة التشخيص .1.2.5.1.3   

وتتضمن  .وآثارها وأسبابهاونقصد بالتشخيص وصف المشكلة وتعريفها وتحديد حجمها ومظاهرها 
الفنية والإنسانية دراسة مستفيضة وتحليلا دقيقا للبيانات التي تخص الجوانب مجهودات التشخيص 

، بالإضافة إلى اكتشاف نواحي ة بين الظواهروالتنظيمية والبيئية لاكتشاف الأسباب والنتائج والعلاق
ويقوم المستشار في هذه المرحلة بتوضيح  .541ص[60] .ين والأشياء التي تحتاج إلى علاجالتحس
المطلوبة من جانب  والأدوارو نوعية الدور الخاص الذي يقوم به  العمل المطلوب انجازه أبعاد

من الشروط الواجب توافرها في القائم بالدراسة  الأدنىونلخص فيما يلي الحد  .العليا الإدارة
 : التشخيصية

يدرك عمله من  أنتساعده على  الأولىتصف المنظم بعقلية تحليلية من الدرجة ي أنيجب  -
 .التي يتناولها بالدراسة"المنظمة منطق "وجهة نظر 

 .المنظمةدقيق بكل تفاصيل عمل يجب أن يكون ملما وبشكل  -
 .ى أو الدخول في مواقف حرب سائدةمراكز قو أوصراعات  أييقف بعيدا عن  أنيجب  -

 .539ص [8]

  : البياناتتجميع  .2.2.5.1.3 

تجمع كافة البيانات والحقائق التي تتعلق بالوضع الحالي  العلمي الصحيح يقضي بأن الأسلوب إن 
هناك قدرا هائلا من البيانات يوجد في  أنولاشك  .الكليةللمنظمة والصحة التنظيمية والفعالية 

 وأنواعها الأعمالوحجم  الأداءومعايير  وأساليبه، وطرق العمل مركز الماليالمنظمات عن ال
كما ...العاملين  وإنتاجية، المستخدمة ومعدلات استهلاكها لاتوالآ، عليها طرأتوالتغيرات التي 

   .عهم واتجاهاتهم وقيمهم وعلاقاتهمتوجد بيانات عن الجوانب السلوكية للعاملين مثل دواف

وهناك أيضا طرق  .والمشاهدةوتوجد ثلاث طرق لجمع البيانات هي الاستقصاء، والمقابلات    
ومحاضر الجلسات والتقارير والمقابلات التي يعقدها الرؤساء  أخرى مثل دراسة السجلات والملفات

  .539ص[60] .جيه أو استطلاع المشكلات أو حلهامع المرؤوسين بغرض التو

     : مناقشة البيانات.3.2.5.1.3

 أهم، وذلك لتحديد الأقساميتم مناقشة البيانات في اجتماعات مع العاملين والمشرفين ورؤساء  
   .468ص[62] .الحلول التي توصي بتغييرات محددةاقتراحات  إلىالمشاكل والتوصل 
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     : وضع خطة التغيير.4.2.5.1.3

، والتي تتضمن بصفة سوف يسير عليها التطوير التنظيميتوضع في هذه المرحلة الخطة التي  
الذين سيجري  والأفراد والأقسام والإدارات، التي سوف تتبع والأساليبرئيسية الهدف من التطوير 

، والتوقيت المزمع بدء البرنامج فيه والسياسات التي سيشملها التطوير والقيمعليهم برنامج التطوير 
، والتكاليف تحقق منه أن، والنتائج التي يتوقع له المختلفة وتاريخ الانتهاء منهوالجدول الزمني لمراح

ومجموعة الخبراء والمستشارين الذي  ،مة والعائد من وراء هذه التكاليفالتي سوف تتحملها المنظ
 .542ص[60] .رنامج التطوير التنظيمي ومتابعتهتستعين بهم المنظمة في تخطيط ب

  :بناء الفريق.5.2.5.1.3

منذ بداية جهود التطوير التنظيمي وخلال كافة مراحله توجه كافة الجهود تجاه ما يعرف ببناء    
مية من المهارات كالتي تعكس للمجموعة  الأدواتمن  ، ويقوم المستشار باستخدام مجموعةلفريقا

بشكل متكرر في هذه المهارات  الفرق ، ويقوم بقياسالمتكاملاللازمة لتحقيق مفهوم فريق العمل 
عمل الفريق التقليدي  أسلوبويعكس له النتائج بشكل مستمر بهدف صقل هذه المهارات وتطوير 

 .العمل الجماعي أداءوتحسين 

    :حل مشاكل العلاقات المتداخلة بين الجماعات.6.2.5.1.3

المستشار في مساعدة المنظمة  يبدأبعد صقل مهارات العمل الجمعي داخل الجماعات الصغرى   
عن طريق عقد  يتم ذلك أنويمكن  .في حل المشاكل التي تنشا بين جماعات العمل المتنوعة بها

ساسية التي من درجة الح الإقلالمجموعة من اللقاءات التي تجمع بعض تلك الجماعات معا بهدف 
 .472ص[8] .قد تكون موجودة بينها

  : مرحلة المتابعة.7.2.5.1.3

ويتمثل دور مستشار التطوير هنا في مساعدة المنظمة على تقييم نتائج جهود التطوير بشكل مستمر  
علومات جمع موتضم هذه الخطوة . تعديل إلىصياغة البعض من البرامج التي تحتاج  إعادةوفي 

 : بعدة طرق ، ويتم ذلكعن نواتج العمل

لتطور في الانجاز وفعالية عن مدى ارؤساء الالمشرفين و رأيعن  أسئلةملء قائمة  -
 .الأداء

طور في سلوك ملء قائمة أسئلة عن رأي المشرفين ورؤساء الأقسام والعاملين على الت -
 .الجماعيةالعمل والتصرفات اليومية والعلاقات 

. فحص بيانات وإحصاءات عن الأداء وذلك من الحسابات الختامية وتقارير الأداء -
 .469ص[62]
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  : أسباب مقاومة التطوير التنظيمي.3.5.1.3

 أنوذلك بسبب .التعامل معها بالإدارةالتي على المشتغل  الأمور أصعبالتغيير من  إدارةتعتبر   
هو  الأحيانغلب د الفعل الطبيعي على التطوير في أن رالناس يفضلون ما اعتادوا عليه، ولذا فء

  .الناس يروا منه تهديدا لمصالحهم نمقاومته في البداية بقوة، لأ

نظام  أيتحسين قدرة  إلىهو التطوير الايجابي الذي يهدف ي هذا السياق التطوير المقصود ف أن 
زيادة قدرته صوب ومن خلال لأزيادة قدرته على اتخاذ القرارات اعلى القيام بمهامه من خلال 

من  الأكبرلا يلاقي مقاومة العدد  أنوالتطوير من هذا المنظور يجب  .على التكيف والتجديد
 بأسبا أهمومن  .247ص[57] .من هذا التطوير مستفيدينفي النهاية سيكونون  لأنهمالعاملين 

  : المقاومة للتغيير والتطوير التنظيمي ما يلي

 أنيقاومون التغيير لاعتقادهم  فالأفراد للأفراد،تعارض التطوير مع المصالح الشخصية  -
 .نفوذهم أوالتغيير يفقدهم مراكزهم 

 .بالتطويرضعف الثقة في الدوافع الحقيقية للمطالبين  أوافتقاد  -
في  الأفرادحيث قد تشجع الثقافة السائدة بالتنظيم على رغبة  التنظيمية،عدم موائمة الثقافة  -

 .الاستقرار
هذه المخاوف  أهمومن  صالحهم،يكون في  نلالتغيير  أنوجود مخاوف لدى العاملين من  -

 : يلي ما
 .الوظيفية  الأعباءزيادة  -
 .في فرص الترقية أوحدوث انخفاض في الدخل  -
 .381ص[64] .العملعن جماعة  إبعاده أوالاستغناء عن الفرد  -

ويمكن القول أن تفادي ظاهرة مقاومة التغيير والتطوير التنظيمي من طرف العاملين يفرض 
على المعنيين بإدارة التطوير إفهام العاملين لمضمون التطوير وتوضيح دوافعه ودواعيه 

ن لصالح التطوير سوف يكو قناعهم بأنإضافة إلى محاولة إ .الحقيقيةليتمكنوا من إدراك أسبابه 
  .غيرهنه ليس هناك بديل آخر المنظمة والعاملين معا وأ

  : التطوير التنظيمي إستراتيجيةمقومات فعالية .6.1.3

على توفر عدد من المتطلبات  أهدافهاالتغيير والتطوير التنظيمي في تحقيق  إستراتيجيةيتوقف نجاح 
  : يلي ما أهمهاالتي من  الأساسية

 .استخدامهوضع هدف واضح محدد للتطوير يمكن تطبيقه ويسهل  أي التطوير،تحديد هدف  -
للعاملين بالمنظمة والاهتمام  الإنسانيالاهتمام بالجانب  أي الإنساني،الاهتمام بالبعد  -

 . والإنسانيةبدوافعهم وشخصياتهم وتطلعاتهم الاجتماعية 
وهذا  .مركبالعمل كنظام اجتماعي وتقني ويعني ذلك النظر لمنظمة  النظم،استخدام مفهوم  -

 .يعني النظرة الكلية والشاملة للمنظمة 
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 إحداثالتجديد والابتكار الذاتي عن طريق  إلىالسعي  أي التطوير، إدارة إستراتيجيةتبني  -
 .العاملين الأفرادتطوير له دلالاته في سلوك 

 .قواعد الثقة بين الإدارة والعاملين في المنظمة  تهيئة الأفراد وإرساء -
 .التغيير والتطوير التنظيمي المحتملة  ادة الجماعات في تحديد مجالات وأنشطةإشراك ق -
 .، حيث يفضل التدرج في تطبيقها ب لتنفيذ عملية التطوير التنظيمياختيار الأسلوب المناس -

  

  :ومداخلهمجالات التطوير التنظيمي .2.3

  :  مجالات التطوير التنظيمي.1.2.3

 أوتحدث فيها التطوير التنظيمي سواء على مستوى الفرد  أنهناك عدة مجالات يمكن للمنظمة  
، و فيما يلي المجالات الرئيسية التي لك بهدف مواكبة التطورات الحاصلةعلى مستوى المنظمة وذ

 : التطوير التنظيمي فيها إحداثيمكن للمنظمة 

  والاستراتيجيات الأهداف - والاستراتيجيات المطبقة  أهدافهاتعديلات في  بإجراءوذلك :
 .استجابة للتغيرات  الأهدافلتحقيق تلك 

تعديل وتطوير في السياسات وقواعد  إحداثويعني  : للعملالسياسات والقواعد الحاكمة  -
 .مرونة أكثرة لتكون يتطوير السياسات الحال أوالعمل بها سواء باستحداث قواعد جديدة 

الهياكل  إعدادومعايير  أسستطوير  أووذلك بتعديل  : الهيكل التنظيمي والعلاقات التنظيمية -
 .جديدةاستحداث وحدات  أو معا،دمجها  أومما ينتج عنه حذف بعض الوحدات التنظيمية 

 .المنظمةكنولوجيا المستخدمة في ضرورة تطوير الت أي: التكنولوجيا -
ويعني تطوير الأنظمة الداخلية بغرض تخفيض الوقت والتكلفة،   : تطوير نظم العمل -

 .وزيادة الكفاءة والفعالية التنظيمية
أي تطوير هيكل الموارد البشرية بإضافة أفراد جدد يتمتعون بمهارات  : الموارد البشرية -

وقدرات جديدة أو الاستغناء عن بعضهم أو العمل على تطوير مهارات واتجاهات العاملين 
 .379ص[64] .بالتنظيمموجودين ال

  : مداخل التطوير التنظيمي.2.2.3

، بينما يسميها التطوير التنظيمي لإحداثهناك من يطلق لفظ المداخل على الطرق التي تستخدم  
المداخل والاستراتيجيات التي يطرحها الفكر  أهم، وفيما لي الاستراتيجيات التطويرية آخرون

   : التطوير لإحداثالتنظيمي 

  :  الهيكلة إعادة.1.2.2.3

من  الإداريالجهاز  أداءتحسين  إلىوالجهود الهادفة العمليات  إلىالهيكلة  إعادةيشير مفهوم "  
من حيث توزيع الاختصاصات بين الوحدات  التنظيمي، وذلكالنظر في الهياكل  إعادةخلال 
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كما يضم تغيير هياكل التنظيم  .446ص[8]. "المختلفة ونمط العلاقات والاتصالات فيما بينها
 وأماكنوالترتيب الداخلي للمكاتب  والآلات والأدوات، العمل وإجراءاتالتخطيط والرقابة  أنظمة
 .446ص[62] .والهياكل التنظيمية والوظيفية الإنتاج

   : الشفافية.2.2.2.3

تعليمات  وإتباع التنظيمات،المنجزة داخل  الأعمالوتتضمن وضوح التشريعات ودقة   
بة المتغيرات على مواك الإدارية الأجهزةكما تعزز من قدرات  .وسهلةواضحة  إداريةوممارسات 

ساعد ، حيث تإداريالدور الذي تلعبه الشفافية كمفهوم  أهميةمن هذا تتضح  .والمستجدات المحيطة
وكذلك  والأداء الإدارةللارتقاء بمستوى  أساسي، وهي شرط على تحقيق التطوير التنظيمي

 .128ص [65].التنظيم

   : الإداريالتحليل .3.2.2.3

للمنظمة ومراجعة وتحليل  الأساسية الأهدافالقيام بمراجعة "يقصد به  الإداريالتحليل  إن  
المتبعة تخدم  والأساليب التنظيمات  أنمن  والتأكد للأجهزة الإدارية والأساليبالهياكل التنظيمية 

والتطوير والتكيف  الإصلاحعملية تغيير بهدف  أي إن. المنظمة أنشئتجلها التي من أ الأغراض
نتائج التحليل  نه في ضوء، حيث أمل تحليلي للحالة الراهنةيسبقها ع أنمع المتغيرات البيئية لابد 

ترتكز عليه عملية التطوير التنظيمي  وأساسهو قاعدة  فالتحليل وبالتالي .توضع خطة التطوير
 .447ص[8] .والأحسن الأفضلالتي تعتبر تخطيطا لمستقبل المنظمة نحو 

    : الخصخصة.4.2.2.3

من نطاق القطاع  الإنتاجيةتعبر عن عملية تحويل المنشات  يظهرت العديد من المصطلحات الت  
 إلىوالتي تعني تحويل ملكية المنشات  .الخصخصة أبرزهاومن  الخاص،نطاق القطاع  إلىالعام 

 إليهاالتي تسعى  الأهدافومن  .الخاص الأعمالتديرها وفقا لمبادئ قطاع  أخرى أطراف
  : الخصخصة ما يلي

 . الإنتاجالعمل على زيادة وتحسين  -
 .المالية  الأعباءالتقليل من  -
 .المساهمة في زيادة حجم المشاريع التنموية  -
 .204ص[65] .التكنولوجياالمحاولات المستمرة للحصول على  -

   : الجودة الشاملة.5.2.2.3

، سواء كان مجال هذه التحسينات أيا، يركز على التحسينات فقط الأعمال لأداءهو شكل جماعي   
الجودة الشاملة في  إدارةوتساهم  .المستخدمة والإجراءات الأساليبفي  أوفي الهياكل التنظيمية 

الجودة الشاملة من خلال  إدارةفتطبيق  .أبعادالتطوير التنظيمي من خلال عدة  أهدافتحقيق 
 الأمر.السلعة المنتجة أوتطوير مستوى الخدمة  إلىيؤدي البيئية المتاحة  الإمكانياتالاستفادة من 
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ويمكن  .الولاء والانتماء للمنظمةادة في مما يترتب عليه زي الأفرادتحقيق رضا  إلىالذي يؤدي 
بعدي الرضا  إلىالجودة الشاملة من وسائل التطوير التنظيمي من خلال النظر  إدارةاعتبار 
 .بهاتغيير الثقافة التنظيمية القائمة واستبدال ثقافة جديدة  إلىاللذين يهدفان  التنظيمي والولاء
  .254ص[65]

   : الثقافة التنظيمية.6.2.2.3

النشاطات والتفاعلات والمثل  أنماطكل ما يسود المنظمة من  إلىتشير الثقافة التنظيمية   
وطرق العمل  وإجراءات، فضلا عن تقنيات والمعتقدات والاتجاهات والقيمالمشتركة والمشاعر 

، فكلما كانت القيم درجة تمسك والتزام العاملين بها الثقافات تتنوع حسب إن .المستخدمة فيها
وهذه ميزة . للعمل مشتركة ومقبولة من الجميع كلما كان ذلك دليلا على قوة الثقافة اسيةالأس

 .وانتماءا لها ولاء أكثربفضل ذلك تجعل عامليها  والتيالتنظيمات المستقرة والقوية 
  .134ص[18]

   : تخطيط الوقت.7.2.2.3

وتقليل التكاليف وتطوير التنظيم بشقيه  الأداءتحسين الوقت على  إدارةتعمل قواعد تطبيق   
فالعلاقة بين التطوير التنظيمي وإدارة الوقت هي علاقة وثيقة تتضح من  .والتنظيميالإنساني 

خلال ارتكاز التطوير التنظيمي على جوانب مختلفة منها الجانب السلوكي حيث تعتبر وسائل 
الذاتية  الإدارةالذي يتضمن  للأفرادعلى التدريب السلوكي  الأمثلةإدارة الوقت واستراتيجياتها من 

ومن بين أهداف التطوير التنظيمي إلى دراسة . بالأهداف وتخطيط الوقت وتنظيمه والإدارة
وإدارة الوقت هي إحدى  .لوب الأمثل في أدارة هذه الوظائفوظائف الإدارة مع التركيز على الأس

 .294ص[65] .لتنظيم والرقابةة ضمن التخطيط واالعمليات الموجود

  : تقييم التطوير التنظيمي.3.2.3

ومن اجل ذلك لابد  المنظمات،ووقتا كبيرين من ويستنفذ جهودا  أموالايكلف التطوير التنظيمي   
النتائج قد  أووبالتالي فهذه الثمار  .أثمرتوالجهود قد  الأموالهذه  إنالمنظمات من  تتأكدوان 

أو القدرة  الوظيفي،ارتفاع مستوى الرضا  الإنتاجية،زيادة  المنظمة،تتمثل في زيادة كفاءة وفعالية 
  .368ص[8] .الطويلالبقاء والاستمرارية في الأجل  أو المتوسط، الأجلعلى التكيف والتطور في 

ويقوم الخبير الاستشاري هنا بجمع معلومات عن النتائج التي تم تحقيقها ، كما يقوم الخبير بتقييم   
فعالية التطوير التنظيمي من خلال مؤشرات الربح وانجازات الإنتاج والمبيعات وسلوك العاملين 

التقويم  نشير إلى أن إجراءات ويمكن أن .451ص[62] .والغياب والإصابات وغيرها من النتائج 
حققت النتائج  تسمح بالتأكد من أن عملية التطوير والأساليب المستخدمة في إحداث التغيير قد

  .المطلوبة أو العكس
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  :ايجابيات وسلبيات التطوير التنظيمي.4.2.3

  : ايجابيات التطوير التنظيمي.1.4.2.3

يعتبر التطوير التنظيمي وسيلة ناجحة للتعامل مع المحيط المتغير لمنظمات اليوم ولمواجهة   
المعرفة والمهارات والخبرة  الأفرادفالتطوير يمنح "، المتغيرات الداخلية للتنظيم نفسهالاحتياجات و

فمن  .119ص[66]. "أكثراللازمة التي تمكنهم من القيام بادوار ومسؤوليات اكبر وذات متطلبات 
، لمنظمات على التأقلم مع بيئتهايتعامل مع التغيير بفعالية ويساعد ا" نه مزايا التطوير التنظيمي أ

، أو التغيير نتيجة التطور الهائل في التقنية ويمكنها من إحداث تحسينات وسد الثغرات التي تحدث
  .296ص[65] ."في الاحتياجات الإنسانية

فعالا للمنهج نه يمثل تطبيقا ايجابيات التطوير التنظيمي أ أهممن  أن فرنش وبيلويرى كل من    
العلمي لحل المشكلات الإنسانية والاجتماعية والتنظيمية ، ويمثل نقلة نوعية من النظرة التقليدية 
التي ترى في التغيير أو التطوير تهديدا لوجودها  ومساس بمصالحها لحساب مجموعات أخرى إلى 

 .تحقيق الأهداف التي تخدم الجميع وز المصالح المباشرة الضيقة إلى العمل علىنظرة شمولية تتجا
  .176ص[9]

فالتطوير التنظيمي كمدخل سلوكي يسعى إلى تحسين الدوافع والإنتاجية ونوعية العمل والرضا   
وبالتالي فهو . كما يعمل على التخفيف من العوامل السلبية كالغياب وترك العمل... الوظيفي 

  .من الكثير من الجوانب الايجابية التي تخدم المنظمة والفرد معايتض

 : سلبيات التطوير التنظيمي.2.4.2.3

يستغرق وقتا طويلا  ، فهوومحدوديتهله عيوبه  أنالتطوير التنظيمي كنظام معقد لا شك  إن    
 أنهكما يعاب على التطوير التنظيمي "... باهض التكاليف مقارنة بالبرامج الخفيفة  ، كما أنهنسبيا

صيات لتصبح ظاهرة على السطح الخصو    مما يعرض  الآخرينوالانفتاح على  يتطلب الصراحة
في  فرنش وبيلويرى  ..297ص [65]."ب للسلوك الجماعيييطوع السلوك الفردي ليستج كما أنه

 إليههو ما قد تقود  إليهامن الضروري التنبيه  هذا الخصوص أنه من المحاور التي يعتقد أنه
المنظمة  وأعرافالتغيرات التي تحدث بسبب تدخلات التطوير التنظيمي من تناقض بين ثقافة 

وهذا قد يضر  .السائدة في البيئة المحيطة والبيئة الخارجية والأعرافالمكتسبة حديثا وبين القيم 
وقد  الأساسية أهدافهالخارجية ويقلل فرصتها في انجاز بمقدرة المنظمة على التعامل مع البيئة ا

  .178ص[9] .معنى للتطوير أوجدوى  أييلغي 

ظروف  سلبي لأن أوايجابي  بأنهنحكم على التطوير التنظيمي  أنلا يمكن  وبالتالي يمكن القول أنه 
فهذا لا يعتبر عائق بالنسبة  الباهظةفمثلا بالنسبة لتكاليفه . أخرى إلىتنفيذه تختلف من منظمة 

  .للمنظمات الكبرى التي تتميز بالقوة والنفوذ 
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  : التدريب وعلاقته بالتطوير التنظيمي لدى المورد البشري.3.3

والمنظمات المتطورة  المنظمات، أداءنقلة نوعية في  لإحداثيعد التدريب من القضايا الهامة   
ومرتكزا  أساسياوتجعل التدريب عنصرا  العصر،والمنافسة هي المنظمات التي تستجيب لمتطلبات 

  .ركائزهارئيسيا من 

، فهو النشاط التطويري الوحيد نسبيا ة رئيسية لتطوير الموارد البشريةوعملية التدريب تعتبر وسيل  
، وذلك لكونه يهدف ير التنظيمي لدى مواردها البشريةتطوالتغيير وال لإحداثالذي تعتمده المنظمات 

خبرات جديدة  إكسابهعن طريقه  سواء الأفضلتنمية قدرات المورد البشري وتطويرها نحو  إلى
دة لديه لتتكيف مع مهامه تنمية المعلومات الموجو أو، لتطور التكنولوجي والتقدم العلميتتماشى وا

  .الجديدة

وهي تتطلب الاستمرار . البشرية الأطرخاصة ضمن عمليات تطوير  هميةأكما يعد التدريب ذا  
التطوير التنظيمي المرغوب تحقيقها من  أهدافوالمتابعة والمرونة في التطبيق لغرض ضمان 

 أدائهم وتحسينمن مصادر تطوير العاملين  أساسياوبالتالي يعتبر التدريب مصدرا  .المنظمةطرف 
التدريب يعلم  أنوبالرغم من  .لهم الأمثلجل الاستثمار ورضاهم الوظيفي من أ ادة دافعيتهموزي

 أن إلا الأداءوابتكار طرق جديدة في  الإبداعالموارد البشرية كيف تستخدم قدراتها في عملية 
يتوجب  إذ، فحسب، بل هي مسؤولية كل عاملتطوير الموارد البشرية كمسؤولية لا تخص المنظمة 

بوجود تجاوب من  إلاالتدريب لا تتحقق نتائجه  فإن وبالتاليذاته بشكل مستمر يطور  أنعليه 
تعيق  أننها ر والتغيير من طرف العاملين من شأمقاومة التطوي أنمما يعني . طرف المتدربين

 .التدريبعملية 

  :البشريةالتدريب وتنمية الرضا الوظيفي لدى الموارد .1.3.3

 : تعريف الرضا الوظيفي.1.1.3.3

هذا المفهوم باهتمام العديد من  وحضيمتعددة لتحديد مفهوم الرضا الوظيفي محاولات  بدأتلقد   
. م يتفقوا على تعريف عام لهوم الرضا الوظيفي بعدة تعريفات ولحيث عبروا عن مفه الباحثين،

يستخدمون  وآخرون" لروح المعنويةا"وهناك من يستخدم " الرضا عن العمل"ك من يستخدمفهنا
الوجدانية التي قد  أوالمشاعر النفسية  إلىوتشير هذه المصطلحات جميعها " الاتجاه نحو الوظيفة"

  .سلبية لدى الفرد نحو عمله  أوتكون ايجابية 

 الأداءومدى الحماس اتجاه  الأفرادالشعور السائد بين " بأنهويعرف البعض الرضا الوظيفي   
الرضا الوظيفي هو  أن إلىفيشير  الرفاعي أما .386ص [67] ."الأهدافوالمشاركة في تحقيق 

 .قائمة على شعور داخلي لدى العاملذلك الحماس بين العمال نحو العمل الذي ينبع من قوة داخلية "
، وعمله وموقفه من عملهالعلاقة بين العامل  : جهات ثلاثة إلىهذا الشعور  إرجاعحيث يمكن 

  .63ص[10] ".بين العامل وزملائهوالعلاقة ، والإدارةوالعلاقة بين العامل 
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بينما يرى . عمله الذي يمارسه إلىاتجاه ايجابي من الفرد  بأنهالرضا الوظيفي  فرومولقد عرف  
إنسانا ، ويصبح كامل فيها الفرد مع وظيفته وعملهالحالة التي يت"الرضا عن العمل هو  أن ستون

تستغرقه الوظيفة ويتفاعل معها من خلال طموحه الوظيفي ورغبته في النمو والتقدم وتحقيق أهدافه 
كما يقصد بهذا المفهوم الحالة النفسية والعقلية والعصبية للعاملين التي تقوم . الاجتماعية من خلالها

 لوظيفي هو قيام الفرد بتقبلأن الرضا ا فليشمانويرى  .في أفعالهم وتصرفاتهم وتؤثر فيهابالتحكم 
، وهو المدى الذي فيه يتم إشباع حاجاته وخلاله يدرك أن هذا أهداف الجماعة التي ينتمي إليها

فقد وضع في كتابه تعريفات للرضا الوظيفي ميلر أما . الإشباع هو نابع من الموقف الكلي لوظيفته
   : وهي كالآتي

 .معينةبأنه درجة إحساس الشخص بالرضا عن العمل نتيجة لانتمائه لجماعة  -
لى تحقيق عبارة عن الحالة الدافعية التي من خلالها يقوم الفرد باكتساب الثقة في قدرته ع -

 .الأهداف
 .ليها إثناء سعيها لتحقيق أهدافهاهو مدى إحساس الفرد بتضامن الجماعة التي ينتمي إ -

 .149ص[68]

يعد ظاهرة نفسية مثل باقي الظواهر النفسية ولا الرضا الوظيفي  أنيمكن القول  الأخيروفي  
 سلوكياتولكن يمكن أن تنعكس هذه الظاهرة على بعض  المباشرة،نستطيع إخضاعها للملاحظة 

ويمكن التخفيف معالجة  هذه الظاهرة بإخضاع . العمل مثل الغياب والتأخير وعدم الانضباط
  .العاملين لدورات تدريبية تعدل سلوكهم وتحقق رضاهم

  : أهمية الرضا الوظيفي.2.1.3.3

 أوخطاب  أو إعجابانجاز بعض الواجبات المعينة فقرة  أوعادة يتوقع العاملون عند الانتهاء   
الرضا  الأفراد، بحيث تمنح متكاملة في حياة المنظمة إستراتيجية، فالتقدير مكافئات وأتقدير 

من  تكافأ، وتقدير فعالة مكافئاتتضع المنظمات سياسات  أنيجب  وبالتالي .فسيالمعنوي والن
وبالتالي   ، مما يحقق رضاهم الوظيفيالبارزة الأفرادالمتميزة المختلفة وانجازات  الإسهاماتخلالها 
وضرورة سعي  الوظيفيالرضا  أهميةوهذا ما يدل على  .232ص[69]. المنظمة أهدافتحقيق 

  : لرضا الوظيفي في النقاط التاليةا أهميةويمكن تلخيص  .تنميته لدى العاملين إلىالمنظمات 

 أدىلدى العاملين مرتفع  الوظيفيكلما كان الرضا  أي، الرضا الوظيفي يقوم بدور وقائي -
 .في الغياب وأيضافي العمل  الإصاباتمنع كثرة  إلىذلك 

 أنالبحوث والدراسات  أثبتت، حيث التوازن النفسي والانفعالي للعملحدوث  إلىيؤدي  -
والانفعالي  العامل الذي يتمتع برضا وظيفي مرتفع يكون على قدر كبير من التوازن النفسي

 .152ص[68] .ومن ثم الرضا النفسي

مرونة قادر على التكيف  التعامل  أكثرالرضا الوظيفي المرتفع يجعل العامل  نبجانب ذلك فإ 
، بعكس الشخص الذي يعاني من سهولة أكثر، ويكون التفاهم معه الآخرينبطريقة سوية مع 

  .رضا وظيفي منخفض 
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  : مظاهر الرضا الوظيفي.3.1.3.3

 : مظاهر الرضا الوظيفي المرتفع.1.3.1.3.3

 .والإبداعالابتكار  -
 .والتعليمات والقواعدللأوامر الالتزام والامتثال  -
 .الجماعة بأهدافالشخصية  أهدافهقيام العامل بربط  -
 .الجماعة أعضاءرغبة العامل بالتعاون مع  -
 .للجماعة والانتماءالولاء  -
 .سرعة الانجاز ومنع الفاقد -

 : مظاهر الرضا الوظيفي المنخفض.2.3.1.3.3

 .قلة الإنتاج والتباطؤ -
 .الرضا وشيوع المشاعر السلبية بين العاملينعدم  -
 .كثرة حوادث وإصابات العمل -
 .ارتفاع معدل غياب العمال والتأخير -
 .التوقف عن العمل -
  .151ص[68] .كثرة تقديم الشكاوى والمظالم -

 : العوامل التي تساهم في تنمية الرضا الوظيفي.4.1.3.3

 الإدارةينبغي على  أساسياتنمية الرضا الوظيفي لدى العاملين في المؤسسة يعتبر هدفا  أنلا شك  
فشلت في ذلك فسوف ينخفض الرضا الوظيفي بين العاملين  إن الإدارة إنبل  .تحقيقهتعمل على  أن

تحسين الظروف الطبيعية للعمل  أنوما من شك من ...بالإنتاجبالغ في  إضرار إلىذلك  ولأدى
على كيفية تهيئة المناخ  والإشراف الإدارةوتدريب المسؤولين عن ...رشيد إداري أسلوب وإتباع

 .تماعية والنفسية في وسط العاملينلك سوف يعمل على تحسين البيئة الاج، كل ذالصحيح الإداري
تساعد على رفع الرضا الوظيفي والروح المعنوية لدى العاملين  أخرىنضيف عوامل  أنويمكن 

  :لمث

 .المؤسسة أرباحالعاملين في  إشراك -
 .الاجتماعية التأميناتومختلف  والأمراض والإصاباتالعامل ضد النقل التعسفي  تأمين -
جل مناقشة ندوات من أ أووالعاملين وذلك في شكل محاضرات  الإدارةبين  الرأيتبادل  -

 .280ص[70] .العاملينمشاكل 
 .في عمله  وجوب تهيئة فرص التعبير عن النفس لكل فرد -
 .الإدارةن جهوده تكون موضع تقدير دائما من قبل يشعر كل فرد بأ أنلابد  -
من الاطمئنان ومما يساعده على ذلك شعوره بقدر معقول  القلق،وجوب تحرر الفرد من  -

 .بالاحتفاظ بوظيفته
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 .فيهادوره  وبأهميةالعامة للمنظمة التي يعمل بها  الأهداف بأهميةيشعر عن قناعة  أنلابد  -
 .19ص[71]

 .الفرد المناسب في المكان المناسبوضع  -
زيادة ولائه  إلىيكون هناك انسجام بين الفرد وجماعته التي يعمل معها مما يؤدي  أنيجب  -

 .وانتمائه لها
تحقيق  إلىيساهم المرؤوسين في وضع الخطط واتخاذ القرارات التي تؤدي  أنيجب  -

 .154ص[68] .الأهداف

  : الرضا الوظيفيقياس .5.1.3.3

ليس أكثر من  في، لابد من أن نضع في اعتبارنا أنهقبل أن نقوم بعملية قياس للرضا الوظي  
ولما لم يكن ممكنا قياس الاتجاهات بطريقة . بغض النضر عن أسلوبنا في عملية القياس.اتجاه

 .مباشرة، فليس أمامنا من سبيل غير اعتماد أسلوب التقرير الذاتي لأفراد العينة التي ندرسها
والجماعية، وتتضمن الأساليب المستخدمة لقياس مستويات الرضا الوظيفي المقابلات الفردية 

  .269ص[72] .ومعايير التقدير والاستبيانات

المتاحة والمعتمد عليها لقياس الرضا  وللأبوابومقياس الرضا عن العمل طبقا لرد الفعل في العمل  
 : وفقا لهذه الطريقة يكون عن العمل

   : معدلات القياس والرد على الأسئلة.1.5.1.3.3

 الكاملة،معدلات القياس  ، وتستعمللقياس الرضا الوظيفي الطرق المستخدمة أشهروهي من  
 أشهرومن  تسمح بتسجيل ردود فعلهم عن العمل أسئلةعن  بالإجابة الأفرادوفيها يقوم 

 : المعدلات

وصف المهنة وهي تقيس معدلات  استبانة أيضاوتسمى  : )JDI(الوصفية للعمل الأجندة -
، الإشراف،فرص الترقية، الأجرالرضا لخمسة جوانب للمهنة وهي العمل نفسه، 

 ).الزملاء(الناس

وهي تستخدم طرق : )MSQ(قائمة استقصاء جامعة مينسونا لقياس الرضا الوظيفي  -
غير  أوراضين  إماالحد الذي يكونوا  إلىمعدل القياس هذا  الأفراد، حيث يكمل مختلفة

 .راضيين عن جوانب مختلفة عن عملهم

   : المقابلات الشخصية.2.5.1.3.3

للعمال بنظام معين لتسجيل  الأسئلة إعطاءوتتضمن مقابلة العاملين وجها لوجه عن طريق  
، وبهذا تتم أول خطوة تجاه ، وتتم المقابلة في بيئة يشعر فيها العاملين بحرية في الكلامإجاباتهم

 .وتكون مقابلة المواجهة ناجحة إذا أجاب الأفراد بأمانة المشاكل، تصحيح أو محو
  .199ص[11]
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  : التدريب وعلاقته بالرضا الوظيفي.6.1.3.3

تحسين  إلى، فيؤدي عات الصغيرة والتنظيمات والمجتمعوالجما الأفراديعود التدريب بالفائدة على   
 أهمالذي يعد من  الأخير، هذا بالرضا الوظيفيوالقيادة والشعور على حل المشكلات  الأفرادقدرات 
  .تسعى المنظمات الحديثة لتحقيقها التطوير التنظيمي التي إستراتيجيةعناصر 

العمل ومهاراتهم في  بإبعاد إلمامهمفالتدريب يساهم في رفع الروح المعنوية للموارد البشرية نتيجة  
كبر عن العمل خلال مرحلة رات ومعلومات أامل لمهاتلقي الع أن، مما يعني واهتمامهم به أدائه

كما . ينمي رضا العاملين  أن، وكل هذا من شانه وبالأهمية بالأمنداخلي  إحساسالتدريب يعطيه 
مما  أدائهميساعد التدريب على التقليل من حوادث العمل نتيجة ارتفاع قدرات العاملين وتطور 

درس  ولقد. "كما هو مطلوب منهم أعمالهم أداء والسخط لعدم تمكنهم من بالإحباط الإحساسيجنبهم 
غلب فكانت أ أعمالهم،عن طريق المقابلة الشكاوى الخاصة بالعمال الساخطين على حد الباحثين أ

 .الأجرونقص  الترقية،قلة فرص  العمل،صعوبة  بالأمن،هذه الشكاوى تخص عدم الشعور 
  .مما يعني عدم وجود رضا لدى العاملين . 479ص[73]

حللنا وظيفة التدريب فسوف نجدها تعالج كل هذه المشاكل ، فكون التدريب يعلم المورد  وإذا 
وبالتالي ارتفاع  كفاءتهمهام جديدة ويطور معلوماته ، فهذا يتيح له فرص للترقية نتيجة  أداءالبشري 

، وبالتالي يقلل من صعوبة العمل الأداءاكتساب  مهارات جديدة وتقنيات عالية في  أن، كما  أجره
ريب بهدف تحقيق عة للتدالداف الأسبابمن بين اعتبارها تنخفض شكاوي العاملين التي يمكن 

  .التطوير التنظيمي

خبرة  الأكثر الأفراد أنوجد  أعمالهم،رضا عن  أكثرعن من هم  أجريتوبناءا على عدة دراسات  
وهذه الخبرة لا يتسنى للمورد  .192ص[11] ".الأقلمن ذوي الخبرة  أعلىيكون عندهم رضا 

  .بفضل المشاركة في دورات تدريبية  إلاالبشري اكتسابها 

التدريب لا تكمن بالحصول على المعارف والمهارات الفنية والفكرية  أهمية أنوما يمكن قوله هو  
وفرة البرامج التدريبية التي تمكن العاملين من معرفة المنظمة  وإنما، فحسب بالأداءالمرتبطة 

ع درجة الولاء وسياستها والمشاركة في قراراتها تساهم بشكل كبير في رف أهدافهاوالاطلاع على 
 إلى، وهذا يؤدي بلا أدنى شك العاملين للأفرادتحسين الروح المعنوية  وأيضا، والانتماء للمنظمة

 .لدى الموارد البشرية تنمية الرضا الوظيفي

  :افعية للعمل لدى الموارد البشريةالتدريب وإثارة الد.2.3.3

  : مفهوم الدافعية.1.2.3.3

، فهم المديرين في شتى المنظمات وأولوياتقائمة اهتمامات  الإنسانيتتصدر الدافعية والحفز   
جهد  أقصىوحفزهم على بذل  الأفراديسعون باستمرار وبشتى الوسائل والطرق الممكنة لحث 

في القدرات  الأفرادلو تساوى عدد من  ويمكن القول أنه. الأداءمستويات  أعلىوعطاء لتحقيق 
نتيجة  الأداءقد يوجد بينهم تفاوت في مستوى  ، فإنهعمل معين لأداءوالمهارات والخبرات اللازمة 
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نطلق  أن، وهذا ما يمكن إليهملموكل العمل ا أداءتفاوتهم في درجة الاهتمام والحماس والرغبة في 
 يتأثر الإنسانيفالسلوك  .119ص[11] .العمل لأداءقوة الدافعية  أوعليه التفاوت في قوة الرغبة 

التي المؤثرة  الأخرىبالاتجاهات التي يكتسبها والاهتمامات الدائمة والفورية التي يتبناها والعوامل 
  .تحفزه في حياته اليومية 

خذ هذا ثم أ"يدفع  أويحرك "أي"  Movere"الكلمة اللاتينية  إلى أصلهافي  دافعيةوتعود كلمة   
في حين  .119ص[12].  "معينة حاجات إشباعرغبة الفرد في "يشتمل على  أوسعالاصطلاح معنى 

الدوافع حاجات الفرد ورغباته غير المشبعة تمثل نوعا من القوى الدافعة التي تؤثر  أنالسلمي يرى 
في اتجاه  الإنسانيتوجه السلوك  أنها، كما من ناحية والأشخاص للأمور وإدراكهعلى تفكير الفرد 

ننظر  أننا أي...لدافع يشبع تلك الحاجات والرغبات، واالذي يشبع تلك الحاجات والرغبات الهدف
 .محددةالدافع باعتباره قوة داخلية تنبع من ذات الفرد وتوجهه للتصرف في اتجاه معين وبقوة  ىإل

  .246ص[13]

التعرف  إلىحد مجالات البحث الرئيسية في علم النفس التي تسعى أ بأنها أيضاوتعرف الدافعية   
وثمة  .في حالة استمرار به والاحتفاظالسلوك  إثارةوهي عملية ... الإنسانيمحددات السلوك  إلى

جة يتحدد جزئيا نتي الإنسانيالسلوك  أنالاسم العام الذي يعبر عن حقيقة " بأنهاللدافعية  آخرتعريف 
وهناك من يرى أن الدافعية هي نتيجة مجموعة من  .230ص[74] .لطبيعة الفرد وتكوينه الداخلي

 .تدعم قدرته على تحقيق أهداف معينةالعوامل التي تدفع الفرد إلى تبني واعتماد سلوكيات تزيد و
  : يمكن تحديد ثلاثة عناصر للدافعية وهي وبالتالي .929ص[45]

 . الأهدافالتوجيه نحو  -
 .تعزيز الجهود المبذولة لتثبيتها  -
 .143ص[75] .التحفيز المستمر -

في  أخذهامجموعة من الاعتبارات قد تم  إلىالنظر  إلىتعريف الدافعية يحتاج  أننجد  الأخيروفي 
  : كالآتيالحسبان عبر النظريات المختلفة وهي 

، خارجه أوبوجود مثيرات سواء داخل الفرد  تتأثردرجة الحماس والدافعية لدى الفرد  أن -
 .من الحماس شيءفتنشئ هذه المثيرات 

حافزا  أوالسلوك الدافعي هو سلوك موجه في اتجاه محدد، وهذا الاتجاه قد يكون هدفا  أن -
 .اختيار بديل من بدائل السلوك  أو

 أوتكراره  إلى إما أخرىتحقيق الهدف قد تؤدي بالسلوك مرة  أوالحاجة  إشباعدرجة  أن -
 .130ص[62] .تغييره أوتثبيته 

الرغبة  أوقوة الحماس  أي ،ك وتستثير الفرد لكي يؤدي مهامه، فالدافعية تمثل القوة التي تحرإذن
  .الفرد وفي درجة مثابرته واجتهاده، وهذه القوة تظهر في الجهد الذي يبذله للقيام بالعمل
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  : أهم نظريات الدافعية.2.2.3.3

   : فعوفيما يأتي تعريف مختصر ببعض النظريات الرئيسية في مجال الدوا 

   : نظرية سلم الحاجات.1.2.2.3.3

 : وتستند النظرية إلى افتراضين رئيسيين وهما أبراهام ماسلووتنسب هذه النظرية للعالم  

الحاجات غير المشبعة فقط تؤثر على  مختلفة وأن تنشط الحاجات المختلفة في أوقات -
 .سلوك الإنسان 

 فإن ماسلونظرية  ، واستنادا إلىبشكل ثابت على شكل سلمالحاجات مرتبة حسب أهميتها  -
والتوتر  .سلوك الفرد يبدأ بوجود نقص يوجه الفرد لتخفيف التوتر الذي يسببه النقص

 .248ص[13] .يقود إلى سلوك يتوقع أن يشبع الحاجة

مرتبة من هرم، /شكل سلمالإنسان إلى خمس مجموعات ورتبها على حاجات  ماسلوولقد صنف 
  : الآتيعلى النحو  الأعلى إلى الأدنى

الأكل، والشرب، والهواء، والتي تشمل الحاجة إلى  : الفسيولوجيةالحاجات  -
 .والمطلوبة للإبقاء على جسم الإنسان في حالة توازن .وغيرها...والراحة

والتي تشمل الحاجة إلى الشعور بالأمان والاطمئنان والاستقرار  : الحاجة إلى الأمان  -
 .والبعد عما يهدد سلامة الإنسان سواء كان تهديدا ماديا أو نفسيا

يكون مقبولا  وأن وهي الحاجة إلى أن يكون للإنسان أصدقاء : الحاجة إلى الانتماء -
 .يبادل الآخرين نفس الشعور وأن ومحبوبا من الآخرين

يشعر الإنسان أن الآخرين يحترمونه ويقدرونه،  وهي الحاجة بأن : إلى التقديرالحاجة  -
، وبالشهرة ا العالم، وبالاستقلالية والحريةوالشعور بالانجاز والقوة، وبالدقة وبالثقة في هذ

 .أو المركز
وتعبر عن حاجة الفرد على تحقيق ما هو قادر على بلوغه، : الحاجة إلى تحقيق الذات -

  .52ص[35] .يتخيلها لنفسه، واستغلال الإمكانات والتطور صورة التيوتحقيق ال

   : نظرية ذات العاملين.2.2.2.3.3

، وتعتبر من أكثر نظريات الدافعية انتشارا، فقد اقترح فردريك هيرزبرغوتنسب إلى الكاتب  
وعوامل  عوامل العمل التي تؤثر على سلوك الفرد في التنظيم، وهي عوامل وقائيةمجموعتين من 

تنتمي إلى محتويات العمل وبيئته وتعمل للمحافظة على العامل من عدم  فالعوامل الوقائية .دافعة
وتتمثل هذه العوامل بالسياسات التنظيمية والعلاقات التبادلية مع الرؤساء  .الرضا عن عمله

إذا شعر العامل ف...العمل وعدالة الراتب والاستقرار في والأقران والمرؤوسين، والشعور بالأمان
ن علاقته طيبة مع رى وأالرواتب عادلة مقارنة بالتنظيمات الأخ سياسة التنظيم متوازنة وأن أن

ن هذه العوامل ليست كافية لتحوز على رضا ، إلا أيصل إلى مستوى عدم الرضا لا الآخرين فإنه
من  آخرهناك نوع  لذلك فإن .127ص[12] .تحفزه إلى مستوى أعلى من الانجازالعامل و
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تختص بحفز العامل وتتمثل في الرضا في حال الشعور بالانجاز،  العوامل الدافعةوهي  العوامل
ولقد بين  .التقدم في الوظيفة المسؤولية، وإمكانيةالاعتراف بالانجاز، التطور والنمو الشخصي، 

ذاتية وتوفر أن العوامل الدافعة إن وجدت فهي تؤدي إلى تحسين الإنتاج لأنها دوافع هيرزبرغ 
شعورا ايجابيا لدى الأفراد وتعطيهم فرصا للتطور الشخصي مما يدفعهم لمزيد من العمل وتحسين 

 .54ص[35] .الإنتاجية

   : نظرية الانجاز.3.2.2.3.3

للانجاز،  الأفرادوالذي ركز على حاجة  ديفيد ماكيلاندطورت هذه النظرية من قبل عالم النفس 
 الأفرادثلاث حاجات رئيسية لدى  إلىمع زملائه  أجراهاولقد توصل من خلال الدراسة التي 

  : وهي

 أهداف، ووضع والتحديوالتفوق  وتمثل رغبة الفرد الشديدة للنجاح : الحاجة للانجاز -
 .للأهدافواضحة طموحة ممكن تحقيقها، ورغبة في تلقي تغذية راجعة استنادا 

وهي تمثل رغبة الفرد للعمل والتواجد مع الآخرين، والتفاعل  : للانتماءالحاجة  -
 .الاجتماعي، ومساعدة الغير، والتعلم من تجارب الآخرين

وهي الميل والرغبة في التأثير على الآخرين، وممارسة النفوذ والرقابة  : الحاجة للقوة -
  .252ص[13] .على سلوكهم، والوصول إلى مركز قيادي على الغير، والتأثير

   : كما بينت الدراسة أن ذوي الانجازات العالية يتصفون بالخصائص التالية

الحالات والمواقف التي تعطي لهم فيها المسؤولية الشخصية في  إلىيميلون  أنهم -
 .الحلول لها وإيجادتحليل المشاكل 

 .يرغبون بالتغذية العكسية لانجازاتهم ليكونوا على علم بمستوى انجازهم أنهم -

بتنمية دوافع الانجاز لدى الأفراد      واقترح  ماكيلاند فقد أخذونتيجة للدراسة التي قام بها       
  : لتحقيق ذلك أربع خطوات هي

 .تعزيز نجاحه ول على التغذية العكسية وذلك من أجلأن يسعى الفرد للحص -
 .أن يختار الفرد الأشخاص الذين عرفوا بانجازاتهم ومحاولة التشبه بهم -
أن يسعى الفرد إلى محاولة تعديل انطباعه عن نفسه من خلال تصور يضع فيه نفسه  -

 .مكان شخص آخر بحاجة إلى النجاح
 .يتحدث مع نفسه بصورة ايجابية وأن" اليقظة أحلام"أن يحاول التحكم في  -

 .126ص[12]

   : نظرية وضع الأهداف.3.4.2.2.3

 أهداف أنوقد بنى نظريته على افتراض . دوين لوكأوتنسب هذه النظرية في الدافعية للكاتب  
الفرد وغاياته ونواياه الواعية تشكل مصدرا رئيسيا للدافعية وهي المحدد الرئيسي لسلوك الفرد، 



81 
 

الغاية المنشودة وحتى تحقق  أووتوجه سلوكه والاستمرار في هذا السلوك حتى تحقيق الهدف 
  : يجب أن تتوافر فيها الخصائص الآتية، أفضل أداء إلىافعية عالية وتؤدي د الأهداف

 .أن تكون الأهداف محددة بوضوح -
تلقي الفرد تغذية راجعة عن .أن تكون الأهداف صعبة، طموحة، ولكن قابلة للتحقيق -

 .256ص[13] .الأهداف

وهكذا نرى أن هذه النظرية تقترح على المسؤولين تشجيع ومساعدة العاملين على وضع أهداف     
التدريب يمثل وسيلة هامة لتحقيق تلك  أنتحقيقها، وهنا يمكن القول  توجيههم من أجلمعينة و

ة غالى إثار إضافةالأهداف، لكونه يزود العاملين بالخبرة والمهارات اللازمة لبلوغ أهدافهم، 
   .دافعيتهم للانجاز والتفوق

   : التدريب وعلاقته بالدافعية.3.2.3.3

كمدخل   المرؤوسينومراقبة  ،عليه والإشرافيؤدى لتوجيه الفرد  باستمرار بما الإدارةتهتم    
وفقا  الأهداف المستخدمة لتحقيق الأساليبوتختلف  للتنظيمالمنافع  وتعظيمالنتائج  أفضللتحقيق 
حيث يوجد العديد من النشاطات  .441ص[73] .م المديرين حول السلوك الإنسانيمفاهي في للتفاوت

 جهد  ولعل التدريب يعد من أقصىل رد البشرية على بذفيز المواتح فيتساعد  أن نهاشأ من التي
جل أ يكفى بل يجب تدعيمه بالتدريب من استعداد الفرد للعمل وحده لا أهم هذه النشاطات ذلك لأن

  .والانجاز الأداءالقدرة عل  وبالتاليالدافعية للعمل  فيزيادة تحقيق 

واستثمار غلال طريق است العمل عن أداء فيد البشرية للنجاح ردفع الموا أهدافهفالتدريب من "  
ويمكن  .521ص[76] ."المكلفون بها الأعمال وإتمامتحقيق التفوق والانجاز  في وإمكانياتها قدراتها

تدريب ال إلىتجعل الفرد ينظر  أن بالمنظمة و المكافآت أنظمةتجعل التدريب جزء من  أنللمنظمة 
عامل للعمل فالمال ليس دافعية ال فييزيد  أننه المحققة وهذا من شأ المكافآت نه مزيد منعلى أ

اراته ن مهتحس نتيجة بالأمانالفرد  إحساسالتدريب يزيد  للعمل لأن الرئيسي الايجابيث وحده الباع
على مزيد من المشاركة في  ويحفزه لاليةبنوع من الحرية والاستقوزيادة معلوماته مما يشعره 

تبني  إلىوعة من العوامل التي تدفع الفرد هي نتيجة مجم "ألانوبما أن الدافعية حسب  .العمل
التدريب فيمكن اعتبار  ،.226ص [77]. "د وتدعم قدرته على تحقيق الأهدافواعتماد سلوكيات تزي

  .عامل هام من بين هذه العوامل 

في سلوك المورد البشري من خلال ترغيبه في  ك أثارا ايجابيةالتدريب يتر ، فإنوبناءا على ذلك  
يوفر التدريب الدافع الذاتي لدى  وأيضا ،اكله بفضل المسؤولين عن التدريبعمله والاهتمام بحل مش

عمله  وبأهميةالمنظمة وسياستها  بأهدافخلال توعيته  من إنتاجيتهالعامل لزيادة كفاءته وتحسين 
الدافعية تتم عن  أنريات الدافعية من خلال نظ ضحوكما يت. الأهدافومدى مساهمته في تحقيق تلك 

ومن خلال  بالمكافآت، ومن خلال التحفيز وتوضيح متطلبات العملحاجات الفرد  إشباعطريق 
 وليمسؤ، ومن هنا يتوقع ترتبط ارتباطا وثيقا بالتدريب أمور، وكلها تحقيق المركز والانجاز

  .دافعية المتدربين إثارةايجابية في  أثاراتترك الدورات التدريبية  أنالتدريب  إدارات
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الذي يساهم في  الأخير، هذا ترتفع بالخبرة والتجربة والتدريبالدافعية  أنوبالتالي يمكن القول  
     .وبالتالي ترتفع دافعيته بأدائه، زادت رغبته متقنا لعمله وملما بهكان العامل ، وكلما الأداءتحسين 

  :الموارد البشرية أداءالتدريب وتحسين .3.3.3

وبالتالي  .الأهداف عن المنظمة تصبح بلا غايةغابت  وإذا الأهداف،المنظمات توجد لتحقيق  إن   
المستويات التي حددتها  أوالفعلي والمعايير  أدائهايربط بين  أنمقياس لفعالية المنظمة يجب  أي فإن

  .المقياس الحقيقي لفعالية الفرد هو مستوى أدائه ومنه فإن .283ص[53] .لها كأهداف

  : تعريف الأداء الوظيفي.1.3.3.3

 المهام، أوالدور  وإدراكبالقدرات  تبدأالصافي لجهود الفرد التي  الأثرعن  الأداءيعبر مفهوم    
الفرد للعمل  بأداءونعني . المهام المكونة لوظيفة الفرد وإتمامدرجة تحقيق  إلىوالذي بالتالي يشير 

 الأداء" أنهاينز ويرى  .219ص[11] .والمهام المختلفة التي يتكون منها عمله  بالأنشطةقيامه 
  ". الأعمالعمل من  بأيالناتج الذي يحققه الموظف عند قيامه  بأنهيوصف 

لا يجوز الخلط  بأنهويقول  الأداءمفهوم  إلى (Thomas Gilbert) جيلبرتتوماس في حين يشير  
في المنظمة  أعمالمن  الأفرادالسلوك هو ما يقوم به  أن، وذلك والأداءبين السلوك وبين الانجاز 

 أما، العملعن  الأفراديتوقف  أننتائج بعد  أوثر الانجاز فهو ما يبقى من أ أما .التي يعملون بها
 [78].التي تحققت معا والنتائجمجموع السلوك  أنه أيتفاعل بين السلوك والانجاز،  الأداء

  .120ص

   : الوظيفي الأداءعناصر .2.3.3.3

يجب تحديد هذه العناصر في ضوء طبيعة الوظائف في المنظمة وتكون ذات صلة بها، وكذلك  
وذلك على  الأداءعناصر  أهموفيما يلي سوف نعرض  .المنظمةالسلوك الوظيفي الذي تحتاجه 

   : الشكل التالي

 .والإتقان الإلمام السرعة، والأخطاء، الإنتاجنوعية  الإنتاج،ويشمل كمية  : والإنتاجالعمل  -
، طريقة التمتع الرسمية، الغيابات المفاجئة والأوقاتوتشمل الالتزام بالدوام  : المواظبة -

 .المستحقة بالإجازات
 .الزبائنالعلاقة مع  الرؤساء،العلاقة مع  الزملاء،التعاون مع  وتشمل : والعلاقاتالتعاون  -
تعلم وتطوير الذات، القدرة على حل ، القدرة على الوتشمل الذكاء :القدرات العقلية -

 . الإبداعية، القدرات المشكلات
، القدرة عبةطريقة التصرف في المواقف الص ،مات الشخصية وتشمل الجدية والحرصالس -

 .400ص[4] .، الاستعداد لتحمل المسؤوليةعلى التغير والتكيف
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  : الوظيفي الأداءمحددات .3.3.3.3

عوامل رئيسية وهي الجهد  الذي يقوم به الفرد تحدده ثلاثة الأداءسلوك  أن رلول و بورتريرى   
فالجهد المبذول يعكس درجة . الفرد لدوره الوظيفي وإدراكدية ، القدرات والخصائص الفرالمبذول

 لأداء، فبمقدار ما يكثف الفرد جهده ، بمقدار ما يعكس هذا درجة دافعيته العمل لأداءحماس الفرد 
والعنصر الثاني يمثل قدرات الفرد وخبراته  للأداء، فالجهد المبذول يمثل حقيقة درجة دافعيته العمل

الفرد لدوره الوظيفي  إدراك، والعنصر الثالث يعني الية الجهد المبذولتحدد درجة فع السابقة التي
 أنوتصوراته وانطباعاته عن السلوك والنشاطات التي يتكون منها عمله والكيفية التي ينبغي 

مفادها )Vroom(فروم الفكرة التي قدمها  أنفي حين  .230ص[78] .بها دوره في المنظمةيمارس 
 أنفرضنا مثلا  فإذا، الأداءالفرد في العمل تتفاعل فيما بينها لتحديد هذا  أداءالتي تحدد العوامل  أن

لمحتوى  إدراكهمع  الأداءمع قدرته على  للأداءالفرد في العمل هو محصلة تفاعل دافعيته  أداء
  : يمكننا صياغة هذا الفرض في المعادلة المبسطة التالية ولدوره الوظيفي ، فإنهعمله 

  .230ص [11].الإدراك× القدرات  × فعية  الدا=  الأداء

 : ويضع محدداتها في المعادلة التالية"الفعالية البشرية " بالأداءوهناك من يعني  

 .Efficacité Humaine" )EH(= M× C×C"الفعالية البشرية  

 : M ويقصد بها الدافعية وتعني إرادة العمل والنجاح)Motivation(.  

: C  ويقصد بها الكفاءة)compétence(. 

: C  ويقصد بها ثقافة المؤسسة)Culture(. 

  : وتتضح هذه العلاقة في الشكل التالي

  

  

  

  

  

  

  

  

  .308ص [79] محددات الأداء : 01الشكل رقم 

الأداء

 الثقافة الدافعيةالكفاءة التأهيل

  تسيير

 لبشريةاالموارد 
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كل هذه المحددات .ة المنظمة ثقافهو محصلة تفاعل كل من الدافعية والكفاءة و الأداء أنوهذا يعني  
كل عامل من هذه العوامل لا يؤثر على  ، وأنفعالية الأداء لدى العاملين نها أن تزيد منمن شأ

  .متزاجه بالعاملين الآخرينالأداء بصفة مستقلة وإنما من خلال ا

  : تقييم الأداء الوظيفي.4.3.3.3

  : الأداءمعنى عملية تقييم .1.4.3.3.3

كل فرد من العاملين خلال فترة زمنية معينة لتقدير  أداءعملية تقدير "هي  الأداءعملية تقييم  
 أيةلا، وفي  أمجيدا  الأداءكان  إذا، وتنفذ العملية لتحديد فيما أدائهمستوى ونوعية 

 .190ص[4] ."سلوكه أوجهوده  أوالمسندة للفرد  الأعمالقد يشمل تنفيذ  الأداءهذا .المجالات
ملائمة  للأداءتستند على معايير  أنوعندما تتم العملية وفق نظام علمي مدروس فلابد و 

 .العاملين المختلفين بطريقة موضوعية أداءللمنظمة وطبيعة عملها، وكذلك على مقارنة 

) وهو الوضع الغالب( للأداءوفي حالة غياب مقاييس واضحة  الأحيانفي معظم  نجد أنهلكن  
نفسه بصورة دقيقة  الأداءنتيجة صعوبة قياس  بمعنى أنه .للأداءتستخدم المنظمات بدائل 

فمثلا قد يصعب على المنظمة تحديد ما . يتم تقييمها أخرىببدائل  الأداءيستبدل  وموضوعية،
تعرف مدى التزامه بمواعيد العمل  أنكن يمكنها مثلا لا، ول أمكان الفرد فعالا في عمله  إذا

 .لا أموهل يبدو عليه الانهماك في عمله ...للأوامرومدى احترامه للسلطة ومدى تنفيذه 
قد لا ترتبط به، ولكن يسهل عادة قياسها  أو بالأداءوقد ترتبط هذه الخصائص  .163ص[11]

  .ذاته الأداءعن قياس 

   :الأداءعملية تقييم  أهداف.2.4.3.3.3

 للتقدم، الأفرادواستعداد  الإنتاجيةيشمل زاويتين رئيسيتين وهما الكفاءة  الأداءتقييم  أنحيث  
 : الآتيةيسعى لتحقيق المزايا  فإنه

 .للترقية الصالحين الأفراداختيار  -
عن طريق توحيد الأسس التي تتم بناءا عليها الترقية أو زيادة تفادي المحسوبية  -

 .الأجور
كبر حتى يستفيدوا من فرص الأفراد وتشجيعهم على بذل مجهود أتنمية المنافسة بين  -

 .التقدم المفتوحة لهم
 .تشجيع المنافسة بين الأقسام المختلفة لزيادة إنتاجيتها -
 .294ص[53] .إمكان قياس إنتاجية وكفاءة الأقسام المختلفة -

الأداء يسمح بمعرفة الأفراد الذين  إضافة إلى كل هذه الأهداف يمكن القول أن تقييم
 .يحتاجون إلى عناية خاصة أو تدريب مميز لتحسين كفاءتهم
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  :الوظيفي  التدريب وعلاقته بالأداء.5.3.3.3

ويتمثل التطوير  ككل،الموارد البشرية والمنظمة  أداءتنمية وتحسين  إلىيسعى التطوير التنظيمي   
التنظيمي من خلال  الأداءالتنظيمي في الجهود المخططة على مستوى المنظمة بهدف زيادة 

  .الخبرات التدريبية

عد التدريب من الموضوعات المهمة لكافة العاملين في المنظمات لما يوفره من تزويد ولهذا ي  
 أنويمكن القول . الإداريةوتطوير كفاياتهم  أدائهموالمهارات اللازمة لتحسين  بالمعلومات الأفراد
ف المتمثلة في كفايات الموظ أبرزهاموظف هو محصلة تفاعل عوامل كثيرة  لأيالفعال  الأداء

عدنا  وإذابالتدريب  إلاوهذين العاملين لا يتم تحصيلهما  ،متطلبات العمل وأيضا، معلوماته ومهاراته
باعتباره عنصر هام من عناصر  الأداءركز على تحسين وفوائد التدريب فسوف نجدها ت أهداف إلى

زيادة استيعاب العاملين  إلىفالمنظمات تسعى من خلال عملية التدريب . عملية التطوير التنظيمي
تحقيق  إلىمهارات فنية جديدة في مجال العمل مما يؤدي  وإكسابهم الإدارةللتعليمات الصادرة من 

 أما".العاملين أداءهذا يؤكد الدور الفعال للتدريب في رفع مستوى كل  .في الانجاز والإتقانالجودة 
ثقتهم  بإعادةيسمح لهم  الإطاراتتدريب  أنالدراسات  إحدى اظهرفقد  الإطاراتفيما يخص 

 بأساليبمرؤوسيهم وذلك من خلال تنمية وتطوير معلوماتهم وتزويدهم  أداءبمهاراتهم في تقييم 
دقيق  بأسلوبعملية التقييم  أداءيساعدهم على وبالتالي ، عملية تقييم الأداءيمكن اعتمادها في جديدة 
  .39ص [80]."وعادل

 الأداء، يقوم خبراء التدريب بتعليم المتدربين طرق جديدة في التدريب أساليبعلى مستوى  أما    
ية قصيرة حيث تعرض على المتدربين تمثيل"النموذج السلوكي " أسلوب أهمها أساليبمن خلال عدة 

من  الأسلوب، وهذا بديل للسلوك الخاطئ وإيجاد، ويطلب منهم تصحيحه لسلوك خاطئ أداءتتضمن 
   .أن يعدل ويطور أداء العاملين ويحفزهم على ابتكار طرق جديدة في العمل من شأنهالتدريب 

التنظيمي لدى وفي ما يلي هذا الشكل الذي حاولنا من خلاله توضيح علاقة التدريب بالتطوير   
  : الموارد البشرية
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  .ير التنظيمي لدى الموارد البشريةعلاقة التدريب بالتطويبين  : 02الشكل رقم

  

تتعرض للهزات والتغييرات نتيجة لظروف وتدخلات متعددة  يمكن القول أن المنظماتوعليه   
و ر المنظمة أو رسالتها أتغييرات في مسا إجراءمنها الداخلية والخارجية، وقد تفرض هذه الظروف 

وهنا . الأهدافجل الموائمة بين التطوير وتحقيق وذلك من أ ،مناخ العمل السائد بها أو تنظيمها
كما يعتبر من ، روريات بقاء المنظمات واستمرارهامن ض يصبح التطوير التنظيمي ضرورة

 .مواجهة التغييرات التكنولوجية والتقنية  الحاصلةالأساسية التي تساعد المؤسسات على المفاهيم 
 إبرازهاهناك حقيقة هامة يجب  دمة في عملية التطوير التنظيمي فإنومهما كانت الطريقة المستخ

ي أن المتغير الخاص بالعنصر الإنساني هو المدخل أ، الأفرادمحور التطوير التنظيمي هو  أنوهي 
الحقيقي لعملية التطوير التنظيمي وليست الأهداف العليا للمنظمة أو الهيكل التنظيمي أو الأساليب 

عيتها وأيضا وبالتالي فان تطوير الموارد البشرية بتحسين أدائها والرفع من داف .التنظيمية المختلفة
  . تنمية رضاها الوظيفي ، كلها تمثل نقاط أساسية لتحقيق نجاح وتقدم المؤسسات

   

  

  

أهداف التدريب

  .الانضباط والالتزام -

  .الأمان الوظيفي -

  .زيادة الشعور بالولاء -

  .الثقة بالنفس -

  .التقدم والانجاز -

 .تحمل المسؤولية -

 مستوى الأداءرفع  زيادة الدافعية للعمل  تنمية الرضا الوظيفي

تحقيق التطوير 
لدى  التنظيمي

 الموارد البشرية

  .اآتساب المهارات -

  .جديدة ابتكار أساليب -

 .الإتقان والجودة -
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................  

................  

  4الفصل 

  الأسس المنهجية للدراسة

..............  

..............  

..............  

  

الدور الذي يلعبه التدريب في تحقيق التطوير التنظيمي ومعرفة الجانب دراسة سنتناول في هذا   
 وأيضاوظائف عملية التدريب في المنظمة،  أهملدى الموارد البشرية باعتبار التطوير التنظيمي من 

المنهج المعتمد في هذه الدراسة والتقنيات التي تم الاستعانة بها في جمع  إلىسوف نتطرق 
  . المعلومات

محاولة  تمت الدراسة الميدانية، أينمؤسسة نفطال بالشفة م بعرض حالة وفي ما يلي سوف نقو  
والرضا الوظيفي  الأداءثر التدريب على الموارد البشرية فيما يخص معرفة أ إلىمنا للوصول 

الدافعية، بحيث تتفاعل هذه العناصر لتحقق التطوير التنظيمي للمورد البشري داخل المنظمة،  وأيضا
  : المنهجي التالي الإطارمدنا وبالتالي فقد اعت

  . مجال الدراسة.1.4

   :  المجال الزماني.1.1.4

يمكن القول أن الدراسة الميدانية شملت فترتين، بحيث تم خلال الفترة الأولى القيام بزيارات  
على التدريب وأيضا مع الموظفين مما سمح لنا  استطلاعية أجريت فيها مقابلات مع المسؤولين

أما . بتحضير أسئلة على ضوء تلك المعطيات الميدانية وابيضا من خلال تجريب الاستمارة الأولية
وتم خلالها توزيع الاستمارات على  ،2011مارس  10افريل إلى 15الفترة الثانية فقد امتدت من 

  .الموظفين ثم قمنا باسترجاعها وتفريغها

  :  المجال المكاني.2.1.4

والأهداف التي تسعى ، المهام الموكلة إليها إلىتعريف مؤسسة نفطال ثم  إلىفيما يلي سنتطرق 
  .، ثم نعرض الهيكل التنظيمي للمؤسسةللوصول إليها

  

Administrateur
Rectangle

Administrateur
Rectangle
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 : ونشأتهاالتعريف بالمؤسسة .1.2.1.4

 : التعريف بالمؤسسة.1.1.2.1.4

المؤرخ في /80المؤسسة الوطنية لتكرير وتوزيع المواد البترولية بموجب المرسوم رقم  نشأت   
، ثم 1987وت أ25ثم تحت اسم نفطال  .1982جانفي 10نشاطها بتاريخ  بدئت، 1980افريل 60

وبذلك تغيرت مهام  87/179بموجب المرسوم رقم  فصل نشاط التكرير عن نشاط التوزيع 
نفطال مكلفة بمهمة التسويق والتوزيع للمواد البترولية،  فأصبحت للأنشطةالمؤسسة بهذا الانفصال 
، دينار جزائري15.560.000.000.00ب مال يقدر رأسذات  اقتصاديةوهي مؤسسة عمومية 

التقليل من المصاريف وزيادة  إلى إضافةحاجات المواطنين والمؤسسات،  إشباعهدفها هو 
 .لتجد نفسها في جو تنافسي الإرادات

هياكل وهذا حسب المنتجات وكان التقسيم  إلىهيكلتها حيث قسمت  بإعادةوبعدما قامت نفطال   
  .، الزفتالوقود والزيوت، غاز، البترول المميع : كالتالي

  : إلىويهدف هذا التقسيم 

 . الأساسيةالتركيز على المهن  -
 .لنشاطات والمهن المفتوحة للتنافسالتفرغ ل -

  : تم الفصل بين الوحدتين وهما1997سنة  أما

- ALQ  والأطواقمديرية الوقود والزيوت. 
- GQL  المميعمديرية غاز البترول. 

 : مهام المؤسسة.2.1.2.1.4

المنتجات البترولية على الساحة  لتسويق وتوزيع أداةكبيرة باعتبارها  أهميةلشركة نفطال  إن   
الوطني بلغ عدة وحدات اقتصادية مستقلة تفرعت على كامل التراب  إنشاءالوطنية بحيث تم 

بة بين هذه ، بحيث تقوم بالتنسيق والمراقبالشراكة الأموحدة ومقرها الرئيسي الشركة  48عددها 
  : ، ولديها عدة مهام وهي كالتاليالوحدات كمهمة رئيسية

 .تقاتها مع كل المواد المتاحةتنظيم وتطوير وظيفة التسويق والتوزيع للمواد البترولية ومش -
 .وتوزيعها في كامل التراب الوطني تخزين ونقل المنتجات البترولية -
 .والتقنيات الحديثة في العمل الآلي الإعلام أداةالحرص على التوسع في استعمال  -
 .والمنشاة والأدواتتامين وصيانة المعدات  -
 .توفير مقاييس الوقاية بالنسبة للعمال  -
 .العمال عن طريق التربص والتدريب المستمرتطوير قدرات  -
 .المالي بالنسبة للوحدات وضع الميزانية التقديرية وكذا المخطط -
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ومصلحة  الأماليومية وجداول حسابات النتائج وذلك لتحاسب عليها من طرف الشركة  إعداد -
 .الضرائب

 .لكامل التراب الوطني أحسنتطوير هياكل التخزين والتوزيع لضمان تغطية  -
 .المنتجات، والمنتجات الخاصة ولوازمها من الأطواقالزيوت،  الوقود،تسويق  -
 .الممنوحة للشركة من دراسات  الإمكانياتتعمل المؤسسة على  البحث عن الاستثمار بحيث -
لاستغلالها في عملية  إماوسندات استثمار  أسهمتعمل الوحدة على شراء  أي الاستثمار، -

 .بيعها إعادة أو الإنتاج

 : المؤسسة أهداف.3.1.2.1.4

 .المهنيةتطوير مهارات ومعارف ونوعية العلاقات  -
 .جودة السلع والخدمات  -
 .والإقدامروح المبادرة  -
 .وراء الامتياز السعي -
 .جديدة أسواقالزبائن والقدرة على جلب  إرضاء -
 .نقل المهارة نحو المؤسسات الجزائرية -

 : التنظيم الداخلي للمؤسسة.2.2.1.4

  .المؤسسة على هياكل تنظيمية تحت سلطة المدير العامتحتوي 

 : المديرية -

 .بهدف تحقيق المهام والبرامجعملية  أوامر عدة يعطي العام،المدير هو المكلف 

  : السكرتارية -

  : تتمثل مهام السكرتيرة فيما يلي

 .ضمان الاتصالات الداخلية والخارجية -
 .ضمان سير البريد الداخلي والخارجي -
 .ملفات خاصة بالجهات والقراراتتعيين  -
 .كتابة البرقيات والوثائق المتعلقة بخدمات المدير بالكمبيوتر -
 .تجهيزات المدير وإدارة ستقبال الزوارا -
 .مدير المديرية بأوقاتتنظيم جدول  -

 
  : والتسيير الإعلاممصلحة  -

   : تتمثل مهام المصلحة فيما يلي
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 .الإداريةمراقبة وتحليل معلومات التسيير  -
 .الإداريانجاز الجداول والتقارير الخاصة بالعمل  -
 .الجماعية المر دوديةحساب منحة  -
 .التجهيزات والاستغلال والحفاظ على برنامج التسيير تأمين -

 
 : مصلحة الأمن الصناعي -

 .إعلام المدير بكل ما يتعلق بعدم تطبيق قوانين الأمن -
 : التاليةتساعد على تنفيذ نصائح الأمن على مستوى القطاعات  -

-  : R.O البيع العادي إعادة. 
-  : P.V.A نقطة البيع الحر. 
-  : G.Dالتسيير المباشر. 
-  : G.Lالتسيير الحر. 
  .مساعدة المدير في تحقيق سياسة التنبؤات مع العمل بالنصائح -
 

 دائرة المالية والمحاسبة  -

بالسهر على الاستعمال الحقيقي والضروري  أساساهي الموقع الاستراتيجي في المؤسسة والمكلفة 
والاستثمار، وهي مكلفة بمركزية المحاسبة العامة وتقديم  الضرورية للاستغلالللمواد المالية 

  : الوثائق التحليلية للميزانية ، ولها المهام التالية

 .القيام بعملية المحاسبة في الوحدة  -
 .تسيير نفقات الوحدة -
 .الميزانية وتحضيرالمحاسبة تحديد مخططات  -
 .تحديد ميزانيات الوحدة وتخمينات السنوات القادمة -
 .انجاز مخطط للمالية والمحاسبة -
 .ضمان تسيير السلع الجامدة -
 .تسيير عدة السلع والميزانية -
 .لتوصيات مخططات المحاسبة الوطنية المحاسبة طبقاالسهر على تطبيق قواعد  -
 .لية والميزانيةتنسيق ومتابعة كل نشاطات المحاسبة الما -
 .المحاسبة مع التدفق المالي والبشري إعلاناتالسهر على توافق  -

 : دائرة الوسائل العامة والمستخدمين -
   : أقسامثلاثة  إلىهذه الدائرة تنقسم  إن

 .مصلحة الوسائل العامة -
 .الإداريةالمصلحة  -
 .مصلحة الموارد البشرية -
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 : مصلحة الوسائل العامة -
 .المحتملةالقيام بالميزانية  -
 .الاتصال وأجهزةضمان حسن الاستغلال للمرافق  -
 .الوسائل وإصلاحالتهيئة  بأشغالالقيام  -

  : الإداريةالمصلحة  -
 .للأشخاصضمان التسيير الإداري  -
 .تنسيق ومراقبة كل عمليات التأخير -
 .ضرائب وإعلام صندوق الضمان الاجتماعي بالاشتراكاتتحديد وضعيات ال -
 .بالأجوربعين الاعتبار ومعالجة كل الاحتياجات المتعلقة  الأخذ -

 : مصلحة الموارد البشرية -
 .تسيير الخدمات والمهن ومستوى اليد العاملة -
 .متابعة تطور المهن -
 .الموضحة لنسبة العمال وتحليلها الإحصائياتالقيام بمختلف  -
 .انجاز مخططات التكوين -

 
 : دائرة النقل والتقنية -

 الآلاتن مهمتها تكمن في الصهر على صيانة وتصليح خلل تقني لأ أيعن  وتعتبر المسؤول
المنجزة  الأعمالمراقبة جميع  أيضاالمستعملة في المحطات وفي المستودعات ، ومن مهمتها 

  .في محطة خدمات المراكز الصغيرة والمستودعات
  

 : دائرة التسويق -
وكذلك توزيع الغاز  الزبائن والممولينتعتبر وسيلة التسويق مهمة جدا لضمان الربط بين 

  : و فيما يلي بعض مهامها النفطية،والمنتجات 
 .دراسة التحركات السوقية المحلية للمنتجات -
 .دراسة نتائج محطات الخدمات والتخلص من نسب التقدير  -
البيع الخاصة بعقود الزبائن وكذا الاحتياجات  لإجراءاتالسهر على التطبيق الصارم  -

   .القروضوسياسات 
 

 : )البنزين(مركز المحروقات  -
، وضع تحت الخدمة " الشفة"يعتبر هذا المركز مكان لتخزين الهيدروكربونات والمتواجدة في 

 3م35.820وله سعة التخزين تقدر ب 2م40.000ويحتل مساحة تقدر ب 1984في شهر افريل 
  : تتوزع كما يلي

 .3م4000ممتاز  -
 .3م7020عادي -
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بواسطة  إماهي تخزين وتوزيع  الأساسيةبالونات هوائية مهامها  4 (م120كير وزان  -
 .)للمستهلكين وإما"محطة الخدمة"الشبكة 

 الإنتاجوالمازوت بواسطة قنوات متعددة  والعادي،مركز المحروقات مملوءة بالممتاز  -
  .ن وحدة التكرير بالجزائر العاصمةانطلاقا م

 : مركز الزيوت -

فيه  الأشغاليعتبر هذا المركز مكان لتخزين الزيوت والاسمنت وكذلك المواد الخاصة ، انطلقت    
وتداخلت على مستوى كل ولاية لكل الشبكات والمستهلكين، وكذلك الجهة الغربية ، 1987سنة 

، تونس وكذا اليونان إلىتصدر  يهي جمع الزيوت المستعملة الت الأساسيةلولاية تيبازة، مهمته 
الصهاريج ...، شاحنات جر القاطرة ه التي تتشكل من شاحنات الصهاريجالمركز يبيع بوسائلو

  .المحمولة فوق الشاحنات

أما منبع  1977يشتغل منذ سنة ، بدأ لتخزين العجلات يعتبر كمكان : مركز العجلات -
الفلاحية ، أما فيما يخص العجلات ئر العاصمة فهو يعتبر كمركز أوليتموينه ففي الجزا

هذا المركز ) حاويات(طبق تحميا  400و 3م3600 بـ تقدرفلديه مساحة تخزين تخزين 
 [81] .ممون من طرف ميناء الجزائر لوحدة نفطال المينائية

  

 : المناهج والتقنيات المتبعة.2.4

إن كل دراسة علمية تحتاج إلى منهج معين ملائم لموضوع البحث الذي هو محل الدراسة وذلك   
من هذا وضيح المسار الخاص الذي سيتبعه الباحث للوصول إلى النتائج والحقائق المرجوة لت

، إضافة إلى اختيار الوسائل والتقنيات الملائمة التي سوف يعتمدها لجمع المعطيات وذلك البحث
  .حسب المشكلة التي هو بصدد دراستها

  : منهج الدراسة.1.2.4

إن الإجابة على تساؤلات الدراسة تتطلب من الباحث إتباع خطوات منهجية تتلاءم مع طبيعة   
  .الموضوع وأهدافه ، وبالتالي تفرض عليه إتباع منهج معين

. ويتحدد المنهج بمجموعة من الإجراءات والطرق الدقيقة المتبناة من اجل الوصول بالى نتيجة"  
كما أن الإجراءات المستخدمة أثناء إعداد البحث وتنفيذه هي التي  ،والمنهج في العلم مسالة جوهرية

  .36ص[82] .تحدد النتائج

 "وفيما يخص دراستنا الحالية فقد تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي، والذي يعرف بأنه  
 ، منة ودقيقة عن ظاهرة أو موضوع محددأسلوب من أساليب التحليل المركز على معلومات كافي

خلال فترة أو فترات زمنية معلومة، وذلك من اجل الحصول على نتائج عملية ثم تفسيرها بطريقة 
وصف لحالة تتعلق بظاهرة طبيعية أو " كما يمكن تعريف المنهج الوصفي التحليلي بأنه." موضوعية

مجتمعية خلال فترة زمنية محددة، لمعرفة أسبابها ونتائجها ومن ثم تعميمها على الحالات 
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ويهدف هذا المنهج إما إلى رصد ظاهرة أو موضوع محدد بهدف فهم  .77ص[83] ."المشابهة
  .مضمونه، أو قد يكون هدفه الأساسي تقويم وضع معين لأغراض عملية 

بأنه أسلوب من أساليب التحليل المرتكز على معلومات "وبشكل عام يمكن تعريف هذا المنهج   
، وذلك من اجل خلال فترة أو فترات زمنية معلومةحدد ومن كافية ودقيقة عن ظاهرة أو موضوع م

الحصول على نتائج عملية تم تفسيرها بطريقة موضوعية وبما ينسجم مع المعطيات الفعلية 
  .47ص[84] .للظاهرة

  : التقنيات المستعملة.2.2.4

النموذجية ، فإذا كانت المناهج ئل تسمح بجمع المعطيات من الواقعإن تقنيات البحث هي وسا  
التقنيات تشير إلى  طرق معالجة موضوع دراسي معين، فإن تتضمن توجيهات عامة فيما يخص

كيفية الحصول على المعلومات التي بإمكان هذا الموضوع أن يقدمها، وتمثل هذه التقنيات الوسائل 
  .الأساسية لتقصي الواقع الاجتماعي

  : التالية وقد تم الاعتماد في هذه الدراسة على التقنيات  

   : الاستبيان.1.2.2.4

أداة لجمع البيانات المتعلقة بموضوع بحث محدد عن طريق استمارة يجري "نه ويعرف على أ
و يعرف أيضا بأنه الحصول على معلومات في شكل أجوبة عن  ."تعبئتها من قبل المستجيب

  .214ص [83] ."أسئلة يدونها الباحث في استمارات توزع على المستجوبين

. وكان الهدف من أسئلة الاستمارة المتعلقة بالدراسة هو إثبات أو نفي الفرضيات المطروحة  
ولقد قمنا بإعداد أسئلة الاستمارة بناءا على المعلومات التي تحصلنا عليها أثناء إعداد الجانب 

ب النظري وبالتالي التعمق في الموضوع، وأيضا من خلال الدراسات السابقة التي تناولت جان
ومن أهم الدراسات التي تم الاعتماد عليها في بناء الاستمارة دراسة . معين من الدراسة الحالية

وأيضا دراسة " دور التدريب في تفعيل عملية التغيير داخل المنظمة"حول  عبد القادر بن برطال
دور البرامج التدريبية في إحداث التغيير في السلوك "حول  منصور بن إبراهيم عبد االله تركي

  ".التنظيمي

  : وشملت هذه الدراسة أربعة محاور رئيسية وهي

وتضمن معلومات حول البيانات الشخصية والمتمثلة في السن، الجنس،  : المحور الأول -
 .غالى المنصب وسنوات الخبرة إضافةالمستوى التعليمي، 

 تأثيرحول علاقة التدريب بالرضا الوظيفي لمعرفة مدى  أسئلةن وتضم : المحور الثاني -
 .التدريب على تنمية الرضا الوظيفي لدى الموارد البشرية

حول علاقة التدريب بالدافعية ، محاولة منا لمعرفة مدى  أسئلةوتضمن  : المحور الثالث -
 .للعمل داخل المنظمة مساهمة التدريب في زيادة دافعية المورد البشري
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الوظيفي، وذلك  بالأداءحول علاقة التدريب  أسئلةواشتمل هذا المحور على : المحور الرابع -
 .الموارد البشرية داخل المنظمة أداءمساهمة التدريب في رفع مستوى  بهدف معرفة مدى

 الأسئلةمن وضوح  التأكدجل من أ أفرادوزعت على عشرة  أوليةوقد تم تصميم استمارة 
عنها من  الإجابةلتسهيل عملية  الأسئلةليتم فيما بعد تعديل بعض . نهاع الإجابة وإمكانية

  .طرف المبحوثين

  : المقابلة.2.2.2.4

وسائل جمع المادة العلمية وخاصة من مصادرها البشرية، حيث تستخدم  أهمتعتبر المقابلة من 
 الشخصي، وتعتمد على الاستجواب والإنسانيةهذه الوسيلة وبصفة خاصة بالنسبة للعلوم النظرية 

وسيلة من  بأنها"وتعرف المقابلة  .207ص[83] .في الحصول على المادة العلمية وموادها
وسائل الحصول على المعلومات والبيانات من خلال مواجهة شخصية بين الباحث والمبحوث 

منح المقابلة  إجراء أثناءوينبغي  .73ص[85] ".يوجهها الباحث للمبحوث أسئلةعن  للإجابة
تكون المواضيع المطروحة للنقاش  أنوفقا لما يراه مناسبا، كما ينبغي  الإجابةالمستجوب حرية 

 .محضرة مسبقا

في المسؤولة عن نشاط التدريب  الإطاراتولقد تمت المقابلة في هذا البحث الميداني مع 
 وأيضا ارة،، وذلك بغرض تدعيم المعلومات المتحصل عليها من الاستممؤسسة نفطال

 .الاستعانة بها في تحليل الجداول واستنتاجات الفرضيات

   : الملاحظة.3.2.2.4

للرغبة الايجابية في الاطلاع والتي يشعر بها كل شخص ولكن بدرجات متفاوتة،  وهي مرادفة
، التي تحيط به والأشياءبعد ذلك العناية والاهتمام اللذين يحملهما المرء اتجاه الكائنات  يأتيثم 

 .31ص[82] .الروح الملاحظة هي روح فضولية وبهذا المعنى فإن

ة هي أداة مكملة لأداة الاستمارة، بحيث حاولنا من خلالها تسجيل بعض الملاحظ فإن وبالتالي  
مدى تحقيقه للأهداف التي الملاحظات حول آراء الموظفين حول التدريب من حيث أهميته و

  .ظة منذ اتصالنا الأول بالمؤسسةحجلها، وبدأت عملية الملاصمم من أ

  : اختيارهاتحديد عينة الدراسة وكيفية .3.4

وم نق أنمعلومات متعلقة بمجتمع بحث معين، لابد  إلىالوصول  عندما يكون من الصعب
جل جمع المعطيات التي يمكن تعميمها على كل مجتمع بسحب عينة من مجتمع البحث من أ

، أعوان تحكم، إطارات(يتكون من عدة فئات مهنية وباعتبار مجتمع الدراسة  .الأصليالبحث 
العينة المناسبة لهذا المجتمع هي العينة الطبقية العشوائية ، والتي بإمكانها أن  فإن) عوان تنفيذأ

  .تعطينا عينة ممثلة لمجتمع البحث

تدريب لا تتأثر به فئة ونعتقد أن هذا النوع من العينة يتناسب وأهداف البحث كون نشاط ال 
 أثناءأما فيما يخص الخطوات المتبعة  .مهنية واحدة، بل كل الفئات المهنية في الهيكل التنظيمي
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جل تقسيمه إلى طبقات متجانسة بتحليل المجتمع الأصلي من أتبدأ  فإنهاتحديد العينة الطبقية، 
من حيث السمات، وبعد تحديد الطبقات تحسب عدد الوحدات الموجودة في الطبقات تمهيدا 

  .الصاليعدد الوحدات الموجودة في كل طبقة في المجتمع  وأيضالتحديد حجم العينة 

  : عامل موزعين كما يلي192مجتمع البحث يتكون من  وبالنسبة للدراسة الحالية فإن

  يبين عدد طبقات مجتمع البحث : 04جدول رقم 

 

  
  المهنيةالفئة 

 
  العدد

  72   إطارات
  101  تحكم أعوان
  19  تنفيذ  أعوان

  192  المجموع 
    

وبعد استثناء العاملين الذين لم يتلقوا أي تدريب داخل المؤسسة أصبح مجتمع المعاينة الطبقية 
  : موضح كالتالي

  .مجتمع المعاينة يبين عدد طبقات: 05جدول رقم

  

  العدد  المهنية الفئة
  50  إطارات

  85  تحكم أعوان
  08  تنفيذ أعوان

  143  المجموع
  

  خذنظرا لصعوبة الحصر الشامل تم أو نسبة صبر، من مجتمع المعينة البالغ عددها %80
وبالتالي قمنا بتوزيع  .عامل114=100 ÷ 80 ×143تختار هذه العينة وفق قاعدة عامل، 143
يكون من ، وعلى اعتبار خصائص هذا المجتمع الأصلي، وهي عينة تمثيلية للمجتمع استمارة114

، فقد اخترنا بنفس الطريقة عينة من كل طبقة لتحقيق المعاينة الطبقية العشوائية فئات مهنية ثلاث
  : المحددة في هذه الدراسة والتي يمكن شرحها من خلال الجدول التالي
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  .يبين طريقة المعاينة: 06جدول رقم  

 

  المهنية الفئة
  

عدد أفراد العينة   عدد أفراد العينة  80نسبة العينة  العدد
  النهائية

  38=02- 40  40  100 ÷80×50  50   إطارات
  63=05- 68  68  100÷ 80×85  85  تحكم  أعوان
  05=01- 06  06  100 ÷80×08  08  تنفيذ  أعوان

  106=8- 114  114  100÷80×143  143  المجموع
  

استمارات 5استمارات و 3، بحيث تم إلغاء استمارة 106استمارة تمكنا من جمع  114وبعد توزيع 
  .لم يتم استرجاعها
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.............  

..............  

..............  

  5الفصل 

  تحليل نتائج الفرضيات

..............  

..............  

.............  

     

تعتبر الدراسة الميدانية ذات أهمية بالغة في البحوث العلمية بصفة عامة والبحوث الاجتماعية    
ومن خلال . بصفة خاصة بحيث يتم من خلالها التأكد من صحة الفرضيات المطروحة في الدراسة

هذا الفصل سوف نتطرق إلى عرض جميع المعطيات التي تم جمعها في الميدان ضمن جداول 
خاصة بالفرضيات ثم تحليل ومناقشة النتائج المتحصل عليها والانتهاء إلى وضع نتائج  إحصائية

  .لكل فرضية والخروج باستنتاج عام للدراسة الميدانية

  :تحليل نتائج البيانات العامة.1.5

  .يبين توزيع أفراد العينة حسب الجنس: 07جدول رقم

  الجنس
  

 %  ت

  %71  75  ذكر
  %29  31  أنثى

  %100  106  المجموع
  

%71حيث بلغت نسبة الذكور  الإناث،الذكور يفوق عدد  عدد أننلاحظ من خلال الجدول 

  .تمثل الإناث من إجمالي مجموع عينة البحث %29مقابل نسبة  

في المنظمة  وعليه من خلال القراءة الإحصائية نجد أن عنصر الرجال يستحوذ على نسبة كبيرة
وبالتالي يمكن القول أن سبب وجود تفوق في عدد الذكور العاملين في  .مقارنة بعنصر الإناث

، بل يرجع هذا إلى أن وجود فرق في الكفاءة بين الجنسينالمنظمة مقارنة بعدد الإناث ليس سببه 
المنظمة تميل إلى توظيف الرجال أكثر من النساء نظرا إلى طبيعة العمل بها والذي يتطلب طاقة 

  .عنصر الإناث في الوظائف الإداريةالمهنة بينما اقتصر كبيرة لتحمل أعباء 

  

Administrateur
Rectangle


Administrateur
Rectangle
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  .العينة حسب السن أفراديبين توزيع  :  08رقم جدول  

    

  السن
  

  %  ت

  %23  24  سنة [30 -20[
  %50  53  سنة  [31-40[
  %19  20  سنة [41-50[
  %08  09  سنة فما فوق 51

  %100  106  المجموع
  

وذلك بنسبة سنة  [40 -31[فئة ما بين  إلىالعينة ينتمون  أفرادغالبية  أن الجدولنلاحظ من خلال 
 ،%19سنة وذلك بنسبة  [50-41[لنجد بعد ذلك فئة  ،%23سنة بنسبة  [30- 20[تليها فئة  ،50%
  .% 8سنة فما فوق فقدرت نسبتهم 51فئة  إلىالمبحوثين الذين ينتمون  أما

سنة وهو يمثل سن النضج [40-31[ما بين  أعمارهمالعينة تتراوح  أفرادوبالتالي فان معظم  
السعي لتطوير قدراتها  إلىيدفعها ة مما يجعلها قادرة على الانجاز ووالعطاء لدى الموارد البشري

 نسنة فإ [30-20[ ما بين أعمارهمللعاملين الذين تتراوح  بالنسبة أما، المنظمة أهدافلتحقيق 
في هذه المرحلة من العمر تكون في  لأنولكن يجب تدعيمها من طرف المنظمة  س بهابأنسبتهم لا

  .وتحقيق ذاتهاوجودها  إثباتجل من أ إبرازهابداية حياتها المهنية ولديها عدة مواهب تريد 

الفئة العمرية الأكثر تواجدا بالمنظمة هي فئة الشباب التي نجدها تتمتع بالطاقة والقدرة  وعليه فإن
 .داععلى الإب
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  .العينة حسب المستوى التعليمي أفراديبين توزيع  : 09جدول رقم

  

  %  ت  المستوى التعليمي
  %47  50  جامعي
  %41  43  ثانوي
  %12  13  متوسط
  %100  106  المجموع

  

وهي تمثل المبحوثين ذوي % 47ـنسبة قدرت ب أعلى أنللجدول نلاحظ  قراءتنامن خلال  
ثانوي، في  تعليمي من المبحوثين الذين لديهم مستوى %41تليها نسبة  الجامعي، التعليمي المستوى

  .متوسطتعليمي وهي تخص المبحوثين الذين لديهم مستوى % 12نسبة كانت  أدنىحين 

مؤسسة نفطال تهتم وتحرص على استقطاب وتعيين  أن الإحصائيةوعليه نستنتج من خلال القراءة  
هم والتي تسمح جامعي نظرا للمؤهلات العلمية التي لديتعليمي مستوى  الموارد البشرية التي لديها

وبالتالي فالمنظمة تهتم بذوي الشهادات لتدعم بها قدرتها على مواكبة التطورات  .لهم بإتقان مهامهم
  .والتقدم الحاصل في شتى المجالات

المنظمة ترى أن هناك أما بالنسبة للموارد البشرية التي لديها مستوى تعليمي ثانوي ومتوسط ف 
إمكانية لتطوير قدراتهم ومهاراتهم عن طريق التدريب، كما أن هناك وظائف لا تتطلب بالضرورة 
مستوى تعليمي عالي، إضافة إلى أن هذه الفئة قد تم تعيينها في المنظمة في فترة كانت فيها ندرة 

  .في الأفراد الذين لديهم مستوى تعليمي مرتفع 
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  .يبين توزيع أفراد العينة حسب الفئة المهنية :  10رقمجدول 

  

  %  ت  الفئة المهنية
  %36  38  إطارات

  %59  63  أعوان تحكم
  %05  05  أعوان تنفيذ
  %100  106  المجموع

  

فئة  إلىتشمل المبحوثين الذين ينتمون % 59ـنسبة قدرت ب أعلى أنيظهر لنا من خلال الجدول  
من مجموع المبحوثين، في حين نجد  %36الإطارات التي تمثل نسبة عمال التحكم، تليها فئة 

  .كأدنى نسبة تخص فئة عمال التنفيذ% 5بالمقابل نسبة 

وبالتالي يتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن معظم المبحوثين ينتمون إلى فئة عمال التحكم وهذا  
  .كبر عن باقي الفئات المهنيةكم بنسبة أراجع إلى طبيعة العمل الذي يتطلب تواجد عمال التح

  .قدميةيبين توزيع أفراد العينة حسب الأ :  11جدول رقم

  

  قدميةالأ
  

  %  ت

  %29  31  سنوات 5قل من أ
  %30  32  سنوات 10إلى  5من

  %41  43  سنوات 10أكثر من 
  %100  106  المجموع

  

الذين تفتق مدة  المبحوثيننسبة من مجموع  أعلىتمثل  %41نسبة  أنيتبين من خلال الجدول  
من المبحوثين الذين تتراوح مدة خدمتهم  %30سنوات تليها نسبة  10خدمتهم بمؤسسة نفطال 

سنوات فهم يمثلون  5المبحوثين الذين لديهم خبرة تقل عن  أما.سنوات 10 إلى 5بالمؤسسة من 
  . %29نسبة والتي قدرت ب  أدنى

أن معظم المبحوثين تزيد مدة عملهم بالمنظمة  وبالتالي نستنتج من خلال النتائج المتحصل عليها 
موارد البشرية التي لديها خبرة سنوات وقد يرجع ذلك إلى حرص المنظمة على الاحتفاظ بال 10 عن
قدمية وكفاءة عالية بحيث تستعين بهم في نقل خبراتهم وتجاربهم للعاملين الجدد من خلال وأ

قدمية فكلما زادت أ بالمنظمة،ج العامل ة مدى اندماقدميالأكما يبين عامل  .التدريب أثناء العمل
العامل في المنظمة زادت خبرته ومهارته في العمل وتوطدت علاقته بزملائه مما ينعكس إيجابا 

  .وعليه يمكن القول أن هناك استقرار في حركة العمل .على إحساسه بالولاء والانتماء للمنظمة



101 
 

  

  .يبين توزيع انفراد العينة حسب عدد المشاركة في الدورات التدريبية : 12 جدول رقم

المشاركة في الدورات 
  التدريبية

  %  ت

  مرة واحدة
  

30  28%  

  %32  34  مرتين

  
  من مرتين أكثر

42  40%  

  
  المجموع

106  100%  

  

من خلال القراءة الإحصائية للجدول يتبين أن أغلبية أفراد العينة قد شاركوا في أكثر من دورتين  
وا تخص عدد المبحوثين الذين شارك %32، تليها نسبة % 40تدريبيتين بالمنظمة وذلك بنسبة 

وتمثل عدد المبحوثين الذين تلقوا دورة  %28ما أدنى نسبة فكانت مرتين في الدورات التدريبية، أ
  .تدريبية واحدة

وعليه نستنتج من خلال هذه القراءة أن مؤسسة نفطال تحرص على تدريب موظفيها حسب  
التطورات والمستجدات التي تطرأ في بيئة العمل، وذلك بهدف تحقيق التطوير التنظيمي لمواردها 

أما فيما يخص المبحوثين الذين تلقوا . تهم وقدراتهمالبشرية من حيث تحسين أدائهم وتطوير مهارا
  . قدمية بالمنظمةد يرجع هذا إلى إنهم ليست لديهم أدورة تدريبية واحدة فق
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  :الأولىضية رتحليل نتائج الف .2.5

 "رضا الوظيفي لدى الموارد البشريةللتدريب دور في تحقيق ال"

  .ذلك على سلوك العامل وتأثيرالعدالة في الحصول على دورات تدريبية :  13جدول رقم

  
  توجد  العدالة

  
  مج      لا توجد

  %  ت  %  ت  %  ت  تأثيرها
الانضباط 
  في العمل

33  44%/  /  33  31%  

 الإحساس
بالانتماء 
  للمنظمة

  
42  
  

  
56%  

  
/  

  
/  

  
42  

  
40%  

عدم الولاء 
  للمنظمة

/  /  21  68%  21  20%  

انخفاض 
الروح 
  المعنوية

  
/  

  
/  

  
10  

  
32%  

  
10  

  
9%  

  %100  106  %100  31  %100  75  مج
 

يرى من خلالها    % 40ـ اكبر نسبة قدرت ب أن أعلاهنلاحظ من خلال الجدول 
هناك  أنممن يرون  %56 ـ، وهي مدعمة ببالانتماء للمنظمة إحساسلديهم  أنهمالمبحوثين 

في على انضباطهم  أكدوا %31نسبة ، تليها الة في الحصول على دورات تدريبيةعد
صرحوا بعدم ولائهم  %20ثم نسبة  .على وجود عدالة أكدوا %44 ـوهي مدعمة بالعمل،

 أننجد  الأخيرعلى عدم وجود عدالة، وفي  أكدواممن  %68 ـللمنظمة وهي مدعمة ب
من المبحوثين الذين لديهم انخفاض في الروح المعنوية وهي  0%9 ـنسبة قدرت ب أدنى

  .على عدم وجود عدالة في الحصول على دورات تدريبية أكدوا ممن %32 ـمدعمة ب
بالانتماء للمنظمة وذلك  إحساسهمغالبية المبحوثين يؤكدون على  أنوعليه يمكن القول  

حرص ، مما يدل على منظمةول على دورات تدريبية في الوجود عدالة في الحصنتيجة 
 إحساسهمجل كسب ثقتهم وزيادة غالبية مواردها البشرية من أ إرضاءالمنظمة على  

الحظوظ ونفس المكانة في لديهم نفس  أنالمنظمة بحيث يحس جميع العاملين  إلىبالانتماء 
لديهم انضباط في العمل وقد يظهر ذلك في عدم الغياب  أن آخرونبينما صرح  .المنظمة

العمل التي  وفي احترام مواعيد الدوام الرسمي مما يعني رضاهم عن المنظمة وعن بيئة
  .يعملون بها 

 أجابواهناك فئة من المبحوثين صرحوا بعدم ولائهم للمنظمة، وغالبيتهم قد  أنين في ح   
 بالإهمال إحساسهم إلىوقد يرجع ذلك  تدريبية،ات بعدم وجود عدالة في الحصول على دور

مثل  أخرىعوامل  إلىكما قد يرجع عدم ولائهم  .استيائهممما زاد من  الإدارةمن طرف 
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تتسبب في  أننها د نظم تحفيزية، وكلها عوامل من شأعدم وجو أو الأجورانخفاض في 
  .وضعيتهم في المنظمة انخفاض الروح المعنوية لدى العاملين، وتجعلهم غير راضيين عن

يضعوا في اعتبارهم تدريب  أنالتدريبية  البرامجيجدر بالمسؤولين عن وضع  وبالتالي فإنه
كل العاملين بدون استثناء على اختلاف مستوياتهم وفي جميع مراحل عملهم في المنظمة 

تخدم لا وردات الفعل التي قد تضر مصالح المنظمة و السلوكياتوذلك لتجنب ظهور بعض 
  .أهدافها

دورات تدريبية ينتج عنها ولاء نت هناك عدالة في الحصول على نه كلما كاوعليه نستنتج أ
  .وانضباط من طرف العاملين والعكس في حالة عدم وجود عدالة

  
المنظمة وعلاقتها بالفئة رأي المبحوثين حول البرامج التدريبية التي تقدمها : 14جدول رقم

 .المهنية
  

    الفئة
  إطارات

عمال   
  تحكم

عمال   
  تنفيذ

    مج  

  
  البرامج

  
  ت

  %  ت  %  ت  %  ت  %

  %49  52  %100  50  %51  32  %39  15  مفيدة جدا 
  نوعا ما 

  
  
19  

  
50%  

  
28  

  
44%  

  
/  

  
/  

  
47  

  
44%  

  ضعيفة 
  

40  11%  30  %05  /  /  70  7%0  

  مج 
  

38  100%  63  100%  50  100%  106  100% 

 
البرامج التدريبية التي تقدمها  أنغالبية المبحوثين يرون  أنمن خلال الجدول نلاحظ   

تليها . من عمال التنفيذ %100وهي مدعمة بنسبة  %44المنظمة هي مفيدة جدا وذلك بنسبة 
من فئة  %50 ـمفيدة نوعا ما وهي مدعمة ب أنهامن المبحوثين الذين يرون  %44نسبة 

 أدنىبينما قدرت .م لدى عمال التنفيذفي حين تنعد من فئة عمال التحكم %44و الإطارات
 ـوهي مدعمة ببرامج التدريب ضعيفة  بأنمن المبحوثين الذين صرحوا  %7 ـنسبة ب

  .وتنعدم مرة أخرى لدى عمال التنفيذ من فئة عمال التحكم %5و من فئة الإطارات 11%
البرامج  أن واأكدغالبية المبحوثين  أنللجدول  الإحصائيةوعليه يتضح لنا من خلال القراءة 

من طرف فئة  أكثركان مدعما  الرأيوهذا  جدا،المصممة من طرف المنظمة هي مفيدة 
 الإدارةن التدريب يخضع لقواعد علمية وأ أنوهذا يدل على  .عمال التنفيذ وعمال التحكم

العمل  أساليبيواكب نشاط التدريب التطورات التكنولوجية الحاصلة في  أنتحرص على 
بلوغه ، خاصة في ما يخص  إلىوتقنياته، وكذا التطوير التنظيمي الذي تسعى المنظمة 

التدريب في مستوى  ديل للقيم والسلوكيات والاتجاهات، مما يجعلالموارد البشرية من تع
  .طموحات الجميع
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وجودة سد الثغرات الم إلىالموارد البشرية من خلال الدورات التدريبية  إدارةكما تهدف   
والتقدم ،  الإبداعفي مهارات الموظفين الحالية وتعليمهم كيفية استخدام قدراتهم في عملية 

، والذين لديهم مستوى تعليمي لا يحملون شهادات ومؤهلات علمية خاصة الموظفين الذين
وتتيح لهم فرص  لأمرهمتهتم  أنهاتشعرهم  أنالعاملين الجدد فعلى المنظمة  وأيضامنخفض 

لكن كل هذا  .وبالتالي تكسب ولائهم ورضاهم للإنتاجولا تعتبرهم فقط وسيلة  الترقي
يتطلب من المنظمة توفير المناخ المناسب الذي يساعد العاملين على نقل خبراتهم المكتسبة 

  .الممارسة العملية إلىمن التدريب 
ذلك  فإنالبرامج التدريبية هي برامج ضعيفة  أجابوا بأنفيما يخص المبحوثين الذين  أما  

يلبي  أنعدم توافق برنامج التدريب مع متطلبات الوظيفة ، بحيث من الصعب  إلىقد يرجع 
 أن أو .عدد كبير من العاملين حاجات كل واحد منهم على حدى إلىبرنامج تدريب مقدم 

مقدمة ضمن البرنامج نتيجة ال والأفكارالمتدربين قد وجدوا صعوبة في استيعاب المعلومات 
البعض من هؤلاء  أنوقد يكون السبب . لضعف وسائل التدريب أولعدم كفاءة المدربين 

 أوعلى مستوى عالي من الخبرة نتيجة للمؤهلات العلمية والشهادات المتحصلين عليها 
بي لم م بأن البرنامج التدريبكل جوانب الوظيفة مما يحسسه وإلمامهمقدميتهم في المنظمة لأ

  .يضف لهم أشياء جديدة مقارنة لما عندهم من قدرات
  

وعليه نستنتج أن البرامج التدريبية قد تكون مفيدة لبعض العاملين لكن لا تكون كذلك لدى 
الآخرين، وبالتالي يجب مراعاة الفروق الفردية بين العاملين ومستوى كل واحد منهم عند 

وتحقيق التطوير التنظيمي لدى جميع  الاستفادة منهاتصميم البرامج التدريبية لضمان 
  .العاملين
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على حرص العامل على التعاون مع  وتأثيرهجماعة العمل  إلىبالانتماء  الإحساس: 15جدول رقم
  .أعضائها

  
أحس   الانتماء   

  بالانتماء
لا أحس   

  بالانتماء
    مج  

  %  ت  %  ت  %  ت  التعاون
  نعم
  

68  79%50  25%  73  69%  

  لا
  

18  21%  15  75%  33  31%  

  مج
  

86  100%  20  100%  106  100%  

  
على  أكدوامن المبحوثين الذين % 69 ـاكبر نسبة قدرت ب أن أعلاهيظهر لنا الجدول    

 إلىممن يحسون بالانتماء % 79رغبتهم في التعاون مع جماعة العمل وهي مدعمة بنسبة 
  .العملجماعة  إلىالذين لا يحسون بالانتماء  المبحوثينمن  %25جماعة العمل مقابل 

لا يرغبون في التعاون مع جماعة من المبحوثين الذين  %31 ـنسبة قدرت ب أدنىبينما 
أكدوا  %21تليها نسبة  بالانتماء،صرحوا بعدم إحساسهم % 75مدعمة بنسبة  يوه العمل،

  .العملعلى إحساسهم بالانتماء إلى جماعة 
كبير على حرص العاملين  تأثيرجماعة العمل  إلىبالانتماء  للإحساس أننلاحظ  وبالتالي  

ت طيبة تربط بين العاملين مما يؤكد وجود علاقا .ورغبتهم في التعاون مع بعضهم البعض
وهو يفسر  أعضائهاالجاذبية الموجودة بين  مقدار إلىن تماسك الجماعة يشير خاصة وأ

الجماعات التي تتحلى  فإن وبالتالي. روح الفريق التي توجد لدى العديد من جماعات العمل
 الجماعاتمقارنة مع  أعضائهاكبر من التعاون بين أكبر من التماسك تتميز بقدر بقدر أ
كبر من ممارسة قدر أ إلىالجماعات المتماسكة يميلون  أعضاء أنكما  .تماسكا الأقل

ويعملون على  أهدافهابعضهم البعض ويشتركون في نشاطات الجماعة ويقبلون الاتصال ب
 أننفطال  مؤسسةوجدت  الأعمالللتغيير الواسع في مجال تصميم وعليه فنظرا . تحقيقها

 أساليبالتحديث المستمر في مهاراتها ، والاستغناء عن  إلىمواردها البشرية بحاجة 
 .ديدة ومتطورة تركز على مهارات العمل الجماعيج بأساليبالتدريب القديمة وتعويضها 

من الضروري تنظيم المنظمة لدورات تدريبية يتعلم الفرد من خلالها  أصبحجل هذا من أ
كيفية  وأيضاجل انجاز مهام مشتركة بينهم والانسجام معهم من أ الآخرينكيفية التعامل مع 
  .ل الجماعي التعاونيالفريق وكيفية الاندماج مع العم أعضاءتبادل العمل مع 

تنمية عدة  إلىالتفاعل المختلفة  أشكالتؤدي عن طريق  أن بإمكانهاالجماعة  أن إلى إضافة 
روح التعاون  لإيجاد أداةتكون  أنكما يمكن  .اتجاهات ايجابية على مستوى سلوك الفرد

تكيف تساعدهم على التعايش مع المتغيرات التنظيمية ، كما يمكن  وأداةبين العاملين  والألفة
ولذلك .على مزيد من العمل أعضائهاتجعل من روح التنافس ظاهرة ايجابية بحيث تحفز  أن

التي  الأخطارذلك يكسبه مركزا وقوة في مواجهة  لأنالعامل يحب الانتماء  أننجد 
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فيحيطونه  أعضائهاجماعة ومقبولا من  يكون جزءا من أن إلىتعترض طريقه، كما يحتاج 
 الآخرينالعامل يفضل العمل الذي يتيح له التعامل مع  أنوبالتالي نلاحظ  .بالمودة والاهتمام

  .وتكوين صلاة صداقة معهم مما يرفع من معنوياته ويزيد رضاه
فيما يخص المبحوثين الذين صرحوا بعدم حرصهم على التعاون مع جماعة العمل فذلك  أما

 طبيعة شخصيتهم  إلى، كما قد يرجع  أعضائها إلىبالانتماء  إحساسهمعدم  إلىيرجع 
بحيث يميلون إلى العزلة وعدم إقامة علاقات عديدة مع الآخرين، أو لأنهم قد تم تعيينهم 
مؤخرا في المنظمة ولم تسمح لهم الفرصة بالتعرف أكثر على زملائهم في العمل والانسجام 

  .معهم

مؤسسة نفطال تحرص على تدعيم التماسك والانسجام بين العاملين أن وعليه نستنتج      
التدريب  أنشطةتنميته في حالة انعدامه لدى بعض العاملين وذلك من خلال  إلىوالسعي 

جل في مكان ممقت واحد ومن أ الإداريةالتي تجمع مختلف الفئات المهنية والمستويات 
ن هناك والتعرف على بعضهم البعض خاصة وأ بالاحتكاكهدف واحد مما يسمح للعاملين 

التدريب مثل الندوات وحلقات العمل التي تسمح بالحركة والتفاعل داخل قاعة  أساليببعض 
 .  التدريب بين العاملين

على مواقف العاملين من  وأثرهالشعور بالاطمئنان على المستقبل الوظيفي : 16جدول رقم
  .التطوير التنظيمي لدى الموارد البشري في المنظمة

  
نوعا     كبير  الاطمئنان  

  ما
    مج    لا يوجد  

  
  الموقف

  ت
  

  %  ت  %  ت  %  ت  %

  مؤيد
  

32  41%  10  42%  10  25%  43  41%  

  محايد
  

40  51%  11  45%  10  25%  52  49%  

  معارض
  

06  8%0  30  13%  20  50%  11  10%  

  مج
  

78  100%  24  100%  40  100%  106  100% 

  
  

من مجموع المبحوثين الذين صرحوا  %49نسبة هي  اعتلى أنيتضح لنا من خلال الجدول 
 الأفرادمن %51 ـوهي مدعمة ب المؤسسةموقفهم محايد من للتطوير التنظيمي في  بأن

من  %45كبير بالاطمئنان على المستقبل الوظيفي، تليها نسبة  الذين لديهم شعور شعور
من المبحوثين ليس لديهم  %25المبحوثين الذين لديهم شعور قليل بالاطمئنان، بينما نسبة 

  .شعور بالاطمئنان أدنى
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 %42المؤيدين للتطوير التنظيمي وهي مدعمة بنسبة  الأفرادفهي تخص  %41نسبة  أما
 بالاطمئنان،ممن لديهم شعور كبير  %41تليها نسبة  بالاطمئنان، ورما شعممن لديهم نوعا 

  .شعور بالاطمئنان على المستقبل الوظيفي أيالذين ليس لديهم  الأفرادمن  %25و
وهي  %10 ـوالتي قدرت ب أدنىنسبة المعارضين للتطوير التنظيمي فقد مثلت  أما  

لديهم نوعا ما شعور  %13ثم نسبة  بالاطمئنانشعور  أيممن لا يملكون  %50 ـمدعمة ب
الذين لديهم شعور كبير بالاطمئنان على  المبحوثينمن  %8نسبة  الأخيروفي  بالاطمئنان،

  .المستقبل الوظيفي
  
غالبية المبحوثين يملكون موقف محايد من  أن الإحصائيةوعليه نلاحظ من خلال القراءة  

بالاطمئنان على  شعورهم أنبالرغم من التطوير التنظيمي في المنظمة التي يعملون بها 
العاملين في المنظمة يبدون نوعا من التحفظ حول  أنالمستقبل الوظيفي كبير، مما يدل على 

العاملين بالتطوير  اهتمامعدم  إلىتحقيقه وقد يرجع ذلك  إلىالتطوير الذي تسعى المؤسسة 
التطوير في المنظمة  تأييدويحسون بالاستقرار والاطمئنان ولا يرون ضرورة لدعم  لأنهم
  .ظروفهم المهنية في حالة جيدة ولا داعي للتغيير لأن
 أنهم إلىفقد يرجع موقفهم هذا  التنظيميفيما يخص المبحوثين المؤيدين للتطوير  أما   

اهتمامهم بتطوير قدراتهم  إلى إضافةلديهم علم بالفائدة التي تعود عليهم جراء ذلك التطوير 
بينما  .من مناصب عملهم الحالية أفضل إداريةليكونوا مهيئين لتولي مناصب وسلوكاتهم 

عدم شعورهم بالاطمئنان  إلىمجموعة المبحوثين المعارضين لفكرة التطوير فذلك قد يرجع 
جدد  أفراد إضافةيشمل التطوير  أنيخشون  أنهم إلى إضافةعلى مستقبلهم الوظيفي 

 أنتسبب في الاستغناء عنهم وبالتالي فهم يرون مما ي أفضليتمتعون بمهارات وقدرات 
الخاطئ  إدراكهم إلىسبب موقفهم المعارض  إرجاعكما يمكن  .التطوير يهدد مصالحهم

 أوهذا التغيير سوف يفقدهم مركزهم  أنالتطوير التنظيمي ونتائجه واعتقادهم  لأهداف
. عن جماعة العمل عادهمإبوبالتالي  آخرمكان عمل  إلىيتم نقلهم  أوفي المنظمة  نفوذهم

معارضة التطوير  إلىتدفع العاملين  لأنوف كافية اكل هذه المخ أنوعليه يمكن القول 
التطوير بسبب التطور الذي  إلى مؤسسة نفطال تلجأ أنالتنظيمي، بالرغم من أننا علمنا 

تطور  إلى إضافةالمستخدمة في العمل وزيادة المنافسة بين التنظيمات  الأساليبيحدث في 
  .وعي العاملين وزيادة طموحاتهم

  
هناك بعض التخوف من التطوير لدى العاملين مما يفرض على المؤسسة  وعليه نستنتج أن

لهذا التطوير وتنمية قبولهم والتزامهم به عن شرية بومة الموارد الاتحاول التقليل من مق أن
طوير سوف يكون طريق برامج تدريبية تتضمن إرشادات ومعلومات تقنعهم بأن الت

إضافة إلى إشراكهم في عملية التطوير بالأخذ بآرائهم أثناء  .لصالحهم ولصالح المنظمة
وهنا تظهر وظيفة التدريب في كسب تأييد . جعلهم محل ثقة مما يزيد في رضاهمالتدريب و

  .العاملين
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اكتساب معلومات حول الوظيفة بعد التدريب وتأثير ذلك على شعور العامل بالراحة  :17جدول رقم 
  .والاستقرار

  
  الشعور

  اكتساب
  معلومات

  نعم
  

    مج    لا  

    بالاستقرار 
  ت

  %  ت  %  ت%

اكتساب   
مؤهلات 

  جديدة

20  26%  07  25%  27  25%  

اكتساب   نعم
  الخبرة

32  41%  05  18%  37  35%  

انخفاض   
ضغوط 
  العمل 

16  
  

21%  03  11%  19  18%  

    لا
  

10  12%  13  46%  23  22%  

      مج
78  

100%  28  100%  106  100%  

  
على شعورهم بالاستقرار في المؤسسة  أكدوامعظم المبحوثين  أننلاحظ من خلال الجدول  

اكتساب الخبرة، وهي كان شعورهم بالاستقرار نتيجة  %35ومن بين هؤلاء سجلنا نسبة 
 أجابوا %18باكتسابهم للمعلومات حول وظائفهم، وتليها نسبة  أجابوا %41مدعمة بنسبة 

  .بعدم اكتسابهم للمعلومات
 %26تخص المبحوثين الذين اكتسبوا مؤهلات جديدة وهي مدعمة بنسبة  %25ثم نسبة   

  .لم يكتسوا معلومات حول وظيفتهم %25ممن اكتسبوا معلومات و
ن ليس لديهم شعور بالاستقرار و هي مدعمة بنسبة من المبحوثين الذي %22ثم تليها نسبة   
  .ممن اكتسوا معلومات حول الوظيفة %12 معلومات مقابلممن لم يكتسبوا  46%
من المبحوثين الذين صرحوا بانخفاض  %18 ـت برنسبة فقد أدنىبخصوص  أما  

 ممن اكتسبوا معلومات حول الوظيفة مقابل %21ضغوط العمل لديهم وهي مدعمة بنسبة 
  .لم يكتسبوا أي معلومات %11نسبة 

معظم المبحوثين يشعرون بالاستقرار داخل  أننستنتج من خلال هذه القراءة  وبالتالي
 الدور الذيالمنظمة نتيجة لاكتسابهم معلومات تخص الوظيفة بعد التدريب مما يدل على 

بكل  الإلمامالتي تمكنهم من  والمؤهلاتالعاملين للخبرة  إكسابيلعبه نشاط التدريب في 
زيادة  إلىامتلاك المهارات العالية يؤدي  أنحيث  .وجه أكملعلى  وأدائهالعمل  أبعاد

 أكدتولقد  .رضاهم عن العمل مما يزيد من والطمأنينة والاستقرارشعور العاملين بالراحة 
الخبرة من ذوي  أعلىخبرة يكون عندهم رضا  الأكثر الأفراد أنبعض الدراسات على 

تحقيق التطوير  بالتدريب الذي يساهم بشكل كبير في إلالا تتحقق ، وهذه الخبرة الأقل
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على المعارف والمهارات الفنية والفكرية التي تشعرهم  همحصولالتنظيمي لدى العاملين و
  .بالاستقرار داخل المنظمة

نتيجة انخفاض ضغوط العمل  شعوره بالاستقرار هو بأنوهناك من العاملين من صرح   
والتي قد يكون سببها عدم القدرة على التكيف والاندماج في العمل نتيجة عدم وفرة لديه 

الوضع هذه  تداركتالمنظمة قد  أننقص التوجيه، ونجد  وأيضاالمعلومات حول الوظيفة 
 لدى العاملين بتنظيم دورات تدريبية تساعدهم على وحاولت التخفيف من تلك الضغوط

ذات العلاقة بمجال عملهم وخاصة  المعلوماتمع وظائفهم باطلاعهم على كل  التأقلم
  .والذين ليست لديهم خبرة سابقةالعاملين الجدد 

على عدم شعورهم بالراحة والاستقرار داخل  أكدوافي حين نجد مجموعة من المبحوثين قد 
لمعلومات حول  نه ليست لديهمبأ أجابواغالبيتهم  فإن إليهاالمنظمة، وحسب نتائج المتوصل 

لا  أنهم أونه تم تعيينهم حديثا في المنظمة أ إلىوقد يرجع سبب هذا التصريح  .وظائفهم
يعانون  أنهم بالمنظمة أوقدمية حيث يستفيدون من خبرات من لديهم أيعملون بشكل جماعي ب

  .المباشرينمن نقص التوجيه من طرف رؤسائهم 
اكتسب العامل معلومات ذات العلاقة بمجال العمل كان من السهل ه كلما نوعليه نستنتج أ

من  المنظمة ولهذا تحاول .عليه أداء مهامه على أكمل وجه مما يجعله أكثر راحة والعكس
الخبرات اللازمة والمعارف  أن تكسب مواردها البشرية كلخلال برامج التدريب 

  . وتطوير مهاراتهم يق استقرارهموالمعلومات حول كل ما يخص الوظيفة بهدف زيادة تحق
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  .قرار العاملين في حالة عدم تلقي أي تدريب بالمنظمة وعلاقته بسن المبحوثين :18جدول رقم 

  
  السن
  

   -31[  سنة[30  -20[
  سنة[40

  ]41-
  سنة[50

سنة 51  
  فوق فما

    مج  

  ت  القرار
  

   %  ت  %  ت  %  ت  %  ت%

العمل في 
  مكان آخر

02  08%/  /  04  20%  /  /  06  05%  

العمل من 
  جل المالأ

05  21%  10  19%  06  30%  05  56%  26  
 

25%  

العمل 
بمعنويات 
  منخفضة

01  04%  11  21%  01  05%  /  /  13  12%  

  الاحتجاج
  

16  67%  32  60%  09  45%  04  44%  61  58%  

  مج
  

24  100%  53  100%  20  100%  09  100%  106  100%  

  
من  %58 ـكبر نسبة قدرت بأ أن أعلاهيتضح من خلال النسب الموجودة في الجدول 

تدريب بالمنظمة وهي  أيالمبحوثين الذين كان قرارهم هو الاحتجاج في حالة عدم تلقي 
 %60سنة، تليها نسبة  [30و 20[من المبحوثين الذين يتراوح سنهم بين  %67 ـمدعمة ب

  .سنة  [50و41[يتراوح سنهم مابين  %45ة سنة ثم نسب [40و31[سنهم مابين 
جل المال فقط في حالة عدم تلقي وا العمل من أمن المبحوثين الذين قرر %25ثم نسبة   

 تخص هذا القرار نسبة أدنىمقابل سنة  51يفوق سنهم  %56بنسبة  تدريب وهي مدعمة
  .سنة[ 40و31[يتراوح سنهم ما بين  %19ـ قدرت ب

من المبحوثين الذين كان قرارهم العمل بمعنويات منخفضة وهي  %12ثم نجد نسبة   
سنة، في  [30و20[سنهم بين % 4سنة تليها نسبة  [40و31[سنهم بين  %21مدعمة بنسبة 

  .سنة 51حين تنعدم لدى المبحوثين الذين يفوق سنهم 
من المبحوثين الذين كان قرارهم البحث عن العمل في  %5ـنسبة قدرت ب أدنىبينما   

و  20 [سنهم بين %8سنة و[ 50و  41[سنهم بين  %20مكان آخر وهي مدعمة بنسبة 
  .سنة في حين تنعدم لدى باقي الأعمار [30
  
معظم المبحوثين قرروا الاحتجاج في حالة عدم  أنتبين  الإحصائيةالقراءة  فإنوبالتالي   

التدريب بالنسبة  أهميةبالمنظمة وغالبيتهم يمثلون فئة الشباب مما يدل على  تدريب أيتلقي 
التدريب يعتبر الوسيلة الوحيدة التي يكتسبون من خلالها خبرات  أن ولإدراكهم .لهم

غالبيتهم جدد في المنظمة  أنومن خلال عامل السن يظهر  .ومعارف ومعلومات جديدة
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ومهاراتهم واكتساب مؤهلات جديدة ترفع من تطوير قدراتهم  إلىلذلك فهم يسعون 
  .معنوياتهم وتساعدهم على الاندماج في مجال عملهم

جل المال فقط فهم متقدمين في السن نوعا ن الذين كان قرارهم هو العمل من أالعاملي أما  
سر ينفقون عليها ، وبالتالي فطول المدة التي قضوها في العمل على أ ولونمسؤ وأنهمما 

 .أسرهمعلى  والإنفاق الأجرتسمح لهم باكتساب الخبرة، ولهذا فكل مايهمهم هو العمل لتلقي 
 بأن إحساسهم إلىبينما العاملين الذين كان قرارهم العمل بمعنويات منخفضة فذلك قد يرجع 

لحوادث العمل ويقلل من فرصهم نحو الترقية وتولي حرمانهم من التدريب يجعلهم عرضة 
فيما يخص  أما .ل بمعنويات منخفضةالعم إلىوبالتالي يضطرون  أعلىمناصب وظيفية 

تدريب  أيالعاملين الذين كان قرارهم البحث عن العمل في مكان آخر في حالة عدم تلقي 
مل لهم فيها في التقدم أفقد يرجع ذلك إلى عدم رغبتهم في مواصلة العمل في منظمة لا 

  .والتطور
هذه  فإنولتجنب كل ردات الفعل هذه التي تؤثر سلبا على تقدم وتطور مؤسسة نفطال   

تحقيق ذاتها بامتلاك مهارات عالية  إلىبعين الاعتبار حاجة مواردها البشرية  تأخذ الأخيرة
 أنومما لا شك فيه  .تتوافق مع طموحات وتطلعات العاملين تدريبيةوذلك بتنظيم دورات 

ظيفي، فمن التدريب من العوامل الايجابية التي تجعل المورد البشري يشعر بالرضا الو
وبالعودة إلى  .خلاله يشعر الفرد بتقدمه وتطوره مما يزيد من تقديره لذاته وثقته بنفسه

 التدريب يساعد العاملين على إشباع تلك أن نجد ماسلوالحاجات الإنسانية التي حددها 
  .الحاجات الإنسانية وبالتالي سيفرز ذلك رضا داخلي للموظف عن المنظمة التي يعمل بها

  .للأوامر والتعليمات معلى امتثاله إشراك العاملين في وضع خطط التدريب وتأثيره: 19جدول رقم 

  
  إشراك   

  لعاملا      
    مج    نادرا    ناأحيا    دائما 

  
  الامتثال

  ت
  

  %  ت  %  ت  %  ت%

  امتثل
  

03  60%41  62%  20  57% 64  60%  

  02  لا امتثل
  

40%  25  38%  15  42%  42  40%  

  مج
  

05  100%  66  100%  35  100% 106  100%  

  
من المبحوثين الذين  % 60ـ بنسبة قدرت  أعلى أن أعلاهيظهر لنا من خلال الجدول    

من  %62والتعليمات الصادرة من المنظمة وهي مدعمة بنسبة  للأوامرصرحوا بامتثالهم 
في وضع خطط التدريب تليها نسبة   أحيانا بإشراكهمالمنظمة تقوم  أن أكدواالعاملين الذي 

نادرا  %57ثم نسبة  ما تشركهم في وضع خطط التدريب،غالبا ن المنظمة بأ أجابوا 60%
  .إشراكهميتم ام



112 
 

 للأوامرمن المبحوثين الذين صرحوا بعدم امتثالهم  % 40ـ بنسبة فقدرت  أدنى أما  
ممن  %40ما يتم إشراكهم، تليها نسبة نادرا  %42مدعمة بنسبة  الصادرة وهيوالتعليمات 
 .إشراكهميتم ما  أحيانا %38في وضع خطط التدريب، ثم نسبة غالبا  يتم إشراكهم

والتعليمات  للأوامرمعظم المبحوثين صرحوا بامتثالهم  أنومن خلال هذه النتائج نلاحظ   
مما .في وضع خطط التدريب إشراكهمما يتم  أحياناغالبيتهم  أن، كما الإدارةالصادرة من 

في  وإشراكهمعامليها البعض من  أراء بأخذمؤسسة نفطال تولي بعض الاهتمام  أنيعني 
وما يشترك في  أمورما يستشار فيه من  أكثرخططها، لأن العامل بطبيعته يتقبل  وضع

زيادة رضاهم عن  إلىضع خطط التدريب يؤدي فمشاركة العاملين في و. التخطيط له
الخطط التي يصممها العاملون تكون قابلة للتنفيذ  أنبحيث . لأوامرهمرؤسائهم وامتثالهم 

الخطط التي يقوم بتصميمها المشرفون عن العملية التدريبية لوحدهم من  أكثرمن طرفهم 
كبر هم الذين لهم دراية أ أنفسهمن العاملين لأدون الاستعانة بالعاملين  في التخطيط لها ذلك 

ما بظروف العمل وكل نقاط الضعف التي يعانون منها، ولهذا نجد المنظمة تحرص نوعا 
التدريب خاصة الذين  في وضع خطط  أحيانانسبة معينة من العاملين ولو  إشراكعلى 

التي بكل المشاكل  قدمية بحكم طول المدة التي قضوها في خدمة المنظمة ودرايتهملديهم أ
بالعاملين الذين يتقلدون مناصب  الإدارةاستعانة  إلى إضافة يتعرض لها العاملين، أنيمكن 

يستشاروا ويساهموا في وضع خطط التدريب التي  إدارية عليا ولديهم كفاءة تؤهلهم بأن
حدة كما تعتبر المنظمة أيضا عملية إشراك العامين وسيلة للتخفيف من  ،الإدارةتصممها 

المقاومة التي قد يظهرها بعض العاملين خاصة إذا تضمنت خطط التدريب بعض التغيير 
  . والتطوير

للأوامر والتعليمات فلقد تبين لنا فيما يخص فئة العاملين الذين صرحوا بعدم امتثالهم  أما  
فقد وبالتالي  في وضع خطط التدريب،غالبيتهم نادرا ما يتم إشراكهم  أنمن خلال الجدول 

يكون هذه سببا يجعلهم يظهرون نوعا من العصيان والتمرد على القوانين لإحساسهم أن 
سوء علاقاتهم  يكون سبب عدم امتثالهم هو أنكما يمكن  المنظمة لا توليهم أي اهتمام،

   .إليهمالموجهة  الأوامرعدم قدرتهم على تطبيق  أوبرؤسائهم 
يها في وضع خطط التدريب عامل بإشراكما تقوم  أحيانامؤسسة نفطال   أنوعليه نستنتج   

والذين لديهم قرارات مبنية على قدمية في المنظمة فقط من لديهم خبرة وأ بحيث تشرك
وذلك بهدف الاعتراف  تحقق التنمية والتطور للمنظمة، أن بإمكانهاعلمية والتي  أسس

موضع احترام  أنهممما يحسسهم  الرأي وإبداءالمجال لها للمشاركة  وإتاحةبكفاءة هذه الفئة 
لا تشرك بعض  الإدارة أننجد  في حين .وتقدير ويحفزهم على العمل بمعنويات مرتفعة

مما يجعل لضعف مستواهم التعليمي  أوالعاملين في هذه الخطط بسبب افتقارهم للخبرة 
  .قراراتهم غير صائبة أو تفتقد إلى الدقة نوعا ما
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 .المحققة من التدريب وعلاقتها بعدد المشاركة في الدورات التدريبية السلوكات :20جدول رقم

مرة   المشاركة
  واحدة

أكثر من     مرتين  
  مرتين

    مج  

  
  السلوك

  ت
  

  %  ت  %  ت  %  ت  %

الاعتزاز 
  بالمهنة

06  20%  10  29%  06  14%  22  21%  

الانتماء 
  للمنظمة

  

03  10%  04  12%  07  17%  14  13%  

  الالتزام
  

03  10%  01  03%  01  05%  05  05%  

  كلها معا
  

18  60%  19  56%  28  65%  65  61%  

  30  مج
  

100%  34  100%  42  100%  106  100% 

  

 أن أكدوامن مجموع المبحوثين الذين  %61 ـنسبة قدرت ب أعلى أنيتبين لنا من خلال الجدول   
 %67مدعمة بنسبة الالتزام وهي  وأيضا بالمهنة والانتماء للمنظمة التدريب يحقق كل من الاعتزاز

الذين تلقوا التدريب  الأفرادمن  %60من دورتين تدريبيتين، تليها نسبة  أكثرالذين تلقوا  الأفرادمن 
الذين شاركوا في دورتين تدريبيتين خلال مدة عملهم  الأفرادمن  %56مرة واحدة ثم نسبة 

  .بالمنظمة

وهي  %21ـلاعتزاز بالمهنة والمقدرة بالتدريب يحقق ا بأنالذين صرحوا  الأفرادثم لدينا نسبة   
الذين  الأفرادمن  %20تليها نسبة  ،الذين شاركوا مرتين في التدريب الأفرادمن  %29مدعمة بنسبة 

  .من دورتين تدريبيتين أكثرممن شاركوا في  %14شاركوا في دورة واحدة ثم نسبة 

للمنظمة وهي  كسبهم الانتماءالتدريب أ تخص الأفراد الذين أجابوا بأن %13في حين نجد نسبة   
 10شاركوا مرتين ثم نسبة  %12من شاركوا في أكثر من دورتين، تليها نسبة  %17مدعمة بنسبة 

  .شاركوا مرة واحدة%

صرح من خلالها أفراد العينة بأن التدريب يحقق الالتزام وهي   05 %  ـأما أدنى نسبة فقدرت ب  
شاركوا في   0%2ثم نسبة ،شاركوا مرتين% 03تليها  ،شاركوا مرة واحدة %10مدعمة بنسبة 

  .أكثر من مرتين

إذن من خلال القراءة الإحصائية للجدول يتضح لنا أن معظم المبحوثين يؤكدون أن بإمكان   
وذلك  كل هذه السلوكات معا أيوالالتزام،  يحقق الاعتزاز بالمهنة والانتماء للمنظمة أن التدريب

هدف المنظمة من هذه الدورات هو  فإنل تعدد مشاركتهم في الدورات التدريبية، وبالتالي بفض
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وفرت البرامج التدريبية التي تمكن  أنكما  .تعزيز السلوكات الايجابية لدى العاملين وتنميتها
سين الروح تساهم بشكل كبير في رفع درجة الولاء وتح وأهدافهاالعاملين من معرفة المنظمة 

فمثلا تصريح العاملين  .المعنوية لدى العاملين وجعلهم يفتخرون بكونهم ينتمون لتلك المنظمة
لمهامهم كما  أداءهمباعتزازهم بالمهنة يعكس شعورهم برغبتهم في الاستمرار بالعمل بالمنظمة و 

 ماأ .أهدافهاوتفانيهم في خدمة المنظمة والسعي لتحقيق  إخلاصهم إلى إضافةهو مطلوب منهم، 
وعيا  وأكثرالدوام الرسمي  مواعيدالتزاما ب أكثرا يجعل العاملين بالنسبة لسلوك الالتزام فهذ
وكل هذه  .المهام أداءالجدية وعدم التهاون في  إلى إضافةمنتجة  أعمالبضرورة بذل جهودهم في 

  .السلوكات تمثل نقاط هامة في مجال التطوير التنظيمي لدى المورد البشري

نه كلما زادت مشاركة العاملين في  الدورات التدريبية كلما ساهم ذلك في اكتسابهم نتج أوعليه نست 
ذاتهم وفي نفس الوقت تجعلهم يسلكون اتجاهات تخدم أهداف المنظمة على تنمية  هملسلوكات تساعد

  .ومصالحها

  .للمنظمةها بشعور العامل بالولاء المهنية وعلاقت الشكوى من سوء الظروف: 21جدول رقم 

    أشكو   الشكوى   
  

    مج    لا أشكو

  
  الولاء

  ت
  

  %  ت  %  ت  %

  نعم
  

25  56%43  70%  68  64%  

  20  لا
  

44%  18  30%  38  36%  

  مج
  

45  100%  61  100%  106  100%  

  

من المبحوثين الذين كدوا على ولائهم  %64نسبة كانت  أعلى أن أعلاهنلاحظ من خلال الجدول   
لا يشكون من سوء الظروف  بأنهممن المبحوثين الذين صرحوا  %70للمنظمة وهي مدعمة بنسبة 

  .يشكون من سوء الظروف المهنية أنهمصرحوا  %56نسبة المهنية مقابل 

مدعمة  من المبحوثين الذين اعترفوا بعدم ولائهم للمنظمة% 36ـنسبة قدرت ب أدنىبينما   
لايشكون من سوء  %30من المبحوثين الذين يشكون من سوء الظروف المهنية مقابل % 44بنسبة

  .الظروف المهنية

تؤثر  أننها لمهنية التي تحيط بالعاملين من شأالظروف ا أنخلال هذه النتائج  وعليه نستنتج من  
ممن يشعرون بالولاء للمنظمة غالبيتهم لا  %70نسبة  أنعلى درجة ولائهم للمنظمة، كما لاحظنا 

ممن لا يشعرون بالولاء و معظمهم  يشكون  %44يشكون من سوء الظروف المهنية مقابل نسبة 
توفير كل الشروط التي  إلىتسعى مؤسسة نفطال  أنوبالتالي يتبين لنا  .من سوء الظروف المهنية

كسب رضا العاملين وتزيد من ولائهم لها مثل تساهم في تحسين المناخ التنظيمي والتي من خلالها ت
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الإرشادات وتزويدهم بكل الحديثة التي تسهل للعاملين انجاز مهامهم  والأجهزةتوفير كل الوسائل 
 أيضاوالاهتمام عن طريق الدورات التدريبية  للإخطار  من التعرض والنصائح اللازمة لحمايتهم

يعمل تحت  أنكل عامل يهمه  لأنع جهودهم، ذلك فق مبالحوافز المادية والمعنوية التي تتوا
وبالتالي  .سيئا على صحته تأثيراتؤثر  أوظروف مهنية مناسبة تشعره بقيمته ولا تعرضه للمخاطر 

زيادة ولاء العاملين للمنظمة وانتمائهم لها ويظهر  إلىتؤدي  أن بإمكانهاالظروف المهنية الجيدة  فإن
انخفاض معدل الغياب لديهم مما يضمن  وأيضاالعاملين واحترامهم لمواعيد العمل   انضباطذلك في 

  .السير الحسن لشؤون المنظمة

صرحت بعدم شعورها بالولاء للمنظمة، وقد يرجع هذا هناك فئة من المبحوثين  نأفي حين نجد   
أو إلى صعوبة  إلى سوء الظروف المهنية مثل عدم توفر الإمكانيات اللازمة وانخفاض الأجور

وكلها عوامل يمكن أن تؤدي إلى سخط بعض العاملين ضد المنظمة مما . بعض المهام وخطورتها
  . يتسبب في ضعف ولائهم لها

 إلىذلك  أدىنه كلما تحسنت الظروف المهنية التي تحيط بالعاملين في المنظمة كلما وعليه نستنتج أ 
ظيم دورات تدريبية بهدف تنمية وتطوير مهارات ولهذا مؤسسة نفطال على تن .زيادة ولائهم لها

الخطر مما يخفض نوعا ما من  إلىمهامهم بدون تعرضهم  تأديةالعاملين وزيادة قدراتهم على 
  .شكاويهم، وهنا تبرز وظيفة نشاط التدريب في امتصاص غضب العاملين وسخطهم

  .الغياب لدى العاملينالشعور بالانزعاج أثناء العمل وأثره على تعمد : 22جدول رقم 

  الشعور  
  بالانزعاج      

          نعم    
  لا

    
  مج

  

  
  تعمد  
  الغياب

  نقص
  الإمكانيات

انعدام   
العمل 

  الجماعي

نقص   
  التوجيه

          

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  
  غالبا

   
07  50%  06  60%  04  19%  03  05%  20  19%  

  أحيانا
  

02  14%  /  /  12  57%  26  43%  40  38%  

  نادرا
  

05  36%  04  40%  05  24%  32  52%  46  43%  

  مج
  

14  100%  10  100%  21  100
%  

61  100%  106  100%

  

نادرا ما  أنهممن المبحوثين الذين صرحوا  %43نسبة هي  أعلى أنمن خلال الجدول يتضح لنا 
  : كالآتييتعمدون الغياب وهي موزعة 



116 
 

يشعرون بالانزعاج نتيجة  %40تليها نسبة  الذين ليس لديهم شعور بالانزعاج، من المبحوثين 52%
وبعدها نسبة  ،الإمكانياتنقص  نتيجةيشعرون بالانزعاج  %36، ثم نسبة العمل الجماعيم اعدان

  .يشعرون بالانزعاج لنقص التوجيه 24%

 : كالآتيوهي موزعة  أحيانايتعمدون الغياب  بأنهمصرح من خلالها المبحوثين  %38ثم نسبة   
لا يشعرون  %43من المبحوثين الذين لديهم شعور بالانزعاج لنقص التوجيه، تليها نسبة % 57

  .الإمكانياتيشعرون بالانزعاج لنقص  %14بالانزعاج، ثم نسبة 

غالبا ما يتعمدون الغياب وهي  أنهممن خلالها المبحوثين  أكد %19 ـنسبة ب أدنىفي حين قدرت   
  60 : كالآتيموزعة  من المبحوثين الذين يشعرون  بالانزعاج لانعدام العمل الجماعي، تليها  % 

 %5نسبة  الأخيرلنقص التوجيه، وفي  %19، ثم الإمكانياتيشعرون بالانزعاج لنقص  %50نسبة 
  .ليس لديهم شعور بالانزعاج

يؤثر على عامل الغياب لدى العاملين  أننه العمل من شأ أثناءالشعور بالانزعاج  أنوعليه نستنتج   
غالبية المبحوثين الذين لا يشعرون بالانزعاج نادرا ما  أن الإحصائيةبحيث لاحظنا حسب القراءة 

واحتراما  انضباطا أكثربالارتياح داخل المنظمة، مما يجعلهم  إحساسهميتعمدون الغياب نتيجة 
التي تجعل العاملين  الإمكانياتتوفير كل  إلىوهذا يؤكد سعي المنظمة  .لمواعيد الدوام الرسمي

  .الظروف بحيث يكون تركيزهم كله نحو العمل أحسنهامهم في ميؤدون 

 رأيهمبا ما يتعمدون الغياب فذلك راجع حسب غال بأنهمفيما يخص فئة العاملين الذين صرحوا  أما  
شعورهم بالانزعاج داخل المنظمة وذلك بسبب نقص التوجيه من طرف المشرفين والرؤساء  إلى

بسبب صعوبة المهام التي يؤدونها مما يرفع من ضغوط العمل لديهم، وقد يكون أو المباشرين 
 إلىينتمون  بين العمال الذين لا أساسا الغياب يحدث أنالسبب هو سوء العلاقة مع الزملاء بحيث 

جماعة  إلىينتمون  أنهم أو جماعة بسبب تعقد شخصيتهم أي إلىفريق والذين فشلوا في الانضمام 
  .عمل غير متماسكة

تضمن  عليه يمكن القول أن تحسين ظروف العمل لدى العاملين وتوفير لهم كل الإمكانيات التيو 
أن تقلل من الغيابات التي غالبا ما تكون متعمدة وليس لها أي  نهالهم الشعور بالارتياح من شأ

  .تبرير
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 :الأولىاستنتاج الفرضية -

  :في هذه الدراسة كما يلي الأولىتمثلت الفرضية 

  "للتدريب دور في تحقيق الرضا الوظيفي لدى الموارد البشرية " 

والتحليل السوسيولوجي للنتائج المتحصل عليها والتي تخص هذه  الإحصائيةومن خلال القراءة   
  :الفرضية، فقد توصلنا للنتائج التالية

دورات تدريبية، بحيث على على وجود عدالة في الحصول  د تبين لنا أن غالبية المبحوثين أكدوالق 
تشارك كل مواردها البشرية بدون استثناء ومن كل المستويات في  أنتحرص مؤسسة نفطال على 

، وذلك لتجنب ردات الفعل السلبية من طرف العاملين والتي الأقلالدورات التدريبية ولو مرة على 
البرامج  أنوكنتيجة لهذه المشاركات في التدريب يرى غالبية المبحوثين . قد لا تخدم المؤسسة

جميع الفئات المهنية وخاصة لدى العاملين الذين لديهم مستوى تعليمي التدريبية مفيدة جدا ول
تحقيق التطوير التنظيمي لدى مواردها البشرية و منخفض، بحيث تهدف المؤسسة من هذا التدريب 

ومن خلال المشاركة في الدورات . تنمية مهاراتهم وزيادة رضاهم عن العمل والمؤسسة معا
مكان واحد  بحيث يجتمعون فيلاحتكاك والتعرف على بعضهم البعض التدريبية يتسنى للمتدربين ا
 العاملينن هناك بعض طرق التدريب التي تسمح بالحركة والتفاعل بين وفي وقت واحد، خاصة وأ

جماعة العمل وبالتالي حرص العاملين على التعاون فيما بينهم  إلىبالانتماء  إحساسهممما يزيد من 
  ).15(موهذا ما يؤكده الجدول رق

التدريب يضمن للعاملين الشعور بالاطمئنان على المستقبل  أن أيضااستنتجنا  أخرىومن جهة 
وتوفر لهم كل عوامل التطور والتقدم والتنمية  بأمرهمبأن المؤسسة تهتم  إحساسهمالوظيفي نتيجة 

 ،المؤسسة إليهتطمح يبقى موقفهم محايد للتطوير التنظيمي الذي  أنلكن هذا لم يمنعهم  ،الذاتية
وعدم وجود  لأهدافهالخاطئ  إدراكهمبسبب خاصة التطوير التنظيمي على مستوى الموارد البشرية 

لما يتضمنه هذا التطوير من مزايا وفوائد وما هي انعكاساته على  الإدارةتوضيح من طرف 
التي تخص  كما تهدف المؤسسة أيضا من خلال التدريب إكساب العاملين كل المعلومات .العاملين

وظائفهم الحالية، مما ينتج عنه شعور العاملين بالراحة والاستقرار لإحساسهم بأنهم ملمين بكل أبعاد 
  .العمل

قرارهم سوف  ني المؤسسة فإن غالبية المبحوثين صرحوا بأتدريب ف أيفي حالة عدم تلقي  أما  
مواردها بتصميم برامج مؤسسة نفطال تحرص على تلبية حاجات  أنيكون الاحتجاج ولهذا نجد 

لبعض  أحياناالفرصة  إعطاءهاتدريب تتوافق مع طموحاتهم وتخفف من سخطهم ضدها، مع 
العاملين ذوي الكفاءة العالية والأقدمية للمشاركة في وضع خطط تدريب اعترافا منها بكفاءتهم 

وينقص من  الإدارة موضع ثقة وتقدير مما يزيد من امتثالهم للتعليمات الصادرة من أنهمولتحسيسهم 
وكل هذه سلوكات ايجابية تسعى إدارة الموارد البشرية . المؤسسة م للتطوير الذي تسعى إليهمقاومته

لترسيخها في ذهن العاملين وتنميتها، إضافة إلى سلوكات أخرى أكد العاملين على اكتسابهم لها 
  .تزامبفضل التدريب مثل الاعتزاز بالمهنة والولاء للمنظمة وأيضا الال



118 
 

ومن أجل تخفيف شكاوى العاملين نجد أن مؤسسة نفطال تعمل جاهدة وقدر الإمكان على تحسين  
جل زيادة ولاءهم للمنظمة بحيث وجدنا أن فئة كبيرة من الظروف المهنية لدى العاملين من أ

تلتزم المبحوثين نادرا ما تتعمد الغياب نتيجة عدم شعورها بالانزعاج أثناء العمل، بحيث نجدها 
بمواعيد الدوام الرسمي وبالمقابل نجد أن الفئة التي تتعمد غالبا الغياب فإن ذلك بسبب شعورها 

   .نها أن تخفف من ظاهرة الغياب لدى العاملينيؤكد أن ظروف العمل الحسنة من شأ بالانزعاج مما

  .وعليه من خلال هذه الاستنتاجات يمكن القول أن فرضيتنا الأولى قد تحققت 
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 :تحليل نتائج الفرضية الثانية.3.5

  "يساعد التدريب في إثارة الدافعية للعمل لدى الموارد البشرية"

إمكانية اكتساب سلوكات ايجابية بفضل التدريب وعلاقتها بعدد المشاركة في  :23جدول رقم
  .الدورات التدريبية 

  
 

اكتساب 
سلوكات 

ايجابية    

  
  المشاركة

مرة 
  واحدة

 أكثر    مرتين  
من 
  مرتين

    مج  

  %  ت  %  ت  %  ت%  ت    
روح   

  المبادرة
04  13%  14  41%  12  28%  30  28%  

الحماس   نعم
قة ثوال

  بالنفس

06  21%  10  29%  20  48%  36  34%  

التفوق   
  والتحدي

07  23%  05  15%  07  17%  19  18%  

  لا
  

  13  43%  05  15%  03  07%  21  20%  

    مج
  

30  100%  34  100%  42  100%  106  100%  

  

الفرد سلوكات يكسب  أنالتدريب  بإمكاننه أ أكدوامعظم المبحوثين  أننلاحظ من خلال الجدول   
للتدريب دور في زيادة  أن أجابوامن العاملين الذين  %34ـكبر نسبة بايجابية بحيث قدرت أ

 من دورتين أكثرتلقوا  المبحوثين الذين من %48النفس لديهم وهي مدعمة بنسبة الحماس والثقة ب
  .في دورة تدريبية واحدة شاركوا %21نسبة  ممن شاركوا مرتين ثم %29ليها نسبة تدريبيتين، ت

التدريب زاد من روح المبادرة لديهم وهي  بأن أجابوامن المبحوثين الذين  %28ثم لدينا نسبة   
 %13من مرتين، ثم نسبة  أكثرشاركوا  %28شاركوا مرتين تليها نسبة  %41مدعمة بنسبة 

  .شاركوا مرة واحدة فقط

 في حين سجلنا نسبة     تخص المبحوثين الذين كانت إجابتهم إن التدريب لا يساهم في % 20 
 %07شاركوا مرتين ثم  %15شاركوا مرة واحدة،  %43 ـاكتساب سلوكات ايجابية وهي مدعمة ب

  .شاركوا أكثر من مرتين
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ممن صرحوا بأن التدريب زاد في رغبتهم في التفوق والتحدي وهي  %18أما أدنى نسبة فكانت   
 %15شاركوا في أكثر من دورتين ثم  %17شاركوا في دورة تدريبية واحدة،  %23ـمدعمة ب

  .شاركوا في دورتين تدريبيتين

 على تأثير التدريبيةللمشاركة في الدورات  أنللجدول  الإحصائيةوعليه نلاحظ من خلال القراءة   
خاصة كما صرح غالبية المبحوثين زيادة الحماس والثقة بالنفس،  ،اكتساب العامل لسلوكات ايجابية

فالتدريب يكسب العامل مهارات وقدرات جديدة تجعله يتحمس لتطبيقها في الواقع العملي بدون طلب 
مما ه للعمل دافعيتمما يزيد من ثقته بنفسه وتقديره لذاته وبالتالي ترتفع  الآخرينالمساعدة من 

المهام  تأديةالوقت وضرورة التفاني في العمل والسعي نحو تحقيق الكفاءة في  بأهميةدائما  يشعره
الرغبة المستمرة في الانجاز مما يدل على الدور الفعال الذي يلعبه نشاط  إلى إضافة إليهالتي توكل 

مل على تعديل سلوكهم بمدهم بحيث يعالتدريب في تحقيق التطوير التنظيمي لدى الموارد البشرية 
 إحداثوزيادة رغبتهم في التفوق والتحدي، فضلا عن  أهدافهمبمعلومات تساعدهم على تحقيق 

 وإكسابهم الأفضلتغييرات ايجابية في سلوكهم واتجاهاتهم في علاقاتهم بالعمل والعاملين نحو 
التي يستخدمونها للنجاح  ساليبوالأفي اتجاهاتهم وتطوير العادات  والتأثيرالمعرفة وصقل مهاراتهم 

  .والتفوق في العمل

ن التدريب لا يساهم في اكتساب سلوكات ايجابية فقد يخص فئة العاملين الذين صرحوا بأ فيما أما  
دورة تدريبية واحدة، كما قد  إلاغالبيتهم لم يتلقوا  أن إلى إليهايرجع ذلك حسب النتائج التي توصلنا 

  .تغييرها أووعدم رغبتهم في تعديلها  وأفكارهمتمسك هؤلاء العاملين باتجاهاتهم  إلىيعود السبب 

وعليه نستنتج أن المشاركة المتعددة في الدورات التدريبية تعتبر وسيلة لتطويع وحث العاملين   
وتحريك دوافعهم نحو بذل كل طاقاتهم وتعديل أفكارهم وتنمية الاتجاهات السليمة لديهم، وذلك 

دهم بأفكار وأراء تجعلهم أكثر مرونة في التعامل بحيث يصبحون أكثر استجابة للتطوير وأكثر بتزوي
  .قبولا للتضحية

الطموح بتولي مناصب قيادية بعد التدريب وأثره على حرص العامل على تكريس  :24جدول رقم
 .جهده ووقته للعمل

  الطموح
  أطمح
  

  
  لا أطمح

   
  مج

  

تكريس 
  الجهد

  ت
  

  %  ت  %  ت  %

  نعم
  

59  84%27  75%  86  81%  

  لا
  

11  16%  09  25%  20  19%  

  مج
  

70  100%  36  100%  106  100%  
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على حرصهم  أكدواحوثين الذين من المب %81 ـل أن أعلى نسبة قدرت بنلاحظ من خلال الجدو 
من العاملين الذين يطمحون بتولي مناصب  %84 ـوهي مدعمة ب للعمل،لتكريس جهدهم ووقتهم 

  .من العاملين الذين ليس لديهم طموح بتولي مناصب قيادية%75نسبة  قيادية، مقابل

من المبحوثين الذين صرحوا بعدم حرصهم على تكريس جهدهم  %19 ـأما أدنى نسبة فقدرت ب  
من المبحوثين الذين لا يطمحون بتولي مناصب قيادية مقابل  %25ووقتهم للعمل وهي مدعمة بنسبة 

  .لمبحوثين الذين لديهم طموح بتولي مناصب قياديةمن ا% 16نسبة 

إذن نلاحظ من خلال القراءة الإحصائية للجدول أن للطموح بتولي مناصب قيادية تأثير على   
غالبية العاملين زاد  أنبحيث وجدنا  .حرص العامل على تكريس جهده ووقته للعمل بعد التدريب

ن التدريب يتيح للعامل الفرصة لتفجير طاقاته لأ أيهمرعندهم هذا الطموح بعد تلقيهم التدريب حسب 
سبل التقدم والتطور لكونه وسيلة  كما يوضح له  وقدراته وتطوير ذاته والتعبير عن نفسه،

كما . أهدافهاتستخدمها المنظمة لاكتشاف قيادات جديدة تقود المنظمة بفاعلية وايجابية نحو تحقيق 
وحثها على العمل،  للأفراد الإنسانيةنه وسيلة لاكتشاف الطاقات البشرية التي تستطيع تعبئة الدوافع أ

العامل في مجال ما بفضل تلقيه تدريب معين وبالتالي فهي  إبداعمن خلال  تأتي أنفالقيادة يمكن 
تكسبه القدرة  وبالتالي إعجابالخبرات والقدرات الذهنية التي تجعل من الشخص مصدر  إلىتستند 
في مؤسسة نفطال على تطوير شخصيات الموظفين  الإدارةوتحرص  .الآخرينعلى  التأثيرعلى 

 أنبعض المبحوثين  أيضاهذا وقد صرح  .مراتب قيادية عن طريق التدريب إلىللوصول  وتأهيلهم
تحمل ابهم القدرة على للاكتس وأيضاسبب هذا الطموح هو الرغبة في تحسين ظروفهم المعيشية 

 الإصلاح و رغبتهم للمشاركة في التغيير إلى إضافةالقادمة،  للأجيالكبر وتقديم الخبرة مسؤوليات أ
  .، وكلها سلوكات ساهم التدريب في تنميتها بشكل كبيرالقراراتو اتخاذ 

 أن بإمكانهعلى عدم طموحهم بتولي مناصب قيادية فهذا  أكدوافيما يخص فئة العاملين الذين  أما  
 رأيهميؤثر سلبا على حرص العاملين على تكريس جهودهم للعمل في المنظمة، ويرجع هذا حسب 

 الآخرالبعض  أما، أسرهمكبر نتيجة انشغالهم بشؤون س لديهم استعداد لتحمل مسؤوليات أنه ليأ
المناصب القيادية ليست في متناول الجميع وهي تتطلب مستوى تعليمي  أنالسبب هو  أن فرأى
وبالتالي فهن يرين أن  الإناثهذه الفئة هم من  إلىمعظم الذين ينتمون  أنهذا وقد وجدنا  .عالي

الطاقة الكافية لتكريس جهد اكبر  وخاصة المتزوجة ولهذا فليست لديهنالقيادة أمر صعب للمرأة 
  .للعمل

التي لا  وعليه نستنتج أن الطموح بتولي مناصب قيادية يرتفع بالتجربة والخبرة، هذه الأخيرة 
تتحقق إلا بالتدريب، وكلما كان العامل متقنا لعمله ملما به زادت رغبته في الحرص على التفاني 

  .في أدائه وبالتالي ترتفع دافعيته
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رأي المبحوثين حول مدى تعزيز جهودهم بعد التدريب وتأثير ذلك على سعي  :25جدول رقم
  .العامل إلى الإبداع والابتكار

  تعزيز   
  الجهود    

  نعم
  

    مج    لا  

السعي 
  للإبداع

  ت
  

  %  ت  %  ت  %

  أسعى
  

39  91%  41  65%  80  75%  

  أسعىلا 
  

4  09%  22  35%  26  25%  

  مج
  

43  100%  63  100%  106  100% 

  

 أكدوامن مجموع المبحوثين الذين  %75 ـنسبة قدرت ب أعلى أنيتضح لنا من خلال الجدول   
ممن يتم تعزيز  %91والابتكار في طرق العمل، وهي مدعمة بنسبة  الإبداع إلىعلى سعيهم 

تخص  %25 ـنسبة فقدرت ب أدنى أما. ممن لا يتم تعزيز جهودهم %65جهودهم، مقابل نسبة 
وابتكار طرق جديدة في العمل وهي مدعمة بنسبة  الإبداع إلىالمبحوثين الذين صرحوا بعدم سعيهم 

من المبحوثين الذين يتم تعزيز جهودهم المبذولة بعد  %09ممن لا يتم تعزيز جهودهم مقابل  35%
  .التدريب

 إلىتعزيز الجهود العاملين المبذولة بعد التدريب يؤثر على مدى سعي العامل  أنيه نستنتج لوع  
زيز جهودهم تقوم بتع المنظمة أنالمبحوثين تؤكد على  آراءغلب أ أنوالابتكار بحيث  الإبداع

ل بتعزيز جهود مواردها البشرية بمثابة ، ويعتبر اهتمام مؤسسة نفطاأكثروتحفيزهم على بذل جهود 
ن الشخص المبدع يتميز والابتكار، لأمكافئة لهم بهدف ضمان استمراريتهم في سعيهم إلى الإبداع 

قدرته  إلى إضافة وبالآخرينبالقدرة على تصور بدائل عديدة للتعامل مع المشاكل والثقة بالنفس 
 .تثبتها وتنميها بالتعزيز أن الإدارةتكتسب بفضل التدريب وعلى على التجديد، وكلها خصائص 

وهذا ما تؤكده نظريات الدافعية، إذ أن أية نتيجة تعقب حدوث السلوك تؤدي إلى زيادة الرغبة في 
لى مكافئات مالية أو حتى مجرد وقد يكون التعزيز عن طريق الثناء أو الحصول ع .تكرار حدوثه

فكل عامل يحب الإطراء والثناء  .ابتسامة، لكن بشرط أن يتم التعزيز بطريقة متصلة ومستمرة
 الإشباعمما يحقق مزيد من  الإداريله ولانجازاته مهما كان عمله ومستواه  وتقدير الآخرين

 أيضاكما تعتبر المنظمة  .ظمةالمن أهدافتخدم سلوكات تبني  إلىالوظيفي وبالتالي دفع العامل 
ين ولاستثارة قدرة في المنظمة ووسيلة لتعزيز جهود العامل المكافئات أنظمةالتدريب جزء من 

  .لديهم الإبداع

 أن إلىوالابتكار فهذا يرجع  الإبداعفيما يخص العاملين الذين صرحوا بعدم رغبتهم في  أما  
 إلى، كما قد يرجع السبب المطلوب والمتوقع من طرفهمقدر البعض منهم لا يتم تعزيز جهودهم بال

 الالتزامتفرض على بعض العاملين  أحيانامسؤولة عنها لكونها  الإدارةتكون  أخرىمعوقات 
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لذلك نجد الكثير من المبدعين لا يتسع لهم المجال في  والإجراءاتالحرفي بالقوانين والتعليمات 
تأثير كبير على كتم أنفاس الأشخاص بة الإشراف والرقابهم، كما أن لنمط مواه لإظهارالمنظمة 
  .المبدعين

تحقيق التطوير التنظيمي وعليه نستنتج أن تعزيز المنظمة لجهود العاملين يساهم بشكل كبير في   
  .زيادة قدرتهم على الإبداع والابتكارلديهم وفي 

  .بالسنسعي العاملين لتطوير وتنمية قدراتهم وعلاقته : :26جدول رقم 

  السن  
  
  

]20-
  سنة[30

  ]31-
  [سنة40

  ]41-
  سنة[50

سنة 51  
فما 
  فوق

    مج  

السعي 
  للتطوير

  %  ت
  

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  88%  21  نعم 
  

51  %96  16  %80  04  %44  92  %87  

  12%  03  لا 
  

02  %04  04  %20  05  %56  14  %13  

  100%  24  مج 
  

53  %100  20  %100  09  %100  106  %100  

 

تخص المبحوثين الذين أكدوا على سعيهم %87 ـنلاحظ من خلال الجدول أن أعلى نسبة قدرت ب  
من المبحوثين الذين تتراوح أعمارهم ما  %96نسبة  : لتطوير وتنمية قدراتهم وهي موزعة كالتالي

تتراوح أعمارهم  %80سنة ثم نسبة  30و  20أعمارهم بين  %88سنة تليها نسبة  40و  31بين 
  .44%سنة كانت نسبتهم 51يتجاوز سنهم  سنة، في حين المبحوثين الذين 50و  41بين 

وهي تشمل المبحوثين الذين صرحوا بعدم سعيهم  %13 ـبينما في المقابل قدرت أدنى نسبة ب  
من المبحوثين الذين يفوق سنهم  %56نسبة  : لتطوير وتنمية قدراتهم ذاتية وهي موزعة كما يلي

 20بين  أعمارهم %12سنة ثم نسبة  50و  41مابين  أعمارهمتتراوح % 20ة سنة، تليها نسب 51
  .سنة 40و  31ما بين تتراوح  أعمارهم %04نسبة  الأخير، وفي سنة 30و 

 ،على مدى سعي العاملين لتطوير وتنمية قدراتهم الذاتية تأثيرلعامل السن  أنوعليه يتبين لنا   
هم يمثلون فئة الشباب، غالبية المبحوثين الذين لديهم رغبة في تطوير وتنمية قدرات أنبحيث لاحظنا 

نه في مثل هذه السن يكون لدى المورد البشري رغبة كبيرة في تحقيق ذاته وبلوغ وهذا يدل أ
ومساعدتهم عن طريق توجيه المتدربين وتوعيتهم ويعمل التدريب على تنمية هذا السلوك  .أهدافه

لكن التدريب كوسيلة تثقيف  .طاقاتهم وقدراتهم خاصة في مثل هذه المرحلة من العمر على تفجير
جل دافع في التدريب من أ أوكان لدى المتدربين رغبة  إذا إلاوتعليم وتنمية للقدرات لا يحقق ثماره 

على سلوكهم،  إيجابااكتساب المهارات والمعلومات والعادات والاتجاهات والمعارف التي تؤثر 
تنمية وتطوير الموارد البشرية كمسؤولية لا تقع على المنظمة فحسب بل هي مسؤولية  لهذا فإنو



124 
 

يطور وينمي ذاته وقدراته بشكل مستمر وذلك من خلال  أنكل عامل بالمنظمة والذي يفترض عليه 
 وبعض التقنيات الحديثة الآليللكتب التي تخص مجال عمله واستخدام الحاسب المطالعة المستمرة 
 وأيضاالمشاركة في بعض البرامج التعليمية مثل تعلم اللغات وغيرها  إلى إضافةفي مجال المعرفة 

  .آفاقهتثري معلوماته وتوسع  أن بإمكانهاحضور المؤتمرات العلمية التي 

تطوير وتنمية قدراتهم فقد يرجع  إلىفيما يخص فئة المبحوثين الذين صرحوا بعدم سعيهم  أما  
منهم  56نسبة  أن إليهاكبر سنهم بحيث لاحظنا حسب النتائج المتوصل  إلىيح سبب هذا التصر

 أنهم إحساسهم إلى إضافةسنة، وفي هذا السن يصبح العمل روتيني بالنسبة لهم،  51يفوقون سن 
يكتفون بالتمسك  وبالتالي إضافيةبذل جهود  إلىجون اعلى قدر من الخبرة والمعرفة ولا يحت

  .بالطرق القديمة في العمل

التنظيمي  تطويرالكبيرا على عملية  أثراتترك العاملين في المنظمة  أعمار أنوعليه نستنتج   
، فبينما نرى العاملين صغار السن متحفزين لتطوير قدراتهم وتنمية ذاتهم نجد كبار لموارد البشريةل

مهامهم في المنظمة  لأداءلديهم من المهارات ما يكفي  أنالسن لا يسعون لنفس الهدف باعتبار 
    .للفترة المتبقية

  .الاستقلالية أثناء أداء المهام وتأثيرها على العاملين :27جدول رقم

  الاستقلالية  
  توجد
  

  
  لا توجد

   
  مج

  

  ت  تأثيرها
  

  %  ت  %  ت%

الرغبة في تحمل 
  المسؤولية

16  38%  /  /  16  15%  

القدرة على 
  مشاريع اقتراح

26  62%  /  /  26  24%  

  %22  23  %36  23  /  /  نقص الثقة بالنفس

  /  بالإحباط إحساس
  

/  41  64%  41  39%  

  مج
  

42  100%  64  100%  106  100%  

 

من مجموع المبحوثين الذين لديهم  %39ـ نسبة قدرت ب أعلى أنيتبين لنا من خلال الجدول   
 أداء أثناءمن المبحوثين الذين ليست لديهم استقلالية  %64وهي مدعمة بنسبة  بالإحباط إحساس

ن لديهم قدرة على اقتراح مشاريع وهي من المبحوثين الذين صرحوا بأ %24مهامهم، تليها نسبة 
من  %22مهامهم، تليها نسبة  أداء أثناءمن المبحوثين الذين يملكون استقلالية  %62 ـمدعمة ب

من المبحوثين الذين ليست لديهم  %36 ـالنفس وهي مدعمة بالذين لديهم نقص الثقة بالمبحوثين 
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وهي تخص المبحوثين الذين لديهم رغبة في تحمل  %15 ـاستقلالية، في حين أدنى نسبة قدرت ب
  .من المبحوثين الذين يمتلكون استقلالية أثناء أداء المهام %38المسؤولية وهي مدعمة بنسبة 

ثر كبير على نفسية المهام أ أداءللاستقلالية في  أن الإحصائيةوعليه نلاحظ من خلال القراءة   
مهامهم مما ينتج عنها  أداء أثناءغالبية المبحوثين ليست لديهم استقلالية  أنالعاملين، بحيث وجدنا 

المشرف  إعطاءفقد يكون العامل متحمسا ولديه رغبة عارمة في . لدى العاملين بالإحباط إحساس
بالرغم  بالإحباطمما يشعره  رأيه إبداءلكنه سرعان ما يواجه صعوبات في  ياتهإمكانفكرة جيدة عن 

 أعمالهم لأداءمؤسسة نفطال لا تمنح الفرصة لمواردها البشرية  أننجد  وبالتالي .من دافعيته العالية
 إتباعهاطبيعة النظام الداخلي للمنظمة والذي يحدد لكل عامل الطرق الواجب  إلىبحرية وهذا راجع 

تجاوزات وتحرص على تنفيذ العاملين  أيفالمنظمة ترفض  وبالتاليانجازه لمهامه المكلف بها  أثناء
لقراراتها بخصوص طريقة العمل المتفق عليها دون نقد، وهذا ما يجعل العاملين غير واثقين 

  .ن هناك تقييدا لحريتهمليسوا محل ثقة وأ بأنهمويشعرهم  بأنفسهم

مهامهم فقد لاحظنا حسب النتائج التي  أداء أثناءبالنسبة لفئة المبحوثين الذين لديهم استقلالية  أما
 أعطيت لأنهمهذه الحرية التي منحت لهم زادت في قدرتهم على اقتراح مشاريع  أن إليهاتوصلنا 

، وقد يعود سبب ونها مناسبةواجباتهم بالطريقة التي ير أداءوالحرية في  رأيهم إبداءلهم الفرصة في 
الناجمة عن تعدد مشاركاتهم في الدورات  وكفاءتهمخبرتهم  إلىبهم  ثقة رؤسائهم المباشرين

وبالتالي فقد لديهم مستويات تعليمية عليا  لأن أوقدميتهم في العمل بالمنظمة أ وأيضاالتدريبية 
المشرفين  أن إلىكما قد يرجع سبب حريتهم واستقلاليتهم  .خبرة ومعرفة من رؤسائهم أكثرونون يك

 أنهم أوعليهم لا يمارسون عليهم رقابة صارمة وبالتالي يفسحون لهم المجال لانجاز مهامهم بحرية، 
ى أن تفرض سيطرتها عليهم وتجبرهم عل الإدارةعليا وبالتالي يصعب على  إداريةيتقلدون مناصب 

  .الأداءمعين في  أسلوب إتباع

ساسه بالإحباط وعدم ن حريته مقيدة زاد إحما أحس العامل بعدم استقلاليته وأنه كلومنه نستنتج أ 
، بينما نجد بالمقابل أن إعطاء الحرية للعاملين في تنفيذ مهامهم وزيادة استقلاليتهم الثقة بالنفس

رتهم على اقتراح هذا حتما سيزيد من دافعيتهم والتزامهم وقد العملية فإن وسيطرتهم على حياتهم
 .مشاريع في مجال عملهم
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رأي المبحوثين حول مدى زيادة كفاءتهم الإنتاجية بعد التدريب وتأثير ذلك على :28جدول رقم
  .العامل

  زيادة     
  الكفاءة       

   الإنتاجية       
  نعم
  

  
  لا

   
  مج

  

  ت  تأثيرها
  

  %  ت  %  ت  %

ارتفاع في 
  المعنويات

53  60%  /  /  53  50%  

نقص فرص 
  الترقية

/  /  06  33%  06  05%  

حب العمل وعدم 
  الوقت إضاعة

35  40%  /  /  35  33%  

فقدان الرغبة 
  بالانجاز

/  /  12  67%  12  12%  

  مج
  

88  100%  18  100%  106  100% 

  

لديهم  بأن أجابوامن المبحوثين الذين  %50 ـنسبة قدرت ب أعلى أنيتبين لنا من خلال الجدول   
، تليها الإنتاجيةمن المبحوثين الذين زادت كفاءتهم  %60روح معنوية مرتفعة وهي مدعمة بنسبة 

 40%الوقت وهي مدعمة بنسبة إضاعةمن المبحوثين الذين صرحوا بحبهم للعمل وعدم  %33نسبة 
  .الإنتاجيةمن المبحوثين الذين لاحظوا زيادة في كفاءتهم 

بة في الانجاز وهي مدعمة بنسبة بحوثين الذين صرحوا بفقدانهم للرغمن الم% 12ثم لدينا نسبة   
من  %5 ـأما أدنى نسبة فقدرت ب .من المبحوثين الذين لم يلحظوا زيادة في كفاءتهم الإنتاجية 67%

من المبحوثين الذين لم  %33المبحوثين الذين انخفضت فرصهم في الترقية وهي مدعمة بنسبة 
  .يتمكنوا من تحقيق زيادة في كفاءتهم الإنتاجية

كبير على العاملين  ثيرأتلدى العاملين بعد التدريب  الإنتاجية لزيادة الكفاءة أنومنه نلاحظ    
شعور  أنخاصة من ناحية ارتفاع معنوياتهم وهذا ما صرح به غالبية المبحوثين  مما يدل على 

، أداءهويشجعه على رفع مستوى يعطيه ثقة في نفسه  الآخرينمن  أفضل الإنتاجعلى  العامل بقدرته
مؤسسة نفطال تحرص على تدريب  أنولهذا نجد . وتحسين ظروفه أجرهرفع  إلىهذا قد يؤدي و

فالموارد . في المنظمة الإنتاجيمواردها البشرية والرفع من مهاراتها بهدف ضمان استقرار العمل 
 الإنتاجحقيق رقم الاستمرار في العمل بكفاءة وت بإمكانهاالبشرية المدربة والمتعلمة بشكل جيد يكون 

وطرق العمل يتطلب تجديد معارف  الأجهزةن التطور والتقدم التكنولوجي في المطلوب، خاصة وأ
 أن إلى إضافة .جهو أحسنهم على مهام أداءتطوير مهاراتهم و تمكنوا من يم لالعاملين وتدريبه

لدى  الإنتاجالوقت مما يساهم في استقرار  إضاعةتزيد من العمل وعدم  الإنتاجيةزيادة الكفاءة 
على كسب المنظمة وتقديم منتج عالي الجودة وبسعر مناسب للزبائن مما يحدث لديهم رضا ويساعد 
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لمنظمة وضمان بقائها واستمرارها وهذا ا أرباحزيادة  إلىيؤدي  أننه زبائن جدد، وكل هذا من شأ
  .كله يعود بالفائدة على المنظمة والعاملين معا

 إليهفيما يخص فئة المبحوثين الذين فقدوا الرغبة بالانجاز فقد يكون السبب حسب ما توصلنا  أما  
عدم تلقيهم تدريب  إلى، كما قد يرجع السبب الإنتاجيةلم يلحظوا زيادة في كفاءتهم  أنهممن نتائج 

العهد في المنظمة وليست لديهم الخبرة الكافية للتحكم في  احديثو أنهم أوكافي لتحسين كفاءتهم 
عدم التزامها بتعيين عن هذا السلوك مثل  المسؤوليةهي  الإدارةتكون  أن، كما يمكن الإنتاجوسائل 

  .المناسب الرجل المناسب في المكان

ومن الضروري د البشرية تعتبر في نظر الإدارة أغلى عناصر الإنتاج وبهذا نستنتج أن الموار   
نه كلما زادت الكفاءة الإنتاجية لدى العاملين أدى ذلك وأالحرص على تنميتها مواهبها وتطويرها 
  .إلى ارتفاع معنوياتهم وزيادة ثقتهم بأنفسهم

  .وعلاقتها بعدد المشاركة في الدورات التدريبية الإنتاجيةزيادة الكفاءة  :29جدول رقم

من  أكثر    مرتين    مرة  عدد المشاركة
  مرتين

    مج  

  زيادة الكفاءة
  ت
  

  %  ت  %  ت  %  ت  %

  نعم  
  

21  70%  29  85%  38  90%  88  83%  

  لا
  

09  30%  05  15%  04  10%  18  17%  

  مج
  

30  100%  34  100%  42  100%  106  100% 

  

من  83%ـ نسبة قدرت ب أعلى نأ أعلاهنلاحظ من خلال النسب المئوية الموجودة في الجدول 
من المبحوثين الذين 90%وهي مدعمة بنسبة  الإنتاجيةعلى زيادة كفاءتهم  أكدواالمبحوثين الذين 

من 70%، ثم نسبة ممن تلقوا دورتين تدريبيتين %85، تليها نسبة من دورتين تدريبيتين أكثرتلقوا 
  .المبحوثين الذين تلقوا دورة تدريبية واحدة

من المبحوثين الذين صرحوا بعدم زيادة كفاءتهم الإنتاجية وهي  % 17ـ أما أدنى نسبة فقدرت ب 
ممن تلقوا  %15تليها نسبة  واحدة،من المبحوثين الذين تلقوا دورة تدريبية  %30مدعمة بنسبة 

  .حوثين الذين تلقوا أكثر من دورتين تدريبيتينتخص المب %10دورتين تدريبيتين، ثم نسبة 

ى زيادة الكفاءة نلاحظ إذن من خلال هذه القراءة أن لعدد المشاركة في الدورات التدريبية تأثير عل  
 ،الإنتاجيةنه كلما زادت مشاركة العاملين في التدريب ساهم ذلك في زيادة كفاءتهم الإنتاجية، حيث أ

 والإرشاداتيمد العاملين بكل المعلومات التدريب  لأنذلك  غالبية المبحوثين، وهذا ما صرح به
يؤدي ، كما الإنتاجحوادث العمل التي تعيق زيادة  إلىوالتعرض  الأخطاءالتي تجنبهم الوقوع في 
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تحكم في تحسين قدرات العاملين على حل المشكلات خاصة فيما يتعلق بنقص ال إلىالتدريب 
 أداءالمشاركة المتعددة في الدورات التدريبية تسهل للعاملين  وعليه فإن .الحديثة والآلات الأجهزة

 الأفراد أن إذ .بصورة شاملة الإنتاجوتزودهم بالمهارات التي تضمن استقرار  إليهممهامهم الموكلة 
  .مهامهم بالشكل السليم بأداءالمدربين بكفاءة وعالية عالية غالبا ما يقومون 

غالبيتهم  أن إلىهذا يرجع  فإن الإنتاجيةللمبحوثين الذين صرحوا بعدم زيادة كفاءتهم  بالنسبة أما  
بهذا لم يتسنى لهم تطوير من خلال الجدول، و إليهتلقوا دورة تدريبية واحدة حسب ما توصلنا 

قدراتهم، أو أن البرنامج التدريبي المقدم لهم لم يتضمن إرشادات ومعلومات تعالج نقاط ضعفهم، 
ت ا قد يكون سبب الإنتاجية المنخفضة هو وجود عوامل أخرى مثل سياسات المنظمة والصراعاكم

نه بإمكان الإنتاجية أن تنخفض لأسباب لا علاقة لها بالتدريب أو الدائرة في داخلها، وعليه نجد أ
  .بدافعية العاملين

وعليه نستنتج أن زيادة المهارات التي تنجم عن المشاركة المتعددة في الدورات التدريبية تساهم   
بشكل فعال في تطوير الموارد البشرية واكتسابها لمعارف فكرية وتطبيقية مما ينعكس أثره إيجابا 

 .على زيادة وتحسين الإنتاجية من الناحيتين الكمية والكيفية

مل وتأثير بحوثين حول مدى مساهمة التدريب في وقايتهم من حوادث العالم رأي:30جدول رقم 
  .ن الوظيفيذلك على إحساسهم بالأم

  الوقاية من    
  الحوادث           

  نعم
  

    مج    لا  

  ن الأم
  الوظيفي

  ت
  

  %  ت  %  ت  %

  نأحس بالأم
  

85  91%  02  15%  87  82%  

  نلا أحس بالأم
  

08  09%  11  85%  19  18%  

  93  مج
  

100%  13  100%  106  100% 

  

 %82الوظيفي وقد بلغت نسبتهم  نبالأم إحساسغالبية المبحوثين يملكون  أن أعلاهيبين الجدول   
التدريب ساهم في وقايتهم من حوادث  بأنالذين صرحوا  المبحوثينمن  %91ـوهي مدعمة ب

  .التدريب قد يساهم في وقايتهم أنمن المبحوثين الذين لا يرون  %15تليها نسبة  العمل،

 %18 ـالوظيفي وقدرت ب نبالأم إحساسبالمقابل نجد نسبة قليلة من المبحوثين الذين ليس لديهم   
ذين صرحوا بعدم مساهمة التدريب في وقايتهم من حوادث المبحوثين ال من %85 ـوهي مدعمة ب

  .للتدريب دور في وقايتهم من حوادث العمل بأن أجابواممن 09%العمل، تليها نسبة 
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العاملين  إحساسكبيرا على  تأثيراللوقاية من حوادث العمل  أننا إذن يتضح لمن خلال الجدول   
التدريب ساهم بشكل كبير في  أنمعظم العاملين على  أكدهذا وقد  .داخل المنظمةالوظيفي  نبالأم

بيئة العمل خسائر فادحة تتمثل في خسائر في  أخطاروقايتهم من حوادث العمل، فقد تترتب عن 
وعليه نجد  .بالعجز الدائم الإصابة أو الوفياتحالات  إلى إضافة ،مينالتأ تدفعه شركاتوما  الإنتاج

يشكل خطرا على  أننه كل ما من شأ وإزالةمؤسسة نفطال تولي اهتماما كبيرا لحماية العامل  أن
بيئة العمل  أخطارتحمي العاملين من  إرشاداتتدريبية تتضمن  صحة العاملين وذلك بتصميم برامج

 أولقلة خبرته  الأخطاروقد يكون العامل نفسه هو مصدر تلك . الوظيفي بالأمن إحساسهموتزيد من 
يل من ضغوط العمل لديهم لشعوره بالضغط لذلك يجب تدريب العاملين بهدف زيادة خبراتهم والتق

للخطر المعقدة والمتطورة قد تعرض العامل  الآلات أن إلى إضافة ،الأخطاءلتجنيبهم الوقوع في 
نسبة  تضاءلتواجباته،  بأداءخبرة  أكثرما كان العامل وبالتالي كل. نقص درايته بتشغيلها بسبب

تقليل حوادث العمل يكون نتيجة ارتفاع القدرات  وعليه فإن.بالأمان إحساسهتعرضه للحوادث وزاد 
 الأمانالعامل وتمتعه بنوع من  إحساس أنكما . ريبدوالمهارات لدى الموارد البشرية بفضل الت

نقص عدد  أن إلى إضافة .المزيد من المثابرة والاجتهاد والمشاركة في العمل إلىيحفزه ويدفعه 
في انخفاض التكاليف والنفقات بسبب انخفاض زمن في العمل يساهم  الإصاباتالحوادث وندرة 

 وبالتالي فإن .أخرىوتلفها من جهة  الآلات عن اضطرابمن ناحية وقلة الخسائر التي تنجم  الإنتاج
نوعية المهام التي تقوم بها  أنالوقاية من حوادث العمل تحمي العاملين والمنظمة معا، لذلك نجد 

  .تصميمها للبرامج التدريبية أثناء لى عامل الوقايةمؤسسة نفطال تفرض عليها التركيز ع

عدم  إلىهذا قد يرجع  الوظيفي فإن بالأمان إحساسهمبالنسبة لفئة العاملين الذين صرحوا بعدم  أما  
ت لم تتضمن فقرابها الدورات التي التحقوا  نشاط التدريب أو أن أثناءقدمة مال للإرشاداتاستيعابهم 

الوظائف التي يعملون بها تتطلب القوة ولا تتوافق مع  العمل، أو أنحول الوقاية من حوادث 
  .قدراتهم وطاقاتهم

مؤسسة نفطال تستعمل التدريب كوسيلة لمحافظة  مواردها البشرية بقدراتها  أنوعليه نستنتج  
المهنية عن طريق  الأمراض إلىالتقليل من حوادث العمل وتجنب التعرض  إلى إضافةالحالية، 

حديثة، وفي هذه الحالة يعتبر التدريب  الآلاتالتدريب على استخدام أو وتعليمات  رشاداتإ أتباع
  . نبالأم لإحساسهصمام يحيط المورد البشري بالحماية مما يزيد في دافعيته وروح المبادرة لديه 
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ذلك على قدرة العامل على توظيف  وتأثيرالمادية اللازمة  للإمكانياتتوفير المنظمة  :31جدول رقم
  .كل معلوماته المكتسبة من التدريب

  توفير  
  الإمكانيات

  نعم
  

    مج    لا  

  توظيف
  المعلومات

  ت  
  

  %  ت  %  ت  %

    نعم
  

45  66%20  52%  65  61%  

نقص   
العمل 
  الجماعي

  
07  

10%  05  13%  12  11%  

 الإحساس  لا
  بالإهمال

  
12  

18%  07  19%  19  18%  

التهاون   
  العملفي 

  
04  

06%  06  16%  10  10%  

  مج
  

  68  100%  38  100%  106  100%  

  

على  أكدوامن المبحوثين الذين  %61 ـكبر نسبة قدرت بأ أنيتبين لنا من خلال الجدول  إذن    
من المبحوثين الذين  %66التدريب وهي مدعمة بنسبة  أثناءقدرتهم على توظيف كل ما تم تعلمه 

 أجابواممن  %52نسبة مقابل المادية اللازمة للعمل،  الإمكانياتالمنظمة توفر لهم كل  بأن أجابوا
  .الإمكانياتبعدم توفير تلك 

النسب المتبقية فتخص المبحوثين الذين صرحوا بعدم قدرتهم على توظيف كل معلوماتهم  أما   
ليست لديهم القدرة بسبب  من المبحوثين%18نسبة  :وهي كالتالي أسبابالمكتسبة من التدريب لعدة 

نسبة مقابل اللازمة  الإمكانياتبعدم توفير  أجابواممن  %19وهي مدعمة بنسبة  بالإهمال الإحساس
  .الإمكانياتبتوفر  أجابوا 18%

ممن لم توفر لهم  %13ـعلى نقص العمل الجماعي وهي مدعمة ب أكدوا %11ثم نسبة    
  .اللازمة الإمكانياتبتوفر  أجابوا %10 ، مقابل نسبةإمكانيات

نسبة صرح من خلالها المبحوثين بتهاونهم في العمل نوعا ما  كادني %10نسبة  الأخيروفي    
ممن وفرت لهم الإمكانيات  %06مقابل  إمكانياتممن لم توفر لهم  %16وهي مدعمة بنسبة 

  .اللازمة للعمل

يزيد من قدرة العاملين على  أن ن شأنهالإمكانيات المادية اللازمة للعمل متوفير  أنوعليه نستنتج   
مؤسسة  تلجأولهذا  .ويساهم في تطوير مهارات الأداء لديهم التدريب أثناءتوظيف كل ما تم تعلمه 

         اللازمة لتخفيف الضغط على العاملين ولتسهيل مهامهم التي يقومون بها  الإمكانياتنفطال لتوفير 
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ودافعية اكبر وزيادة قدرتهم على توظيف كل ما اكتسبوه من معلومات  وظائفهم بفعالية أداءوبالتالي 
وفرت  إذاخاصة  الإنتاجو زيادة  الأداءالتدريب مما يساعد على السرعة في  أثناءومهارات 
 أداءالمادية فقد يتراجع  الإمكانياتبينما في حالة نقص .حديثة ومتطورة وآلات أجهزةالمنظمة 

  .تهم عاليةالعاملين مهما كانت دافعي

بالنسبة لفئة المبحوثين الذين صرحوا بعدم قدرتهم على توظيف معلوماتهم المكتسبة من  أما  
 الإهمالوقد يشمل هذا  الإدارةمن طرف  بالإهمال إحساسهم إلى رأيهمالتدريب فذلك يرجع حسب 

وية تتفق معن أوعدم وجود نظم تحفيزية سواء كانت مادية  أو الأجورضعف  أو الإمكانياتنقص 
 أفرادبعض  أيضاكما يعاني  .بالإهمالمع طموحات العاملين وكمية جهودهم المبذولة مما يشعرهم 

عمل الفردي الذي غالبا ما يسبب التعب  إلىهذه الفئة من نقص العمل الجماعي مما يضطرهم 
بينما نسبة  .المساندة والتعاون من طرف الزملاء في المهنة إلىوالملل لدى بعض العاملين لافتقادهم 

قليلة من المبحوثين من اعترفوا بتهاونهم في العمل وعدم حرصهم على توظيف كل ما اكتسبوه من 
معارف ومعلومات أثناء التدريب، وقد يرجع السبب في ذلك إلى كبر سنهم أو إلى عدم توافق 

  .شخصيةوظائفهم مع مواهبهم وميولا تهم ال

وعليه نستنتج أن توفير الإمكانيات المادية اللازمة للعمل وخاصة الحديثة منها تساهم بشكل كبير   
في زيادة قدرة الموارد البشرية في تطبيق ما سبق لها اكتسابه من معلومات أثناء التدريب وبالتالي 

بل إلى عوامل أخرى  فإن عدم القدرة على توظيف المعلومات لا يرجع فقط إلى ضعف في التدريب
  .لا علاقة لها بنشاط التدريب

  .رقية وعلاقتها بالمستوى التعليميزيادة التدريب في زيادة فرص الت :32جدول رقم

  المستوى  
  التعليمي     

    جامعي
  

    مج    متوسط    ثانوي

  ت  الترقية
  

  %  ت  %  ت  %  ت  %

  نعم
  

27  54%  09  21%  05  38%  49  46%  

  لا
  

23  46%  34  79%  08  62%  57  54%  

  مج
  

50  100%  43  100%  13  100%  106  100%  

  

عدم  إجابتهممن المبحوثين الذين كانت  %54 ـكبر نسبة قدرت بأ أنيتضح لنا من خلال الجدول   
من المبحوثين الذين  %79نسبة  :مساهمة التدريب في زيادة فرصهم للترقية وهي موزعة كالتالي

مستواهم  %46من الذين لديهم مستوى متوسط ثم نسبة   %62لديهم مستوى ثانوي، تليها نسبة 
  .جامعي



132 
 

التدريب يساهم في  أن أكدوامن المبحوثين الذين  %46 ـنسبة قدرت ب أدنى أنبالمقابل، نجد  
من المبحوثين الذين لديهم مستوى جامعي، تليها  %54 :وهي موزعة كالتاليزيادة فرص الترقية 

  .من المبحوثين الذين لديهم مستوى ثانوي %21نسبة  خيرالأمستواهم متوسط، وفي  %38نسبة 

وخاصة ذوي المستوى الثانوي والمتوسط غالبية المبحوثين  أنتبين لنا  الإحصائيةالقراءة  إذن 
التدريب لا يساهم في زيادة فرص الترقية، ذلك لان هناك مقاييس معتمدة تحدد من لديهم  أنيرون 

قدمية الأ وأيضاالحق في الترقية من العاملين مثل المستوى التعليمي والمؤهلات العلمية والشهادات 
بعين تؤخذ  أنالخبرة التي يتمتع بها العامل، كل هذه العوامل يجب  وأيضافي العمل في المؤسسة 

يكون سبب عدم منح هذه  أنوبالتالي يمكن  .الاعتبار في مؤسسة نفطال وذلك قبل عملية الترقية
لم يمضي على تواجدهم  أنهم أوالفئة من المبحوثين لفرص الترقية هو مستواهم التعليمي المنخفض 
  .في المنظمة الوقت الكافي والمطلوب حسب القانون الداخلي للمنظمة

 فإننشاط التدريب يساهم في زيادة فرص الترقية  بأنلمبحوثين الذين صرحوا بالنسبة ل أما  
فإن حظوظهم في متحصلين على شهادات جامعية وبالتالي  إليهامعظمهم حسب النتائج التي توصلنا 

مشاركتهم في الدورات التدريبية زادت من كفاءتهم ورفعت من مهاراتهم  الترقية كبيرة أو أن
مما جعلهم مؤهلين أكثر من غيرهم لتحمل مسؤوليات اكبر، إضافة إلى أن القانون وقدراتهم الفكرية 

لسبب إلى كما قد يرجع ا.الداخلي للمنظمة يعطي الأولوية في الترقية لذوي المستويات التعليمية العليا
  .علم بها مناعوامل أخرى الإدارة هي أ

شرية بفضل التدريب يمكن أن تؤهلهم وبالتالي نستنتج أن زيادة مهارات وقدرات الموارد الب  
للترقي لمناصب إدارية أعلى ولكن ليس بنسبة كبيرة، فالتدريب وحده لا يكفي بل هناك مقاييس 

  .أخرى تؤخذ في الحسبان من طرف الإدارة 
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  :استنتاج الفرضية الثانية‐

  :تمثلت الفرضية الثانية في هذه الدراسة كما يلي

  "إثارة الدافعية للعمل لدى الموارد البشريةيساعد التدريب في "

غالبية المبحوثين اكتسبوا سلوكات ايجابية بفضل  أن إلىومن خلال تحليلنا السوسيولوجي توصلنا  
الرغبة في التفوق  وأيضازيادة الحماس والثقة بالنفس وزيادة روح المبادرة  أهمهاالتدريب 

في التقدم  أكثرفعة لدى العاملين وتجعلهم يرغبون والتحدي، وكلها سلوكات تعكس الدافعية المرت
تولي مناصب قيادية لتفجير طاقاتهم وفرض وجودهم بالمؤسسة، وكل هذا  إلىوالتطور والطموح 

 فإنوبالتالي  .غالبية العاملين تكريس الوقت والجهد للعمل بدافع الواجب المهني رأييتطلب حسب 
لاكتشاف يضا التطوير التنظيمي لدى مواردها وأ لتحقيقمؤسسة نفطال تستعمل التدريب كوسيلة 
فترة  أثناءيكتشفون قدراتهم ومهاراتهم  أيضاالعاملين  أنالطاقات والنماذج البشرية المبدعة، كما 

  .التدريب مما يرفع من معنوياتهم 

 إلىا لوظائفه أدائهانسبة كبيرة من العاملين تسعى خلال  أن أيضا، تبين لنا أخرىومن ناحية   
مؤسسة  فإن، وعليه نظرا لما تمتلكه هذه الفئة من قدرات ومواهب 75بـ والابتكار وقدرت  الإبداع

نفطال تقوم بتعزيز تلك الجهود المبذولة من طرف العاملين بهدف ضمان استمراريتهم في سعيهم 
جل تثبيتها عاملين من أتعزيز جهود الالموارد البشرية تقوم ب إدارة فإنوالابتكار وبالتالي  الإبداع إلى

هناك نسبة كبيرة من العاملين الذين يهتمون بتنمية وتطوير قدراتهم الذاتية خاصة  أنكما . وتنميتها
  .أعلىفئة الشباب لتحسين ظروفهم المهنية وزيادة فرصهم في تولي مناصب 

كبير على  تأثيرالمهام له  أداء أثناءعامل الاستقلالية  أنيتبين لنا ) 27(ومن خلال الجدول رقم 
نفسية العاملين، بحيث صرحت نسبة لابأس بها بعدم وجود استقلالية لديهم مما جعل العاملين 

هذا تقييدا  أنوالمشرفين بقدراتهم وكفاءتهم، بحيث اعتبروا  الإدارةنتيجة لعدم ثقة  بالإحباطيحسون 
  .لحريتهم

رة منهم ينسبة كب أنلاحظنا حسب تصريحات العاملين  ، فقدالإنتاجيةفيما يخص زيادة الكفاءة  أما  
وحبهم للعمل  بأنفسهممما ساهم بشكل كبير في زيادة ثقتهم  الإنتاجيةحققوا زيادة في الكفاءة 

. المنظمة لأهدافبمدى فعاليتهم ودورهم في تحقيقهم  لإحساسهالوقت  إضاعةوحرصهم على عدم 
دور هام في وقاية الموارد البشرية من حوادث العمل وهذا  للتدريب فإن الإنتاجيةزيادة  إلى وإضافة

الوظيفي نتيجة لما توفره البرامج التدريبية من  بالأمنفئة كبيرة من العاملين  إحساسما يعكس 
يشكل خطرا  أننه أخطار بيئة العمل وتزيل كل ما من شأتحمي العاملين من  وإرشاداتتوجيهات 

يحفزهم ويدفعهم إلى مزيد من الوظيفي  الأمنلعاملين بنوع من تمتع ا فإنوبالتالي . على صحتهم
الاجتهاد والمثابرة والمشاركة في العمل، وكلها سلوكات تخص مجال التطوير التنظيمي لدى 

وما تم استنتاجه أيضا أن هناك متطلبات أخرى تزيد من قدرة العامل لكي يوظف . الموارد البشرية
يب وأهمها توفير المنظمة للإمكانيات المادية اللازمة للعمل، ولقد كل معلوماته المكتسبة من التدر

تبين لنا أن المؤسسة تحرص على توفير كل هذه الإمكانيات قدر المستطاع لكي لا يحس العاملين 
  .بالإهمال
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أما فيما يخص فرص الترقية فإن زيادتها ليس لها علاقة كبيرة بالتدريب خاصة بالنسبة للعاملين  
الذين لديهم مستوى تعليمي اقل من المستوى الجامعي، وبالتالي فإن الترقية تتحكم فيها عوامل 

  .أخرى غير التدريب مثل الأقدمية و المستوى التعليمي و المؤهلات العلمية

  .ل هذه النتائج يمكن القول أن الفرضية الثانية قد تحققتوعليه من خلا
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 :تحليل نتائج الفرضية الثالثة.4.5

  "يساهم التدريب في تحسين الأداء الوظيفي لدى الموارد البشرية"

  .العاملين حول عملية تحديد الاحتياجات التدريبية وعلاقتها بالمستوى التعليمي رأي: 33جدول رقم 

  المستوى  
  
  

  تحديد 

    مج    متوسط    ثانوي    جامعي

  ت  الاحتياجات
  

  %  ت  %  ت  %  ت  %

  12  جيد
  

24%  11  26%  05  39%  28  26%  

  26  متوسط
  

52%  28  65%  02  15%  56  53%  

  12  ضعيف
  

24%  04  09%  06  46%  22  21%  

  50  مج
  

100%  43  100%  13  100%  106  100%  

  

من  أكد %53 ـنسبة قدرت ب أعلى أنفي الجدول  نلاحظ من خلال النتائج المتحصل عليها  
من  %65تحديد الاحتياجات التدريبية هو تحديد متوسط وهي مدعمة بنسبة  أنخلالها المبحوثين 

 %15من ذوي المستوى الجامعي بينما  %52المبحوثين الذين لديهم مستوى ثانوي، تليها نسبة 
  .مستواهم متوسط

تحديد الاحتياجات التدريبية  أنيرى من خلالها المبحوثين  %26 ـنسبة فقدرت ب أعلىثاني  أما   
مستواهم  %26متوسط، تليها نسبة  التعليمي ممن مستواهم %39هو تحديد جيد وهي مدعمة بنسبة 

  .مستواهم جامعي %24ثانوي ثم نسبة 

تحديد الاحتياجات التدريبية  أنمن خلالها المبحوثين  أكدوالتي  %21 ـنسبة فقدرت ب دانى أما   
من المبحوثين الذين لديهم مستوى متوسط، تليها نسبة  %46هو تحديد ضعيف وهي مدعمة بنسبة 

   .ثانويمن المبحوثين الذين لديهم مستوى تعليمي  %09نسبة  الأخيرمستواهم جامعي، وفي  24%

تحديد الاحتياجات  أن أكدواغالبية المبحوثين  أنللجدول  الإحصائيةومنه نلاحظ من خلال القراءة   
معظمهم لديهم مستوى تعليمي  أنالتدريبية في المنظمة هو تحديد متوسط من حيث الدقة، كما 

لضعف التي لنقاط ا وأيضالا تقوم بتشخيص سليم و دقيق لبيئة العمل  الإدارة فإنوبالتالي . ثانوي
المشكلات التي تعاني منها المنظمة، وهذا ما يعرقل  لأسباب وأيضا الإدارييعاني منها الجهاز 

التدريب لكون تحديد الاحتياجات  تحقيق الهدف من وأيضانوعا ما التصميم الجيد للبرامج التدريبية 
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د عدد كبير من العاملين هذا وقد لاحظنا وجو .التدريبية هي الخطوة الرئيسة في العملية التدريبية
تحديد الاحتياجات التدريبية هو تحديد متوسط مما  بأنالذين لديهم مستوى تعليمي ثانوي صرحوا 

 الأسبابتشخيص الوضع ومعرفة  فإنيعني عدم مراعاة الفروق الفردية بين المتدربين، وبالتالي 
ة المؤشرات التي تخص العمل يتطلب تحليل كافالمطلوب  والأداءالفعلي  الأداءوالفجوة ما بين 

المهارات  إلىمدى الحاجة  وأيضاالحالي للموارد البشرية  والأداءوالعاملين مثل طرق العمل 
يكون قد  خاطئة غير مدروسة بشكل علمي عندها أسسبني على  إذاالتدريب  لأنالمطلوبة، 

  .صرفت المنظمة المال والجهد والوقت بدون فائدة

تحديد الاحتياجات التدريبية هو تحديد  أنمن العاملين ترى  أخرىفي حين بالمقابل نجد مجموعة    
قدمية لديهم أ أنهم إلىراضون عن طريقة تحديد الاحتياجات التدريبية وقد يرجع هذا  أنهمجيد حيث 

ن وأ داءالأنه ليس لديهم نقاط ضعف في أ أوفي المنظمة وبالتالي لا يعانون من مشاكل في العمل 
 أكفاء القسم الذي يعملون به يتضمن مشرفين أن أو ،والإتقانعلى مستوى عالي من الكفاءة  أداءهم

  .ومؤهلين لتشخيص الوضع القائم بطريقة جيدة وسليمة

تحديد الاحتياجات التدريبية هو تحديد ضعيف  بأنوجود فئة قليلة صرحت  أيضاكما لاحظنا   
مما يجعل مشاكلهم في العمل  وغالبيتهم كما هو مبين في الجدول لديهم مستوى تعليمي منخفض

أكثر تعقيدا لنقص مؤهلاتهم وضعف أدائهم وبالتالي يصعب على إدارة الموارد البشرية أن تحيط 
يرجع سبب تصريحهم إلى قلة خبرتهم ومشاركتهم كما قد  .بكل ما يعيق تحقيق فعاليتهم في الأداء

  .في الدورات التدريبية

وعليه نستنتج أن تحديد الاحتياجات التدريبية لا يصل إلى المستوى المطلوب والذي يرضي   
مستوى عالي تطوير قدراتهم و الوصول إلى طموحات ومتطلبات كافة العاملين الذين يطمحون إلى 

  .د الجيد والدقيق لاحتياجاتهم على اختلاف مستوياتهم التعليميةمن الأداء من خلال التحدي
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  .توافق البرامج التدريبية مع متطلبات الوظيفة وعلاقتها بالمستوى التعليمي: 34جدول رقم

    جامعي  المستوى    
  

    مج    متوسط    ثانوي

  ت  البرامج
  

  %  ت  %  ت  %  ت  %

  25  تتوافق
  

50%  10  23%  02  15%  37  35%  

  18  نوعا ما
  

36%  21  49%  04  31%  43  41%  

  07  لا تتوافق
  

14%  12  28%  07  54%  26  24%  

  50  مج
  

100%  43  %100  13  100%  106  100%  

  

 أنصرح من خلالها المبحوثين  %41ـ نسبة قدرت ب أعلى أنيتضح لنا من خلال الجدول   
تخص المبحوثين  %49البرامج التدريبية تتوافق نوعا ما مع متطلبات الوظيفة وهي مدعمة بنسبة 

مستواهم  %31مستواهم جامعي ثم نسبة  %36الذين لديهم مستوى تعليمي ثانوي، تليها نسبة 
  .متوسط

بية مع من خلالها المبحوثين على توافق البرامج التدري أكد %35 ـثاني اكبر نسبة قدرت ب أما  
 %23من المبحوثين مستواهم جامعي، تليها نسبة  %50متطلبات وظائفهم وهي مدعمة بنسبة 

  .مستواهم متوسط 15%ثم نسبة  مستواهم ثانوي

من المبحوثين الذين صرحوا بعدم توافق البرامج التدريبية  %24 ـفي حين قدرت أدنى نسبة ب  
مستواهم ثانوي  %28هم متوسط، تليها نسبة مستوا %54مع متطلبات وظائفهم وهي مدعمة بنسبة 

 .مستواهم جامعي %14ثم نسبة 

هناك توافق نوعا ما بين البرامج  أنغالبية المبحوثين يؤكدون على  أنوعليه يمكن القول   
التدريبية ومتطلبات الوظيفة، وبالتالي هناك توازن نوعا ما بين ما يقدم خلال التدريب من معلومات 

وهذا ما تسعى مؤسسة .المستوى التعليمي للعاملين وأيضاجديدة وبين متطلبات الوظيفة  وأفكار
بكل نقاط الضعف والمشاكل التي يعاني منها الجهاز  الإلماممن خلال محاولة  إليهنفطال الوصول 

هو مستحدث وجديد في  التدريب لكل ما أنشطةمواكبة  إلى إضافةالعاملين،  الأفراد وأيضا الإداري
يتماشى نشاط التدريب مع تلك المتطلبات  أنبيئة العمل من تقنيات وطرق عمل حديثة مما يستدعي 

في مهامهم، خاصة الفئات ذات  أفضلوتحكم  الأداءالعاملين لتحيق كفاءة في  تأهيلمن اجل 
  .بالمستويات التعليمية المنخفضة التي ليست لديها معلومات كافية تجعلها تستغني عن نشاط التدري

على توافق البرامج التدريبية مع متطلبات الوظيفة  أكدتفي المنظمة  أخرىبينما نلاحظ مجموعة   
احتياجات  إلىتصمم البرامج التدريبية استنادا  أنمما يجعلنا نلمس بعض الحرص من المنظمة على 
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فسوف تكون  وإلاالمرجوة منه،  الأهدافحقق التدريب ي أنجل ن ومتطلبات الوظيفة من أالعاملي
  .تكاليف التدريب تفوق العائد منه

هذا  فإنيفة ت الوظبالنسبة لفئة العاملين الذين صرحوا بعدم توافق البرامج التدريبية مع متطلبا أما  
 في دراسة وتحليل كل الإدارةوتنوعها في المنظمة وبالتالي تقصير  تعدد الوظائف إلىقد يرجع 
استعانة المنظمة بمدربين  إلى يلا دقيقا، كما قد يرجع السبب العاملين تحل أداء وأيضاالوظائف 

ليست لديهم معرفة واسعة حول كل جوانب القصور في المنظمة سواء كان هذا القصور في  أجانب
 أنهذا وقد لاحظنا في الجدول السابق  .وخاصة المادية منها الأداء إمكانياتفي  أوالعاملين  أداء

ية لم يكن حسب غالبية العاملين في المستوى المطلوب مما يترتب عليه تحديد الاحتياجات التدريب
نوع من العجز لدى البرامج التدريبية في تغطية مساحة كبيرة من الفجوة الحاصلة بين ما هو 

  .متحقق وما ينبغي تحقيقه في الأداء

مع متطلبات وعليه نستنتج أن البرامج التدريبية التي تصممها مؤسسة نفطال تتوافق نوعا ما  
 . الوظيفة وأيضا حاجات العاملين خاصة الذين لديهم مستوى تعليمي منخفض

  .للبرامج التدريبيةكفاءة المدربين وأثرها على استيعاب العاملين  :35 جدول رقم

  عالية   الكفاءة    
  

    مج     ضعيفة    متوسطة   

  درجة
  الاستيعاب

  ت
  

  %  ت  %  ت  %  ت  %

  52  كبيرة
  

71%  14  61%  04  40%  70  66%  

  16  متوسطة
  

22%  06  26%  05  50%  27  26%  

  05  قليلة
  

07%  03  13%  01  10%  09  08%  

  73  مج 
  

100%  23  100%  10  100%  106  100%  

  

لديهم  أنصرح خلالها المبحوثين  %66 ـنسبة قدرت ب أعلى أننلاحظ من خلال الجدول   
 بأنمن المبحوثين الذين أكدوا  %71 :استيعاب كبير للبرامج التدريبية وهي موزعة كما يلي

صرحوا بأن كفاءة المدربين متوسطة، تليها نسبة  61%، تليها نسبة كفاءة عاليةيتميزون بلمدربين ا
  .من المبحوثين الذين صرحوا بأن كفاءة المدربين ضعيفة 40%

، وهي فقد صرح من خلالها المبحوثين أن درجة استيعابهم للبرامج متوسطة %26أما نسبة   
كفاءة  أجابوا بأن%26صرحوا بضعف كفاءة المدربين، تليها نسبة  %50 :يموزعة كما يل

  .أجابوا بأن كفاءة المدربين عالية %22ثم نسبة  متوسطة،
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من المبحوثين الذين صرحوا بأن استيعابهم  %08 ـوفي الأخير نلاحظ أن أدنى نسبة قدرت ب  
أكدوا أن كفاءة المدربين متوسطة،  %13 :للبرامج التدريبية استيعاب قليل وهي موزعة كما يلي

  .أجابوا أن كفاءة المدربين عالية %07أجابوا أن الكفاءة ضعيفة ثم نسبة  %09تليها نسبة 

على مدى استيعاب العاملين للبرامج التدريبية بحيث وعليه يتبين لنا أن لكفاءة المدربين تأثير كبير  
التدريب و  أثناءكبيرة ما كان يقدم لهم من معلومات استوعبوا بدرجة  أنهمغالبية المبحوثين  أكد

مهمة  لأن الأكفاءذلك نتيجة لكفاءة المدربين مما يؤكد اهتمام مؤسسة نفطال باختيار المدربين 
يتحلى بها المدرب مثل الصبر والقدرة على الاتصال  نأ التدريب تتطلب خصائص معينة لابد

بالمعلومات وتغيير وتطوير اتجاهاتهم وسلوكهم، وتدريبهم  وإمدادهموتوجيه المتدربين ونصحهم 
قد تؤثر سلبا في  فإنهالم تتوافر هذه الخصائص في المدرب  وإذا. ممارستهم لمهنتهم أصولعلى 

 إيصالدرب مكما سيصعب على الر قدراتها ومهاراتها، وتطويعملية تدريب الموارد البشرية 
قدرة على جذب تكون له  أنوبالتالي فعلى المدرب  .المعلومات للمتدربين مما يؤثر على استيعابهم

مع الحرص  أفكارهمن استيعابهم لفكرته قبل الاستمرار في تقديم باقي  يتأكدن انتباه المتدربين وأ
  .عرضه للبرنامج أثناءوالتشويق  الإثارةعلى عنصر  

أما بالنسبة لفئة المبحوثين الذين صرحوا بأن درجة استيعابهم للبرامج التدريبية قليلة فقد يرجع  
السبب في ذلك إلى أن البرامج لم تكن تتوافق مع مستواهم التعليمي وأيضا مع متطلبات وظائفهم، 

  .فروق الفردية بين المتدربينأو أن المشرفين على تصميم البرامج التدريبية لم يراعوا ال

وعليه نستنتج أن توفير المدرب الكفء يمثل عاملا من العوامل الرئيسية التي تعطي مؤشرا مسبقا  
على زيادة احتمالات نجاح البرنامج التدريبي، أما إذا كانت وسيلة نقل المعلومات غير مناسبة فإن 

   .النتائج تكون غير مناسبة أيضا
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 .استيعاب العاملين للبرامج التدريبية وعلاقته بالمستوى التعليمي :36رقمجدول 

 جامعي   الفئة      
  

    مج    متوسط     ثانوي   

  درجة
  الاستيعاب

  ت
  

  %  ت  %  ت  %  ت  %

  38  كبيرة 
  

76%  30  69%  02  %15  70  66%  

  12  متوسطة 
  

24%  05  12%  10  77%  27  26%  

  /  قليلة 
  

/  08  19%  01  08%  09  08%  

  50  مج
  

100%  43  100%  13  100%  106  100%  

  

 أكدوامن مجموع المبحوثين الذين  %66 ـنسبة قدرت ب أعلى أنيتضح لنا من خلال الجدول   
من المبحوثين الذين  %76 :على استيعابهم للبرامج التدريبية بدرجة كبيرة وهي موزعة كما يلي

  .مستواهم متوسط %15مستواهم ثانوي ثم نسبة  %69لديهم مستوى جامعي، تليها نسبة 

تخص المبحوثين الذين كان استيعابهم للبرامج التدريبية بدرجة متوسطة وهي  %26ثم لدينا نسبة    
مستواهم 12%مستواهم جامعي ثم نسبة 24%مستواهم متوسط، تليها نسبة  %77 :موزعة كما يلي

  .ثانوي

من المبحوثين الذين كانت درجة استيعابهم قليلة وهي موزعة كما  %08 ـنسبة فقدرت ب أدنى أما  
، بينما تنعدم هذه النسبة لدى مستواهم متوسط %08مستواهم ثانوي، تليها نسبة  %19 :يلي

  .الجامعيين

استيعاب العاملين للبرامج التدريبية، كبير على درجة  تأثيرللمستوى التعليمي  أنوعليه نلاحظ   
معظمهم  أناستيعابهم للبرامج التدريبية كان بدرجة كبيرة كما  أنة المبحوثين على غالبي أكدبحيث 

فكرة مسبقة نوعا ما حول  أعطاهمالجامعي  تكوينهم فإنلتالي متحصلين على شهادات جامعية، وبا
كونهم لديهم مستوى  إلىالمهام التي يقومون بها حاليا، وقد ترجع قدرتهم على الاستيعاب بشكل جيد 

الخاصة من خلال حضور  وإمكانياتهميحرصون على تطوير قدراتهم بجهودهم  وأنهمجامعي 
 الاطلاع على كل ما يخص مجال عملهم عن طريق الكتب والانترنيت، وأيضاالندوات والمؤتمرات 

التالي تسهل وب وأفكارلهم عملية تكميلية لما يكتسبونه من معارف  بالنسبةوبهذا يصبح التدريب 
  .البرامج التدريبية استيعاب مضمون مسألةعليهم 

استيعابها متوسط للبرامج التدريبية،  بأنوجود مجموعة من المبحوثين صرحت  أيضاكما نلاحظ   
غالبية هؤلاء لديهم مستوى تعليمي منخفض، وهذا ما قد يشكل  إليها فإنوحسب النتائج المتوصل 

 أن أووسائل التدريب للمادة التدريبية  ملائمةعدم  إلىقد يرجع السبب  لهم عائقا في الاستيعاب، كما
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برنامج التدريب لا يتوافق مع متطلبات الوظيفة، كما قد يكون السبب هو عدم قدرة المدرب على 
المعلومات بطريقة واضحة وسهلة وبالتالي يجد المتدرب نفسه غير قادر على فهم واستيعاب  إيصال

  .ذلك البرنامج

قليل بالنسبة للبرامج  استيعابهم بأنبينما نجد هناك نسبة ضئيلة من المبحوثين الذين صرحوا   
بحيث أن كبار السن نجدهم أحيانا غير مندمجين بعض عامل السن  إلىالتدريبية وقد يرجع ذلك 

  .الشيء في التطورات التكنولوجية الحاصلة في مجال التدريب وطرق التعليم

للمستوى التعليمي تأثير على درجة استيعاب الموارد البشرية للبرامج التدريبية  وعليه نستنتج أن   
نه كلما ارتفع المستوى التعليمي للعاملين أدى ذلك إلى دمة من طرف المنظمة بحيث لاحظنا أالمق

  .زيادة قدرتهم على الاستيعاب والفهم

بة التطورات الحاصلة ببيئة مساهمة التدريب في زيادة قدرة العاملين على مواك :37جدول رقم
  .العمل وعلاقته بالفئة المهنية

  الفئة         
  المهنية          

  إطارات
  

عمال   
  تحكم

عمال   
  تنفيذ

    مج  

  مواكبة 
  التطورات

  ت
  

  %  ت  %  ت  %  ت  %

  18  نعم
  

47%  34  54%  02  40%  54  51%  

  13  نوعا ما
  

34%  19  30%  03  60%  35  33%  

  07  لا
  

19%  10  %16  /  /  17  16%  

  38  مج
  

100%  63  100%  05  100%  106  100%

  

من المبحوثين الذين زادت قدرتهم  %51 ـنسبة قدرت ب أعلى أنيتبين لنا من خلال الجدول    
من عمال التحكم، تليها نسبة  %54 :على مواكبة التطورات بعد التدريب وهي موزعة كما يلي

  .التنفيذمن عمال 40%، ثم نسبة الإطاراتمن  47%

التطورات ببيئة قدرتهم نوعا ما على مواكبة زادت من المبحوثين الذين  %33ثم لدينا نسبة    
من الإطارات، ثم نسبة  %34من عمال التنفيذ، تليها نسبة  %60 :العمل وهي موزعة كما يلي

  .من عمال التحكم 30%

من المبحوثين الذين لم يتمكنوا من مواكبة التطورات الحاصلة  %16 ـأما أدنى نسبة فقدرت ب  
من عمال التحكم، بينما تنعدم المسبة  %16من الإطارات، تليها نسبة  %19وهي موزعة كما يلي 

  .لدى عمال التنفيذ
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غالبية المبحوثين زادت قدرتهم على مواكبة التطورات الحاصلة في بيئة العمل  أنوعليه نلاحظ    
ؤهلات العلمية التي كد تمتع هؤلاء بدرجة كبيرة من الاستيعاب لكل ما هو جديد نظرا للميؤ مما

 أنعلى هذا يدل  ن معظم العاملين بالمنظمة متحصلين على شهادات جامعية، كمالديهم خاصة وأ
والتطور التكنولوجي ولتمكنهم من  لتتماشىمؤسسة نفطال تعمل على تدريب مواردها البشرية 

مرحلة التطبيق الفعلي،  إلىالمطلوب قبل الانتقال  والأداءالمتطورة بالفاعلية  ساليبالأممارسة 
ضرورة  أصبحالداخلية  أومواكبة التطورات الحاصلة في بيئة العمل سواء الخارجية  أن إلى إضافة

ن صة وأخا الأداءضمان الكفاءة في جل أحتمية لكل المنظمات وعلى كل المستويات وذلك من 
جديدة محل  أعمال وإحلالوسائل العمل  أجهزةتغييرات على  إحداثالتقدم التكنولوجي ينجم عنه 

. واعتادها ألفهال مهارات جديدة وخبرات عملية غير التي ، ما يتطلب من العامأخرىقديمة  أعمال
هؤلاء من تنقلات وترقيات وفصل وتعيين عمال جدد، كل  يطرأالتغير المستمر نتيجة لما  أنكما 

تدريب يزيد من معارفهم وقدرتهم على مواكبة التطورات ويزودهم بكفايات تحسن  إلىفي حاجة 
وبالتالي  حديثة في العمل وأساليبوتساعدهم على استيعاب المستجد من وسائل وطرق  أداءهممن 

  .تحقيق التطوير التنظيمي لديهم

 أنزادت قدرتهم نوعا ما على مواكبة التطورات وقد تبين نسبة من المبحوثين  أيضاكما لاحظنا   
انخفاض المستوى التعليمي لدى هذه الفئة  إلىمن عمال التنفيذ وبالتالي فقد يرجع السبب  مغالبيته

 الإدارةمما يصعب لهم التعامل مع الوسائل والتقنيات الحديثة، كما قد يكون السبب عدم مراعاة 
  .الأخرىة بالفئات المهنية لاحتياجات هذه الفئة مقارن

هذا  فإنالتطورات في بيئة العمل  مواكبةالذين صرحوا بعدم قدرتهم على  للمبحوثينبالنسبة  أما  
نقص التوجيه والمساعدة من طرف مرؤوسهم بسبب سوء العلاقة التي تجمع بينهم مما  إلىقد يرجع 
، كما قد يكون السبب الالتزام في العملو الانضباط إلىهؤلاء يفتقدون  أو أن، الإهمال إلىيعرضهم 

  .هو تلقيهم تدريب استعملت فيه وسائل تقليدية لا فائدة منها

وعليه نستنتج أن تزويد الموارد البشرية بالمهارات والقدرات من شأنه أن يمكن السلوك الإنساني   
يعد من الوسائل  ، والتدريبمن مواكبة التطورات والانسجام مع مجمل التغيرات وعدم ومقاومتها

   .الكفيلة بتحقيق ذلك الانسجام
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ثر ذلك ين في إعداد البرامج التدريبية وأالأخذ بعين الاعتبار لنتائج تقييم أداء العامل :38جدول رقم
  .على العاملين

  نتائج   
  التقييم    

تؤخذ بعين 
  الاعتبار

  

لا تؤخذ   
بعين 
  الاعتبار

    مج  

  ت  الأثر
  

  %  ت  %  ت  %

في  تطوير
  المهارات

28  
  

44%  /  /  28  26%  

عدم القدرة 
  على التكيف

     /       /  26  60%  26  25%  

معالجة نقاط 
  الضعف

35  
  

56%  /  /  35  33%  

في انخفاض 
  يةالإنتاج

     /  /  17  40%  17  16%  

  مج
  

63  100%  43  100%  106  100%  

  

تخص المبحوثين الذين صرحوا  %33 ـنسبة قدرت ب أعلى أنيتبين لنا من خلال هذا الجدول 
نتائج  أن أكدوامن المبحوثين الذين  %56تمكنوا من معالجة نقاط ضعفهم وهي مدعمة بنسبة  بأنهم
من المبحوثين الذين  %26تليها نسبة  .البرامج التدريبية إعدادتؤخذ بعين الاعتبار في  أدائهمتقييم 

 بأن أجابوامن المبحوثين الذين  %44سبة وهي مدعمة بن الأداءتمكنوا من تطوير مهاراتهم في 
بعدم من المبحوثين الذين صرحوا  %25ثم لدينا نسبة . تؤخذ بعين الاعتبار أدائهمنتائج تقييم 

من المبحوثين الذين لا تؤخذ نتائج  %60قدرتهم على التكيف في بيئة العمل وهي مدعمة بنسبة 
من المبحوثين الذين صرحوا بوجود  %16 ـقدرت ب نسبة أدنىثم لدينا . بعين الاعتبار أدائهمتقييم 

تؤخذ نتائج تقييم أدائهم بعين  من المبحوثين الذين لم %40الإنتاج وهي مدعمة بنسبة انخفاض في 
  .الاعتبار

هذا سوف يترتب  نتائج تقييم العاملين فإن إلىتم استنادا  إذاالبرامج التدريبية  إعداد أنوعليه نلاحظ 
، الإحصائيلديهم كما يظهر في التحليل  الضعفايجابية على العاملين خاصة معالجة نقاط  أثارعنه 
عناية خاصة أو  إلىالذين يحتاجون  فرادبالأتعريف المنظمة  إلىالعاملين يهدف  أداءتقييم  لأنذلك 
 إليهمندة العاملين للوظائف المس أداءمدى ، كما يوضح هذا التقييم أدائهم وتطوير تدريب لتحسين إلى

الموارد البشرية  إدارة فإنفي حالة ملاحظة بعض القصور  فإنهوبالتالي  .ومدى قدرتهم على التقدم
الحلول المناسبة عن طريق تصميم برنامج  إيجادسوف تطلع عليهم من خلال نتائج التقييم وتحاول 

  .صح والتوجيهطريق تنبيه المشرفين في موقع العمل بضرورة تقديم الن نأو عتدريبي مناسب 
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بفضل اهتمام  الأداءكما لاحظنا وجود مجموعة من المبحوثين تمكنوا من تطوير مهاراتهم في 
يل ، وذلك من خلال البرامج التدريبية التي تعدها المنظمة بهدف تعدأدائهمبنتائج تقييم  الإدارة

سد الثغرات  وأيضا ،العمل بفعالية وسرعة واقتصاد أداءجل ضمان مهارات العاملين وتنميتها من أ
  .الحالي للعاملين الأداءالتي يحددها الرؤساء و بين  الأداءالتي توجد بين معايير 

في  لا تؤخذ بعين الاعتبار أدائهانتائج تقييم  بأنمن المبحوثين صرحت  أخرىبالمقابل نجد فئة 
 لأنذلك  ،لديهم جيةالإنتاعلى التكيف وانخفاض  عدم قدرتهممما تسبب في  التدريبية البرامج إعداد
 إلىالضعيف الذي يفتقر  الأداءمع تحقيق الجودة، بينما  الإنتاجيةالجيد ينتج عنه ارتفاع في  الأداء
 بإمكانهعلمية  أسسالتدريب المبني على  فإنوبالتالي  الإنتاجيةينتج عنه انخفاض في  والإتقانالدقة 

 إلىهذا الانخفاض  إرجاعكما يمكن . أدائهمتحسن من  وإرشادات وأفكاريزود العاملين بمعارف  أن
، وفي الإشرافعدم فعالية  أونقص العمل الجماعي  أو الأجرمشاكل تخص العاملين مثل انخفاض 

  .ثر بوجود هذه العواملأ أيلن يكون له  هذه الحالة تدريب العامل

البرامج  إعدادن في العاملي أداءبعين الاعتبار نتائج تقييم  تأخذمؤسسة نفطال  أنوعليه نستنتج 
وبالتالي تحقيق  أدائهمالتدريبية مما سمح لهؤلاء بمعالجة نقاط ضعفهم وتطوير مهاراتهم وتحسين 

   .جانب مهم من جوانب التطوير التنظيمي لدى العاملين

وجود استمرارية لنشاط التدريب بالمنظمة وأثره على حفاظ العامل لمستوى أداء  :39جدول رقم
  .أفضل ولمدة أطول بعد التدريب

  توجد  الاستمرارية 
  

    مج    لا توجد  

  أداء 
  أفضل

  ت
  

  %  ت  %  ت  %

  08  نعم
  

26%  19  25%  27  25%  

  14  نوعا ما
  

45%  44  59%  58  55%  

  09  لا
  

29%  12  16%  21  20%  

  31  مج
  

100%  75  100%  106  100%  

  

من المبحوثين الذين صرحوا بحفاظهم  %55 ـنسبة قدرت ب أعلى أنيتبين لنا من خلال الجدول 
ن مم %59 :بعد التدريب وهي موزعة كما يلي أطولولمدة  أفضل أداءنوعا ما على مستوى 

ممن صرحوا بوجود استمرارية  %45لتدريب، مقابل صرحوا بعدم وجود استمرارية لنشاط ا
  .للتدريب
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وهي  أطولولمدة  أفضل أداءعلى حفاظهم لمستوى  أكدوامن المبحوثين الذين  %25ثم نسبة    
صرحوا بعدم وجاد  %25على وجود استمرارية مقابل نسبة  أكدواممن  %26 :موزعة كما يلي

  .استمرارية

بعدم قدرتهم على بالحفاظ على  أجابوامن المبحوثين الذين  %20 ـنسبة فقدرت ب أدنى أما  
صرحوا بوجود استمرارية مقابل  %29 :وهي موزعة كما يليأطول ولمدة  أفضل أداءمستوى 

  .استمرارية لنشاط التدريبممن صرحوا بعدم  %16نسبة 

داخل المنظمة  لاستمرارية نشاط التدريب أنللجدول  الإحصائيةوعليه نلاحظ من خلال القراءة    
العاملين يحافظون نوعا  أن، وتبين النتائج أطولولمدة  أفضل أداءعلى حفاظ العاملين لمستوى  تأثير

مما يدل على ضرورة وجود استمرارية لنشاط التدريب حتى ولو كان ، أفضل أداءما على مستوى 
مهامهم  أداءالعاملين وتوجيههم وتدريبهم على  بإرشادذلك في موقع العمل حيث يقوم المشرف 

مع  يتآكلقدرا معينا من معلومات العاملين ومهاراتهم  أنفهناك براهين تثبت   .أفضلبطريقة 
بها نوعا ما لتشجيع  جد أن مؤسسة نفطال تبذل جهود لا بأسالزمن ويصبح بدون فائدة، لذلك ن

 أنشطةفاءتهم عالية و بصفة مستمرة من خلال تحديث معلوماتهم لجعل ك أوعامليها على تجديد 
ن التركيب الداخلي للمنظمة لا يكون ثابتا بوجه عام بل هو في تغير التدريب المختلفة خاصة وأ

ستدعي تدريب ظهور حصيلة جديدة من المعارف ت أونسيانها  أوتقادم المعرفة  الي فإنوبالت .مستمر
إلا أن الظاهر أن مؤسسة نفطال تهتم  .تقدم العلميال إليهحدث ما توصل مستمر يستهدف تقديم أ

أكثر بالتدريب الخارجي الذي يأتي على فترات متباعدة وتهمل نوعا ما التدريب الذي يكون أثناء 
  .العمل والذي تكون نتائجه مثمرة أكثر

وذلك  أطولولمدة  أفضل أداءتوى سعلى حفاظها لم أكدتمجموعة من المبحوثين  أيضاونلاحظ   
المشرفين على هذه الفئة يحرصون على  أن  أوقد يكون نتيجة تلقيها تدريب بصفة مستمرة 

الرقابة المفروضة عليهم رقابة صارمة نوعا ما مما  أن أوتوجيههم وتدريبهم في مواقع عملهم، 
 الضمير المهني للعامل والذي يفرض إلىهذا  إرجاعكما يمكن . انضباطا والتزاما أكثريجعلهم 

 إلىيحتاج  أندون  أطوللمدة  وإتقانمهامه بدقة  إتمامجدية وحرصا على  أكثريكون  أنعليه 
  .التدريب استمرارية في

 إلىفقد يرجع هذا  أفضل أداءعلى عدم قدرتها للحفاظ على مستوى  أكدتبالنسبة للفئة التي  أما  
تدريب في  أومساعدة  يلأواللامبالاة من طرف مرؤوسيهم وعدم تلقيهم  الإهمال إلىتعرضهم 

مثل انخفاض دافعية ورضا العاملين بسبب  أخرى أسباب إلى الأمر إرجاعمواقع العمل كما يمكن 
تجعل مستوى  أننها ها عوامل من شأضعف نظام الحوافز في المنظمة، وكل أو الأجورضعف 

  .التدريبعلى المنظمات أن تتبنى مداخل غير مداخل وفي هذه الحالة  يتراجع، الأداء

بح يعد مطلب أساسي لهذه وعليه نستنتج أن تجديد وتنمية المهارات البشرية المستمر والسريع أص  
جعلها أكثر قدرة على الحفاظ على مستوى أداء أفضل ولمدة أطول، بدلا من أن تصبح هذه الموارد ل

تي تحدث في بيئة المهارات متقادمة لا تتماشى ولا تتواكب مع التطورات الحديثة والمعاصرة ال
   .العمل
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  .القدرة على التفوق والانجاز وعلاقتها بعدد المشاركة في الدورات التدريبية :40جدول رقم

  عدد              
      المشاركة      

دورة 
  واحدة

أكثر     دورتان  
من 

  دورتين

    
  مج

  

  القدرة على 
  التفوق

  ت
  

  %  ت  %  ت  %  ت  %

  25  لدي قدرة 
  

83%     31  91%  38  90%  94  89%  

  05  ليست لدى قدرة
  

17%  03  09%  04  10%  12  11%  

  30  مج
  

100%  34  100%  42  100%  106  100%  

  

من  %89 بـ نسبة قدرت أعلى أنفي هذا جدول يتضح  إليهامن خلال النتائج التي توصلنا   
من  %91 ـعلى زيادة قدرتهم على التفوق والانجاز وهي مدعمة ب أكدواالمبحوثين الذين 

 %83من دورتين، ثم نسبة  أكثرتلقوا  %90المبحوثين الذين تلقوا دورتين تدريبيتين، تليها نسبة 
  .تلقوا دورة واحدة

من المبحوثين الذين صرحوا بعدم زيادة قدرتهم على التدريب  %11 ـنسبة فقدرت ب أدنى أما  
من دورتين، ثم نسبة  أكثرتلقوا  %10ممن تلقوا دورة واحدة، تليها نسبة  %17 ـوهي مدعمة ب

 .تلقوا دورتين تدريبيتين 09%

الانجاز، على زيادة القدرة للتفوق و تأثيرلتعدد المشاركة في الدورات التدريبية  أنلنا  يتأكدوعليه   
زادت قدرتهم على التفوق والانجاز، ومع كل  فأكثرغالبية المبحوثين الذين تلقوا دورتين  أنبحيث 

تجدد طاقاتهم وتزيد من دافعيتهم للعمل وبالتالي  إبداعية وأفكاردورة كانوا يكتسبون مهارات جديدة 
هناك  أنال عندما ترى مؤسسة نفط فإنولهذا  .حب التفوق والانجاز والتميز عن باقي العاملين

دورات تدريبية الغرض تنظيم  إلى تلجأهناك ضرورة للقيام بمجهودات، حينها  بأن علامات تنذر
  .مواردها البشرية وتنميتهممنها تحقيق التطوير التنظيمي لدى 

ذلك قد  فإنفيما يخص فئة المبحوثين الذين صرحوا بعدم زيادة قدرتهم على التفوق والانجاز  أما  
قلة مشاركتهم في الدورات التدريبية مما يعرقل مسارهم نحو التفوق لقلة خبرتهم  إلىيرجع 

ظروف العمل  وأيضاالراتب الذي يتقاضاه والمعاملة التي يتلقاها  أنالعامل  يحس  أن أووتجاربهم، 
 وإهمالحقه  هناك تقصير في أنالتي تحيط به لا تتناسب مع الجهود التي يبذلها وبالتالي يحس 

عدم وجود  إلى، كما قد يرجع السبب أدائهيتراجع في  مما يجعله الإدارةلاحتياجاته من طرف 
الذين يتصفون بدافع انجاز قوي يفضلون المهام  الأفراد أنالعمل بحيث  أثناءاستقلالية لدى العاملين 

لي فإن بيئة العمل وبالتاية الصعبة نوعا ما والتي توفر لهم قدرا من الاستقلالية والمسؤولية الشخص
كبر سن العاملين  أيضا إلىيرجع السبب نها أن تعيق انجازات بعض العاملين، وقد الداخلية من شأ
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 أنفسهممما يجعلهم غير متحفزين لاكتساب مهارات جديدة لتطوير  وإمكانياتهموتراجع قدراتهم 
   .وتحقيقهم لانجازات في مجال عملهم

 أدائهمتحسن  إلىذلك  أدىنه كلما زادت مشاركة العاملين في الدورات التدريبية وعليه نستنتج أ
  .وتطور مهاراتهم وزيادة رغبتهم في الامتياز والنجاح والتفوق

ن الوظيفي بعد التدريب وتأثيره على زيادة القدرة على التفوق الإحساس بالأم: 41جدول رقم
  .والانجاز

  ن الوظيفيالأم  
      

 أحس
   نمبالأ

  
  

 أحسلا 
  نبالأم

    مج  

  القدرة على
  التفوق

  ت
  

  %  ت  %  ت  %

  84  نعم
  

96%  10  53%  94  89%  

  03  لا
  

04%  09  47%  12  11%  

  87  مج
  

100%  19  100%  106  100%  

  

على زيادة  أكدواوهي تشمل المبحوثين الذين  %89 ـنسبة تظهر لنا  في الجدول ب أعلىتقدر   
 نبالأم إحساسمن المبحوثين الذين لديهم  %96قدرتهم على التفوق والانجاز وهي مدعمة بنسبة 

 نبالأم إحساسمن المبحوثين الذين ليس لديهم  %53بعد تلقيهم تدريب مقابل نسبة الوظيفي 
  .الوظيفي

هم على التفوق من المبحوثين الذين صرحوا بعدم زيادة قدرت %11 ـنسبة فقدرت ب أدنى أما  
ليهم 04%، مقابل نسبة نمبالأ إحساسهمممن صرحوا بعدم  %47والانجاز وهي مدعمة بنسبة 

  .الوظيفي نبالأم إحساس

على التفوق والانجاز على زيادة قدرته  تأثيرالوظيفي  نبالأمالعامل  لإحساس أنوعليه نلاحظ   
الوظيفي الذي  نبالأم إحساسهاعلى قدرتها على التفوق والانجاز بسبب  أكدتبحث نجد نسبة كبيرة 

تبذل  أنالتدريب، مما دفع بهذه الفئة  أثناءوالتوجيهات التي تلقاها العاملين  الإرشاداتكان نتيجة 
التقديرات، والرغبة في التفوق ومعرفة كل ما هو جديد مما  أعلىقصارى جهدها للحصول على 

 إضافة، الأداءعلى ابتكار حلول جديدة للمشكلات والسعي للانجاز وتحسين مستوى حقق لها القدرة 
العامل عندما يجد  أنالصعبة التي تتطلب المزيد من البحث والتفكير مما يعني  الأعمالتفضيل  إلى
هذا يدفعه للتفوق ومزيد من الانجاز  فإننه يمتلك مهارات عديدة مخاطرة وأ أيعمله خال من  أن

 للإصابةنه عرضة في حين أنه عندما يحس أ. أخطار أيبفضل ظروف العمل الجيدة والخالية من 
بسبب عدم تلقي دورات  الأداءنه يفتقر لبعض المهارات في أ أومهامه،  أداء أثناءببعض الحوادث 

  .جازق والانوله حاجز يمنعه من التف فإن هذا يسببتدريبية 
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 لأنفيما يخص مجموعة العاملين الذين صرحوا بعدم زيادة قدرتهم على التفوق والانجاز فذلك  أما  
الوظيفي مما يعيقهم عن التقدم والمبادرة للقيام  نبالأم إحساسغالبيتهم كما يبين الجدول ليس لديهم 

ي مؤسسة ف الأماكنن بعض لالها عرضة لبعض الحوادث، خاصة وأصعبة يكونون خ بأعمال
لنشوب بعض الحرائق في يخزن الغاز وغيره من المواد سريعة الالتهاب تكون عرضة  أيننفطال 

كما يمكن  .حالة حدوث خلل ما، مما يستوجب تدريب كافة العاملين على التصدي لمثل هذه المواقف
مي مع يقدراتهم ومستواهم التعل عدم تناسب إلىعدم قدرة هؤلاء على التفوق والانجاز  إرجاع

تلك الوظائف لا تتلاءم مع ميولهم ومواهبهم مما يجعلهم يكتفون  الوظائف التي يشغلونها، أو أن
  .بتأدية ما هو مطلوب منهم دون الرغبة في تحقيق المزيد

وعليه نستنتج أن مؤسسة نفطال تحاول من خلال أنشطة التدريب حماية عامليها من الإصابات   
ن الوظيفي زادت رغبتهم في التفوق كلما زاد إحساس العاملين بالأمه وحوادث العمل، ذلك لأن

   . والانجاز

  .وعلاقتها بعدد المشاركة في الدورات التدريبية الأداءمواجهة صعوبات في  :42جدول رقم

  عدد        
  المشاركة

 أكثر    مرتين    مرة
من 

  مرتين

    مج  

مواجهة 
  الصعوبات

  
  

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  نقص الخبرة  
  والمهارة

06  20%  05  15%  04  10%  15  14%  

عدم تلقي   نعم
  تدريب

  
08  

  
27%  

  
06  

  
17%  

  
03 
  

  
07%  

  
17  

  
16%  

عدم توفر   
 الأجهزة
  اللازمة

  
02  

  
06%  

  
03  

  
09%  

  
02  

  
05%  

  
07  

  
07%  

    لا
  

14  47%  20  59%  33  78%  67  63% 

    مج
  

30  100%  34  100%  42  100%  106  100%  

  

على عدم  أكدوامن المبحوثين الذين  %63ـ نسبة قدرت ب أعلى أننلاحظ من خلال الجدول   
من  أكثرمن المبحوثين الذين تلقوا  %78 :، وهي موزعة كما يليالأداءفي  مواجهتهم لصعوبات
  .تلقوا دورة تدريبية واحدة %47تلقوا دورتين تدريبيتين، ثم نسبة  %59دورتين، تليها نسبة 

من  %16، بحيث لدينا نسبة الأداءباقي النسب فتخص المبحوثين الذين يواجهون صعوبات في  أما  
شاركوا  %27 :الذين يواجهون صعوبات بسبب عدم تلقي تدريب وهي موزعة كما يليمبحوثين 
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من  أكثرشاركوا في  %07شاركوا في دورتين، ثم نسبة  %17في دورة تدريبية واحدة، تليها نسبة 
صرحوا بمواجهة صعوبات بسبب نقص الخبرة والمهارة وهي  %14تليها نسبة  .ريبيتيندورتين تد

شاركوا في دورتين، ثم نسبة  %15نسبة  ، تليهاشاركوا في دورة واحدة% 20 :موزعة كما يلي
  .شاركوا في أكثر من دورتين تدريبيتين 10%

من المبحوثين الذين يواجهون صعوبات بسبب عدم توفر الأجهزة  %07 نسبة فقدرت بـ أما أدنى  
شاركوا في دورة  %06شاركوا في دورتين، تليها نسبة %09 :اللازمة وهي موزعة كما يلي

  .شاركوا في أكثر من دورتين %05واحدة، ثم نسبة 

الدورات  نه كلما تعددت مشاركة العاملين فيأ الإحصائيةوعيه يتضح لنا من خلال القراءة    
معظم  أنالعمل، بحيث نجد  أثناءالتقليل من الصعوبات التي يواجهونها  إلىذلك  أدىالتدريبية 
من  أكثرن شاركوا في سبق لهم وأ الأداءجهتهم للصعوبات في على عدم موا أكدواالذين العاملين 

مما ساهم في اكتسابهم لمهارات وقدرات عالية ساعدتهم على تجديد طاقاتهم دورتين تدريبيتين، 
 أيوفي الوقت المحدد دون مواجهة  وإتقانوبالتالي انجاز مهامهم بدقة  أدائهموتحسين كفاءة 

الموارد البشرية تستهدف من خلال الدورات التدريبية تعليم المتدربين  إدارة فإنوعليه  ،صعوبات
وسد الثغرات الموجود في  أدائهملصعوبات والعراقيل وذلك بتوجيههم لتعديل طرق كيفية التصدي ل

واتجاهات سلوكية جديدة تنسجم مع الحاجات التي يتطلبها تطوير  أنماط وإكسابهمالحالي،  الأداء
  .العمل في المنظمات

عدم تلقي نتيجة ل الأداءجه صعوبات في اتو أنهاعلى  أكدتبينما نجد مجموعة من المبحوثين   
بحيث  ،ا عرضة للتغييرهالوظائف نفس أن إلىوقد يرجع هذا  .لنقص الخبرة والمهارة وأيضاتدريب 

 إلى إضافة .تلقوه في الجامعات من تكوين لمايعملون في مجالات مغايرة تماما  أنفسهم الأفراديجد 
أدائهم ويعيق يصعب من وفقا لمسارهم الوظيفي مما  أخرى إلىمن وظيفة  ينتقلون بعضهم أن

في . تقدمهم وبالتالي فهذا يستدعي إعادة تدريبهم وتزويدهم بالخبرة والمهارة اللازمة لتحسين أدائهم
حين صرح آخرون بأن سبب مواجهتهم للصعوبات هو نقص الأجهزة اللازمة للأداء بحيث يجدون 

الأخطاء وحوادث نها أن تزيد من ام أدوات ومعدات غير مناسبة من شأأنفسهم ومضطرين لاستخد
ولهذا نجد أن عدم توفير الإمكانيات اللازمة قد يسبب قصور في  .العمل وتخفض من الإنتاجية

  .الأداء وبالتالي فإن التدريب لا يمكنه أن يعالج هذا القصور

وعليه نستنتج أن التدريب بإمكانه أن يخفف بشكل كبير من الصعوبات التي تواجهها الموارد  
اء، لكنه لا يعتبر العلاج الشافي لكل أنواع النقص والعجز في أداء العاملين لوجود البشرية في الأد
  .تصعب من أداء العاملينغير التدريب عوامل أخرى 
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  .الفوائد المكتسبة من التدريب وعلاقتها بعدد المشاركة في الدورات التدريبية: 43جدول رقم

  جامعي  عدد المشاركة
  

    مج    متوسط    ثانوي  

  ت  الفوائد 
  

  %  ت  %  ت  %  ت  %

مواكبة التطورات ذات 
  العلاقة بالعمل

  
16  

  
32%  

  
07  

  
16%  

  
07  

  
54%  

  
30  

  
28%  

 الأخطاءالتقليل من 
  وحوادث العمل

  
26  

  
52%  

  
25  

  
58%  

  
03  

  
23%  

  
54  

  
51%  

السرعة والدقة في 
  انجاز المهام

  
08  

  
16%  

  
11  

  
26%  

  
03  

  
23%  

  
22  

  
21%  

  50  مج
  

100%  43  100%  13  100%  106  100%  

  

من المبحوثين الذين تمكنوا من خلال  %51نسبة قدرت بـ  أعلى أنيتضح لنا من خلال الجدول   
مستواهم ثانوي،  %58 :وحوادث العمل وهي موزعة كما يلي الأخطاءالتدريب التقليل من  أنشطة

  .مستواهم متوسط %23مستواهم جامعي، ثم نسبة  %52تليها نسبة 

خلالها المبحوثين قدرتهم على مواكبة التطورات ذات  أكد %28نسبة قدرت بـ  أعلىثاني  أما  
مستواهم جامعي،  %32مستواهم متوسط، تليها نسبة  %54: العلاقة بالعمل وهي موزعة كما يلي

فيها المبحوثين تحقيقهم للدقة  أكد %21نسبة بـ  أدنىبينما قدرت  .مستواهم ثانوي %16ثم نسبة 
مستواهم  %23مستواهم ثانوي، تليها نسبة  %26: انجاز المهام وهي موزعة كما يليوالسرعة في 

 .مستواهم جامعي %16متوسط، ثم نسبة 

من المستوى الجامعي  قلين استفادوا من التدريب مستواهم أغالبية المبحوثين الذ أنوعليه نلاحظ   
وحسب رأيهم  .وتنمية مهاراتهم أنفسهمقل خبرة وكفاءة مما يجعلهم يهتمون بتطوير ذلك لكونهم أ
وحوادث العمل ولهذا نجد مؤسسة نفطال تحرص  الأخطاءمن ناحية التقليل من  أكثرفقد استفادوا 

مهامهم  أداء أثناء الإصاباتوتوجيهات تحمي العاملين من  إرشاداتتتضمن خطة التدريب  أنعلى 
والمعدات  الأجهزةاملين في تعطيل بعض وتجنب الخسائر في بيئة العمل بحيث قد يتسبب بعض الع

 أننه التالي فالتدريب يزيل كل ما من شأوب إصابتهمنتيجة جهلهم بطريقة استخدامها مما يتسبب في 
  .يشكل خطرا على صحة العاملين في المنظمة

من  الأفرادمن حيث القدرة على مواكبة التطورات ذات العلاقة بالعمل، فالتدريب يمكن  أما  
مرحلة التطبيق  إلىتجريبي قبل الانتقال  أساسالمتطورة بالفاعلية المطلوبة على  الأساليب ممارسة

حسب رأي العاملين السرعة  أيضاومن الفوائد المكتسبة . الفعلي مما يساهم في زيادة كفاءة العاملين
 العامل غير المدرب يقوم بعدد كبير من الحركات غير أنوالدقة في انجاز المهام، بحيث 

ن بعض هذه الحركات قد تؤدي إلى الإضرار به وضياع وقته في أعمال غير ية وأالضرور
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إنتاجية، ولذلك يجب تدريب العمال على تحسين مهاراتهم وسرعتهم في الإنتاج إلى حد كبير 
  .بتعليمهم الاقتصار على أداء الحركات الضرورية

توياتهم فوائد عديدة وفي جوانب مختلفة وعليه نستنتج أن التدريب يكسب العاملين على مختلف مس  
أما فيما يخص جوانب  .باعتباره أفضل وسيلة لتحقيق التطوير التنظيمي لدى المورد البشري

القصور التي لا تعالج من خلال التدريب فإن ذلك قد يرجع إلى عوامل أخرى مثل متطلبات 
يما لدى التنظيم من موارد مادية وغير الوظيفة ومواصفاتها وكذلك البيئة العامة للتنظيم المتمثلة ف

  .مادية وما هناك من قيود

  .تمنع تحقيق أهداف التدريب أنيمكن العراقيل التي :44جدول رقم

  ت  العراقيل
  

%  

  25  سوء تحديد الاحتياجات التدريبية
  

24%  

  39  عدم توافق مضمون التدريب مع متطلبات الوظيفة
  

37%  

  12  عدم استجابة العاملين للتطوير
  

11%  

  30  ضعف وسائل التدريب
  

28%  

  106  مج
  

100%  

  

 أهدافتمنع تحقيق يمكن أن نسبة حول العراقيل التي  أعلى أن أعلاهيتبين لنا من خلال الجدول   
سوء تحديد الاحتياجات التدريبية يعتبر  أنصرح من خلالها المبحوثين  %37التدريب قدرت بـ 

عدم توافق مضمون  أنصرحوا  %28، تليها نسبة أهدافهعائق يمنع التدريب من تحقيق  أهم
ن عدم استجابة ممن صرحوا بأ %24ثم نسبة . أيضاالتدريب مع متطلبات الوظيفة يعتبر عائق 

 أدنى أما. التدريب أهدافالتدريب يعد عائقا يمنع تحقيق  أنشطةالعاملين للتطوير الذي تتضمنه 
من بين  أيضاضعف وسائل التدريب يعتبر  أنيرى من خلالها المبحوثين  %11نسبة فقدرت بـ 

  .هذه العراقيل

 أهمسوء تحديد الاحتياجات التدريبية يعتبر من  أنغالبية المبحوثين اتفقوا على  أنيه يتبين لنا لوع  
الخطوة هذه العملية تعتبر  أن إلىيرجع  التدريب وهذا أهدافتمنع تحقيق يمكن أن العراقيل التي 

فعن طريقها تجمع كل المعلومات حول  التدريب،والرئيسية التي يقوم عليها رسم خطة  الأولى
كل جوانب القصور في الجهاز  وأيضا إليهاالتي ينبغي الوصول  الأداءحاجات التدريب ودرجة 

عدم  أيضاهذا ويعتبر . يسد تلك الحاجاتيتم تصميم برنامج تدريبي  الأساس، وعلى هذا الإداري
 أحياناتوافق مضمون التدريب مع متطلبات الوظيفة عائق حسب رأي العاملين، فقد يكونوا 

صلة لمتطلبات وظائفهم واحتياجاتهم الفردية  بأيالمشاركة في دورات تدريبية لا تمد  إلىمضطرين 
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تدريبية  تدريب في دورات أيتشرك بعض العاملين الجدد والذين لم يتلقوا  أحياناالمنظمة  لأنوذلك 
ثل الاحتجاج تجنبا لبعض ردات الفعل م إرضائهمليست لها علاقة بمجال عملهم وذلك قصد 

هناك من العاملين من يعتبر التدريب تخفيف من ضغوط العمل و نوع والمطالبة بالعدالة، كما أن 
بمعلومات قد خرجوا من التدريب  أنفسهم، وعليه يجدون التي تقدمها المنظمة والمكافآتمن الترفيه 

  .علاقة بمتطلبات عملهم أيوقد تكون ليست لها  الشيءقد تفيدهم بعض 

المنظمة عن طريق  إليهعدم استجابة بعض العاملين للتطوير الذي تطمح  أيضاومن العراقيل   
كبار في السن ولا يهتمون بطموحات المنظمة  أنهم إلىالتدريب، وقد يرجع عدم استجابتهم 

ليست  الإدارةعلاقتهم مع  مة أو أنليست لديهم رغبة في الاستمرار بالعمل بالمنظ أنهم أوالمستقبلية 
  .جيدة مما يجعل تفكيرهم سلبي نوعا ما

هناك ضعف وسائل التدريب، فقد تكون تلك الوسائل لا تتناسب مع المادة  أيضاومن العراقيل   
اختلاف خبرات وثقافات  لأنالتدريبية وبالتالي لايتم استيعاب كل المعلومات المقدمة، ذلك 

ق الفردية بين يبهم، وبالتالي يجب مراعاة الفرويتطلب اختلاف طرق تدر المتدربينومستويات 
والقدرة على عامل السن عند اختيار وسائل التدريب مما يسهل وصول المعلومات  وأيضاالمتدربين 

من تقدم وتطور لدى  إليه استيعابها وبالتالي تطبيقها وتحقيق بعض ما تسعى المنظمة الوصول
   .مواردها
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  :استنتاج الفرضية الثالثة-

  "يساهم التدريب في تحسين الأداء الوظيفي لدى الموارد البشرية"

  :من خلال تحليل الجداول الخاصة بالفرضية الثالثة تحصلنا على النتائج التالية

 أنتحديد الاحتياجات التدريبية هو تحديد متوسط الدقة ما يعني  بأنلنا غالبية المبحوثين  أكد  
) 33(العليا لا تقوم بتشخيص سليم ودقيق لبيئة العمل وهذا ما ترتب عليه حسب الجدول رقم الإدارة

نوعا ما في تغطية الفجوة الحاصلة بين ما هو متحقق وما ينبغي تحقيقه في عجز البرامج التدريبية 
البرامج التدريبية تتوافق نوعا ما مع متطلبات  أننسبة كبيرة من المبحوثين  تأكدبحيث  ،الأداء

  .الوظيفة

تحرص على اختيار مدربين ذوي  الإدارة أنجمع غالبية المبحوثين قد أفيما يخص المدربين ف أما  
بالمعلومات وتغيير وتطوير اتجاهاتهم  وإمدادهمكفاءة عالية وقدرة على الاتصال وتوجيه المتدربين 

تطوير كل هذا ساهم بشكل كبير في  لتلك المعلومات، أكثروسلوكاتهم مما ساعدهم على الاستيعاب 
  .زيادة قدرتهم على مواكبة التطورات الحاصلة في بيئة العملمهاراتهم و 

 أداءبعين الاعتبار نتائج تقييم  تأخذمؤسسة نفطال  أنفقد دلت نتائجه على ) 38(الجدول رقم أما   
 ،أدائهمالبرامج التدريبية مما سمح بمعالجة نقاط الضعف لدى العاملين وتحسين  إعدادالعاملين في 

بعين الاعتبار مما تسبب في نقص  أدائهانتائج تقييم  تؤخذقليلة لا  أخرىلكن هذا لا يمنع وجود فئة 
  .إنتاجيتها

نه ليست هناك استمرارية لنشاط التدريب مما خفض وثين أصرح معظم المبح أخرىومن جهة   
لأن المعلومات بعد التدريب  أطولعالي ولمدة  أداءنوعا ما من قدرتهم على الحفاظ على مستوى 

  .م والنسياندللتقا والمعارف غالبا ما تكون عرضة

استفادوا من مشاركتهم  أنهممعظم المبحوثين على  أكدبالنسبة للفوائد المكتسبة من التدريب فقد  أما  
، وأيضا القدرة على وحوادث العمل الأخطاءفي الدورات التدريبية خاصة من ناحية التقليل من 

مواكبة التطورات ذات العلاقة بالعمل مما زاد من إحساس العاملين بالأمان الوظيفي وبالتالي 
  .ا يعني ارتفاع كفاءة الأداءارتفعت قدرتهم على التفوق وانجاز المهام بدقة وفي الوقت المحدد مم

وفي الأخير عبر المبحوثين عن رأيهم حول أهم العراقيل التي يمكن أن تمنع تحقيق أهداف   
) 44(التدريب وجاء في مقدمتها سوء تحديد الاحتياجات التدريبية، وهذا ما تأكد في الجدول رقم

  .ئيسية في عملية التدريبوذلك كون عملية تحديد الاحتياجات التدريبية تعتبر الخطوة الر

  .وعليه حسب ما تظهره غالبية هذه النتائج يتأكد لنا تحقق الفرضية الثالثة
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  :عرض إجابات المقابلات.5.5

  .2011-03-15ليوم ) 1(المقابلة رقم  إجاباتعرض  -

  :مواصفات المبحوث -

 ذكر: الجنس -

 سنة28: السن -

 جامعي: المستوى التعليمي -

 الموارد البشريةرئيس مصلحة : المنصب -

 سنوات 06: الأقدمية  -

فالمؤسسة  ،تدريب عامليها هو الاستثمار في المورد البشري إلىالسبب الذي يدفع المؤسسة  إن     
تحتاج إلى موارد تمتلك تشكيلة من المهارات الحديثة تمكنها من التعامل مع التكنولوجيا الحديثة 

مواقع أو وظائف، وذلك بهدف مواكبة التطورات  وأساليب وطرق العمل الجديدة والعمل في عدة
  .السريعة في التكنولوجيا وتجهيزات العمل وأساليبه

الاحتياجات التدريبية مثل احتياجات  أساسعلى تصمم البرامج التدريبية في مؤسسة نفطال      
حسين جل رفع مهاراتهم وتإلى تدريب من أبتحديد الموارد البشرية التي تحتاج  وأيضاالمنصب 

  .أدائهم

تقنيات  إلىهناك تدريب نظري لا يحتاج  أنمستخدمة في التدريب يجيب فيما يخص التقنيات ال     
حديثة، وهناك تدريب تطبيقي تستخدم فيه تقنيات حديثة وهي قابلة للتجديد حسب المناخ الخارجي 

  .والتكنولوجيا الحديثة

عد التدريب فهي تختلف حسب التدريب من حيث اللازمة للعمل ب الإمكانياتبالنسبة لتوفير      
بعملية تقييم للعاملين بخصوص ما تعلموه من  أولاالمؤسسة تقوم  أنتطبيقي، كما  أوكونه نظري 

  .الإمكانياتخلال التدريب وبعدها تنظر في مسألة توفير 

 أنالمبحوث يرى  فإنالمكلفون بها  الأعمالوبالنسبة لالتزام العاملين بالوقت المحدد لانجاز      
  .فعالية وليس بالوقتلالتدريب مربوط با

 الأداء، كماعملية تقييم  توضحهالعاملين بعد التدريب وهذا ما  أداءنعم لاحظنا تحسن في       
يتحقق التطوير التنظيمي لديهم ، وبالنسبة للعاملين الذين لم الأخطاءفي نقص  أيضايظهر التحسن 

  .لمهامهم إتقانهميعاد تدريبهم لعدم 

 وأيضابمثابة تحفيز للعاملين يعتبر التدريب لأن نعم هناك زيادة في دافعية العاملين للعمل      
  .في العمل وإخلاصهملهم على جهودهم  مكافئة
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على غياب كبير  تأثيرالتدريب ليس له  أنالغياب لدى العاملين نجد  بالنسبة لانخفاض معدل     
ببعض الظروف الشخصية لدى العاملين التي  وأيضاغيابهم مرتبط بالمناخ التنظيمي  لأنالعاملين 

  .الغياب إلىتضطرهم 

لتجنب حوادث العمل من خلال توعية  أصلاالتدريب وخاصة التدريب التطبيقي موجه  إن    
  .العمل أثناء الإصابات إلىوتوجيهات تحميهم من التعرض  بإرشادات وإمدادهمالعاملين 

استدعاء  إلىنضطر  وأحيانانكتفي بخبراء من داخل الوطن  أحيانابالنسبة لخبراء التدريب     
  .يالتدريبالبرنامج خبراء من الخارج وذلك يكون حسب الحاجة وحسب نوع 

لديه نتائج فورية ولا  لأن الأجلبدلا من التدريب طويل  الأجلعلى التدريب القصير  أكثرنعتمد     
  .أطول الذي يأخذ وقت الأجليتطلب وقت طويل عكس التدريب طويل 

التدريب هي سوء التعبير عن الاحتياجات التدريبية من طرف  أهدافالعراقيل التي تمنع تحقيق     
  .جود رقابة صارمة من طرف المشرفين بعد التدريبعدم و وأيضاالمسؤول المباشر 

لا توجد فيها خطورة أو مصاعب كبيرة بسيطة هذا يختلف حسب نوع الوظيفة، فهناك وظائف     
وبالتالي فإن المكاسب المحققة منها قد لا تفوق التكاليف التي تتحملها المنظمة في سبيل القيام بذلك 

بالنسبة  التدريب، بينما هناك وظائف صعبة وتستعمل فيها أجهزة حديثة وقد تكون معقدة نوعا ما
للعامل وبالتالي فبفضل التدريب تزول تلك الصعوبات والأخطار التي قد تنجم بسبب جهل العامل 

وفي لاستعمال تلك الأجهزة مما يساعده على التحكم فيها بدون أن يتلفها أو يعرض نفسه للخطر، 
   .لقيام بهتفوق المكاسب المحققة من التدريب التكاليف التي تتحملها المنظمة لهذه الحالة 
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  .2011-03-18ليوم ) 2(عرض إجابات المقابلة رقم -

  :مواصفات المبحوث 

 ذكر :الجنس -

 سنة 48 :السن -

 ثانوي :المستوى التعليمي -

 إطار  :المنصب -

 سنة 25: الأقدمية  -

مواكبة التطورات الاستثمار في المورد البشري لالدافع من التدريب في مؤسسة نفطال هو  إن   
، وبالتالي تحقيق التطوير كفاءتهمالعاملين وتطوير  أداءتحسين  وأيضا الأعمالالحاصلة في مجال 

  .التنظيمي لدى الموارد البشرية

المسؤول المباشر هو الذي  أنتصمم البرامج التدريبية حسب نوع المهام الموكلة للعاملين، كما    
يعرف كل نقاط  أن وبإمكانهنه قريب من العاملين دده بحكم أنقص لدى العاملين ثم يحيلاحظ  ال

  .الضعف التي يعانون منها

يكون حسب نوع  حديثة وهذاتكون التقنيات التعليمية المستخدمة في التدريب  الأحيانفي غالب    
  .المهنة

المادية اللازمة للعمل بعد تلقي التدريب بحيث  الإمكانياتتوفر المؤسسة للعاملين كل غالبا ما    
العامل  أداءيتحسن وبالتالي كانت قبل التدريب ظروف أفضل من التي يجد العامل نفسه يعمل في 

  .أثناء التدريبتسمح بالتطبيق العملي لما تم التدرب عليه  بيئة العمل  لأن

لمكلف بها نتيجة اكتسابه لمعلومات العامل يلتزم بالوقت المحدد لانجاز المهام ا أصبحنعم    
ولحرصه على عدم تضييع  أداءهبكل شروط  لإلمامهومهارات جديدة وبالتالي رضاه عن العمل 

  .منتجةغير  أعمالوقته في 

العاملين قبل وبعد  أداءنقوم بتقييم  لأنناملاحظة ذلك  وبإمكانناالعاملين  أداءنعم يوجد تحسن في    
الحالي، مما يسمح لنا بمعرفة مدى تحقق  والأداءفي السابق  الأداءبين التدريب لمعرفة الفرق 

  .التدريب أهداف

نعم زادت دافعية العاملين للعمل وهذا يظهر لنا من خلال تحمس العاملين للعمل وانضباطهم    
  .والتزامهم بمواعيد الدوام الرسمي

هناك عوامل  أنالتدريب لا يؤثر بشكل كبير على معدل الغياب لدى العاملين، بحيث نجد  إن   
  .تتسبب في غياب العاملين أخرى

كبير في هذا الجانب بحيث نلاحظ وجود انخفاض  التأثير أنبالنسبة لحوادث العمل نلاحظ    
  .التدريب أثناءملين التي يزود بها العا والإرشاداتمستمر لحوادث العمل نتيجة للمعلومات 
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حسب نوع التدريب فهناك  يختلفبالنسبة لاختيار الخبراء المختصين في تدريب الموارد البشرية    
حديثة ومستوردة  أجهزةبرامج تدريبية تستدعي الاستعانة بخبراء من الخارج خاصة في حالة وجود 

  .بخبراء من الداخل أحيانامن الخارج، بينما نكتفي 

ولكي نتجنب تغيب  أطوللا يتطلب وقت  لأنه الأجلعلى التدريب قصير  أكثرؤسسة تعتمد الم   
  .العاملين عن العمل لفترة طويلة مما يؤثر سلبا على مصالح المنظمة

مباشرة  أحياناالتدريب منها العطل المرضية التي تكون  أهدافهناك عدة عراقيل تمنع تحقيق    
بحيث يغيب العامل فترة طويلة تصل  الاستيداععلى  الإحالةفي حالة  وأيضا ،ببعد تلقي التدري

منصب  إلىينتقل المتدرب  وأحياناعام كامل مما يجعل العامل ينسى كل ما تدرب عليه،  إلى أحيانا
  .النقل أوبعد التدريب بسبب الترقية  آخر

لقيام به وذلك نعم غالبا ما تفوق عوائد التدريب التكاليف التي تتحملها المنظمة في سبيل ا   
العمل التي  حوادثبتجنب وبالتمكن بفضل التدريب من تحقيق التطوير التنظيمي لدى العاملين و 

مما يكلف  للإصابةتعرض العاملين  أو الآلاتتعطل في  أوغالبا ما ينتج عنها خسائر مادية 
  .كبيرة أموالالمنظمة 
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  .2011-05-04ليوم ) 3(عرض إجابات المقابلة رقم -

  :مواصفات المبحوث

 ذكر: الجنس -

 43: السن -

 جامعي: المستوى التعليمي -

 إطار دراسات: المنصب -

 سنوات 07: الأقدمية -

بتطوير مهاراته الاستثمار في المورد البشري الدافع الرئيسي للقيام بتدريب الموارد البشرية هو   
الحرص على بقاء سيرورة نظام العمل في باعتباره المحرك الأساسي لعملية الإنتاج وكذلك وقدراته 

العاملين ن تدريب م والازدهار في جميع المجالات، لأالمؤسسة في ظروف جيدة الهدف منها التقد
 أنيكسبهم معلومات ومهارات جديدة مع تحقيق زيادة في الكفاءة والمردودية لدى العاملين، كما 

وهو حق لجميع من أجل تحقيق التطوير التنظيمي تدريب هو عنصر هام في برنامج المؤسسة ال
  .الحسن لدى العاملين الأداءالعاملين، وهو سياسة مضبوطة تعتمدها المؤسسة للحفاظ على 

الاحتياجات التدريبية بحيث تقوم كل دائرة من الدوائر التابعة  أساسعلى تصمم البرامج التدريبية    
منظمة بتوزيع بطاقات على العاملين لتدوين احتياجاتهم، وعند ملء تلك البطاقات تجمع لدى لل

المديرية العامة التي تقوم بدراسة تلك الاحتياجات ثم يوضع كتاب لتلك  إلىرؤساء المصالح وترسل 
  .احتياجات العاملين أساسالسنة يتضمن البرنامج التدريبي الذي يكون قد صمم على 

جيدة  سمعةبالطبع تستعمل تقنيات حديثة في التدريب ولدينا مراكز تدريب تابعة للمؤسسة ولها   
استياء بهذا  أوشكاوى  أينه لم تصلنا التقنيات المستعملة، والدليل هو أومستوى عالي في 

  .الخصوص من طرف العاملين

هدف تسهيل مهام العاملين وتهيئة المادية اللازمة وذلك ب الإمكانياتالمؤسسة توفر للعاملين كل    
  .كل الظروف الضرورية للعمل

وتحسن  الأداءهو الكفاءة في  الأهم، ولكن  أكثرالالتزام بالوقت المحدد لانجاز المهام لا يهم    
كما ونوعا، وهذا ما تم تحقيقه بفضل التدريب الذي ساهم بشكل كبير في زيادة قدرات  الإنتاجية

  .وير أدائهموتط ومهارات العاملين

العاملين وهذا ما تدل عليه نتائج التقييم التي يقوم بها  أداءملحوظ في  وتطور نعم هناك تحسن    
  .الرؤساء المباشرون قبل وبعد التدريب لملاحظة الفرق بين العمل في السابق والعمل الحالي

 أكثرتلقيه للتدريب يجعله  يب يزيد حماسه للعمل، وبالتالي فإنللتدر يستدعى أنالعامل بمجرد  إن   
حرصا  أكثردافعية للعمل لاكتسابه لمؤهلات جديدة تزيد من كفاءته وترفع من معنوياته وتجعله 

التدريب دافع ايجابي من  أن، ولهذا فنحن نعتبر لأمرهالمنظمة تهتم  أن لإحساسه أداءهعلى تحسين 
  .العمل بجدية ىيحفز العاملين عل أنشأنه 
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 أكثر أخرىبخصوص تخفيض معدل الغياب لدى العاملين لوجود عوامل  تأثير أيليس للتدريب    
تبرير والتدريب ليس  أيغياب العاملين ليس له  أننجد  وأحياناتتسبب في غياب العاملين  تأثير

  .يعالج مشاكل من هذا النوع أن بإمكانه

مليات التقييم، نعم هناك انخفاض ملحوظ في حوادث العمل وهذا يظهر جليا من خلال ع   
ن هدف المؤسسة من نشاط التدريب حقيق هذا الانخفاض، لأوالتدريب يعتبر العامل الرئيسي في ت

  .بيئة العمل أخطارالوظيفي للعاملين وحمايتهم من  الأمنهو تحقيق 

نعتمد كثيرا على المدربين المحلين ولدينا مراكز تدريبية تابعة للمؤسسة على مستوى عالي وتضم   
في حالة وجود إلا مدربين من الخارج  إلى نلجأوفي المستوى، وبالتالي نادرا ما  أكفاءين مدرب

مستورة من الخارج ومن الصعب تشغيلها، في هذه الحالة فقط نستعين بمدربين من  وآلات أجهزة
   .الخارج أو نبعث العامل لتلقي تدريب هناك

ليست لدينا أية عراقيل إلا في حالة تلقي العاملين لتدريب لا يتناسب مع وظائفهم الحالية وبالتالي   
  .لا يستفيد العامل من ذلك التدريب مما يعرقل نوعا ما تحقيق أهداف التدريب

إن المكاسب المحققة تفوق التكاليف التي تصرفها المنظمة للقيام بالتدريب، وهناك مكسب معنوي   
هو هام بالنسبة للإدارة والمتمثل في توفرها على موارد بشرية ذات مهارات عالية وأداء جيد و

  .ومؤهلات تتجدد مع التطورات الحاصلة بفضل التدريب
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  .2011-05-04ليوم ) 04(عرض إجابات المقابلة رقم -

  :مواصفات المبحوث

 ذكر: الجنس -

 55: السن -

 متوسط: المستوى التعليمي -

 .رئيس دائرة المستخدمين: المنصب -
 سنة 30: الأقدمية -

الطريقة الوحيدة التي نحقق من خلالها  بأنهالدافع الذي يجعلنا نقوم بتدريب العاملين هو علمنا     
كبيرة  أهميةك بتنمية وتطوير مهارات العاملين، ومؤسسة نفطال تعطي المنظمة وذل أهداف

للمنافسة الخارجية ومواكبة للتطورات التكنولوجية  مهيأة، فعن طريقه تكون المنظمة للتدريب
  .الحاصلة

الاحتياجات التدريبية وذلك  إلىالبرامج التدريبية استنادا  لمديرية العامة هي التي تخطط وتصمما   
  .مع مراكز التدريب الداخلية والخارجية بالتعاون

ل التعليمية المستخدمة في تكون التقنيات والوسائ أنهناك حرص من طرف المؤسسة على   
جل تمكين العاملين من استيعاب المعلومات تطورة ومواكبة لوقتنا الحالي من أالتدريب حديثة وم

  .المقدمة لهم

 أكثرالمادية اللازمة للعمل خاصة للعاملين الذين استفادوا  الإمكانياتتقوم المؤسسة بتوفير كل    
مهام فترة التدريب وذلك بهدف تسهيل  أثناءما تعلموه لتطبيق  أكثرمن التدريب ونجدهم متحمسين 

  .العاملين

في  أوقاتهمالعاملين يلتزمون بالوقت المحدد للعمل لحرصهم على عدم تضييع  أصبح بالتأكيد   
وقدرتهم على انجاز مهامهم على أحسن ما يرام نتيجة لما اكتسبوه من معارف  إنتاجيةغير  أعمال

  .حركاتهم غير الضرورية أثناء العملومعلومات خفضت من 

 أساسم على مالبرنامج التدريبي يص لأنالعاملين بعد التدريب  أداءنعم هناك تحسن كبير في    
وبالتالي فالتدريب يساعد على  الأداءالاحتياجات التدريبية والقصور الذي يعاني منه العاملين في 

  .المطلوب تحقيقه والأداءالعاملين الحالي  أداءتضييق الفجوة بين 

بيق ما تم تعلمه في تحمسهم لتطذلك للاحظنا زيادة في دافعية العاملين للعمل بعد التدريب و   
بقدرتهم  لإحساسهم أعمالهمالواقع العملي وزيادة رغبتهم في توظيف خبراتهم وطاقاتهم في مجال 

جم عن التدريب زيادة في رضا غالبا ما ين لأنهكبر، والتفوق وتحمل مسؤوليات أ الإبداععلى 
  .العاملين وارتفاع في معنوياتهم

 أخرىفي تخفيض معدل الغياب لدى العاملين لوجود عوامل  أساسيلا يعتبر التدريب عامل    
  .بدون تبرير أحياناتتسبب في غياب العاملين، وقد تكون غيابات العاملين  أنيمكنها  تأثير أكثر
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أهم شيء تطمح  ، وهذاظنا انخفاض محسوس في حوادث العملفقد لاحالماضية  بالأعواممقارنة    
المؤسسة إلى تحقيق من خلال التدريب عن طريق الإرشادات والتوجيهات والنصائح الموجه إلى 

  .العاملين

نعتمد كثيرا على المدربين المحلين لكونهم يتميزون بكفاءة عالية وقدرة لمدربين ختيار ابالنسبة لا    
المعلومات بطريقة جيدة وهم يتواجدون بالمراكز التابعة للمؤسسة وهم على دراية  إيصالعلى 
نستعين  فإننافي حالة وجود تقنيات حديثة يصعب تشغيلها  أمابكل ما يخص المؤسسة،  أفضل

  .بمدربين من الخارج

ع ، ويتحكم في اختيار نوالأجلالطويل  وأيضا الأجلتعتمد المؤسسة على التدريب القصير    
  .التدريب مضمون البرنامج التدريبي وتخصص العاملين

 إلىمؤسسة نفطال تسعى جاهدة للوصول  لأنالتدريب،  أهدافليست هناك عراقيل تمنع تحقيق    
بتسخير كل الوسائل وتوفير كل الإمكانيات اللازمة للعمل في ظروف التي تم تسطيرها  الأهداف

  .جيدة

بعد كل عملية تدريب لاحظنا أن المكاسب المحققة من التدريب  من خلال التقييم الذي نقوم به   
  .تفوق التكاليف التي تتحملها المنظمة في سبيل القيام به خاصة إذا تدرب العامل في مجال تخصصه
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  :الاستنتاج العام .6.5

جداول الفرضيات الثلاث المتعلقة بموضوع التدريب وعلاقته بالتطوير التنظيمي  من خلال نتائج
  :النتائج التالية إلىلدى الموارد البشرية توصلنا 

  :نتائج الدراسة النظرية

لمعالجة الكثير من المشاكل التي تعاني منها المنظمات لتطوير العاملين و التدريب هو وسيلة  -
 .العاملين أداءخاصة مشكل القصور في 

وحوادث العمل  الأخطاءوالتقليل من  الأداءوتحسين  الإنتاجيةرفع  كبير فيللتدريب دور  -
 .العاملين مما يزيد في رضاهم ويرفع من دافعيتهم للعمللدى 

يساعد التدريب في تنمية الاتجاهات الايجابية لدى العاملين ويعدل من سلوكهم وينمي لديهم -
 .الجماعة أعضاءبضرورة العمل بروح الفريق والتعاون بين  الإحساس

الموارد  وإدارةمسؤولية التدريب هي مسؤولية مشتركة بين العامل والرئيس المباشر  -
 .البشرية

  .تحقيق فاعلية التدريب يتطلب مراعاة الفروق الفردية بين العاملين -

والرئيسية التي تنطلق منها العملية  الأولىتعد عملية تحديد الاحتياجات التدريبية النقطة  -
 .التدريبية

 والحد من مقاومتهم للتطوير تأييدهمالعاملين في وضع خطط التدريب لكسب  إشراكضرورة  -
 .المنظمة إليهالذي تطمح  التنظيمي

  :الدراسة الميدانيةنتائج  

لكسب رضا مواردها البشرية والتقليل من احتجاجاتهم وسخطهم وذلك  تسعى مؤسسة نفطال -
 .من خلال تحقيق العدالة في الحصول على دورات تدريبية

عدم دقة وسلامة عملية تحديد الاحتياجات التدريبية بالمستوى المطلوب مما نتج عنه عدم  -
من حرص المؤسسة على  التوافق نوعا ما بين البرامج التدريبية ومتطلبات الوظيفة بالرغم

 .العاملين أداءبعين الاعتبار نتائج تقييم  الأخذ

جماعة العمل نتيجة الاحتكاك والتفاعل فيما بينهم  إلىكل واحد من العاملين بالانتماء  إحساس -
 .مما نتج عنه حرص العاملين على التعاون فيما بينهم لانجاز مهامهم المكلفون بها

زيادة فرص الترقية بشكل كبير لدى العاملين مما يعني أن التدريب عدم تأثير التدريب على  -
لا يعالج كل المشاكل أو النقص الذي يعاني منه العاملين وذلك لوجود عوامل أخرى لها دخل 

 .في ذلك



163 
 

معارف وخبرات وأفكار من زيادة طموح العاملين بتولي مناصب قيادية نتيجة لما اكتسبوه 
كبر وتقلد مناصب إدارية تحمل مسؤوليات أعتهم أكثر للسعي نحو إبداعية أثناء التدريب دف

أعلى، وهذا ما تطلب منهم تكريس كل جهودهم لتحقيق هذا الطموح، مما يعود بالفائدة على 
 .العاملين والمنظمة معا

عدم وجود استقلالية لدى العاملين أثناء تأديتهم لمهامهم، وإلزامهم من طرف الإدارة بطرق  -
كبر م، على الرغم من أنهم على دراية أنة تحد من حريتهم وتمنع إبداء العاملين لآرائهأداء معي

 .بأفضل الطرق التي تناسب أدائهم

طول الفترة التي تفصل بين الدورات  أي(ستمرارية لنشاط التدريب بالمؤسسة عدم وجود ا -
ي ة مع التطور التكنولوجمما عرض المعرفة لدى العاملين إلى التقادم والنسيان خاص) التدريبية

 أمينمحمد في دراسة  أيضا إليهالسريع في وسائل وتقنيات العمل، وهذا ما تم التوصل 
 .حول فعالية نظام التدريب في تنمية الموارد البشرية مراكشي

 زيادة الكفاءة الإنتاجية لدى غالبية العاملين بفضل إتقانهم لاستخدام الأجهزة والآلات الحديثة -
مما  التدريب أنشطةالتي وفرت لهم من طرف المنظمة والتي تدربوا على استعمالها من خلال 

 .ساهم في تنمية وتطوير قدراتهم

زيادة قدرة العاملين على التفوق والانجاز بفضل ما تم اكتسابه من مؤهلات ومهارات  -
 .أدائهمبكل جوانب الوظيفة مما رفع من مستوى  إلمام أكثرجعلتهم 

حماية الموارد البشرية ووقايتها من حوادث  بالنسبة لمؤسسة نفطال وظائف التدريب أهم من -
وذلك من خلال توعية المتدربين ونصحهم وإرشادهم حول كيفية مواجهة المواقف  العمل،

 .مما زاد من احساسهم بالولاء للمنظمة وبالتالي رضاهم عن العمل الصعبة وحالات الطوارئ

تحقيق التطوير التنظيمي لدى الموارد البشرية باعتبار وظيفة هامة وهي لعملية التدريب  -
التدريب محفز ومحرك للفرد لزيادة كفاءته وتحسين أدائه وأيضا زيادة إحساسه بالولاء 
للمنظمة، من خلال توعيته بأهداف المنظمة وسياستها وبأهمية عمله ومدى مساهمته في تحقيق 

لعاملين في تصميم البرامج التدريبية لكونه أكثر دراية تلك الأهداف مع ضرورة إشراك ا
بظروف عملهم وذلك لنيل رضاهم عن العمل والمنظمة معا، ولرفع حماسهم لتنفيذ ما تم تعلمه 

 .من التدريب مما يترتب عليه مستوى أداء عالي

 يرتأثالتدريب ليست له  أنمن طرف المبحوثين  إجماعالمقابلات لاحظنا  إجراءمن خلال  -
 .لة الغياب لدى العاملينعلى مسأ

لتجنب  الأجلمن التدريب طويل  أكثر الأجلاعتماد مؤسسة نفطال على التدريب قصير  -
 .يعطي نتائج فورية لأنهوكذلك  أطولغياب العاملين عن العمل لمدة 

على المدربين المحليين خاصة وأن المؤسسة لديها مراكز تدريب  الأولىالاعتماد بالدرجة  -
 .قادرين على تحقيق التطوير التنظيمي لدى العاملين أكفاءتابعة لها تضم مدربين 



164 
 

كبر المكاسب التي حققها التدريب هي امتلاك المؤسسة لموارد بشرية ذات كفاءة من بين أ -
ل خلا ن والانجاز بفضل الخبرة المكتسبة م والتفوق الإبداعجيد وقدرة على  وأداءعالية 

المشاركة في الدورات التدريبية مما يجعلها مؤهلة لتولي مناصب أعلى وتحمل مسؤوليات 
 .أكبر

زيادة شعور العاملين بالولاء للمنظمة والاعتزاز بالمهنة والرغبة في الاستمرار بالعمل  -
منصور دراسة  أيضا إليهذا ما توصلت عناصر الرضا الوظيفي التي تحققت، وه أهمتعتبر من 

التغيير في السلوك التنظيمي  إحداثحول دور البرامج التدريبية في عبد االله تركي  إبراهيمبن 
 .لدى العاملين
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.............  

.............  

.............  

  الخاتمة

..............  

..............  

................  

صحة الفرضيات  إثبات إلىل خلال الدراسة النظرية والميدانية لهذا الموضوع فقد تم التوصمن   
حقيق الرضا الوظيفي في ت هام دورللتدريب  أنمن خلال نتائج الفرضيات  التأكدتم  الثلاث، بحيث

وهذه  الأقلمن ذوي الخبرة  أعلىة يكون عندهم رضا رخب الأكثر الأفراد لأنلدى العاملين، ذلك 
بفضل التدريب الذي يساهم بشكل كبير في رفع مهارات المورد البشري  إلاالخبرة لا تتحقق 
  .مهام جديدة لأداء وتأهيلهوتطوير معلوماته 

 أداءحفز للعاملين على ممؤسسة نفطال تعتبر التدريب محرك و أنبالنسبة للدافعية فنجد  أما  
المال ليس وحده  لأنبالمنظمة  المكافآت نظمةأوجه، كما تعتبره جزء من  أحسنمهامهم على 

نتيجة تحسن مهاراتهم  بالأمان إحساسهمالحافز الايجابي والرئيسي للعمل، فتدريب العاملين يزيد من 
  .الأهدافوارتفاع كفاءتهم مما يدعم قدرتهم على تحقيق 

التدريب يجعل  أن هاإليالوظيفي فقد تبين لنا من خلال النتائج التي توصلنا  الأداءوفيما يخص   
والابتكار  الإبداعالموارد البشرية ذات قدرات ومهارات ومعارف عالية المستوى مما يمكنها من 

جل رفع من أ في منتجاتها، ولقد وجدت المنظمة في التدريب الوسيلة الفعالة والأجودوتقديم الجديد 
المستويات وبالتالي تحقيق مكاسب وظيفية ومستقبل  أعلى إلىلدى مواردها البشرية  الأداءمستوى 

يئة العمل مما والتكيف مع التغيرات التي تحدث في ب التأقلموظيفي جيد للعاملين ومساعدتهم على 
  .باستمرار وجعلها قادرة على مواجهة تحديات القرن الحالي يعني تجديد حيوية المنظمة

تحقق التطوير التنظيمي لدى مواردها  أن أرادت إذا الجزائرية المؤسسات ه علىأنوعليه نرى 
تستند  أنكوسيلة رئيسية في تنمية وتطوير مواردها مع ضرورة التدريب  تتخذ أنالبشري فعليها 

ق التحديد الجيد والدقي إلى إضافةعلمية ووفق معايير متفق عليها علميا  أسسالبرامج التدريبية على 
المؤسسات وليس  إليهيحقق كل ما تصبوا  أنوحده لايمكن للاحتياجات التدريبية، لكن التدريب 

تتحكم فيها المنظمة  أخرىبإمكانه معالجة كل المشاكل التي يعاني منها العاملين، بل هناك عوامل 
والحد من  تأييدهمفي وضع مخططات التدريب لكسب نفسها والمتمثلة في إشراك الموارد البشرية 

والمشاركة في اتخاذ القرارت  آرائهم إبداءالمجال لهم في  إفساحومقاومتهم مع عدم تقييد حريتهم 
والتفوق  الإبداعوتحمل المسؤولية مما يرفع من روح المبادرة لديهم ويجعلهم قادرين على 

، إضافة إلى تحقيق العدالة في حصول العاملين على دورات تدريبية مما يخفض من والانجاز
بالولاء والانتماء لها ويرفع من معنوياتهم وكل هذا تعود  سخطهم ضد المنظمة ويزيد في إحساسهم

  .نتائجه بالفائدة على الفرد والمنظمة معا
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  جامعة سعد دحلب بالبليدة

 كلية الآداب والعلوم الاجتماعية

 قسم علم الاجتماع 

 

 

             

: استمارة بحث حول موضوع   

البشريةالتدريب وعلاقته بالتطوير التنظيمي لدى الموارد   

- البليدة-دراسة ميدانية بمؤسسة نفطال بالشفة  

  

، الاجتماع تخصص تنمية موارد بشريةفي إطار إعداد مذكرة تخرج لنيل شهادة الماجستير في علم 
في الخانة التي ترى )×(نرجو من سيادتكم التكرم بالإجابة عن الأسئلة التالية وذلك بوضع علامة 

  .لانجاز هذا العملأنها مناسبة كمساعدة منكم 

  

  

 : الدكتورالأستاذ تحت إشراف :                                                      من إعداد الطالبة

  سعاد عامر                                             الفضيل رتيمي

  

  

  

  

  السنة الجامعية

2010-2011  
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 : البيانات الشخصية.1

  ذكر                  أنثى : الجنس -1

  : السن -2

  جامعي  ثانوي  متوسط  : المستوى التعليمي -3

  عامل تنفيذ              عامل تحكم            إطار : الفئة المهنية -4

  سنوات  10إلى  5سنوات              من  5أقل من   : الأقدمية -5

  سنوات  10أكثر من 

  : الدورات التدريبيةعدد المشاركة في  -6

 مرتين                       أكثر من مرتين                 مرة واحدة

  : بيانات خاصة بالفرضية الأولى .2

  هل هناك عدالة في الحصول على دورات تدريبية ؟  نعم           لا -7

  : كيف يؤثر هذا على سلوك العامل -8

  الإحساس بالانتماء للمنظمة               الانضباط في العمل           

  عدم الولاء للمنظمة                           انخفاض الروح المعنوية 

  ما هو رأيك حول البرامج التدريبية التي تقدمها المنظمة؟ -9

  لا بأس بها                  ضعيفة  مفيدة جدا              

  اعة العمل ؟  نعم                    لاهل تحس بالانتماء إلى جم- 10

 ..............................................لماذا في الحالتين -

 هل تحرص على التعاون مع جماعة العمل؟  نعم                 لا - 11

   : شعورك بالاطمئنان على مستقبلك الوظيفي هل هو -12

  كبير                  متوسط                  لا يوجد  
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  ما هو موقفك من التطوير التنظيمي في المنظمة؟  - 13

  مؤيد                     محايد                  معارض

  ما هو قرارك في حالة عدم تلقي أي تدريب بالمنظمة؟ - 14

  العمل من أجل المال فقط        البحث عن العمل في مكان آخر           

  العمل بمعنويات منخفضة                           الاحتجاج

  : هل حقق لك التدريب - 15

  الاعتزاز بالمهنة           الانتماء للمنظمة                    

  الالتزام                      كلها معا   

  دريب؟    نعم              لاهل يتم إشراكك في وضع خطط الت - 16

  هل تمتثل لأوامر وتعليمات الإدارة؟ نعم                  لا  - 17

  بفضل التدريب، هل اكتسبت معلومات حول كل ما يخص مجال عملك؟ - 18

  نعم                لا            

  لا        بعد التدريب هل أصبح لديك شعور بالراحة والاستقرار؟ نعم       - 19

 : في حالة الإجابة بنعم، هل هذا بسبب -
 اكتساب مؤهلات جديدة                  اكتساب الخبرة  

  انخفاض ضغوط العمل 

  هل تشعر بالانزعاج أثناء العمل؟ نعم               لا  - 20

  : في حالة الإجابة بنعم، هل هذا بسبب-

  انعدام العمل الجماعي            نقص التوجيهعدم توفر الإمكانيات           

  : هل تتعمد الغياب عن مواعيد العمل - 21

  أحيانا                       نادرا  غالبا                

  هل تشكو دائما من سوء الظروف المهنية؟ نعم               لا    - 22

  ور بالولاء للمنظمة؟ نعم            لابعد التدريب، هل أصبح لديك شع - 23
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  : بيانات خاصة بالفرضية الثانية.3

  هل ساعد التدريب على اكتساب سلوكات ايجابية؟ نعم           لا  - 24

   : في حالة الإجابة بنعم، هل تتمثل هذه السلوكات في

  زيادة روح المبادرة                زيادة الحماس والثقة بالنفس 

  الرغبة في التفوق والتحدي

  هل أصبح لديك طموح بتولي مناصب قيادية بعد التدريب؟ نعم         لا - 25

  هل تحرص على تكريس جهدك ووقتك للعمل؟ نعم              لا - 26

  هل يتم تعزيز جهودك المبذولة بعد التدريب؟  نعم             لا  - 27

  إلى ابتكار طرق جديدة في العمل؟  بعد التدريب، هل أصبحت تسعى - 28

  نعم                         لا               

  لا    هل أصبحت تسعى لتطوير وتنمية قدراتك بعد التدريب؟ نعم         - 29

  هل تملك استقلالية في أداء مهامك بالمنظمة؟ نعم           لا  - 30

  كيف يؤثر ذلك على العامل؟ - 31

  في تحمل المسؤولية                     القدرة على اقتراح مشاريع الرغبة

  نقص الثقة بالنفس                                إحساس بالإحباط

  هل لاحظت زيادة في كفاءتك الإنتاجية بعد التدريب؟ نعم           لا  - 32

  كيف أثر ذلك عليك؟

  حب العمل وعدم إضاعة الوقت  ارتفاع في المعنويات                

  نقص فرص الترقية                  فقدان الرغبة بالانجاز

  هل توفر لك المنظمة كل الإمكانيات المادية اللازمة للعمل؟ نعم          لا  - 33

  هل لديك قدرة على توظيف كل معلوماتك المكتسبة من التدريب؟  - 34

  نعم                لا   

  : ة لا هل هذا بسببفي حال
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  نقص العمل الجماعي            الإحساس بالإهمال          التهاون في العمل 

  هل ساهم التدريب في وقايتك  من حوادث العمل ؟ نعم            لا- 35

  .......................................................................... لماذا في الحالتين

  بعد التدريب هل أصبح لديك إحساس بالأمن الوظيفي؟  نعم            لا  - 36

  هل يساهم التدريب في زيادة فرص الترقية ؟نعم            لا  - 37

  : بيانات خاصة بالفرضية الثالثة.4

  : هل ترى أن تحديد الاحتياجات التدريبية هو تحديد - 38

   جيد                       متوسط                          ضعيف       

  حسب رأيك، هل البرامج التدريبية تتوافق مع متطلبات الوظيفة؟ - 39

  تتوافق                      نوعا ما                          لا تتوافق    

  ختارهم المنظمة؟ما هو رأيك حول مدى كفاءة المدربين الذين ت - 40

  متوسطة                    قليلة                كفاءة عالية       

  بعد التدريب هل زادت قدرتك على مواكبة التطورات الحاصلة في بيئة العمل؟ - 41

  نعم                   نوعا ما                  لا     

  ر في إعداد البرامج التدريبية؟ هل نتائج تقييم أدائك تؤخذ بعين الاعتبا - 42

  نعم                     لا            

  : كيف يؤثر ذلك عليك - 43

  تطوير في المهارات                   عدم القدرة على التكيف

  معالجة نقاط الضعف                  انخفاض في الإنتاج 

  هل هناك استمرارية لنشاط التدريب بالمنظمة؟  - 44

  نعم             لا 

  .............................................في حالة الإجابة بنعم، كيف يكون ذلك
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  هل أصبح بإمكانك الحفاظ على أداء أفضل ولمدة أطول بعد التدريب؟ - 45

  نعم                   نوعا ما                 لا     

  هل تواجه صعوبات في الأداء؟ نعم                  لا  - 46

  : في حالة الإجابة بنعم ، هل هذا بسبب - 47

  نقص الخبرة والمهارة                   عدم تلقي تدريب

  عدم توفر الأجهزة اللازمة 

  زادت قدرتك على التفوق والانجاز؟نعم                لا    بعد التدريب هل  - 48

  : ما هي أكثر الفوائد التي اكتسبتها من التدريب - 49

  القدرة على مواكبة التطورات ذات العلاقة بالعمل  -

  التقليل من الأخطاء وحوادث العمل -

  السرعة والدقة في انجاز المهام  -

رتب اختيارك (لتي يمكن أن تمنع تحقيق أهداف التدريب؟حسب رأيك ما هي العراقيل ا - 50
  : )بالأرقام

  عدم استجابة العاملين للتطوير -

  سوء تحديد الاحتياجات التدريب -

  ضعف وسائل التدريب -

  عدم توافق مضمون التدريب مع متطلبات الوظيفة  -

           

  

  

  

  

  

  



172 
 

  دليل المقابلة
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