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البشريةالمواردوتنميةتدريبماهية
لوك الالازم ددا  عملية منظمة لزياادة المعرفاة  و تنمياة الخ ارة والمهاارة وتعادي  السا: بأنهيمكن تعريف التدريب

.وظيفة ما بكفا ة واقتدار

 احتياجاااات إعااداد العنصاار البشاارد إعااادادا صااحيحا بمااا يتفاا  و : ويعرررم مومرروم تنميررة المرروارد البشررررية ب نرر
لعاملاة فاي الإدارة ات للقاو  البشارية ار المجتمع ، أد عبارة عن تدريب وتحسين وتطوير المعرفة والمهارات والقد

.الملائمة لط يعة العم  المطلوب انجازه

يين هماوان تحقي  الاستخدام ادمث  للموارد البشرية يكون من خلال تنميتها اعتمادا على جان ين أساس:
المادية ورفع مستو  المعيشةالنواحى هدف تحسين  :الجانب الاقتصادى.
٠للمجتمع  هدف رفع الوعى لجع  ادفراد قادرين على الإسهام فى عملية التنمية الشاملة :الجانب الاجتماعى

في  تطوير الموارد البشريةمقدمة : الوحدة الاولى 
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شمل علىوالتدريب لا يقتصر فقط على تزويد الأفراد بالمعلومات والمعارم الجديدة فمو ي:
-ادة التطوير عن زيادة الرغبة لد  المدرا  والمشرفين نحو التغيير وتنمية درجة استعدادهم لقي
 اقتناع كام.
-تاحااااة الفرصااااة لهاااام لرفااااع م سااااتوياتهم زيااااادة خ اااارة الماااادرا  والمشاااارفين وادفااااراد وصااااقلها وا 

.    وتأهيلهم   لوظائف أكثر مسئولية لمقا لة الاحتياجات المتزايدة للتطوير
-وتوضااااي  تزوياااد ادفاااراد بالمعرفااااة عااان المباااادي وادساااااليب الإدارياااة والفنياااة لكافااااة الوظاااائف

.دورهم في تحقي  ادهداف للشركة التي يعملون  ها

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القراراتمناقشةعندالحسبانفيأخذهاالواجبالاعتباراتبعضوهناك
:ييلماالاعتباراتهذهومنالبشرية،المواردفيللاستثمارالاستراتيجية

الإدارةوفلسوةقيم:العلياالإدارةقيم-1
المواردفيالاستثمارينطوي :البشريةالمواردفىالاستثماروعائدمخاطر-2

العاديالمالرأسفيالاستثمارمنأعلىمخاطرعلىالبشرية
تكوييبالتدر علىحصول بعد:التدريبفيللاستثمارالاقتصاديالرشد-3

.استثمارهلاسترداد
منلابد فإنالبشريةالمواردفيالاستثمارقراراتخاذعند:المنوعةنظرية-4

أنويمكنالاستثمار،هذالمثلالماليةالجاذبيةمدىلتقييموسيلةوجود
حديدتويمكنالاستثمار،هذاعلىالعائدتحديدخلالمنالممامهذهتتحقق

ثلتماأممنوالتيوالمنوعةالتكلوةتحليلمداخلتطبيقخلالمنالعائدذلك
وأنشطةرامجلبالاقتصاديةالقيمةتحديدالمنوعةنظريةوتحاولالمنوعة،تحليل

أهمية تدريب وتنمية الموارد البشرية 
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 ونعرض فيما يلى لاهم فوائد تدريب الموارد البشرية  بالنسبة للمنظمات:
1-زيادة الإنتاج و من ثم زيادة الم يعات و ادرباح.
2- رفع معنويات والكفا ة الإنتاجية للعاملين  إكسا هم مهارات ومعارف جديدة.
3-  صابات العم .تخفيض التكاليف و الرقابة وا 
4-طرق العم  والاتصال وتبسيط إجرا ات العم وتحسين الجودة.
5- سد العجز في القو  العاملة وتوفير المهارات والتخصصات المطلوبة.
6- تخفيض نسبة حوادث العم  و توفير  يئة آمنة.
7-  والترقىتوفير المهارات اللازمة للنق .
8-ن شاأنها أن تنمية المهارات البشرية للعاملين من خالال مسااعدتهم علاى تعلام معلوماات وسالوكيات معيناة ما

.  تساهم بشك  مباشر إلى تحقي  أهداف المنظمة
9-  تنمية القدرات والمهارات الفنية للموارد البشرية .
10- تطوير القدرات الإدارية والمالية للمنظمات.
11- تعزيز روح الفري   ين العاملين والعم  الجماعى.
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الإدارية كما يوجد فرق بين موموم التدريب وكلا من موموم التعليم والتطوير والتنمية
:يلى 

حد أدنى لتمكينه الوظيفة كتتطل هاهو تزويد المتدرب بالمعارف والمهارات التي : التعليم•
.من القيام  بأعبا  هذه الوظيفة

الموظف لهذا( أو الاتجاهات)يهدف إلى تحسين المعارف والمهارات والمواقف : التدريب•
.لكي يؤدد مهامه بشك  أفض  وبفعالية أك ر

 و يعت ر التدريب« Training ية من ادنشطة التي ترفع القدرات و المهارات الحال«
تلاف التادريب ويخوالمق لة للعاملين ، وهو عملية تعلم تهدف إلى تطاوير وتحساين اددا ، 

لاقاة بعما  فاي أن التاادريب يركاز علاى زياادة القادرات و المهاارات التاي لهاا ععان التعلايم
»محااادد  ينمااااا يع اااار التعليااااام  Education عاااان زيااااادة فااااي المعااااارف التااااي لا تاااارتبط «

. بالضرورة بعم  محدد أ  معارف عامة 
و إعااداده يشام  التاادريب علااى الوظيفاة الحاليااة إضااافة إلاى تأهياا  الموظااف أ:  التطرروير•

.للقيام بمهام أك ر وأوسع 
1 7

ر علاقة موموم التدريب بمواهيم التعليم والتطوي
والتعلم والتنمية الإدارية
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:يتضمن موموم التنمية الإدارية•

ظمااة ماان أجاا  إدارة المن( وخاصااة فئااة المااديرين)مجموعااة ادنشااطة المتعلقااة  زيااادة قاادرات العاااملين 
:حيتينويختلف مفهوم التنمية الإدارية عن التدريب من نا. بكفا ة عالية وضمان استمرار نموها

:من حيث المضمون -
يب بموضاوعات محاددة وضايقة ومتخصصاة لتنفياذ عما  معاين كتادر ( Training)حيث يتعل  التدريب 

علاى موضاوعات واساعة مثا  ( Development)عام  على تشغي  آلة ،  ينماا تركاز التنمياة الإدارياة 
.اتخاذ القرارات ومهارات العلاقات الإنسانية 

:من حيث المستو  الإدارد -
مسااتويات الإداريااة حياث يتعلاا  التاادريب بالمسااتويات الإداريااة الاادنيا  ينماا تركااز التنميااة الإداريااة علااى ال

.العليا والوسطى
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:  الورق بين التّعلم والتّدريب والتّعليم
فااي نقاا  الااذد يااتم خااارج العماا  فااي مراكااز تدري يااة أو داخاا  الشااركة يعااد آليااا  لترردريبإن ا:أولاا •

ي كلتاا الحاالتين لذد ياتم باالنمط المدرساي للتلقاين واكتسااب المعلوماات، وفاالتعليم االمهارة، كذلك 
.ثمة حالة ساكنة يتم نقلها بطريقة هرمية واتصال أحادد الاتجاه في الغالب

تجاوز الجانب الرسمي يتم بطريقة التبادل والتفاع  والتشارك  ين الطرفين في علاقة تو لكن التعلم
الاجتماعيومن النق  الآلي إلى التفاع  الإنساني ومن ال رنامج المحدد إلى النشاطاللارسميإلى 

م  ومن أفاراد يمكن الحصول عليهما خارج الشركة وموقع العالتدريب والتعليمإن كلا  من :ثانياا •
ن، وبالتاالي فاإن خارجيين لا علاقة لهم بالشاركة التاي يعما  فيهاا ادفاراد اللاذين يتادربون أو يعملاو 

. التدريب والتعليم يعت ران أنشطة غير سياقية
ذا فإنّ التعلم لا لا يمكن أن يتم إلا في داخ  العم  وسياقه وبالتفاع  مع أفراده وأشيائه لأما التعلم

.سياقيا  يمكن إلا أن يكون 
 مان التغييار ينصابان علاى المهاارات والمعاارف العاماة فهماا يحمالان قادرا  التدريب والتعلريم:ثالثاا •

مليااة تكاااوين الماارتبط بااالفهم الخاااارجي لمااا يقاااوم بااه الفاارد وهاااذا مااا يمثلاااه البعااد المعلوماااتي فاااي ع
.الاتجاهات أو تغييرها

ثر تأثيرا  علاى يحم  ذلك البعد ادعم  من التغيير المرتبط بالسلوك العام مما يجعله أكأما التعلم
.تميّز الشركة
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التدريرب التعليم المقارنة 
تتلا م ادهداف مع حاجة الفرد الأهدام 

.والمجتمع بصفة عامة
ر أهداف سلوكية محددة لتجع  العاملين أكث

 .كفا ة وفعالية في وظائفهم

حاجة محتو  ال رنامج التدري ي محدد تبعا  ل .محتو  عام وشام المحتوى 
 .العم  الفعلية

 .قصيرة .طويلةالمدة 

.سةأسلوب اددا  والمشاركة والتط ي  والممار  .أسلوب التلقي للمعارف الجديدةالأسلوب 

معلومات ومهارات وخ رات  .معارف ومعلوماتالمكاسب 
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التنمية الإدارية والتطوير الإداري التدريبالعناصر
.كلاهما يسعى لزيادة المهارة والمعرفة والقدرات لد  ادفرادالأهدام

يركز عادة على نطاق محدود من الموضوعات
.المهارات الفنية أو الإدارية

يركز على )تتسم بالتوسع والتشعب في المهارات
القرارات،مهاراتالتنظيم،اتخاذالتخطيط، 

(الاتصال، التحفيز، ومهارات القيادة

ي  هدف قد تكون لفترات متقطعة ولتحقالاستمرارية
.معين

يا  أو هي عملية مستمرة سوا  كان التطوير داخل .خارجيا  ويجب الا تتوقف
م المنظمة لا تتوقف على ال رامج التي تقدمها له.يقدم عند ظهور الحاجة فقطالتنمية الذاتية

مسئولون عن تنميةخارجها،فهمداخلها أو 
أنفسهم وقدراتهم الشخصية

طويلةقصيرةمدة التدريب
طرق التدريب 

والتطوير
نية تركز على زيادة تراكم المهارة الف

.للمتدربين
يينتركز على زيادة المهارات الفكرية للإدار  ، التخطيط الاستراتيجي، اتخاذ القرارات) 

(.العلاقات الخارجية



أسباب تزايد الحاجة إلى تنمية وتطوير الموارد 
: في المنظمات في الوقت الحالىالبشرية
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:يلىماالعوام هذهومن
.ظهور الثورة الصناعية وك ر حجم المنظمات  •
ة والاضرار بسمعة تزايد ادعبا  الناتجة عن ضعف الكفا ة وما ينتج عنها من ت ديد الموارد وفقدان مزايا تنافسي•

.المنظمة في الاسواق 
.اتساع دور وتأثير النقابات العمالية •
.تزايد حدة المنافسة  ين المنظمات لاستقطاب وتعيين المواهب والكفا ات والخ رات  ها •

.تسارع الاكتشافات العلمية والتقنية وضرورة التكيف والمواكبة معها  •

.العولمة والانتشار عالميا في كافة انحا  العالم واصبحت الشركات عالمية النشاط والانتاج  •
.الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية  •
حفيز وقيادة تطور دور ومبادي إدارة الموارد البشرية وظهور اساليب واستراتيجيات  ومداخ  جديدة في ادارة  وت•

.الموارد البشرية  في المنظمات 



مشكلات تدريب وتنمية الموارد البشرية
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:  الموارد البشريةالتحديات التي تواج  تدريب: اولا 
.عدم اقتناع أصحاب المنظمات في كفا ة المدرب وبحثهم عن أرخص أسعار التدريب-
.عدم تواجد المقرر التدري ي المناسب للقدرات والمهارات المطلوبة-
.أصحاب العم  على عقد دورات داخلية فقط تركيز -

.لا يوجد تقييم ومتابعة للمتدرب بعد عملية التدريب
.العشوائية في اختيار المتدربين للدورات التدري ية-
.عدم مطابقة المقرر التدري ي للوصف الوظيفي -
.عدم وضع أو ضعف ميزانية التدريب-
.عدم وضع  رنامج للتحفيز بعد الدورة التدري ية-
.عدم اقتناع أصحاب المنظمات في أهمية التدريب والعائد بعد التدريب-
.عدم استخدام تقنيات المعلومات في التدريب-
.إجبار الموظفين على حضور الدورات التدري ية-
.عدم اختيار المكان والوقت المناسب للتدريب-

.التدري يةالعمليةإدارةعلىالقادرةالإدارةوجودعدم-



د التحديات التي تواج  تنمية الموار : ثانيا 
:البشرية 

1 14

.  عولمة ادسواق و تقنيات الاتصالات و المعلومات•
.ظهور اتجاهات تنظيمية جديدة في منظمات ادعمال والخدمات •
.تزايد التنوع في الموارد البشرية والتغيرات الديموغرافية •
.أخلاقيات العم تداخ  الثقافات والنظم الاجتماعية مما يعني تغيرا  ك يرا  في الفرص الوظيفية والقيادية المتاحة، و •
.التغيرات في نظرة المديرين والقياديين نحو العوام  المؤثرة في تحقي  الفعالية •
.ظهور  يئات إدارية وتنظيمية تتسم بسرعة التغير والتحول والديناميكية •

 ، والحاجة الى التركيز على الإ داع والسرعة والكفا ة والفعالية الفردية في منظمات عم  تدار عن طري  مجموعات وفرق العم
.التعليم المستمر طوي  المد  

.المهارات والكفا اتندرة •
.، مما يعني احتمال تزايد الصراعات  و المنازعات المنافسة العالمية تزايد •
لتركياز علاى التادريب تزايد الاتجاه نحو تخلي المنظمات عن دورها التقليدد في تحم  مسئولية تدريب وتنمياة العااملين   ، وا•

لتحميا  العااملين لتغيير الاتجاهات والاستعدادات  دلا  من التركيز على المعارف والمهارات التاي أصابحت المنظماات تتجاه
.مسئولية اكتسا ها



العوامل المؤثرة في سلوك الموظف الوحدة الثانية
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نموذج  السلوك الوظيوى للورد
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موعة من السلوك الوظيفى للفرد عملية معقدة وتتأثر بمتغيرات عديدة ، وهناك مج

توى ادائه ، العوامل التى تشكل او تؤثر فى السلوك الوظيفى للفرد  ومن ثم في مس

وتشمل وعلى مدى فعالية برامج تنمية وتطوير الموارد البشرية  في المنظمات  ،

:  العوامل التالية 

:  وتشمل:  عوامل شخصية -1

.وتتمثل في  القدرات الجسمانية والكامنة : العوامل الوراثية -

قافة مثل الوالدين والحياة المدرسية والجامعية والمجتمع والث: عوامل التشكيل-

والنوع والعقيدة 

توقعة مثل مستوى الخبرة وتغير الفوائد او المزايا الم: عوامل مرتبطة بالعمر -

.والقيم 

.اتجاهات ومشاعر وعواطف الموظف تؤثر في سلوكه وادائه -

.المعارف والقدرات والمهارات للموظف -
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: وتتضمن الآتي : عوامل تشغيلية -2

ممكن تحقيقه التوقعات والغايات الوظيفية للفرد لما يريده الفرد وال: تحديد الاحتياجات الوظيفية -

.ومستواه الوظيفى  

ية تحديد مساره الوظيفى او الحياة المهنية  واهدافه الوظيف: تحديد السلوك الوظيفى للفرد -

.واستراتيجيات تحقيقها 

ة العمل في وتتمثل في مجموعة القوى والمتغيرات من البيئة الداخلية ومتعلقة ببيئ: عوامل داخلية -3

:  يسهل ادارتها والسيطرة عليها والتحكم فيها  ، وتشمل العوامل التالية والتىالمنظمة ، 

لتنظيمى نتائج سلوك موظف ما على المستوى الفردى مثل الراتب والترقية والمساواة ، والمستوى ا-

.مثل الجودة والعمل الجماعى 

.نمط الاشراف والقيادة يؤثر في سلوك الموظف وادائه -

.والمعنوىادىالمالتنظيم ويؤثر من خلال الثقافة التنظيمية ونظم المكافآت والتعويضات والتحفيز -

.  تصميم الوظيفة  يؤثر في سلوك واتجاهات الموظف وادائه -

وفرق العمل زملاء -

والتعزيزالدافعية اللازمة للمشاركة والتعلم والتكافؤ والمساواة --



-
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يئة وتتمثل في مجموعة القوى والمتغيرات من الب: عوامل خارجية -4

ا ما يصعب ادارتها والسيطرة عليها والتحكم فيها  ، وغالبوالتىالخارجية 

ا او تؤدى هذه المتغيرات الخارجية بالمنظمات إلى تخفيض قوة العمل لديه

:  تسريحها  ، وتشمل العوامل التالية 

.الظروف الاقتصادية مثل معدلات التضخم ومستوى البطالة -

.القوانين والتشريعات الحكومية -

.التغييرات التكنولوجية -

.ظروف سوق العمل -

.المنظمات الاخرى المنافسة -

.التشريعية واتحادات العمال المنظمات -



:  تتمثل في : المخرجات -5

.حالات النجاح او الفشل الوظيفى في الحياة الوظيفية للفرد -

.تحقيق الطموح الوظيفى المخطط له او المستهدف الوصول اليه -

:  التغذية العكسية او المرتدة -6

.تفيد في تطوير او تعديل الحياة الوظيفية للفرد  ومستوى  ادائه  
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1- ك يسعى الى تحقي  أهداف المنظمة وهو افض  انواع السلو (:المساعد)السلوك المثالى

2- عكس المساعد و يسعى الى عدم تحقي  اهداف المنظمة ويمكن :(المناقض)السلوك المعارض
والمرغوبتعديله الى السلوك المثالى 

3- لوك لا يؤثر سلبا  أو إيجابا  على أهداف المنظمة وهذا النوع أسوأ أنواع الس:السلوك المحايد
لصعوبة تعديله 

4-لا يهتم  تط ي  أنظمة وقوانين المنظمة ، :السلوك اللامبالي

5-يؤثر مستو  القل  لديه على ادا  العم  المطلوب منه وتحقي  الاهداف:السلوك المتردد. 

6- يشك  الفرد شخصيته وسلوكه كيفما تريده الإدارة، :التخطيطيالسلوك
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انماط السلوك الوظيوى للورد 
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أنماط الموارد البشرية في بيئة العمل
:الموظف الكسول أو الخامل-1

مل وهو يقاوم أي عمل يوكل إليه و يساوم على الحد الأدنى من العمل و يحاول المماطلة في الع

.  ويتكاسل عن العمل وليس لديه رغبة فيه ويكره العمل 

ل في زيادة يكلف بالأعمال البسيطة بداية مع تشجيعه على إنجازها و التسلس: طريقة التعامل معه

.مستوى المهمات التي تتماشى مع قدراته و إمكانياته العلمية و العملية

:الموظف الجديد-2

،  لحداثه يمتاز بالخبرة البسيطة في شؤون العمل و لا دراية له بكيفية إجراء الأعمال

.عهدة بالعمل في المنظمة 

ال العمل وذلك تقديم الفرص المناسبة له لكي يكتسب الخبرات الجيدة في مج: طريقة التعامل معه 

وقوف من خلال وضع برنامج له لزيارة الموظفين الأكثر خبرة من زملاءه القدامى في العمل وال

ه بإلحاقه على مجريات القيام بالعمل إضافة لذلك متابعته و تحذيره من الأخطاء و يمكن تشجيع

.  في دورات تطوير و رفع الكفايات المهنية



-الملتزمغيرالموظف:
وغيرمتكرربشك ومتأخروقتفيللعم يحضرفقدبالدوامالتزامهعدم

رميحتلاوالحججوادعذاركثيرأنهكمامنهمطلوبهوما إنجازملتزما
.العم ولوائ  نظمولامبالىمهتمغيرفهو،التعليماتوادنظمة

محاولةولديهالسلوكهذالمث تؤددالتيادسبابعنالبحث:التعام طريقة
.الاهتماممنالقلي اعطائهمعلهوالنص الارشادوتوجيهمعالجتها

4-الثرثارالموظف:
أنهكما العمفيفعالةغيرنقاشاتيثيروالمجددغيرالكلامبكثرةيمتاز

فهو،ها صلةلهيكون أندون العم  يئةفيتحدثالتيادمورفييتدخ 
.الكلامكثير

أخروهيكون أنوالحديثفيفردلك الفرصةاعطا :معهالتعام طريقة
. يةالمكتمنهاأكثرالعمليةالط يعةذاتبالمهاموتكليفهالمتحدثين
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:الموظف المتذمر-

لى ذلك دائم وكثير الشكوى و عدم القبول بأوضاع العمل و الأعباء المترتبة ع

.وغير راضى عن العمل بالمنظمة 

لعملية الرجوع لملف الموظف و معرفة خلفيته العلمية و ا: طريقة التعامل معه 

ناسب مع قدراته و التنقلات والأعمال التي اسندت اليه سابقاً، مع تكليفه بأعمال تت

ور لديه و تمتص شكواه و تذمره و الاستمرار في توجيهه و تلافي جوانب القص

.للتقليل من شكواه 

:الموظف الفوضوي-6

لتزام يفتقد السيطرة على تنظيم الأعمال المطلوبة منه فهو غير قادر على الا

عتمد بخطة العمل و تسلسل الإجراءات في العمل، وهو عشوائى في العمل ولا ي

.على الاسلوب العلمى المنظم في عمله 

يم و تحديد جلسات متعددة معه لتوضيح له أهمية التنظ: طريقة التعامل معه 

لعمل الإعداد المسبق للعمل و التخطيط السليم و إشراكه فى الدورات و ورش ا

.المناسبة في مجالات التخطيط والتنظيم الإداري
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:  الموظف المشاغب او المشاكس -

بياً كما أنه يميل إلى كثرة الشغب و إثارة البلبلة أثناء العمل و عادة ما يكون عص

ئتها، يتدخل في الأمور العصيبة بين الزملاء و يحاول إثارة الأمور و عدم تهد

.كثير المشاكل والشغب في العمل مع الزملاء 

مل و تفهم طبيعة هذا النمط و توضيح له مقتضيات الع: طريقة التعامل معه 

السلوك الأخلاقي و مدونات السلوك الأخلاقي و ما يترتب على سلوكه من

ي بيئة العمل تبعات و اشراكه في مبادرات التحسين من العلاقات بين الموظفين ف

.مع مجموعة من زملائه



نظريات التدريب 
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:النظريات السلوكية: أولا 

لوكية لهذه تنطلق من وجود علاقات ترابط بين المثيرات و الاستجابة الس

التحكم في المثيرات أي أن التعلم يتحقق عندما يصبح المثير قادرًا على

.الاستجابة السلوكية و ضبطها

:النظريات العقلية أو   المعرفة الإدراكية: ثانيا 

.داخليةتقوم هذه النظريات على أساس أن التعلم عملية عقلية 

:النظريات الإنسانية الكلية: ثالثا 

لظاهر للإنسان يعتبر التعلم عملية إنسانية كلية لا تقتصر على السلوك ا

ردية و و لا على بناء العقلية فقط، و إنما على كيانه و شخصيته الف

.الاجتماعية ، 



1 26

:نظريات تعليم الكبار: رابعا 

ثيرة تستند هذه النظريات على أساس أن الأفراد الراشدون يتميزون بسمات ك

مثل النضوج والخبرة والكفاءة ، 

:نظرية ديناميكيات الجماعة: خامسا 

لتي يحقق تعتمد هذه النظرية على العلاقات و الشروط السيكولوجية المتفاعلة ا

منظومة أفراد الجماعة بواسطتها إدراكا مشتركًا ، يقوم على القيم المشتركة و

عمل داخل العواطف الشخصية التي تحكم أفراد الجماعة وفرق العمل في بيئة ال

.المنظمة 



معطيات التدريب 
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وسلوك لأفكارالاساسىهي مجموعة من الأدوات التي  تتفاعل وتتكامل وتشكل المصدر 

: وأداء وإنجاز الفرد في العمل ، وتشمل 

:القيم: أولا

حتها هي المعتقدات والاتجاهات والميول والأفكار التي  يؤمن بها الفرد ويعتقد بص

.ويتبناها 

(:المعلومات ) المعارف : ثانيا

شكل يعنى بها الحصول من خلال التدريب على معلومات وأفكار جديدة واستيعابها ب

ما تكون لديه عميق إلى الدرجة التي يستطيع فيها الفرد التعبير عنها شفاهه أو كتابة  ك

بالأهداف وتعرف أهداف التدريب التي تؤدى لتحقيق ذلك. القدرة على الاستفادة منها   

.المعرفية
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:المهارات : ثالثا

قلية وحركية هي القدرة العملية على تطبيق وتنفيذ القيم والمعارف بشكل صحيح  ، وتنقسم إلى مهارات ع

.وفنية ورياضية واجتماعية وهكذا 

: و قسموا الممارات إلى أربعة أقسام 

قارناااة  اااين تتضاامن تعرياااف المشاااكلات وصااياغة وتقيااايم ال ااادائ  والحلااول بالم: ممرررارات حرررل المشررركلات1.
. الخسائر وادرباح 

اضااحة تتضاامن القاادرة علااى التحاادث بطلاقااة والإنصااات الجيااد ، وا عطااا  تعليمااات و : ممررارات الاتصررال1.
. والتواص  بالطرق المناسبة للحالة ونمط   المستمعين 

الاذات  ، الجادارات الشخصاية مهماة ددا  العما  وتتضامن  تقادير: الجدارات الشخصية وأخلاقيات العمل1.
. والإدارة الذاتية ، وتحم  المسئولية ، والتحفيز الذاتي 

ي لعاب هاذه المهاارة مهماة للتفااوض ماع الآخارين والمشااركة فا: التواعل الشخصي وممارات فررق العمرل1.
دارة الخلافات  نضج وذكا  . اددوار كعضو في الفري  ، وكذلك فض النزاعات وا 



: الخبرات:رابعا 

مهارات المختلفة الوصايا العملية التي استخلصها أو تعلمها الآخرون عند تط يقهم للهي :الخبرات 
ناجحين ، وهذه الخ رات المستنتجة إما دشخاص ناجحين  أو غير( أشخاص سابقين أو حاليين )

.وكذلك لمواقف صحيحة أو غير صحيحة
:التقنيات:خامسا 

مجال العم  طرق وأساليب استخدام وتفعي  وسائ  وأدوات التكنولوجيا الحديثة وتط يقاتها في
.والإنتاج والاستفادة من ك  ما هو جديد في عملية الإنتاج  

:  الاتجاهات:سادسا 

الفرد في هى  رغبات وميول الفرد تجاه عمله وموضوع التدريب ، وتؤثر الاتجاهات على نزعات
كوين وتساعد الاتجاهات على تالتصرف نحو ادشيا  أو ادشخاص أو المواقف بطرق معينه ،

تجاهها ، ( سل يه أو ايجا يه) مسلك ذهني أو عاده فكريه 

1 29



نتج هو تغير نس ي و دائم في السلوك أو الإدراك أو المشاعر و الذد ي
.عن تفاع  شخص ما مع ال يئة المحيطة

لم ونستخلص من التعريف السابق الجوانب التالية  لموموم التع:
.جديد أو تعدي  شي  موجود مسبقاشيالتغيير هو اكتساب -
.عملية التغيير طويلة المد  -
نواتج يركز على السلوك أو الإدراك أو  المشاعر أو مزيج  ينهم ليعطي-

.الخ رة أو المعرفة أو العاطفة
.ينتج التعلم عن تفاع  فرد مع  يئة-
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شرية وتنمية الموارد البالتعلمالثالثةالوحدة 



 وهناك ثلاثة مبادي تدعم التعلم القائم على الاقتران هى :
.ادشيا  التي يتم تجربتها تصب  مرتبطة مع بعضها: التقارب-
-السلوك المت وع  نتائج مرضية هو ادكثر قا لية للتكرار: قانون ادثر.
- تكرار ادحداث مع بعضها يزيد من قوة اقترانها( : او التدريب ) الممارسة.


 لسابقة من التعلم امباد  ويمكن زيادة فعالية تدريب الموارد البشرية  دلا من الاعتماد على
:أساسية هى مباد  خلال  ثلاثة 

.أد تحلي  مهمة إلى مجموعة من عناصرها المميزة: تحلي  المهمة-
ة على انجاز ك  عنصر على نحو كام  ق   انجاز المهمة الكلي: تحلي  إنجاز عناصر المهمة-

.نحو صحي 
 يب ترتيب عملية التعلم بحيث يتم تعلم ك  عنصر من عناصر المهمة بالترت: تسلس  المهمة

.المناسب ق   الشروع بالمهمة كك 
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ة وتحتو  استراتيجية تنمية الموارد البشرية على الاستراتيجيات التالي:
1-استراتيجية التعلم الفردد:
سلوكيةالالتوجهاتوالمهاراتوالمعارفمنادفراداحتياجاتعلىبالتعرفتهتم

ونق ضمانبمقتضاهايتمالتيالآلياتتصميمثمتطويره،واددا لتحسيناللازمة
.العم موقعإلىالمكتسبةالخ راتتحوي 

-استراتيجية التعلم التنظيمي:
  نا  على الخ رة أن يتم تغيير نظم و أساليب و ممارسات التنظيم في جوانب مختلفة منه

لم التنظيمي كما قد يتم التع. والمعرفة المكتسبة من التجارب و الممارسات الحية السابقة
خدام تلك بالتعرف على النماذج السائدة خارج المنظمة ثم تهيئة الظروف الداخلية لاست

.الخ رات و العم  على توطينها داخ  المنظمة
طط للنظم تنمية قدرات المنظمة على اددا  و التنافس و تحقي  ادهداف من خلال التغيير المخ

و تنمية القدرات التنافسية للمنظمة على المد  البعيد
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3- إدارة المعرفةاستراتيجية:
إذا توفرت تعت ر المعرفة هي ناتج التعلم، و من تم تصب  جدو  التعلم أفض  

وضع استراتيجية تسم  بالاستفادة من المعرفة الجديدة ووضعها موضعها م
:  و تتحدد مصادر المعرفة في ثلاثة مصادر هي .التط ي 

-المعرفة الكامنة  او الضمنية المختزنة داخ  أفراد المنظمة.
-تقارير، المعرفة المعلنة  او الصريحة للمنظمة و المتمثلة في قواعد معلومات، إحصائيات ،

.خ رات سابقة، تكنولوجية
- معرفة مستمدة من عناصر خارج المنظمة.

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:استراتيجية تنمية الذكا  الوجداني -4
نظيم هى قدرة الإنسان على اكتشاف مشاعره و مشاعر الآخرين، و ضبط مشاعره و ت

ي  الدوافع عملها في نفسه و تأثيرها في العلاقات مع الآخرين، و كذا اكتساب و تفع
:الكامنة في الفرد ويتكون الذكا  الوجداني من الاتي 

:استراتيجية تنمية القيادات الإدارية -5
قيادات تتجه إلى تطوير قدرات و طاقات المنظمة التنافسية من خلال تطوير أنماط ال
نظمة إلى الإدارية المتاحة لها، ويقصد  ذلك أن تتحول مفاهيم و أساليب القادة في الم
لك يعرض نمط مرن متحرر يواكب المتغيرات و يتعام  في ك  موقف بما يناسبه، ك  ذ

.ة أهدافهاأحداث تأثير إيجا ي في العاملين حتى يرفع مستو  أدائهم ليحق  للمنظم



من خلال: سمات المتدرب. أ:
- (إدراك  يئة العم * القدرة * الدافعية =) القدرة على التدرب.
-الشخصية.
-الاتجاهات.
من خلال :التدريبتصميم.ب  :
-لم لحده ادقصىتغيير و تكييف ال يئة التعليمية بغرض الوصول بالتع.
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المجالات الرئيسية التي تزيد من التعلم
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 و يشم  ذلك ستة عناصر أساسية هى:
1- الفعالالتمرين.
2-في جلسة واحدة إمكانية تنفيذ التدريب: جلسات التمرين المكثفة مقا   غير المكثفة

.أو تقسيمها إلى أجزا   ينها فترات زمنية
3-كاملة أو حجم الوحدة التي نريد تعلمها كمادة: التعلم الكلي مقا   التعلم الجزئي

.فص 
4- التمرين الذد يمارس بعد إتقان المادة أو المهمة : مواصلة التعلم.
ا تلقائيا ، جع  ما تم تعلمه امر اضافىتحسين الادا  ، تقديم تمرين : ومن أهم فوائده.
5- معلومات موضوعية عن دقة أدا  الفرد(: التغذية الراجعة) معرفة النتائج.
6- سيمها لمهام إمكانية تعلم المهام و المعلومات بفعالية أك ر إن تم تق: تسلس  المهمة

.فرعية وفقا لتسل  مناسب



ي هذه هناك ثلاث نقاط تؤثر ف:المحافظة على المعلومات التى تم تعلمما-ج
:العملية هى 

-مد  احتوا  المادة على معان مترابطة تفيد: احتوا  المادة على المعنى
.المتعلم

-ال الاحتفاظ كلما تم التعلم بفعالية من ال داية زاد احتم: درجة التعلم ادساسي
.بالمعلومات 

-على شكلين: تداخ  المعلومات:
تذكار المواد أو المهارات التي تم تعلمها ق   جلسة التدريب قد تمنع اس▪

.المواد الحديثة
 .ومةالمعلومات التي تم تعلمها بعد جلسة التدريب قد تتداخ  مع الاحتفاظ بالمعل
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ن التط ي  و فعالية التعلم لا د من الاحتفاظ بالمعلومة ثم لا د مولزيادة 
:التالية وتشم  أنواع التط ي  الانواع. نق  المهارات إلى  يئة العم 

.تطور وارتفاع  اددا  بعد التدريب: تط ي  إيجا ي
.عدم تغير اددا  بعد التدريب: تط ي  صفرد 
.تدهور وانخفاض اددا  بعد التدريب: تط ي  سل ي

تجربة المملكة العربية السعودية في صناعة ريادة الاعمال-4
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المنظمة المتعلمةLearning Organization :
لونها من العاملين على ادفكار الجديدة ويتكيفون معها ويتبادمعرفة، مما يؤد  إلى خل  منظمة مرنة للغاية، حيث يق  كثر تبادل المعلومات  ين العاملين، ومن ثم تخل  قوة عم  أها، وتروج هى المنظمة التى تعلم وتشجع التعليم  ين أعضائ .  خلال رؤية مشتركة
التعلم التنظيمىOrganizational Learning
 البصيرة بأنه قدرة المنظمة على كسبالتعلم التنظيمىويعرم ملاحظة والفهم نتيجة للخ رة المكتسبة من خلال التجريب، وال .  والتحلي  والرغبة فى اختبار ك  من النجاح والفش 
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لموارد العلاقة بين المنظمة المتعلمة والتعلم التنظيمى وتنمية أداء ا
البشرية



هماالتنظيمىالتعلممننوعانهناك:
Adaptiveالمتكيفالتعلم1. Learning.
عنيع رذ والالمتكيفالتعلمفلسفةالراهنالوقتفىالمنظماتتت نى

منفقطلىادو المرحلةتمثلانوالمواكبةالتكيفأنغيروالمسايرة،المواكبة
أوالخلاقالتعلمعلىالتركيزإلىحاجةفىالمنظماتالتعلم،عملية

.معا  والمتكيفالخلاقالتعلمنمطىمنمزدوجةدائرةاستخدام
Creativeالخلاقالتعلم1. Generative learning.
رجاعالمستمرالتجريبعلىالخلاقالتعلميؤكد اختباريةعملفىادثروا 

:ويتطلبوالحلولللمشكلاتالمنظمةتحديدوطرق دساليبمستمرة
التوترلم،التعفرق ،الشخصىوالتمكنال راعةمشتركة،رؤية،نظامىتفكير

.(الحالىوالواقعالرؤية ينالفجوةفىالمتمث )الخلاق
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ليةالتابالمبادئالتنظيميالتعلمإستراتيجيةبناءفيالبشريةالمواردإدارةتسترشدو:
الإدارةمنهج نىيتوالاستراتيجيالتفكيراستثمارإلىيهدفكيانباعتبارهاالمنظمةرؤيةصياغة

.منظمةبالالعاملينجميعجانبمن هاالاقتناعوالرؤيةهذهوضوحتأكيدو،الإستراتيجية
الانفتاحمنمناخنتأميوالنظمتطويروالاستراتيجياتاقتراحفيللمشاركةللعاملينالفرصتهيئة
المعرفيةاعدةالقشرا فيبادفكارالمساهمةوالإيداعوالتفكيرعلىالعاملينيحفزالذدالفكرد 
.للمنظمة
القادةوعم المجموعاتوادفراد ينفيهاالمنظمةع رالمفتوحةالاتصالاتوالحوارفرصتنمية
علىفتاحالانكذاوالمنظمة،أعضا لد المختزنةالخ راتوالمعارفإلىالتوص فرصيثرد بما

.التنظيميالتعلمحدوثفرصتتكام ثممنوالمنظمة،خارجالمتراكمالمعرفيالرصيد


.المختلفةالحوافزتقديمخلالمنالتجديدوالا تكاروالتفكيرعلىادفرادتشجيع
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1 الركائز الأساسية للمنظمة المتعلمة42



أنماط القيادة فى منظمات التعلم المستمر
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مسااااندة ويبحااث عاان أدوار لا تتطلااب قياااادة أو إدارة ويتساام بااان درجااة التحااد  وال: القائااد المشااو   
.منخفضة 

تحااااد  لا يسااااعد علاااي التحفياااز أو خلااا  منااااخ الاااتعلم ويتسااام باااان درجاااة ال: القائاااد المتعااااطف   -
.منخفضة والمساندة عالية 

لة ويتسم بان درجة يطلب أكثر مما يعطي و طلباته كثيرة ودعمه ومساندته قلي:القائد كثير الطلب  -
.التحد  عالية والمساندة منخفضة 

ويمارس مهاراته لمرؤسيههو ليس مجرد قائد أو مدير    منشط للا تكار : المنشط للا تكار القائد -
.ويتسم بان درجة التحد  والمساندة عالية . السلوكية مع المحيطين به  
 

 عاليكثير الطلب  المنشط للا تكار
 
 
 

 
متعاطف 

 

 
مشو  
 

التحدد 
 

منخفض 
 



 وفيما يلى أهم ادنماط وادساليب والاتجاهات الحديثة فى التحفيز  :

توسعة أو تكبير العمل -أ (Jop enlargement: )
 ا الموظاف  هاا أد بمستو  الواجبات التاي يقاوم  ها) مهام وواجبات إضافية بشك  أفقي إضافة

روتين لدياه، للعاما  ، وذلاك  هادف التنوياع فاي العما  ، وتخفياف روح الملا  والساأم والا( حالياا  
.وزيادة رغ ته في العم  

إثراء العمل أو الوظيوة  -ب(Jop enrichment):
ميااز والنمااو هاو انجااازات كثياارة ذات مساتو  عااال فااى العما  ، ويشاام  المساائولية الوظيفياة والت

. والتقدم والتعلم والانجاز 
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أسلوب العمل المرن -ج(Flexible time: )
اعات هاااو تخفاااايض القياااود التااااى يعمااا  فااااى اطارهاااا العاماااا  ، وتشااام  تخفاااايض ساااا

لعمااا  العمااا  ومروناااة وقااات العامااا  والمشااااركة الوظيفياااة والعمااا  مااان المنااازل وأسااا وع ا
.المكثف أو المضغوط 

  ويتضمن هذا ادسلوب مرونة ك يرة في ساعات العم .


التناوب أو التدوير الوظيوى -د  (Jop rotation: )
قيااااد تحريااااك الموظااااف ماااان وظيفااااة دخاااار  وزيااااادة عاااادد مهااااام الفاااارد دون زيااااادة فااااى تع

.  الوظائف
الات عماا  ويقااوم علااى تغيياار وت اادي  العماا  المسااند للعاماا  بحيااث يعماا  فااي مجاا

شااك  مخطااط مختلفااة فتجااده ينتقاا   ااين أربااع إدارات خاالال العااام ادول لااه فااي الجهااة ب
.  ومنظم
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الموارد البشرية بتدريب هندرةعلاقة موموم 
وتطوير الموارد البشرية 
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لمنظماة، عبارة عن تغيير جذرد، وا عاادة نظار وهيكلاة فاي كا  ماا يجارد داخا  االهندره
معناهاا الواساع في نطااق أنشاطة الماوارد البشارية كافاة أنشاطتها بالهندرهوتغطي عملية 

د البشارية وليس بمعناها الضي ، ولع  أهم هذه المجالات مجاال تادريب وتطاوير الماوار 
:على س ي  المثال لا الحصر 

  الاموظااف مااا ياتعلاا   تحديااد االاحاتياجااات االتدراي يااة حسااب االوظايفااة وحاساابكا
0شاغ  هذه الوظيفة

 0ك  ما يتعل   تنظيم الدورات وال رامج التدري ية
 0ك  ما يتعل   إعداد المادة التدري ية
0ك  ما يتعل  بالترشيحات للدورات التدري ية
0ك  ما يتعل  بالتعويضات والتكلفة الخاصة بالدورة التدري ية
0ك  ما يتعل   تقييم ال رامج والدورات التدري ية

0عائد الدورات التدري ية–ك  ما يتعل  بحساب تكلفة 
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 0ك  ما يتعل  باختيار المدربين والمتدربين
0ك  ما يتعل  باستشارات تخصصيه في مجال التدريب

: الموارد البشرية هندرهالعاملين من مواقف 
:فى الآتي الهندرهيمكن تحديد اتجاهات ومواقف الموظفين من 

وتمث  من يعارضون بقوة التغيير، وستترجم ردود أفعالهم بالامتناع ( : 2-. ) أ
0عن التعاون ورفع التظلمات

وتمث  من يعارضون معارضة سل ية، حيث يفضلون عدم القيام بأد( : 1-.)ب
0إجرا  لحين إلغا  التغيير

0وتمث  المحايدين، حيث يقومون بما هو مطلوب منهم فقط( : صفر. )ج
وتتمث  المهتمين والمراجعين، حيث يقومون  ترقب الفرصة المناسبة ( : 1. ) +د

0لتجربة ك  ما هو جديد 
وتمث  من يبادرون بشك  مس   للتعرف على التغيير أو ت نيه، ( : 2. )+ها 

0حيث يبحثون عن التعلم دون أن يطلب منهم أحد ذلك
ك  ما هو جديدبالتالىوتمث  من يؤيدون م دئيا التغيير ، ويت نون ( : 3. )+و

.في المنظمة 
وتمث  من ي تكرون أساليب تقنية جديدة، ويت نون ك  ما هو جديد ( :  4.)+ز

.ليس فقط في المنظمة ولكن أيضا في الصناعة أو القطاع 



ماعكم كرا لحسن  است 
ش 
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تدريب وتنمية الموارد البشرية 

تعليم عن بعد: 

اعداد

الالطبعبدالله /الدكتور 
جامعة –كلية ادارة الاعمال 

قسم الادارة-طيبة 



احتياجات تنمية الموارد تقييم : الوحدة الرابعة 

البشرية

1 2

.مفهوم واهداف تحديد الاحتياجات التدريبية  4-1

.تحديد أو تقسيم الاحتياجات التدريبيةعملية 4-2

.مصادر تحديد الاحتياجات التدريبية4-3

.    الأطراف  المسئولة عن تحديد الاحتياجات التدريبية  4-4

.طرق جمع المعلومات لتحديد الاحتياجات التدريبية4-5

.summaryالخلاصة           4-6

.تدريبات الوحدة التعليمية4-7



إلي  أ  وضي  اليي  ي,يبدأ تخطييط التيدريو وتنميميت بتحدييد الاحتياجيات التدريبيية وينتهيي بيالتقييم

.  مدى تمت مقابلة الاحتياجات المحددة

بيةويمكن القول بأن تحديد الاحتياجات هو الخطوة الأول  والرئيسة في العملية التدري  .

بيرات هي مجموع المتغيرات والتطورات المطلوو إحداثها فيي معرفية وخ: والاحتياجات التدريبية

ئج المرجيوة ومهارات واتجاهات وسلوك العاملين للتغلو عل  المشاكل التي تحول دون تحقيق النتا

.أو لرفع معدلات الأداء أو لإعداد العاملين لمقابلة التغيير والتطور



الإجابة عل  سؤالين هماوتهدف عملية تحديد الاحتياجات التدريبية إلى:

من هم الأشخاص المطلوو تدريبهم؟-أ

ما هو نوع التدريو المطلوو لهم وما مداه الزمني؟-و

تحديد الاحتياجات التدريبيةمفهوم واهداف 
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:الحاجة إلى التدريب على مستوى المنظمة-
ف اقداء وهي تحديدد اقسسدام والوحددات التدي تحتداد التددريب ن غدر مدل عيرهدا ل د 

.والالاتنو التوسع نو تغيير الم دات 
: لتالية ويتناول تحديد الاحتياجات التدريبية على المستوى التنظيمى ال ناصر ا

.فهم الاهداف والاستراتيجيات التنظيمية المطبقة في المنظمة -
.م رفة الموارد التنظيمية المتاحة سواء البشرية والمالية والمادية وهكذا-
ال مد  مغد  الا درابات وتوسدف. المناخ التنظيمى والجو ال ام السائد فدي المنظمدة -

.والشكاوى والاشاعات 
يدددددة الم وسددددات التنظيميددددة وتشددددم  المشددددكست القانونيددددة والسياسددددية والاجتماع-

البيئددة تمغدد  نقدداة سددو  و دد ف اووالتددىوالاستصددادية سددواء مددل البيئددة الدا ليددة  
.تمغ  فرص او تهديدات والتىال ارجية للمنظمة 

عملية تحديد نو تقسيم الاحتياجات التدريبية
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2-الحاجة إلى التدريب على مستوى الوظيفة:
تيي يجيب أ  أي متطلبات الوظيفة كما هي مبينة في الوصف الوظيفي والمواصفات ال

ول علييى و تحليييو  وتيريييف الم ميية او اليمييو للحصيييتمتييب ب ييا ميي  يهييلو هيي   الوظيفيية
.للياملي  وكيفية الأداء وفقا ل ا والميارف والم ارات والقدراتللاداءالميايير المناسبة 

-الحاجة إلى التدريب على مستوى الأفراد:
توى  الفجييوب بيييي  المييييارف والم يييارات واتتجاهيييات المتوويييية مييي  الموظيييف و يييي  المسييي

.الفيلي ال ي يمارسه ه ا الموظف
 { اتحتياج التدريبي = الأداء الفيلي –( الأداء المثالي)إنجاز اليمو}.
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4- لى إاتحتياجات التدريبية م  حيث الزم تقسيم:


هيييييي المرتبطييييية بالحا ييييير كالقصيييييور فيييييي أداء:ةيدددددالحال•
و الموظف الحالي أو الحاجة لرفب ميدتت الأداء الحيالي أ

.تيلم طرق عمو جديدب
ير هييييييي المرتبطيييييية بوطيييييي  التنمييييييية والتطييييييو :المسددددددتقبلية•

.اريةوالتليرات المتووية سواء كانت فنية أو مالية أو إد
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مصادر تحديد الاحتياجات التدريبية
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(.اللوائح والقواني  التي تحكم ا،النظم)سياسة المنظمة •
.التليرات في البيئة المحيطة بالمنظمة التي تتطلب تفاعو المنظمة مي ا•
.توصيف الوظائف وتحليل ا•
.تقارير تقييم الأداء والكفاءب وود تكو  مؤهر على وجود نقاط  يف في اتداء •
.تتثار المترتبة على تليير الميدات والآالآ•
.متطلبات تليير نظام اليمو وظروفه•
ة اتداء ومراجية الأهداف المطلوب تحقيق ا بواسطة الأوسام والوحدات مب مقارنباتهدافاتدارب •

.المست دف لميرفة مدى التقدم في مستوى اتداء باتداءالفيلى 
.وط  الترويات وتطوير القوى الياملة•

والمصروفاتارتفاع التكاليف 
.اتنجاز اتوتبارات ود تكو  مفصلة او مييارية وتساعد على ميرفة اليمو والم ارات ومستوى •
.المقابلات الهوصية •



المسئولة عل تحديد الاحتياجات اقطراف  
التدريبية 
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: فى اقطراف المت دد  التالية المسئولة عل تحديد الاحتياجات التدريبية اقطراف  وتتمغ  
:الإدار  ال ليا1.

يهيمو دور اددارب اليلييا و . هي التي توجه بتحديد اتحتياجات التدريبية وت ب إدارب التدريب عند ويام ا ب  ا النهياط
.ة الأهدافأي ا إهراك وسم التدريب التابب ددارب الموارد البهرية  في رسم السياسة اليامة للمنظمة وصياغ

:مدير نو رئيس الإدار  نو القسم 1.
.هو ال ي يحدد القصور على مستوى اددارب والقسم وعلى مستوى الوظائف

:الرئيس المباشر للموظف1.
.رويتههو ال ي يقوم بتحديد القصور في أداء الموظف وتحديد ما هو مطلوب لتطوير إمكانيات الموظف وت

:الموظف المراد تدريبه1.
.  ينحصر دور  في تحديد ما يمك  أ  يقوم به هو هوصيا لتطوير أدائه ومقابلة احتياجات تطور 
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:ومصمم البرامج التدريبيةالمدرب -5
.وينحصر دور  في تحويو اتحتياجات التدريبية إلى برامج تدريبية

لو  كافة أوسام م  أع اء يمثاللجنهتتألف ه   :  اللجنة الاستشارية لتنمية الموارد البشرية –6
ة الموارد الحصول على وج ات نظر متنوعه فيما يتيلق باحتياجات تنميمايكفوالمنظمة وهو 

.البهرية 

م ب ا كما يجب و على الرغم م  اهمية تحديد وتقييم اتحتياجات التدريبية فإ  اليديد م  المنظمات ت تقو 
:التالية للاسبابالسبب في  لك يرجب 

.صيوبة عملية تحديد اتحتياجات ف لاً ع  حاجت ا للكثير م  الووت -
.عدم اتلتزام بأسس البحث اليلمي السليم في إتمام عملية تحديد وتقييم اتحتياجات -
ات التي تحدد و ب افتراض واطئ مفاد  أ  تحديد اتحتياجات أمر غير  روري بسبب توافر الميلوم-

.مسبقاً ماهية احتياجات المنظمة 
.عدم توافر الدعم الكافي م  وبو اددارب اليليا ليملية تحديد وتقييم اتحتياجات -



طرق جمع الم لومات لتحديد الاحتياجات 
:التدريبية
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.  ليو الوظائفتح. تقارير تقييم الأداء. تحليو الوثائق والمستندات كبطاوات الوصف الوظيفي•
.وغيرها ... البيانات المالية

.اتستقصاء•
.المقابلة•
.ملاحظة السلوك•
.تحليو التنظيم لتهويص الو ب التنظيمي الفيلي •

 :م  ولال دراسة وتحليو اليناصر الآتيةويتم  لك 
وى الياملة ب ا أهييييداف المنظمة ، البناء التنظيمي ، سياسات ا ، هيكل ا الوظيفي ، وصائص الق

.، درجات الكفاءب تستللال الموارد المتاحة
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:تحليو اليمو•
التيي تقياس وي دف إلى تحديد نوع الم ارات والميلومات واتتجاهات المطلوبة دتمام اليميو والمييايير

. ب ا درجة تحصيو الفرد ل    المتطلبات 
 :ويتم  لك بدراسة وتحليو مجموعة م  اليناصر هي

ميييدتت الوصيف الييوظيفي المسيتودم، مواصييفات هياغو الوظيفيية، أهيداف الوظيفيية، مجياتت النتييائج و 
.الأداء ، التليرات أو التيديلات التي تطرأ على ه   اليناصر

:تحليو الفرد•
ة لكيي يطيور وي دف إلى التيرف على نوع الميلومات والم ارات واتتجاهيات التيي تليزم هياغو الوظيفي

.م  مستوى أداء  ويرفب إنتاجيته
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الموارد البشرية 
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.هريةالأنهطة الرئيسية التي تت من ا عملية تصميم برامج تدريب وتنمية الموارد الب5-1
.تصميم برامج فيالة  لتدريب وتنمية الموارد البهريةوطوات  5-2
.موارد البهرية تدريب وتنمية الموارد البهرية عند تصميم برامج تدريب وتنمية الاوصائىدور 5-3

و تصميمه المفا لة بي  ورار هراء برنامج تدريب وتنمية الموارد البهرية م  وارج المنظمة ا5-4
.  داوليا 

.مبادئ ثقافة التدريب والمنظمات الموجه بالتدريب5-5
.summaryالولاصة           5-6
.تدريبات الوحدب التيليمية5-7



الموارد الأنشطة الرئيسية التي تتضمنها عملية تصميم برامج تدريب وتنمية

البشرية 

-
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حتوى على تحديد توالتىتيد مرحلة تصميم البرامج التدريبية المرحلة الثانية م  مراحو اليملية التدريبية 
. والوطوط اليامة للتدريب التدريبىاتهداف التدريبية والمحتوى 

:  وتت م  عملية تصميم برامج تدريب وتنمية الموارد البهرية اتنهطة التالية 
.التدريبىو ب اهداف البرنامج ❖
.اوتيار المدرب الكفء  و الوبرب اليالية ❖
.وهى بمثابة دليو للمدرب التدريبىو ب وطة اليمو بالبرنامج ❖
.التدريبىاوتيار تقنيات وطرائق تقديم البرنامج ❖
والكتيباتومحتواباتعلانات ع  البرنامج وتهمو.التدريبيةتح ير المواد ❖

ز انتباه م على ل ما  ح ور كافة المهتركي  المدر ي  والمتدر ي  وتركي. و ب جدول زمني للبرنامج❖
.م مة التيلم
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:التاليةوعند تحديد أسباب تبنى المنظمة لبرنامج تدريب وتنمية الموارد البهرية مراعاب اليناصر
.التحديات، الفرص، المواطر: البيئة المحيطة بالمنظمة-أ
:وج ة النظر التى ستتبنى تحليو اليائد م  اتستثمار فى التدريب-ب

.الياملي ، صاحب المنظمة، الحكومة
(( : Tangibleالفوائد الملموسة -ج

.زيادب مستوى ادنتاجية، انوفاض نسبة اللياب، تحسي  مستوى الجودب
(:Intangible)  الفوائد اللير ملموسة -د

.زيادب الوتء واتنتماء الوظيفى، ارتفاع الروح المينوية، الم ارات التي اكتسب ا المتدرب
.بالظروف والأحداث التى تؤثر مباهرب فى الفوائد المتووية م  التدري: الظروف الوارجية-ه
.  رافي المدى القصير  ، المدى الطويو، فو : الفترب الزمنية اللازمة للحصول على الفوائد -و



: تحديد المو وعات المطلوب التدريب عليها بدسة1.
تيدريبي لكيي يييتم بييد التييرف عليى المهيكلات والثليرات فيي المواويب التنظيميية للمنظميية ييتم تحدييد ميا يجيب أ  ييمليه المجيال ال

لقيية باليمييو الأوطيياء، وعييادب مييا يييتم تحديييد المو ييوعات التدريبييية فييي الميلومييات والميييارف المتيأوتلييكتجيياوز تلييك المهيياكو 
باع ا واتلتزام ب ا والم ارات والطرق والأساليب التي يمك  استودام ا لتطوير الأداء وتحسي  الكفاءب وأنماط السلوك الواجب إت

.في بيئة اليمو
:  تحديد درجة ال مق والشمول في عرض المو وعات1.
 أوالفلسيفيةيية المقصود بدرجة اليمق المدى ال ي ي هب إليه البرنيامج التيدريبي فيي عيرض أصيول المو يوعات وجي ورها النظر ،

ب عليى مو ييوع فيقصيد ب ييا ميدى التنييوع فيي عييرض الجوانيب الموتلفية للمو ييوع، ومثياتً ليي لك فينيد التييدريأميا درجية الهييمول
نيامج عليى عيرض كيو الموازنات التوطيطية، ود يكتفي المدرب بيرض كيفية إعداد الموازنة في مجال المبييات، وود يهيتمو البر 

.أنواع الموازنات في مجاتت ادنتاج والبيب والمهتريات

: إعداد الماد  التدريبية وصياعتها في صور  مسئمة للمتدربيل1.
عنيد بيدء البرنييامج و ليك ت  نجياح اليميو التييدريبي يتوويف عليى تييوافر الميادب التدريبيية فيي صييورب مناسيبة تحتياجيات المتييدر ي  

باستودام االتدريبي وفي الأووات المناسبة التي تسمح 

1 16

تصميم برامج ف الة  لتدريب وتنمية  طوات  
الموارد البشرية 
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:تدريبيةبرنامجقيالتدريبيةالماد فيتوافرهاالواجبالشروةومل
.والميرفةللتيلمالمتدربرغبةتثيرأ •
.التدريبيبالبرنامجالصلةوثيقةتكو  بأ و لكبنجاحمن االلرضتؤديأ •
المتدربمك يتحتىوسلوكوميلوماتم اراتم إجرائيةأهدافإلىتحليل اأواليلميةالمادبتقسيم•

.لطبييت االملائموالأسلوببالوسيلةمن اكوتقديمم 
.حدبعلىمكو  كولطبييةالملائمالتدريبأسلوبفياليلميةالمادبمكوناتتقديم•

: تحديد التتابع والتسلس  المنطقي في عرض المو وعات1.

قي ه   عليى اعتبيار إ  بحيث يتكامو الأثر المطلوب م  الوحدات التدريبية الموتلفة، وتقوم فكرب التتابب المنط
.  طق واحد محددالبرنامج التدريبي وحدب متكاملة يتم تقسيم ا إلى وحدات فرعية ترتب  فيما بين ا بمن



1 18

: ا تيار اقسلوب التدريبي المناسب ل   مو وع1.
فإ ل لك،مطلوبالالأثرتنتجبصوربالمتدربإلىالمدربم التدريبيةالمادبلنقوتستودمالتيالطريقةيينى

اليمو،المناوهة،ال هنياليصف:من امتنوعةتدريبيةاستراتيجياتاستوداميجب،وتوتلفالتدريبأساليب
.تياونيةمجموعاتفياليمو،الثنائياليمو،الفردي

:هى : الاعتبارات الواجب مراعاتها سب  عملية ا تيار نسلوب التدريب
.مدى ملائمة الأسلوب التدريبي للمادب التدريبية وللأفراد المتدر ي -
.طبيية المتدر ي  واتجاهات م ومستويات م اليلمية والتنظيمية-
.ةإمكانية توافر التس يلات المادية للتدريب  ، مثو القاعات والأج زب والميدات اللازمة دنجاز اليملية التدريبي-
.نفقات استودام كو وسيلة تدريبية وملائمت ا مب موازنة التدريب-
.مدى ملائمة الووت والمكا  المتاح لكو وسيلة تدريبية-
.درجة إلمام المدرب نفسه بالأسلوب التدريبي-
.ائمة على المناوهةعدد المهتركي  في البرنامج التدريبي  ،  فكلما كا  عدد المهركي  وليلًا كلما أمك  استودام الأساليب الق-
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-

:إلى جانب  لك نجد أ  أساليب التدريب تحكم ا مجموعة م  اليوامو من ا 
عييادب مييب رجييال اددارب فالأسياليب التدريبييية التييى تناسييب رجيال اددارب اليليييا ت تتوافييق وت تتناسيب: نوعيددة المتدددربيل-ن

أي يياً تتووييف علييى ، كمييا أ  أسيياليب التييدريب ت تتووييف فقيي  عليى المسييتوى الييوظيفي للمتييدر ي ، بييوأوالمهييرفي الوسيطى 
.يبي المناسبكو  لك له أثر كبير في تحديد الأسلوب التدر . المستوى التيليمي وفترب الوبرب السابقة ومجاتت ا

:يليفيماإجمال ايمك التدريبيةللبرامجترهيح ميتمفيم تتيلقهروطعدبوتوجد
ووياإحساساهلدييكو  أ بدتجديدبم اربيتيلمأ يريدفم من ا،ييانيالتيبالمهكلةهاعراالمتدربيكو  أ -

.ل ابحاجته
.كفاءتهرفبأجوم والمالبالج دللت حيةعاليااستيداداالمتدربلدىيكو  أ -
.يالتدريبالبرنامجمو وعاتواستييابمسايربلهيتسنىحتىالمتدرب،لدىاليلميالمستوىتوافر-
فيكا سواءريبيالتدالبرنامجفيالفيالةالمهاركةم لتمكنهالمتدربلدىالتوصصيةالوبربم الأدنىالحدتوافر-

.والتطويرالتقويمأمالتنفي مرحلة

م وهيرح الأسيس ف ناك مو وعات تصلح ل يا المحا يرب كأسيلوب تيدريبي مثيو طيرح الأفكيار والمفياهي: مو وع التدريب-ب
ب يكييو  اليلمييية واطعطيياء الميلومييات بهييكو عييام، أمييا فييي حاليية المو ييوعات المتيلقيية بالأسيياليب والطييرق فييإ  عييرض التييدري

.التدريبي الأف وهوالأسلوب
إ ا ميا تطليب الأمير درجيات أعليى مي  التيميق فيي عيرض المو يوعات: مدى ال مق والشمول في عرض المو دوعات-د

ثياربالتدريبية تصبح المحا رب وير وسيلة، أما إ ا كا  ال دف م  التيدريب  حلقيات النقاهيية هيي اتهتميام بالمو يوع فيإ  الهواط
.الأف و

الحيياتت وتمثيييو عييادب ميا تصييلح المحا ييرات فييي البيرامج التدريبييية القصيييرب المييدى، بينميا تكييو  مناوهيية: فتددر  التدددريب-د
.الأدوار والمباريات أكثر تناسباً في حالة البرامج التدريبية طويلة المدى
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:تجهيز الم دات والمستلزمات  او بيئة التدريب 1.
ليى توصييو الميادب تهك أ  اليمو التيدريبي ويد يحتياج إليى بييض المييدات والمسيتلزمات والتيي يتوويف عليى توافرهيا القيدرب ع

يو الميلومية إليى المتيدر ي  الوحيدب لنقو المحتوى التيدريبي وتوصيهوالوسيلةالتدريبية إلى المتدر ي ، إ  أ  المدرب وحد  ليس 
اءب والت ويية والمقاعيد في الكثير م  الأحيا ، وتبد أ  تكو  واعات التدريب مج زب بكافة الوسيائو السيميية والبصيرية واد ي

توصييو المفياهيم وهى وسائو أورى هامة واط  لم تحو محو المدرب ف ي تساعد كثيراً في نقو الميلومات و . المريحة وغيرها 
:وم  أهم تلك المساعدات . والمياني وهي ما يطلق علي ا بمساعدات التدريب

ض للهيييرائح المتمثلييية فيييي مكبيييرات الصيييوت، اتت التسيييجيو الصيييوتي، اتت اليييير وسدددائ  الإي ددداع السدددم ية والبصدددرية-
projectorة ميييي  اتت عيييرض الأفيييلام واتت التسيييجيو البصيييري ومييييا إليييى  ليييك، وبالتيييالي فيييإ  وظيفيييية وم يييام هييي   الفئييي

اتيه عي  عر يي ا المسياعدات تكمي  فيي كون يا تسياعد كثييراً فيي عيرض بييض الجوانيب مي  الميادب التدريبيية ييجيز الميدرب ب 
والتيي تمثيو أنمياط بطبييت ا، الأمير الي ي يسي م فيي ترسييع الميياني ومسياعدب المتيدر ي  عليى اسيتيياب الأفكيار والميلوميات

.السلوك المست دفة

ميياط السيييلوك ليييدى وهيييي تسييتودم فيييي بيييض البيييرامج التدريبيييية التييي تركيييز علييى تطيييوير أن: الدددوائر التلفزيونيدددة المغلقدددة-
صيوير  بحيييث المتيدر ي ، وتيتميد علييى تصيوير تفياعلات م وانفييياتت م مي  ويلال اليمييو اتجتمياعي ثيم إعييادب عيرض ميا تييم ت

.يكتهف كو من م أسلوبه في التفاعو ومجاتت التطوير فيه
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:إعداد المدربيل1.

منهودب م  البرنامج عنصر هام وأساسي في اليمو التدريبي، بو يتووف نجاح اليمو التدريبي و لوغ اللايات الالمدرب 
المتدر ي ، التدريبي على المدرب نفسه م  حيث المؤهلات والقدرات التي تيينه لتوصيو الميلومات وتلقي 

ي اتجيياهي ، واط  الميدرب ليييس مجيرد ناوييو للمييادب التدريبيية ووسيي  سييلبي فيي اليملييية، إنمييا هيو عنصيير إيجييابي ييميو فيي
س المتيدرب وزميلاء  هيو التيأثير غيير  المباهير فيي رئييواتتجيا  الثيانيهو التأثير المباهير فيي المتيدرب، اتتجا  الأول

بيييد انت يياء مي  وييلال التلييير اليي ي يمكي  إحداثييه فيي سييلوك وم ييارات ومييارف المتييدرب التيي ينقل ييا إليى مووييب اليميو
ب المتيدر ي  وزمييلاء التيدريب، وهي ا يو يح مهيكلة اتعتمياد كليياً عليى مييدر ي  ويارجيي  ت تتياح ل يم الفرصية للتفاعيو مي

.المتدر ي  وغيرهم م  أصحاب المصلحة م  وارج المنظمة
قومات إ اً المدرب جزء هام وأصيو في اليمو التدريبي، ل ا يجب أ  تتوافر فيه مجموعة م   الوصائص والم

.  ود ت تتوافر للهوص الياديوالتىالأساسية والرئيسية 
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:وم  تلك الوصائص الواجب توافرها فى المدرب الجيد ما يلى 

الميرفة اليلمية المحيطة بمو وعات التوصص التي يتولى التدريب في ا.

 و ي ا في التطبييق الوبرب اليلمية واليملية والتطبيقية بأساليب واستودامات تلك الميلومات والأسس اليلمية و
.اليملي

امج والوسيييائو القييدرب علييى توصيييو المييياني والمفيياهيم إلييى المتييدر ي  ميي  وييلال اتسييتودام السييليم للليية البرنيي
.ادي احية المناسبة

ا يقدمييه ل ييم ميي  تكامييو الهوصييية وتوازن ييا دعطيياء المتييدر ي  القييدرب السييليمة وكسييب احتييرام م لييه وثقييت م بميي
.ميلومات

 مكانية السيطرب على سلوك الآوري .القدرب على القيادب واط
بالصبر التحلى.
 التحدث بأسلوب س و.

وبول اتنتقاد م  المهاركي  فى البرنامج 
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:وهناك مجموعات يمكل نل يتم ا تيار المدربيل منها وهي
ة البهرية والتنميمثو الكمبيوتر وتحليو النظم وعلم النفس   :المتوصصو  في موتلف المجاتت المطلوبة-أ
.
هرية وغيرهاال ي  ييملو  في مجال اتستهارات في مو وعات ميينه تنظيمية وسلوكية  وب  :الوبراء-ب
.
لتدريبيية م  الأكاديميي  فيي موتليف التوصصيات التيي تلطيي مو يوعات اليدورات ا: أسات ب الجاميات-ج

.المطلوبة
ر ي  وبيرات م حيث يمتاز هؤتء بالوبرب اليملية فيستطييو  أ  يير وا على المتيد :المدر و  الممارسو  -د

.مي م وج ات النظر في حل اويتبادلواويناوهوهم في مهكلات م 
أسيئلت م في المنظمة التي ييمو في ا المتدر و  حييث يمتياز هيؤتء بادجابية عليى :أع اء اددارب اليليا-ه

كييار بهييأ  بهييأ  اليمييو ومهييكلاته ووططييه باد ييافة إلييى إتاحيية الفرصيية أمييام الطييرفي  لتبييادل الآراء والأف
.مهكلات م في المنظمة

تدريبيية فيي في ج از ميي  له صلة بأعمال المتدر ي  كوزارب الماليية التيي تقيوم بيقيد دورات :المسئولو  -و
.برنامج النظام المحاسبي الحكومي

.ع التدريب وال ي  ود يكونوا وبراء أو ممارسي  في المجال ال ي يدور فيه مو و :الزائرو  م  الوارج -ز



تدريب وتنمية الموارد البشرية عند ا صائىدور 
تصميم برامج تنمية الموارد البشرية 
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.توفير الموارد اللازمة لتصميم البرنامج التدريبي❖
.تحديد مصادر التيليم الداولية والوارجية❖
.توفير الدعم الفردي والميلومات المرتدب❖
.ا  يكونوا ودوب للأوري  في سيي م تكتساب الميارف والم ارات والقدرات اتساسية❖
قدرات ، و ظروف تطوير عمليات تيليمية مناسبة تأو  في الحسبا  انماط التيلم الفردية، وتباي  ال❖

.اليمو والحياب
على اعلى تحديد انواع ومستويات الميارف والم ارات والقدرات التي يحتاج ا الموظفو  للحصول❖

.مستويات اتداء
والتس يو .ليميةت يئة ال ياكو التنظيمية والظروف الملائمة، والمناخ التنظيمي الملائم لليملية التي❖

.لمساعدب المتدر ي  لتحديد احتياجات التيلم والأهداف الواصة بكو من م 
.ة المراجية للتأكد م  صحة توصيف الوظائف وبو البدء بتحديد اتحتياجات التدريبي❖
.التدريبىالتنفي  ددارب البرنامج ❖
فى رفب مستوى أداء دور اتستهارب لتقديم النصيحة للمديري  التنفي يي  ع  إمكانية مساعدب التدريب❖

.الياملي  
.دور الودمة دمداد اددارب بتقارير دورية ع  الأنهطة التدريبية التى تمت فى المنظمة ❖



المنظمة بيل سرار شراء برنامج تدريب وتنمية الموارد البشرية مل  اردالمفا لة 
:او تصميمه دا ليا 
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 وءفي لكيتما تبدوارجية،ج ةم منهجزءأوالتدريبيالبرنامجهراءالهركةتقررعندما
:هىالمياييرم عدد
.وتهير لسير البرنامج مقارنة بمحتوا  ونوعيته: التكلفة-1
.بما في ا اله ادات والوثائق الأورى التي تثبت وبرب الج ة الوارجية: اتعتمادات-2
.عدد سنوات اليمو والوبرب في مجال ميي : الولفية والوبرب -3
.اليملاء السابقو  لتلك الج ة، ومدى ر اهم ع  ودمات ا: التجارب السابقة-4
.مقارنة فلسفة الج ة الوارجية مب فلسفة المنظمة: الفلسفة-5
.طرق وتقنيات التدريب المستودمة: طريقة التنفي -6
.المو وعات التي سيلطي ا البرنامج التدريبي: المحتوى -7
.بما في ا المظ ر، واليينات، والتأكد م  توافر البرنامج ادرهادي: المنتج الفيلي-8
.المتووية م  البرنامج: النتائج-9

.ووصوصاً فيما يتيلق بالتطبيق والمتابية: الدعم-10
.التطابق بي  عرض الج ة الوارجية ومتطلبات المنظمة: متطلبات المنظمة-11
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:وتتمثو مزايا هراء برمج تنمية الموارد البهرية م  وارج المنظمة فيما يلى 

.التدريبيةاتحتياجاتتقييمفيالمساعدب❖
.ريبيالتدالبرنامجوتطبيقبتصميميتيلقفيماالمنظمةفيالياملي توجيه❖
.المنظمةواحتياجاتيتناسبتدريبيبرنامجتصميم❖
وأهرطةاسب،الحو رامجاليمو،وكتيباتالتماري ،)مثوالداعمةالتدريبيةالموادتوفير❖

.(الفيديو
.الصنبمسبقبرنامجتقديم❖

تنفي  برنامج لتدريب المدر ي  بلرض تحسي  الم ارات التيليمية لدي م



مبادئ غقافة التدريب والمنظمات الموجه بالتدريب
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: مبدن الشمول -
ميو ال ياتف ، إ  تدريب هاغلي كافة الوظائف توجه هام ومبدأ أساس ، ف ما ولت أعدادهم في م نة ميينة بيدءً مي  عا

.عامو ال يافة ، الساعي ، الكاتب وغيرهم يجب أ  يتلقى تدريبه التوصصي في م نته 
: مبدن الت طيط -2

،ياجاتواحتميلوماتعلىبناءجيدبهكوإعدادهاتمميتمدبسنويةوطةأوموط وفقيتمالمدروسالتدريب
الموط فالتدريب.%70ع تقوتبنسبةوالتطبيقي%30ع تزيدتبنسبةالنظري الجانبالوطةوتت م 
.ال دفيصيبمسبقاجيدبهكو

:الاستمراريةمبدن-3
.مركز أوم نتهكانتأياً الوظيفيةالفردحيابطوالينقطبتمستمرتدريب

:التفرغمبدن-4
.إيجابيلمردودايكو  لكىالتدريبيالبرنامجفتربولالللمتدر ي كامو هنيوح وروصفاءتامتفرغحدوث

:التطبيقمبدن-5
ي إمكانية تطبيق إ افة الحاتت اليملية ، مثو التطبيقات والتماري  ودراسات الحاتت التي تتيح للمهارك أ  يثق ف
) دريب الناجح هو ما يقدمه إليه المدرب م  نظريات مستحدثة في واوب حياته الوظيفية اليملية  رورب حتمية ، فالت

( . ممارسة فيلية وتطبيق عملي م  جانب المتدر ي  أكثر+ عرض نظري أو أكاديمي أوو 
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:الواس يةمبدن-6
مبومتمهياً ،حتياجات متملبياً للمتدر ي التدريبيةاتحتياجاتمبوأسلوبهمادتهفيالتدريبيتماهىأ 

اليموواوبيفالتنفي المستحيلةأو،الوياليةالحلولع ادمكا ودراتبتيادمبوظائف ممواصفات
ماكوينسىياماً أيك لمإ وليلةأسابيبوولالعليهتدربماتطبيقيصيبتحتىللمتدربالفيلي
.البرنامجفيعليهتدرب

:التدردمبدن-7
:دائماً يبدأمتدرجاً التيليميالمن جأوالبرنامجتصميميكو  أ 
.الصيبإلىالس وم •
.المج ولإلىالميروفم •
.المألوفغيرإلىالمألوفم •
.والتطبيقياليمليالجانبإلىالنظري المن جم •
:التطورمبدن-8

فيويساعد،صهتوصمجالفيبالجديدالمتدربيزودبحيثوأسلوبهمادتهفيمتطوراً التدريبيكو  
فيومتطورحدثمستبكووتيريف موالمهرفي القادبووبراتوم اراتميلوماتتطويرعلىالووتنفس
املاً عيهكوال يالأمر،والقدامىالجددالياملي و ي بين مالتواز  م حالةديجادعمل ممجال
.والتطويروالتنميةواتنسجامالتناغمتحقيقفيأساسياً 
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:المشاركةمبدن-9
المن جهدافأ تحقيقفيالمدربمبومهاركت م،والمتدربالمدرببي مهتركةم مةبوواحدفردم مةليستمنظومةالتدريب
لحوفرق يفالمهاركةعلىالأفرادتدريبويتم.بناءبومناوهاتمتبادلحوارولالم وارائ مأفكارهملتطويرأوالتدريبي

.المهكلات
:الاحتراممبدن-10

.ومهاركاتي مهاركإلىالتدريببج ازمسئولي إلىعلياوياداتم التدريبيباليموويتأثريؤثرمالكووالهاموالواسب
بأصحاب اروىتراويةم نةالتدريبم نةلأ ووارج االتدريبإداربوداوو،ووارج االتدريبواعةداوواتحتراميكو  أ ويجب

.تستحقماييطي اأ هريطة،ب اييموم تهرَّف،محترمةم نةفالتدريب.بطلاب او
:مبدن الممارسة -11

ليملية التدريبية يمكنه تينى أداء الدور الريادي والقيادي الحركي والنه  لليملية التدريبية ، فمهرف التدريب أو المسئول ادداري ع  ا
أ  يصنب
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.للمنظمةكبيربويمةي يفويمهيءم نتهم يصنبأ 
والتحسي للتجويدالمبرروستيطي،الأداءفيواتحترافيةالوبربستهكوالتيهيالممارسةإ هكوت

.المستمروالتطوير

:الت امنيةوالمسئوليةالالتزاممبدن-12

،مسبقاميدبالالتدريبوطةنجاحع ت امنيةمسئوليةمسئولوموظفعموورئيستدريبمسئولكويكو  
.الوطةتجا بالتزاماتهطرفكوووفاء

:المصداسيةمبدن-13
وحدودنطاقفيبهوتتحدثتقولهبماالتدريبهيئةفالتزام،التدريبيةاليمليةلنجاحالأما صمامهي

م الأووالبموالأفيالالممارساتفتطابق،يقدمهماوجودبالتدريبجودبعلىصدقو رها لدليوادمكانيات
.التدريبفيالثقةم متينةجسوراً يبنيأ هأنه



6-1 مفهوم تنفيي برامج تدريو وتنمية الموارد البشرية.

6-2 اساليو تدريو وتنمية الموارد البشرية.

6-3  مواصفات وشروط البرامج التدريبية الفعالة.

6-4 خصائص التدريو الجيد    .

6-5ة الموارد بعض القضايا النهائية المتعلقة بتطبيق برنامج تدريو وتنمي
.البشرية 

6-6           الخلاصةsummary.

 .تدريبات الوحدة التعليمية6-7
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تطبيق برامج تنمية الموارد البشريةالوحدة السادسة 



 ية ، ويتم في ا تيد المرحلة الثالثة م  مراحو ووطوات برنامج تدريب وتنمية الموارد البهر
وطيييييارهم بمواعييييييدها وت يئييييية أمييييياك  لحييييياق المرهيييييحي  ب يييييا واط ادعيييييلا  عييييي  البيييييرامج  واط

ام م في يا ، ثيم ومساعدات التدريب ، ثم عقد وتقديم البرامج بح يور المتيدر ي  ل يا وانتظي
فيي  للتأكيد مي  إجراء اتوتبارات اللازمة في ن اية كيو برنيامج تيدريبي ومتابيية عمليية التن

.تحقيق اتهداف التدريبية 
رنامج ويجب على الموط  أ  ي ب ادطار اليام للإجراءات والوطوات التنفي ية للب

:التدريبي علما بأ  م  أهم الوطوات التنفي ية ه   ما يلى  


ب اليميييو ويت يييم  موعييد بيييدء البرنييامج وموعيييد انت ائييه، توزيييي: توسيددت البرندددامج
ت التدريبييييية التييييدريبي وييييلال فتييييرب البرنييييامج، تنسيييييق التتييييابب الزمنييييى للمو ييييوعا

. الموتلفة
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ة تنفيذ برامج تدريب وتنمية الموارد البشري



متطلبيييات يت يييم  اوتييييار المكيييا  وت يئتيييه وفقييياً ل: إعدددداد مكدددال البرندددامج
ب، تحديييد البرنييامج، تصييميم طريقيية جلييوس المتييدر ي  مييب تحديييد مكييا  المييدر 
.   جالمستلزمات والوسائو والميدات اللازمة وال رورية في كو برنام

 ادها ويهمو استلام المطبوعات م  القائمي  بإعد: المطبوعاتتجهيز
 ي  وفقاً علمياً، إجراء الطباعة والتجليد ثم إجراءات التوزيب على المتدر 

.للوطة اليملية للبرنامج
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اساليب تدريب وتنمية الموارد البشرية : 
:ويت مل نوعيل مل التدريب هما: تقسيم مل حيث اقفراد المتدربيل-ن

.يهمو الفرد: تدريب فردي-1
.يهمو مجموعة م  اتفراد: تدريب جماعي-2
:ويت مل : تقسيم التدريب مل حيث مكال التدريب-ب
– Onتدريب فى مكا  اليمو أو أثناء اليمو-1 the job training   .
– Offتدريب وارج مكا  اليمو -2 the job training.



وم  أساليب التدريب وارج اليمو الميروفة:


1- نسددلوب المحا ددر(Lecture )وم ييتبيير هيي ا الأسييلوب الأكثيير هيييوعاً فييي المياهييد و الجاميييات حيييث يقيي
ويلال محا ر  متوصص بمو وع ميي  بإلقاء عدد م  المحا يرات عليى المتيدر ي  ويسييى المحا ير مي 

. ا مب بيض لك إلى إيصال أفكار  بهكو مهوق لمستمييه بحيث يمكن م م  حفظ الأفكار ور ط ا بي 
إت . وليلة جيداً و م  مميزات ه ا الأسلوب أنه يمك  استيماله لتدريب مجموعات كبيرب وتكو  تكلفة المتدرب

وت يليب المتدرب دوراً بيارزاً ( One way Communication)أ  أسلوب المحا رب يمثو اتصال باتجا  واحد 
. وم  الأف و هنا الجمب ما بي  أسلوب المحا رب و أسلوب المناوهة مياً إ ا أمك. في عملية التيلم



2-المناسشات الجماعيةGroup discussions: ينبليي أت يزييد عي  عهيري)نقاش بي  عدد م  الأهيواص  
ص متمك  يقود  هو( مثو حو مهكلة أو عرض مو وع للوصول إلى ورارات وتوصيات)ب دف محدد ( هوصاً 

ر بأنفسي م وتبيادل وهي ا يسياعد المتيدر ي  فيي التفكيي. م  إدارب النقاش بحيث يهرك أكبر عيدد وت يحتكير الحيديث
الطاولية )لييه اليبيض ويطليق ع. وبرات وميلومات واسية والتفكير بحرية مما يجيل م أي اً أكثر وابليية للتطبييق

. جميبحيث يجلس المهاركو  بحيث يرو  بي  م ويتم النقاش بتفييو ال( الدائرية أو المستديرب 
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المحا دا نسدلوب التجدارب نو(Simulation ) يقيوم المتيدرب هنيا بالتيدرب عليى الأج ييزب
زء مي  فميثلًا جي. والميدات وكأنه في ظروف اويرب ميا تكيو  إليى ظيروف اليميو الحقيقيية

. ت  الطيائرب تدريب الطياري  يتم داوو غرفة تحتوي على نفس أج زب التيي تكيو  عليى مي
إليى التيدريب ويقوم الطيارو  بدراسة هي   الأج يزب و التيدرب عليى اسيتيمال ا وبيو انتقيال م

ب أثنياء اليميو وهي ا الأسيلوب مفييد جيداً كبيديو للتيدري. الفيليي  عليى وييادب الطيائرب بيالجو 
(On The Job Training ) ًإ ا كانت الأوطاء المرتكبة مكلفة ووطرب جدا.
4-نسددلوب المباريددات(Business Games) وهيي ا الأسييلوب هييو نييوع ميي  أسيياليب

م حييييث يقيييوم أفيييراد المجموعييية مييي  المتيييدر ي  بمنافسييية بي ييي ( Simulation)التجيييارب 
.يةالبيض لحو مهكلة أو إدارب منظمة في ظو ظروف  وريبة م  ظروف اليمو الواوي

 .موعيييات ويتميييز هييي ا النيييوع مييي  الأسيياليب فيييي التيييدريب بوليييق منافسيية عاليييية بيييي  المج
.المهتركة تتوا  أف و القرارات و  أنجح ا في ظو الظروف الميطاب للمباراب 



.

1 37

جة تحتوي حيث يقوم المتدرب بالتدريب م  ولال الة مبرمطرق ن رى في التدريب مغ  الم لومات المبرمجة-5
لة للتيدريب بميا على الميلومات المتيلقية  بمو يوع التيدريب وويد تطيور اسيتودام الكمبييوتر فيي هي ا المجيال كوسيي

.هاوواصة في نواحي الكتابة و الريا يات و وواعد الللة وغير ( computer Assisted Instruction)يسمى 

(Apprenticeship)نسلوب التلمذ  الصناعية -6
الأح يييية ييتبيير هيي ا الأسييلوب ميي  أويييدم أسيياليب التييدريب، وهييو أسييلوب هيييائب فييي م يي  الحييرفيي  كصييانيي

اب الم ييارات وهنييا يلتحييق الفييرد فييي سيي  مبكييرب  عنييد أحييد الحييرفيي  ليسيياعد  علييى اكتسيي. وصييانيي المجييوهرات 
.و لييلمه أسرار الم نة( بأجر بسي  أو بدو  أجر)اللازمة 

يت ييم  هييي ا الأسييلوب عقيييد اجتماعييات لمجموعيييات صييليرب برئاسييية (: Conference)نسددلوب المدددتتمرات-7
ميينة م  ويسيى الرئيس م  ولال ا إلى تطوير الميرفة وم ارات. هوص ميي  بناءً على وطة محددب ومنظمة

ى مساهمة ونجاح ه ا الأسلوب ييتمد عل. ولال مساهمة المهتركي  بالحديث وعرض الأفكار في مو وع محدد
.المهتركي  لأن م يقومو  بتيليم بي  م البيض بدرجة كبيرب



ب ء نتيجية رغبية عيوب ه ا الأسلوب هو اوتصار  على عدد صلير جداً كما أ  عملية اتستفادب و اليتيلم تيتم بيوم  
.كيييييو مهيييييترك فيييييي الحيييييديث عييييي  كيييييو نقطييييية وهييييي ا يسيييييمح بتيييييداوو نيييييواحي ت علاوييييية  ل يييييا بمو يييييوع التيييييدريب

أو )يت ييم  هيي ا الأسييلوب عييرض حيياتت عملييية تمثييو مهيياكو واويييية ( : Case Study)دراسددة الحددالات-8
المهييكلة أمييا علييى وييتمييد المهييترك فييي حيو. ويطلييب ميي  المهييتركي  تحليل يا والتوصييو إلييى وييرار بهيأن ا( فر يية 

.ميلوميييييييات نظريييييييية تييييييييرض ل يييييييا وبيييييييو عيييييييرض المهيييييييكلة أو عليييييييى وبرتيييييييه السيييييييابقة فيييييييي مو يييييييوع المهيييييييكلة
ائب ومسيتيمو فيي وهيو أسيلوب هي. ويمثو ه ا الأسلوب فرصة جيدب لتطوير ودرب الأفراد على التحليو واتوا  القرارات

.موتليييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييف حقيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييول اددارب
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-ل ب نو تمغي  اقدوار(Role Playing  :) يقوم ه ا الأسلوب على ولق مووف
فميثلًا إ ا . ويفواويي يمثو فيه المتدر و  أدوار الهوصيات الحقيقية فيي  ليك المو 

قيييوم أحيييد كيييا  الموويييف يتيليييق بتطيييوير فييي  المقابلييية  عنيييد المتيييدر ي  فييييمك  أ  ي
وكأن يا مقابلية المتيدر ي  بيدور المقابيو واوير بيدور المقوابيو وتجيري المقابلية بين ميا

نواحي اديجابيية ويقوم المتدر و  الآورو  بتحليل ا ومناوهت ا تكتهاف ال. حقيقية
.وتيلم ا و تصحيح الممارسات السلبية إ  وجدت

10-نسلوب ال رض(Demonstration :) يت م  ه ا الأسيلوب وييام الميدرب
ك وتجميب الية كأ  يقوم المدرب بف. بيرض طريقة اليمو الفيلية لمو وع التدريب

ب رجييال ميينيية لأغييراض الصيييانة أمييام المتييدر ي ، أو يقييوم مييدير المبييييات بتييدري
ستودام ج از البيب على كيفية التيامو مب اليملاء وكيف يير و  علي م طريقة ا

.تصوير المستندات الحديث أو الة التنظيف الحديثة مثلاً 
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التدريب  ارد ال م التدريب دا   ال م المقارنة
.تتوجد حاجة لتج يزات-المزايا

.ت توجد حاجة لمدر ي -
.بيئة مناسبة للتدريب -
.التدريب جزء م  اليمو-
.علاوات عمو مبكرب -
.التحكم فى التيلم -
.انوفاض  التكلفة -
.س ولة نقو أثر التدريب -

.البيد ع   ل  اليمو-
.ووت كاف للتدريب -
سيييي ولة الكهييييف عيييي  مهيييييكلات-

.التدريب 
تيلم بيئة مرحية تساعد على ال-
.اهتمام المتدر ي  -
.تبادل الوبرات -
.تنمية المينويات والحوافز-

.إمكانية تيطو الأج زب -ال يوب
ي عدم وبرب المهرفي  كمدر -
.ووت غير كاف للتدريب -
.إحراج المتدر ي  -

.ارتفاع تكلفة التج يزات-
.اغتراب المتدر ي  -
.صيوبة نقو اثر التدريب-
.م يية للووت -
.يتطلب نفقات سفر -

.اتهراف المباهر -اقساليب
.الوبرات السابقة للقدامى-
.التناوب الوظيفى -
.المهاركة فى اللجا  -

.المحا رات -
.الندوات والمؤتمرات -
.المباريات اددارية -
.دراسات الحاتت -
.تمثيو الأدوار -
.تدريب الحساسية -
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تيةويت مل اقنواع الآ: تقسيم مل حيث الم مول نو الت صص النوعي-د:
.تدريب إداري •
.تدريب مهرفي •
.تدريب توصصي•
.تدريب فني•
.تدريب م ني•
.تدريب عمال التهليو•
.تحويلىتدريب •
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:الزملحيثمل-د

وول اليميو و هو يتمثو بالتيليم و اكتسياب الم يارات و المييارف التيي تؤهيو ليد: سب  ال دمة-1
يؤهل م للقيام يقصد بالتدريب وبو الودمة إعداد الأفراد علميا وعمليا و إعدادا سليما بحيث: أي أنه 

.  بالأعمال التي ستوكو إلي م عند التحاو م بوظائف م

ظيفتهو مجالفيبالتطوراتالموظفإحاطةوالم اراتبصقوالمتيلقهوو:ال دمةنغناء-2
:أنهأىأدائهمستوى لتحسي توصصهو

تلقيأ أساسًاتينيالتييالم نيةالتلم بفكربيوديمةفكربعلىالتدريبم النوعه ايقومو
بالرعايةيتوت ال يرئيسهم اليموأسلوبلهتبي التيوالتوجي اتالتيليماتالجديدالموظف
اليمولأداءأسلوبوأف ووالواجبات،والحقوق الوطأم الصوابلهفيبي الأولىالفتربولال
.المجاورالمكتبوالوظيفيالدورا أوالتجر ةفتربولالم الوظيفيالسلوكواداب
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: كما يمكل تقسيمه إلى  اقنواع التالية

ات اددارب مساعدب الياملي  على سيرعة ادلميام بجوانيب عمل يم الموتلفية مثيو سياسي: تدريب توجيهي-
.وأهداف اليمو

دارب مهيرو : تدريب ت صصي- عات وتنميية تدريب الياملي  على طريقة أداء وظيائف م مثيو المحاسيبة واط
.الموارد

شددرافي- كييالتوطي  اهدفييه تكييوي  الينصيير القيييادي ادداري مثييو بييرامج اددارب اليلييي: تدددريب إداري وار
. اتستراتيجي وفكر الجودب الهاملة

دث ولال ا عدد و يقدم للياملي  اليائدي  إلى اليمو بيد انقطاع لفترب طويلة ح: تدريب لإعاد  التوجيه-
ليميو فيي م  التليرات في نظام اليمو وتوزييه، مثيو عاميو سيافر للدراسية أو اليميو عيدب سينوات ثيم عياد ل

. نفس الج ة
لصيوا مي  نقياط لمساعدب الياملي   وي الكفياءب المنوف ية حتيى يكتهيفوا عييو  م ويتو: تدريب عسجي-

يبيييية فيييي هييي ا مثيييو موظيييف ت ييييتق  كتابييية التقيييارير بينميييا يتطليييب عمليييه  ليييك فيح ييير دورب  تدر .  يييف م
. المو وع



إلىالتدريبيالبرنامجإعدادملالهدفحيثمل-ه:
  حيث يوتلف ال دف م  التدريب م  منظمة لأور فيكو:
-درب بالميلومييات أو التييدريب التنهيييطي لتزويييد المتييادنياهيييوهيو مييا يسييمى بالتييدريب التدددريب لتجديددد الم لومددات

مييوارد المالييية مثييو النظريييات الحديثيية فييي إدارب الووييت وتنمييية ال. الحديثيية فييي مجييال اليمييو ادداري اليي ي يوييدم الوظيفيية
. والقيادب اددارية

-لميوظفي  م يارب إجيراء المقيابلات الهوصيية ل:  أو زييادب ويدرب اددارييي  عليى أداء أعميال ميينية مثيوتدريب المهارات
علييى ف ييم الجيدد وم ييارب التياميو مييب الآوييري  بهيكو إيجييابي ، وتييدريب لزييادب الميلومييات اليامية التييي تسيياعد المتيدرب

.  اليمووسائو التيامو مب المستفيدي  م  الودمات أو طرق حو المهكلات المتيلقة بمجال: مثو . طبيية اليمو
-ي دف إلى تليير أنماط السلوك أو وج ات النظر( أو تدريب اتتجاهات )التدريب السلوكي.

-مكا  المسئول إلى وظائف أعلى ومسئوليات أكبر مثو أ  يبقى المتدرب فترب بحيث يحو:التدريب للترسية
:حيث أ  كلا من ا يمثو ما يلي .  الرئيسي أثناء غيابه ثم يكلف بم امه

ييطي ميلومات ع  ما هو جديد في مجال اليمو: لتحديد الم لومة-ن
 تنجاز و أساليبه و الوسائو المتطورب .
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بالم ارات زيادب ودرب الأداء لرفب الكفاءب و تزويد ادداريي : تدريب المهارات-ب
.ادهرافية



ييطى لتليير نم  سلوك أو اتجا  : التدريب السلوكي-د.


ديدب و تحسي  إمكانيات الموظف لتولي مناصب ج: التدريب ل دم الترسية-د
.ليس بال رورب لتروية 



 : مثال. بمينى تأهيو اليامو للقيام بيمو اور في مجال موتلف:إعاد  التدريب -
ارات عندما يتم تروية موظف إلى رئيس وسم فإننا نحتاج إلى تدريبه على بيض م 

ادهراف والمتابية
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:تقسيم التدريب وفقاً للطريقة التي ي د بها البرنامج التدريبي-و

سيييئولي يييتم بإعطيياء محا ييرات أو تيليميييات للييياملي  تتيلييق باليمييو عيي  طريييق م:تدددريب رسددمي-
. الج ات المينية أو مياهد التدريب المتوصصة

مارسيته ليمليه يتم ع  طريق الوبيرب التيي يحصيو علي يا الياميو تيدريجياً أثنياء م: تدريب عير رسمي-
رق أداء سيييئة واتصياله ببقييية اليياملي ، ويييياب عليى هيي   الطريقية الييب ء فيي التييدريب واحتميال تيلييم طي

.لليمو مما يتطلب التأكيد على أهمية دور المهرفي  على الياملي  الجدد
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: يقسم التدريب وفقاً للجهة التي تشرف على التدريب إلى-رً 

.يتم كو التدريب ع  طريق ج ة محددب واحدب :تدريب مركزي -

.توصصةيتم التدريب داوو الج ة نفس ا أو إحدى ج ات التدريب الم: تدريب عير مركزي -
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المزايا والآغار المترتبة على التدريبنوع التدريب

:فني 

.عادب ما تقدم داوو مكا  اليمو وولال ساعات اليمو ع  طريق ميلمي  أو مهرفي  متوصصي . تدريبات تتم في محددات وظيفة بيين ا

.الجودبم عاليةبدرجةالم امأداءعلىيساعد

.حديثاً المكتسبةالم اراتعلىللحفاظمنتظمبهكوتكرار يتحتم

.مؤهوأوه ادبييطيبامتحا دمجهيف و

:نوعي

للتطويراللازمةالتقنيةالأدواتإلىيحتاجالهاالجودبمبادئعلىالتدريب

التوصصم عاليةدرجةعلىمدر ي إلىالتدريبه امثويحتاجكما،

.بأكمل االمنظمةعلىبالفائدبييودكما,البييدالمدىعلىوالمهكلاتالفرديةللمهكلاتسريياً إصلاحاً يوفر

.المستمراليمليللتحسي فلسفةيؤصو

.حيابأسلوبليصبحن ايةتماإلىعليهالحفاظيتحتم

:مهاري 

والبيب,والمقابلات,والللاتالم اراتوتيدد,اليامةاليرضوم ارات,والمكاتبات,الميلوماتوتكنولوجيا,التواطبوم ارات,الولاقوالتفكير,الماليةالحسابات

.داولياً أموارجياً  لكأكا سواء–وغيرها

.للتدريباليري ةالقاعدبم الموظفي جميبيستفيد

.الجم ورأمامالم اراتاستودامعنداليصبيةميالجة

.علي اوالحفاظالفياليةلبناءللتمري فرصإلىيحتاج

:ت صصم

.الووتبيضأمالووتكو لكأكا سواءوارجياً –وال ندسةوالبنوك,والحقوق,مثلاً المحاسبةفيه اداتعلىللحصولالتيليم

.للمنظمةوك لك,الفردويمةويكو ,الفرديةالم اراتتوفيرعلىيساعد

.طويوزمنيمدىعلىمج ودإلىويحتاجالمنظمةفيالمستقبليةللتيييناتأف وانتقائياوتيارإلىالتوصصيؤدي

:وظيفي

دارب,والتوطي ,التسويقمجاتتفيالتيليم دارب,والمهتريات,المبيياتواط رجياً وغيرها,البهريةالمواردواط دب,وا تفرغإلىالتدريبم وعالنه امثويحتاجتوعا

.كامو

لىأحس أداءإلىالأحيا أغلبوفي,عادبالوظيفيالتدريبيؤدي .المنظمةفيأف ووظيفينموواط

.التهليليالمستوىعلىالياملي بتيييناتر طهيتحتم

."الأف ويتمنو "ببساطةف م لكومب,وطأع التدريبم النوعه امثوالمنظماتتتجاهوماعادب

:باقنشطةمت لق

.الصوورتسلق,مثو,البدنيةالم امفيالمهاركةبواسطةالجماعيواليموالقيادبولالهم الأفراديتيلم:الواصةالم اراتنوعيةم مناهج

.اليموووبتنهي واطعادبالفريقلتراب فيالةوسائوتوفر

.باليموواتصاتً مباهربأكثرإداريةتدريباتمبوالتنسيق,إليهاد افةيتيي 

:إدارى 

:توفر الوبرب والميرفة في مجاتت مثو

دارب التليير  بنفس–اددارب ادستراتيجية واط

–التوجه في كليات أو مياهد اددارب 

.سواء أكا   لك وارجياً أو داولياً 

.حل اعلىوييملو الحقيقيةالتنظيميةالمهكلاتعلىولالهم المديرو يتيرف

.الوظيفياليموعلىالتيليمتطبيقحالةفيجديةويمتأسيس

.بالتزام مالدارسي اتحتفاظحالةفيللطرفي اتستفادبتكو 



مواصفات وشروة البرامج التدريبية الف الة
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.تحديد الأنهطة والتفاعلات لنقو الم ارات والميارف للمتدرب•
.اتستفادب م  وبرات وم ارات المتدر ي  •
.تحفيز المتدر ي  علي المهاركة في التقييم •
.التركيز علي تصميم البرامج المتفاعلة •
.عدم ادفراط في استودام الوسائ  المتيددب •
.توفير البيئة التدريبية المناسبة •
.تهجيب المتدر ي  علي التطبيق •

.تهجيب المتدر ي  علي تحمو المسئولية



 صائص التدريب الجيد :
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.ييمو على تحقيق أهداف ميينه ومتفق علي ا مسبقا: أ  يكو  هادفا
.بحيث يلبى احتياجات مراحو تدرج أداء اليامو: أ  يكو  تراكميا ومستقبليا -
طبقا للقدرات اتستييابية للأفراد م  الأس و للأصيب : أ  يكو  متدرجا -

.وم  اليام للواص
.يواكب كافة التطورات الحديثة التقنية واددارية : أ  يكو  متطورا ومرنا -
–اتجاهات –ميارف ) في جميب الميارف ادنسانية : أ  يكو  هاملا  ونظام متكامو -

.ويوجه للياملي  في موتلف المستويات اددارية (. م ارات 
.اليمويتطلب اوفقا تحتياجات تدريبية : أ  يكو  واوييا-
.التدريب نهاط  روري ومستمر، وليس كماليا ولفترب ميينة-
، توافر الموارد ينبلي أ  تتوافر فيه مقومات اليمو ادداري الكفء، ومن ا و وح الأهداف والسياسات، تواز  الوطوط والبرامج: نهاط إداري وفني-

.المادية البهرية وأويرا توافر الروابة المستمرب
:يستند التدريب الجيد إلى مقومات إدارية وتنظيمية وهي-
لأداءاللازمةادمكانياتوتوفروالأنهطة،الأهدافتحددلليمووطةوجود-أ

.اليموه ا
الميلوماتعلىالموظفمنهيحصوال يوادهرافالقيادبتوفير-ب

.المستمروالتوجيهالأساسية
.التدريبإليهيستندلكيالصحيحالتنظيميادطارتوفير-ج
.للياملي والتييي للاوتيارسليمنظامتوفير-د
.الياملي وكفاءبأداءلتقييممستمرنظامتوفير-ه
.الوظيفيالتقدمبي ير  والمينويةالماديةللحوافزنظامتوفير-و
.أ  يكو  المورد البهري هريك في المسئولية-ر
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اف التي يجب على المديري  اثناء اتوا  ورار تطبيق برنامج تدريب وتنمية الموارد البهرية التفكير في الأهد
. دريب سوف يتم  تحقيق ا ، والموارد المتوفرب ووصائص المتدرب ووبرته  وتح ير بيئة ومكا  مناسب للت

وعلى الرغم م  التوجه الوا ح والقوي نحو اتستودام التدريب الميتمد على التكنو لوجيا ات ا  ه ا ود ت 
و رب ،وتقب مسئولية تطبيق البرنامج التدريبي على المد. يكو  الحو اتف و في كافة المواوف التدريبية 

عند التطبيق اتتىيجب على المدر ي  مراعاب 
                                                                                   :

.التح ير الجيد والتيرف على المو وع داوليا ووارجيا 
.الوطة التدريبية وتحديد ووت البرنامج ومسار الجلسات التدريبيةإعداد -
.  مناسبة المظ ر الهوصي للم نة والجم ور-
.ج ب انتبا  المتدر ي  في ووت مبكر-
.يجب ا  تكو  اتفكار المطلوب ايصال ا موتصرب ومباهرب ودر اتمكا -
.التركيز على اهتمامات المتدر ي  اكثر م  التركيز على اتهتمامات الهوصية-
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:بدء ال م  والتنفيذ الف لى 
ي الوطوب الأويرب التي بيد توفير كافة اليناصر ال رورية لتطبيق برنامج تنمية الموارد البهرية تأت

برنامجتتمثو في عملية التنفي  الفيلي ، وم  الم م بالنسبة للمدرب هنا ا  ينطلق بال
.ادنطلاوهانطلاوه جيدب وا  يحافظ بيدها على ه   

اعدهم في التيرف وتهمو اليديد م  البرامج التدريبية تمرينا يساعد المهاركي  على اتسترواء ويس
: على بي  م بي ا وتهكيو صلة فيما بين م و ي  المدرب وه ا امرا م ما لسببي

نهاء هبكة م  فوائد اليديد م  برامج تنمية الموارد البهرية اتاحت ا الفرصة للمهاركي  د-
.للصداوة والتيرف على زملائ م في اتوسام اتورى م  المنظمة

.يحرص اتفراد عادب في برامج تنمية الموارد البهرية على القبول اتجتماعي-



ماعكم كرا لحسن  است 
ش 
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الأداءعلىوأثرهةالبشريالمواردتدريبمنالعائدقياسالبشريةالمواردوتنميةتدريببرامجتقييمبمفهوميقصد

.شريةالبللمواردالتدريبيةالعمليةمراحلاخرهيالمرحلةهذهوتعد.انتاجيتهوتحسينللمتدربالوظيفي

بالتدريبتقومىالتالمنظمةنظروجهةمنالبشريةالمواردوتنميةتدريبفيالاستثمارعائدقياسأهدافوتشمل
:التاليةالاهدافمجموعة،
-التدريبىالنشاطتنفيذعلىالتدريبومراكزجهاتقدرةمدىمعرفة.
- والاستجابة لحاجات المتدربينلاهدافهالتدريبىمعرفة مدى تحقيق البرنامج.
-البشريةمواردهاتدريبمنالمنظمةحققتهاالتىالفوائدتحديد.
- لتاادريب لراسااائهم ، ونقاال أثار االتادريبىقيااس التقاادم الاذق حققااه المتادربون و ت بيااق ماا تعلمااوم خالا  البرنااامج

.التدريبىولزملائهم في العمل  الذين لم يلتحقوا بهذا البرنامج 
-بالنفقاتدريبالتفيالاستثمارمنالعائدومقارنةتحديدخلا منالتدريبىالبرنامجاقتصاديةمدىتحديد

.التدريبىالبرنامجاجراءسبيلفيانفقتالتيالمالية

:مفهوم واهداف تقييم برامج تدريب وتنمية الموارد البشرية
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-ريببتدالمتعلقةالقراراتاتخاذعلىالمنظماتإدارةيساهممعلوماتنظامانشاء
.المنظمةأنش ةوت ويرالبشريةالمواردوتنمية

-براز نواحي القوة والضعف فيه :ا من خلا  قياس فعالية وكفاءة الخ ة التدريبية وا 
.انجازةالتأكد من و تقييم كفاءة خ وات البرنامج التدريبي -أ

تقييم تحقيق أهداف البرنامج  التأكد من نقل أثر التدريب والعملية التدريبى-ب
لمنظمة إلى بيئة العمل و تحسين اداء المتدرب مما ينعكس ذلك فى زيادة كفاءة أداء ا.

 ي الحالى وتجنبها فالتدريبىالاستفادة من جوانب الضعف او القصور في البرنامج -
.سوف يتم عقدها مستقبلا في المنظمة والتىالبرامج التدريبية القادمة 



مةةس سةةهمة ويةةتم لهلهةة  الت  ةد:  التةدريب تسةب  تنفيةةل البرنةة مج :  المرحلةة اوولةة  
ديةةةةد وقةةةدرل البرنةةةة مج يلةةة  تحقيةةةة  اهداهةةةةر ل وتتمتةةةم هةةةةل  المرحلةةةةة هةةة  تقيةةةةيم تح

بتحليةةةةم وتقةةةوم ردارل التةةةدريب. اوحتي جةةة ل التدريبيةةةةل وتلةةةميم البرنةةةة مج التةةةدريب 
رتبةة   اوحتي جةة ل التدريبيةةة للت  ةةد مةةس وجةةود ح جةةة ه ليةةة للتةةدريب ل والت  ةةد مةةس ا
 وائةةةةد اوحتي جةةة ل التدريبيةةةة ب وهةةةداف والسي سةةة ل التنويميةةةة ل ومح ولةةةة التنبةةة  ب

من سةب أو الالتةدريب التدريب ل م مس المنومة والوويفة وال  مم ل و التي ر البرنة مج 
  تحديةةده  تلةميم البرنة مج أو البةرامج المن سةبة وحتي جةة ل المنومةة التدريبيةة السة ب

.مس قبم 

ة مراحم يملية تقييم تدريب وتنمية الموارد البشري
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 التدريبىالبرنامج للتأكد من أنالمرحلهوتتم هذم :التدريب أتن ء تنفيل البرن مج :  المرحلة الت نية
:   وتتضمن  هذم المرحلة ما يلى . يسير في الاتجام المخ ط  له والمستهدف  

- المحاادد للتاادريب ، تقياايم وسااائل التاادريب ، الوقاات: تقياايم عمليااة تنفيااذ البرنااامج التاادريبي وتشاامل
ة الموضااوعة مااا الخ ااالتاادريبى اارو واساااليب التاادريب ، للتأكااد ماان توافااق عمليااة تنفيااذ البرنااامج 

حيح انحاراف للبرنامج  ، وفي حالة وجود أق انحراف فاي تنفياذ الخ اة فالن التقيايم يسااعد علاى تصا
.عن الخ ة  التدريبىالبرنامج 

- يل وأداء ، وقيااااس تحصااااالتااادريبىتقيااايم أداء كااال مااان المااادرب والمتااادرب خاااالا  تنفياااذ البرناااامج
ارتبا هااا ، ومادىالتادريبىالمتادربين و مادى تجااوبهم ماا المعاارف والمهااارات المقدماة فاي البرناامج 

.بالمهام والواجبات في مكان العمل 
.  في امداد  ىالتدريبكما يتم في هذم المرحلة تقييم أداء وقدرات المدرب لضمان نجاح البرنامج

، و تجنب فشل ووضا معايير لاختيار المدربين في المستقبل. المتدربين بمهارات العمل الم لوبة 
.من خلا  استبدا  مدرب بمدرب آخر أكثر كفاءةالتدريبىالبرنامج 
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  دريب  م  ب د اونته ء مس تنفيل البرن مج الت: المرحلة الت لتة:
دم لأهدافه وذلك للتأكد من تحقيق البرنامج التدريبى الذى تم اعدا

:وتتضمن هذم المرحلة ما يلى . التى صمم من اجلها 
.تنفيذم  تقييم المتدربين للبرنامج التدريبى بعد الانتهاء من-
يايم، حياان إن تقيايم أثار التاادريب ، وهاو الهادف النهااائي لعملياة التق-

لي زيااادة هادف اى برنااامج تادريبى هااو زياادة كفاااءة العااملين وبالتااا
.وت وير فعالية المنظمة 


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ة مستوي ل تقييم تدريب وتنمية الموارد البشري:
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:منكلنظروجهةمن
:المتدرباوال ميم-أ

.التدريبىالبرنامجنفيذتفيالمستخدمةوالوسائلالاساليبوعنعنهورضاهمالمتدربينتوقعاتماالتدريبىالبرنامجاتفاومدىيتضمن

:الت لم-ب
 ريقةعلىناتتحسيوادخا جديدةمعلوماتعلىوحصولهمجديدةومعارفلمهاراتالتدريبىالبرنامجفيالمشاركينالمتدربينتعلم

.التدريبىبالبرنامجالالتحاووبعدقبلادائهموقياس،المنظمةفيلاعمالهمادائهم

:ال ممأوالوويفة-ج

بعدانتاجيتهارتفعتهلو وعملهلوظيفتهالتدريبىالبرنامجفيالمشاركالمتدرباداءوتحسينت ويرفيالتدريبىالبرنامجأثرتحديد
تكنولوجيااو ريقةعلىوالتدريب،العملفيوالصراعاتالتكاليفوانخفاضالعملفيسلوكياتهوتحسن،التدريبىباليرنامجالالتحاو
.العملفيجديدة

:الم لية-د
البرنامجتنفيذفيثمارالاستعلىالعائداوالمنظمةعلىالتدريبىللبرنامجالاقتصادىالعائداوالايجابيةالماليةالاثاراوالفوائدتحديد

.التدريبى



ية اس ليب تقييم تدريب وتنمية الموارد البشر 
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Kirkب تريككيركأسلوب-1 Patrik:

:هىالبشريةالمواردوتنميةتدريبعمليةالتقييمفيمستوياتأربعةيعرض
والمدربين،،بالبرنامجميةالتعليالموادذلكفيبمابالبرنامجسعادتهمومدىالتدريبىالبرنامجفيالمشاركينالمتدربينفعلرد-أ
انتظامفياا هامعاملاا المشاركينفعلردويعد،وغيرهاالتدريباسلوبالمتاحة،والاجهزةوالتسهيلاتالتدريبمكانو

.رضاالأوعدمالبرنامجعنبالرضاسواءالبرنامجعنالمشاركينراىعلىوالتعرف،التدريبيةالبرامجواستمرار

فيالمقدمةوالمهاراتوالأساليبوالحقائقوالمعارفالمبادئتعلمسواءالتدريبىالبرنامجفيالمشاركينالمتدربينتعلمهما-ب
خلا منالتعلمعدلاتمقياسويمكن،التدريبىالبرنامجفيالمشاركينفعلردقياسمنصعوبةأكثرويعد.التدريبىالبرنامج
.التدريبومهاراتالعملل بيعةوالمحاكاةالتعلممنحنيات

.التدريبىبرنامجبالالالتحاوبعدالعملفيالتدريبىالبرنامجفيالمشاركينالمتدربينواداءسلوكياتوت ورتحسن-ج

وتحليلالتدريبىرنامجالبوبعدقبلوالمعلوماتالبياناتتجمياخلا منالمنظمةعلىالتدريبىللبرنامجالايجابيةالنتائج-د
.عامبوجهوالمنظمةخاصبوجهالوظيفةاوالعملمستوىعلىتحدنالتىالتغيرات



1 10

:Parkerب ركرأسلوب-2
:يلىكمامجموعاتأرباإلىالبشريةالمواردوتنميةتدريبحو المعلوماتتقييمالاسلوبهذايقسم

ير ادائهم في في تحسين وت و التدريبىتحديد مدى تقدم العاملين  في العمل ومدى مساهمة البرنامج :  أداء الوظيفة -أ
.  العمل  

منالتدريبىمجبالبرنايلتحقوالمالذينالعاملينمنمامجموعةعلىالتدريبىالبرنامجتأثيرتحديد:مامجموعةأداء-ب
.التدريبىالبرنامجفيالمشاركينزملائهمخلا 
والبرنامجعنبىالتدريالبرنامجفيالمشاركينرضامدىتحديد:التدريبىالبرنامجفيالمشاركينالمتدربينرضا-ج

.تعلموموماالتدريب،واساليب،محتوياته

والمهاراتلأساليبواوالمعارفالحقائقنوعيةتحديد:التدريبىالبرنامجفيالمشاركةمنالمكتسبةوالمعلوماتالمعارف-د
.التدريبىالبرنامجفيالمشاركون وتعلمهااكتسبهاالتى
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The:بيمشركةأسلوب-3 bell System:
وحددت،شركاتدةعبهاقامتدراسةنتائجعلىالبشريةالمواردوتنميةتدريبعمليةتقييمفيالاسلوبهذايعتمد

:التقييملعمليةالتاليةالمستويات
.اجزائهأوفىككلالبرنامجحو التدريبىالبرنامجفيالمشاركينافعا وردودأراء-أ
.التدريبىنامجالبر نهايةفىالتدريبىالبرنامجفيالمشاركينتعلمهاالتىوالمهاراتوالمعلوماتالمعارف-ب

عملهممكانيفالتدريبىالبرنامجمنعودتهمبعدالتدريبىالبرنامجفيالمشاركينتعلمهماونقلت بيق-ج
.بالمنظمة

عائدبينةالمقارنخلا منالتدريبىالبرنامجاجراءمنالمنظمةعلىعادتالتىالايجابيةوالمنافاالفوائد-د
.وتكاليفهالتدريبىالبرنامج
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:Ciroكيروأسلوب-4

باللغةالاربعةالعواملهذموملخصالبشريةالمواردوتنميةتدريببرامجلتقييمعواملاربعةتوافرعلىالتقييمفيالاسلوبهذايقوم
:يلىكماCIROكلمةهوالاجنبية

وتشملالسياوتقييمويسمىالتدريبىالبرنامجلاجراءوبالتالىللتدريبالحاجةمدىلتحديدالمحي ةالبيئةمنمعلوماتتجميا-أ
:التاليةالاهداف

.التدريبىالبرنامجيعالجهاسوفوالتيبالمنظمةالضعفاوالقصورجوانبتحديد:النهائيةالأهداف-
.النهائيةالأهدافلتحقيقاللازمةالعملفيالعاملينسلوكفيالتغيراتتحديد:المتوس ةالأهداف-

وذلاااك لتحقياااق تحدياااد المعاااارف والمعلوماااات الجديااادة والمهاااارات للعااااملين الم لاااوب اكتساااابها لتغييااار سااالوكهم: الأهااداف الفورياااة -
.الأهداف المتوس ة

لموارداوتنميةتدريببرامجنوعيةلتحديدواستخدامهاالمتاحةالتدريبموارداومدخلاتحولوالمعلوماتالأدلةتجميع-ب

.المدخلاتتقييموتسمىالمطلوبةالتدريبىالبرنامجاهدافيحققبماتنفيذهايتمسوفالتىالبشرية

المواردتنميةوتدريببرامجت ويرفيللمساهمةوذلكالتدريبىالبرنامجفيالمشاركينأفعا ردودحو معلوماتتجميا-ج
.البشرية

التدريبيةرامجالبت ويرفيمنهاللاستفادةالبشريةالمواردوتنميةتدريببرنامجمخرجاتاونتائجعنمعلوماتتجميا-د
.المنظمةفيالمستقبلية



اودوال المستلدمة ه  تقييم برامج تدريب :
وتنمية الموارد البشرية 
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:اوستبي ساواوستقل ءاسلوب-1
.البرنامج حو التدريبىبالبرنامجالمشاركينوالملاحظاتالاراءلقياسالموضوعةالاسئلةمنمعياريةمجموعة

.البدائلاوالخياراتتنوع،التكاليفانخفاضباالاسلوبهذاويمتاز
يتممانادرا،المجمعةالمعلوماتدقةعدم:منهاالقصوراوجهاوالانتقاداتمنبمجموعةالاسلوبهذاويواجه
.العائدمعد فيالتحكم

:اوتج ه لمسحاسلوب-2
.التدريبيةالبرامجتجامالمتدربيناتجاهاتوتحليلدراسة
.العرضسهولة،السريعةالمعالجة،المقارنةإمكانيةباويمتاز
كاةالمحاصعوبة،الحقيقيةالمشاعريعكسلاقد،التحديدسابقةبدائلوجود:يلىماعيوبهومن
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:اوداءالتب رالاسلوب-3

اوعملهمهامبعضلاداءكفاءتةاوالتدريبىالبرنامجفيالمشاركالمتدربمعرفةمدقلتقييممحددةمواقفتهيئة
.وظيفته
.الموضوعية،المحاكاة،الاعتمادية:باويمتاز
.والت ويرللتنميةالتكاليفارتفاع، ويلاوقتايحتاج:يلىماالاسلوبهذاعيوبومن

:الشلليةالمق بهلاسلوب-4

.لوجهوجهاالتدريبىالبرنامجحولاراءهملتقييماكثراوفردمعتتممحادثةهى

.شخصياتصا ،التعمقإمكانية،والتوضيحالتحققفرصة،المرونة:باوتمتاز
،والتفاعليةلأفعا اردودارتفاع،مدربينبمقابلينالاستعانةضرورةمكثف،عمل،لوجهوجهاتهديدتمثل:عيوبهاومن

.التكاليفارتفاع
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:المهحوةاسلوب-5
.الملاحظاتوتسجيلمهاممجموعةاومهمةاداءمراقبةاوملاحظة

.السلوكفيالتغيرلقياسجيداسلوب،للمشاركتهديدوجودعدم:باويمتاز
.المقا عةاحتما مدربين،بمراقبينالاستعانةضرورة،عليهالاعتمادامكانيةعدم:عيوبهومن

:اوداءسجهلاسلوب-6
.لهملتدريبياالبرنامجاجراءوبعدقبلالاداءمستوىبينمقارنةعمليةواجراءالمتدربيناداءسجلاتوتحليلدراسة
.المراجعةسهولة،العملأساسعلىقائمةالموضوعية،،ثقةمحلاسلوب:باويمتاز
،المباشرةغيرتالبيانا بيعة،المعلوماتنظامتعارض،السجلاتواستبعادحفظبمعاييرالمعرفةعدم:عيوبهومن
كاليفتارتفاع،أخرى لأغراضالسجلاتإعداد،عليهوالاعتمادللاستخدامقابلنموذجإلىللتحويلحاجةوجود

.أحياناالتجميا



الوحدة الثامنة
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برامج التوجير والتنشئة اوجتم يية للمووف 
.الاجتماعيةمفهوم واهداف التنشئة8-1
.  الاجتماعيةالمفاهيم ذات الصلة  بالتنشئة8-2
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اوجتم ييةمفهوم واهداف التنشئة
مان خالا  تعرياف الموظاف)إدارة  الماوارد البشارية  : ويقوم بها كل من  Orientationهى التهيئة المبدئية للموظفين الجدد

م ويقااو )، والمشاارف المباشاار للموظااف ( مااا عليااه ماان واجبااات ومااا لااه ماان حقااوو ومااا علااى المنظمااة ماان حقااوو وواجبااات 
.( بتعريف الموظف مهام وواجبات وظيفته ويقدمه إلى راسائه وزملاءم في العمل 

فااه بمهاماااه ، وذلااك مااان خاالا  تعريوتعريااف المنظمااة باااالموظف الجدياادويااتم تعريااف الموظااف الجدياااد بالمنظمااة والوظيفااة والعااااملين معااه
ت وأدلاة العمال، وغيرهاا الكتب، والنشارا: ومسئولياته وبأهداف المنظمة وسياساتها الرئيسية، ويمكن تحقيق ذلك من خلا  وسائل عديدة منها

. من الزيارات الميدانية
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:هيالجديدللموظفتوفيرهايجبالتيالبياناتأهممنو
.المشروععنعامةمعلومات-
.الانصرافوالحضورنظاموالعملنظام-
.الأعيادوالإجازات-
.الحوافزوالترقيات-
.المراوسينوالزملاءوالمشرفينأسماء-
.العململابس-
.العلاواتوالاستحقاقاتوالأجور-
.العملفيالسلوك-
.السلامةوالصناعيالأمنقواعد-
.الأقساموالإداراتوالمشروعموقا-
.العلاجأنظمةوالمعاشاتوالاجتماعيةالتأمينات-



همااسلوبينإلىالاجتماعيةالتنشئةاساليبجونزويصنف:


اساليب والاستفادةالتسلسلو والثباتوالرسميةبالجماعيةوتتميز،المنظمةانظمةعلىوتركزالتنظيميةالتنشئة-أ
.الفردىالتميزمن

اساليب الاستفادةوعدمق عةومتوالتغيرالرسميةوعدمبالفرديةوتتميز،الفردعلىوتركزالشخصيةالتنشئة-ب
.الفردىالتميزمن
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:اوجتم ييةالتنشئةاهداف 
:تهدف البرامج التعريفية للموظفين الجدد  إلى  

.تعريف الموظفين الجدد  بيعة ونظام العمل بالمنظمة -1
.تخفيض معد  دوران العمل أو تسرب العمالة وترك العمل -2

.تكوين ان باع إيجابي تجام المنظمة ومن ثم البقاء فيها 4.

.رة الاختيارالإجابة على الأسئلة والاستفسارات التي لم يتم الت رو لها خلا  فت5.

.بناء توقعات واقعية عن  بيعة الوظيفة التي سوف يلتحق بها6.

.إزالة الخوف والرهبة والقلق لدى الموظف الجديد 7.

التأكيد للموظفين الجدد على أهمية جودة الخدمة ورضا العملاء كميزة8.
.تنافسية للمنظمة 



 تحتوى التنشئة الاجتماعية على خمسة انواع من التعلم هى : 

التعلم الشخصى : يعتمد على الخبرة المكتسبة للفرد من خلا  عمله بالوظيفة والمنظمة  -
 ويشمل الدافعية ومعرفة الذات .

التعلم التمهيدى : اكتشاف الفرد لضرورة حصوله على التعلم وما هو م لوب ان يتعلمه  -
 وممن يتعلم .

 التعلم الوظيفى : تعلم كيفية اداء الوظيفة ويشمل المهارات والمعارف . -

التعلم الجماعى : تعلم كيفية العمل في فريق او جماعة ويشمل القيم والادوار والصداقة  -
 داخل الفريق او الجماعة .

التعلم التنظيمى : الحصو  على معلومات عن المنظمة تشمل الاهداف والقيم والسياسات  -
 التنظيمية .

1 21

اوجتم ييةالمف هيم لال الللة  ب لتنشئة
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-

: ويرتبط بمفهوم التهيئة التنظيمية والاجتماعية بعض المفاهيم الاساسية منها ما يلى  

: الادوار التنظيمية1.
.مجموعة من السلوكيات المتوقعة من الافراد الذين يشغلون منصبا ما 

.فعالية ونجاح وتحدد الادوار التي يلعبها الفرد مدى ملائمته للعمل في المنظمة وما يجب عليه فعله لكي يادق عمله ب

: وتتمثل ابعاد الادوار التنظيمية  في الابعاد التالية 

.بعد اجتماعي مثل دور الغريب ،الحالة الماقتة ، الحالة الدائمة : البعد الشمولي-أ
.ية  التي ياديها الموظف مثل المبيعات ، العمليات الانتاجية والهندسبالمهمهويتعلق : البعد الوظيفي-ب
.له علاقه بالمرتبة او المنصب الوظيفى مثل مشرف، مدير إدارة ، موظف: البعد الهرمي-ج

:ويادى الاعتماد على مدركات الفرد في تفسير الادوار التنظيمية إلى المواقف الثلاثة التالية  
.زيادة عبء الدور عندما يدرك الموظف ان الدور الذق يقوم به اكبر مما يست يا تحمله-
.لهاصراع الدور عندما يستلم الموظف رسائل مختلفة من مديرم او زملائه عن الاشياء التي يتوقا منه فع-
.يشعر الموظف ان الدور غير واضح ويكون عادة نتيجة تولي منصب جديدالدورعندماغموض -
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: الجماعةمعايير -12.
زء مهام مان عملياة القواعد التنفيذية وعادة غير مكتوبة والتي يضعها اعضاء الجماعة للتأثير في السالوك او ضاب ه ضامن جماعاة وتعاد جاهي 

.الت بيا او التهيئة 
:ويمكن للمنظمات أن تميز سلوك الموظف وفقا لثلاثة مستويات من الاهمية هى 

.للحصو  على العضوية في المنظمةالضروريهانماط السلوك : الجوهريهالسلوكيات -
.ضروريهانماط السلوك المرغوبة وغير : السلوكيات ذات الصلة-

.وغير الضرورية المهمهالسلوكيات غير : السلوكيات الهامشية-

: التوقعات-13.
.الفرد بأن شيئا ما سوف يحدناعتقاد 

.وقد تشتمل التوقعات على انماط السلوك والمشاعر والسياسات والاتجاهات
: ويتوقا ان تكون نتائج التهيئة التنظيمية والاجتماعية 

.مثل زيادة الالتزام التنظيمي والابداع : ايجابية-
.الاستياء وترك العمل والاداء المنخفض : سلبية-
.الشعور بعبء الدور وصراع الدور وغموض الدور: نتائج اخرى محتملة-



: لطوال ومراحم التنشئة اوجتم يية
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: هناك خ وات هامة لنجاح عملية تهيئة الموظف من أبرزها ما يلى 
. استقبا  الموظف الجديد والترحيب به من قبل رئيسه المباشر-
. تحديد المعلومات التي يجب إع ااها له-
. تقديم الموظف الجديد إلى زملائه في مكان العمل-
. تقويم ومتابعة نتائج برنامج التوجيه بعد فترة مناسبة-
. متابعة وتقويم الفرد خلا  فترة التجربة والاختبار -
.تثبيت الموظف وتمكينه وذلك بعد قضاء الفترة الزمنية المحددة له أو فترة الاختبار بنجاح-

:مس تهث  مراحم طوره  دانييم هيلدم س كم  يل   اوجتم ييةالتنشئةوتت وس مراحم 
د ان باعااا حاو  وفيها يشكل الفر : التهيئة الاجتماعية قبل انضمام الفرد للمنظمة او الدخو : المرحلة اوول -1

الحكايات شكل العضوية في منظمة ما ويحصل على معلوماته حو  تلك المنظمة من مصادر متعددة كالشائعات و 
.والاعلانات ووسائل الاعلام و الانترنت

ا مت لباات وقد يعماد الافاراد خالا  هاذم المرحلاة لاستكشااف مادى ملائماة مهااراتهم وقادراتهم واحتياجااتهم وقايمهم ما
فية تفاعلهم ما المنظمة وتفضيلاتها وقد تاثر هذم الاحكام على سلوكهم من حين محاولتهم الانضمام للمنظمة وكي

.الاعضاء فيها 
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ل عقد يوقعه في شك: مرحلة المواجهة عند الانضمام رسمياا للعمل بالمنظمة او التجربة :  المرحلة الت نية-
لحقيقية للمنظمة وقد وفي هذم المرحلة يقوم الفرد باستكشاف البيئة ا. الموظف أو مجرد قبوله لعرض التوظيف

.ت غير المرغوبةالموظف توقعاته الاولية التى وضعها  أو رفضها مما يادق لبعض المفاجآتاكيديتم فيها 
ياة والعمال وان ويجب على الموظفين الجدد ان يتحكموا خلا  هذم المرحلة في الصراع القائم بين اسلوب الح

وان يعتاادوا يعملوا على حل أياة صاراعات متعلقاة بادورهم ضامن فرياق العمال وان يعرفاوا ادوارهام ويوضاحوها
.على ديناميكيات جماعات العمل و الوظيفة 

الموظفاون وهناا يقبال:  مرحلة التغير و الادراك بعد الانضمام للمنظماة او الاساتقرار: المرحلة الت لتة-3
ى حال أياة الجدد بمعايير الجماعاة وقيمهاا و يتقناون المهاام التاي ي لاب مانهم ادااهاا ويتمكناون مان العمال علا

مرحلة بالرضاا وسوف يشعر الموظفون الذين ينجحون في اتمام هذم ال. صراعات وظيفية أو اجهادٍ في العمل
هم بصاورة جماعياة الوظيفى والالتزام التنظيمى والدافعية الداخلية والاندماج الوظيفي ويتمكنون من اداء وظاائف

.ومن ثم سوف يستمرون في العمل في المنظمة  وعدم تركها  



اوطراف لال الللة ب لتنشئة اوجتم يية:
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:المشرف-1
رف ، تتمثل فيما وهناك مهام توجيهية تقا على عاتق المش. يلعب المشرف دورا حيويا بوصفه مصدرا للمعلومات ودليل الموظف الجديد

:يلى 
.وفي الوقت المناسبللاداءتنفيذ تقييمات بناءة -
.تشخيص المشكلات التي تخلق صراعات في العمل-
.فرصة وصو  الموظف الجديد لإعادة توزيا المهامإغتنام-
.تقديم التدريب او الاعداد و التحضير له وذلك فيما يتعلق باحتياجات العمل-
.إعفاء الموظف الجديد من أق مت لبات خارج جماعة العمل لمدم من الزمن وذلك لتسهيل عمليه التعلم الوظيفي-
.تقديم واجبات اوليه تتسم بالتحدق-
: الزملاء في العمل-2

زملاء العمل ف. التنظيمى والاجتماعيالإندماجينظر الموظفون الجدد في المنظمة الى التفاعل ما زملاء العمل كونه يساعد في عملية 
.يتمتعون بموقا متميز من حين قدرتهم على مساعدة الموظفين الجدد في تعلم معايير جماعة العمل والمنظمة

:تنمية الموارد البشريةمسئولىاو اخصائى-3
اعداد المواد اللازمة ضآاييتمثل الدور الأساسي لهم فى تصميم برنامج تهيئة وتوجيه الموظفين الجدد  والاشراف على تنظيمه وقد يشمل 

.لمديرق ورشات العمل الارشاديهمثل كتيبات العمل او الكتيبات 
: لات التالية  والعمل على ايجاد حلو  وتجنب المشكلات التي تواجه برنامج  تهيئة وتوجيه الموظفين الجدد  والمتمثلة في المشك

.أساليب الترهيب-
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.في الترويج للمنظمةالمبالغه-
.التركيز على التفاعل الرسمي من جانب واحد-
.الورقيهالاهتمام الزائد بالأعما  -
.تقديم كم هائل من المعلومات-
.عدم ارتباط المعلومات بالموضوع-
: الموظف الجديد-4

يكون متعلما بأنوالتوجيةيجب ان يلعب الموظف الجديد على الدور الأساسي في عمليه التهيئة 
.فعالا ولديه الرغبة والاستعداد فى ذلك 
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اوجتم يية الف  ل التنشئةموالف ل برن مج :
:أن تتسم بالخصائص التالية 

.متعددة الابعاد ومرنة-
.وارشادية للموظفين الجددوأشرافيةداعمة -
.منح الموظفين الجدد الوقت الكافى لتحقيق الاستقرار في مجتمعهم الجديد -
.متميزة بالارتباط المباشر بالمعايير المهنية -
.توفر معلومات ذات الصلة بالموضوع-
.التوازن بين المعلومات التقنية والجوانب الاجتماعية -
.تعقد على مدى ايام او اسابيا وتبدأ قبل وصو  الموظفين الجدد للمنظمة -
.تركز على تشخيص الحاجات الفردية لكل موظف مبتدئ بانتظام -
.ذات مسئولية متبادلة والتفاعل المتباد  بين الموظفين الجدد والمديرين -
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ل و خارج القدرة على  إظهار حبهم  والتزامهم بالتعليم و التعلم داخ-ه
المنظمة 

.ت بيق الأعما  التي تعود بأفضل الفائدة على منظمتهم-و
.التشجيا  دائما للاستمرار بالت ور والتعلم-ر
.الشعور بأنهم يتلقون الدعم وأنهم جزء من مجتما المنظمة -ز

:الاتىبعد الانتهاء من برنامج التهيئة يجب على الموظفين أن يتوافر لديهم -
.الفهم الواضح للأشياء المتوقا منهم عملها وتلك التي لا يتوقا منهم القيام بها-أ
.اتمعرفة الأفراد المناسبين  الذق عليهم التوجه لهم من أجل الحصو  على الارشادات والمعلوم-ب
.معرفة أن هناك أفكار يتم الاستماع اليها وأنها مقدرة ومقبولة-ج
لأعما  التي التغذية الراجعة والتفكير من أجل مساعدتهم على بناء الثقة بالنفس والإيمان بااستخدام -د

.يقومن بها



9-1معارفةتنميفيومهارى التقنىالتدريبودورالمهنىالت ويرواهدافمفهوم
.البشريةالمواردوتمكين

9-2 الحالى في الوقتوالتقنىمبررات تزايد الحاجة للتدريب والت وير المهنى.
9-3اساليب التدريب و الت وير المهنى.
9-4 مفهوم وبرامج التدريب التقنى    .
9-5دور النقابات العمالية في برامج التدريب التقني وتنمية المهارات.
9-6           الخلاصةsummary.

 .تدريبات الوحدة التعليمية9-7
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الوحدة التاسعة

التدريب التقن  والمه رى 



دراتوقمهاراتت ويرالرئيسهدفهاوالشاملةالمخ  ةالعلميةالبرامجمانمجموعاةهو
مالا خمانسواء،حدٍ علىوالمجتماالمنظمةوم البالعصرمتغيراتضوءفيالعاملين

مجا فيةوفعاليكفااءةأكثاريكوناواحتى...وغيرهاوندواتعملوورشدوراتمنلهميقدم
.أعمالهم

الت ليةاوهدافتحقي رل المهن التطويرقسماووحدلوتهدف:
-استخدامهاو والخدماتالانتاجتكنولوجيامستحدثاتماللتعاملاللازمةالمعلوماتاكتساب

.المستمروالتعليمالذاتيالتعلمفاي
-وماااساتخدامها،و وتقنيتهاالحديثةوسائلهوبناءالتقويمعنوالمهاراتالمعلوماتاكتساب

.العالميةالمواصفاتبناءفيالعملت ويرفيمنهاالاستفادةيمكن
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:مفهوم واهداف التطوير المهن  



-عملهمجا فيالعاملمهارةمستوى رفا.
-براتالخوتباد قدراتهمعلىللتعرفللعاملينالمناسبالمناختوفير.
-لمنظماتوابهايعملون التيالمنظمةفيالعاملينبينالخبراتتباد دعم

.الأخرى 
-هوت بيقالإبداعيالتفكيرمهااراتمعرفةعلىالعاملينتدريب.
-قهااوت بيوالخبراتالمهاراتاكتسابمعرفةعلىالعاملينتدريب.
المواردتمكينو معارفتنميةفيوالمهارى التقنىالتدريبلدوريلىفيماونعرض

:المنظماتفيالبشرية
 دور التدريب ه  تنمية الموارد البشرية  : اوو:
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نمية مس همة التدريب ه  تحقي  أهداف المجتمع يس طري  ت
.الموارد البشرية 



 احااااادة، ويتضاااااح مااااان الشاااااكل الساااااابق أن التااااادريب والتنمياااااة وجهاااااان لعملاااااة و
ا الشااااااامل فتاااااادريب المااااااوارد البشاااااارية يساااااااهم فااااااى تحقيااااااق التنميااااااة بمفهومهاااااا

. الاقتصادية والاجتماعية والثقافية والسياسية وغيرها 
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تنمية م  رف اوهراددور التدريب ه 



.
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يس طري :  تمكيس الموارد البشرية دور التدريب ه  : 
كساب:الت لم مس لهل الق ئد-1: هم القدرة على ين وق أغلب عمل القائد على تعليم مراوسيه وتنمية مهاراتهم وا 

الإخفاو والفشل إع اء المراوسين تكليفات بمهام تثير التحدق ، والسماح لهم  ب:تحقيق أهداف المنظمة من خلا  
هم ، و ممارسة أحيانا ، وتوفير تغذية مرتدة عن مستوى إنجازهم ، والقدوة الحسنة في أقواله وأفعاله بالنسبة ل

. ، وامدادهم المستمر بالمعلومات Coachingالتمرين 

":Oakland" "أوكهند"نمولج -2

خالا  نموذجاا للتادريب لغارض تمكاين العااملين ويمكان تصاوير مكوناتاه مان"  Oakland"2001"أوكلاناد"يقتارح 
: النقاط التالية

.للموقف وتحديد الهدف:  التقييم-
.لإنجاز تلك الأهداف: التلطيط-
.لتلك الخ ط: التنفيل-
.لمدى انجاز تلك الأهداف: المراج ة أو الرق بة-
.للانحرافات إذا كانت الأهداف لم تنجز: التلحيح-



والاتصا علومااتالمتقنيااتأثرتفقد:التعليميةالعمليةعلىوانعكاساتهالتقنيالت ور-1.
المهنىبالت ويراامالاهتمزيادةت لبمماوأساليبهالتعليمنظمعلىوالتعلمالتعليموتقنيات
التعليمياةالمخرجااتفعالياةلتحسين

.تعليميةالالماسساتمسئولييواجهتحادياا التعليمفيالنوعيةجودةتحقيقيشكل2.

مت لباتفيجوهريةتغييراتإحدانإلىالتعلّممصادروتعددالاتصا ،تقنياتت ورادى3.
الأدوارمنتحولتالتيالموظفينوأدوارالمعرفةنقالوساائلحيانمنالتنظيميةالمواقف
.المهنةممارسةفيوالمت ورةالحديثةالاتجاهاتالىالتقليدية

المختلفةبأنواعهاالمعرفاةإنتااجوتزايدالمعرفيالانفجار4.

المساتقبليةتالاحتياجاعلىالتأكيدمثلوالتدريبالإعدادعملياتفيالقضايابعضظهور5.
.الإبداعيةوالممارسة،العالميوالتقييم،والإتقان،والموضوعية،
6-والبحثياةةالتدريبيالمجاالاتفايالوظيفيةللمهنوالأساسيةالتحتيةالبنيةتجويد

.والتنظيمية
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الوقل ه والتقن مبررال تزايد الح جة للتدريب والتطوير المهن  :
الح ل  
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تقنياااين تزاياااد الحاجاااة إلاااى المتخصصاااين وال: ويتضةةةح مةةةس اوشةةةك ل الت ليةةةة
رات، علااااى حساااااب العمااااا  المهنيااااين والماااااهرين ومحاااادودق المهااااا( الفنيااااين)

( 3شااكل ) والانتقااا  ماان شااكل الهاارم التقلياادق فااي مسااتويات العماال المهنااي
، ولاايس مااان (4شااكل )إلااى شااكل المعااين أو الهاارمين المتحااادين فااي القاعاادة 

ى شاااكل الهااارم المساااتبعد أن يااازاد هاااذا التوجاااه بحيااان ياااتم الانتقاااا  تااادريجياا إلااا
، (الفنيااون )ون المقلااوب الااذق يشااكّل فيااه الاختصاصاايون، وماان بعاادهم التقنياا

(5شكل) الأغلبية، كما في 

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الهرم المقلوب لل مم المهن ( 5) شكم 

الاختصاصيون

الفنيون )التقنيّون(

العمال المهنيون والماهرون

العمال 

محدودو 

المهارات
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اس ليب التدريب و التطوير المهن  :

العلميةنتهمهنحوالإيجابيةالاتجاهاتتنمية:ومنهانفسهالعاملينفذها:الذاتيةالأساليب-1-
نمووقفيتحينالشخصيوال موحبه،وسعادتهعملهعنرضامإلىذلكيادقبحينوالخبرة
الت وروبعواملبالتشجياتأثرمومدىللتقدموقابليتهالشخصي موحهعلىالمستقبلفيالعامل

راياةعلاىاهوقدرتإليه،الوصو يودالذقوالثقافيوالمهارق المعرفيالمستوىوعلىبهالمحي اة
التثقيافوتهخبر وزيادةالذهنيلنمومومهمأساسيعامالالواساوالاّ لاعلديه،والضعفالقوةنواحي
تتيحفهية،المختلفالثقافةمجالاتأيضاا يشملكماالتخصصمجالاتهناالاّ لاعويشمل،الذاتي

.المهنيللنموواسعةفرصاا له
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:يليماالمهنيةالأساليبأهمومن:المهنيةالأساليب-2
.بعدعنالتعليم-أ
.المهنيالتأهيل-ب
.العمليالتدريب-ج
.الحديثةالتكنولوجيااستخدامعلىالتدريب.د

.المصغّرالتعليم-ه
.التعليميةالمواقف-و
.الإرشاديةالجلسات-ر
.المفتوحاللقاء-ز

( :  المهارات التفاعلية) التدريب على مهارات التعامل بين الافراد والزملاء -س
:  والتي تتضمنsoft skillsويشار الى هذم المهارات باسم المهارات الناعمة . مدى قدرة  الفرد على العمل بفعالية ما الآخرين

:تب ة بالفريق المر المهاريةوتتضمن المجموعات . مهارات الاتصا  والعلاقات ما الزبائن والمبيعات والعمل الجماعي او الفريقى 
للازمة هي المهارات الضرورية لتنفيذ المهام الموكلة للجماعة مثل ضرورة وجود المهارات والمعارف ا: مهارات أداء المهمة -

.والمناسبة في العاملين لأداء مهامهم
.هي المهارات المتعلقة بالعمل المشترك ضمن الفريق ومن أهمها المهارات التفاعلية : مهارات العملية -



ية هى وهناك ثلاثة عوامل لعبت دوراا في تزايد الحاجة لبرامج التدريب على المهارات التفاعل


.افتقار الخريجين للمهارات التفاعلية التي تحتاجها المنظمات•
.ان العديد من المنظمات  اصبحت متعدد الثقافات •
.تحرك المنظمات باتجام فلسفة  رو العمل لإنجاز المهام•
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ويتكون من .هو مص لح شامل يضم تحت مظلته  يفا واسعا من البرامج التدريبية
: خمس مجموعات هى 

مر ك ريقة يبدأ التدريب المهني في مراحل متوس ة من الع: التدريب المهني-أ
.ي الأداءلنقل المعارف للأفراد الذين يعملون في حرف وصناعات تت لب مهارة ف

وهناك العديد من المشكلات التي تواجه نظام التدريب المهني الحالي هى:
-تقديم البرامج المهنية بمعز  عن الماسسات التعليمية والتدريبية.
-التركيز على المهن المتعلقة بالعما  فقط.
-التركيز على مت لبات الوقت وليس على مت لبات الكفاءة.
-لتدريب المهني عدم ضبط نظام التدريب المهني وفقا لمت لبات الفترة التي تلي ا

.الأو 

مفهوم وبرامج التدريب التقن  
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:ومن فوائد برنامج التدريب والت وير المهني الناجح  ما يلى 

.جذب عدد كاف من المهنيين الذين يتمتعون بقدر عال من الكفاءة-

.توفير التعليم التقني اللازم-
.  تحسين القدرة على حل المشكلات لدى المهنيين-
.اكساب المهنيين درجة عالية من المهارة-
.تلبية المت لبات التنافسية للصناعة عن  ريق الاستثمار في عملية الت وير-
.  تخفيض نسبة الغياب-
.  تخفيض معد  الدوران-
.  زيادة الإنتاجية-

.تخفيض تكاليف التدريب
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إلى بيعتهاءضو فيتصنيفهاويمكنشيوعا،الأكثرالبرامجهي:الحاسباستخدامعلىالتدريب-ب
وبرمجياته،بللحاسالصلبةبالمكوناتالمتدربينتعريفإلىوتهدف:التقديميةالبرامج:هماقسمين

والتدريب.التفاعليةميةالتعليوالبرامجالكتيباتاستخدامخلا منالأساسيةالبرمجياتبت بيقاتوتعريفهم
.فقطالحاجةحسبويقدمالمنظمةفىالمستخدمةوالت بيقاتالبرمجياتيغ ي:الت بيقي

ها تحتاج الى عند قيام المنظمات بلدخا  تقنيات جديدة فلن:التدريب على المهارات والمعارف التقنية -ج
المعارف التقنية رفا مهارات العاملين عن  ريق التحاقهم بالبرامج التدريبية اللازمة لإكسابهم المهارات و 

جية او الآلات و يركز التدريب في هذم الحالة عادة على الوظيفة ذاتها او العملية الانتا. الخاصة بالعمل 
.
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السلامة تدير معظم المنظمات على اختلاف انواعها شكلاا من أشكا  برامج: التدريب على السلامة-د
ين في المهنية لتحقيق سلامة العاملين من خلا   تحسين شروط السلامة في العمل وتوسا العامل

سلامة و وقد تزايدت الحاجة لمثل هذم  البرامج بعد صدور قانون ال. ممارسة أنماط السلوكيات الآمنة
، ويضم القانون اربعة مجالات اساسية من 1970و الذق اقر عام ( OSHA)الصحة المهنية 
:المسئوليات هى 

ي صعوبة وضا معايير السلامة ، القيام بالتحرق عن السلامة ، منح المساعدات للمنظمات التي تعان
.في ت بيق معايير السلامة، حصر المنظمات التي تنتهك معايير السلامة



1 47

وجهد لا اصبحت الجودة في التدريب أكثر من أق وقت مضى ضرورة ملحة:التدريب على الجودة-ه
.ينق ا لا سيما في وقت اشتدت فيه المنافسة و  الت كافة مناحي الحياة

:الفعاليةو تصبح كل أنش ة العملية التدريبية ذات جودة عندما تعمل بأسلوب يتميز بالكفاءة و 
ذق يساعد المنظمة على ولتحقيق الفعالية يعنى تنفيذ العملية التدريبية لتصبح مرتب ة بقياس الأداء ال

.تحقيق  الأهداف التي تسعى لها

تحديد الفوائد المتوقعة أما الكفاءة فترتبط بمعرفة القائمين على التدريب بالتكاليف الفعلية للتدريب و 
.  مقابل التكاليف التي يتم صرفها على العملية التدريبية

والسالوكية ياة والاجتماعالقادرات الذهنياة وهاي تتعلاق باامتلاك ( : أو الكفاءات الأفقياة)الكفاءات العامة 
ملاك المباادرة وتمكّن أيضاا مان تالتي تمكن من تخ ي الظروف الآنية والتكيف ما الظروف المستجدة

.الداخلية في حالة العمل الماجّر والمبادرة الخارجية في حالة إقامة مشروع
  المتعلقاة وظيفياة تمكان مان القياام بالأنشا ة والأعمااو فنياة قادرات علمياة و وهي :الكفاءات الخاصة-

.بالمهنة
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المرحلة : ماويفضل ت بيق البرامج التدريبية الخاصة بالجودة على مرحلتين ه
ا ودورها في وتتضمن تعريف المديرين بمفهوم الجودة وكيفية تحسينه: الاولى 

.تغيير  الدور الذق يادونه في المنظمة

ية او اجراء تدريب اكثر عمقاا على مهارات العمل: و تتضمن المرحلة الثانية
تشير لتىواو مهارات الجودة . ال رو المستخدمة لتعزيز التنسيق في مجا  العمل

ي مستويات الى التقنيات و الادوات التي يمكن استخدامها لتتبا مدى التحسن ف
.  الجودة



:
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دور النق ب ل ال م لية ه  برامج التدريب التقن  وتنمية المه رال :

.توفير برامج التدريب المناسبة لأعضائها -
.تطوير ورعاية برامج تدريبية متنوعة-
وظيفية برامج التدريب المشترك وتتضمن التدريب على الصحة والسلامة وعلى المهارات ال-

.ومهارات التواصل ومساعدة العما  الجدد 
.التطوير والتعليم المهني -

:التعليم المستمر من خلال -

الجامعات والكليات  .-أ
جد وورش العمل لأعضائها وتو والإجتماعاتمتمثلا في  رعاية الماتمرات الجمعيات المهنية

هندسةال-المحاسبة -القانون -ال ب : الجمعيات المهنية في معظم المهن تقريباا مثل مهنة 
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وضعتدوقلديهاالمختصينللعاملينالمستمرالتعليمفرصتقدمماشركةبرعاية-ج
.لديهادريبالتمراكزمنبمساعدةالكلياتبمناهجشبيهةتعليميةمناهجالمنظماتمنكثير

ق بالتعليم ويلعب قسم او وحدة تنمية وت وير الموارد البشرية ثلاثة أدوار مميزة فيما يتعل
:المستمر هى  
التمكين  جراءات تدعم التوزيا الفعا  والعاد  لبرامج التعل: -أ يم فى وضا سياسات وا 
.المنظمة

توفير الموارد المالية  لتعليمية دراسة خيارات دعم البرنامج بما فيها تعويض الرسوم ا: -ب
السفر ومنح الإجازات لمواصلة التعلم ودفا رسوم الجمعيات المهنية وتعويض نفقات

.للبرامج التي تتم بعيداا عن مواقا العمل
.امخ ط لهماهوضرورية لضمان سير العملية الت ويرية المهنية وفق :  الرقابة-ج



ماعكم كرا لحسن  است 
ش 
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 الػحجة العاشخة 

 التجريب وإدارة الأداء



 
 التجريب وإدارة الأداء

بشياية ىحه الػحجة يجب أن يكػن الجارس قادرا عمى أن: 
يحجد مفيػم التجريب السػجو بالأداء 
يشاقر علاقة عشاصخ إدارة الأداء بسفيػم التجريب 
يحجد متصمبات وخصػات بخامج التجريب السػجو بالأداء 
يشاقر التػجيات الاستخاتيجية في أنذصة التجريب السػجو بالأداء 
يسارس عسميات قياس أثخ التجريب 



 
 مفيػم التجريب السػجو بالأداء

بالأعسال لمقائسيغ والسعمػمات والسيارات الخبخات في الفجػة سج أو لإضافات محاولة 
 .السعياري  الأداء لسعجلات أدائيع معجلات تعجل لا الحيغ

الأداء فجػة = الحالي الأداء – السعياري  الأداء 
تبشى التجريب في والسختريغ السدؤوليغ بيغ تعاونية عسمية بالأداء السػجو التجريب 

 شخيق عغ ومعالجتيا الأداء في الفجػة وتحجيج السػضفيغ وأداء الػضائف تحميل عمى
 .السشاسب التجريب ترسيع

 
الأداء؟ عمى السبشية والأساليب التقميجية التجريب أساليب بيغ قارن  ججول شكل في 

 142 ص الكتاب
 



 
 مفيػم التجريب السػجو بالأداء

الأداء تسيد عشاصخ: 
 ما وضيفة في العادييغ الأفخاد عغ الستفػقيغ الأفخاد يسيد ما وىي :الججارات1.
 وتتسثل السيام إنجاز عمى بقجرتو تذيج والتي لمفخد الإيجابية الخاصية ىي :الكفايات2.

 والسعارف والسيارات الاتجاىات في
 مػاشغ واكتذاف وتصػيخىا الفخد لجى القػة لجى القػة نقاط عمى التخكيد وىػ :التستيغ3.

 .وتفعيميا واضيارىا ججيجة قػة



 إدارة وتقييع الأداء

وتتسثل في. احج عسميات تشسية السػارد البذخية: 
تحميل السشاخ الخارجي والجاخمي لمسشطسة 
تخصيط الاحتياجات مغ السػارد البذخية 
الاستقصاب والاختيار لمعشاصخ السشاسبة 
الاشخاف والتػجيو والتجريب أثشاء العسل 
تقييع الأداء وقياس كفاء الأداء 
التعػيس السادي والسعشػي والحفد 
التصػيخ والتجريب 



 علاقة عشاصخ إدارة الأداء ومفيػم التجريب

علاقة تخصيط الأداء بالتجريب: أولا: 
 نقصة البجاية في إدارة الأداء، وأساس نذاط التجريب بسا يتزسشو مغ معمػمات يحتاجيا

 :أىسيامخصط التجريب ومغ 
وصف العسل السصمػب وأسمػب تشفيحه 
حجع وسخعة ومدتػى جػدة الأداء السدتيجف 
تػقيت العسل وحجود التكمفة السقبػلة 



 علاقة عشاصخ إدارة الأداء ومفيػم التجريب

بالتجريب الأداء تػجيو علاقة :ثانيا: 
الأداء محل وفي الػاقع أرض عمى ومدتسخا حقيقيا تجريبيا نذاشا تسثل الأداء تػجيو عسميات. 
مياراتو وتشسية الفخد قجرات بشاء في وتأثيخا فاعمية أكثخ 
السختريغ إشخاف تحت بالسسارسة التعميع مفاىيع عمى تعتسج 
ومدتمدمات إمكانات الأداء، ضخوف الفخد، السختمفة، الأداء لعشاصخ السدتسخة الستابعة تذسل 

 متغيخات مغ يصخأ وما الأداء،



 
 علاقة عشاصخ إدارة الأداء ومفيػم التجريب

بالتجريب الأداء تذخيز علاقة :ثالثا: 
الأداء إدارة في أساسية مخحمة العسمية ىحه تعتبخ 
السعالجة نحػ الصخيق فتح وبالتالي الأداء فجػة أسباب في البحث غايتيا 
التذخيز فعالية في  ميسا دورا يمعب الأداء عيػب عغ السبكخ الكذف 
الفػرية التقاريخ نطع باستخجام السدتسخة الستابعة مغ الشاتجة السعمػمات عمى فيو يعتسج 
وأسبابيا القرػر مرادر بتحجيج التذخيز عسمية تشتيي. 

 
 



 علاقة عشاصخ إدارة الأداء ومفيػم التجريب

بالتجريب الأداء تقييع علاقة :رابعا: 
الأداء إدارة نطام في ميسة حمقة 
الأداء كفاءة عمى والحكع السدتيجف بالأداء ومقارنتو الفخد أداء قياس ىجفيا 
السشطسة في الأداء وضخوف إليو السدشج العسل مع الفخد تػافق مجى عغ الكذف كحلظ 
التجريب؟ بعسميات نتائجيا تتعمق التي الأداء إدارة نطع عشاصخ مغ واحجة ىي العسمية ىحه 
ومرادره الأداء قرػر لسطاىخ الدميع التحجيج إلى وصػلا الأداء تذخيز عسميات مع تتكامل 

 لعلاجو الػسائل أنجح ثع ومغ وأسبابو



 علاقة عشاصخ إدارة الأداء ومفيػم التجريب

علاقة تصػيخ الأداء بالتجريب: خامدا: 
ىػ الغاية الشيائية التي تدعى إلييا نطع إدارة الأداء. 
اليجف مشيا تحقيق التعادل أو التساثل بيغ مدتػيات الأداء الفعمي والسدتيجفة في خصة الأداء. 
تتجو جيػد تصػيخ الأداء إلى واحج أو أكثخ مغ السجالات التالية: 
1- تصػيخ التشطيع -3  تصػيخ العسل -2  تصػيخ الأفخاد 
 
 في ضػء معصيات نطع إدارة الأداء يشصمق التعامل مع التجريب مغ مشطػر مختمف تساما؟ فدخ

 (146-145ص )ىحه العبارة بالخجػع إلى الكتاب 



 متصمبات ومقػمات التجريب السػجو بالأداء

 تحميل الػضائف وتقػيع الأداء الحالي لمسػضفيغ لتحجيج الاحتياجات التجريبية1.

 تحجيج أىجاف التجريب السبشي عمى الأداء بػضػح2.

 تحجيج الأنذصة التي يجب أن تتدق مع أىجاف التجريب وتكػن شاممة تمبي احتياجات الستجربيغ3.

 تزسغ البخنامج لمتصبيقات العسمية أثشاء التجريب4.

 تػفيخ فخصة لمستعمسيغ لسسارسة أو تقجيع السيارات السكتدبة قبل نياية التجريب5.

 تػفيخ تقييع يتدق مع الأىجاف6.

 تػفيخ التغحية الخاجعة أو السختجة أو العكدية عغ الأداء7.
 

 



 خصػات التجريب السػجو بالأداء

 

   :التحميل1.
 سابقا ذكخت متعجدة أساليب عبخ لمتجريب والحاجة والستجرب البيئة، الأداء، تحميل 

   :والتصػيخ الترسيع .2
 والتجريب التقػيع وأساليب السخغػبة والشتائج والسػضػعات السجال تحجيج 
   :التشفيح3.

 الأداء عمى القائع التجريب بخنامج تصبيق 
  :التقػيع .4

  تحقيق مغ التأكج بيجف الأداء عمى القائع التجريب بخنامج تصبيق ومتابعة تقييع 
 الأىجاف 



 التػجيات الاستخاتيجية في أنذصة التجريب السػجو بالأداء

 محاور ثلاثة عمى الاستخاتيجية الخصة: 
السشطسة وقيع ثقافة مع وتتدق واضحة تكػن  أن يجب السشطسة، مدتقبل :الخؤية :الأول السحػر 
السشطسة قيام مغ الغخض تحجيج :الخسالة :الثاني السحػر 
معخفة خلال مغ رؤيتيا تحقيق عمى السشطسة تداعج :بالسشطسة الخاصة القيع :الثالث السحػر 

 بيا السػضفيغ وإمكانات والأنطسة والمػائح الدياسات



 الأىجاف التجريبة

(149 ص) الكتاب انطخ :ىيخاركيا تختيبا مختبة مجسػعات ثلاث إلى التجريبية الأىجاف أوديػرن  يقدع   
1- العادية الأىجاف:   
السعتادة الكفاءة بسعجلات الاستسخار في التشطيع تداعج 
عادية غيخ مجالات إلى بيا الانصلاق تحقيق دون  الستاحة والسيارات القجرات دعع عمى تعسل 



 الأىجاف التجريبة

2- السذكلات حل أىجاف: 
السشطسة مشيا تعاني محجدة مذكلات عغ الكذف غخضيا 
ودوافعيا أسبابيا تحميل ثع 
عمييا لمتغمب السشاسبة الطخوف تػفيخ أجل مغ التجريبية العسمية ترسيع وبالتالي 

 ليا الحمػل وإيجاد
 



 الأىجاف التجريبة

3- الابجاعية أو الابتكارية الأىجاف: 
التجريبية السيام مدتػيات أعمى مغ 
لع مجالات نحػ الأداء بسدتػى  تختفع ومبتكخة عادية غيخ نتائج تحقيق إلى تيجف 

 إلييا الػصػل يدبق
السشافدة الأخخى  التشطيسات إلى بالقياس التشطيع مػقف في واضحا تسيدا تحقق 

 



 نساذج لأىع التػجيات الاستخاتيجية في أنذصة التجريب السػجو بالأداء

التجريب بعسمية بالسشطسة العميا الإدارة التدام :الأول التػجو: 
في العميا الإدارة مذاركة الزخوري  مغ أىجافيا تحقيق في التجريب خصة تشجح لكي: 
 التجريبة، الاحتياجات تحجيج عسمية   
البجاية، مغ الخصة وضع وفي   
التجريب لعسمية الكافي الجعع يعصي أن شأنو مغ وىحا.   
التجريبية الاحتياجات دراسة قبل ذلظ عمى يؤكج أن ويجب 



 نساذج لأىع التػجيات الاستخاتيجية في أنذصة التجريب السػجو بالأداء 

 

وضع الأسذ التي تبشى عمييا الخصة التجريبية: التػجو الثاني: 
تقجيع الأسباب السقشعة لمجػء إلى التجريب كخيار 
مغ الأىسية أن يتبيغ وجػد فجػات في الأداء تتصمب التجريب كحل أساسي 
 (151-150الكتاب ص )شخح القزايا الثلاث في عسمية الإقشاع والإجابة عشيا 



 
 نساذج لأىع التػجيات الاستخاتيجية في أنذصة التجريب السػجو بالأداء

 

التعخف عمى العػامل السؤثخة عمى ججوى عسمية التجريب: التػجو الخابع: 
بيئة العسل 
مدتػى ميارات وقجرات العامميغ واتجاىاتيع نحػ العسل ونحػ رؤسائيع ونحػ السشطسة 
مغ الأىسية البجء في دراسة تحميمية لاختبار تمظ العػامل وتحميميا تحميلا عسميا. 



 نساذج لأىع التػجيات الاستخاتيجية في أنذصة التجريب السػجو بالأداء

السصمػب التجريب نػع عمى التعخف :الخامذ التػجو: 
التجريب خصة وضع في البجء قبل السصمػب التجريب نػع يحجد أن يجب 
نػعان التجريب: 
ومحجدة معيشة ميارات الأفخاد تعميع إلى ييجف :الأول الشػع 
والسعخفة والسحتػيات بالشطخيات السختبصة بالسعخفة الأفخاد امجاد إلى ييجف :الثاني الشػع 

 .مدتقبلا تصبيقو في الأفخاد يداعج معيغ لسػضػع
ججوى  ذا نذاشا ويجعمو التجريب أىجاف تحقيق عمى يداعج أن شأنو مغ التجريب نػع تحجيج 

 



 نساذج لأىع التػجيات الاستخاتيجية في أنذصة التجريب السػجو بالأداء

 
الأداء تقييع وقػاعج مقاييذ وضع :الدادس التػجو: 
العامميغ أداء تقييع في إلييا تدتشج التي الأداء وقػاعج مقاييذ السشطسات تزع 



 عسمية قياس أثخ التجريب 
 
التجريبية العسمية انتياء بعج أدائو عمى التجريب تأثيخ ومجى الستجرب استفادة مجى وقياس تقييع 
يمي ما عمى التخكيد يتع: 
الستجرب لمسػضف اكدابيا يتع التي والاتجاىات والسيارات السعارف نتاج وىي :القجرات 
التجريبي الأثخ قياس عشج العذػائية العيشة أسمػب استخجام   
التجريب جخاء الستحقق الأثخ مجى عغ مختمفة جيات عجة سؤال يسكغ التجريبي الأثخ قياس عشج    
أكثخ مرجاقية ويعصييا الشتائج دقة ويعدز يجعع التجريبي الأثخ لقياس أداة مغ أكثخ استخجام 
(وجيجا وقتا وتحتاج مكمفة) الدشة في واحجة مخة التجريبي الأثخ قياس عسمية إجخاء يتع 



 عسمية قياس أثخ التجريب 

مدايا عسمية قياس أثخ التجريب: 
التعخف عمى تحقيق الأىجاف السخجػة مغ التجريب 
تعديد تحخك السشطسة نحػ معيار استثسار الأفخاد بدبب التقييع الفعال 
التدود بالسعمػمات السختبصة بالأداء والتي تعيغ عمى التخصيط الجيج لمتشسية 
إمكانية التأكج مغ مجى تػجيو السػارد السالية نحػ الأولػيات السحجدة 
السداعجة في تحديغ البخامج الججيجة حتى لػ فذمت البخامج الحالية 
إمكانية مشاقذة التقجم في العسل مع السػضفيغ مغ خلال معمػمات التقييع 
 زيادة ارتباط الأفخاد والتداميع بالتجريب بدبب معخفتيع لمشتائج الستػقعة 



 عسمية قياس أثخ التجريب 

 
الجيات السعشية بقياس الأثخ التجريبي: 
معاىج ومخاكد التجريب التي تػلت عسمية التجريب 
إدارات التجريب والسػارد البذخية في السؤسدات القائسة بالتجريب 
مخاكد ومعاىج تجريب متخررة ومحايجة تكمف مغ قبل السؤسدات السدتفيجة 



 خصػات التحميل الارشادي لأداء السػضف

 

تدتخجم مغ قبل إدارة تشسية السػارد البذخية لمحكع عمى أداء السػضف وىي كسا يمي: 
 تحجيج السذكمة وىي الأداء غيخ السخضي لمسػضف أو الزعيف1.
 تحجيج مجى شجة وخصػرة السذكمة وأىسيتيا2.
 عجم ادراك السػضفيغ لمسذكمة والستسثمة في ضعف أدائيع3.
 عجم معخفة السخؤوسيغ ما عمييع فعمو ومتى يفعمػنو4.
 ىل ضعف الأداء ناتج عغ عػامل خارجة عغ سيصخة وتحكع السػضف 5.



 خصػات التحميل الارشادي لأداء السػضف

 
 التأكج مغ حرػل السػضف عمى التجريب السشاسب وتصبيق ما تعمسو. 6
 تحجيج مجى مراحبة الأداء الفعال لشتائج غيخ مدتحبة أو غيخ جيجة. 7
 تحميل الأداء الزعيف لمتعخف عمى الشتائج الإيجابية التي تعدزه. 8
 .تعجيل السيسة أو العسل لديادة فخص أدائيا عمى نحػ صحيح وفعال. 9



 الػحجة الحادية عذخ

 التصػيخ والتغييخ التشطيسي



 
 أىجاف الػحجة

 
بشياية ىحه الػحجة يتػقع مغ الجارس أن يكػن قادرا عمى أن: 
يحجد مفيػم ويشاقر أىجاف ومحاور التصػيخ التشطيسي 
يحجد السفاىيع ذات الرمة بالتصػيخ التشطيسي 
يشاقر مدايا وعيػب التصػيخ التشطيسي 
يشاقر أساليب التصػيخ التشطيسي 
يشاقر آليات التصػيخ التشطيسي لمسػارد البذخية 



 مفيػم التصػيخ التشطيسي 

فخيشر وبيل  : 
 الجيج بعيج السجى لتحديغ قجرات السشطسة عمى حل مذاكميا وتججيج عسمياتيا 
مغ خلال إدارة فعالة ومتعاونة لثقافة التشطيع وجساعية العسل 
بسداعجة خبخاء التغييخ واستخجام عمػم الدمػك التصبيقي والبحث العمسي 



 مفيػم التصػيخ التشطيسي

شيغ: 
كافة الأنذصة السػجية مغ قبل السجيخيغ والعامميغ والسدتذاريغ 
نحػ بشاء والسحافطة عمى تشطيع سميع متكامل 



 مفيػم التصػيخ التشطيسي

ريتذارد بيكيارد: 
مجسػعة الأنذصة السخصصة عمى مدتػى التشطيع ككل 
والتي تذخف عمييا الإدارة العميا 
 لديادة الكفاءة التشطيسية 
مغ خلال التجاخل السخصط في العسميات التشطيسية 
وباستخجام العمػم الدمػكية 



 مفيػم التصػيخ التشطيسي

ديدمخ: 
أحج السشاىج الستخررة في إحجاث التغييخ التشطيسي 
في ضػئو يذارك السػضفػن بأنفديع 
في اقتخاح التغييخ والسذاركة في تشفيحه 
مغ خلال الاستعانة بسجسػعة مجربة مغ الاستذارييغ 



 خرائز التصػيخ التشطيسي

وشاممة مدتسخة عسمية فيػ الأجل، شػيمة وخصة مخصط بخنامج 
التصػيخ عسمية وتشديق وتشفيح بإحجاث ليقػم التغييخ لخبيخ الحاجة 
الخاجعة بالتغحية التشطيسي التصػيخ ييتع 
السيارات وتصػيخ الشفدية الاتجاىات لتصػيخ الدمػكية لمعمػم وتصبيقي عسمي بخنامج 
والخارجية الجاخمية مذكلاتيا معالجة عمى السشطسة قجرة تحديغ نحػ مػجو 
بالسشطسة أساسية كقيع بالسذاركة بالإدارة والاىتسام العسل فخق  عمى التأكيج 
التصػيخ عسمية في الجسيع اسيام لزسان السذاركة عمى قائع تعاوني مجيػد 



 أىجاف التصػيخ التشطيسي

 تصػيخ قيادات قادرة عمى الإبجاع الإداري 
زيادة قجرة السشطسة عمى التكيف مع الستغيخات البيئية السحيصة 
بشاء مشاخ مذجع عمى التصػيخ والإبجاع 
تصػيخ أساليب السشطسة في علاج السذكلات 
زيادة الثقة والاحتخام والتفاعل بيغ السػارد البذخية في السشطسة 
زيادة حساس ومقجرة السػارد البذخية في السشطسة في مػاجية مذاكميع في العسل 



 السفاىيع ذات الرمة بالتصػيخ التشطيسي
 التغييخ التشطيسي

السجى وشػيل مخصط ونذاط جيج 
السشطسة ثقافة تغييخ إلى ييجف 
نفديا وتججيج وانتاجيتيا أدائيا جػدة وزيادة رؤيتيا تصػيخ عمى لقجرتيا السدتسخ التحديغ سبيل في 
وأىجافيا رسالتيا لتحقيق بيا العامميغ وتعاون  مذاركة خلال مغ 
التشطيسي التصػيخ وبيغ بيشو التذابو أوجو:   
مخصصة عسمية مشيسا كل   
العامميغ مذاركة ويتصمب أدائيا جػدة وزيادة السشطسة كفاء تحديغ إلى ييجف مشيسا كل 
؟(164 ص الكتاب) التشطيسي والتغييخ التشطيسي التصػيخ مغ كل بيغ الاختلاف أوجو ناقر 



 السفاىيع ذات الرمة بالتصػيخ التشطيسي
 التغييخ التشطيسي

الخصػات العذخ الأساسية في احجاث التغييخ التشطيسي: 
 وجػد حاجة ممحة لمتغييخ1.
زيادة دعع وتأييج السػارد البذخية لمتغييخ مغ خلال التذخيز السلائع لمسذكلات 2.

 التشطيسية
 تذكيل فخق العسل3.
 صياغة رؤية مذتخكة4.
 تعخيف وفيع جسيع الأشخاف ذات السرمحة بخؤية السشطسة الججيجة5.
   



 السفاىيع ذات الرمة بالتصػيخ التشطيسي
 التغييخ التشطيسي

الخصػات العذخ الأساسية في احجاث التغييخ التشطيسي: 
 تسكيغ السػارد البذخية مغ تدييل إحجاث التغييخ. 6
 وضع أىجاف قريخة الأجل لصػل فتخة التغييخ. 7
 تعديد الشتائج والاستسخار في إدخال السديج مغ التغييخات في الشطع والدياسات واليياكل. 8
 إرساء شخق ججيجة لتشفيح الأعسال في ضل ثقافة السشطسة. 9

 إجخاء رقابة مشتطسة عمى معجلات الشجاح وتغييخ رؤية السشطسة إذا تصمب الأمخ ذلظ . 10



 السفاىيع ذات الرمة بالتصػيخ التشطيسي
 اليشجرة

 

جحوره مغ التشطيسي البشاء إعادة عمى تقػم مشيجية إدارية وسيمة 
الأساسية العسميات وترسيع ىيكمة إعادة عمى تعتسج 
السشطسات أداء في وشسػح جػىخي  تصػيخ تحقيق بيجف   
السشتج وجػدة التكمفة وتخفيس الأداء سخعة يزسغ 



 السفاىيع ذات الرمة بالتصػيخ التشطيسي
 اليشجرة

لميشجرة ىامخ مايكل تعخيف: 
أساسية برػرة التفكيخ إعادة   
بالسشطسة الخئيدة لمعسميات الجحري  الترسيع وإعادة 
العسل إنجاز وسخعة والجػدة الخجمة :العرخية الأداء مقاييذ في ىائمة تحديغ نتائج لتحقيق 
مايمي اليشجرة تعخيفات مغ يدتشتج: 
الرفخ مغ السشطسة بشاء إعادة تذسل 
الأنذصة عمى وليذ أساسية برػرة العسميات عمى تخكد 
ندبيا قريخ وقت في شامل تغييخ لإحجاث تدعى عسمية انيا 



 السفاىيع ذات الرمة بالتصػيخ التشطيسي
 اليشجرة

العلاقة بيغ اليشجرة والتصػيخ التشطيسي: 
يتذابيان مغ حيث: 
 أن كمييسا ييجفان إلى تحديغ جػدة الأداء ورفع كفاءة السشطسة 
يختمفان مغ حيث  : 
 ،أن اليشجرة تخكد عمى العسميات فقط ولا تذسل الأنذصة 
بيشسا التصػيخ يذسل جسيع الأنذصة والعمسيات داخل السشطسة 
التصػيخ يتصمب وقتا شػيلا لإحجاث التغييخ عكذ اليشجرة 



 السفاىيع ذات الرمة بالتصػيخ التشطيسي
 إدارة الجػدة الذاممة

الجػدة لتحديغ الإدارة تفكيخ وأساليب عسل شخق  في ثقافية ثػرة 
الاتجاىيغ في الاترال تفعيل خلال مغ 
الإحرائية بالسقاييذ والاىتسام 
التكمفة تقميل نفدو الػقت وفي الشتائج أفزل يحقق بأسمػب العسميات وإدارة لفيع 



 السفاىيع ذات الرمة بالتصػيخ التشطيسي
 إدارة الجػدة الذاممة

بأنيا أيزا تعخف:  
إداري  نطام   
السصػرة الأدوات مغ مجسػعة يصبق   
لمسشطسة انتسائيع وزيادة العامميغ تػجيات في تغييخات لإحجاث 
يدتشتج التعخيفات ىحه مغ: 
إلى الأولى بالجرجة تدعى الذاممة الجػدة إدارة: 
 والأداء الإنتاج جػدة تحديغ   
والعامميغ العسيل عمى التخكيد مع 



 السفاىيع ذات الرمة بالتصػيخ التشطيسي
 إدارة الجػدة الذاممة

التشطيسي والتصػيخ الذاممة الجػدة إدارة بيغ العلاقة: 
لمعامميغ أكبخ ومذاركة الأداء جػدة تحديغ ىجف :حيث مغ يذتخكان 
وأشسل، أعع التشطيسي التصػيخ أن :حيث مغ يختمفان   
التشطيسي التصػيخ أساليب مغ واحجة تعتبخ الذاممة الجػدة إدارة وأن 

 
حيث مغ اليشجرة عغ الذاممة الجػدة إدارة تختمف: 
قريخ وقت في ىائل تغييخ إحجاث ىي اليشجرة أن 
الدمغ مغ شػيمة فتخة عمى مدتسخ وتحديغ تصػيخ إحجاث فيي الذاممة الجػدة أما   

 



 مدايا وعيػب التصػيخ التشطيسي

مدايا التصػيخ التشطيسي: 
حل الخلافات والرخاعات بأسمػب عمسي 
التخكيد عمى ثقافة السشطسة وقيسيا 
فخض التعمع لمفخد والجساعة 
التصػيخ الستكامل والذامل 
زيادة الأداء والخضا الػضيفي 
تحديغ العسل الجساعي 
زيادة تكيف السشطسة مع التغيخات البيئية 



 مدايا وعيػب التصػيخ التشطيسي

التشطيسي التصػيخ عيػب: 
التكاليف باىظ 
العائج بطء 
التقييع صعػبة 
التقميجية السشطسات في التشطيسية والثقافة التصػيخ بيغ التعارض 
 شػيلا وقتا يدتغخق 
البذخية السػارد مقاومة 



 أساليب التصػيخ التشطيسي

الفخيق بشاء أسمػب -أ: 
الفخيق فعالية تحديغ خلاليا مغ يتع عسمية 
الفخيق أداء بسدتػى  الخاصة البيانات تجسيع يتع 
لمسشاقذة السجسػعة أعزاء أمام وضعيا ثع 
البيانات وشخح وتحميل بفحز السذاركػن  يقػم 
مذكلات مغ الفخيق يػاجو قج لسا حمػل اقتخاح أو لمتشفيح خصة وضع بيجف 
العسل لجساعة للانتساء الأفخاد وتحفيد الأعزاء وقيع ثقافة تغييخ إلى ييجف 



 أساليب التصػيخ التشطيسي

الذبكي التجريب -ب:   
مخاحل ست عمى يقػم: 
الإدارية الذبكة ومحتػى  ومفاىيع الذبكة مغ الفخد مػقع لتعخيف تسييجي تجريب 
للإدارة الزخورية والعلاقات الأساسية القػاعج وتحجيج الفخيق وتصػيخ تشسية 
بيغ والعلاقات للإدارة الزخورية والعلاقات القػاعج وتحجيج الجساعات وتصػيخ تشسية 

 العسل جساعات
الفخدية الأىجاف لػضع بالأىجاف الإدارة تدتخجم :التشطيسية الأىجاف تحجيج 

 والتشطيسية
الدابقة السخحمة في تحجيجىا يتع التي الأىجاف تحقيق 
البخنامج وتقييع الأخخى  السخاحل في التغييخات بتقييع وتيتع :الاستقخار تحقيق 



 أساليب التصػيخ التشطيسي

الحداسية تجريب -ج: 
العسل في الأفخاد واتجاىات دوافع حقيقة لفيع ييجف 
يتزسغ: 
 ىيكل أو خصة أو أعسال ججول أي ليع ليذ الأفخاد مغ مجسػعة (T – Group) 

 
(169 ص الكتاب)  الحداسية؟ تجريب أىجاف حجد 
 



 أساليب التصػيخ التشطيسي

التفاعمية الإدارة أو الدمػك نسحجة -د: 
عمى التغمب مثل السجيخون  يػاجييا أن يسكغ التي التفاعل مذاكل تحجيج يتزسغ 

 التغييخ مقاومة
الآتية الدمػك لشسحجة التعمع أنذصة تتابع يتزسغ: 
الجراسة مػضع السذكمة لحل الأساسية السيارات يعخض سيشسائي أو تدجيمي نسػذج 
 متجرب لكل الأدوار تسثيل خلال مغ السذكمة حل عمى العسمي التجريب 
العسمي السػقف أثشاء السذكمة حل في الرحيح الدمػك تجعيع 
الفعمي العسل مػقع إلى الخبخات بيا يشقل التي الكيفية عمى متجرب كل تجريب 



 أساليب التصػيخ التشطيسي

بالأىجاف الإدارة - ىـ: 
بيغ السذاركة عمى يقػم التخصيط عسمية في كبيخ دور لو 

 :ويتزسغ والسخؤوسيغ الخئيذ
العسل جساعة مذاركة 
السخؤوس السجيخ، مذاركة 
الشسػ أىجاف تحجيج 
الإنجاز أو الأداء مقاييذ تحجيج 
والتقييع السخاجعة 

 



 أساليب التصػيخ التشطيسي

الػضيفي الإثخاء -و: 
أكثخ وجعميع العسل، مسارسة في الستعة السػضفيغ إعصاء محاولة 

  لمستغيخات استجابة
عمى يذتسل: 
العسل تخصيط 
العسل أداء 
(الإنجازات) الأداء تقييع   



 أساليب التصػيخ التشطيسي

السدحية والبحػث الجراسات -ز: 
التي الاتجاىات استقراءات بسلء السػضفيغ جسيع قيام أجخاؤىا يتصمب 

 عمييع تػزع
تحميل في عميو يعتسج كأساس جسعيا يتع التي البيانات تدتخجم 

 لمتشفيح اللازمة الخصط ووضع السذكلات
الأداء تعتخض التي الجسػد درجة لفظ ملامة شخيقة البحػث تمظ تعج 



 آليات التصػيخ التشطيسي لمسػارد البذخية

البذخية السػارد إعجاد في السدتخجمة التعميع وسياسات بأنطسة الاىتسام أولا: 
التالية الأبعاد التعميسية الأنطسة تتزسغ أن يجب: 
التعميع مغ الأدنى الحج تػفيخ 
والإبجاع التفكيخ عمى الأفخاد قجرات تشسية 
والسدتججات البيئية الستغيخات مع يتلاءم بسا التعميع بخامج تعديد 
الأكاديسي والعسل التفكيخ حخية تػافخ 
الحالية والقيع الأنطسة في السػجػدة العيػب وترحيح التشسػية والاتجاىات القيع تعديد 



 آليات التصػيخ التشطيسي لمسػارد البذخية

البذخية السػارد تخصيط آليات تصػيخ :ثانيا: 
شسػلية أبعاد ذات السعالع واضحة جيجة استخاتيجية وجػد العسل قػة تخصيط يتصمب    
الاعتبار في التالية الأمػر أخح يجب العسل لقػة استخاتيجية لتبشي: 
الجانبيغ في السشطسة خصط عمى ذلظ وتأثيخ الحالي ووضعيا لمسشطسة السالية السػارد 

 والتشطيسي البذخي 
البذخية السػارد بتخصيط الإدارية السشطسة أىجاف ربط ضخورة 
والتذخيعات بالتشطيع بتأثخ البذخية السػارد تخصيط لان الخارجية التذغيل سياسات 
والسدتػيات الشػعية في والفائس العجد حيث مغ العسل سػق  أوضاع 
الجيجة العسالة ىجخة مغ عمييا يتختب وما اليجخة سياسات 



 آليات التصػيخ التشطيسي لمسػارد البذخية

تصػيخ آليات الاختيار والتعييغ: ثالثا: 
 يجب أن تدتشج عمسية الاختيار والتعييغ عمى مبجأ الاستعجاد والرلاحية ومبجأ

 الججارة ومبجأ العسل السلائع لمسؤىلات والسيػل والقجرات
يجب أن يخاعى ما يمي في عسمية الاختيار والتعييغ: 
ربط تخصيط القػى العاممة الجاخمية بالاحتياجات الفعمية 
دراسة وتحميل الأوضاع الجاخمية لمتشطيع مغ حيث تخكيبة قػة العسل، والأبعاد السالية 
العسل عمى استغلال السرادر الجاخمية والخارجية برػرة أمثل 
اتباع السشيجية العمسية في الاختيار 



 آليات التصػيخ التشطيسي لمسػارد البذخية

تصػيخ آليات الأجػر والحػافد والتعػيزات: رابعا: 
التأثيخ ذات الآليات أىع مغ والتعػيزات والحػافد الأجػر سياسات 

 الأفخاد وإنتاجية سمػك عمى السباشخ
التالية الخرائز للأجػر التذجيعية الخصة في تتػفخ أن يجب: 
والبداشة الػضػح 
الأجخ مغ الأدنى الحج ضسان 
الججيجة الخصة وضع في العامميغ مذاركة 
 الأداء وبيغ الأجخ قيسة بيغ التػازن 
الأفخاد مغ عجد لأكبخ فائجة تحقيق 
الجسيع مغ بالسذاركة بيا السعسػل الحػافد أنطسة تصػيخ 



 آليات التصػيخ التشطيسي لمسػارد البذخية

التجريب آليات تصػيخ خامدا: 
في الأفخاد عمى أثخ مغ يتخكو لسا الاعتبار في وأىسيتو التجريب أخح يجب 

 والفعالية الكفاء تحقيق
مجسػعة مغ يتكػن  التشطيع كػن  الإداري  التشطيع في تؤثخ التجريب عسمية 

 الستجاخمة الأدوار مغ
الستشػعة لمخبخات مرجرا يعتبخ الأفخاد بو يقػم الحي الػضيفي الجور 
يستمظ والحي الفعال، الكفء السجرب قجرة عمى التجريب نجاح يعتسج 

 الأدوار أداء في معيشة ميارات



 الػحجة الثانية عذخ

 تصػيخ وإدارة السدار الػضيفي لمسػارد البذخية



 الأىجاف التعميسية لمػحجة

بشياية ىحه الػحجة يتػقع مغ الجارس أن يكػن قادرا عمى أن: 
يحجد مفيػم ويشاقر أىسية تصػيخ وإدارة السدار الػضيفي 
يعجد أنػاع السدار الػضيفي 
يحجد الأشخاف ذات الرمة بإدارة وتصػيخ السدار الػضيفي 
يسيد بيغ مخاحل الحياة الػضيفية لمفخد 
يشاقر معػقات استخاتيجية تخصيط وتصػيخ السدارات الػضيفية 



 مفيػم تصػيخ وإدارة السدار الػضيفي

Career Path الػضيفي السدار: 
الػضيفية السخاكد مجسػعة 
الػضيفية حياتو خلال السػضف خلاليا يتجرج التي 
مختمفة ميشية اتجاىات أو واحج اتجاه في 
السشذػد ىجفو إلى يرل حتى 
الفخد حياة في تحجث التي الػضيفية التغيخات مغ متعاقبة سمدمة 
الػضيفية حياتو شػال الفخد يذغميا التي لمػضائف تتابعي نسػذج 



 مفيػم تصػيخ وإدارة السدار الػضيفي

الػضيفية السدارات تصػيخ مفيػم: 
 الأفخاد إدارة أنذصة أحج 
الجاخمي بالتػضيف يتعمق   
ليع الػضيفية الأىجاف تقييع وإعادة وترسيع إعجاد عمى العامميغ ومداعجة 
الػضيفية السدارات وإدارة تخصيط ويذسل 
مدؤوليات تػلي عمى القادريغ العامميغ مغ والسػاىب الكفاءات اكتذاف أنو عمى ويعخف 

 ذلظ عمى ومداعجتيع لتسكيشيع والػسائل الصخق  وإيجاد قيادية ومشاصب أعمى



 مفيػم تصػيخ وإدارة السدار الػضيفي

تخصيط السدار الػضيفي: 
 اختيار الفخد لأىجافو الػضيفية 
 والسدار الػضيفي 
الحي يحققيا وتحجيج الػضائف السشاسبة 



 مفيػم تصػيخ وإدارة السدار الػضيفي

إدارة السدار الػضيفي: 
نذاط ييجف إلى تخصيط وتشطيع وتػجيو ورقابة الحياة الػضيفية لمفخد 
مغ خلال تحجيج الأىجاف والاحتياجات الػضيفية لو والفخص الػضيفية الستاحة 
 وترسيع السدارات الػضيفية 
وتحقيق التػافق بيغ الاحتياجات الػضيفية لمفخد والفخص الػضيفية الستاحة 



 مفيػم تصػيخ وإدارة السدار الػضيفي

مفيػم تستيغ السػارد البذخية: 
مجخل ججيج لمتشسية البذخية وبمػغ قسة الأداء في العسل والحياة 
البحث عغ مػاشغ القػة وتػضيفيا في الحياة الذخرية والعسمية في مكانيا الرحيح 
لمػصػل لمخضا والدعادة والشجاح 
التعييغ والتػقع والتحفيد والتصػيخ 



 أىجاف تصػيخ وإدارة السدار الػضيفي

بالعامميغ واحتفاضا جاذبية أكثخ تكػن  لمعامميغ الػضيفي بالتصػيخ تيتع التي السشطسات 
 غيخىا مغ
معالع ليع تحجد فيو، تذارك أو الػضيفي مدتقبميع لسػضفييا تخصط التي السشطسات 

 السدتقبل في أماميع الستاحة والفخص والخيارات الصخيق
أدائيع تحدغ أجل مغ مياراتيع تشسية عمى لمسػضفيغ الػضيفي السدار تخصيط يداعج 
السشاصب لتػلي السؤىميغ الأفخاد عمى التعخف في لمسشطسة الػضيفي التخصيط يداعج 

 القيادية



 أىجاف تصػيخ وإدارة السدار الػضيفي

العامميغ وإمكانات قجرات مغ للاستفادة تفخقة دون  العامميغ لجسيع متداوية وضيفية فخص إتاحة 
لجييع الػلاء لتعسيق مياراتيع تشسية عمى حخيرة السشطسة بأن العامميغ أحداس 
شسػحاتيع وتذبع اىتساماتيع وتػافق يحبػنيا التي الػضائف في عسمػا إذا للأفخاد أفزل أداة 
ليع التعميسي السدتػى  لارتفاع نتيجة أفزل وضيفي مدتقبل في الأفخاد شسػحات تدايج 



 أنػاع السدار الػضيفي

الصػيل الػضيفي السدار: 
 أكبخ السدار داخل الػضيفية السدتػيات أو الجرجات عجد يكػن 
الدخيعة التخقية سياسة مع يتلاءم 
وواجبات ومدؤوليات مدتػيات ذات لأخخى  وضيفة مغ الفخد أو السػضف تجرج في يتسثل 

 أعمى تأىيل وشخوط
 



 أنػاع السدار الػضيفي

السدار الػضيفي الصػيل: 
يكػن عجد الجرجات أو السدتػيات الػضيفية داخل السدار أقل 
يتلاءم مع سياسة التخقية البصيئة 
 بالعلاوات السػضف تعػيس يسكغ حتى واسعا مدتػى  أو درجة لكل السالي السجى يكػن 

 الجورية
 يتسثل في تجرج السػضف أو الفخد مغ الدمع الفشي والتخرري دون أن يخافق ذلظ

 تجرجو في سمع الػضائف الإدارية



 أسذ التخقية خلال السدار الػضيفي

مقجار الأداء أو جػدة الإنجاز: التخقية حدب الكفاءة أو الججارة 
قزاء مجة بيشية متفق عمييا: التخقية حدب الأقجمية 
 التخقية وفقا للأساسيغ الدابقيغ 

 
إذا خمت وضيفة أعمى يتع التخقية إلييا عغ شخيق الأقجمية أو : الشطام الأوروبي

 الججارة مغ بيغ مغ ىع في الػضيفة الأدنى
 
يتع الإعلان عغ الػضيفة الذاغخة، يسكغ لذاغل الػضيفة الأدنى : الشطام الأمخيكي

 يتقجم ليا شأنو شأن مغ يتقجم مغ الخارج



 السدار التجريبي

مجسػعة مغ البخامج التجريبية الإدارية والتخررية 
تعجىا الجيات السخترة 
مغ أجل تػفيخ أنػاع بخامج التجريب السصمػبة لذاغمي الػضائف 
بذكل يزسغ تدويجىع بالقجرات والسعارف والسعمػمات الزخورية 
لتصػيخ وتشسية مياراتيع وخبخاتيع 
مغ أجل تييئتيع وإعجادىع لذغل وضائف ذات مدؤوليات ومتصمبات أعمى 



 السدار التجريبي

شخق تخصيط السدار التجريبي في الأجيدة الحكػمية والسشطسات: 
1-  تحقيق التػافق والاندجام مع التػجيات الإدارية الحجيثة لإيجاد وصف

 وتػصيف لػضائف الجياز الحكػمي والتشطيسي ضسغ مدار وضيفي واضح 
2- بشاء خبخات ومعارف إدارية تخاكسية خلال سشػات خجمة السػضف 
3-  إيجاد آلية عسل واضحة تداعج أجيدة الجولة أو مؤسداتيا عمى انتقاء

 القيادات الإدارية في مخاحل مبكخة مغ الحياة
4-  تجريب إداري أساسي يقػم عمى تدويج جسيع السػضفيغ بالسعارف

 والسيارات الإدارية الأساسية



 أىسية الخبط بيغ السدار الػضيفي والسدار التجريبي

تدييل عسمية التخصيط لمسدتقبل الػضيفي والاستعجاد لسػاجيتو 
تديع في تخفيس تكاليف تجريب وتشسية السػارد البذخية 
تدييل عسمية إعجاد وترسيع البخامج التجريبية لتشسية السػارد البذخية 
تخفيس ندبة الفاقج في تجريب وتشسية السػارد البذخية 
التخصيط الدميع لمسػارد البذخية وإدارتيا 
 بشاء علاقة ميشية إيجابية ومتسيدة بيغ السؤسدات التجريبية والجيات

 السدتفيجة مغ التجريب



 الأشخاف ذات الرمة بإدارة وتصػيخ السدار الػضيفي

دور إدارة السشطسة: أولا: 
تقجيع الخيارات الػضيفية الستشػعة 
تػفيخ فخص التجريب والتصػيخ 
نذخ رسالة السشطسة ورؤيتيا والإجخاءات التي تتبعيا عمى جسيع السػضفيغ 
تػفيخ السعمػمات عغ السدارات الػضيفية 



 الأشخاف ذات الرمة بإدارة وتصػيخ السدار الػضيفي

دور إدارة السػارد البذخية: ثانيا: 
تػفيخ السعمػمات السصمػبة لتخصيط السدارات الػضيفية وتدويج الأفخاد بيا 
تقجيع الشرح والسذػرة الػضيفية للأفخاد فيسا يتعمق بالسدارات الػضيفية 
 التعميع السختبط بالسدارات الػضيفية مغ خلال العسل عمى زيادة معخفة الأفخاد بالسفاىيع

 السختبصة بتخصيط السدارات الػضيفية
دعع وتأييج خصة تشسية وتصػيخ السػضفيغ 
تػفيخ معمػمات مختجة فػرية عغ مدتػيات أداء السػضف 
تخريز ميام تشسػية لمسػضف وتقجيع الجعع اللازم لو 
 السذاركة في مشاقذات تصػيخ السدار الػضيفي 



 الأشخاف ذات الرمة بإدارة وتصػيخ السدار الػضيفي

  دور السػضف: ثالثا: 
الاقتشاع بسدؤوليتو عغ مداره الػضيفي 
 مغ مذكلات في مداره الػضيفي يػاجيوالتحجث مع إدارتو عسا 
الترخف في ضػء خصط وضيفية حقيقية 
القيام بتقييع اىتساماتو وقيسو ومياراتو 
البحث عغ السعمػمات الػضيفية والسػارد التي تسكشو مغ أداء وضيفتو 
صياغة الأىجاف ووضع الخصط الػضيفية 
البحث ىغ فخص التصػيخ السسكشة 



 مخاحل الحياة الػضيفية لمفخد

1- خرائريا: مخحمة الشسػ: 
أول مخاحل حياة الفخد 
الخضاعة، الصفػلة، والسخاىقة: تتزسغ السخاحل التالية 
تبجأ الحياة الػضيفية لمفخد مع نياية ىحه السخحمة 
 بجاية البحث عغ الاستقلالية والانجماج الػضيفي مع الآخخيغ 



 مخاحل الحياة الػضيفية لمفخد

2- مخحمة الاكتذاف: 
يدتسج الفخد السيشة السشاسبة مغ البيئة السحيصة بو والتي تؤثخ في اتجاىاتو وقيسو 
تعسل السشطسة في ىحه السخحمة عمى: 
تػفيخ علاقات جيجة مع العامميغ 
استخجام مسارسات جيجة في التػضيف والاختيار 



 مخاحل الحياة الػضيفية لمفخد

3- مخحمة الإعجاد والتقجيع أو مخحمة الحياة الػضيفية السبكخة: 
البحث عغ وضيفة، التأثيخ والتػجيو، اسشاد الػضيفة الأولى، التدػية، تدايج : تذسل

 التدامات الفخد
لابج أن تحقق السشطسة في ىحه السخحمة ما يمي: 
التشاوب أو التجويخ الػضيفي 
مخاجعة التػافق بيغ الفخد والػضيفة 
تػفيخ وصف وتػصيف وضيفي متكامل 
تأىيل السػضف 



 مخاحل الحياة الػضيفية لمفخد

4- مخحمة الريانة الػضيفية: 
وتشقدع إلى مخحمتيغ: 
الحياة الػضيفية الستػسصة 
يبجأ فييا الفخد في التخصيط لإنياء حياتو الػضيفية،: الحياة الػضيفية الستأخخة 
يتػلى وضائف استذارية وأداء أنذصة اجتساعية خارج السشطسة 



 مخاحل الحياة الػضيفية لمفخد

5-  (:التخصيط لمتقاعج) مخحمة الانحجار 
تعشي تخفيس الجور الػضيفي، تسثل صجمة كبيخ لكثيخ مغ السػضفيغ 
عمى السشطسة في ىحه السخحمة تحقيق الآتي: 
الاحلال 
السداعجة في البحث عغ وضيفة خارج السشطسة 
تدييل الحرػل عمى التعػيزات 
بخامج الخعاية لسا بعج التقاعج 



 معػقات استخاتيجية تخصيط وتصػيخ السدارات الػضيفية

تقادم السعمػمات وعجم تػافخ معمػمات حجيثة عغ الأىجاف الػضيفية أو السخاكد الػضيفية 
زيادة التكاليف الشاتجة عغ عسمية إدارة وتصػيخ السدار الػضيفي 
زيادة الأعباء الإدارية والأعسال الستختبة عغ عسمية إدارة وتصػيخ السدار الػضيفي 
عجم تػافخ الخبخات والكفاءات السجربة لمقيام بالعسمية 
ضعف التشديق بيغ السجيخيغ التشفيحييغ وإدارة السػارد البذخية 
عجم مذاركة السػضف في عسمية إدارة وتصػيخ السدار الػضيفي لو 
تحتاج عسمية إدارة وتصػيخ السدار الػضيفي وقتا وجيجا ومالا 



 التنويح الاداريح

 :الوحدة أهداف•
 

 معرفة مفهوم وأهداف التنمٌة الإدارٌة•

 أسباب الاهتمام بالتنمٌة الإدارٌة•

 علالة التدرٌب بالتنمٌة الإدارٌة•

 مراحل برامج تنمٌة المٌادات•

 معرفة المبادئ الواجب مراعاتها عند بناء استراتٌجٌة تنمٌة المٌادات الإدارٌة•

 



 عناصر الىحدج التعليويح   
 

 مفهوم واهداف التنمٌة الإدارٌة-1•

 أسباب زٌادة الاهتمام بالتنمٌة الإدارٌة-2•

 علالة التدرٌب بالتنمٌة الإدارٌة للموارد البشرٌة-3•

 مراحل برامج تنمٌة المٌادات الإدارٌة-4•

اهم المبادئ الواجب مراعاتها عند بناء استراتٌجٌة تنمٌة المٌادات -5•
 الإدارٌة

 



 هفهىم واهداف التنويح الإداريح -1

 
 :  تتعدد تعرٌفاته ومنها ما ٌلً•

 والإجراءات النظم وتطوٌر الإدارٌة الهٌاكل وتحدٌث بناء هً•
 او العمل موالع مختلف فً البشرٌة والعناصر والمهارات والمدرات

 توفرها التً والامكانٌات الجهود مختلف فً ٌتمثل استثمار هً
 لإدارة وتجهٌزه المدٌر لإعداد المستمرة العملٌات من المنظمات

 بفعالٌة للمنظمة الاستراتٌجٌة الأهداف تحمٌك فً والمساهمة منظمته
 الحاضر فً المعمدة المهام مواجهة علً لدراته توسعة خلال من

   والمستمبل
 



 تابع

كما ٌمكن تعرٌفها بانها كل الأنشطة اللازمة لاختٌار وتهٌئة العناصر •
الإدارٌة وإكسابها المهارات والمدرات والاتجاهات التً تؤهلها لأداء 
عملها بطرٌمة افضل وهً كذلن تشمل تطوٌر الهٌاكل التنظٌمٌة فً 

منظمات الاعمال لتصبح اكثر كفاءة ولدرة على تحمٌك النجاح و 
 .التطور فً عالم ٌوصف بالتغٌٌر السرٌع و المنافسة الحادة

عملٌة منظمة :وتعرف التنمٌة الإدارٌة او التطوٌر الإداري بانها •
ومستمرة وٌتم من خلالها تزوٌد المدٌرٌن الحالٌٌن بالمنظمة او 
مدٌري المستمبل بحصٌلة من المعرفة و المهارات اللازمة التً 

 .  تمكنهم من لٌادة وإدارة المنظمة حالٌا ومستمبلا بنجاح
 

 



 تابع

وهً نشاط مخطط ومستمر ٌهدف الً تطوٌر السلون الإداري •
وتطوٌر لدرات المدٌرٌن بالمنظمة من خلال المعارف 

. والمهارات التً ٌكتسبونها من خلال برامج التنمٌة الإدارٌة 
وتشمل جمٌع المستوٌات الإدارٌة فً المنظمة لأنها تختص 

بتطوٌر الطالات الإدارٌة لرجال الإدارة الحالٌٌن وتهٌئة مدٌري 
المستمبل وتزوٌدهم بالمدرات والمهارات التً تمكنهم من تولً 

 .المناصب المٌادٌة فً المستمبل
 



وتبحث التنمٌة الإدارٌة فً عملٌات تطوٌر المنظمات بما •
ٌضمن سلامة الإجراءات المستخدمة لتحمٌك الأهداف 

التنظٌمٌة وتطوٌر الإجراءات والعمل علً تطوٌر وزٌادة كفاءة 
العملٌات الرلابٌة  والتدرٌب ولواعد اختٌار الموظفٌن وكل ما 

ٌتعلك بالعملٌات التنظٌمٌة و بالتالً ٌشترط لنجاح عملٌة 
التنمٌة الإدارٌة إٌجاد المهارات الإدارٌة ولن ٌتحمك هذا إلا إذا 
كانت البرامج شاملة وتستمر لفترة طوٌلة لا تمل عن سنة على 

 .الألل
 



ويستنتج هن التعريفاخ الساتقح تعض الاعتثاراخ حىل هفهىم 
 :التنويح الإداريح وهي

 
التنمٌة الإدارٌة تشمل جمٌع المستوٌات الإدارٌة بالمنظمة لأنها •

 تختص بتطوٌر الطالات الإدارٌة لرجال الإدارة الحالٌٌن والمحتملٌن 
تهدف هذه البرامج لتنمٌة لدرات المدٌرٌن لخلك صف ثان من •

 المٌادات المؤهلة
 أهمٌة العمل المخطط والتدرٌب المنظم لخلك لٌادات ممتدرة•
 أهمٌة الخبرة والدراٌة لنجاح مثل هذه البرامج•

تنوع الاحتٌاجات التطوٌرٌة حسب المستوي الإداري والتنظٌمً •
 للمستهدفٌن 

 



 أهداف التنويح الإداريح
 

 مواكبة التجدٌد والتكنولوجٌا فً طرق العمل•

 تخطٌط وتسهٌل عملٌة الاحلال•

 تحمٌك رغبات الافراد والمدراء فً التطور الذاتً•
 



 أسثاب زيادج الاهتوام تالتنويح الإداريح -2
 
 عدم وجود الخطط التً تستجٌب لاحتٌاجات التنمٌة الإدارٌة•
 ضعف البرامج التدرٌبٌة المخصصة لبرامج التنمٌة الإدارٌة•
 :تنمسم برامج التدرٌب فً الدول المتمدمة الً لسمٌن•
برامج طوٌلة الاجل تستمر لمدة عام أو عامٌن  وتركز علً من لدٌهم طموح •

 واستعداد لان ٌكونوا مدراء فً المستمبل
برامج لصٌرة الاجل تركز علً من لدٌهم خبرة طوٌلة وثمافة ومعرفة مناسبة •

 .وٌهدف مثل هذا التدرٌب لتحدٌث معلوماتهم فً المجالات المختلفة لإدارة الاعمال

 أما فً الدول النامٌة فأن الامر ٌختلف•
حٌث تكون هذه البرامج شاملة و طوٌلة المدي تستمر لفترة لا تمل عن عام لإٌجاد •

 المهارات الإدارٌة المطلوبة 
 
 



وهن أسثاب زيادج الاهتوام تالتنويح الإداريح في الونظواخ ها 
 :يلي

 
 كبر حجم المشروعات وتعمدها•

 زٌادة الطلب علً شاغلً الوظائف الادارٌة•

 زٌادة الدور الذي ٌموم به شاغلً الوظائف المساعدة•

 التوسع السرٌع فً الاعمال بعد الحرب العالمٌة الثانٌة•

 تمادم المعرفة•
 



 علاقح التدرية تالتنويح الإداريح للوىارد الثشريح -3
 
هنان علالة وطٌدة بٌن التدرٌب وتنمٌة الموارد البشرٌة حٌث تركز برامج •

 :التنمٌة الإدارٌة علً ما ٌلً
 

إٌجاد كفاءات منتماة من المدٌرٌن ٌتم صملها بأسالٌب تدرٌبٌة عالٌة لإكسابهم مهارات •
 خاصة وخبرات كبٌرة

 (لأصحاب المهن الفنٌة المتخصصة)وجود خطط تدرٌبٌة عامة وخاصة •
العمل علً توافر وامتلان المهارات المكتسبة عن طرٌك التدرٌب وتنمٌة هذه المهارات •

 من خلال التدرٌب وتنمٌة المهارات وتغٌٌر الاتجاهات

 تحمك التنمٌة الإدارٌة تحسٌن مستوي الأداء الحالً والمستمبلً •
علً العلم والعمل علً اكتساب لغات الدول ( المدرب والمتدرب)انفتاح العاملٌن •

 المتمدمة صناعٌا بغرض متابعة ما ٌستجد من علم ومعرفة 
 



 :هراحل تراهج تنويح القياداخ الإداريح -4
 
 :تمر عملٌة اكتشاف العناصر المٌادٌة بست مراحل أساسٌة هً•
 تحدٌد مجموعه من الافراد ودراسة والعهم من كافة النواحً: مرحلة التنمٌب•
اختبار وتمٌٌم المجموعة المختارة بحٌث تكون تحت المرالبة : مرحلة التجرٌب•

 والملاحظة من خلال الممارسات الٌومٌة ومن خلال اختبار لدراتهم
 بناء علً معاٌٌر محدده مسبما: مرحلة التمٌٌم•
 بواسطة مدربون ذوي خبرة وكفاءة: مرحلة التأهٌل•
ٌتم تكلٌفهم بموالع لٌادٌة لفترة محدده لوضع الجمٌع تحت محن : مرحلة التكلٌف•

 التجربة
توكل المهام والوظائف لمن أثبتوا لدرتهم علً ذلن فً المرحلة : مرحلة التمكٌن•

 السابمة
 



أهن الوثادئ الىاجة هراعاتها عند تناء استراتيجيح تنويح  -5
 القياداخ الاداريح

 
 :لبل اختٌار موضوعات التنمٌة والتطوٌر لابد من عمل الإجراءات الاتٌة•

تمدٌر احتٌاجات المنظمة من المدٌرٌن ومعرفة خطط المنظمة المستمبلٌة من •
 حٌث النمو والانكماش

 مراجعة مخزون المهارات البشرٌة المؤهلة الموجودة بالمؤسسة•

 تحدٌد الافراد المطلوب تطوٌرهم وتنمٌتهم•

وذلن من خلال لٌاس ردود فعل المتدربٌن : تموٌم فعالٌة التنمٌة الإدارٌة•
لٌاس كفاءة المنظمة , لٌاس درجة التغٌر فً السلون, لٌاس درجة التعلم ,

 ككل

 



أهن الوثادئ الىاجة هراعاتها عند تناء استراتيجيح تنويح 
 :القياداخ الإداريح

 
التأكٌد علً شمولٌة المعرفة التً ٌتمتع بها المائد الإداري وعدم •

 انحصاره فً نطاق تخصصً ضٌك
أهمٌة المفاهٌم والاطر الفكرٌة وبناء النماذج مع أهمٌة العمل علً •

 تطبٌمها وتحوٌرها متً ما كان ذلن مناسبا
 اشران المادة فً تصمٌم التدخلات التدرٌبٌة •
التأكٌد علً مفاهٌم إدارة الجودة الشاملة ضمن استراتٌجٌات تنمٌة •

 المٌادات 
 التركٌز علً مفهوم التغٌٌر ودور المادة فً إحداثه•

 



 
ماعكم كرا لحسن  است 

 ش 
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الوحدة الرابعة عشر

تنمية الموارد البشرية و تنوع الموارد البشرية 



أهداف الوحدة التعليمية 

بنهاية هذه الوحدة يتوقع من الدارس أن يكون قادرا على أن:
معرفة مفهوم عولمة الموارد البشرية
 معرفة آثار العولمة على الموارد البشرية
 معرفة مفهوم تنوع الموارد البشرية
 معرفة أبعاد تنوع الموارد البشرية
 معرفة مفهوم و أهداف إدارة تنوع الموارد البشرية



مفهوم عولمة إدارة الموارد البشرية 

 قرفين يعرف كل منGriffin) ) بوستىوPustay) )عولمة الموارد البشرية:
العاملة بأنها مجموعة الأنشطة المكتسبة من خلال التطوير المستمر فى إنتقاء القوى 

قييم الأداء  الفعالة لتحقيق أهداف الشركة الدولية مع تزويدهم بالتدريب و التطوير و ت
. و الثقافة 



عولمة إدارة الموارد البشرية مفهوم 

بشرية و هنالك عدد من المتغيرات و الإتجاهات المستقبلية ذات التأثير على الموارد ال
: فى التوجهات التالية ماهاو جاراتو كوستقد حددتها 

 زيادة التنوع فى الموارد البشرية
 العمل فى المنزل
 العولمة و المنافسة فى الإقتصاد العالمى
  زيادة الإهتمام بالصحة و السلامة  المهنية للعاملين



عولمة إدارة الموارد البشرية مفهوم 

و القيادات الى أن هنالك شبه إتفاق بين قيادات الموارد البشريةهاكة وكوسكايشير
مات الإدارية للوحدات الإدارية بالمنظمات بوجود خمس متغيرات أساسية تواجه المنظ

: على المستوى العالمى و ذات تأثير مباشر على عولمة الموارد البشرية هى 
 زيادة التنافس العالمى.
 نمو سريع للتكنولوجيا المتقدمة.
لموارد تحويل المعرفة الضخمة للعمالة ذات الخبرة للملتحقين الجدد بالعمل كأولوية ل

. البشرية 
المستوى تغير توقعات المستخدمين و تخفيض القدرة على الحصول على المواهب على

.العالمى 



آثار العولمة على إدارة الموارد البشرية 

 الآثار الإيجابية و تشمل الآتى : أولًا:

طة الروتينية الإستفادة من تكنولوجيا المعلومات فى إدارة الموارد البشرية و ذلك بتحويل بعض الأنش
.الى عمليات آلية 

رية الإستفادة من تجارب المنظمات الناجحة و الرائدة فى تبنى برامج و سياسات الموارد البش
.المتطورة و غير التقليدية 

ولمة التكيف المستمر فى تنمية الموارد البشرية لمواجهة الثورة التكنولوجية و تحديات الع.
بارهم المصدر دمج فلسفة بناء و تنمية الموارد البشرية فى سياسات و إستراتيجيات المنظمات بإعت

. الحقيقى للنجاح و المنافسة و التميز 



آثار العولمة على إدارة الموارد البشرية 

الإيجابيةالآثارتابع
ضلأفعنبحثاً العالمىالعملسوق الىالإستقطابوالبحثعملياتفىالتوسع

.التقليديةالمواطنةوالجنسيةإعتباراتعنالنظربغضالعناصر
نعالتحولو,البشريةالمواردمعالتعاملسياساتوفلسفةبتطويرالإهتمام

فىاءشركأنهمعلىإليهمالنظرالىتنفيذهمنهميطلبمايؤدون أجراءإعتبارهم
.العائدوالمسؤولية

رفعوريةالبشالمواردتنميةبقضاياالعلياالإداريةالقياداتإهتمامتكثيفوتعميق
.عنهاللمسؤولينالإدارى والتنظيمىالمستوى 



آثار العولمة على إدارة الموارد البشرية 

 ًالآثار السلبية و تتمثل فى الآتى : ثانيا:
ى يصعب تخفيض حجم الموارد البشرية بسبب إعادة الهيكلة قد يؤدى الى ظهور مشاكل ذات بعد إنسان

.على إدارة الموارد البشرية التعامل معها 
 زيادة التنوع فى الموارد البشرية يؤدى الى العديد من الصراعات فى بيئة العمل.
 تغير المتطلبات المهارية و الأدوار الوظيفية للموارد البشرية بسبب التكنولوجيا.
 ظهور الشركات الأجنبية كمنافس قوى على الموارد البشرية المؤهلة.
 و ( العاملين عن بعد و العمل من المنزل , المؤقتة , لبعض الوقت )ظهور أنماط جديدة من العمالة

. جميعها تتطلب تشريعات و قوانين و ظروف عمل جديدة 
ازاتهم و زيادة حدة المقاومة بين العاملين عند إستخدام التكنولوجيا فى أداء الأعمال مما يؤثر على إمتي

.مراكزهم الوظيفية 



مفهوم تنوع الموارد البشرية 

العشرينرن القنهايةفىتناولاً الموضوعاتأكثرمنالبشريةالمواردفىالتنوعإدارةمدخليعتبر.
الموارديةتنموإدارةبأهميةالمتزايدالإعتقادمعالبشريةالمواردفىالتنوعبإدارةالإهتمامتزامن

علىسالتنافعندالمنظماتنجاحفىالمؤثرةوالمهمةالعناصركأحدالأعمالمنظماتفىالبشرية
.العالمىوالمحلىالمستوى 

وتخدامإسأهميةيعظمبماوالتنظيمىالتطويرسياساتيواكبوليوائمالتنوعإدارةمدخلظهر
التىوالفعالةالتنافسيةالإستراتيجياتاحدىإعتبارهاو,المنظماتفىالبشريةالمواردأداءترشيد
.المعاصرةالعالميةالتطوراتظلفىالأعماللمنظماتالتنافسىالتميزتدعم



مفهوم تنوع الموارد البشرية  

أوالنوعيثحمنالدولةنفسداخلالأفرادبينالإختلافاتدراسةعلىالبشريةالمواردتنوعمفهوميركز
.الإتجاهاتوالدوافعوالعادات

يحددAnderson & Metcalf :هىالعملقوةفىللتنوعرئيسةأنواعثلاثة((
الديموغرافيةالخصائصفىالأفرادإختلافالىيشيرو:ديموغرافىتنوع.
المنصبوبرةالخوالتعليممستوى والمعرفةحيثمنالأفرادخلفياتتنوعالىيشيرو:معلوماتىتنوع

.يؤدونهاالتىالوظيفةوالوظيفى
الثقافةوالقيموالإتجاهاتوالشخصيةإختلافيشملو:قيمىتنوع.
صائصهمخوثقافتهمإختلافالىيرجعالذىوالأفرادسلوكبينالإختلافيعنىجوهرهفىالتنوع.



مفهوم تنوع الموارد البشرية 

Hays – Thomas ,2014))
وضاهمر علىتؤثرالتىوالأفرادبينالإختلافاتبأنهالبشريةالمواردتنوععرفقدو

.العملأداءفىتقدمهموقبولهم
Thomas ,2015))
التىواريخيةالتوالإجتماعيةالخلفيةفىالأفرادبينالإختلافاتتلكبأنهالتنوععرفقدو

.المنظماتخارجوداخلالإمتيازاتوالقوى إختلافتسبب



أبعاد تنوع الموارد البشرية 

 هنالك إختلاف حول تحديد أبعاد تنوع الموارد البشرية.
صل أو بعض الكُتاب نظر لأبعاد التنوع من منظور ضيق و حصرها فى الأ

. العرق 
 البعض الآخر نظر الى أبعاد التنوع من منظور واسع حيث قام هؤلاء

:الكُتاب بتحديد أنواع التنوع فى مجموعتين هما
.دية و القدرات الجس, النوع , العرق , الأصل , الأبعاد الأولية و هى العمر / 1
, الحالة الإجتماعية , الدخل , الأبعاد الثانوية و هى الخبرة العملية / 2

.  محل الإقامة و التعليم , المعتقدات الدينية 



أبعاد تنوع الموارد البشرية 

مقسمةاً بعدعشرون وثلاثةلتشملالتنوعأبعادتوسيعضرورةيرى آخررأىهنالك
:هىمجموعاتثلاثالى
ديةالجسالقدراتوالعرق ,الأصل,النوع,العمرتشملوللتنوعالداخليةالأبعاد.
واياتاله,الشخصيةالعادات,الدخل,الإقامةمحلتشملوللتنوعالخارجيةالأبعاد,

ولفردلالخارجىالمظهر,العمليةالخبرة,التعليميةالخلفية,الدينيةالمعتقدات
.الإجتماعيةالحالة

العملجماعة,العملمحتوى ,الوظيفىالمستوى تشملوللتنوعالتنظيميةالأبعاد,
.التنوعمنالإدارةموقفوالنقاباتعضوية,الخبرة



مفهوم و أهداف إدارة تنوع الموارد البشرية 

إحداثفيستهدشاملإدارى مدخلبأنهاالبشريةالمواردتنوعإدارةتُعرف
توياتالمسكافةعلىالعاملينلجميعالعمللبيئةشاملتطويروتنمية
.التنظيميةأوالجماعيةأوالفرديةسواء

التىوالفعالةالإدارةممارساتتطبيقعنعبارةبأنهاأيضاً تُعرفو
ختلافالإوالعملاءوالعملقوةفىالإجتماعىوالبشرى بالتنوعتعترف
,الديانة,الأصل,النوعحيثمن)الإختلافاتهذهإدارةوبينهما
الأعمالليةفعازيادةفىالتنوعفوائدمنالإستفادةبهدف(الخ...الثقافة

اعةلجمالتحيزعدموالعاملينجميعبينالعدالةتحقيقوالمنظماتو
.آخرى حسابعلى



مفهوم و أهداف إدارة تنوع الموارد البشرية 

ونىقانو وإجتماعىتعهدوالتزامبأنهاالبشريةالمواردتنوعإدارةالىينظر
صفر عدالةتحقيقوالعاملينتجاهللمنظماتأخلاقيةوإجتماعيةمسؤولية
.التمييزعنالبعدوالتوظيف

فىالإختلافاتوالتنوعإدارةوتشجيعبأنهاأيضاً البشريةالمواردتنوعإدارةتُعرف
.التنظيميةالإنتاجيةلتعظيمالمنظماتفىالبشريةالموارد



مفهوم و أهداف إدارة تنوع الموارد البشرية 

نها من التعريفات السابقة يمكن إستنتاج بعض الإعتبارات م:
د و أن مدخل إدارة تنوع الموارد البشرية من المداخل متعددة الأبعا

ق الأهداف التى تشمل أبعاد التنوع المختلفة و بما يعمل على تحقي
.التنظيمية و الشخصية للعاملين معاً 

اركة ضرورة دعم و تأييد الإدارة العليا بالمنظمة لهذا المدخل و مش
لى جميع العاملين بالمستويات الإدارية المختلفة فى العمل ع

.إنجاحه 
لكنها لا تعنى إدارة تنوع الموارد البشرية فقط إدارة الإختلافات و

.ة أيضاً تعنى فى نفس الوقت إدارة التشابه بين الموارد البشري



مفهوم و أهداف إدارة تنوع الموارد البشرية 

 (متابعة :)من التعريفات السابقة يمكن إستنتاج بعض الإعتبارات منها
سواء على يهدف مدخل إدارة تنوع الموارد البشرية الى تنمية و تطوير بيئة العمل و تحسينها

.  المستوى المحلى أو العالمى 
ب يوفر هذا المدخل للمنظمات الخبرات و المهارات المتنوعة و يساهم فى تطويرها لتواك

سن كما يزيد من فرص الإبداع و الإبتكار و التطوير مما يح, المتغيرات العالمية المعاصرة 
.المركز التنافسى للمنظمات 

ويل يحقق مدخل إدارة تنوع الموارد البشرية مزايا تنافسية عديدة للمنظمات على المدى الط.
ة و يشتمل هذا المدخل على العديد من الإستراتيجيات و الممارسات و الأساليب التنظيمي

( .   المتنوعة بناء فرق العمل,التعلُم التنظيمى , إستراتيجية التدريب على التنوع )الشخصية 



مفهوم و أهداف إدارة تنوع الموارد البشرية 

 (  عة متاب:)من التعريفات السابقة يمكن إستنتاج بعض الإعتبارات منها
 يهدف مدخل إدارة تنوع الموارد البشرية الى تحقيق الأهداف التالية:
.تطوير بيئة العمل و تحسينها لجميع العاملين / 1
.توفير بيئة عمل إيجابية و عادلة لجميع العاملين / 2
.منع و تخفيض التمييز و عدم العدالة بين العاملين / 3
ر منها قبول الإختلافات بين العاملين و إعتبارها أصل و ثروة للمنظمة أكث/ 4

.مسؤولية و إلتزام على المنظمة 
.بناء و تشكيل فرق عمل متنوعة رسمية و غير رسمية فى المنظمة / 5



مفهوم و أهداف إدارة تنوع الموارد البشرية 

إدارةهتواجالتىوالمعاصرةالكبرى التحدياتأهمأحدالبشريةالمواردتنوعإدارةتعتبر
.المستقبلفىالأعمالمنظمات

الآتىفىالبشريةالمواردفىالتنوعإدارةسياساتأهمتتمثل:
التحيزمنالبشريةالمواردإدارةممارساتخلو.
التمييزوالتحيزترفضوالتنوعتقبلتنظيميةثقافةبناء.
التحيزعدموالتنوععلىالعاملينوالمديرينتدريب.
بشدةالتحيزمواجهة.
البشريةالمواردمنالمختلفةالأنواعبينالإتصالتشجيع.
للتحفيزمتنوعةنظموجود.


