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 الدراسات السابقة: لفصل الثانيا
 

 تمهيد 1.2
ييعدي نشاط التدريب ابؼبني على برديد الاتتياجات التدريبية في إطار برقيق التطوير كالتنمية البشرية     

من الأنشطة ابغيوية في إدارة ابؼوارد البشرية بؼا له من أبنية كبنًة في برقيق اسرناتيجية ابؼنظمة كبقاتها 

دراسة برديد الاتتياجات التدريبية كتقدمها، الأمر الذم دفع بالعديد من الباتثنٌ كابؼختصنٌ إلى 

كعناصرها، ّٔدؼ تعزيز كبرسنٌ كفاءة أداء موظفيها كبسكينهم من مواجهة التغنًات كالتحديات التي 

يشهدها عالم الأسواؽ في البيئات الاقتصادية ابعديدة، من ولبؿ الرنكيز على النشاط التدريبي كإدواؿ 

ية كآليه تنفيذها، كالكشف عن ابؼعضلبت كابؼشكلبت ابغديث على نضم تصميم الاتتياجات التدريب

التي قد تعوؽ الوصوؿ إلى برقيق الأهداؼ. تيث قاـ الباتث باستقصاء مكتبي اطلع من ولبله على 

العديد من الدراسات ذات العلبقة بدوضوع الدراسة ابغالية" برديد الاتتياجات التدريبية للقيادات 

بية"، كيبدك أف هناؾ العديد من الدراسات كالأبحاث التي تناكلت بؾالات الإدارية بابؼصارؼ التجارية اللي

 -تسب إطلبع الباتث -برديد الاتتياجات التدريبية كمن جوانب متعددة، غنً أف القليل منها تناكؿ

الإدارية(، ككذلك عناصر برديد  -البشرية -متغنًات الدراسة ابغالية، ابؼهارات القيادية: )الفنية

أبنية برديد الاتتياجات التدريبية  -ت التدريبية: )طرؽ كأساليب برديد الاتتياجات التدريبيةالاتتياجا

 دعم الإدارة العليا لعملية برديد الاتتياجات التدريبية( كتأثنًها على الأداء. -
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 التعليق على الدراسات السابقة  2.2

ات مع ئيببعض ابعز  ارتبطتعرض جزء من الدراسات السابقة كالتي  تم البحثفي هذا ابعانب من      

بابؼصارؼ التجارية  برديد الاتتياجات التدريبية للقيادات الإداريةالدراسة ابغالية كالتي تتمثل بعنواف 

كجه التشابه كالإوتلبؼ بنٌ الدراسات أذا العرض كهو بؿاكلة برديد ه الليبية، كهنا ابؽدؼ من كراء

كصولان إلى ابعزئيات التي لم يتم تغطيتها بالدراسات السابقة كالتي بيكن أف تعتبر الدراسة ابغالية السابقة ك 

كابناؿ العامل النظرم  اهاالدراسات كذلك بناءان على بؿتو  هذ  عرض كهنا تم ،البحث اإضافة علمية بؽذ

بتحديد بقة كابؼتعلقة م بدعني برديد الدراسات الساأ، زهاابقأك ا هاالزمني من تيث تاريخ ابسام

 -من ولبؿ التعرؼ على درجة توافر ابؼهارات القيادية )الفنية ،للقيادات الإدارية الاتتياجات التدريبية

الاستفادة بيكن ، بالإضافة إلى ذلك الإدارية( كذلك لتحديد الفجوات التدريبية لتلك ابؼهارات -البشرية

ءن ، كبناعند بناء ابؼتغنًات ابؼستقلة ككذلك ابؼتغنً التابعج الدراسة كالذم يتضح ذلك ذ منها في بناء بمو 

لها يبسثكتم اعتبر بصيع هذ  العوامل أك ابؼتغنًات عوامل كامنة  البحث اعلى الأسلوب الإتصائي ابؼتبع ّٔذ

 .في هذا البناء بالاعتماد على الدراسات السابقة كذلكجموعة من العوامل الظاهرة بد

الدراسات بتحديد الاتتياجات التدريبية كانت من بينها كابؼتعلقة السابقة  فإف الدراسات كعليه   

 التالية:

 -الاتتياجات التدريبية للمؤسسات ابػنًية القطرية الإسلبمية بعنواف: (2014دراسة )عبد السلبـ، .1

سة إلى برليل الاتتياجات التدريبية للعاملنٌ بابؼؤسالبحث تيث هدؼ  دراسة تالة "قطر ابػنًية".

إلى  البحث ىابػنًية القطرية، كمدل تلبيتها للمتطلبات ابؼتجددة للمؤسسات ابػنًية الإسلبمية، كسع

بحثية انة تسليط الضوء على الأساليب ابؼنهجية ابغديثة في العملية التدريبية. كقد استخدمت الدراسة استب

 (1): البحث اكمن أهم نتائج هذ فقرة (64)تم بناؤها كتطويرها من ولبؿ عيّْنة استطلبعية، كتضمنت 
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التأكيد على معابعة الاتتياج التدريبي الذم يكتنف الأداء البشرم، بإجراء الدراسة كالتمحيص لاتتماؿ 

. توصلت (2)التدريب الفعاؿ كأتد العلبجات، كأنه أنسب الطرؽ بؼعابعتها كإزالة تناقضاتها طبعان. 

ل بصقل مواهب الأفراد، في بـتلف مواقعهم الوظيفية هو: الذم يتكف يالدراسة إلى أف التدريب ابغقيق

التدريب ابؼستمر، كابؼتمثل في مساعدة الرئيس ابؼبابر بؼرؤسيه عند صعوبة العمل، كإتاتة فرص التغينً 

 الدكرم للوظائف بعميع العاملنٌ.

تناكؿ  ابغالي بحثالبسثل في دراسة الاتتياجات التدريبية، إلا إف بحث ابغالي بال البحث اكعلبقة هذ  

 –)الفنية  :الاتتياجات التدريبية من زاكية الاتتياج التدريبي للمهارات القيادية كابؼتمثلة في ابؼهارات

الإدارية(، كذلك لتحديد الفجوات التدريبية بالتطبيق على القيادات الإدارية بابؼصارؼ  -البشرية 

كابؼتمثلة في برليل ابؼواقف  ،برليل الاتتياجات التدريبية قةبالسا الدراسة في تنٌ تناكلت التجارية الليبية،

الشخصية من التدريب، كمدل ابغصوؿ على الدكرات التدريبية، كالنواتي الفكرية كالتنظيمية 

، هذا كبالإضافة إلى أف أسلوب بصع البيانات للعاملنٌ بابؼؤسسة ابػنًية القطريةللبتتياجات التدريبية 

لسابقة كابغالية يوجد فيه اوتلبؼ بينهما من تيث الأساليب الإتصائية الذم اتبعته الدراسة ا

 ابؼستخدمة في برليل كمعابعة البيانات للوصوؿ إلى أهداؼ الدراستنٌ.

كاقع عملية برديد الاتتياجات التدريبية في ابؼنظمات الغنً تكومية  :( بعنواف2010دراسة )السراج، .2

 كاستخدـ التحليلي، ابؼنهج الوصفي البحث التنفيذينٌ. تيث استخدـ ابؼدراء نظر كجهة بقطاع غزة من

استمارة   (179)توزيع تم تيث ،بنا أسلوب ابؼقابلة كأسلوب الاستبانة البيانات بعمع أسلوبنٌ الباتث

غنً  للمنظمات التنفيذينٌ ابؼدراء مع مقابلة (17) بإجراء الباتث قاـ ككذلك ،ابؼدراء التنفيذينٌ على

 لعملية برديد ابغكومية غنً للمنظمات العليا الإدارة ما يأتي: دعم الدراسة نتائج أظهرت كقد ابغكومية

التدريبية  الاتتياجات لتحديد نظاـ كجود النتائج أظهرت كما  .)% (72.49 بنسبة التدريبية الاتتياجات
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 الاتتياجات برديد لعملية معوقات هناؾ أف النتائج كما أبرزت. )%(70.26بنسبة  ابؼنظمات هذ  في

 كجود كعدـ التدريبية، الاتتياجات برديد عملية تدعم كافية موارد مالية كجود عدـ أبنها: التدريبية،

 كعدـ التدريبية، نظاـ بؿدد للبتتياجات كجود كعدـ الاتتياجات التدريبية، لتحديد كاضحة وطط

 كجه الدقة.بابؼنظمة على  للعاملنٌ النموذجي الأداء معاينً برديد

 ابغالي البحثتتمثل في دراسة برديد الاتتياجات التدريبية، إلا إف ابغالي  البحثبالبحث  اكعلبقة هذ  

الإدارية(،  -البشرية  -تناكؿ الاتتياجات التدريبية من زاكية الاتتياج التدريبي للمهارات القيادية )الفنية

ية، كذلك لتحديد الفجوات التدريبية بالتطبيق على من ولبؿ معرفة درجة توافر كأبنية ابؼهارات القياد

 في تنٌ تناكلت القيادات الإدارية كابؼتمثلة في القيادة العليا كالقيادية التنفيذية بابؼصارؼ التجارية الليبية،

 في ابؼنظمات الغنً ابغكومية، هذا نٌيذللمدراء التنفيالاتتياجات التدريبية  كاقع عملية برديدالدراسة 

ضافة إلى أف منهج كأسلوب بصع البيانات الذم اتبعته الدراسة السابقة كابغالية بـتلف، تيث كبالإ

استخدمت الدراسة السابقة أسلوب ابؼقابلة الشخصية بالاضافة إلى الاستبانة، كما يوجد اوتلبؼ 

 بية.بينهما من تيث الأساليب الإتصائية ابؼستخدمة كالطرؽ ابؼتبعة في برديد الاتتياجات التدري

الليبية،  التجارية ابؼصارؼ في التدريبية الاتتياجات برديد عملية ( بعنواف: كاقع2003 أبوقفة،دراسة ). 3

 كفاءة كفاعليةعلى  أساليب التدريب كالوسائل التدريبية ابؼستخدمة  أثر تيث هدفت إلى بياف كمعرفة

كتوصلت  الشخصية، ابؼقابلة بأسلوب كاستعانت الباتثة استبياف، كصممت ،ابؼستخدمة التدريبية البرامج

 التدريبية الاتتياجات برديد يتم لا كأنه كأبنيته، التدريب لعملية كعي كجود: أبنها لنتائج، كاف الدراسة

 لدل التدريبية الاتتياجات برديد عملية في ابػبرة كجود كعدـ كالسليم، الدقيق العلمي كفق الأسلوب

 لاتتياجاتهم كفقنا يتم لا التدريبية للبرامج ابؼتدربنٌ اوتيار كأف ابؼصارؼ، في التدريب في بؾاؿ العاملنٌ
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 للوظائف، موضوعي كجود منهج عدـ ككذلك كافية، غنً التدريب ناتامواز  فأك  الفردية كالوظيفية،

 السابقة. التدريبية البرامج تقونً كعدـ الأداء، تقونً الأوذ بنتائج كعدـ

 البحث ابغاليتتمثل في دراسة برديد الاتتياجات التدريبية، إلا إف  ابغاليبالبحث  البحث اكعلبقة هذ

تناكؿ الاتتياجات التدريبية من زاكية الاتتياج التدريبي من ولبؿ معرفة درجة توافر كأبنية ابؼهارات 

لإدارية الإدارية( كذلك لتحديد الفجوات التدريبية بالتطبيق على القيادات ا –البشرية  -القيادية )الفنية

السابقة الدراسة  في تنٌ تناكلت كابؼتمثلة في القيادة العليا كالقيادية التنفيذية بابؼصارؼ التجارية الليبية،

في ابؼصارؼ الليبية، تيث تناكلت الدراسة السابقة أهم  للعاملنٌالاتتياجات التدريبية  كاقع عملية برديد

كفاءة البرامج التدريبية، تيث استخدمت الدراسة أساليب التدريب كالوسائل التدريبية كأثرها على  

السابقة أسلوب ابؼقابلة الشخصية بالاضافة إلى الاستبانة،كما يوجد اوتلبؼ بينهما من تيث 

 الأساليب الاتصائية ابؼستخدمة في برليل كمعابعة البيانات.

الاتتياجات التدريبية الإدارية بؼستخدمي الإدارة الدنيا في ابؼصارؼ  بعنواف: (2007 ،سعديةدراسة ). 4

الفلسطينية. هدفت الدراسة إلى برديد الاتتياجات التدريبية الإدارية بؼستخدمي الإدارة الدنيا في 

ابؼصارؼ الفلسطينية، ككضع جدكؿ أكلويات بؽذ  الاتتياجات كصياغتها على هيئة تزمة من البرامج 

كاستخدمت الباتثة ابؼنهج الوصفي التحليلي كاعتمدت على الاستبياف كأداة بعمع البيانات  التدريبية.

إف  (1)مستخدمان. كمن أهم نتائجها ما يأتي:  (253)كابؼعلومات اللبزمة كتكوف بؾتمع الدراسة من 

تنفيذ أقساـ التدريب في ابؼصارؼ الفلسطينية لا برظى بالاهتماـ الكافي الذم يسمح بؽا بتصميم ك 

تقوـ ابؼصارؼ الفلسطينية بإيفاد مستخدمي الإدارة الدنيا  .(2) إجراءات تدريبية كظائفية كفقان للمتوقع.

لديها إلى دكرات تدريبية بناء على رأم الإدارة العليا كفقان لبرنامج تدريبي معد مسبقان كليس على أساس 

ضركرة بذؿ ابعهود الكفيلة  )أ(ما يأتي: اتتياجات ابؼستخدمنٌ الفعلية. ككانت أهم توصيات الدراسة 
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بتنشيط دكر أقساـ التدريب، كرفدها بابؼوارد البشرية كابؼادية كابؼعنوية اللبزمة تى  تتمكن هذ  الأقساـ 

برسنٌ قواعد اوتيار موظفي أقساـ التدريب من تيث  )ب(. من أداء الواجبات ابؼلقاة على عاتقها.

 ة الكافية كالى  تؤهلهم للقياـ بابؼهاـ ابؼلقاة عليهم بكفاءة كفعالية.ابؼؤهلبت العلمية كابػبرة العملي

كعلبقة هذ  الدراسة بالدراسة ابغالية تتمثل في دراسة الاتتياجات التدريبية، إلا إف الدراسة ابغالية   

هارات تناكلت الاتتياجات التدريبية من زاكية الاتتياج التدريبي من ولبؿ معرفة درجة توافر كأبنية ابؼ

الإدارية( كذلك لتحديد الفجوات التدريبية بالتطبيق على القيادات الإدارية  –البشرية  -القيادية )الفنية

السابقة الدراسة  في تنٌ تناكلت كابؼتمثلة في القيادة العليا كالقيادية التنفيذية بابؼصارؼ التجارية الليبية،

في ابؼصارؼ الفلسطنية، من ولبؿ ترتيب أكلويات  بؼستخدمي الإدارة الدنياالاتتياجات التدريبية 

ة ككضعها في برامج تدريبية تلبي تلك الاتتياجات، هذا كبالرغم من التشابه في يالاتتياجات التدريب

ة العمل كالأساليب ئالأسلوب ابؼتبع في منهجية البحث ،إلا أنه يوجد اوتلبؼ بينهما من تيث بي

 بعة البيانات.الإتصائية ابؼستخدمة في برليل كمعا

 أثر اسرناتيجية التدريب على أداء العاملنٌ بابؼصارؼ التجارية الأردنية :( بعنواف2007دراسة )نوفل، . 5 

دراسة ميدانية من كجهة نظر ابؼديرين؛ استهدفت الدراسة التعرؼ على أثر التدريب على مستول الأداء 

بؾتمع الدراسة بصيع ابؼصارؼ التجارية الأردنية  للؤفراد العاملنٌ في ابؼصارؼ التجارية الأردنية؛ كشمل

مصرفان بذاريان، كلقد استهدفت هذ  الدراسة فئة ابؼديرين لإدارة ابؼوارد البشرية في  (16)كالبالغ عددها 

نتائج المدينة أربد. كقد استخدـ الباتث الإستبانة بعمع البيانات من أفراد عينة الدراسة. ككانت أهم 

( α00.05) كما بينت النتائج كجود علبقة ارتباط ذات دلالة إتصائية عند مستول الدلالة  (.1)مايلي:

بإرتباط متوسط بنٌ مستول تبني ابؼديرين بابؼصارؼ التجارية لاسرناتيجية التدريب، كبنٌ درجة بفارسة 

للتكنولوجيا ابغديثة مدراء ابؼوارد البشرية بالنسبة بػطوات بناء الإسرناتيجية التدريبية، كمدل استخدامها 
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بينت النتائج  (.2) ة كاضحة للتدريب كبنٌ مستول الأداء للموظفنٌ من ناتية لآورل.يلتطبيق اسرناتيج

لدرجة بفارسة أفراد عينة  ،(α00.05)كجود علبقة ارتباط إبهابية ذات دلالة إتصائية عند مستول الدلالة 

؛ كما بينت النتائج الأداءعملية التدريبية كبنٌ مستول الدراسة بابؼصارؼ التجارية الأردنية بنٌ مراتل ال

كجود علبقة ذات دلالة إتصائية بدستول ارتباط ضعيف، بنٌ درجة تنوع البرامج التدريبية كبنٌ 

 مستويات الأداء لأفراد عينة الدراسة.

ؼ التجارية، إلا أف الدراسة بابؼصار  بيئةكعلبقة هذ  الدراسة بالدراسة ابغالية تتمثل في دراسة التدريب ك   

الدراسة ابغالية تناكلت الاتتياجات التدريبية من زاكية الاتتياج التدريبي من ولبؿ معرفة درجة توافر 

الإدارية( كذلك لتحديد الفجوات التدريبية بالتطبيق على  -البشرية  -كأبنية ابؼهارات القيادية )الفنية

 في تنٌ تناكلت القيادات الإدارية كابؼتمثلة في القيادة العليا كالقيادية التنفيذية بابؼصارؼ التجارية الليبية،

م من السابقة أثر اسرناتيجية التدريب على أداء العاملنٌ بابؼصارؼ التجارية الأردنية، هذا كبالرغالدراسة 

الدراسة ،إلا أنه يوجد اوتلبؼ بينهما من تيث عناصر الدراسة  بيئةالتشابه في عينة الدراسة ك 

 كالأساليب الاتصائية ابؼستخدمة في برليل كمعابعة البيانات.

 التدريبية الاتتياجات برديد عملية كاقع: ( بعنواف2003منًفت،  كأيوب، بصاؿ؛ دراسة )أبودكلة،. 6

هدفت هذ  الدراسة  . تيثالأردنية ابؼصارؼ التجارية قطاع العليا في الإدارةك الوسطى  الإدارة بؼستول

 التدريبية بابؼصارؼ التجارية الأردنية،  الاتتياجات برديد في ابؼستخدمة أساليب التدريب إلى بياف أهم

 استبياف بعمعبتصميم  الباتثاف كقاـ مصرؼ(16) الأردنية  البنوؾ كافة من الدراسة بؾتمع كتكوف

 البنوؾ يوجد لدل أنه :الدراسة نتائج أبرز من ككانت ،عينة ( (253من الدراسة عيّْنة كتكونت البيانات

 في ضعف أنه يوجد إلا التدريبية، الدكرات كتقييم الأداء، كتقييم الوظائف، لوصف واصة أنظمة الأردنية

 يرنددكا كإف العاملنٌ التدريبية، الاتتياجات برديد عملية كبنٌ الثلبثة الأنظمة هذ  بنٌ التنسيق
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 على كإف القائمنٌ ابؼستويات، بعميع باملة تدريبية وطة ككجود التدريبي، اتتياجهم عن بالإفصاح

 عملية برديد في ابػبرة تنقصهم لكن العلمي، ابؼؤهل لديهم التدريبية الاتتياجات برديد عملية

تقييم أداء العاملنٌ لتحديد  أسلوب هو استخدامان  الأساليب أكثر التدريبية، كإف الاتتياجات

)بابػبنً ابػارجي(، لتحديد الاتتياجات التدريبية  الاتتياجات التدريبية، بينما يعتبر أسلوب الاستعانة

 .في عملية برديد الاتتياجات التدريبية هو أقل الأساليب استخدامان 

ثل في دراسة برديد الاتتياجات التدريبية، إلا أف الدراسة كعلبقة هذ  الدراسة بالدراسة ابغالية تتم  

ابغالية تناكلت الاتتياجات التدريبية من زاكية الاتتياج التدريبي من ولبؿ معرفة درجة توافر كأبنية 

الإدارية( كذلك لتحديد الفجوات التدريبية بالتطبيق على القيادات  –البشرية  -ابؼهارات القيادية )الفنية

الدراسة  في تنٌ تناكلت ة كابؼتمثلة في القيادة العليا كالقيادية التنفيذية بابؼصارؼ التجارية الليبية،الإداري

التدريبية بابؼصارؼ التجارية  الاتتياجات برديد عملية في ابؼستخدمة أساليب التدريب أهمالسابقة 

الدراسة بابؼصارؼ التجارية، إلا أنه يوجد  بيئة، هذا كبالرغم من التشابه في عينة الدراسة ك الأردنية

اوتلبؼ بينهما من تيث عناصر الدراسة فقد ركزت الدراسة ابغالية على عناصر ابؼهارات القيادية، كما 

أف طريقة برديد الاتتياجات التدريبية بزتلف بإوتلبؼ أهداؼ الدراسة، كما أف الأساليب الاتصائية 

 انات للوصوؿ إلى النتائج بناء على الأهداؼ ا﵀ددة لكل دراسة كفقان ابؼستخدمة في برليل كمعابعة البي

 لطبيعة كمشكلة الدراسة ا﵀ددة.

تقييم فاعلية البرامج التدريبية في مراكز التدريب ابػاصة من كجهة  بعنواف: (1999 الدتيات،دراسة ). 7

إلى بياف درجة فاعلية  لبحثهدؼ ا نظر ابؼتدربنٌ "دراسة تطبيقية على البنوؾ التجارية الأردنية". تيث

أيضان إلى التعرؼ على أهم الأساليب التدريبية  البحث ىالبرامج التدريبية في مراكز التدريب ابػاص، كسع

راسة الدابؼستخدمة بابؼصارؼ التجارية الأردنية، كمستويات تقييم تلك البرامج التدريبية كبينت أهم نتائج 
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عدـ اهتماـ ابؼصارؼ التجارية الأردنية، ككذلك ابؼراكز التدريبية ابػاصة، بعملية تقييم  (.1)مايلي: 

ابؼتدريبنٌ بعد التحاقهم بأعمابؽم ولبؿ فرنة تدريبهم بابؼراكز التدريبية ابػاصة، كذلك بؼعرفة مستول 

ضركرة قياـ مراكز  .(1)التدريب كما جنا  ابؼتدرب بعد العملية التدريبية. ككانت أهم توصيات الدراسة:

 .التدريب ابػاصة كابؼصارؼ التجارية الأردنية بتقييم ابؼتدربنٌ كمتابعتهم بعد العملية التدريبية التي تلقوها

الدراسة بابؼصارؼ التجارية، إلا أف  بيئةتتمثل في دراسة التدريب ك  بحث ابغاليبال البحث اكعلبقة هذ  

دريبية من زاكية الاتتياج التدريبي من ولبؿ معرفة درجة توافر الدراسة ابغالية تناكلت الاتتياجات الت

كذلك لتحديد الفجوات التدريبية بالتطبيق على القيادات الإدارية بابؼصارؼ ، كأبنية ابؼهارات القيادية

 في السابقة البرامج التدريبية كمدل فعاليتها بالنسبة للمتدريبنٌالدراسة  في تنٌ تناكلت التجارية الليبية،

الدراسة أيضان إلى التعرؼ على أهم الأساليب  هدفت، ك بابؼصارؼ الأردنية مراكز التدريب ابػاص

هذا كبالرغم من الاوتلبؼ في عينة الدراسة تيث  التدريبية ابؼستخدمة بابؼصارؼ التجارية الأردنية،

الإدارية فقط، كما أنه ركزت الدراسة السابقة على العاملنٌ، في تنٌ ركزت الدراسة ابغالية على القيادات 

يوجد اوتلبؼ بينهما من تيث طرؽ معابعة البيانات ابؼستخدمة في برليل البيانات للوصوؿ إلى النتائج 

 بناء على الأهداؼ ا﵀ددة لكل دراسة كفقا لطبيعة كمشكلة الدراسة ا﵀ددة.

 كالاسرناتيجياتالاتتياجات التدريبية للمديرين  بعنواف: 2003)دراسة عبيدات، بدر يوسف ). 8

هدفت الدراسة إلى التعرؼ على الاتتياجات  التدريبية ابؼفضلة لديهم في القطاع البنكي الأردني.

كالاسرناتيجيات التدريبية ابؼفضلة بؼديرم فركع ابؼصارؼ الأردنية، كالأسس كابؼعاينً التي تتبعها ابؼؤسسات 

اوتيار البرامج التدريبية ابػاصة ّٔم. تكوف بؾتمع الدراسة من كافة مديرم الفركع  ابؼصرفية في الأردف في

مديران كمديرة. كاعتمدت ( 430)فيها ما يقارب من  (16)في ابؼصارؼ التجارية الأردنية كالبالغ عدد 

ابؼفضلة الدراسة على ابؼنهج الوصفي التحليلي في عملية برديد الاتتياجات كالاسرناتيجيات التدريبية 
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توصلت الدراسة إلى أف ابؼصارؼ الأردنية  ؛البحثمن بؾتمع  %(46.5)نة بؽؤلاء ابؼديرين، كبكلت العيّْ 

تعتمد بشكل كبنً في عملية برديد الاتتياجات التدريبية بؼديريها على التطورات التكنولوجية كابػطط 

يعملوف ّٔا، كأف ابؼديرين يفضلوف عملية تقييم الأداء كطريقة  التيكالأهداؼ ابؼستقبلية للمصارؼ 

بعملية برديد اتتياجاتهم  تستخدـ في عملية برديد اتتياجاتهم التدريبية، كأف يقوموا هم أنفسهم

التدريبية. ككجد أف أسلوب ا﵀اضرات هو أكثر أسلوب يفضليه ابؼديركف كأسلوب تدريبي. أما بالنسبة 

 أسبوعا أف ابؼديرين يفضلوف أف تكوف مدة البرنامج التدريبي البحثتدريبية فقد أكد سرناتيجيات الللب

تعقد وارج ابؼصرؼ كالتي  التيكاتدا. كأف يكوف ابؼدرب من ذكم ابػبرة العملية، كما يفضلوف البرامج 

امة السكنية تتضمن الإق تغطي مواضيع متعددة كتزكدهم بدهارات فنية أكثر منها إدارية، كالبرامج التي لا

 يكوف فيها ابؼشاركوف من نفس القطاع.  كالتي

برديد الاتتياجات التدريبية: دراسة مقارنة بنٌ  ( بعنواف:1994بؿمود إيراهيم ) ،عليواتدراسة  .9

إلى معرفة كاقع برديد الاتتياجات التدريبية في  البحثالقطاع ابؼصرفي الأردني ابػاص كالعاـ. هدؼ 

القطاع ابؼصرفي الأردني، كمقارنة مصارؼ القطاع العاـ كابػاص كابؼشرنؾ بعضها ببعض. تكوف بؾتمع 

الدراسة من ابؼصارؼ كابؼؤسسات الأردنية بدا في ذلك ابؼصرؼ ابؼركزم كابؼصارؼ الأردنية الأورل 

الدراسة إلى أف عملية برديد الاتتياجات التدريبية تتأثر  كمؤسسات الإقراض ابؼتخصصة. توصلت

باوتلبؼ القطاع ابؼصرفي الذم تنتمي إليه ابؼنظمة. تيث بينت الدراسة أف القطاع ابؼصرفي ابػاص هو 

 أقلهاأكثر القطاعات ابؼصرفية اهتمامان بتحديد الاتتياجات التدريبية، كأف القطاع ابؼصرفي العاـ هو 

كأف العلبقة بنٌ ابؼوارد البشرية كبرديد الاتتياجات التدريبية لا تتأثر باوتلبؼ القطاع  اهتمامان بذلك،

نت الدراسة أف العلبقة بنٌ ابؼوازنة السنوية ابؼخصصة للتدريب كبنٌ كبيٌ  ليه ابؼنظمة.إابؼصرفي الذم تنتمي 

ابؼنظمة، أم أف العلبقة ليه إعملية برديد الاتتياجات التدريبية مستقلة عن القطاع ابؼصرفي الذم تنتمي 
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بنٌ ابؼوازنة السنوية كبنٌ برديد الاتتياجات التدريبية لا تتأثر باوتلبؼ القطاع ابؼصرفي الذم تنتمي اليه 

أما عن العلبقة بنٌ العوامل التنظيمية كبنٌ برديد الاتتياجات التدريبية فهي غنً مستقلة عن  .ؤسسةابؼ

ليه إ، أم أف العلبقة تتأثر باوتلبؼ القطاع ابؼصرفي الذم تنتمي ؤسسةبؼالقطاع ابؼصرفي الذم تنتمي اليه ا

كما لا يتم برديد الاتتياجات التدريبية في القطاعات ابؼصرفية ابؼختلفة على كافة ابؼستويات،   ؤسسةابؼ

تيث ابكصر برديد الاتتياجات التدريبية على الفرد بشكل كبنً كيليه مستول الوظيفة بشكل أقل، كثم 

القطاعات ابؼصرفية. كأكدت الدراسة أف منظمات  عموـفي  ابؼؤسسة في بؾاؿ التدريب فاؿ جانبغإ

كابكصرت  تستخدـ أساليب علمية متنوعة في برديد الاتتياجات التدريبية، القطاع ابؼصرفي ابؼختلفة لا

  بشكل كبنً كأتيانا ملبتظة الأفراد أثناء أدائهم لأعمابؽم. الاستبيافالأساليب في 

إلى مراجعة بعض الأدبيات ابؼتعلقة بتحديد  البحثهدؼ  :((Brown ,2002دراسة براكف  .11

الاتتياجات التدريبية، كشملت ابغديث عن ابغالات التي يتم فيها برديد الاتتياجات التدريبية، كتطرقت 

الوظيفة( كوطوات  -الفرد -)ابؼنظمة إلى فوائد برديد الاتتياجات التدريبية، كنوع التحليل ابؼستخدـ

عملية التحديد. كأكدت الباتثة على أف الأساس ابؼنطقي لتصميم أم برنامج تدريبي يعتمد أساسان على 

برديد الاتتياجات التدريبية، كهذا ما يبرز التكاليف كابؼصاريف التي تنفق عليه، فبدكف فهم هذ  

طلبؽ. كما أف بقاح ابؼدرب كالعملية الاتتياجات تصبح ابعهود التدريبية عشوائية كغنً مفيدة على الإ

التدريبية يتوقف على التحديد الدقيق للبتتياجات التدريبية، ثم تصميم البرامج التدريبية التي تفي ّٔذ  

الاتتياجات. كأف عملية برديد الاتتياجات التدريبية عملية مستمرة تقوـ على بصع ابؼعلومات التي 

 تي تساعد على برقيق الأهداؼ الاسرناتيجية للمنظمة.تعتمد تصميم العملية التدريبية كال

الاتتياجات التدريبية بؼوظفي بنك التضامن  بعنواف: برديد (2007 ابغركم، كجيدة فاركؽدراسة ) .11

: ما هي الاتتياجات التدريبية بؼوظفي الآتي السؤاؿ عنالإسلبمي. تتحدد مشكلة الدراسة في الإجابة 



33 
 

 
 

بنك التضامن الإسلبمي الدكلي؟ تبعان للمتغنًات الآتية: ابؼستول الوظيفي، العمر، سنوات ابػدمة، ابؼؤهل 

العلمي كالتخصص، قامت الباتثة بإعداد قائمة بالاتتياجات التدريبية، شملت أتد عشر بؾالان، من 

كتم توزيعها على أفراد بؾموعة  فقرة، (116)آّالات الإدارية كابؼصرفية كالتًقىنية كالذاتية، مكونة من 

استجابة، كاستخدمت  (351)موظفان كموظفة، كبلغت الاستجابات  (493)البحث، تيث بلغ عددهم 

  : ابؼتوسطات ابغسابية، الابكرافات ابؼعيارية، اوتبار برليل التباينالآتيةالباتثة الأساليب الإتصائية 

(ANOVA) ،(كاوتبار الدلالة )تي، معامل الفاكرنباخ لقياس الثبات  (T-test) كمن ولبؿ برليل .

توصلت الباتثة إلى عدد من النتائج،   (SPSS)عن طريق ابغزمة الإتصائية للعلوـ الاجتماعية الاستبياف

لا توجد فركؽ ذات دلالة إتصائية كفقان بؼتغنًات: ابعنس، العمر، كسنوات ابػدمة  (1)أبرزها: 

توجد فركؽ ذات دلالة إتصائية كفقان للمستول الوظيفي في بؾالي )التخطيط  (2) صرؼ.كوارج ابؼ داول

كالتقييم( بنٌ القيادينٌ كالتنفيذينٌ، لصالح القيادينٌ، كفركؽ ذات دلالة إتصائية في بؾاؿ )الأعماؿ 

م أهر ابؼصرفية ا﵀لية( بنٌ القيادينٌ كالتنفيذينٌ، لصالح التنفيذينٌ، أما في آّالات الأورل فلم تظ

 أبرزها: من دلالات إتصائية. كفي ضوء نتائج البحث قدمت الباتثة عددان من التوصيات

اعتماد قائمة الاتتياجات التدريبية التي ورج ّٔا البحث ابغالي في برامج التدريب التي يقوـ ّٔا  (1) 

لتي لا تفي باتتياجات إعادة النظر في البرامج التدريبية ابغالية ا( 2)التضامن الإسلبمي الدكلي.  مصرؼ

تقييم الاتتياجات التدريبية بشكل دائم كمستمر من قبل إدارة التدريب، بؼعرفة  (3) ابؼوظف التدريبية.

 أكجه القصور كالضعف، كإعداد البرامج التدريبية ابؼناسبة للتغلب عليها.

 كبرديد التدريب أساليب تطبيق آلية على التعرؼ إلى الدراسة هذ  هدفت :(SEGA,2006دراسة ) .12

في كلاية  Mesaba Airline ابعوية ابػطوط بركة في الزبائن ودمات في للعاملنٌ الاتتياجات

Wisconsin- Stout-USA بصع فيكتم استخداـ أسلوب ابؼلبتظة  .بالولايات الأمريكية ابؼتحدة 



34 
 

 
 

 عدـ :أبنها؛ كاف من نتائج إلى الدراسة كتوصلت ، ابؼقابلبت أسلوب ككذلك بهور، (5) بؼدة البيانات

 في للعاملنٌ منظم تدريبيي برنامج كجود كعدـ التدريبية، الاتتياجات برديد لعملية العليا الإدارة دعم

 الاتتياجات لتحديد الضركرية ابػبرات إلى الشركة في القرار كصانعي الإدارة كافتقار الشركة، هذ 

 كضركرة ككل، التدريبية العملية إجراءات لتطبيق الضركرية ابػبرات افتقارهم ككذلك للعاملنٌ، التدريبية

 . للعاملنٌ التدريبية الاتتياجات برديد على تدريبي برنامج أم اعتماد

 الدراسات السابقةب البحثعلاقة  2.3

ابؼستخدمة في طرؽ كانطلبقا من ذلك فأف العلبقة بنٌ هذا البحث كالدراسات السابقة تتمثل في أف ال   

بزتلف بإوتلبؼ طبيعة ، السابقة الاتتياجات التدريبية التي تطرقت اليها بعض الدراساتبرديد 

في بيئات كمنظمات بـتلفة كاستخدمت  السابقة قد أجريت بصيع الدراسات كما أنه  ،كمشكلة الدراسة

الدراسات السابقة مناهج بحثية متعددة، كرغم أف غالبيتها استخدمت ابؼنهج الوصفي التحليلي، 

 هذا كقد .على استمارة الاستبياف كأداة رئيسية في بصع البيانات السابقة عتمدت معظم الدراساتكا

هذ  الدراسة بالاعتماد على الدراسات  كجد الباتث نفسه بنٌ ويارين لا ثالث بؽما في منهجية إصدار

استهداؼ : ابػياراف بنا، بؼعابعة ابؼشكلة البحثية كابػركج بنتائج كما استهدفتها الدراسة، كهذاف السابقة

آلية برديد الاتتياجات التدريبية للقيادات الإدارية بابؼصارؼ التجارية، تيث الاكتفاء فقط بالسرد 

 كإما كالوصف كالتحليل بؼا هو قائم في ابؼمارسة الفعلية، كبالتالي تقدنً تصورات ابغلوؿ لتلك ابؼشكلبت.

استهداؼ الاتتياجات التدريبية الفعلية أم برليل الواقع بكل جوانبه، كمن ثم تقدنً تصور بزطيطي 

بؼواجهة تلك الاتتياجات ابؼرصودة من ولبؿ أداة الدراسة. هذاف مساراف للبحث كفي نفس الوقت 

من  مرتلتاف لبحث علمي متكامل كمتعمق، تاكؿ الباتث بصع كلب ابػيارين في ويار ثالث يأوذ

الأكؿ أهم بنود ، كهي ابؼتعلقة بدراسة كاقع التدريب كالآليات ابؼتبعة لتحديد الاتتياجات التدريبية، أم 
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الاتتياجات التدريبية، برديد  بعانب العملي منه، ألا كهو دراسةابؼمارسة الفعلية كأوذ من الثاني ا

كفي بؿاكلة برقيق ابؽدؼ  كمستقبليان. للخركج بدحددات مهمة لوصف الاتتياجات التدريبية الفعلية تاليان 

بدقارنة تطبيقات التدريب في كاقع ابؼصارؼ التجارية الليبية، مع متطلبات  البحث ابؼيداني، االرئيس بؽذ

يعطي نتائج أدؽ  الأساليب ابؼنهجية ابغديثة في هذا آّاؿ، تم اوتيار أسلوب منهجي للدراسة يتميز بأنه

من أجل ابغصوؿ  -استبياف -أداة بحثية رئيسة البحث اابزذت هذتيث  بذمع ما بنٌ الوصفي كالكمي.

 بحث. على ابؼعلومات اللبزمة لل

بللص إلى أف هذا البحث تشرنؾ مع الدراسات السابقة في بعض ابعوانب كتتباين عنها في جوانب    

التشابه  أورل، فضلب عن أف هذا البحث تققت الاستفادة من تلك الدراسات في العديد من أكجه

 كالاوتلبؼ بنٌ البحث ابغالي كالدراسات السابقة ككما هو موضح تاليان:

. بصيع الدراسات أكدت على أف التدريب ابؼبني على التحديد الدقيق للبتتياجات التدريبية، ضركرة  1

كجعله تتمية في برقيق معنى أعظم بغياة الفرد، كأتد ابغلقات الرئيسة لتنمية كتطوير العنصر البشرم 

 أكثر معرفة كمهارة في جوانب العمل.

رغم اوتلبؼ هذا البحث مع الدراسات السابقة كفيما بينها، أيضا في ترتيب أبنية آّاؿ الأىكلي  .2

قد اتفقت  البحث اهذ هكسلوكياته، فإفَّ معظم تلك الدراسات كمن بينبالتدٌرب عليه كاستهداؼ مهاراته 

، كما يساعد على بسكينها كترسيخ مقوماتها مثل برامج تنمية القيادية على أبنية التدريب على ابؼهارات

الذات كتطوير الشخصية كغنًها، كلكن ربدا يكوف الاوتلبؼ توؿ أبنية بؾاؿ التدريب مرجعه إلى 

 اوتلبؼ طبيعة عمل ابؼنظمات ابؼفحوصة، أكجوانب عنواف الدراسات التي اهتمت بدجالات معينة.

مع معظم الدراسات السابقة ابؼذكورة في كجود أثر للمتغنًات الدبيوغرافية  ثالبح اكما اتفق هذ  .3

كالوظيفية على دلالات العوامل التابعة في معظم عناصر أكبؾالات الدراسة التي بالتأكيد تشملها استمارة 
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كلها قد   ة،الدكرات التدريبي الاستبياف، فعناصر العمر كابؼؤهل التعليمي كابؼسمى الوظيفي كسنوات ابػبرة،

ثبتتٍ علبقتها بدؤبرات تدؿ على الاتتياجات التدريبية للمفحوصنٌ، هذا فضلب عن التفاكت في درجة 

 العلبقة بنٌ تلك ابؼتغنًات كالعوامل الأورل التي بذعل منها الدراسات بؾالات كمدارات بؽا.

للقيادات الإدارية كلكن أم من الدراسات السابقة لم يتناكؿ دراسات الاتتياجات التدريبية  .4

جريت بصيع أ كما يتصورها القادة الإداريوف تسب علم الباتث. كقد،  بابؼصارؼ التجارية بليبيا

الدراسات في بيئات كمنظمات بـتلفة كاستخدمت الدراسات السابقة مناهج بحثية متعددة، كرغم أف 

استمارة الاستبياف   ت علىمعظم هذ  الدراساكاعتمدت ابؼنهج الوصفي التحليلي،  استخدمتغالبيتها 

 .كأداة رئيسية في بصع البيانات

طرؽ برديد الاتتياجات التدريبية التي تطرقت اليها بعض الدراسات، لم تيشر إلى مستول يرتفع فيه  .5

أك يتدنى به مؤبر الاتتياج التدريبي الأهم، على مستول ابؼنظمة أك الوظيفة أك الفرد )ابؼوظف( رغم أفَّ 

لى برليل الوظيفة كمقارنة الأداء ابغالي للموظف من جانب كاتد فقط كهو الأداء ابغالي، بعضها ركز ع

في تنٌ أفَّ هذ  الدراسة تستهدؼ مستول الأداء ابغالي كالأداء )ابؼعيارم( ابؼطلوب كابؼقارنة بينهما في 

لى باقي ابؼنظمات سبيل برديد الاتتياج التدريبي كاستخراج الفجوة التدريبية، كصولان إلى تعميمها ع

 بالطبع. البحثابؼشأّة كما هو هدؼ 

 الاحتياجات التدريبية تحديد 2.4

 بهب العائد التدريبي هو ابؽدؼ الأساس من التدريب الذم يعد بؾرد كسيلة لتحقيق هذا العائد، فَّ إ     

يتسم  بشكل كأسلوبه التدريب نوعية اوتيار يتم كأفٍ  بالتحديد، ابؼطلوبة آّالات إلى التدريب أف يوجه

 بالدقة كابعودة كابؼنهجية مع العناية الفائقة بابؼستلزمات التفصيلية الأورل لضماف بقاح العملية التدريبية،

 بعض تستهوم تدريبية برامج على الكثنً الثمنٌ كابؼاؿ الوقتى  تهدر فيها ابؼنظماتي  عديدة تالات كهناؾ
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 تعكس أفٍ  للغاية ابؼهم من أنه أم كالعاملنٌ، جدكل للعمل أم الأمر تقيقة في بسثل لا كلكنها ابؼدراء،

 ضركرية غنً تدريبية دكرات ابؼطلوبة تقان، كفي بعض الأتياف تعقد الاتتياجات التدريبية التدريبية البرامج

لعامليها قبل  التدريبيةابؼنظمات بتحديد الاتتياجات  هذ  أفٍ تقوـ للغاية ابؼهم من لذا ّٔا، للعاملنٌ

 .الاتتياجات برديد في ابؼطبقة الدقيقة العلمية ابؼناهج تستخدـ كأفٍ  التدريبي، تيار البرنامجاو

كاف  فكلما للمنظمة، التدريبية الاتتياجات إطار فى بىطط أفٍ  لابد فعٌالان  التدريب صبحيي  كتى     

 الاتتياجات كتتحدد فعٌالية، أكثر التدريب أصبح كلما سليم علمي أساس على الاتتياجات برديد

 تتعلق مستول الأداء الفعلي للفرد كبنٌ مستول الأداء ابؼطلوب برقيقه، كلا بنٌ الفرؽبإدراؾ  التدريبية

 فى أفٍ بودثا بيكن الذم كالنقص القصور بالتكهن بنواتى كإبٌما ابغالي فقط بالوقت التدريبية الاتتياجات

 فقط القصور بؾالات على التدريبية الاتتياجات تقتصر لا كما مسبقان، بؽا التخطيط كبؿاكلة ابؼستقبل

 أك معلومات كتطوير تغينً ضركرة من يصاتبه كما بودث أفٍ  بيكن الذم التطور نواتى لتشمل بستد كإبٌما

 (.2003الأفراد )القحطاني،  ابذاهات أك مهارات

 لمحة عن الأداء البشري 2.4.1

إذا كانت ابؼشكلبت التي تفاقمت كأصبحت تشكل عبأن على العمل، كبات من الضركرم إجراء    

برليل دقيق بؽا ّٔدؼ استخداـ التدريب بوصفه أسلوبان علميان بغلوؿ ناجعة، فهذا الإجراء يوجب دراسة 

-بداباملة تضع في ابغسباف مشكلبت العمل كفجوات الأداء ابػاصة بكل جزء من جزئيات العمل، فر 

 (.David,1994:15)لا يكوف التدريب كالتدريب فقط سبيلب لعلبجها -كما ينصح ديفيد

، ليس     فكثنً من ركاد العلوـ الإدارية يؤكدكف بأفَّ معظم مشكلبت الأداء البشرم في مؤسسات اليوـ

التدريب هو ابغل الوتيد أك الأفضل في التعامل معها، أم ليس التدريب هو الوسيلة ابؼثلى بؼواجهة 

ل كغنً  الكثنً، بفا معظم مشكلبت الأداء من تيث ارتباطها بنظاـ كبيئة العمل كآليات التعامل كالتواص
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لا بهدل معه نفعا إقامة البرامج التدريبية بنٌ الفينة كالأيورل، فمشكلبت الأداء البشرم تشبه إلى تدو ما 

الأمراض البشرية ابؼتنوعة تيث يقوـ الطبيب بإعطاء كصفات علبجية بـتلفة لكل تالة تبعا لتشخيص 

لبت الأداء التي تواجهها كثنً من ابؼؤسسات ابؼرض، كهذا التفسنً الشامل يناسب التعامل مع مشك

 (.Robyn,1992:23)النابئة أك تى  غنً النابئة 

بيد أفَّ هناؾ مسائل تتعلق بالتناقضات التي تصاتب الأداء البشرم أك ما يتصل به، كيتضح بعد    

ابؼبني على التحليل الدراسة كالتمحيص أفَّ أنسب الطرؽ بؼعابعتها كإزالة تناقضاتها هو التدريب الفعَّاؿ، 

السليم للمعلومات الصحيحة كالبيانات الدقيقة لرصد الاتتياجات الفعلية التي لا بيكن مواجهتها بوسيلة 

أيورل غنً التدريب، لتأتي بعد ذلك مرتلة أيورل؛ ألا كهي مرتلة التحليل التي تتداول فيها الإجابات 

التدريبي ابؼطلوب؟ كما مقدار ؛ كما هو مستوا ؟ كمى   ابؼستهدفة لأسئلة متعددة من مثل: ما نوع البرنامج

 كأين ككيف ينفذ؟ كهكذا.

كلابك أفَّ هناؾ أسباب منطقية لتكوُّف فجوة الأداء البشرم كبركزها بشكل مؤثر في الإنتاج، كلكنَّ    

قياس فشل الأداء الفعلي للعامل كتقدير أدا   ابؼهم هو إبهاد كسائل علمية لقياس مدل الفجوة تيث أفَّ 

ابؼطلوب لايزيد إلان غموضان كيعقد ابؼوضوع من أساسه باعتبار  بؿل ولبؼ في تباين كجهات النظر 

 (.141: 2008ابؼختلفة )أبو النصر، 

 كبالتالي يتطلب إبهاد كسائل أيورل مناسبة لسدها، كلا بد من برديد العلبج الناجح لكل تالة على   
تدة كما في ابعدكؿ كالشكل التالينٌ، اللذين سيسلطاف الضوء على أربعة أسباب للفجوة، ككصف 
العلبج لكلو منها مع مزج بعض عناصر العلبج طبقان لتعقد أسباب بعض ابغالات التي برتاج إلى 

 مهارات واصة.
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 .فجوة الأداءالعلبقة بنٌ الاستعداد النفسي ك  :1 جدكؿ
 فجوة الأداء. حالة الموظف. ت
 ضعف ابغافز. استعداد نفسي منخفض كمهارات مرتفعة. 1
 قلة ابؼوارد. استعداد نفسي مرتفع كمهارات مرتفعة. 2
 عدـ ملبئمة الوظيفة أك ابؼوظف. استعداد نفسي منخفض كمهارات منخفضة. 3
 ضعف التدريب أك انعدامه. استعداد نفسي مرتفع كمهارات منخفضة. 4

 (.143: 2008، هذا ابعدكؿ من تصميم الباتث: بالاعتماد على )أبو النصرابؼصدر:  

 

 .كهي عبارة عن بموذج أك سبوف ﵀اكر أسباب فجوة الأداء :2الرسم البياني 

 

                                                        

                                                           

  

 (. 2008 ،ابؼصدر: الفكرة مقتبسة من )أبو النصر                                     

 مفهوم الاحتياجات التدريبية  2.4.2

 مستول بنٌ على الكشف عن الفجوة التدريبية التدريبية الاتتياجات عملية برديد  مفهوـ يستند   

 الاتتياجات برديد من نتمكن تى  أنَّه ابؼطلوب برقيقه، بفا يعني الأداء كمستول الفعلي للعامل الأداء

 ابؼطلوب من ابؼورد البشرم الأداء مستول كبرديد ابغالي أدائه مستول معرفة من بد لا للفرد التدريبية

 بنظر الاعتبار نأوذ فيها التدريبية الاتتياجات بتحديد نرغب كالتي ابؼختلفة الإدارية ابؼواقف بلوغه. كفي

 على الفرد تساعد التي التدريبية كالإمكانيات الفرص توٌفر مدل أعلب ، ككذلك إليها ابؼشار الأداء فجوة

 الأداء مستول إلى القصور أك الضعف من بىلو لا الذم ابغالي ابؼستول من كالانتقاؿ أدائه تطوير

 (.2010، معمار)ابؼرغوب 

 مهارات

 الموظف

 مرتفع

زيادة  التحفيز

 الموارد

 مرتفع الاستعداد النفسي للموظف منخفض

إعادة تصميم 

 الوظيفة
 التدريب
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كمفهوـ برديد الاتتياجات التدريبية يطلق على بصلة التغنًات ابؼطلوب إتداثها في صفوؼ العاملنٌ    

مهاريان كمعرفيان، بقصد تطوير الأداء كابغد من ابؼشكلبت التي تعرنض طريق الإنتاج، عبر السعي لتطبيق 

اجة إلى التحسنٌ في أسلوب منظم بؼواجهة نقص أك قصور ما في بؾاؿ معنٌ، كهذا النشاط نوع من ابغ

 (.2010)الكبيسي،  كن تلبيته بواسطة التدريب ابؼنظمالأداء الإنساني الذم بي

فالتعريف ابؼبسط للحاجة التدريبية يقوؿ: إنها" ابؼعرفة أك ابؼهارة التي بهب أف يتعلمها أك يكتسبها     

ن ابؼتغنًات التي تتعلق بالعمل كهذ  ابغاجة تأتي في سياؽ" بؾموعة م .الفرد للنجاح في أداء الأعماؿ"

تاليا كمستقبليا بفا يتطلب الأمر إتداث تغينًات متنوعة في ابؼعارؼ كالابذاهات كابؼهارات ّٔدؼ 

: 2006التطوير كتقوية الاستعداد بؼواجهة ابؼشكلبت التي تعرنض الأداء بدستوياته ابؼختلفة")عبدالباقي، 

218.) 

ا للباتث يتضح السابقة التعريفات ضوء كفي      يريجٌح تعريف الباتث أفَّ  إلاٌ  ابؼعنى، في متقاربة أنهَّ

 كمهارات معارؼ من بيلك الفرد ما بنٌ الفجوة تيث عدٌها ( للبتتياجات التدريبية458: 2009)عقيلي،

 بفاعلية ابؼستقبلي أك عمله ابغالي لأداء مطلوبة كابذاهات كمهارات معارؼ كبنٌ تالية، كابذاهات

 .ككفاءة

كاعتمادان على التعريفات السابقة يرل الباتث بأفَّ برديد الاتتياجات التدريبية هى عملية إتداث     

 بابؼصارؼ الليبية، لتجعلهم ابؼهارات )الإدارية، كالفنيٌة، البشرية( للقيادات الإدارية تغينً كتطوير ابهابي في

 . ابؼطلوبة أداء مهامهم في كفاعلية كفاءة أكثر

الأداء ابغالي للموظف ابؼعني بالأداء ابؼستهدؼ، كأف  ةكيتحدد الاتتياج التدريبي عن طريق مقارن    

يكوف الأداء ابغالي دكف ابؼستول أك الأداء ابؼطلوب غنً قائم تاليا، بفا ينبئ بوجود فجوة أداء يطلق 

 عليها اصطلبتا" الاتتياج التدريبي".
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ة توفر معلومات كافية كمعايشة قريبة،لأجل التعرؼ على كيلزـ لتحديد الاتتياجات التدريبي    

ابؼستويات ابغالية للؤداء العاـ ككضع معاينً كاقعية للؤداء الأمثل لكل كظيفة، كمن ثم توفنً كسائل 

موضوعية لقياس الأداء كبرديد الإجراءات ابؼطلوبة لتحقيق ابؼستويات ابؼثلى للؤداء ابؼستهدؼ من 

 العاملنٌ.

ارة عن برديد أل آّالات في تاجة إلى بـ برديد الاتتياج التدريبي بيكن توصيفه بأنه: عإف مفهو     

التحسنٌ بواسطة التدريب بؼا يعرنض الأداء البشرم من مشكلبت أك قصور، سواء كاف هذا آّاؿ 

لك بنٌ تمرتبطان بالفرد العامل أك بالوظيفة ابؼعينة أك بالتنظيم كابؼؤسسة برنتيب تصاعدم أك تنازلي 

فمن الضركرم التقدير الدقيق للبتتياجات التدريبية للعاملنٌ في ، ابؼستويات الثلبث، بتعبنً آور

ابؼؤسسة، كأف يتم ذلك كفق أسس علمية كمنهجية مع استمرار البحث عن طرؽ جديدة لتقدير هذ  

ادتها فضلبن عن بذنب الاتتياجات لتتلبءـ مع التطورات، كذلك لتحقيق الفائدة ابؼرجوة من التدريب كزي

          إهدار ابؼوارد، بيكن أف بودث كنتيجة طبيعية للفشل في التدريب كهو ما يعرؼ إداريان بالإسراؼ

 .(2008)أبو النصر، 

 بؼواجهة الاتتياجات يصمم أفٍ  بهب التدريب أفَّ  التدريبية الأكساط في قبولا الأكثر ابؼسلمات كمن   

 هذ  لتلبية كالبرامج التدريبية ابػطط تجر الزاكية لبناء بسثل كتصرها الاتتياجات هذ  أفَّ  كما التدريبية،

تلبيتها  إلى تسعى ابػطة الاسرناتيجية أهداؼ بدثابة هي الاتتياجات هذ  الاتتياجات، ذلك لأفَّ 

 يعتمد هادؼ، علمي بنشاط يسبق ابؼنشودة يستلزـ أفٍ  الفاعلية التدريب يكتسب كلكي كتغطيتها،

 البرامج تصميم بغرض التدريبية الاتتياجات عن الدقيق الكشف أجل من كالعملية اسة العلميةالدر 

 (. 1995)يونس، اللبتقة كالدكرات التدريبية
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أفَّ برديد الاتتياجات التدريبية يشمل الاكتشاؼ كإجراءات التحديد كهذا  (1992)كيرل ركبن   

بخلبؼ ما يرا  الآوركف من أفَّ التحليل يكوف في الاتتياجات التي تم التعرٌؼ عليها كبرديدها سلفان، 

يب، تيث ييعرٌؼ الاتتياج التدريبي بأنَّه: ابغاجة إلى تطوير الأداء البشرم من ولبؿ نوعو ما من التدر 

ركبن، )كأما برديد الاتتياج التدريبي فليس إلا إجراءات مطلوبة لتحديد تلك ابغاجة الفردية كابؼؤسساتية 

1992: 14 .) 

كبالتالي فتحديد الاتتياجات التدريبية تشمل إجراء اوتبارات على تلك الاتتياجات، كبرديد طرؽ    

كطبيعة الأبخاص كمصادر التدريب كالتكاليف مواجهتها، بدقة تضع في الاعتبار أكلويات ابؼؤسسة 

 كغنًها من لوازـ إبساـ العملية.

فإنَّه ليس من ابغكمة كابؼنطق أىفٍ بوكم مسبقا على ابؼسائل كأفٍ برور كل ابؼشكلبت بحيث تكوف     

بؾافية للحقيقة كضارة بدصداقية القائم على التحديد بدا يدمر العمل نفسه كبىلق مشكلبت جديدة 

وطوات سسة بدلا من تل ابؼشكلبت القائمة كتأكيد بؼا ذهب إليه في هذ  ابؼسألة يورد ديفيد للمؤ 

يسرد فيها طرؽ اكتشاؼ الاتتياجات التدريبية كبوددها بدقة، بيكن تلخيصها مرتبة تنازليان على النحو 

 . :15)1994، ديفيد) الآتي

 التعرؼ ابعيد على ابؼستفيد )العامل أك ابؼوظف( بذنبان للتحديد ابػاطئ منذ البداية. .1

توضيح التوقعات عبر البحث عن إجابة للتساؤلات ابؼطركتة من قبل الإدارة كالعاملنٌ، فالتوقعات  .2

ية، كواصة القابلة للتحقق أك الواقعية إفٍ صح التعبنً هى من صميم ما يدلي به ابؼستهدفوف من العمل

 أصحاب ابػبرة.

. تصميم برنامج التحليل الذم يعتمد جدكلة زمنية مناسبة كالأسلوب ابؼستخدـ كابؼوارد التي ستتم 3

 الاستعانة ّٔا.
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 . ترتيب طرؽ كقنوات الوصوؿ إلى البيانات ابؼطلوبة عبر صياغة الأسئلة ابؼناسبة في الأكقات ابؼناسبة.4

رنبادا بابػطوات ابؼرسومة لذلك بذنبا لتبديد ابعهد كالوقت فيما لا جدكل . بذميع البيانات ابؼطلوبة اس5

 منه في إطار العملية.

 . تصنيف البيانات ابؼتوفرة تسب ابغاجة ابؼوضوعية كمتعلقاتها كتربيد ما لا تاجة إليه.6

 مثل:كهنالك أتواؿ تكوف الاتتياجات التدريبية فيها كاضحة كباملة بعميع العاملنٌ في ابؼؤسسة 

اعتماد تغنًٌات جذرية في العمل كاتصابؽا بالتكنولوجيا أك استحداث برامج كتقنيات يرجى منها التقدٌـ  .1

 كابؼواكبة الإلكرنكنية لعمل ابؼؤسسة كليا أك جزئيان.

. إعادة تصميم نشاط العمل أك ابؼنتج، كفي بعض الأتواؿ ظهور منتجات جديدة منافسة أك بديلة بؼا 2

 نشاط ابؼؤسسة.هو قائم من 

. إعداد كبسهيد ابؼستجدين في العمل أك من سوؼ ينيتدبوف للعمل في فرع جديد للمؤسسة بدا في ذلك 3

 ابؼربحوف للوصوؿ ّٔم إلى بؾالات جديدة كآفاؽ أكسع لعمل ابؼؤسسة.

ذلك  . كربدا تهيئة بعض العاملنٌ الذين سيتم أك تم نقلهم أك ترقيتهم أك ندّٔم أك إعارتهم، بدا في4

 العاملنٌ الذين تم تغينً مسارهم الوظيفي لأسبابو ما.

كأيضان عند استحداث آليات العمل كتعديل لوائحه في بؿاكلة التناغم مع التوجهات ابغديثة، أك  .5

 (.1992، ركبن)الاستجابة للتغنًات الطارئة في البيئة كالقواننٌ ذات الصلة بعمل ابؼؤسسة 

توؿ تلك الإجراءات التي يتم ّٔا تعريف كبرديد الاتتياجات التدريبية  إذف فالعملية برمتها تدكر  

كذلك بناءن على عملية  -برديد الأهداؼ التدريبية-كترتيب تلك الاتتياجات التدريبية كفقان للؤكلويات

تقدير نتائج تلك الاتتياجات الفعلية كبرديد الفئات ابؼستهدفة من التدريب، بحيث يتم برديد نوع 

 التدريب ابؼطلوب. كمستول
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 تحديد الاحتياج التدريبي2.4.3  

كالوضع ابؼأموؿ أك ابؼثالي أم ما بهب  -ما هو كائن -فالاتتياج يعبر عن الفجوة بنٌ الوضع الراهن   

أف يكوف"، على أف يصنف سبب تلك الفجوة بنٌ ما هو ناتج عن بفارسة ما أك أسلوب واطىء أـ هو 

 (.2010، الكبيسي) قائم على انعكاس لاوتلبؼ التطبيق عما بهب كيسلك في التنفيذ

 : طور  الباتث لتبسيط مفهوـ الاتتياج التدريبي ابؼتمثٌل في فجوة الأداء.3الرسم البياني 

  

 

 (.2010 ،معمار)إعداد الباتث. الفكرة مقتبسة من      
 بيكن كالذم منه ابؼطلوب كالأداء للعامل الفعلي الأداء بنٌ ما الفجوة التدريبية الاتتياجات بسثل    

 )ابػطيب، الفعلي( الأداء – ابؼطلوب الأداء = الأداء في العجز أك )القصور :التالية بابؼعادلةعنكه  التعبنً

 كمن ولبؿ الشكل التالي بيكن توضيح درجة الابكراؼ ما بنٌ الأداء الفعلي كالأداء ابؼطلوب.  (.2002

 الابكراؼ ما بنٌ الأداء ابؼطلوب كالأداء الفعلي. : 4الرسم البياني
 
 
 
 
 

 .(47: 2005 بسبيوني،)ابؼصدر:         
كهكذا يتضح أف العملية التدريبية تعتمد بشكل أساسي على مدل الدقة كابؼوضوعية في برديد      

الاتتياجات التدريبية كالسعي لرنبصتها إلى سياسات كبرامج تدريبية بؿددة، تضمن برقيق الأهداؼ 

ت هناؾ فجوة العامة للمؤسسة كالأهداؼ ابػاصة التي تقاـ من أجلها النشاطات التدريبية فإنه" طابؼا بقي

 

 

 الاحتيا  ما هو  ا  

 ن  

 اخت ف
 ما يجب أ  ي و 

 المتوقعالأداء 

 

 

 الأداء الفعلي                               فجوة الأداء



45 
 

 
 

قائمة بنٌ الأداء الفعلي للمنظمة كالأداء ابؼرغوب فيه، تبقى هناؾ تاجة تدريبية قائمة كهي تعادؿ 

 (.139: 2008الفجوة ابؼوجودة في الأداء" )أبو النصر، 

كالغرض الأساسي من تشخيص الأداء هو رصد فجوات الأداء كبرليلها، تى  يتم برديد مصادرها     

من أجل إزالتها أك التخفيف منها. كيقصد برصد فجوة الأداء اكتشاؼ الفرؽ بنٌ  كأسبأّا، كذلك

كالأساس في رصد فجوة الأداء هو  ،مستول الأداء الفعلي كبنٌ مستول الأداء ابؼطلوب )ابؼستهدؼ(

ة من الكشف ابؼبكر عن ابذا  الأداء للببكرافات كابؼتابعة ابؼستمرة للؤداء كمن ثم بيكن تقدير أبعاد الفجو 

تيث ابغجم، كمدل التأثنً في نتائج ابؼنظمة كموقفها التنافسي. كذلك يكوف رصد الفجوة بحصر مدل 

 (.2009تكرارها كانتشارها في بؾالات الأداء ابؼختلفة أك اقتصارها على بؾاؿ معنٌ )الصنًفي، 

تتياج التدريبي كأفٍ كمن ولبؿ برديد هذ  الاتتياجات بيكن التعٌرؼ على هذ  الفجوة التي بسثل الا     

 ندرسها كبكللها بؼعرفة التدريب ابؼطلوب كّٔذا بيكننا برديد نوعنٌ من الاتتياجات التدريبية:

 الاتتياجات ابغالية: كهي الاتتياجات التدريبية التي ترتبط بدستول الأداء ابغالي. .1

لتكهن ّٔا من ولبؿ الاتتياجات ابؼستقبلية: كهي الاتتياجات ابؼرتبطة بابؼستقبل، كالتي يتم ا .2

 .(319: 2010الأفراد القائمنٌ على الإدارة كابؼنظمة )كامل، 

 .: لتوضيح أسباب فجوات الأداء في ابؼنظمات كالتي بيكن تصرها في الآتي2دكؿ ابع
 أسباب تنظيمية أسباب مادية أسباب تقنية أسباب بشرية
 نقص/عدـ تناسب

 قدرا ت العاملنٌ
عػػػػػػػػػدـ ملبئمػػػػػػػػػػة التقنيػػػػػػػػػػات 

 بؼتطلبات العمل
نقص/عػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدـ صػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػلبتية 

 ابػامات
عيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوب ابؽياكػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػل 

 التنظيمية.
ضػػػػػػػػػعف/عدـ رغبػػػػػػػػػة 

 العاملنٌ في العمل.
عدـ/اسػػػػػػػػػػتيعاب العػػػػػػػػػػاملنٌ 

 بػصائص التقنيات.
نقػػػػػػػػػػػػػػػػص/ عػػػػػػػػػػػػػػػػدـ صػػػػػػػػػػػػػػػػلبتية 

 ابؼعدات كالآلات.
قصػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػور في برديػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػد 
الصػػػػػػػػػػػػػػلبتيات كعػػػػػػػػػػػػػػدـ 

 بسكنٌ العاملنٌ
تنػػػػػػػػػػاقض وصػػػػػػػػػػائص 
الفػػػػػرد مػػػػػع متطلبػػػػػات 

 العمل.

التقنيػػػػػػػػػػات كعػػػػػػػػػػدـ تقػػػػػػػػػػادـ 
مواكبتهػػػػػػػػا بغركػػػػػػػػة التطػػػػػػػػػوير 

 في الأداء.

قصػػػػػػػػػور في تصػػػػػػػػػميم أك عػػػػػػػػػػدـ 
 صلبتية مكاف العمل.

بػػػػػػػػػػػػػػػػػيوع ابؼسػػػػػػػػػػػػػػػػػئوليات 
 كعدـ برديدها بدقة.
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ضػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػعف قػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدرة 
العػػػػػػػػػػػػػػػػػػاملنٌ علػػػػػػػػػػػػػػػػػػى 
التكيػٌػػػػػف مػػػػػػع منػػػػػػاخ 

 العمل.

ضػػػػػػػػػعف أك عػػػػػػػػػدـ صػػػػػػػػػيانة 
 التقنيات كبرديثها.

ضػػػػػػػػػػػػػػػػػػعف نظػػػػػػػػػػػػػػػػػػم الصػػػػػػػػػػػػػػػػػػيانة 
 الوقائية/ التصحيحية.

ابؼسػػػػػػػػئوؿ  عػػػػػػػػدـ برديػػػػػػػػد
 عن كل عملية.

 (.2010،معمار ;2010، كاملابؼصدر: تصميم الباتث بالاعتماد على)
 

 أفَّ هناؾ ثلبثة أنواع رئيسة من ابؼشكلبت بيكن أفٍ تواجهها ابؼنظمة هي:( 2007)كيرل الطعاني 

مشكلبت تاضرة ككاقعة: أم أنٌها موجودة فعلبن في ابؼنظمة كبيكن تلٌها عن طريق التدريب   .1

  كمشكلة تأهيل العاملنٌ ابعدد كتدريبهم على أساليب العمل في ابؼنظمة.

 مشكلبت مقبلة: أم ستقع في ابؼستقبل، كمثاؿ ذلك تدكث تغنًات في البيئة ابػارجية للمنظمة. .2

مشكلبت عدـ القدرة على التحديث: كهنا بذد ابؼنظمة نفسها لا تتسم بالفعٌالية ابؼطلوبة؛ الأمر  .3

إبقاز أهدافها كاستمرارها. إفَّ كجود هذ  ابؼشكلبت في ابؼنظمة يعني بالضركرة  الذم يهدد مستول

أفَّ هناؾ تاجات في ابؼنظمة، تالية أك مستقبلية تعاني منها لا بد من مواجهتها، كهذا يقودنا إلى 

 تي:( في الآ2001أفَّ الاتتياجات التدريبية بيكن أفٍ تتخذ الأنواع التالية كما يراها )أبو بيخة، 

فنية أك البشرية كاقعية أك الاتتياجات تدريبية من أجل مواجهة أك تعويض النقص في ابؼهارات .1

 بؿتملة في مهارات ابؼوظفنٌ أك قدراتهم أك معارفهم

اتتياجات عادية، كترتكز على تدريب العاملنٌ ابعدد، كتدريب ابؼوظفنٌ ابغالينٌ على أساس  .2

 إلى كظائف أيورل .. كغنً ذلك..ترقيتهم لوظائف أعلى أك نقلهم 

 إفَّ عملية برديد لعملية الاتتياجات تقوـ على بؿورين أساسينٌ: 

 بؿور الإمكانيات كالفرص التدريبية. .2 بؿور الأداء.                                   . 1
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 .التدريبية: يوضح مصفوفة ابؼوقف الإدارم لعملية برديد الاتتياجات 5 الرسم البياني

 
 اللبزمة                                                                                            

 
 الفرص التدريبية                                                                                         

 
 

 ابغالية                                                                                        
 

 ابؼستهدؼ                                                  الأداء ابغالي              
 (.2009، الفكرة مقتبسة من )توفيق                      

 
يضم تلك ابؼنظمات ابؼميزة كالتي لديها كضوح كامل في معاينً كوطط عمل مستقبلية.   .ابغقل الأكؿ  

 كما أف لديها ابؼوارد ابؼادية  كالعناصر البشرية التي تعمل على توفنً تلك الفرص التدريبية اللبزمة.

فقان بػطط كيضم تلك ابؼنظمات التي لديها كضوح كامل في متطلبات التدريب اللبزمة ك  .ابغقل الثاني  

كمعاينً كجداكؿ زمنية بؿددة؛ إلٌا أفَّ الفرص التدريبية ابغالية لا بيكن من ولببؽا الوفاء ّٔذ  

الاتتياجات؛ فقد يكوف ذلك بسبب عدـ توفر الإمكانيات ابؼادية كالبشرية بعهاز التدريب الداولي أك 

 عدـ كفاية وبرة القائمنٌ على تنفيذ برامج التدريب.

يضم ابؼؤسسات التي ليس لديها أم تصٌور علمي بؿدد عن معاينً الأداء أك نظاـ  .الثالثابغقل   

الفعٌالية الكلية كطبيعة أدكات القياس اللبزمة بؼداولبت العمل ابؼختلفة؛ كما أنهٌ ليس لديها سول 

وم إضافته الفرص التدريبية ابغالية كالتي تم برديدها عادة في بكل رقمي ليس له أم دلالة أك معنى س

 )كرقم( في التقارير السنوية بؽذ  ابؼؤسسات.

 الأداء ابؼستهدؼ )+(

( -الفرص اللبزمة )  

 الأداء ابؼستهدؼ )+( 

 الفرص اللبزمة )+(  

 (-الأداء ابغالي  )  

 الفرص اللبزمة )+(

( -) الأداء ابغالي   

( -)لفرص اللبزمة ا  

1 

2 

4 

3 



48 
 

 
 

يشمل مؤسسات لديها كفرة في الوسائل كابؼعدات كالأجهزة التدريبية ككذلك الكفاءات  .ابغقل الرابع  

البشرية، إلا أنٌها لا تتوفر لديها الرؤية الاسرناتيجية أك ابؼنهجية ابؼتعلقة برسالة التدريب أك رسالة ابؼنظمة  

                    (. 24-22: 2009)توفيق، ككل 

 طريق عن يكوف أفٍ  بهب ابؼنظمة، في العاملنٌ تواجه التي ابؼشكلبت برديد أفَّ  كعليه يرل الباتث    

 الاتتياجات برديد بهرم أفٍ  كيشرنط التدريب، وطوات أكلى بوصفها التدريبية برديد الاتتياجات

بيكن  تى  كابؼنظمة كالفرد الوظيفة لواقع فعلية دراسة على بناء كعلمي، كاقعي أساس على التدريبية مبنيان 

برديد  عملية بدراسة الباتث اهتماـ جاء هنا كمن كبرسينها، تطويرها ابؼطلوب النواتي برديد

 الليبي، في آّتمع ابؼهمة القطاعات كأتد في ابؼصارؼ الليبية، للقيادات الإدارية التدريبية الاتتياجات

 ّٔا زيادة الاهتماـ أجل من التدريبية، الاتتياجات برديد أبنية إلى فيها ابؼسئولنٌ انتبا  كلفت

 .كبتطبيقاتها

  أهمية تحديد الاحتياجات التدريبية 2.4.4

يعتبر برديد الاتتياجات التدريبية عند أغلب ركاد التدريب الآلية الفعَّالة لتشخيص أسباب العلل    

كابؼشاكل ابغالية كالتحديات ابؼستقبلية للمنظمة، كالتي بيكن مواجهتها عبر التدريب كبرامج التطوير التي 

تي تطلق في هذا آّاؿ فإف تستهدؼ ابؼوظفنٌ بدختلف بزصصاتهم كمستوياتهم، كبعيدا عن التعميمات ال

 (:Nfila,2005:181)الفؤائد التي بذنيها ابؼنظمة من برديد الاتتياجات التدريبية تتمثٌل في كونه 

تسهم في تكوين رؤية اسرناتيجية للتدريب كربط أهدؼ التدريب بأهداؼ ابؼنظمة كابزاذ القرارات . 1

التدريبية بخطة القول العاملة للمنظمة كبناء عليه يتم السليمة ابؼتعلقة بالتدريب، كأيضا ربط الاتتياجات 

برديد ابؼهاـ ابؼطلوب أدائها لتحقيق الأهداؼ ابغالية كابؼستقبلية بفا يقود إلى التحديد الدقيق للؤهداؼ 

 كنوعية التدريب.
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ة يسمح للمنظمة كلفرؽ العمل باوتيار فاعليتها بنفسها كبطريقة متفردة مستقاة من الرؤية ابػاص .2

بابؼنظمة، بؼا توفر  برديد الاتتياجات التدريبية من معلومات أساسية يتم بناءن عليها برديد أفضل ﵀تول 

 التدريب كتصميم برامج تدريب موجهة للنتائج.

. تؤدم الاتتياجات التدريبية إلى الرفع من كفاءة كفعالية التدريب كتنفيذ العملية التدريبية بالتفاعل 3

صرها، من ولبؿ ما يوفر من كثائق كمواد للتدريب كالاستهداؼ الأفضل عبر برديد ابؼطلوب بنٌ عنا

 مستول القدرات ابؼطلوبة لتنفيذ ابؼهاـ سواءن كانت معرفية أـ مهارية.

تقييم سليم لبرامج التدريب ابؼنفذة كونها بنيت على أسس صحيحة في مرتلة  دابه. تساعد على إ4

برديدها كتصميمها، بدعنى آور برديد معاينً تقييم التدريب تيث يعمل على زيادة معدلات الاستفادة 

 (.Robyn,1992: 20)كالاستخداـ بؼواد كبرامج التدريب كونها تلبمس ابغاجة الفعلية للمتدربنٌ 

عتلبؿ يصيب جسمها، كونها قائمة إلإدارة بإنذار مبكر بغماية ابؼنظمة ككقاية صحتها من إم . تزكد ا5

عملية اتصالية مع العاملنٌ، أيضا ما يقدمه من معلومات عن العاملنٌ كيزيد من مشاركتهم في  على

 مناقشة الأمور ابؼتعلقة بالعمل.

ار غنً الظاهر للعياف تى  تتعدل الفائدة . بسكّْن ابؼنظمة من أف تعرؼ عن نفسها الكثنً من العو 6

متطلبات إدارة التدريب، فضلب عن برديد ابؼستهدفنٌ من التدريب عبر برديد الصعوبات كمشاكل الأداء 

 التي يعانيها العاملنٌ بابؼنظمة.

. تساعد على تصميم برامج تلبي اتتياجات ابؼتدربنٌ بدقة مع القدرة على بذنب الأوطاء الشائعة في 7

بدلان عن  ان لتدريب، كهي إضاعة الكثنً من الوقت في تناكؿ بعض ابؼوضوعات ابؼعقدة كغنً هامة نسبيا

 (.2015ابعهيم، ابؼوضوعات كبنًة الأبنية  )
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تزكد الإدارة بإمكانية توجيه الرنكيز بكو الأكلويات في استثمارها بتدريب ابؼوارد البشرية كأيضا . 8

الاستثمار. الأمر الذم يتطلب لوازـ إدارية كمالية تساعد في دقة التحديد بدا التحديات التي تواجه ذلك 

 (.Saga,2006: 23) يتماش مع أبنيته كجدكا 

تعمل على توجيه ابؼدربنٌ للمزاكجة بنٌ طموتات الإدارة العليا كرغبات ابؼتدربنٌ، أك ما يقاؿ عنه  .9

ابؼوازنة بنٌ العاـ كابػاص، كفي هذا السياؽ بهب التوازف ابؼنطقي بنٌ توقعات ابؼشاركنٌ كطلبات 

 مسئوليهم من قياـ البرنامج التدريبي.

 -التي تظهر فجوة كاسعة في الأداء -بنٌ رؤية ابؼنظمة ابعديدةكما تساعد ابؼدربنٌ على ردـ ابؽوة   .10

كبنٌ كجهة نظر العاملنٌ الذين يبدكف امتعاضا من بعض مدولبت التدريب أك بالأترل تقريب كجهات 

 .(wiechert,1997: 182) نظر الأطراؼ الثلبثة )ابؼموؿ كابؼنظم كابؼستفيد( من قياـ البرنامج التدريبي

الاتتياجات التدريبية في بناء علبقات مع ابؼتدربنٌ قبل الالتقاء معهم في ابؼوقع التدريبي، كيتم كتساعد 

ذلك عادة من ولبؿ استخداـ إتدل أدكات بصع ابؼعلومات اللبزمة لتحديد هذ  الاتتياجات سواء  

 (. Dessler, 2003. P: 18كانت بابؽاتف أك الاستبياف.. كغنً ذلك )

بفارسة هذ  العملية بالشكل الصحيح يؤدم إلى سوء استخداـ التدريب كحل بؼشاكل كما أفٌ عدـ   

الأداء كإوفاقه في برقيق العائد ابؼادم منه كإلى وسائر مادية على مستول ابؼنظمة كذلك بإرساؿ 

 (. Noe, 2005. P:75) ابؼتدربنٌ إلى برامج غنً مرتبطة بالأهداؼ الاسرناتيجية للمؤسسة التي ينتموف إليها

كتػيعىدُّ عملية برديد الاتتياجات التدريبية مهمة مستمرة، كتنشأ نتيجة بؼتطلبات العمل ابؼتغنًة، كلذلك 

فإفَّ التحديد العلمي للبتتياجات التدريبية، بيكن أفٍ يرصد بؾموع التغنًات ابؼطلوب إتداثها في 

شكلبت التي تعرنض العمل معلومات كمهارات كابذاهات القيادات؛ تى  بيكن مواجهة العقبات كابؼ

 (.2015ابغصاف، كبروؿ دكف برقيق أهدافه )
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أما العائد من مشاركة العاملنٌ في التحديد فيضمن التفاعل الإبهابي الذم يبدك من العاملنٌ مع البرامج   

بدكر التدريبية كالدافعية العالية التي تظهر ولبؿ الدكرة التدريبية بؽما أسباب منطقية كعلبقة طردية 

ابؼوظف ابؼستهدؼ نفسه ولبؿ عملية برديد الاتتياجات التدريبية، بدءان من بصع البيانات الأكلية 

ثله  كالآراء الشخصية كابؼساتة التي أتيحت له ليدلي فيها بدلو  مع الآورين، بفا بوسسه بأفَّ التحديد بيي

التفاعل ابؼطلوب كترتفع نسبة الفائدة  كأفَّ البرامج التدريبية نابعة من برديد  كبناءن على طلبه، فيحصل

 النابذة عن التطبيق السليم أثناء العمل.

فإبهابية ابؼشاركة الواسعة في الاستبياف من قبل العاملنٌ هي إتساسهم بأف برديد الاتتياجات    

صعوبة التدريبية جاء من ولبؿ مداولبتهم كتصميم البرنامج التدريبي نابع من أتوابؽم، أما السلبية فهي 

 عملية برديد معلومات متعددة ابؼصادر ككثرة التشعبات التي تكتنفها.

فلب مناص من إبراؾ العاملنٌ في بؾريات العملية كليا أك جزئيا فضلب عن إسناد مسألة اوتيار ابؼشاركة   

 الأفراد في التدريب من عدمها إلى ابؼعنينٌ أنفسهم على اوتلبؼ طبائعهم كرغباتهم،" كبدا أفَّ الآراء بنٌ

تتباين، فإفَّ الرأم الأكؿ كالأونً يعود إلى ابؼورد البشرم نفسه كالذم يستطيع في النهاية أفٍ بىتار البرنامج 

 .(94: 2010التدريبي الذم يرغب في الالتحاؽ به )ابػاطر، 

 برقيقها، ينبغيالتي  التدريبية أهداؼ العملية بسثل الاتتياجات التدريبية أفَّ  كيذهب الباتث أيضان إلى   

قسم أك  أم إلى تدريب كفي بوتاجوف الذين الأفراد هم يبنٌٌ من الاتتياجات التدريبية برديد أفَّ  كما

 تفيد أنٌها كما بهب الوصوؿ إليه، الذم الأداء مستول كما التدريب ابؼطلوب، نوع هو كما إدارة،

له، كالتكٌهن بابؼشاكل  كالتخطيط ابعيد للمنظمة التدريبي استشراؼ ابؼستقبل التدريب في على القائمنٌ

 البرامج تصميم كفي التدريبية، للبرامج التكاليف ابؼالية برديد كفي التدريبية في ابؼستقبل ككضع تلوؿ بؽا،

 التدريبي كالفعلي للؤفراد داول ابؼنظمات. الاتتياج تلبي ابؼناسبة التي التدريبية
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على عدة  تقع التدريبية الاتتياجات برديد عملية أبنية أفَّ  في (2010)معمار  مع الباتث كيتفق 

 :فيما يأتي تلخيصها بيكن مستويات

 .الأداء لتحسنٌ ابؼتوقعة كالنتائج ابؼطلوب الأداء مستول برديد .1

 .ابؼطلوب التدريب بؾاؿ برديد .2

 ابؼوجودة كالفنيٌة كالابذاهات ناتية ابؼعرفيةالمن  التدريب، من ابؼستهدفة الفئة مستول برديد .3

 .لديهم

 .ابؼستهدفة الفئة اوتيار معاينً كضع .4

 التدريب. نتائج كقياس لتقونً أيسس معاينً كضع .5

  طرق تحديد الاحتياجات التدريبية 2.4.5

لا بك أف بقاح أم عمل يتوقف على قوة التخطيط كسلبمة التنفيذ كدقة ابؼتابعة، كهو الأمر نفسه    

الذم يتطلبه برديد الاتتياجات التدريبية، باعتبار  ابؼؤبر الذم يوجه التدريب بالأهداؼ الصحيحة 

براء برديد الاتتياجات كابؼعتمد أصلبن على النظريات العلمية آّربة كالنماذج ابؽامة التي يسنً عليها و

 (:32:31: 2002التدريبية )الطعاني، 

 :(94-93: 2006لعزاكم، ا): بيكن استخداـ عدة طرؽ في برديد الاتتياجات التدريبية كمن أبنها

 الوسائل التقليدية 2.4.5.1

كالتي تعتمد على أسلوب ابؼسح الشامل أك ابؼسح ابعزئي للعاملنٌ في ابؼنظمة من ولبؿ استقصاء  

الآراء، كالاتصاؿ ابؼبابر، كابؼلفات كالسجلبت كالتقارير، كبطاقات الوصف الوظيفي، كتقارير الرؤساء 

 ابؼبابرين ككجهات نظرهم.
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 الوسائل الحديثة 2.4.5.2

تعتبر بماذج تقوـ على التحليل كالتشخيص لأداء العنصر البشرم كتشخيص مشكلبته كمن ثم تنميته    

 :بدا يتناسب مع نشاط ابؼنظمة ككفاءتها ، كمن أهم هذ  النماذج مايلي 

 . بموذج الفجوة بنٌ أداءين ؿ) دكجاف لنًك( كيتمثلٌ في:1

 معينة.بصع معلومات من ابؼنظمة التي تواجه مشكلبت   -

 مقارنة الأداء ابغقيقي مع ابؼعاينً ابؼوجودة.  -

 اكتشاؼ كجود فجوة أك عدمها بنٌ الأداء كابؼعاينً.  -

 برديد مستول أك تجم الفجوة ابؼكتشفة.  -

 كضع برنامج تدريبي بغل تلك ابؼشكلبت.  -

 . بموذج إجراء التقدير ابؼنظم ؿ)ألنٌ بنًنستاين( كيتمثٌل في:2 

 اسرناتيجية تتصل بابغاجات ابؼرتبطة بالكفاءات كتتعلق بتحليل الأداء.اوتيار  .1

 الأداء الفعلي. -برديد الاتتياجات التدريبية كابؼتمثلٌة في الأداء ابؼطلوب فيه .2

 التمييز بنٌ ابغاجات ابؼتعلقة بالتدريب كابغاجات ابؼتصلة بالعوامل الأورل. .3

 برديد الأهداؼ التدريبية الشاملة. .4

 .منحنى النظمنموذج . 3

تتميز منظومة برديد الاتتياجات التدريبية كفق منحنى النظم في التدريب بالتكامل تيث تشمل  

)معلومات متوافرة، وبرات مسؤكلي التدريب، الأساليب الإتصائية( كالأنشطة كالعمليات  ابؼدولبت

التي تهدؼ إلى برديد )برليل ابؼؤسسة كبرليل العمل كابؼهمات كبرليل وصائص الأفراد( كابؼخرجات 

 الاتتياجات التدريبية كمن ثم التغدية الراجعة كما يبنٌ النموذج التالي:
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 .: لنموذج منحنى النظم في برديد الاتتياجات التدريبية6 الرسم البياني
 
 
 
 
 
 
 

 .2002، ابػطيب الفكرة مقتبسة من بؼصدر:ا    
 
 .بموذج غراهاـ كميهاؿ لتحديد الاتتياجات التدريبية للمديرين.  4

 .التدريبية للمديرين الاتتياجات لتحديد كميهاؿ غراهاـ : بموذج7الرسم البياني
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 المدخ ت

 التغذية الراجعة
 الت ويم المستمر

بهدف تحديد الاحتياجات 

 التدريبية

 الأنشطة والعمليات المخرجات

 ابػطوة الأكلى
بعمل القيادات الإدارية. ابؼرتبطة كالكفاءات التخصص بعوانب باملة قائمة تقدنً  

()القيادة الوسطىمدراء التنفيذين   مدراء الإدارة العليا  )القيادة العليا( 

.برديد ابؼهمة كالوظائف التي تنطبق عليهم كبياف أبنيتها من تيث الأداء الفعاؿ  

 

 

 

(.)الأداء ابغالي كصف ابؼسمى الوظيفي  
 

 

الوظيفة )الأداء ابؼطلوب(. مواصفات  

                                                                ابػطوة الثانية                
فعالية.                              يؤدكنها بأكثر التي ابؼهاـ أك ابؼهارات برديد تلك  -    
ابؼزيد.                           يرغبوف في معرفة ابؼهاـ أك ابؼهارات التي برديد تلك  -    

.برسنٌ أدائها في يرغبوف التي ابؼهاـ أك ابؼهارات لكبرديد ت  -   

 
                                                                                  ابػطوة الثالثة

 . الأبنية تيث من الرنتيب في اتتياجاتهم بوضع للقيادات الإدارية السماح

 

.الوظيفةتقييم الوصف الوظيفي كمواصفات   
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 الاحتياجات التدريبية تحديدنظريات  2.4.6

في الدراسات  برديد الاتتياجات التدريبية كتطبيق هناؾ العديد من النظريات التي تبنٌ كيفية إجراء   

بيكن تصنيفها إلى فئتنٌ  برديد الاتتياجات التدريبية أف نظرية (1998)تايلور كآوركف أكد السابقة. 

     "، كالثانية هيThe organization task person analysis framework": الفئة الأكلى هي :رئيسيتنٌ

"performance analysis model".  ف نظريةأ (1961)كماكجيهي كثنً  (1998)كفقا لتايلور كآوركف 

Organization Task Person analysis framework ،ابؼهمة- ابؼنظمة) اتتياجات كيشار إليها- 

بنٌ الأكادبيينٌ، كالعديد من النظريات التي استخدموها  هي أكثر استخدامان ف ،في هذا البحث( الفرد

، من ناتية performance analysis model ما نظرية برليل بموذج الأداءأ تقوـ على هذا الأساس.

أورل، برظى بشعبية بنٌ ابؼمارسنٌ كتعتبر الفجوات بنٌ الأداء ابؼتوقع كابغالي اتتياجات للتدريب. 

 .كلى تركز على التدريب، في تنٌ أف النظرية الثانية تركز على الأداءلأالنظرية اف

الاتتياجات التدريبية بشكل يتناسب مع سلوؾ داء يربط الأأف برليل  (1998)كذكر تايلور كآوركف   

 :كلان أ ،لا تزاؿ تعاني من قيود أورل كالتي ،الفرد( -ابؼهمة -ابؼنظمة) برليل العمل ابؼطلوب من نظرية

ابؼهارات أك بسبب متغنًات بيئة العمل، أك يفرنض أف أسباب التباينات في الأداء إما بسبب عدـ ابؼعرفة 

لا بييز بنٌ السلوؾ الوظيفي كالنتائج ذات الصلة بالسلوؾ الوظيفي.  :نيان ثاكلكن ليس على تد سواء. 

 كهذ  العوامل بسثل صياغة بؿدكدة بؼفاهيم الأداء.

بنية لتحقيق النتائج التنظيمية كابغاجة أعلى أبنية برديد أم سلوؾ لة  (1989)كباريت  د بينكأكك    

 ابؼهمة-  نظمةابؼ) برليل في ابؼقابل، فإفك وذ بنظر الاعتبار التأثنًات ابػارجية على هذ  النتائج. لأالى ا

بهمع بنٌ التحليل الكلي كابعزئي للبتتياجات التدريبية، كالتي أنه ، (2003)، كما لاتظ كلبرؾ (الفرد–

 بحيث ياجات ابػاصة للفرد.تتيح برديد الاتتياجات التنظيمية كاتتياجات ابؼهمة أك الوظيفة، كالاتت
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، كعادة من ولبؿ تقييم ابؼوضوعة بابؼقارنة بدعاينً الأداء فردكل أداء  يتم ذلك عن طريق برديد مستول 

اوتبارات الكفاءة كالاتتياجات ا﵀ددة لتقنيات التحليل. كقد تم برديد مصادر ابؼعلومات  الأداء أك

كبناء على ذلك،  (،1998جيهي كثايرك )تايلور كآوركف، لكل من هذ  التحليلبت الثلبثة الرئيسية ؿ ماك

التي يقدمها هؤلاء  الفرد( -ابؼهمة -)ابؼنظمة برليل اتتياجات هذ  الدراسة تاوذ بنظر الاعتبار نظرية

 .كسيتم توضيح عناصرها في ا﵀ور ابؼتعلق بدستويات برديد الاتتياجات التدريبية الباتثنٌ

 مستويات تحديد الاحتياجات التدريبية 2.4.7

النهائي لعملية برديد الاتتياجات التدريبية هو برديد جوانب الضعف لدل ابؼوظف أك  إف ابؽدؼ   

آّموعة أك ابؼنظمة ككل، كالتي بيكن معابعتها عن طريق التدريب كليس غنً ، كلكن في أغلب ابغالات 

بؼختلف  بقد أف القائم على برديد الاتتياجات ينتهى دكر  بتقدنً تقرير مفصل بالاتتياجات التدريبية

مستويات ابؼنظمة، كمن ثم تطلب الإدارة من متخصص آور صياغة أهداؼ تدريبية منه كالقياـ بتصميم 

 برنامج كمادة التدريب ابؼطلوبة بناءن على تلك الاتتياجات ا﵀ددة سلفان.

دها فالنجاح ابغقيقي لنجاح برديد الاتتياجات هو مدل القدرة على برويل الاتتياجات التي تم بردي   

إلى أهداؼ تدريبية كتوصيات علمية بؼا بهب اتباعه من منهجية كأسلوب تدريبي بوقق ابؽدؼ الأكؿ 

كالأونً، ألا كهو سد فجوة الأداء، كبعبارة أورل بيكن القوؿ إنه لا يكفي كضع اليد على ابعرح أك 

أهم فائدتنٌ بػطوة كهنا بهب التوقف عند  موضع الألم كلكن بهب تضميد ابعرح ككضع الدكاء ابؼناسب.

 برديد الأهداؼ التدريبية كبنا:

 كصف بؿدد بؼا بهب تناكله في التدريب أكتدريسه للمتدرب ) قبلي(.. 1

 كصف كيفي بؼا بيكن قياسه أك معرفة بقاح برققه من التدريب )بعدم(.. 2
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السلوكية للتدريب  إذن تصبح الوقفة مع ماهية الأهداؼ التدريبية بؾدية جدا لكونها عبارة عن الأهداؼ  

أم تعريف التغينًات ابؼطلوب إتداثها عن طريق التدريب، كبدعنى آور الأهداؼ التدريبية هي العناصر 

التي بيكن قياسها كملبتظة تطورها عند انتهاء التدريب كهذا التعريف الأونً نابع من ابؼسلمة التي تقوؿ 

 .(McConnell,2003:279,280 )نً: إف السلوؾ ما هو إلا ما يظهر من أفعاؿ الشخص لا غ

لتحديد  رئيسة مستوياتثلبثة  كجود على الإدارية كالتنمية بالتدريب ابؼهتمنٌ من العديد اتفق  

 : (46،47: 2005تسننٌ، ) كما مبينة في الشكل التالي  كهي التدريبية الاتتياجات

 (.O.T.P) توضح تداول مستويات برديد الاتتياجات التدريبية :8 الرسم البياني
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

  
 

 .(46،47: 2005، ابؼصدر: طور  الباتث من عدة مصادر أبنها )تسننٌ
 
  Organisational Analysis (O)ابؼنظمة  برليل. 1

         Task/Operations Analysis (T) الوظيفة )العمليات( . برليل2 

  Person/Individual Analysis (P) ابؼوظف )الفرد( . برليل3 

 كظيفة ابؼدير العاـ كظيفة مدير الإدارة ابؼصارؼ التجارية القطاع ابؼصرفي

 برليل البيئة/ آّتمع/ القطاع
 برليل ابؼصرؼ) رباعي"سوات"(

 برليل الوظيفة

مو اصفات الوظيفة   ابؼهاـ كالإجراءات   
الفردبرليل   

ولفيته 
قوسلوك   

  مهاراته كأداؤ 
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 كاتدة كل تعالى ا﵁ بدشيئة نتناكؿ التدريبية كسوؼ الاتتياجات برديد مستويات عن تعبر الطرؽ كهذ 

 بشرح موجز كما يأتي: الطرؽ هذ  من

  المنظمة تحليل 2.4.7.1

طن الضعف في عمل ابؼؤسسة كمدل اتتياج تلك ابؼواطن إلى ابغرض التعرؼ على مظاهر القصور كمو    

ينبغي تسليط الضوء على رسالة ابؼؤسسة كاستعراض أهدافها الاسرناتيجية التدريب، كفي سبيل ذلك 

كذلك من ولبؿ دراسة رؤية ، ء العاـ بشكل أكثر عمقا كتفصيلبن كسبل برقيقها، كمن ثم برليل الأدا

ابؼؤسسة كالابذاهات العامة في بؾاؿ عملها كأيضا الأهداؼ العامة التي تريد أف برققها ولبؿ فرنة بؿددة، 

ضان برليل البيئة الداولية كابػارجية للمؤسسة بدا في ذلك برليل ابؽيكل التنظيمي للعمل كسياسات كأي

، كبرديد ابؼشكلبت كابؼعوقات التي قد تواجه برقيق اسرناتيجيات كأهداؼ ابؼؤسسة ابغالية كابؼستقبلية

 :الأتي كيقوـ التحليل الداولي للموارد البشرية في ابؼنظمة بتحديد

 )بـزكف ابؼهارات السابقة(. ابؼهارات ابغاليةمستويات  . أ

 الاتتياجات اللبزمة لتحسنٌ ابؼهارات كالقدرات.  . ب

 أهم مشكلبت العمل تاليا كمستقبلب. ج.      

هناؾ الكثنً من الصعوبات التي قد بروؿ دكف التنفيذ الفعاؿ لتقدير الاتتياجات التدريبية على أرض    

بابؼوارد من تيث الوقت كالتكاليف إضافة إلى العديد من الصعوبات الواقع فهناؾ مشاكل متعلقة 

ابؼختلفة بابؼفاهيم كالسمات ابؼؤسسية. كإدراؾ هذ  الأمور في ابؼراتل الأكلى يساعد بشكل عاـ في 

 (.18: 2009، ترنً تصميم اجراءات عملية لتقدير الاتتياجات التدريبية بشكل ملبئم )

 

 



59 
 

 
 

  )العمل(تحليل الوظيفة  2.4.7.2 

كيشمل رصد بؾموعة ابؼعارؼ كابؼهارات اللبزمة لإبقاز مهاـ الوظيفة ابؼعينة، كربطها بتحليل الوظيفة،   

 كالوظائف ابعديدة التي تم إنشاؤها كالوظائف ابؼتقدمة التي بست الرنقية إليها.

مستويات الأداء تيث يتم برديد جوانب العمل)مهاـ ككاجبات كظيفية( برديدا دقيقان كالتعرؼ على   

ابؼطلوب كابؼستويات ابغالية لكل كظيفة كمدل برقق ذلك كبرديد مدل جدكاها مع استخداـ نظم 

ابعدارات ابؼرتبطة بكل كظيفة للتعرؼ على الاتتياجات التدريبية، كينتج عن هذ  العملية قائمة من 

مستول أدائه لكل كاتدة من ابؼهاـ التي من ابؼطلوب أف يقوـ ّٔا باغل الوظيفة بعد ذلك يتم برديد 

 (.2006عبدالباقي، هذ  ابؼهاـ تى  يتسنى كضع إطار البرنامج التدريبي ابؼناسب )

كلابد لتحليل الوظيفة أف تسجل الوظيفة كتدكف كما هي فعلب كقت التحليل في الوجود كا﵀تول    

ابؼستقبل تيث أف القياس ابؼطلوب كليس كما كانت عليه في ابؼاضي، أك كما بهب أف تكوف قريبا أك في 

لقدرات كمهارات باغل الوظيفة لن يكوف ناجحان كدقيقان، ما لم تكن وصائص بؿل التحليل متطابقة 

 مع كاقع وصائص ابؼوظف بخصيان كتعليمان كأدائيان كسلوكيان.

الطبيعي من  ه"برليل العمل" تيث أن كبقد أف بعض ابؼتخصصنٌ يطلقوف على برليل الوظيفة عملية   

أف بزتلف قدرات الأفراد كبزتلف الأعماؿ ابؼوكلة إليهم، تيث بهب أف يتم برليل واص بكل عمل 

برديد  سواء كاف تركيا عضليا أـ عقليا ذهنيا كبذرل على العمل دراسة عملية تفصيلية تهدؼ إلى

 (.185 :2009، ككصف كاجباته كمسئولياته كظركؼ أدائه كبـاطر  كعلبقته بالأعماؿ الأورل )الصنًفي

 كعادة ما تكوف نتائج برليل الوظيفة في صورة توصيف كظيفي أك بزصيص كظيفي كالتالي:
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 : يوضح عناصر برليل الأداء الوظيفي.3دكؿ ابع

 .(2009 ،ابؼصدر: اعد  الباتث بالاعتماد على )الصنًفي

 كبيكن للمعدلات التالية أف تقدـ مظاهر برليل العمل كالفركؽ بنٌ درجات الأعماؿ:   

 كاجب، كعدة كاجبات= مهنة، كعدة مهن=عمل، كبؾموعة من الأعماؿ= الوظيفة.عدة مهمات= 

كهنالك عدة أساليب كوطوات متباينة لإجراء برليل العمل، كما أف هنالك أدكات عملية كطرؽ 

تستخدـ في التحليل ككلها تساعد في التحديد ابعيد للبتتياجات التدريبية كبالتالي كضع برامج تدريبية 

دان عن الاربذالية أك التعميمات كالتداولبت التي تطرأ بنٌ ابغنٌ كالآور، فيما بىص مناسبة بعي

اتتياجات فرد أك فئة بعينها كإسقاطها على فرد أك فئة أورل، بفا يضر بعملية برديد الاتتياجات 

 (.Daniels,2003: 178:179التدريبية كبهعلها عدبية ابعدكل )

  تحليل الموظف 2.4.7.3

قياس الأداء على مستول الفرد أك بؾموعة الأفراد الذين بيارسوف نفس الوظيفة لتحديد أكجه ّٔدؼ   

كدرجة النقص لديهم في ابؼعارؼ كابؼهارات ابؼطلوبة، كذلك بتحليل الوصف كابؼسار الوظيفينٌ لكل منهم 

الأفراد كبرليل  برليلب منطقيا، كما يتبعه من مهاـ ككاجبات كوطوات إجرائية ّٔدؼ التدقيق لاتتياجات

نقاط الضعف التي تؤثر على أداء الفرد كابؼؤسسة، كمدل تأثنً ذلك على مستول الأداء العاـ كبرقيق 

 أهداؼ ابؼؤسسة ككل.

 التخصيص الوظيفي التوصيف الوظيفي
 يصف ابؼؤهلبت ابؼطلوبة لأداء الوظيفة يصف الوظيفة كموقعها كمتطلباتها

 توضيح القدرات الذهنية كابعسمانية كالعلبقات التنظيميةماهية الواجبات 
 ابؼسؤكليات كالتقديرات كالقرارات بركط العمل كالآلات كالأدكات
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كبدا أف ابؽدؼ النهائي للتدريب هو تزكيد الأفراد ابؼتدربنٌ بابؼستول ابؼطلوب من الكفاءة للقياـ  

تتياجات بيثل القاسم ابؼشرنؾ بنٌ كل مستويات تقدير بوظائفهم فإف هذا ابؼستول من تقدير الا

الاتتياجات التي سلف ذكرها، كلكن قبل أم عمل لتحليل ابؼوظف أك الوظيفة لابد من برح غرض 

كسبب التحليل لشاغل الوظيفة نفسه، كذلك برسبا للطبيعة البشرية التي بزشى من أم جديد كتتوجس 

السبب بهب ابغرص على ألا يواكب عملية التحليل أم تشويه من أم بيء لا يكوف كاضحا بؽا، كبؽذا 

 للصورة بطريقة مبابرة كغنً مبابرة من كلب الطرفنٌ.

كلأنه قد تطرا بعض التغينًات السريعة في طبيعة الوظيفية أك مستول مهارات كوبرات باغلها، فمن   

لتي يستخدمها، دكف أف يكوف الضركرم الربط ابؼستمر بنٌ أطراؼ أداء ابؼوظف كالأدكات كالأجهزة ا

كلإدراؾ فركؽ التحليل للوظيفة أك  هنالك أم تباعد بنٌ فرنات التحليل سواء للوظيفة أك ابؼوظف.

ماذا تفعل؟ عبر دراسة القصور كفجوة الأداء ابغالي في  .برليل الوظيفة ابؼوظف نورد التسأؤؿ التالي:

 بؼا يتم فعله كمستول جودته كشموله.الوظيفة ابؼعينة، بغية اكتشاؼ الاتتياج التدريبي 

بهب أف يفعل  دراسة الأهداؼ كما راد إبقاز ؟ عبريرجات: ماذا أبقزت؟ كما الذم خبرليل ابؼ 

 رجات ابؼطلوبة.خلتحقيقها كبعبارة أورل السعي لاكتشاؼ الاتتياج التدريبي من برقيق ابؼ

 بىتلفبرليل ابؼخرجات لكن بدرجة كأورل كغالبا ما يكوف برليل الوظيفة متطابقا نوعا ما مع نتيجة  

لأف العاملنٌ في بعض ابؼؤسسات لا يفعلوف ، (David, 1994)عند بعض ابؼؤسسات تسبما يرل ديفيد 

 ما بهب عليهم فعله، كما يشعركف أنهم بحاجة إليه ليس هو الاتتياج ابغقيقي.

الاتتياجات التدريبية فيما بينها بصورة أك بأورل  برديدبعض الأسباب كالظواهر الداعية إلى هناؾ   

فمثلب: ظاهرة ارتفاع دكراف العمل كسط ابؼوظفنٌ القدماء )أصحاب ابػبرة( لابد كأف يكوف له انعكاس 

كاضح على ابؼؤسسة، يتمثٌل في فقد بعض العملبء كما يتأثر بذلك انتظاـ العمل تيث أف ترؾ أصحاب 
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ب من هو أقل منهم أكبعض ابعدد، كهذا ربدا يأوذ كقتا كبالتالي يشكل ابػبرة بؼواقعهم سيتطلب تدري

ضغطا على مسؤليهم كرؤساء كتدات الإنتاج، ففي كاتدة كما سلف تداولت عدة عوامل كتتابعت 

 .(Brown, 2002:4)التأثنًات بحيث تتكتل ابؼشاكل بفا يتوجب التعامل معها بكل مظاهرها ابؼرصودة 

عن الأسئلة  تتمثٌل في الإجابة ابؼنظمة برليل طريقة أفَّ  الطرؽ بؽذ  العرض السابق من يستنتج الباتث   

 تنٌ بردد في ،إدارة أك قسم( أية في مستول إدارم أك أم أين موقع التدريب في ابؼنظمة )في التالية:

 الأفرادمًنى  )مىنٍ  ابؼوظف برليل طريقة بردد بينما، العمل )الوظيفة( نوع التدريب ابؼرغوب برليل طريقة

على الطرؽ السابقة كا﵀ددة آنفان فقد تدد الباتث طريقة برليل الفرد بالرنكيز  تدريب(. كبناءن ال إلى بوتاج

على القيادات الإدارية بابؼصارؼ بؿل الدراسة لكي يتمكن من برديد الاتتياجات التدريبية بؽذ  الشربوة 

 .صرفيكالذين بيثلوف العمود الفقرم للجهاز الإدارم ابؼ

 التدريبية الاحتياجات لتحديد البيانات جمع أساليب 2.4.8

الاتتياجات  برديد في عملية استخدامها بغرض البيانات ابؼتعلقة بجمع الأساليبتتعدد الطرؽ ك    

 كالتي تتمثل في الطرؽ الآتية: التدريبية،

 تتمثٌل في كهي استخدامان، البيانات بعمع الوسائل أكثر من كتعتبر .(Questionnaire) الإستبانة. 1

 التي من التسأكلات كالتي قد تكوف مفتوتة أك بؿددة الإجابة، برتوم على بؾموعة استمارات أك بطاقات

استمارة  كتتميز التدريبية. الاتتياجات ابغصوؿ على البيانات للتعٌرؼ على ّٔدؼ عنها، الإجابة تتطلب

ا أنٌها أقل كما كبصاعينا، فردينا تطبيقها نبيك تيث التطبيق كالاستخداـ بدركنة ةالاستبان  كتكلفة جهدن

 .الأساليب من بغنًها مقارنة للوقت كتوفنًان 

كالشخص نفسه كمع  التدريب وبنً بنٌ الشخصية بابؼواجهة ابؼقابلة كتتم . (Interview). ابؼقابلة2

 كاملة كدقيقة معلومات على ابغصوؿ ولبؿ من التدريبية، على اتتياجاتهم التعرؼ بقصد رئيسه ابؼبابر
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 عن أسباب كافية معلومات على للحصوؿ للموظف الفرصة كتتيح البيانات أبنية كتقييٌم تقدير من بسكٌن

ا كيعطي لديه النفسية الناتية يشبع ما كهذا كأهدافها، ابؼقابلة  التي كالثبات للمعلومات الصدؽ من مزيدن

 من ابؼقابلة سلبيات من كبالرغم لديه ابؼفهومة غنً النقاط فرصة لاستيضاح للموظف تتيح ،كما يقدمها

ا تػيعىدُّ من إلا كمنها رفع التكلفة للوقت طوؿ استخدامنا )أبو بيخة،  ابؼعلومات بصع أكثر أساليب أنهَّ

2001 :-271270.) 

 سلوؾ كتسجيل بدلبتظة كرصد التدريب مسئوؿ يقوـ كفيه .(Observation)الرصد كابؼلبتظة  .3

 ابؼوظف التزاـ السلوؾ، كمدل كقوع تصاتب التي ابؼواقف كالعلبقات كبـتلف تدكثه، عند ابؼوظف

ا ابؼلبتظة العمل. كتتميز بقواعد  أم برت الرصد كابؼلبتظة. هم بفن التعاكف من نوع أم تتطلب لا بأنهَّ

 يعاب أنَّه مصداقية أكبر؛ إلا عليها ابغصوؿ يتم التي ابؼعلومات يكسب تلقائينا، بفا سلوكهم يكوف أفَّ 

، لوقت عليها اتتياجها  يلبتظه، الذم السلوؾ يبرز تى  طويلة فرنة مسئوؿ التدريب ينتظر فقد طويلو

 كبذلك ابؼلبتظة، أثناء كابؼواقف السلوؾ على تؤثر التي الوقتية العوامل بعض أتيانا تتدول أفٍ  كما بيكن

  .(168: 2007، النجارصحيحان ) ليس الباتث يلبتظه ما يكوف

علبقة  بؽم كمسئولنٌ من وبراء الاستشارية اللجاف تشٌكل (.Consultation) الاستشارية اللجاف .4

 ابؼهمات يقرركا عنها لكي الكافية ابؼعلومات دراستها، كلديهم ابؼطلوب أك الوظيفة بالنشاط كوبرة كثيقة،

 من اللجاف هذ  كتتكوفدقيق،  بشكل التدريبية الوظائف، كابغاجات هذ  منها تتكوف كالأعباء التي

ذلك. كمن أهم  إلى ضركرة دعت وارجها إذا من كأعضاء بشكل أساسي، ابؼنظمة داول أعضاء من

كجهة  منهم لكل الأفراد من بنٌ عدد كالتفاعل ابؼداولبت تتيح مكلفة؛ كغنً نسبيان  مزاياها أنها: بسيطة

العملية. أما عن عيؤّا فإنها:  في ابؼشاركنٌبنٌ  الاتصالات وطوط الاتتياجات؛ كتقوٌم تلك في نظر 

 أك نظرهم الفردية كجهة من هؤلاء ابؼستشارين آراء على يعتمد التحيٌز، لأنَّه من نوع على تنطوم
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لا  قد اللجنة لأفَّ  نظرا الاتتياجات التدريبية؛ صورة من فقط جزء كاتد ظهور عنها ينتج التنظيمية؛ كقد

 (.73: 2007، عليافللمجتمع ) بساما بفثلة تكوف

 ابغد برقيق لضماف بوصفه كسيلة الأداء لتقونً نظم ابؼنظمات بإنشاء قامت معظم لقد .الأداء . تقون5ً

 ابؼعلومات التي توفر أفٍ  الأدنى. كبيكن ابغد هذا يتعدل الذم الأداء بؼكافأة كأساسان  الأداء، الأدنى بؼعاينً

برليل الاتتياجات تيث  في عليه الاعتماد بيكن أساسان  الأداء تقونً برليل من عليها ابغصوؿ يتم

 إلى بالإضافة باتتياجات التدريب كالتطوير للعاملنٌ ملحوظات تتعلق للؤداء تقونً أم يتضمن

الابكرافات بنٌ  الفجوات أك النظم ابعيدة كبردد ،الوظيفة كاجبات كمهاـ أداء تقوبيات عن ملبتظات أك

 (.318: 2002ابػطيب، ) مستقبلبن ابؼرغوب فيه  ابؼطلوب أك الأداء كمستول ابغالي الأداء

تتمثل مهمة هذا الأداء في تسهيل عملية ابغصوؿ على البيانات  .. الوثائق كالسجلبت بابؼنظمة6

كابؼعلومات الأساسية عن النقص كابػلل في ابؼعلومات كابؼهارات كالابذاهات لدل ابؼوظفنٌ عن طريق 

السجلبت كالوثائق ابؼختلفة للمنظمة كذلك لتحديد الاتتياجات التدريبية للموظفنٌ كمن أبنها: دليل 

، دليل الوصف الوظيفي للوظائف، ابؼلبكات الوظيفية للمنظمة، التقارير الدكرية )ياغيالقول العاملة، 

2005 :90.) 

تتمثل هذ  الدراسة في طرح أسئلة عامة في ابؼوضوع ابؼتخصص على بؾموعة متجانسة  .. دراسة ابغالة7

من ابؼوظفنٌ في العمل تيث يتم تسجيل إجاباتهم مبابرة كدكف إجراء أيةٌ تعديلبت كبعد انتهاء الوقت 

لومات ا﵀دد للئجابات تتم دراسة الآراء كالأفكار كترتيبها تسب تكرارها لتحديد أكجه النقص في ابؼع

كفيما يلي عرض بؼزايا كعيوب كل  (.74 :2000ابؽوارم،)كابؼهارات للؤفراد كمدل تاجتهم للتدريب 

 من طرؽ برديد الاتتياجات التدريبية: طريقة
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 : لتوضيح مزايا كعيوب كسائل بصع ابؼعلومات لتحديد الاتتياجات التدريبية.4دكؿ ابع
 العيوب المزايا الطريقة

 (Observation). الرصد كابؼلبتظة
الاتتياجات  بؿلل يقوـ

العامل،  سلوؾ بدلبتظة
تدكثه،   عند تسجيله كبؿاكلة

بـتلف  بتسجيل يقوـ كما
التي  كالعلبقات ابؼواقف

التزاـ  كمدل السلوؾ تصاتب
ككيفية  العمل، بقواعد العامل

 .كابؼعدات للؤجهزة استخدامه

من  بفكن تد أدنى إلى تقلل -
نشاط  أك العمل انسياب تعطيل

 .آّموعة
الأداء  عن كاقعية بيانات تولد -

 .الدقة غاية في ابغالي

 درجة عالية على ملبتظات تتطلب -
 .كابؼعرفة ابؼهارة من
 على بؽا ينظر الآوركف أفٍ  ا﵀تمل من -
 .بذسس أنها
 .كبنًنا كقتنا تستهلك -
 .الارتياح بعدـ ابؼلبتظ تشعر  -
 غنًالوسيلة  هذ  تكوف أفٍ  بيكن -

 .بؿايدة
 (Interviews) . ابؼقابلة الشخصية 

 مواجهة عن عبارة هي
 بؿلل بخصية بنٌ

 الاتتياجات كالعاملنٌ،
 :ما يأتي كتتطلب

 بشكل الأسئلة صياغة -
 من ابؽدؼ بؿدد لتحقيق

 .ابؼقابلة
 للؤفراد الكامل الاستماع -

 .كعدـ مقاطعتهم

كافية  فرصة ابؼتدربنٌ تعطي-
 .كتقدنً الاقرناتات الآراء لإبداء

 للمتدربنٌ للتعبنً ابغرية تعطي -
 كأسبأّا عن ابؼشكلبت كالإفصاح

 .كطرؽ تلها

 عادة الوقت من الكثنً تستهلك -
 من عدد بؿدكد على إلا تطبيقها بيكن فلب

 .العاملنٌ
 إلى النتائج كبرويلها برليل الصعب من  -

 .كمية صورة
 غنً كاف ابؼقابل إذا كثنًا تفيد لا قد  -

 .ماهر

 .(Document Review)الوثائق  مراجعة
على  تشتمل أفٍ  بيكن-

 التنظيمية ابػرائط
 العاملنٌ سجلبت -

 الغياب )ابغوادث كالإصابات،
 ذلك(. كغنً  كمعدؿ الدكراف،

الاجتماعات  بؿاضر تضمن -
أك  )بهرية البرنامج كتقارير

تقييم  تقارير ك أسبوعية(
 .ذلك كغنً البرنامج

 إلى مواضع بفتاز بشكل تشنً -
 .الأداء مشكلبت

 على نتائج موضوعيان  دليلبن  توفر -
 .موقع معنٌ في ابغادثة ابؼشاكل

 جهد بأقل بذميعها السهل من -
 للعمل كذلك تعويق أم كدكف بفكن
ا  .بالفعل موجودة لأنهَّ
 مواطن لعلبج اقرناتات تقدـ -

 .الضعف

 يكوف من أك الوثائق تتوافر لا قد
 غنً أك تكوف إليها، الوصوؿ الصعب
 .تديثة

 بطريقة سليمة اوتيارها يتم لا قد -
 للؤداء سليمة صورة غنً تعطي كبالتالي
 .ابغالي

 أردنا ماهر إذا بيانات بؿلل إلى برتاج -
 تلك مثل من بابذاهات كاضحة ابػركج

 .الفنية الطبيعة ذات البيانات ابػاـ
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   ابؼبابرين  الرؤساء تقارير -

 .نظرهم ككجهات

  .(Consultationاللجاف الاستشارية )
من  الاستشارية اللجاف تشٌكل
علبقة  بؽم كمسئولنٌ وبراء
أك  بالنشاط كوبرة كثيقة،

دراستها،  ابؼطلوب الوظيفة
 الكافية ابؼعلومات كلديهم

 ابؼهمات يقرركا عنها لكي
 هذ  منها تتكوف كالأعباء التي

التدريبية  الوظائف، كابغاجات
 هذ  دقيق، كتتمثلٌ بشكل
 داول أعضاء من من اللجاف
بشكل أساسي،  ابؼنظمة
 وارج ابؼنظمة إذا من كأعضاء

 .ذلك إلى تتطلب الأمر

 .مكلفة كغنً نسبيا بسيطة
 بنٌ عدد كالتفاعل ابؼداولبت تتيح -
 في كجهة نظر  منهم لكل الأفراد من

 .الاتتياجات تلك
بنٌ  الاتصالات وطوط تقوٌم -

 العملية في ابؼشاركنٌ

 يعتمد التحيز، لأنَّه من نوع على تنطوم
 كجهة من هؤلاء ابؼستشارين آراء على

 .التنظيمية أك نظربنا الفردية
 فقط جزء كاتد ظهور عنها ينتج قد -
 نظرا الاتتياجات التدريبية؛ صورة من

 بساما بفثلة لا تكوف قد لأفَّ اللجنة
 للمجتمع

  .(Questionnaires)الاستبياف 
استمارة  عن عبارة هي -

الأسئلة  من بؾموعة تتضمن
 .عنها الإجابة تتطلب التي
من  العديد استخداـ بيكن -

 الأسئلة: مفتوتة أبكاؿ
 الاوتيارات كمغلقة كمتعددة

 .كغنًها

 كبنً من عدد إلى الوصوؿ بيكن  -
 .قصنً كقت في الناس

 .نسبيا مكلفة غنً  -
 ووؼ. دكف للتعبنً فرصة  -
بيكن تلخيصها  تنتج بيانات  -

 بسهولة. عنها تقرير كإعداد

 .ابؼتوقعة للبستجابات غنً كثنًا برتاط لا
 التعرؼ على في بؿدكدة فائدة ذات -

 .ابغلوؿ ابؼمكنة أك ابؼشاكل أسباب
 التجميع. صعبة تكوف أتياننا -

 (.2002، بػطيبا ; 2009، الصنًفي; 2005تصميم الباتث بالاعتماد على )تسننٌ،

 

 دعم الإدارة العليا لعملية تحديد الاحتياجات التدريبية 2.4.9

 دعم أبنيةعلى  (216: 2006توفيق،  ;2009:19 الصنًفي،404 ;:2001 لقد أكد كلب من )أبوبيخة،  

 الاتتياجاتبرديد  لأبنية كإدراكهم كعيهم كضركرة التدريبية، الاتتياجات برديد لعملية العليا الإدارة
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 إنَّه فقط، تيث إنشائي كلبـ كليس الواقع، أرض على كمطبق عمليا الدعم هذا يكوف كأفٍ  التدريبية،

 أك سواء مادم كدعم تأييد هناؾ كاف إذا إلا التدريبية، الاتتياجات برديد عملية تنجح أفٍ  الصعب من

 ذكم ابػبرة من التدريبية الاتتياجات برديد على القائموف كاوتيار العليا، الإدارة جانب من معنوم

الاتتياجات  برديد إجراءات برح كضركرة بدكرهم، كالاقتناع التاـ بؼهامهم كتسهيل كابؼتخصصنٌ،

على   العاملنٌ لكل باملة التدريبية الاتتياجات برديد عملية تكوف كأفٍ  ابؼنظمة، في للعاملنٌ التدريبية

إدارة أك قسم  في التدريبية الاتتياجات برديد يتم لا كأفٍ  للمنظمة، الإدارم التنظيم بناء مستويات كل

 سليم أساس على التدريب لإقامة كذلك للئدارات كالأقساـ الآورل، الاتتياجات عن ؛ بدعزؿ ما

 العملية في بؾمل كبنً أثر من الاتتياجات التدريبية برديد لعملية بؼا منه، ابؼرجوة الأهداؼ إلى للوصوؿ

 .التدريبية

 التدريبية الاحتياجات تحديد معوقات 2.4.11

 لكي بؽا ابؼناسبة ابغلوؿ كضع من بد لا تواجهنا العديد من ابؼعوقات التدريبية الاتتياجات برديد عند   

 التدريبية الأهداؼ إلى الوصوؿ كبالتالي تستطيع كسليم اتتياجاتها بشكل دقيق برديد إلى تصل ابؼنظمة

 :كمنها (2006الريادم، كضحها ) ابؼعوقات كما كبيكن تصر أهم هذ  كا﵀ددة الفعٌالة

 .التدريبية الاتتياجات برديد بأبنية إدارات كمسؤكلي ابؼنظمات الوعي التاـ من قبل عدـ .1

الاتتياجات  الكافي لعملية برديد إعطاء الاهتماـ كالوقت التدريب دكف برامج تنفيذ في السرعة .2

 .التدريبية

 بشكل علمي مدركس. التدريبية الدقيق للبتتياجاتعدـ التحديد  .3

 :منها ابؼعوقات من عددان  2005: 355) ،؛ توفيق244 : 2007السيد،)من كلب كأضاؼ  
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 بناء مستويات كل على العاملنٌ لكل التدريبية الاتتياجات برديد عملية شموؿ عدـ. 1

 .للمنظمة التنظيم الإدارم

 الاتتياجات لتحديد ككل التدريبية للعملية كاضحة كسياسات وطط كجود عدـ .2            

 .عليها كمتفق بؿددة أهداؼ برقيق إلى الوصوؿ التدريبية، تستهدؼ

 :منها ابؼعوقات من عددان  (169  2009:)الصنًفي، كأضاؼ

 لكي تنجح أنَّه بدعنى تعاكني: نشاط أنٌها على التدريبية الاتتياجات برديد عملية إلى النظر عدـ .1

 تقوـ بتحديد التي كابعهة الإدارة من كل تعاكف ينبغي التدريبية، الاتتياجات برديد عملية

 .كالعاملنٌ التدريبية الاتتياجات

الاتتياجات  أفَّ  تنٌ في النمط، بنفس كاتدة كمتكررة بأنٌها عملية التدريبية للبتتياجات النظر .2

 عملية كبالتالي تػيعىدُّ  العمل، كفي طرؽ الظركؼبسبب التغنًٌ في  كالتغنًٌ، التنوع دائمة التدريبية

 .كمتنوعة مستمرة عملية برديد الاتتياجات

 مصدران  ابؼوظف يػيعىدُّ  تيث في الوظائف التي تيناط ّٔم،إلى قصور  يؤدم بفا تعاكف ابؼوظفنٌ عدـ .3

 .التدريبي الاتتياج لتحديد اللبزمة على ابؼعلومات ابغصوؿ في أساسيان 

 من ابؼنظمات الكثنً في التدريبية الاتتياجات برديد عملية إليها تستند التي البيانات في القصور .4

 :منها أسباب لعدة يعود كذلك

هناؾ أيضان العديد من الأسباب التي تسهم في عدـ دقة كموضوعية برديد الاتتياجات التدريبية    

يتعلق بالبيئة كالنتائج كالآثار اللبتقة؛ للمؤسسة، بعضها يصنف على أنَّه داولي أك ذاتي كالبعض الآور 

 مثل:
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كبفثل الإدارة ابؼعنية، تيث أفَّ كثنً  التحديد. التعامل ابؼشوب بعلبقة غنً كاضحة ابؼعالم بنٌ القائم ب1

من ابعهود تبذؿ في إطار عملية بصع كبرليل البيانات للتوصل إلى برديد الاتتياجات التدريبية 

من يضعها على القاطرة، تى  تسنً إلى مرتلة التنفيذ بسبب تلك العلبقة أك للمؤسسة، كلكنٌها لا بذد 

صلبتيات بفثل الإدارة، كلاسيما فيما يتعلق باتتياجات ابؼستويات الإدارية العليا نفسها تيث تتعالى أك 

تتغاضى عن العلبج ابؼقرنح لاتتياجات أبخاصها إلى نوع أك مستول بؿدد من التدريب 

(David,1994). 

. مبابرة الأقساـ للتحليل بدعزؿ عن القسم ابؼختص بفا يقلل من الفاعلية كابؼوضوعية التي بهب أفٍ 2

يتسم ّٔا التحليل العلمي بعيدا عن الأيفق الضيق ككجود التحيز ابؼعوٌؽ في تالات، كفي تالات أيورل 

مع متطلبات التحليل لعدـ  عدـ مبادرة الأقساـ أك الفركع إلى برديد اتتياجاتها التدريبية أك التجاكب

 إدراؾ أبنيته.

. انفراد قسم التدريب بالعملية من أكبؽا إلى آورها في عمل ركتيني يفتقر إلى ابؼعلومة الدقيقة كالشمولية 3

ابؼرجوة بعوانب الوظيفة أك الشخصية ابػاضعة للبوتبار، كمن ذلك اعتماد ابؼعنينٌ بتحديد الاتتياجات 

لومات تديثي التعينٌ كقليلي ابػبرة، نتيجة بؼقاكمة العاملنٌ القدماء لفكرة التدريبية نفسها على مع

التدريب التي بذعلهم ربدا على قدـ ابؼساكاة مع من هم أقلَّ منهم كفاءة كوبرة بفا يهز ثقتهم بأنفسهم 

 كبالبرامج التدريبية ابؼزمعة.

اع السائد بأفَّ ابؼدرب ابػارجي . تفضيل ابؼنظمة بػبنً وارجي على الكادر الداولي كفقا للبنطب4

متمرس بابػبرة كيشبع تاجات ابؼتدربنٌ بينما الداولنٌ لا يفعلوف، تيث لا تتوافر البيانات كابؼعلومات 

الكافية عن العملية التدريبية في ابعهات ابؼقدمة بؽذ  البرامج كقصور أنظمة معلومات التدريب، كبابؼقابل 
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برديد الاتتياجات التدريبية لغنً ابؼتخصصنٌ مثلما بودث مع  هنالك مؤسسات تقوـ بإسناد عملية

 .(29: 1994ديكسوف، )التدريب نفسه سعيان بػفض تكاليف التدريب 

. رفض التغينً عموما من قبل العاملنٌ في ابؼستويات ابؼتعددة كبالتالي ضعف التعاطي مع القائم 5

العاملنٌ في مواقع العمل للتوجهات ابغديثة بالتحليل منذ الوهلة الأكلى، كبدعنى آور رفض بعض 

للمؤسسة، كبالتالي بسىنَّعهم أك إتجامهم عن إعطاء ابؼعلومات الصحيحة التي تساعد على التحليل، 

 .(2001النمر كآوركف، كهكذا يقفوف تجر عثرة في طريق بقاح العملية التدريبية برمتها )

 مفهوم وأهمية التدريب الحديث 2.5
ابؼنظمات الكثنً من ميزانياتها كجهدها للبستفادة من ابؼنجزات التقنية كالعلمية كابؼعلوماتية التي تنفق    

تتميز ّٔا الألفية الثالثة، كذلك من ولبؿ إكساب العاملنٌ رؤساء كمرؤكسنٌ ابؼعلومات، كابؼهارات، 

ت، كالفوز في سباؽ التنافس كالابذاهات اللبزمة لتحقيق التكيٌف مع ابؼتغنًات الراكضة في كافة آّالا

كالتحديات ابؼتنامية التي تواجهها البشرية في القرف ابغادم كالعشرين، لذلك اتتل التدريب مكانته في 

العديد من دكؿ العالم ابؼتقدمة كالنامية، كذلك من أجل تطوير مهارات ابؼتدربنٌ كبدا يتلبئم مع متغنًات 

قيق الأهداؼ ابؼنشودة للفرد كابؼنظمة، كمع التطور كالتزايد العصر ابغديث، تى  يتمكنوا من إبقاز بر

ابؼفعم في أنظمة ابؼعلومات كالتطورات التكنولوجية كالاهتماـ بابؼورد البشرم، أصبح التدريب ضركرة 

تتمية لإعداد كتأهيل الأفراد، كأتد الوظائف الضركرية في الإدارة من أجل مواكبة تلك التطورات 

 ة في برسنٌ معدلات الأداء للعاملنٌ كزيادة إنتاجيتهم، كالرفع من الركح ابؼعنوية لديهم.ابؼستمرة، كابؼسابن

 ريب وتنمية الموارد البشريةالتد 2.5.1

لقد انتهى الفكر الإدارم ابؼعاصر إلى نتيجة أساسية مفادها" أف الإدارة هي: إدارة ابؼوارد البشرية كلو    

اوتلفت ابؼسميات أك ابؼداول، كليس ذلك بؾرد اكتشاؼ ظهر اليوـ كلكنها تقيقة نادل ّٔا الكثنًكف" 
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انقلبّٔا رأسا على عقب في بعض مند نهايات القرف ابؼاضي، كاليوـ نلمس تغنًُّ أمور كثنًة في الإدارة ك 

ابؼواقع، كلاسيما بعد أف سيطرت التكنولوجيا ابؼتقدمة في ابؼعلومات كالاتصالات، كبرررت الأمواؿ 

كالثقافات العابؼية كتوسعت كتشابكت العلبقات الدكلية كابتدت ابؼنافسة في بصيع آّالات، ككل يوـ 

إعادة هيكلة نفسها بتصغنً تجمها كتقليل عدد  تزداد براسة بفا أجبر كثنًان من ابؼؤسسات على

موظفيها كربدا اوتيار موظفنٌ من نوع جديد أكثر معرفة كأكثر قدرة على التعامل مع الكمبيوتر 

كالانرننت، تيث يتػيوىسم في هذا النوع من ابؼوظفنٌ سرعة الاستجابة بؼتطلبات العمل ابؼتسارعة كابؼتسقة 

 (.213:214: 2000)ابؽوارم، مع متطلبات ابؼنافسة ا﵀تدمة 

كالتدريب مرتبط بأنشطة كتنمية ابؼوارد البشرية، من بزطيط كتنظيم كتوجيه كرقابة، كهذ  كلها بردد   

سد من ولبؿ تقوٌية ابؼهارات في بيئة العمل، من نقص ابؼهارات لدل ابؼوظفنٌ، كهذا النقص بيكن أفٍ يي 

الأساسية لتقييم الأداء هي برديد الفجوة بنٌ الأداء  ولبؿ التدريب الإدارم، كما أفَّ أتد الأهداؼ

 (.2011ابؼتوقع كبنٌ الأداء ابغقيقي، كالتي بيكن معابعتها بواسطة التدريب )السكارنة، 

 العمل أهداؼ بزدـ التي كفقان للببذاهات كتطوير  بدستول الأداء الارتقاء إلى يهدؼ التدريب كما أفَّ   

كالاقتصاد كالإنتاجية  الكفاءة يراعى أنَّه على البشرل ابؼاؿ رأس في استثماران  يػيعٌدي فإنَّه  كبؽذا كأكلوياته،

 كقياسها القدرات في اكتشاؼ كيساعد ابؼهاـ على كالرنكيز الثقة في كسب تأثنً له ابعيد فالتدريب

الصحيحة الأعماؿ بالطريقة  إبقاز أسلوب لبياف فهو الوسيلة كملموسة، كاقعية بصورة الأوطاء كتصحيح

 (.2007)السيد،

تيجيان لأم جهة تتطلع إلى إعداد كوادر بشرية قادرة على تلبية تاجات ايعتبر التدريب وياران اسرن   

العمل، كمواكبة التطورات كالتغنًات السريعة التي بردث في بؾالات العمل، فالتدريب ابعيد لا بك أنه 
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الأفرادػ، إذ أف الاستثمار في ابؼوارد البشرية يعد  وطوة جيدة تضمن جودة الإنتاجية أك الأداء من ولبؿ

 (.71: 2003، )العبد أفضل الاستثمار للمؤسسات تيث ينمي ركح الإبداع كبرمل ابؼسؤكلية

 

 فهوم التدريب الحديث م 2.5.2

على يعرؼ التدريب بأنه: النشاط ابؼستمر لتزكيد الفرد بابؼهارات كابػبرات كالابذاهات التي بذعله قادرا    

مزاكلة عمل ما ّٔدؼ الزيادة الإنتاجية له كللجهة التي يعمل ّٔا، أك نقل معارؼ كمهارات كسلوكيات 

 (.2010)الكبيسي،  جديدة لتطوير كفاءة الفرد لأداء مهاـ بؿددة في ابعهة التي يعمل ّٔا

تغينً في معارفه فالتدريب: من دربه أم عود  كمرنه كهو عبارة عن نشاط منظم يركز على الفرد لتحقيق 

كمهاراته كقدراته، بؼقابلة اتتياجات بؿدكدة في الوضع ابغاضر أك ابؼستقبلي في ضوء متطلبات العمل 

 (.1997: بربرالذم يقوـ به ابؼرء، كفي ضوء تطلعاته ابؼستقبلية للوظيفة التي يقوـ ّٔا في آّتمع )

يستهدؼ باغلي الوظائف ابؼعينة في: يعتبر نشاطان تغينًا  -تسب رأم كتعريف البعض -كالتدريب  

معلوماتهم كمعارفهم، آرائهم كتوجهاتهم، قدراتهم كمهاراتهم، تعاملهم كسلوكياتهم، كذلك بغرض إتداث 

  .تغينًات أك تنمية أك مواكبة بذعل ابؼستهدفنٌ بيارسوف كظائفهم بكفاءة كإنتاجية عالية

كمستمرة تهدؼ إلى تلبية الاتتياجات التدريبية  ( بأنه: عملية بـططة58: 2008 كيعرفه )ابوالنصر،  

ابغالية كابؼستقبلية لدل الفرد من ولبؿ زيادة معارفه كتدعيم ابذاهاته كبرسنٌ مهاراته بدا يسهم في برسنٌ 

 أدائه في العمل كزيادة الإنتاجية في ابؼنظمة.

قاربة بؼا عليه ابؼاهركف كالأقوياء إذان التدريب باوتصار هو: ارتقاء دائم من طور إلى طور كهو مواكبة كم  

في مناهجهم القوبية كطرائقهم ابؼستقيمة كنشاطاتهم الفاعلة. كولبصة القوؿ بأف العنصر الأكؿ كابؼتغنً 

الأهم كاف العامل أك ابؼوظف في تعريفات غالبية الباتثنٌ كالكتاب للتدريب، كاعتبار التدريب بأنه 
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اليب العمل داول ابؼنظمة، من ولبؿ تزكيد الأفراد بدهارات نشاط يهدؼ إلى التحسنٌ كالتطوير بأس

معينة تؤدم إلى زيادة معدلات الأداء أك زيادة الإنتاجية. كيتضح للباتث من التعريفات السابقة 

ا تتفق غالبا في مضمونها، إفَّ التدريب يسعى إلى  للتدريب أنَّه على الرغم من اوتلبفها في ألفاظها، إلا أنهَّ

  ينً إبهابي في الفرد لسد الفجوة بنٌ الأداء الفعلي كمستول الأداء ابؼرجو.إتداث تغ

 (:93:94: 2010ابػاطر،دوافع المؤسسات من إقامة التدريب ) 2.5.3

تيث التنافس بنٌ العاملنٌ في ابؼؤسسة على اكتساب معارؼ كمهارات كأفكار : برسنٌ الأداء. 1

 كتقنيات جديدة عبر ابؼشاركة في التدريب.

 من ولبؿ تدريب العاملنٌ على برسنٌ مهاراتهم كأدائهم الوظيفي بطريقة مدركسة.: زيادة الإنتاجية. 2

. تنمية العلبقات: بنٌ متلقي التدريب كبعضهم البعض في بـتلف ابؼستويات الإدارية كالتشغيلية كبنٌ 3

 الإدارة ككاضعي السياسات في ابؼؤسسة.

لى دعم ابؼوظفنٌ كزيادة الرضى الوظيفي لديهم، كهذا يأتي ضمن : فابغاجة دائمة إرفع ابؼعنويات. 4

 بؿاكلة برسنٌ صورة ابؼنظمة عند ابؼوظفنٌ كابؼستفيدين معا.

بؿاكلة التقليل من نسبة دكراف العمل عند ابؼوظفنٌ قدر الإمكاف كذلك بزيادة  :أساليب جديدة. 5

 القدرات أك التشجيع على تبٌني استخداـ التقنيات ابعديدة.

الكفاءة الإنتاجية للعاملنٌ كبرديد أدؽ لأدكارهم كصلبتياتهم في  ع: عن طريق رفتقليل النفقات. 6

 ابؼستمرة.تسينً العمل بنظاـ بؿكم بىضع للمراجعة 

: من ولبؿ تعزيز ركح الفريق الواتد بينهم كتوسيع مداركهم بصفة مستمرة توؿ تطوير العاملنٌ.7

 ابؼستجدات كابؼخاطر التي تواجه عمل ابؼؤسسة كمستقبلها.

 الاستراتيجية للتدريبالأهمية  2.5.4
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تتمحور عملية التدريب على تنمية كتطوير ابؼوارد البشرية كالتي تعتبر أهم عنصر من عناصر الانتاج     

فائدة للمنظمة تعتبر أكثرها فعالية كتأثنًان على أهداؼ ك الأورل كهي بذعل من تلك العناصر ذات معنى 

ابؼنظمة. كتأتي أبنية التدريب ابغديث في زيادة كفاءة العاملنٌ بفا يفتح أمامهم فرص الرنقي كيرفع 

معنوياتهم، تيث يعتبر التدريب وياران اسرناتيجيان لأم جهة تتطلع إلى إعداد كوادر بشرية قادرة على تلبية 

ل، كمواكبة التطورات كالتغنًات السريعة التي بردث في بؾالات العمل، فالتدريب ابعيد لا تاجات العم

الأداء من ولبؿ الأفراد، إذ أف الاستثمار في ابؼوارد ك بك أنه وطوة جيدة تضمن جودة الإنتاجية 

: 2003د،العبالبشربة يعد أفضل أنواع الاستثمار للمؤسسات تيث ينمى ركح الإبداع كبرمل ابؼسؤكلية )

71). 

الشواغر  لعن التنمية كالتدريب اوتيار نوع القول العاملة بؼ فابؼطلوب من إدارة ابؼوارد البشرية ابؼسؤكلة   

التأكد من أف يشغل الوظائف قادر على  الوظيفية ثم تدريبها كإبهاد ابؼناخ ابؼلبئم لزيادة إنتاجيتها كأيضان 

هارات كالقدرات اللبزمة لأداء كظائفهم إلى ابلفاض أدائها تيث يؤدم عدـ امتلبؾ العاملنٌ للم

 (.74: 2008الإنتاجية )الكلبلد ، 

فعند التفكنً في تكلفة التدريب بهب الاهتماـ كالتفكنً أيضان في بشن العائد من التدريب فمهما كانت   

م مستمر نسبة للدكر فالأبنية الاسرنتيجية للتدريب في تعاظالتكلفة عالية إلا أف العائد منه أعلى بكثنً، 

ا﵀ورم الذم يلعبه التدريب في تطوير أداء العاملنٌ كالإسراع بدعدؿ تراكم ابػبرات كابؼهارات للموارد 

 :(305: 2007البشرية في ابؼنظمات ابؼعاصرة كفق ابؼعاينً التالية )النجار، 

 كونه منظومة متكاملة تستهدؼ برسنٌ ابؼهارات بجوانبها ابؼختلفة.. 1

 كونه عملية مستمرة لا تتوقف مى  ما استمرت ابؼؤسسة في العمل.. 2

 كونه يربط بنٌ الأسباب كالنتائج ككذلك تنمية العلبقات بنٌ ابؼثنًات كالاستجابات. .3
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 كونه يرفع من مستول القدرات الأدائية كمعدؿ الإبقاز)الإنتاجية الشاملة(. .4

 صص كالاترناؼ كالإبداع كالتجديد ابؼستمرين.كونه مهنة أك كظيفة مستقلة برتاج إلى التخ .5

 كونه صناعة متقدمة كمتطورة تنهض بدختلف مستويات الكادر البشرم في ابؼؤسسة..6

فعند التفكنً في تكلفة التدريب بهب الاهتماـ كالتفكنً أيضا في بشن العائد من التدريب فمهما كانت    

كهذا مقابل التدريب الذم هو أروص بكثنً من عدـ ابؼعرفة التكلفة عالية إلا أف العائد منه أعلى بكثنً، 

أك تكرار ارتكاب الأوطاء أك الابكرافات عن الأهداؼ ابؼرسومة في بـتلف مستويات العمل، كليس أدؿ 

على ذلك أك أصدؽ تعبنً بفا قاله رجل أعماؿ ياباني: إنني على استعداد لإنفاؽ ابؼلبينٌ على تدريب 

 (.69: 2007توفيق، ) على استعداد لدفع تكلفة ارتكاب نفس ابػطأ مرتنٌ ابؼرؤكسنٌ، كلكني لست

كّٔذا بيكن ضماف الارتقاء الدائم كالانتقاؿ من طور إلى طور كابؼواكبة لكل ما هو مفيد كجديد تيث   

يعرؼ التدريب ابغديث بأنه: ذلك النشاط ابؼستمر لتزكيد الفرد بابؼهارات كابػبرات كالابذاهات التي 

له قادران على مزاكلة عمل ما ّٔدؼ الزيادة الإنتاجية كابعودة الأدائية، أك نقل معارؼ كمهارات بذع

كسلوكيات جديدة لتطوير كفاءة الفرد العامل كبرسنٌ أدائه للمهاـ ا﵀ددة كسط آّموعة التي يعمل 

 معها.

قدمتها دار التدريب كتظهر أبنية التدريب من ولبؿ ابؼؤبرات العامة التي توصلت بؽا دراسة    

مليوف دكلار سنويان  (200الأمريكية، تيث أفَّ الأمواؿ ابؼستثمرة في التدريب كالتطوير بأمريكا تصل إلى )

فقط من  %(15كهي تعادؿ ما ينفق على التعليم ابغكومي كابػارجي، كأفَّ التعليم الربظي يعزل إليه )

تعود إلى ما بوصلوف عليه من تدريب  %(85ئد الباقية كقدرها)العوائد التي بوققها الأفراد، في تنٌ أفَّ العوا

 )2004( كبدقارنة هذ  النتيجة مع ما أنفقته الشركات الأمريكية عاـ)366 :1995أثناء العمل )توفيق، 

بليوف دكلار سنويان، كقد يبدك ذلك رقمان ضخمان إلٌا أفَّ الشركة التي تريد أفٍ تصل إلى  (50)الذم يبلغ 
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 Mondy&Noe, 2005, p:202))النجاح طويل الأمد فعليها مواكبة برامج التدريب كالتطوير ابغديثة 

كقدرة التدريب في الػتأثنً على الإنتاجية تػيعَّدي نسبيان ذات أبنية عظيمة مقارنة مع العوامل الأيورل، كهذا .

مركز الإتصاء، تيث أفَّ زيادة رأس ابؼاؿ ما تؤكد  كزارة الرنبية كالتعليم في الولايات ابؼتحدة بالتعاكف مع 

فقد أدل إلى زيادة  %(10)أما زيادة ساعات العمل للفرد  %(3.2)أدل إلى زيادة الإنتاجية  %(10)

كلقد قامت  %(8.6)أدل إلى زيادة الإنتاجية  %(10)كلكن زيادة مستول تدريب الفرد  %(6)الإنتاجية 

، كقد أظهرت الولايات ابؼتحدة الأمريكيةركة تعمل في ب (100)بعمل مسح لأفضل (  (Fortyneبؾلة

الدراسة أفَّ التدريب ابؼكثف كابؼستمر يأتي في ابؼرتبة الثانية بعد ويارات الأسهم كوسيلة أساسية بعذب 

من  %(80)ابؼوظفنٌ ابؼتميزين كالاتتفاظ ّٔم، كفي مسح آور بؼوظفي تكنولوجيا ابؼعلومات أكثر من 

ابؼستجيبنٌ قالوا أفَّ ابػطط التطويرية الفردية، كالوصوؿ إلى تدريب ابؼهارات الفنية بهعلهم أقل رغبة في 

  Mondy&Noe, 2005, p:203).)مغادرة بركاتهم 

كيرل الباتث أفَّ أبنية التدريب ترتبط بدا يتحصل عليه الفرد من معارؼ، كمهارات، كوبرات تؤدم   

أدائه، كالقدرة على إتقاف كبفارسة كظيفته كفق أعلى ابؼعاينً،  كما أفَّ أبنية التدريب إلى الرفع من مستول 

وفر  للمنظمة من جهد ككقت، كبوقق بؽا أعلب معدلات الإنتاجية كفق معاينً جودة ابؼنتج، ترتبط بدا ي

 كيضمن بؽا البقاء كابؼنافسة في السوؽ.

 نظريات التدريب الحديث 2.5.5

لقد بهد التدريب تطورات هائلة في نظرياته كتوجهاته كأساليبه في بؿاكلة رفع مستول ابؼهارة العملية    

للمتدرب، باستخداـ التكنولوجيا ابؼتطورة التي تراعي تنوع كتعقد اتتياجات ابؼوارد البشرية، تيث ظهر 

التدريب" كاستلزـ هذا التوجه  الاهتماـ في النظريات التدريبية التي أفرزت توجها تديثا في اسرناتيجية



77 
 

 
 

الاستغناء عن مواد التدريب كالتنمية القدبية كأساليبة، كالاستعاضة عنها بدواد كأساليب تديثة كمتطورة 

 .(442: 2009تركز على مهارات العمل ابعماعي التعاكني")عقيلي، 

 فالابذاهات ابغديثة لاسرناتيجيات التدريب تركز على عنصرين هامنٌ بنا :

ابؼتدرب كشخص: له ميوله كولفيته كظركفه كبخصيته كقدراته كغنًها من الاعتبارات التي بهب . 1

 النظر إليها عند كضع البرامج التدريبية.

ابؼتدرب كفني: قائم بأداء أعماؿ معينة كيرغب في اكتساب مهارات كابذاهات كعادات تساعد   .2

 على فهم هذ  الأعماؿ كالقياـ ّٔا بكفاءة.

مستول تكنولوجي عاؿ بيكنه أف بول بؿل كثرة من العاملنٌ، لكن ليس هو ابغل الأمثل بل  فهناؾ  

بهب تدريب العاملنٌ على استخداـ التكنولوجيا كبرقيق إنتاجية أفضل، كينادم عدد كبنً من وبراء 

 التدريب في الوقت ابغاضر بإعداد البرامج التدريبية على أساس ما يسمى بالكفايات أك القدرات

فالتدريب  -كالتي تعرؼ على أنها القدرة على أداء كبفارسة عمل بؿدد بدستول إتقاف معنٌ -الأدائية

ابؼوجه بؽذ  الكفايات يستهدؼ تنمية قدرات ابؼتدرب ابؼوجه على أداء مهاـ معينة مرتبطة ارتباطان كثيقان 

 بابؼهنة التي يزاكبؽا.

ة سواء بتبسيط أك إلغاء كثنً من الأساليب فقد تغنًت كظائف التدريب في السنوات الأونً    

تمل أف بىتفي مصطلح التدريب  كابؼسؤكليات ابؼناطة بدديرم الإدارات أك الوظائف الإبرافية، تى  أنه بوي

مراكز التدريب التقليدية كتلوؿ  في ابؼستقبل كيستبدؿ بالتطوير أك التعليم، كهو متوقع في ظل اوتفاء

ليها الشركات، لاقتناعها بالدكر ابغديث للتدريب كارتباطه الوثيق بأهداؼ مراكز جديدة بؿلها تتسابق إ

العمل ككونه بيثل الاستثمار ابغقيقي في ابؼورد البشرم، كمن بظات التدريب ابغديث تكريس التطوير في 
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التدريب كابهاد الفرص الإضافية مثل  ثنايا ابؼؤسسة ابؼتعلمة كذلك من ولبؿ تشجيع ابؼدير على تطوير

 (.Thorne&Mackey,2007: 11-12ابؼكتبات كالبعثات التعليمية كغنًها )

 كهنا نستعرض في جدكؿ أكجه ابؼقارنة بنٌ  الابذا  التقليدم كالتوجه ابغديث للتدريب كالتنمية:   

 : يقارف بنٌ الابذا  التقليدم كابغديث للتدريب.5دكؿ ابع
 التوجه المعاصر التوجه التقليدي

 .التدريب كالتنمية اسرناتيجية للمنظمة  .من سياسات ابؼنظمةالتدريب سياسة 
 .التدريب كالتنمية عملية مستمرة .التدريب كالتنمية عند ابغاجة فقط

 .التدريب كالتنمية للحاضر كتاجيات ابؼستقبل .التدريب كالتنمية لتغطية تاجات ابغاضر
 .التدريب كالتنمية تعتمد على التنبؤسياسة  .سياسة التدريب كالتنمية لا تعتمد على التنبؤ

 .التدريب كالتنمية يركزاف على بصيع العاملنٌ .الرنكيز على تدريب ابػط الأكؿ كالإدارة ابؼبابرة
 .التدريب كالتنمية مسئولية مشرنكة بنٌ ابعميع .مسؤلية التدريب كالتنمية بؿدكدة

 .بؽدؼ بؼعابعة الضعف كتقوية نقاط القوةشمولية ا .ابؽدؼ الأساسي معابعة نفاط الضعف في الأداء
 .تعلم الأبياء ابعديدة هو أساس التدريب كالتنمية .الرنكيز على الأداء ابغالي كمستلزماته

الرنكيز على ابعانب التطبيقي ككيف تفعل الأبياء  .اسرناتيجية الرنكيز على ابعانب النظرم كالتدريسي
 .بشكلها الصحيح

ابؼتدربوف يستهلكوف معظم الوقت كابؼدرب يعمل كمولد  .مزكد معلومات يستهلك الوقت كبنًاابؼدرب كابؼعلم أك 
 .معلومات

 .العنواف برنامج كالعملية تبادؿ وبرات .العنواف دكرة كالعملية تدجنٌ كتلقنٌ
 (.57 -55: 2005 تسننٌ، ;447-446: 2009، ابؼصدر: بصعه الباتث من مصدرين )عقيلي   
 
إف إدراؾ الدكر الكبيػر الذم يقوـ به الفرد فػي الػعػملية الإنتاجية قد كجه الدارسػػيػن كالباتثػيػن إلػى    

فبعض النظريات تبنت تنظيػم كالتدريب، للبلورة عدد من النظريات الػتػي تفسر العلبقة بػيػن الأداء كالأفراد 

للػمنظمة بينما البعض الأور يقوـ على هدؼ موضوعي  ػيهدؼ معيارم يقوـ على تقديػم تعريف مثال

كتػنميتها في ظل مفهوـ الفكر  رد البشريةايقوـ على دراسة كفػهم عمل الػمنظمات كالاهػتماـ بالػمو 

 .(2008نظمي كآوركف،) الإدارم
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 ػيالتبياف أهػمية العنصر البشرم في عالػم بيئة الػمنظمات من ولبؿ دراسة نظريات الفكر الإدارم    

تلفة، مػخالعنصر البشرم كتكوينه كتركيبه، فتناكلت مراتل الاهػتماـ بػهذا العنصر من جوانب  ستدر 

رد تلقي التعليمات مػجالعنصر البشرم نظرة سلبية ليس أكثر من  ػىفالػمدرسة الكلبسيكية نظرت إل

اهػتمت بتطوير العنصر البشرم من ولبؿ  ػيكالعمل على تنفيذها، ثػم مرتلة العلبقات الإنسانية الت

دفع الأفراد للعمل بكل طاقاتػهم، ثػم الػمرتلة  ػيف ػرالبعد النفسي كالاجتماعي للؤفراد كالذم له تأثي

اؿ البشرم كهي إدراؾ البعد الاسرناتيجي للمورد البشرم كالتعامل معه  سػمعرفت بالرأ ػياللبتقة كالت

 كفػيما يػلػيصوؿ الرئيسة داول الػمنظمة. لأارة كالإبداع كيعد من اكإنساف يػمتلك الػمعرفة كالػمه

نػظريات الإدارة الػهادفة إلػى زيادة تػحػسيػن مستول الأداء عند الأفراد العامليػن كإف  نستعرض بعض

 .اوػتلفػت الطرؽ كالوسائل الػمستػخػدمػة فػي ذلك

الػمدرسة الكلبسيكية على الػجوانب الإدارية كتنظيم نظران لقياـ مبادئ  .نظرية العلبقات الإنسانية .1

للقوة العاملة، جاءت مدرسة العلبقات الإنسانية  ػيمنظمات، كإغفالػها البعد الإنسانالعمل داول الػ

ماـ موجه على دراسة بػه الإدارة العلمية من اهػت تتأمايو"، كردة فعل كتفنيد لػما  التوفللباتث "جورج 

لإنسانية كأهػمية العوامل ا ػية على قواعد السلوؾ الإنسانعمل، كفكرة هذ  الػمدرسة مبنيلل ػيالتنظيم الفن

، ػنللؤفراد العاملي كذلك بابعوانب الاجتماعية كالنفسية كالسلوكية كالاقتصادية  ػىلإنتاجية الأفراد، كتعن

من ولبؿ  مايو"، التوف الباتث "جورجتػحفز الأفراد على الإنتاج. توصل  ػيلػتحقيق الأهداؼ الت

 ػيفبركات الكهرباء  لاتد ػيف هاكثورفمصنع  ػيف ػنعلى مػجموعات من العاملي هااجر أ ػيالتالػتجارب 

أم تاؿ من الأتواؿ أف تكوف الػمتحكم  ػيكية أف العوامل الػمادية ليست كفالولايات الػمتحدة الامري

ان على معدلات الإنتاج كالعوامل ػر أثي، كأف هناؾ عوامل أورل أكثر تمعيار الإنتاجية ػيفالوتيد 

كالتعاكف الػجماعي كالعلبقات الاجتماعية كالشخصية  ػنكالرضا الوظيفي كالنفسي للعاملي الاجتماعية
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 .Singal, 2009)) كغنًها

 ػرتيوم هاـ نظران لاهػتمامها الكبيالوقت الػحاضر ببعد  ػيفتػتمتع فلسفة تركة العلبقات الإنسانية    

تػحقيق الػميزة التنافسية واصة مع  ػيفبيئة الأعماؿ كالػمنظمات باعتبار  الأساس  ػيفورد البشرم لػمبا

 ػيفالػمنظمات لسياسات كتطبيقات  ػيحقيق قيمة كميزة مرهوف بػمدل تبنة، فاصبح تػلػمبركز مفهوـ العو 

 ،ابؼغربية على ما يلي )تقل تسينً الػموارد البشرية، كبصفة عامة فقد ركزت تركة العلبقات الإنساني

2007): 

 مستول الأداء. ػنتػحسي ػيكأهػميته ف ػيتماعي الإنسانالبعد الاج  .أ 

 العاملنٌ. ػنتشجيع الاتصاؿ كتقوية الركابط بي .ب

 تػجسد الركح الػمعنوية كالعلبقات الشخصية كديناميكية الػجماعة.  ج.

تػحقيق الذات كتػحفز فػيهم الاندفاع لتػمثل بكل من أبكاؿ التنظيم الذم يتيح الفرصة للؤفراد . د

 كالاهتػماـ بالعمل.

على تساب  ػية للعامل الإنسانػر ػها أعطت كبشكل متطرؼ أهػمية كبيأن رسةالػمدكيعيب على هذ    

ات البيئة ػر كتأثيجانب إهػمالػها الػجوانب التنظيمية كالػتخطيطية  ػىجانب العملي كالعوامل الأورل، إلالػ

 الػخارجية على سلوؾ الػمنظمة.

تػهػتم جػميع فركع العلوـ الاجتماعية كالإنسانية كالإداريػة  (.بولتز) ماؿ البشرمالػ الرأس نظرية .2

بػمػفػهوـ الرأس الػماؿ البشرم، لأف الأفراد كالػمؤسسات كالدكؿ تؤمن بأف رأس الػماؿ البشرم عامل 

ػمػاؿ البشرم من بيػن الػمػفاهػيػم ال مفهوـ رأس ، كيػعػتبػرلأمن كالػنػجاح كالػتطويرامػهػم من عوامل 

تصادم الػمعاصر، كتعود الأصوؿ النظرية الأكلػى للبهػتماـ بالرأس الػماؿ قة فػي الػتػحليل الاالأساسي

كالاستػثػمار فيه  جػذب الانتبا  إلػى العنصر البشرم إبرازالبشرم إلػى القرف الثامن عشر من ولبؿ 



81 
 

 
 

 .(2002 )راكية،مػهػارات كإنتاجية الأفراد  لػتػحسيػن

اؿ البشرم بأنه: مػجموعة من الػمفاهػيم كالػمعارؼ كالػمعلومات ػمالرأس، 2005)كعرؼ الكبسي )  

 ػيات الػمرناكمة من جانب، كالاتػجاهات السلوكية كالقيم من جانب أور، التػر كالػمهارات كالػخب

تػحسنٌ كزيادة الإنتاجية، كإعطاء الػقيمة  ػييػمتلكػها الأفراد عن طريق التعليم كالتدريب، كتساهم ف

تشتد فيها تدة  ػيبيئة الأعماؿ الت ػيالػمنظمات من الػتمركز كالاستقرار ف يػنافة اللبزمة لػتمكالػمض

نستنتج من ذلك أف رأس الػماؿ البشرم هو الأساس كالػجوهر الذم يصعب استبداله تيث  الػمنافسة.

ظل الػتحولات كالتقلبات  ػيينتج قػيمة مضافة للػمنظمات يػمكنها من الاستقرار كالػنمو كالػمنافسة ف

عالػم الأسواؽ كالػمعاملبت كالأعماؿ، لػهذا اتػجهت  ػيالاقتصادية الػمتسارعة كالػمنافسة الغنً رتيبة ف

 تػنمية الػموارد البشرية لػتحقيق رسالػتها كأهدافها. ػيالكثنً من الػمنظمات على الاستثمار ف

ريب كالتعلػيم كاستثمػار تعود إلػى القرف الثامن عشر، فإف إذا كانت الػجذكر التاريػخية للبهتماـ بالتد   

ما يعرؼ بنظرية  ، تيث ظػهػربداية الستينات يػعد تديثارأس الػماؿ البشرم  هػوـفمػر و ظه

هدفت  ػي، كهي من النظريات الػتالاستثمار في رأس الػماؿ البشرم  أك ما تعرؼ بنظرية (1961بولتز)

مية العنصر البشرم، كإدواؿ مػهارات الفرد كأتد مكوناته، كالػرنكيز علػى إلػى جذب الانتبا  إلػى أهػ

فراد العاملنٌ كزيادة إنتاجػيػتهػم من ولبؿ الاستثمار للؤهارات ابؼعارؼ ك ابؼالاستثمار البشرم لػتػحسيػن 

  فػي مػجاؿ التعلػيم كالتدريب.

ان أف ما ػر معتبلػتنمية الػموارد البشرية،  لازنـ  ان ر بولتز اهػتمامه على عػملية التدريب باعتبارها استثماركز    

يػمتلكه الفرد من معارؼ كمػهارات كمعلومات هي بكل من ابكاؿ التعليم الذم أطلق عليه أسم رأس 

كتػنمية القدرات الفكرية كالإبداعية كتػحسن  ػنالػماؿ البشرم، لكوف العملية التعليمية تػعمل على تػحسي

على بذؿ الػمزيد من  ػنالاتػجاهات السلوكية كالقيمية لدل القوة العاملة كبػما يزيد من دافعية العاملي
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 كالتدريب أف لعملية التعليم ػىمضاعفة إيرادات الػمنظمات، كولص "بولتز" إل ػىالعطاء الذم يقود إل

م بكفاءة لػهن جػهة أنػها تػحسن من قدرات كطاقات الأفراد لأداء أعػماجوانب إيػجابية متعددة م

الذم يوفر للػمنظػمة مػيزة تنافسية مػتواصلة كيبقيػها فػي مػيػداف كفعالية، كإدارة بؤكنػهم على الوجه 

جر بكل زيادة الدول كالأ فػي، إما ػنبكلي فػيتب يكوف ػر كالعائد الػمتالتنافس كالسباؽ نػحو الريادة، 

 .(2000عساؼ،) ، أك زيادة العمل بالنسبة للػمؤسسةػنبالنسبة للؤفراد العاملي

في برامػج الػتنمية قد تػظي منذ القدـ باهػتماـ الػمفكرين كالباتػثنٌ كأكدكا علػى أف دكر التدريب    

ػمتعلقة بالػعػمل. أهػمية زيادة الػجهود للػحفاظ على الػفرد كتدريبه كرفع مستول الػمعلومات كالػمهارات ال

 نوضػحاستثمار رأس ماؿ بشرم على تجم العائدات، ك  ػرهذا الػمورد يشكل أكب ػيكأف الاستثمار ف

مادية كالطبيعية لو توافرت لدل الػمنظمات أك الػحكومات الػموارد الػ ػي،ذلك من ولبؿ الطرح التال

ات كالػمهارات فإنػها تعجز عن ػر تػمتلك ابػب ػيالت ؤهلةلػمالػموارد البشرية الكفؤة كا ػىكلكنها تفتقر إل

 ػيالتتتػمتع بأعلى نػمو اقتصادم هي الدكؿ  ػيالتالدكؿ  أف تػحقيق أهدافها كبرامػجها، كنلبتظ هنا

الياباف كعلى  ػيت تدريبية ككما هو الػحاؿ فامج كنشاطاػر عوبػها بالػجد كالنشاط كتػخضع لبتػمتاز ب

تعانػي من تدنػي معدلات  ػيالتعية الػمتوفرة لديها، مقارنة مع الدكؿ الأفريقية الرغم من قلة الػموارد الطبي

، كما ينطبق ؤالػنمو الاقتصادم رغم توافر الػموارد الطبيعية، إلا أنػها تفتقر لوجود العنصر البشرم الكف

 احعلى الػحكومات كالدكؿ ينطبق على منظمات الأعماؿ كمنظمات الػخدمات، بأف معيار النػج

ػيػة )عقيلي، التدريب ػي الػبػرامػجارد البشرية من ولبؿ الاستثمار فالػمو  ػيكالتقدـ هو مقدار الاستثمار ف

2009.) 
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 أنواع التدريب الحديث 2.5.6

لم يتسنى لأتد من ركاد التدريب أف يقدـ أنواعا مؤكدة كأبماطان بؿددة بؼا يطبق عليه تديثا بالتدريب    

كالبيئات ا﵀يطة بالعملية التدريبية نفسها، كقد بزتلف التوجهات كابػلفيات ابؼطركتة بعيدا عن ابؼتعلقات 

للبنطلبؽ من ولببؽا، كابغكم على أم من ابؼمارسات ابػاصة كالتطبيقات ابؼعاصرة على أنها أبماط تابعة 

أساسها  بؼدرسة أك بؼذهب معنٌ، كلكن هنالك عدة تصنيفات بيكن أف يتم تناكؿ أبماط التدريب على

كهي الصور التي تشكل قاعدة تصنيف أنواع التدريب من تيث الزماف كابؼكاف أك من تيث ابؼرتلة 

كابعهة أك من تيث ابؼستول كالغرض الذم يقاـ التدريب من أجله، كهنا بواكؿ الباتث عرض تلك 

 الأبماط أك الأنواع مصنفة كما في ابعدكؿ التالي:

 .يوضح أنواع التدريب :6دكؿ ابع
 السلبيات الابهابيات النوع التصنيف

كاقعية التخطيط كالرقابة من  داولي تسب ابؼكاف
 الإدارة

بؿدكدية ابػبرة كالانشغاؿ 
 بالعمل

 وبرات متخصصة وارجي
 كمشاركات بـتلفة

 صعوبة الرقابة
 كضعف تقونً النتائج

تأهيل كدمج ابػرجنٌ في بيئة  قبل ابػدمة تسب الزماف
 العمل

كبؿدكديته سطحيته 
 "للمعيننٌ تديثان"

مواكبة كدقة استهداؼ تاجة  أثناء ابػدمة
 العاملنٌ

تقطع الفرنات كانعداـ 
 عدالة الفرص

تبعية سلطة بؿددة كمنهج  ربظي تسب ابعهة
 مستوفي

غلبة الأداء الركتيني 
 كالتحكم ابؼركزم

قلة أك إنعداـ التكلفة كبذنب  غنً ربظي
 ابؼركزية

مادة  البطء كعدـ كجود
 منهجية

إنعاش ابؼعلومات كمواكبة  تنويرم تسب ابؼستول
 ابؼستجدات

الاعتماد على ابعانب 
 النظرم أكثر من التطبيقي

التأهيل للرنقية إلى الوظائف  تشغيلي
 الأعلى

بؿدكدية الفرنة كابؼهمة كربدا 
 مؤقتة

ضعف ابعانب النظرم معابعة الانقطاع لفرنة أك  تطبيقي
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 كالابذا  الشمولي ضعف بؿدد
استهداؼ السلوكيات لزيادة  تنموم تسب آّاؿ

 الفاعلية
اعتماد أكثر على القابلية 

 الشخصية
تطوير آليات ككسائل أداء  مهني

 الوظائف
يتطلب توفنً أتدث أنواع 

 الأدكات
تكوين العنصر القيادم  إدارم

 كالإدارم ابؼتقدـ
قلة ابغيادية كغلبة ابؼيوؿ 

 الشخصية
مساعدة ذكم العيوب  فني

 كالكفاءة ابؼنخفضة
نقص ابعانب النظرم 

 كالرؤية الشمولية
 .)ابؼصدر: )أعد  الباتث بالاعتماد على مصادر عديدة لتبسيط أنواع التدريب ابغديث

 
كللتدريب أثناء ابػدمة أبنية كبنًة نظران بؼا يهيئه التدريب للموظف من معارؼ كمهارات جديدة    

مهنته، أك من ولبؿ تعرفه على أفضل ابغلوؿ للمشكلبت التي يواجهها أثناء بفارسته بؼهنته، بفا تتطلبها 

يزيد  بسكنان في أداء عمله كيساعد  على بذنب الأوطاء، ليصل بذلك إلى ابؼستول ابؼنشود الذم تطمح 

إلا أف العديد من  إليه ابؼؤسسة في سعيها للرقي كالتقدـ، هذا كبالرغم من تقدـ التدريب علما كسلوكا

 (.26: 2002 كنعاف،) للحصوؿ على نتائج مرضية هابؼشاكل كالصعوبات تعرنض طريق

فالتدريب على رأس العمل يعتبر الوسيلة الأسهل كالأكثر بيوعان، في استخداـ ابؼؤسسات له سواء     

كانت صغنًة أك كبنًة عريقة أك تديثة النشأة، كذلك لعدد من ابؼزايا التي تتوفر في هذ  النوع من 

في الوقت كابؼكاف  التدريب، منها الاقتصاد في التكاليف كابعهد كالوقت، كإتاتة الفرصة للموظف للتعلم

الذم ينتج فيه، كيكوف تدريبه في البيئة نفسها التي يعمل فيها أك قريبة كمشأّة بؽا، تى  كلو كاف 

التدريب وارج موقع العمل ابؼقرر له أف يعمل فيه بعد التدريب. كمثله أيضا ما يسمى بالتدكير الوظيفي 

وظف ابؼربح لشغل مناصب إبرافية، بحيث يتم كهو: الأسلوب الذم يتبع لتدريب ابؼوظف الشامل أك ابؼ

نقله بعد كل فرنة إلى كظيفة معينة ليكتسب مهاراتها كيكتشف عمليا نقاط التقائها كافرناقها من 
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الوظائف الأورل، كبالتالي يتمكن في كقت قد يقصر أك يطوؿ من الإتاطة كالإبؼاـ بأكجه نشاط 

 بؼختلفة كعلى مستول الإدارات ابؼختلفة.ابؼؤسسة كمعرفة طرؽ أداء العمل في الأقساـ ا

  وإجراءات التدريبمراحل  2.5.7 

 مراتل من ما سبق على منها كل تيث يعتمد كمتتالية كمتكاملة مرنابطة بدراتل التدريبية العملية بسر  

 هي: مراتل سبع في تيث تددها بعضهم ابؼراتل، هذ  عن التعبنً التدريب في اوتلف علماء كقد

 لتلك الاتتياجات. التدريبية ابؼناسبة البرامج كتصميم اوتيار .2الاتتياجات التدريبية.       . برديد1

 التدريب. كزماف مكاف كاوتيار .4  ابؼدربنٌ.                  اوتيار .3

 التدريب. . تنفيذ6للتدريب.    ابؼناسبة الطرؽ . اوتيار5

 (.1992 تقونً التدريب )القبلبف، .7

 إجراءات هي: بطسة في كتددها التدريبية بإجراءات العملية عنها عبٌر من  كهناؾ 

 الاتتياجات التدريبية. . كبرديد2 . بصع كبرليل ابؼعلومات.                         1

 . كتنفيذها.4التدريبية.                         البرامج كتصميم .3

 .)1997بربر، ). كتقوبيها 5

أنهٌ على الرغم من استخداـ العلماء كالباتثنٌ في بؾاؿ التدريب تعبنًات بـتلفة عن  كيشنً الباتث إلى   

مراتل أك وطوات أك إجراءات العملية التدريبية، إلٌا أفَّ برديد الاتتياجات التدريبية تأتي في مقدمة 

كيز على برديد وطوات أك مراتل أك إجراءات العملية التدريبية، كهذ  الأبنية كانت دافعان للباتث للرٌن 

 الاتتياجات التدريبية في دراسته. تتمثل هذ  ابػطوات أك ابؼراتل في الآتي:

 تحديد الاحتياجات التدريبية 2.5.7.1
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تستند عليه كل  تيث التدريب، لصناعة الرئيسي التدريبية يػيعَّدي ابؽيكل الاتتياجات برديد إفَّ     

 تبذبؽا ابعهود التي بجميع سيطيح ابؽيكل ّٔذا ولل فأم البشرم،العنصر  كتنٌمية التدريبية للعملية الدعائم

راد ّٔا، كما أفَّ الاتتياجات التدريبية تعٌبر عن الأف العاملنٌ مهارات بدستول الارتقاء أجل من ابؼنشأة

كذلك من أجل مواجهة الصعوبات كابؼشاكل التي تعرنض ابؼنظمة، كتكمن  ابؼراد تنمية كتطوير قدراتهم

تتياجات بالتنسيق بنٌ مدير التدريب كالعاملنٌ بابؼنظمة من رؤكساء كمديرين كغنًهم ، كتتمثل هذ  الا

 :(: 2005264في التالى )توفيق،  تلك الاتتياجات التدريبية

 اتتياجات ترنكز على القياـ بتطوير السلوؾ لبعض ابؼوظفنٌ، كطرؽ التعامل مع ابؼرؤكسنٌ. .1

 الابذاهات كابؼهارات كالقدرات لدل بؾموعة من ابؼوظفنٌ.اتتياجات ترنكز على تطوير  .2

إفٌ النشاط التدريبي في ابؼنظمة يرتكز بصفة أساسية على مدل الإبؼاـ كالدقة في عملية برديد 

الاتتياجات التدريبية الضركرية كابؼناسبة، كذلك من أجل رفع مهارات الأفراد كتنمية كتطوير قدراتهم 

برويل تلك الاتتياجات إلى وطط كبرامج تدريبية مستهدفة تعمل على برقيق كمعارفهم كابذاهاتهم، ك 

 .(23: 2001الأهداؼ الأساسية لذلك النشاط )عليوة، 

كتعرؼ ابغاجة التدريبية بأنٌها: الفرؽ بنٌ الواقع أك مستول الأداء ابغالي للمتدربنٌ كبنٌ ابؼستول ابؼتوقع   

ربنٌ من تيث ابؼعارؼ كابؼهارات كالقدرات كالقيم كالابذاهات أك الذم يؤمل أفٍ يكوف عليه أداء ابؼتد

للقياـ بدهامهم أك كظائفهم بأقصى قدراتهم، كيعٌبر عن ابغاجة إما بالنقص أك الضعف أك التدني في 

 (.2007توفيق،ابؼعرفة أك القدرة أك ابؼهارة في بؾاؿ بؿدد )

اثها لدل الفرد كابؼتعلقة بدعلوماته كمهاراته الاتتياجات التدريبية هي: بؾموع التغنًات ابؼراد إتد  

كابذاهاته لتعديل سلوكه، أك تطوير أك استحداث السلوؾ ابؼرغوب الذم بوقق الكفاية الإنتاجية في أدائه، 
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كيساعد في التخلص من جوانب القصور أك الضعف في الأداء، من أجل زيادة فعٌالية الفرد في العمل 

 (.  86: 2001عليوة، )

 التخطيط للتدريب وتصميمه 2.5.7.2

هي تلك العملية التي تقوـ بجمع ابؼعلومات، كافرناض التوقعات ابؼناسبة في ابؼستقبل كذلك من أجل     

كلا بىفى على أتد  .(2003ابؽيتي، صياغة االبرامج التدريبية اللبزمة لتحقيق الأهداؼ التدريبية  ابؼنشودة )

أبنية التخطيط ابعيد كالأثر الإبهابي على سنً عملية التدريب كاستفادة ابؼتدربنٌ، فالتخطيط يضمن 

ارتباط الأنشطة بالأهداؼ من ولبؿ توجيه ابعهود إلى النتائج ابؼطلوبة، كيضع الأيسس الضركرية للضبط 

تخداـ الأمثل للموارد، فالفشل في التخطيط كالتوجيه كبذنب الابكراؼ عن ابؽدؼ ابؼنشود، كضماف الاس

يعني التخطيط للفشل، لذلك فإفَّ مسؤكلية التدريب تقع على عاتق الرؤساء الإدارينٌ مع أوصائي 

في ذات الوقت يلعب دكر ابؼستشار في بؾاؿ التدريب، إلٌا أفَّ ذلك لا ينفى مسؤكلية  هو مالتدريب الذ

ا ابؼسئولة عن ابؼنظمة، كبرقيق أهدافها، كأفَّ ذلك لا ينفي مسؤكلية الإدارة العليا عن التدريب باعتباره

 (.2015ابعهيم، )الفرد عن تنٌمية نفسه ذاتيان 

يػيعَّدي التخطيط للتدريب من أهم عوامل إبقاح البرنامج التدريبي، فهو يساعد ابؼدرب كابعهة ابؼشرفة على   

لتنسيق بنٌ ابؼدربنٌ ابؼشاركنٌ، كبذنب ابؼشاكل التي التدريب في توجيه ابؼوارد كالطاقات بكو ابؽدؼ، كا

تواجه ابؼدرب في تنفيذ التدريب، كإدارة الوقت بشكل فعٌاؿ كفقان للئمكانات ابؼتاتة، كتػيعَّدي عملية 

تصميم البرامج التدريبية عملية فنية أيضان، كبزتلف من مصمم لآور تسب وبرته كالظركؼ ا﵀يطة به، 

ط لبرامج تدريبي كتصميمه على بؾموعة من الإجراءات بيكن توضيحها كما يأتي كتشتمل عملية التخطي

 (:238: 2003ابؼرسي، نبيل كآوركف،)
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بوتاج ابؼدرب إلى بؾموعة من البيانات عن ابؼتدربنٌ لكي  .. برديد الفئة ابؼستهدفة كبصع بيانات عنها1

بىطط لعملية التدريب بشكل جيد كفعٌاؿ، كمن أمثلة هذ  البيانات )ابػلفية العلمية كالعملية كابؼستول 

الثقافي، ابغاجات التدريبية للمتدربنٌ، متطلبات أداء العمل ابغالي أك ابؼستقبلي، مواقع عمل ابؼتدربنٌ، 

 دربنٌ ابؼتوقع في البرامج، سنوات ابػبرة(.عدد ابؼت

فالأهداؼ  .. برديد الأهداؼ التدريبية التي يرغب الوصوؿ إليها كبرقيقها بدقة من تلبؿ برامج تدريبية2

هي تلك النتائج التي يؤمل كضعها بناءن على تلك الاتتياجات التدريبية ا﵀ددة، كعلى ضوئها يتم إدراج 

ديد أهدؼ البرامج التدريبية عن طريق تربصة تلك الاتتياجات التدريبية إلى ابؼادة التدريبية كيتم بر

 أهداؼ متعلقة:، أهداؼ بؿددة كمرسومة بيكن الوصوؿ إليها، كتقسم الأهداؼ إلى ثلبثة أنواع رئيسية

  . كابؼعارؼ.2. بابؼهارات.                         1

 (.238: 2007 على،). كالابذاهات 3

كبيكن تصٌور عدٌة أهداؼ للبرامج التدريبية كمنها تنٌمية معلومات ابؼتدرب بابعديد من ابؼعارؼ،    

كإكسابه مهارات جديدة في بزصصه، كتطوير سلوكياته بإكسابه ابذاهات جديدة، كإمداد  بدهارات 

 (.236: 2003جديدة لرفع كفاءته، كتزكيد  بدهارات جديدة لأداء أعماؿ مستقبلية )ابؽيتي، 

كيتم ذلك في ضوء الأهداؼ كالاتتياجات  .. برديد بؿتول التدريب )ابؼعارؼ كابؼهارات كالابذاهات(3

التدريبية، كبهب أفٍ تتناسب ابؼادة التدريبية مع قدرات ابؼتدرب، كأفٍ تكوف تربصة صادقة لاتتياجات 

 .(2005توفيق، ابؼنظمة كالفرد )

بؾموعات رئيسة في ضوء الأبنية كالأكلوية لاتتياجات ابؼتدربنٌ كبيكن تصنيف ا﵀تول إلى ثلبثة    

 (:Millam: 1994كتوافر الوقت )
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كالذم يكوف ضركريان للمدرب لكي يتمكن من أداء عمل، أك إبقاز  .بؿتول بهب معرفته. 1

 مهمة معينٌة.

ا﵀تول ابؼهم الذم بوتاج إليه ابؼتدرب تى  يتمكن من فهم ا﵀تول  .بؿتول ينبغي معرفته .2

الأساسي بوضوح، كقد يػيعَّدي هذا ا﵀تول تفصيلبن أك تفريعان للمحتول الأساسي الذم بهب 

 معرفته.

كهو الذم يفضل معرفته من قبل ابؼتدرب لتكوين فهم أكضح إذا  .بؿتول يستحسن معرفته. 3

 ضركرم كبيكن الاستغناء عنه إذا لم يتوافر الوقت الكافي.بظح الوقت، لكنٌه غنً 

 .. اوتيار أسلوب التدريب4

تتم عملية الاوتيار في ضوء بؾموعة من العوامل مثل الأهداؼ كفرنة التدريب، كطبيعة ابؼادة التدريبية،    

 كوبرات ابؼتدربنٌ كعددهم.

 .. اوتيار ابؼدربن5ٌ

إفَّ اوتيار كتعينٌ ابؼدرب الكفء يزيد من اتتمالات بقاح البرامج التدريبية، كيتوقف اوتيار  على نوعية  

 ابؼتدربنٌ، كأسلوب التدريب، كطبيعة ابؼادة التدريبية، كوبرة ابؼدرب.

 .. اوتيار ابؼتدربن6ٌ

نامج التدريبي، كلابد أفٍ فعملية اوتيار ابؼتدربنٌ تعتمد على بزطيط منظم، لكيلب بروؿ دكف بقاح البر  

 يكوف ابؼتدرب باعران بابؼشكلة، كأفٍ يتمتع باستعداد لتطوير الذات.

 . . برديد مكاف التدريب7
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بوكم عملية اوتيار مكاف التدريب اعتبارات متعددة منها عدد ابؼتدربنٌ، كطبيعة التدريب، كابؼهارات التي 

التدريب توٌفر الشركط ابؼناسبة للتهوية كالإضاءة يتمحور التدريب توبؽا، كيراعى في اوتيار مكاف 

 (.109: 2000ابعيوسي، كالتكيٌف )

 .. برديد ابعدكؿ الزمني للتدريب8

بزتلف ابؼدة التي بوتاجها التدريب من برنامج لآور، كيتم برديدها في ضوء اعتبارات مثل الإمكانات  

 (.2009ابؼتاتة كالأساليب التدريبية ابؼستخدمة كطبيعة ابؼشكلبت التي سيعابعها التدريب )عقيلي، 

 تنفيذ البرنامج التدريبي 2.5.7.3

كضع كافة البرامج التي تضمنتها ابػطة التدريبية موضوع  إف عملية تنفيذ برامج التدريب تتمثل في   

 :(277: 2001كتستهدؼ هذ  ابؼرتلة ما يأتي )أبو بيخة،  ،التنفيذ

 . القياـ بتقييٌم كافة ابؼتدربنٌ كإعداد تقارير عنهم كمتابعتهم بصفة دكرية.1

. التعٌرؼ على كجهات نظر ابؼتدربنٌ في البرنامج التدريبي من ولبؿ ا﵀تويات التدريبية، كالوسائل 2

 تدريبية ابؼستخدمة، كالتسهيلبت كالإمكانات الإدارية ابؼتوافرة.ال

. القياـ بتوزيع الشهادات على ابؼشاركنٌ في التدريب، بإقامة تفل وتاـ البرنامج التدريبي، كرفع الركح 3

 عنوية للمتدريبنٌ.ابؼ

  تقييم البرنامج التدريبي 2.5.7.4

عبارة عن طريقة يتم ّٔا بصع ابؼعلومات عن عملية معيٌنة في مراتلها ابؼختلفة كذلك من أجل التعرٌؼ    

على مدل برقق الأهداؼ ابؼنشودة من كراء هذ  العملية كمدل ملبئمة أك تناسق النتائج ا﵀ققة مع هذ  

 :كتتمثل عملية التقييم في الآتي (312: 2007الأهداؼ )توفيق، 
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تػيعَّدي عملية تقييم البرامج التدريبية من أهم مراتل العملية التدريبية كأكثرها  .ييم التدريب. أبنية تق1

ا تعنى بتطوير مهارات العاملنٌ كأدائهم عن طريق إتاتة فرص التدريب ابؼلبئمة لتلبية  صعوبة كتعقيدان، لأنهَّ

الأدلة كالإتصائيات التي قد تاجاتهم التدريبية، كفي الوقت نفسه إثبات فوائد  كعائداته من ولبؿ 

تكوف صعبة إلى تد ما، كمن جهة أيورل فإفَّ التقييم يظهر ما إذا كانت برامج التدريب كوططه ابغالية 

 .ناجحة أـ لا

إفَّ تقييم عملية التدريب تهدؼ إلى معرفة مدل برقيق التدريب لأهدافه من  .. تقييم أهداؼ التدريب2

 ولبؿ بؿورين رئيسنٌ بنا:

كيتم من ولبؿ عملية تقييم العملية التدريبية التأكد من أف ابػطط ابؼوضوعة  .تقييم كفاءة التدريب -

للبرامج التدريبية تسنً كفق ابؼنهج الصحيح كابؼخطط له من قبل، بدعنى متابعة عملية إبقاز البرنامج 

كتقييم كفاءة ابؼدرب،  التدريبي كفقان للمستهدؼ منه، كهذا يشمل، تقييم تصميم البرامج التدريبية،

 (.2010معمار،كتقييم كفاءة ابؼتدريبنٌ، كتقييم كالوسائل ابؼستخدمة في العملية التدريبية )

أم بدعنى آور برديد مدل برقق أهداؼ التدريب من الناتية العملية: تيث  .قياس العائد التدريبي -

يتم ولبؿ عملية التقييم التأكٌد من نقل أثر التدريب إلى كاقع العمل ابؼيداني كاستخداـ تلك ابؼعطيات 

في برسنٌ أداء ابؼوظف، بفا يتيح رفع كفاءة أداة ابؼنظمة بوجه عاـ أك تلٌ مشكلبت معيٌنة أدٌت إلى 

 (.1998اللجوء للتدريب )الطالب، 

 (:214: 2000الأغنًم، ) منها كبيكن إبصاؿ أهداؼ تقييم التدريب في بؾموعة أهداؼ

 برديد مدل مواكبة التدريب للؤهداؼ الأصلية التي صمم من أجل برقيقها. .1
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التحسينات التي ابزاذ القرار فيما إذا كانت البرامج التدريبية ابؼعدة صابغة للتنفيذ أـ لا، كبرديد  .2

بيكن إدوابؽا على برامج التدريب في ضوء عملية التقونً لتصبح أكثر ملبئمة بغاجات ابؼتدربنٌ 

 كاهتماماتهم.

التأكد من أف هناؾ مردكد إبهابي على الاستثمار في العمليات التدريبية ابؼنفذة، كتعزيز ثقة  .3

 ابؼدربنٌ كابؼتدربنٌ في جدكل البرنامج.

 بؼدربنٌ في التخطيط لعملية التدريب كتنفيذها.برديد مدل بقاح ا .4

 كتشمل عملية تقونً التدريب بؾموعة من هذ  الأساليب كمنها:

تقيس الاوتبارات الكتابية تقدـ ابؼتدربنٌ في استيعاب بؿتول برامج التدريب،  :.الاوتبارات الكتابية1

ة كبنًة من ابؼتدربنٌ، كيؤوذ عليها كسهولة برليلها كاستخراج النتائج منها، كبإمكانية تغطيتها لشربو

عدـ بعور ابؼتدرب بالارتياح عند التقدـ بؽا، كلا تفيد كثنًان في قياس ابؼهارات العملية كالابذاهات 

 (.2000 ماهر،)

تتطلب إثباتان عمليان للمهارات في بؾالات معيٌنة مثل مهارة استخداـ ابغاسوب،  :. اوتبارات الأداء2

ا تستغرؽ كقتان  كبيكن الاعتماد على نتائجها، كبيكن بؿاكاة الواقع عند تطبيقها، كيؤوذ عليها أنهَّ

 طويلبن، كتكٌلف كثنًان في التصميم كالتطبيق.

دربنٌ أك مع رؤسائهم في العمل بعمع بيانات توؿ بيكن إجراء مقابلبت بخصية مع ابؼت :. ابؼقابلة3

ا مرنة، كتتيح فرصة للحوار كالتوضيح، كتسمح  مستول ابؼتدربنٌ كأثر البرنامج التدريبي، كمن بفيزاتها أنهَّ

 (.2005 بالعمق كالاتصاؿ ابؼبابر، كمن عيؤّا أفَّ تكلفتها عالية، كبرتاج لوقت كجهد )ياغي،
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يانات كمعلومات من ولبؿ ملبتظة ابؼتدرب كهو يؤدم عمله لتحديد مدل كتعني بصع ب :. ابؼلبتظة4

ا تعتمد  ا طريقة متقدمة لتبينٌ بؾالات التغينً بسبب التدريب، كيؤوذ عليها بأنهَّ تطور مهاراته، كبستاز بأنهَّ

 (.2001بنشنًم،على ابغكم الشخصي، كبرتاج إلى تدريب الشخص الذم يقوـ بابؼلبتظة )

تساعد في قياس التحسٌن الفعلي في الأداء بناء على معلومات كاقعية متعلقة  :م الأداءسجلبت تقيي .5

بالعمل كتقارير إتصائية، كبستاز بسهولة مراجعتها، كليس بؽا آثار بخصية مبابرة، كيؤوذ عليها صعوبة 

بذميع كتصنيف ابؼعلومات، كبرتاج للتدريب لكي تصدر عن مؤبرات بيكن الاعتماد عليها في القياس 

 (.2007فيق، )تو 

 المهارات القيادية 2.6
تتميز القيادة بفاعلية مستمرة كهي تعبر عن علبقة بخص بآور فهي العلبقة القائمة بنٌ ابؼدير    

كابؼرءؤسنٌ كالتي بواسطتها بيكن للمدير أف يؤثر تأثنًان مبابران على سلوؾ العاملنٌ معه، كأف يعطي 

كديناميكية القيادة تعود إلى الاستمرارية في تغينً ظركؼ العمل الذم يتطلب ابؼعلومات الضركرية لقراراته، 

تغينً متواصل في وططه كسياساته، كذلك الإنساف نفسه في تغينً مستمر فسلوؾ الفرد يتغنً دائمان 

. ولبؿ تياته كهذا التغنً بهعل من الضركرم أف يكوف هناؾ تعديل في العلبقة بنٌ الرؤساء كابؼرءكسنٌ

موضوع القيادة من ابؼوضوعات التي تناكبؽا الباتثوف منذ القدـ كمازالوا، كاتتلت أبنية كبنًة في الفكر  إفَّ 

الإدارم ابؼعاصر، تيث ظهرت نظريات كدراسات ميدانية كأبحاث عملية توؿ مفهوـ القيادة، تى  

لاسيما تلك أصبحت من ابؼوضوعات ابؼهمة في تياتنا الػميعاصرة، واصة بؼا تشهد  ابؼؤسسات 

التطورات كالػمتغنًات كالتحديات كابؼنافسات؛ فضلبن عن تزايد ابؼشكلبت كتعقدها، الأمر الذل يستلزـ 

كجود قيادات فاعلة، كما يشنً إلى أبنيتها هو استبداؿ القيادات في تاؿ تعثر ابؼؤسسات كإوفاقها 

 .(7:  2007،ة)سهيل
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 مفهوم القيادة 2.6.1 

مستمرة، تنشأ فيها علبقات اجتماعية تتشكٌل في صورو متعددة كأنشطة متكررة أك إفِّ ابغياة تركة     

متجددة. كرغم أىفَّ تركة ابغياة هذ  بردث بشكل رتيب كهادئ في الغالب، إلى درجة تقرب من العفوية 

ا  في تقيقة أمرها تركة معقدة إلى تد بعيد، كتتمخض عنها باستم رار كالسذاجة في الظاهر، إلاَّ أىنهَّ

إبكاليات ذات أبعاد تتفاكت في تجمها كمقدار كضوتها كتعدد عناصرها ابؼكونة بؽا، كهذ  السمة في 

بفَّن تتوفر  -على اوتلبؼ الأزمنة كالأمكنة -ابغياة بذعل من الضركرم أىفٍ يبرز في آّموعات البشرية قادة

بعة تلك الإبكاليات، بدا بوقق مصلحة فيهم القابلية كالقدرة على السنً بآّموعة بابذا  مواجهة كمعا

كغاية الوجود الإنساني في ابغياة. كانطلبقان من هذا التصور بقد أىفَّ القيادة تشكٌل ظاهرة اجتماعية ذات 

جذكر عميقة تتصل بطبيعة الإنساف كعلبقته بالآورين في آّتمع. فالوجود ابؼشرنؾ لشخصنٌ أك أكثر 

علبقات القائمة بينهم من جهة، كبينهم كبنٌ البيئة التي بريط ّٔم من جهة يوجًدي اتتياجان إلى من ينظم ال

 (.2006العزاكم، ) أورل، أك بتعبنً آور تظهر ابغاجة للقيادة، كالتي لابد كأىفٍ يتولاها أتدهم

لقد اوتلف مفهوـ القيادة بنٌ الباتثنٌ كالدارسنٌ فى بؾالات العلوـ الاجتماعية، كابؼهتمنٌ بابعوانب    

الإدارية تبعان لنوعية الدراسة، كبيئة ابؼؤسسة الى  يدرسها، تيث عرَّفها بعض الباتثنٌ من زاكية السمات 

الشخصية للقائد، كما عرَّفها بعضهم من جهة ابؼركز الذم يدير  القائد، كعرَّفها آوركف من ناتية 

ن باتث لآور، كلكن إذا السلوؾ الذم بيارسه القائد. تعددت مفاهيم القيادة كتنَّوعت كاوتلفت م

مشتقة  (Leadership) رجعنا إلى الفكر اليوناني كاللبتيني لتحديد معنى القيادة لوجدنا أىفَّ كلمة القيادة

كمعنا  بورؾ أك  Agereبدعنى يبدأ أك يقود أك بوكم كيتفق مع الفعل اللبتيني  Archein من الفعل اليوناني

 (. 87:86: 1999، الشخص الذم يوجَّه أك ييربد أك يىهدم )كنعاف Leaderيقود، كتعني كلمة قائد 
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القيادة مصدر قاد يقود؛ كهي مصدر القائد. كالقائد: اسم فاعل بصعه قيدِّة  .ابؼعنى اللغوم للقيادة   

كقادة كقوٌاد كقػيوَّده. كالقائد: كل بيء من جبل أك مسناة كاف مستطيلب على كجه الأرض. كالقائد من 

نفه. كقائد السيارة: ميسنًٌها ابؼمسك بابؼقود. كقائد الدابة: ساتبها السائر أمامها، كالسائق هو ابعبل أى 

السائر ولفها. كالقياد: مصدر قاد يقود. كهو ما تقاد به الدابة كغنًها من تبل كبكو . كيقاؿ: فلبف 

كيقاؿ أقاد  ويلبن:  سلس القياد: أم يطاكع الآورين على هواهم. كيقاؿ: أعطى القياد: وضع كأطاع.

أعطا  ليقودها. كالاقتياد كالقود كاتد، كاقتاد  كقاد  بدعنى كاتد. كقوٌد  بدد للكثرة، ففي الأساس قوٌد 

(. كإذا نزلت 21)سورة ؽ: ﴾كجاءتٍ كيلُّ نىفسو مىعها سىائقه كىبىهًيده ﴿فرسهي أكثر قيادة"كفي الذكر ابغكيم 

ائد، ككذلك القىودي، كالقىودي نقيض السوؽ: أم القىودي من أماـ عن فرسك فقوٌد . القيادةي: مصدىري الق

يـ الإبًل كتىألفيها،  كالسوؽ مًن ولف، كالقائدي كاتد القيوَّاد كالقادة، كيقاؿ: القائد من الإبل: أم التي تػىقىدَّ

يىكىد يصرؼ كالقائدي من ابعىبىل أم: أىنفيه. كالأقود من الناس: أم الذم إذا أقبىل على الشيء بوجهه لم 

كجهه عنه، كقاد ابعيش قيادة: رأسه كدبرٌ أمر ، كالانقًياد: ابػيضوع تقوؿ: قيدتيه فانقَّاد كاستىقادى لي 

 (.1996)الفنًكز آبادم، 

بالرغم من كثرة الكتابات في موضوع القيادة، إلاَّ أىفَّ ذلك لم يؤد إًلى . ابؼعني الاصطلبتي للقيادة   

زيادة ملحوظة في كم كنوع القيادات في آّتمعات ابؼعاصرة، كمرد ذلك للغموض كتعدد ابؼعاني الذم 

بويط بدفهوـ القيادة. فمثلبن يسود بنٌ الناس تصور بائع بأفَّ مصطلحي "الإدارة "ك القيادة" يشتملبف 

على معنى كاتد، كمصطلحاف مرنادفاف متعارضاف بيكن استخداـ أتدبنا مكاف الآور، كليس الأمر  

كذلك، بل بنٌ ابؼصطلحنٌ تفاكت كاوتلبؼ في الدلالة كابؼعنى. فمصطلح الإدارة ينصرؼ بشكل عاـ 

من قبل إلى إدارة الآورين بكو إبقاز كبرقيق إرادة كرغبات طرؼ ثالث باستخداـ كسائل منتجة مقررة 

  (.2002، كنعاف)ذلك الطرؼ 
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إلى التوجيه كالتشجيع كتيسنً الوسائل  -كما ستبينه التعريفات لاتقان  كأما مصطلح القيادة فينصرؼ   

للآورين أثناء السعي لتحقيق الغايات باستخداـ الوسائل اللبزمة. كفي هذ  ابغالة يتم انتخاب كرسم 

ادة كالأتباع معان. كبناءان على ذلك، يتطلب القياـ بأعباء القيادة الغايات كالأهداؼ كالوسائل من قبل القي

من القائد أىفٍ يتمتع بدقدرة بسكّْنه من التوفيق بنٌ رغبات الأتباع من جانب كمستلزمات العمل القيادم 

من جانب آور، كذلك بغث الاتباع على متابعة وطى القائد كتوجيهاته عن رغبة كطواعية، كبحماسة 

كولبصة القوؿ أىنَّه قد غدا من ابؼتعارؼ عليه في كاقعنا ابؼعاصر، أىفَّ فاعلية أية بؾموعة بشرية كإولبص. 

تعتمد على نوعية القيادة التي تقودها.  -سواء في القطاع العاـ أك ابػاص -تعمل في منظمة أك مؤسسة

كرين كمتخصصنٌ في كلإيضاح مفهوـ القيادة كطبيعة نشاطها يورد الباتث بؾموعة من التعريفات بؼف

  .بؾاؿ القيادة كالإدارة

فلقد عرَّفها الطبيب بأنها: النشاط ابؼوجه بكو التعاكف ابؼثمر كالتنسيق الفعٌاؿ مثل ابعهود البشرية    

 (.99: 2013ابؼختلفة من أجل برقيق هدؼ معنٌ بدرجة عالية من الكفاءة )الويشي، 

لتأثنً على بخص أك بؾموعة أبخاص كتوجيههم كإربادهم من عيرّْفتٍ القيادة بأنها: قدرة الفرد في ا   

أجل كسب تعاكنهم كتفزهم على العمل بأعلى درجة من الكفاية في سبيل برقيق الأهداؼ ابؼوضوعة 

 .(11 :1986)عباس، 

 في مرؤكسيه لإقناعهم كتثهم على بأنها: عملية التأثنً التي يقوـ ّٔا ابؼدير (koontz)كما عرَّفها كونتز   

 .(97: 1999كنعاف،)ابؼسابنة الفعالة بجهودهم في أداء النشاط التعاكني

 :1999كنعاف، )النشاط الذم بيارسه ابؼدير ليجعل مرؤكسيه يقوموف بعمل فعاؿ  :(L.Allen)كعرَّفها الن 

98). 
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كعرَّفها أبوسن بأنها: القدرة على التنسيق كالتوجيه بعهود بخصنٌ أك أكثر لتحقيق الأهداؼ ابؼنشودة 

 .                                     (97: 2011بوسن، أ)بأعلى قدر من الكفاية كابؼشاركة من أفراد ابعماعة 

إلى أىفَّ القيادة ضركرة اجتماعية تنشأ عند كجود بؾموعة من الناس تبدأ  (2011،أبوسن) كيذهب  

بشخصنٌ على الأقل، يؤمنوف ّٔدؼ مشرنؾ كيسعوف لتحقيقه. كما يورد في كتابه الإدارة في الإسلبـ، 

 .تعريفات نقلها عن علماء كمفكرين كمنظمات في بؾاؿ الإدارة كالبحوث القيادية

فن التأثنً على الآورين بععلهم يكدكا كيكافحوا عن رغبة أكيدة صادقة لتحقيق  كعيرّْفتٍ أيضان بأنها:  

أهداؼ ابعماعة. كهذا ما بهعله يذهب إلى القوؿ بأىفَّ قياـ القادة بدهامهم القيادية يعنٌ ابعماعة على 

لقدرة على برقيق أهدافها في إطار أقصى الأبخاص كالتحرر من الأىثرة، مع الاهتماـ برفاهية الأفراد، كا

إثارة توافز الفرد كطاقاته كتقويتها عن طريق إسهامه في السعي ابؼشرنؾ من أجل برقيق الأهداؼ البناءة 

   (.177: 2003رسي، ابؼ)

 يستنتج الباتث من التعريفات السابقة للقيادة أنه بشة قواسم مشرنكة بينها تتمثل بالآتي:   

ظركفها ابؼكانية كالزمنية كتشكّْل تلك البيئة برديات  كجود بؾموعة من الناس في بيئة معيَّنة بؽا .1

 متنوعة مستمرة لتلك آّموعة.

 بسيز أتد الأفراد على مستول آّموعة بصفات كمؤهلبت معيَّنة بسكّْنه من قيادة تلك آّموعة. .2

 كجود عدة أهداؼ مشرنكة يسعى ابعميع لتحقيقها بدا بىدـ ابؼصلحة العامٌة ابؼشرنكة. .3

عملية التأثنً التي بيارسها القائد على آّموعة، ّٔدؼ برفيزهم كدفعهم بابذا  برقيق كجود  .4

 الأهداؼ ابؼطلوبة.

كما يرل الباتث أفَّ القيادة تشكل باعتبارها بؾموعة من العمليات كالأنشطة، فهي أيضان بؾموعة من    

أساسيان لاستمرار تياة آّتمعات كما أمران  -الصفات التي بوملها القائم بتلك العمليات، كهو القائد
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تقوـ عليها من مؤسسات كبذمعات كأفراد، كضركرة لازمة لازدهار تلك آّتمعات كتواصل بموها بشكل 

سليم متوازف بابذا  برقيق أهدافها. فتعدد أكجه الأنشطة للمنظمات كتداول العوامل السياسية 

يطة، سيولد تاجة ماسة إلى البحث كالتطلع للئبقاز كبؿاكلة كالاقتصادية كالاجتماعية كالتقنية كالبيئة ا﵀

التغنً ابؼستمر للؤكضاع، كهذا لا يتأتى إًلاَّ من ولبؿ قيادة كاعية بواقع بؾتمعها كتلم بدستلزمات مواجهة 

 التحديات الصعبة كا﵀يطة ّٔا.

ة تأثنً القائد كما بيتلكه من قدرات كبناءن على التعريفات السابقة يتَّضح بأىفَّ القيادة تقوـ على فعَّالي  

عقلية كمعرفية كانفعالية على ابعماعة لإثارة ابغماس كإطلبؽ طاقاتهم لبذؿ قصارل جهدهم لتحقيق 

الأهداؼ ابؼرسومة للمؤسسة، كما يتَّضح بأىفَّ هناؾ غيابى تعريفو إجرائي موتد متفق عليه لتعريف كلمة 

السمات الشخصية للقائد، كهي ما يتمتع ّٔا القائد من بظات "القيادة"، فهناؾ تعريفات تتمحور توؿ 

فطرية كمكتسبة تكوف سببان في بقاته، كتعريفات أورل تتمحور توؿ العملية السلوكية للقائد كهي ما 

في  الباتث أجتهد فإفَّ  يقوـ به القائد؛ ليؤثَّر في سلوؾ معيته إبهابان لتحقيق الأهداؼ ابؼنشودة، لذا

كابؼعارؼ  السلوكية كالأبماط السمات الشخصية بؾموع بأنها: فعرَّفها للقيادة، الآتي التعريف صياغة

 أقصى ما كبذؿ للتعاكف كتفزهم الآورين في التأثنً ولببؽا كيستطيع من الفرد، بيتلكها التي كابؼهارات،

 الأهداؼ ابؼرجوة. كتوجيههم بكو طاقات، من لديهم

 القيادة الإدارية  2.6.2

إفَّ مفهوـ القيادة الإدارية هو مشتقٌ من ابؼفهوـ الأصلي للقيادة، كإفٍ كاف يركز على التفاعل بنٌ    

القائد كالعملية الإدارية؛ كالقيادة بدفهومها العاـ غنً القيادة الإدارية الى  يكوف بؿورها النشاط الإدارم 

ة تركز على عملية التأثنً في نشاطات الأفراد، الذم يتمُّ في إطار من التنظيم الإدارم بينما بقد أفَّ القياد

 .(98: 1995كسلوكهم؛ لتحقيق الأهداؼ التي يربظها القائد )كنعاف، 
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أثر ّٔا ابؼدير على مرؤكسيه تكمن هذا ابؼنطلق فإفَّ القيادة الإدارية تيعرَّؼ على أنها: القدرة التي يس    

ككلائهم كبحذ بنمهم كولق التعاكف بينهم في كتوجيههم بطريقة يتسنى ّٔا كسب طاعتهم كاترنامهم 

 (.386: 1980)دركيش كتكلب،  سبيل برقيق هدؼ بذاته

كتػيعىرٌؼي أيضان على أنها: ابعسر الذم يستعمله ابؼسئولوف؛ ليؤثركا على سلوؾ كتوجيهات ابؼرؤكسنٌ؛   

وـ به باغل مركز لنًبطوا به بنٌ برقيق أهداؼ ابؼؤسسة، كأهداؼ الفرد، كهي ذلك السلوؾ الذم يقك 

 (.25: 2007ابػلبفة في أثناء تفاعله مع غنً  من أفراد آّتمع )علي، 

القيادة الإدارية هي: صفة عامة يتحلٌى ّٔا الرئيس أيان كاف مستوا  الإدارم كبؾاؿ عمله، كهي تتمثل    

رئيس قادران على بدجموعة من ابػصائص، كالقدرات، كابػبرات، كابؼؤهلبت، كالاستعدادات، التي بذعل ال

الركح ابؼعنوية بؼرؤكسيه، كجعلهم بوبونه كيقتنعوف به قائدان  رفعالتوجيه كالإبراؼ السليمنٌ، فتمكٌنه من 

عقيلي، )بؽم، كيشعركف بالانتماء إليه كللمنظمة معان، كبالتالي برقيق الأهداؼ ابؼطلوبة بكفاءة عالية 

2009 :381). 

ذم بيارسه بخص للتأثنً في الناس، كجعلهم يتعاكنوف لتحقيق هدؼ كعيرفًىتٍ أيضان بأنها: النشاط ال

 (.2: 2003يرغبوف في برقيقه )القحطاني، 

كما عيرفت بأنها: القدرة على كسب التأييد كالاتفاؽ كالالتزاـ بأهداؼ عامة أبعد من بؾرد ابؼتطلبات    

: 2003رسى، ابؼ)التنظيمية، التي بيكن برقيقها من ولبؿ بفارسة ابؼشاركة كالإبباع من جانب العمل 

31.) 

كوف سلوكان يتفق مع تطورات كما عيرفًىتٍ بأنها: عملية التأثنً على آراء الآورين بشكل بهعلهم يسل

 (.139: 2010الشخص ابؼؤثر لقناعتهم بسداد رأيه، كقوة تجته كمنطقه )العجمي، 
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كهي ما تسمٌى -تركز على عدٌة بؿاكر-إفٍ لم يكن كلها-نرل من ولبؿ التعريفات السابقة أىفَّ جيلٌها   

 بعناصر القيادة كالى  من أبنها:

الفنٌ بوتاج إلى مهارة كإتقاف لكي بىرج بنتيجة كغاية لا أفٍ يفشل، كهذا  كأفَّ  .. أىفَّ القيادة هي )فنٌ(1

يقودنا إلى ابغديث عن الشخص الذم بيتلك هذ  ابؼهارات كابؼواهب ألا كهو )القائد( كهو ما بوقق 

 عنصر مهم، كهو الانسجاـ كالتعاكف بنٌ فريق العمل.

أثنً من قبل بخص على بؾموعة أبخاص ّٔدؼ لا بك أفَّ القيادة الناجحة هي عملية ت .. التأثن2ً

برقيق غاية معينة، كهو أفَّ العملية بهب أف تكوف بطريقة مهذبة مقنعة؛ لكي برظى بالاترناـ كالتقدير 

 كتكوف قابلة للتطبيق.

بدكف الأفراد )ابؼرؤكسنٌ( تكوف إتدل تلقات سلسلة القيادة مفقودة كناقصة؛  .. ابؼرؤكسنٌ )الأفراد(3

 همٌ عناصر القيادة هي الرئيس كابؼرؤكس.لأىفَّ أ

ابؼهمة بؽا غاية كهدؼ تسعى لتحقيقه، كعملية التحقيق تتمُّ من ولبؿ بفارسة القيادة  .. الأهداؼ4

 من قبل القائد، كإلا فما فائدة التأثنً في ابؼرؤكسنٌ كإقناعهم.

القدرة على التأثنً كليس الإكرا  كالإجبار؛ لأفَّ النتائج تتحقق في تالة الإقناع بطريقة  .. الإقناع5

      (.27:26: 2008أفضل كأيسر من أفٍ يكوف الدفع بؽا هو الإجبار كالإكرا  )طرطوش، 

  أهمية القيادة الإدارية 2.6.3

إفَّ تعقد العمليات الإدارية كالابذا  إلى كبر تجم ابؼنظمات، كتعدد العلبقات الداولية كابػارجية،    

ككذلك تأثنً الظركؼ السياسية، كالاقتصادية، كالاجتماعية، كالتكنولوجية على هذ  ابؼنظمات، بوتم 

لا تتحقق إلا في ظلٌ قيادة عليها مواصلة البحث كالاستمرار في التجديد، كالابتكار كالتطوير، كهي أمور 
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إدارية كاعية، كمتفهمة؛ كتستمد القيادة الإدارية أبنيتها من العنصر البشرم، الذل أصبح بؿور اهتماـ 

 .(581: 1985ابؼنظمة في برقيق أهدافها، على عكس ابؼتغنًات الأورل )علبقي، 

بشكل عاـ، كفي السلوؾ الإدارم  كما تبرز أبنية القيادة الإدارية في تأثنًها في السلوؾ الإنساني   

بشكل واصٌ، فالقائد الذم يؤمن بدبدأ الشورل على سبيل ابؼثاؿ بىلق جوان إنسانيان في العمل، تيث 

يتيح الفرصة للمرؤكسنٌ للئسهاـ في الكثنً من العمليات الإدارية بفا يعكس بسهولة قيمهم كابذاهاتهم 

على فهم العاملنٌ معه كتسن قيادتهم، فالقيادة الربيدة  بكو العمل، كبكو قائدهم، كهذا يساعد القائد

هي التي تقوـ على مبدأ الشورل، كالتعاكف، كالتضامن، كالقياـ بالدكر القيادم السليم في تياة الأفراد 

 (.17: 2008كابعماعات )ابغريرم، 

باعتبارها أداة فعَّالة  ككذلك تبرز أبنية القيادة في بصيع التنظيمات التي تؤدم عملبن بصاعيان مشرنكان    

لتنظيم جهود العاملنٌ كتنسيقها، فإفَّ القيادة تعد أمران جوهريان كأساسيان في ابؼنظمات الإدارية الكبنًة 

ابغجم، كيبرز دكر القيادة في ابعانب الاجتماعي ّٔذ  ابؼنظمات من ولبؿ قدرتها على توجيه نشاطات 

لتعاكف بنٌ أفراد التنظيم متمثلبن في عادات العاملنٌ، كقيمهم، أعضاء التنظيمات ابؼختلفة من أجل تعزيز ا

 كابذاهاتهم، كتطلعاتهم.

 مفهوم المهارات القيادية2.6.4 

باستخداـ أساليب  قرارات، ابزاذ أك الإجراءات، تنفيذ أك الأعماؿ، أداء على القدرة هي ابؼهارة إفَّ    

كالإمكانات ابؼتوافرة،  ابؼوارد بناءن على النتائج أفضل كتعمل على برقيق كالفاعلية، بالكفاءة تتسم كطرؽ

 مصدرها كقد يكوف لغنًهم، بقدرات لا تتوافر لبعض الأفراد تسمح التي الوراثة يكوف قد ابؼهارة كمصدر

تيث  الإدارية القيادة تأثنًان في أقل الفطرية ابؼهارات أفَّ  كتدريب؛ كمن ابؼلبتظ تعليم من توفر  كما البيئة
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كالتدريب  تنميتها يتم القائد هي مهارات مكتسبة لدل الواجب توافرها ابؼهارات القيادية معظم أفَّ 

 (.1985كوبرة )السلمي،  علمان  أكثر برت إبراؼ قادة كبفارستها عليها،

فهي الأداة التي بسكنهم من برديد ابذاهات مرؤكسيهم  بوتاجوف إلى ابؼهارات القيادية، إفَّ القادة    

كلا بك أيضان أفَّ توافر تلك ابؼهارات القيادية  كتعمل على برفيزهم كاستثارة جهودهم للعمل. كمطالبهم،

مستويات أدائهم،  كرفع ككفاءة كفعَّالية استخدامها من جانب القادة بسكنهم من التأثنً في ابؼرؤكسنٌ،

 (.160: 2009ابوكرنً، كبرقيق أهداؼ ابؼنظمة التي يعملوف فيها )

 في توفرها الواجب القيادية ابؼهارات برديد في بؽا كابؼمارسنٌ الإدارة علماء بنٌ اوتلبؼ كهناؾ   

 في للمدير توفرها كالواجب مهارات بثلبث القيادية كاتز ابؼهارات ركبرت تدد فقد الإدارم؛ ابؼستول

 القيادية ابؼهارات، البشريةالقيادية  ابؼهارات، الفنية القيادية ابؼهارات: كهي الإدارية بصيع ابؼستويات

 · الإدراكية

 فنية، مهارات مهارات :كهي مهارات ثلبث تتطلب مهنة الإدارة أبار إًلى أفَّ  هوارم سيد أفَّ  كما

 .مهارات بشرية فكرية،

 يتميزكف ابؼنظمات كابؽيئات من بـتلفة أنواع في القادة أفَّ  إلى (1980، كتكلب دركيش)كأبار كل من     

 ابػصائص: هذ  مقدمة في كتأتي على بقاتهم تأثنً بؽا يكوف التي الشخصية ابػصائص ببعض

 ابؼعنوية العالية، الركح ابغماسة، بالنفس، الثقة الطموح، مستول ابعاذبية، الػميبادرة، الأنا، قوة الذكاء، 

  .الإقناع قوة

 عنه معنٌ قيادم في مركز القائد دكر اوتلبؼ ككذلك الشخصية ابػصائص كتعدد لاوتلبؼ كنتيجة   

أفَّ  كما ابػصائص هذ  كل توفر على أساس القائد اوتيار بدكاف الصعوبة من فإنَّه آور قيادم مركز في

بأنَّه إلى  القوؿ بيكن ذلك كعلى عالية، بدرجة كاتد بخص في هذ  ابػصائص كل بذتمع أفٍ  من النادر
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 القائد عمل في تؤثر ابؼكتسبة التي ابؼهارات من عددان  هناؾ فإفَّ  الشخصية ابػصائص هذ  مثل جانب

 :منها على سبيل ابؼثاؿ لا ابغصر بالتدريب تنميتها بيكن كالتي كأدائه

يقصد ّٔا القدرة على القياـ بالعمل ابؼطلوب بالشكل السليم، كمعرفة تسلسل هذا  الفنية: ابؼهارة .1

 (.48: 2013 الويشي،) العمل كوطواته، كالإجراءات اللبزمة للقياـ بالعمل ابؼطلوب

الناجح مع الآورين )مع زملبء كمع ك كيقصد ّٔا القدرة على التعامل الفعَّاؿ : ابؼهارة الإنسانية .2

ابؼرؤكسنٌ كمع الرؤساء كمع العملبء(، كمن أمثلة ابؼهارات الإنسانية نذكر: مهارات الاتصاؿ مع 

 الآورين، مهارات بناء فريق العمل، مهارات التحفيز.

يقصد ّٔا القدرة على التفكنً ابؼنطقي ابؼرتب، تصور الأمور، كرؤية الأبعاد الكاملة  الإدارية: ابؼهارة .3

لأم مشكلة ما، برديد العلبقات بنٌ ابؼتغنًات ابؼختلفة، من أمثلة ابؼهارات الإدارية: مهارة 

 (.46: 2013التخطيط، ابزاذ القرار، التنظيم، التوجيه )الويشي، 

 :ما يأتي الإدارم القائد مهارات من أهم أفَّ   (2007)طاهر أكرد كقد

كاستخداـ  كاللوائح الأنظمة كتفَّهم للعمل الفنية بابعوانب القائد بإبؼاـ تتعلق كهي. فنية مهارات .1

 .إبقاز العمل  كيفية كمعرفة كبرليلها ابؼعلومات

 كالعوامل ابؼؤثرة كعلبقاتهم كدكافعهم العاملنٌ سلوؾ تفَّهم على القائد بقدرة كتتعلق .مهارات بشرية .2

 .كتلبية تاجاتهم معهم التعامل من يتمكن تى  سلوكهم على

 كالقدرة على كالربط كابؼقارنة كالاستنتاج كالدراسة التحليل على القائد بقدرة كتتعلق. فكرية مهارات .3

 كالتغنً الإبهابي. التطوير
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 التنظيمي كالنظرة كالتطوير التنظيم نظريات تفهم على القائد بقدرة كتتعلق. تنظيمية مهارات .4

ا أساس على للمنظمة  بنٌ ابعهود كتنسيق ابؼهاـ كتوزيع  ا﵀يطة البيئة كفهم كمفتوح متكامل نظاـ أنهَّ

  1993) .)العديلي،  العاملنٌ

 من بعدد القيادية بعد أفٍ قاـ كابؼقومات ابؼهارات من بؾموعة إلى (2002) كنعاف ولص كقد   

 :كهي الأعماؿ الناجحنٌ مديرم من كبنًة عيٌنة شملت الدراسات

 ضبط النفس. الابتكار، ابؼبادرة، العقلية، القدرات ابعسمية، كتشمل السمات .الذاتية ابؼهارة .1

، كالشامل العميق الفهم ابؼسئولية، برمل على القدرة على كتشتمل .الفنية ابؼهارة .2  للؤمور، ابغزـ

 برقيقه. كبإمكانية بابؽدؼ الإبياف

مع الأفراد. بناء فًرىؽ  التعامل على القدرة التحفيز، الأمانة الاستقامة، على كتشتمل .ابؼهارة البشرية .3

 العمل.

 ابؼهارات: من نوعنٌ على كتشمل .الذهنية ابؼهارة .4

 الكبنً  آّتمع من كجزء يقود  الذم للتنظيم النظر على القائد قدرة كتعني السياسية: ابؼهارة

 العاـ. الصالح تبصٌر في كمهارته فيه يعيش الذم

 أهداؼ  كبرقيق يتلبءـ بدا نشاطه كبفارسة عملة فهم على القائد قدرة تعني الإدارية: ابؼهارة

 .تاجاتهم كتلبية مرءكسيه متطلبات برقيق يكفل كما التنظيم،

لا بك أفَّ كل قائد بهب أفٍ يتميز بصفات أك مهارات تساعد  على التأثنً في سلوؾ ابؼرؤكسنٌ    

كتعمل على برقيق أهداؼ الإدارة التابعة بؽم، كلكي يستطيع القائد تفَّهم الأطراؼ الثلبثة لعملية القيادة 

كذلك لكي يستطيع فهم هارات ابؼ بؾموعة منابؼوقف( فلب بد أفٍ يكتسب -التابعوف -كهي )القائد 
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أهداؼ العمل بوضوح كيرفع الإنتاجية من ناتية، كبوقق أهداؼ ابؼنظمة كيرفع درجة رضاهم من ناتية 

 .Fred C, 2010 .p:12)البشرية( ) -الإدارية -)الفنية أورل، كهذ  ابؼهارات هي:

 : يوضح أنواع ابؼهارات القيادية.9 الرسم البياني

 

 

  

               

 .Fred, 2010. 12) (ابؼصدر:)الفكرة مقتبسة من  

 

 في بصيعان  الصعب تناكبؽا من ابغديث فإنَّه الإدارة علم إليها توصل التي ابؼهارات القيادية لكثرة كنظران    

 اعرناؼ الباتث بكثرة لقطاع ابؼصارؼ، كمع أبنها تناكؿ في اجتهد الباتث أفَّ  إلاَّ  الدراسة، هذ 

تناكلت ابؼستويات  الدراسة لأفَّ  السبب في ذلك عائد أفَّ  إلاَّ  الدراسة، هذ  في تناكبؽا ابؼهارات التي

 اتتياجه يغطي ما ابؼهارات من قيادم مستول كل يناؿ أفٍ  لابد فكاف الوسطى( -)العليا القيادية

 كما يلي.  الإيضاح من ابؼهارات بشيء التدريبي الضركرم، كفيما يأتي يستعرض الباتث هذ 

 الفنية المهارات 2.6.5

 في كبالكفاءة العلم، بؾالات في ابؼتخصصة ترتبط بابؼعارؼ Technical Skills)إفَّ ابؼهارات الفنية )    

 بوقق الأهداؼ كالنتائج ابؼرجوة، فالقائد الذم بالشكل الأعماؿ أداء في ابؼعرفة الاستخداـ الأفضل بؽذ 

 العلمية الطرؽ كالأساليب استخداـ في كبراعته ابؼتخصصة بدعرفته يتمتع الناجح هو الذم بهب أفٍ 

. (319: 1999، )كنعاف الأعماؿ كتقدنً ابػدمات بدهارة عالية لإبقاز الضركرية الفنية كالوسائل ابؼتاتة،

 مهارة فنية

 بشرية مهارة
 إداريةمهارة  إنسانية

 مهارة فكرية
 

 

 

 

 فريق عمل فعاؿ القائد



106 
 

 
 

فيما  تلخيصها بيكن الأورل القيادية ابؼهارات عن بسيزها التي السمات من بعدد الفنية ابؼهارات كتتميز

 يأتي:

ا .1 استخداـ الأدكات  اللوائح في على التجاكب كتبسيط كالقدرة الفائقة بابؼعرفة تتميز كتتمثل في أنهَّ

 التخصص. بؾاؿ كالتقنيات في

هارات الأورل؛ أم أنَّه بيكن التحقق من توافرها لدل كهي تيعدي من أكثر ابؼهارات برديدان من ابؼ .2

ا تبدك كاضحة أثناء أدائه لعمله  .القادة بسهولة لأنهَّ

ا .3  .ظل تعدد التخصصات كالتطور التقني في مألوفة كمطلوبة أنهَّ

ا .4  ابؼهارات الأورل. من الاكتساب كالتنمية سهلة أنهَّ

 الفنية كاستعماؿ الطرؽ العلمية ابؼتاتة كالوسائل استخداـ معارفهم ابؼتخصصة على الأفراد قدرة إفَّ  .5

 الكمبيوتر أفضل مثاؿ على ذلك: مهارة استخداـ كلعل الفنية، هي متطلبات أساسية للمهارة

طريق التعلم كابػبرة كالتدريب  عن الفنية كتكتسب ابؼهارة أهدافهم، برقيق من بسكنهم التي بالطريقة

 (.332 :2002 )كنعاف،

ابؼتخصصنٌ لقيادة كإدارة  القادة اوتيار ابذا  أفَّ  من بالرغم الدراسات أنَّه العديد من تكأكد    

 أىفَّ  إلاَّ  النامية، الدكؿ ابؼنظمات الإدارية في في كاسعان  كتطبيقان  بزصصاتهم يلقى قبولان  مع منظمات تنسجم

 بقاح بالضركرة يعني لا ساس الفنيالأ على القادة أثبتت أىفَّ اوتيار قد الدكؿ هذ  في التطبيقات العملية

 القادة لدل ابؼهارات الفنية توافر ذلك لأفَّ  .الفني ابؼنظمات ذات الطابع إدارة القيادات في هذ 

 كلأفَّ  ابؼنظمة، داول تتم النشاطات التي بكل الإتاطة لتمكينهم من كتد  ابؼتخصصنٌ ليس كافيان 

 لنجاح الوتيد الضماف هو الأعماؿ كالإنتاج انتظاـ أفَّ  تفكنًهم يسيطر على ما ابؼتخصصنٌ غالبان  القادة

ابؼهارات الفنية  أىفَّ  يعني كهذا الإنتاجية، على تؤثر مهمة أورل جوانب إلى إبناؿ يؤدم قد بفا ابؼنظمة،
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فوائد  العديدة فَّ بستع القادة بابؼهارات الفنية له ،إفعٌالة  قيادة إلى تؤدم لا بدفردها للقادة، كلكنها ضركرية

 (:2007طاهر،كابؼتمثلة فيما يأتي)

 الإبراؼ على ابؼرؤكسنٌ كالقدرة بدهاـ القياـ على بصيع ابؼستويات الإدارية في القادة يساعد .1

 بالشكل الصحيح كابؼبابر. توجيههم على

 في مرجعان مهمان للمرؤكسنٌ القيادم على أساس أفَّ القائد ييعدي  التأثنً مصادر من مصدران  ييعدي  .2

 بكل تنفيذها كبالتالي كتوجيهاته، معلوماته في صحة الثقة يعطيهم بفا الأعماؿ الفنية، بصيع

 سهولة.

يتعلق  فيما كواصة القرارات على كجه السرعة، ابؼشكلبت كابزاذ تلٌ  القادة على يسهل .3

 .اليومي العمل التي قد تعرنض سنً بابؼشكلبت الفنية

التخلص من  أك آليات عمل جديدة تطوير على كالعليا التنفيذيةابؼستويات  في القيادة يساعد .4

 في البدء العليا قبل للقيادة كدقيقان  كاضحان  تصوران  يعطي كما  .الغنً ضركرية بعض ابعوانب الفنية

 للمنظمة.  عملية التغينً كالتطوير

الفنية بشيءو من الإيضاح كما  كنظران لكثرة ابؼهارات الفنية إلاَّ أىفَّ الباتث سوؼ يتطرؽ إلى أهم ابؼهارات

 يأتي:

 مهارة استخدام الحاسب الآلي 2.6.5.1

بعصر الثورة الرقمية كتكنولوجيا ابؼعلومات بدختلف  يصف الكثنً من العلماء كابػبراء العصر ابغالي   

 الاقتصاد ابؼعاصرة، في ابغياة معظم بؾالات غزت وصوصان  الآلي كابغاسب فالتقنية عموما أبكابؽا.

الاتصالات.  في نظاـ الوسيلة ابؼهمة أصبح اليوـ أفَّ ابغاسب الآلي تيث كالاتصالات، كالعلوـ كالسياسة
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 كنستخدمه معه كنساير ، كنتعايش التكنولوجي كالتقني التطور هذا نواكب أفٍ  جدا الضركرم من كاف لذا

  نسعى إلى برقيقها.  الأهداؼ التي إلى للوصوؿ تقدنً الأعماؿ؛ في

 Compute))الاسم لفعل هو ((Computerآلي  تاسب أك كمبيوتر كلمة أىفَّ  (1 (992قنديل يذكر  

 أصل من كمبيوتر ككلمة رياضية تسابية قاعدة على يقوـ الآلي ابغاسب أفَّ  يعني ما كهو بوسب أم

 تعني" "كمبيوتر كلمة فإفَّ  لذا بوصي؛ أك يعد أك بوسب العربية: باللغة كتعني ( (Computerإبقليزم

 (.10: 1992)قنديل،  العربية البلبد في تقريبا عليه ابؼتعارؼ ابؼصطلح كهذا هو ابغاسوب، أك ابغاسب

 هائلة بسرعة أك منطقية كرياضية، تسابية أعماؿ بتنفيذ يقوـ عيرٌؼ ابغاسب بأنه: جهاز إلكرنكني

  (.19: 9961 واصة )اللحيداف، بواسطة برامج

 كاسرنجاعها كبززينها البيانات كمعابعة بإدواؿ تقوـ لكي بيكن بربؾتها؛ إلكرنكنية آلة بأنَّه: أيضان  كعيرٌؼ

 (.49: 1999عليها )الوكيل،  كابؼنطقية العمليات ابغسابية كإجراء

 الإمكانات ابؽائلة بفضل كذلك كمهمة جدان للمنظمات كبنًة بتقدنً ودمات  الآلي ابغاسب يقوـ  

 بؾالات ابغياة، في كافة الآلي ابغاسب استخداـ في ابؽائل كالتقدـ للتطور فنتيجة التقنية، هذ  برتويها التي

 بشكل ابؼصارؼ كفي عاـ ابؼؤسسات بشكل في استخدامه أفَّ  كتيث ابؼعلومات، تكنولوجيا في لاسيما

 تؤدم كي التكنولوجيا؛ هذ  بؼثل برتاج تتحملها ابؼصارؼ التي أفَّ الأعباء إًذٍ  تيويان، أمران  واص غدا

 كابعهد الوقت توفنً في يساعد ابؼصرفية الوظائف بـتلف في الآلي ابغاسب فاستخداـ بكفاءة، مهامها

  كالسرعة في إبقاز ابؼعاملبت. الدقة إلى بالإضافة

 القائد الإدارم الاهتماـ على ينبغي التي الفنية ابؼهارات أهم من الآلي ابغاسب استخداـ مهارة كتيعدُّ    

 في العصر هو لغة يقوؿ: ابغاسب الآلي ( تيث2007) كدكؾ ذلك كيؤكد بشكل جيد، كإتقانها ّٔا

 بجميع الإبؼاـ القائد الإدارم عمل أكلويات كالتواصل فمن للبتصاؿ ابؼهمة الأداة كهو كابؼستقبل، ابغاضر
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 البرامج من غنًها أك ببرامج تقدنً ابػدمات، الإبؼاـ ذلك كاف التقنيات ابؼتقدمة، سواء هذ  معطيات

بوتاج  الآلي للحاسب مستخدـ ككل ابؼفيدة كابؼتعددة؛ مثل تفظ كاسرنجاع ابؼعلومات، ابغاسوبية

 من التمكن عالية، كيػيعىدُّ  بكفاءة التقنية هذ  مع التعامل من بسكنه كالتي الأساسية، الكمبيوتر بؼهارات

كتقدنً  التقنية دمج إمكانية له ي تتيحفه الراهن، الوقت في للقائد الإدارم أساسيان  مطلبان  ابؼهارات هذ 

 كزيادة الوقت توفنً إلى يؤدم الذم الأمر كفعٌالية أكثر، بكفاءة ابؼرجوة الأهداؼ برقيق ثم ابػدمة كمن

 (.210: 2007 الإدارية )كدكؾ، الإنتاجية مستول

مع  التعامل تدرؾ كيفية إدارة منظمة لدل كل يكوف أفٍ  الأجٌدر من أنَّه (2010) العجمي يشنً    

 على الإدارة قائمة هذ  تكوف أفٍ  بهب كما للمعلومات، الإلكرنكني كالتشغيل استخداـ ابغاسب الآلي

 منها يتكوف التي العمليات، كالتسلسل ابؼنطقي بعميع الشامل كالتدريب الكافية ابػبرة لديهم موظفنٌ

 إدارة ابغاسب إدارة عليه تعتمد الذم الأساسي هو العنصر البشرم فالعنصر كالتقني، الإدارم العمل هذا

 (.303: 2010 ربيدة )العجمي، عملية

 مهارات هي في ابؼنظمة الإدارم القائد بوتاجها التي ابؼهارات أهم أفَّ من (2008) ريرمابغ كترل  

 :النقاط الآتية في كتتمثل الآلي، ابغاسب استخداـ

 .ابؼختلفة كابغفظ كالاسرنجاعالإدارية  السجلبت إعداد في الآلي ابغاسب استخداـ .1

الإجرائية لتقارير الأداء الوظيفي  ابػطوات تصميم الآلي ابؼتطورة في ابغاسب ببرامج الاستعانة .2

 ابػاص بابؼوظفنٌ بابؼؤسسة، كالتقارير الأيورل لكافة العمليات الإدارية ابؼختلفة.  

 الإبراؼ على من بسكّْن ابغاسوب؛أنظمة  باستخداـ العمل إجراءات ابؼتابعة الدكرية لكافة .3

  ككضوح داول ابؼنظمة. كدقة بسهولة البشرية كالعمليات الإدارية ابؼوارد
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 التي البيانات كابؼعلومات كالتقارير لتوتيد كاتدة؛ بشبكة بابؼنظمة الإدارية الأعماؿ القياـ بربط .4

لتضارب البيانات  كمنعان  للبيانات، كموتد صادؽ مصدر على للحصوؿ ابؼنظمة تتعامل معها

كالتي تساهم  كالتقارير اللبزمة بابؼعلومات تزكيدهم طريق عن القرار متخذم كودمة كابؼعلومات

 (.204:203: 2008ريرم، ابغفي ابزاذ القرارات الربيدة )

 ابغاسب تكنولوجيا من دكف تصورها بيكن لا ابغديثة ابؼعلومات تكنولوجيا ( أفَّ 2001) تورانة كترل  

 :الآتية بابؼيزات كالذم تتميز الآلي،

ابؼعلومات  كبنًة من كميات على تفظ كاسرنجاع كالقدرة العمليات في إبساـ ابؽائلة السرعة .1

 كالبيانات.

 بدكاتب مواقع الأعماؿ يسهل في عملية ربط أنظمة ابؼعلومات كالشبكات الإدارية، بفا تطور .2

 .الإدارينٌ

 كالإتصائية كغنًها. كالاقتصادية، الإدارية، بؾالات العلوـ بزدـ التي التطبيقية البرامج التطور في .3

 كتساهم بشكل للمؤسسات الآلي ابغاسب يقدمها التي ابؼعلوماتية ابػدمات (2000) ابؼنيع كما بودد

 النقاط الآتية: في الربيدة القرارات ابزاذ في عملية كبنً

 الإتصاءات لتحويل أداة ب الآليكمرنابطة؛ فابغاس معلومات مرتبة كمنظمة إلى البيانات برويل 

 ابؼقارنات كالعمل على التفكنً من ابؼديرين الإدارية بسكن للمعلومات نظاـ إلى كالبيانات

  القرارات. ابزاذ تسهم في سوؼ التي كالتقييم لكافة ابؼوضوعات كالتحليل

  َّابؼنظمة،  ابؼعلوماتعلى  للحصوؿ كسيلة هو كإبما التقنية؛ منه ابؽدؼ ليس الآلي ابغاسب إًف

 قنوات منظمة، فهو بيثل أم الإدارية في العملية كلب بؿور هو ابؼعلومات نظاـ معاملة  أفَّ  تيث

 كانت سواء ابؼنظمة في ابؼوجودة ابؼكونات كابؼعلومات بنٌ البيانات كتدفق الاتصاؿ كوطوط
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 ابؼرتبطة كابؼهاـ بالأنشطة ابؼتصلة كابؼعلومات البيانات يشمل كل كما عمليات، أك كتدات

 ولبؿ بربؾة من الوقت كتوفنً ابؼدراء على الضغط بزفيف في الآلي ابغاسب يساهمإذٍ  بالأداء؛

 ابؼدير إلى دكف الرجوع بتنفيذها يقوـ ابؼوظفوف ذكك الاوتصاص، الواضحة، لكي القرارات بصيع

 في الركتيني النظاـ من التخلص ابؼوظف؛ فيعمل ابغاسب الآلي على به يقوـ إجراء كل في

 متخذ إليها بوتاج التي ابؼعلومات تنتج ناقصة كلا غالبان  تكوف التي ابؼعلومات على ابغصوؿ

 للئدارة. كيقدمونها يعدكنها الذين كبنًة بآراء الػميشغلنٌ له بدرجة تتأثر أنها القرار،كما

 العاملنٌ كبزطي تاجز أداء يساعد على تطوير ابغاسب ولبؿ من ابؼعلومات نظم أىفَّ استخداـ 

 (.114:112: 2000العمل )ابؼنيع،  في التقنية استخداـ من ابػوؼ

الإدارية، من بزطيط  العملية كافة عناصر في جدارته أثبت قد الآلي ابغاسب بأفَّ  نستنتج بفا سبق  

الاتصالات  بؾاؿ في كجليان  كاضحان  دكر  أصبح كتنظيم كتوجيه كرقابة على ابؼوارد ابؼادية كالبشرية. كما

 كبؼا ناتية، من ابؼهمة ّٔذ  القياـ على هائلة تساعد  بفيزات كإمكانات من له بؼا نظرا كنظم ابؼعلومات؛

 بؽذ  الأمثل كالفعٌاؿ الاستخداـ أىفَّ  إلاَّ  أورل؛ ناتية من الأعماؿ ّٔذ  في القياـ كجهد كقت من يوفر 

 يسر بكل التقنية ابغديثة هذ  مع التعامل على ادرينق قادة لإعداد ابغثيث السعي التكنولوجيا يتطلب

تساهم في  كالتنظيمية كالإجرائية، للمعلومات الإدارية متكاملة أنظمة تصميم ذلك يتطلب كما كسهولة،

 ابغاسب استخداـ فإفَّ  الأمرين هذين غياب ظل ابزاذ القرارات الربيدة كبرقيق الأهداؼ ابؼرسومة؛ كفي

تطوير الأعماؿ  في تسهم إضافات أم تقدنً دكف التقليدية العمليات على تنفيذ مقتصران  الآلي سيكوف

 .ابؼسابنة في التنمية الإدارية
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 الانترنتهارة استخدام م 2.6.5.2

 كامل ما بكوو  تغطي على الإنرننت فشبكة التاريخ، امتداد على أورل الإنرننيت إمبراطورية ببكة تيعدي    

 الأقمار عشرات اتصالاتها عبر ويوط كبستد ابعنوبي، القطب إلى الشمالي القطب من الأرض مساتة

 آّتمع"ك "السريع ابؼعلومات طريق"مثل آّازية الألقاب من بالعديد الإنرننت إلى يشار الاصطناعية

كفقا  بعضها مع كابؼتصلة العالم، توؿ ابؼنتشرة كالشبكات، ابغاسبات من ملبينٌ ببساطة كهي العابؼي"

 كبيكن ابؼعلومات، لتبادؿ عملبقة ببكة لتشكل سلكية كلاسلكية، وطوط بواسطة (Tcp/Ip)لبركتوكوؿ 

ابؼخزكنة  ابؼعلومات إلى يصل الشبكة هذ  في ابغواسيب أتد مع متصل (pc) بخصي لأم تاسوب

 (.107: 2013رسلبف، الشبكة ) تواسيب من غنًها في

 الأمريكية كزارة الدفاع طلبت عندما الستينات أكائل في الإنرننت ببكة لفكرة الأكلى النواة ظهرت   

 تشغيل تالة في أفٍ تبقى بيكنها عابؼية ببكة إبهاد الاتصالات تكنولوجيا باتثي أفضل من (البنتاغوف)

 البناء طرؽ لتصميم هؤلاء الباتثوف عمل كقد عسكرم، عمل بواسطة الشبكة من أجزاء دمرت كلو تى 

 .الشبكة عمليات لرقابة مركزم إلى كمبيوتر برتاج لا ببكات أم مستقلة بصورة العمل بيكنها كببكات

 أتدها الدكلية كمبيوترات أربعة لربط هذا الشبكة بموذج الدفاع كزارة باتثوا استخدـ (1969) سنة في

 من كبنًا عددا فإفَّ  ابؼتتالية السنوات مدل كعلى  (UTAH)أبقلوس، كجامعة لوس في كاليفورنيا بجامعة

 من زادت التي التكنولوجية التطورات في كسابنوا الشبكة ارتبطوا ّٔذ  الأكادبيي آّتمع في الباتثنٌ

 يبتكركف أورل جامعات في الباتثوف كاف الوقت نفس كفي ّٔما الشبكة، بغلت التي كالكفاءة السرعة

 الشبكة هذ  مشركع الأمريكية الدفاع كزارة أبظت بفاثلة، كقد تكنولوجيا مستخدمنٌ ابػاصة ببكاتهم

 ابتكرتها التي Emailالإلكرنكني  البريد ودمة (1972) عاـ في ذلك ظهرت بعد ARPANETأربانت 

 هذ  كتعتمد الإلكرنكني للبريد برنامج أكؿ -لينسوف توـ رأم كهو- أتد مبربؾيها إًذٍ قدـ BBN))بركة 
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 البريد أصبح كقد لامركزية، ببكة عبر الناس بنٌ الإلكرنكنية الرسائل لإرساؿ برنامج على ابػدمة

 .(1998 طلعت،الإنرننت ) عبر الاتصاؿ كسائل أهم أتد سريعا، ركاجان  لاقى الذم الإلكرنكني

 بعضها بالبعض الآور كابؼتصلة ابؼختلفة ابغاسوبية الشبكات من عابؼية ببكة"أنها تعرؼ الإنرننت كما

 .(319: 2001، الطويلكاتد ) كقت في نفسها البرامج بث من منها كل تتمكن بحيث

للحدكد  اعتبار دكف الشبكات بدلبينٌ كترتبط الامتداد كاسعة الإنرننت بأنها: ببكة ببكة كتيعرٌؼ  

 أماكن بـتلفة في من ابغاسبات بؾموعات من مكونة للمعلومات" هي الدكلية بالشبكة" كتعرؼ ابعغرافية

 يتم هذا بؿدد( تيث )بركتوكوؿ مشرنكة لغة باستخداـ تتصل بعضها بالبعض الآور التي العالم من

 كل تاسوب كيدعى فيها، ابؼنصٌبة التشغيل أنظمة أك الأجهزة هذ  نوعية عن النظر بغض الاتصاؿ

. كمن أهم (31: 1992، قنديلللمعلومات ) كتبادؿ اتصاؿ كسيلة فالإنرننت  (Hote)لشبكة مشكٌل

 ببكات الإنرننيت ما يأتي:

 شبكة الإنترانت 2.6.5.2.1

 بنٌ ابؼعلومات بتبادؿ تسمح داولية آلية تاسبات ببكة كهي بابؼؤسسة، واصة داولية ببكة   

 سهولة أكثر يكوف ابؼؤسسة قلب في ابؼعلومة نشر الإنرنانت طريق عن.ابؼؤسسة كأقساـ عاملي بـتلف

 كقاعدة الأقساـ بنٌ الانقطاع مقاكمة على الإنرنانتببكة  تساعد كأسرع بلوغان كما اتساعا أكثرك 

 الإنرنانت ببكة القيمة، كتستخدـ سلسلة فعٌالية برسٌن من كذلك فهي التنظيم، كتسٌهل البيانات،

 توفرها جديدة مزايا اكتساب كذلك ّٔدؼ ابغجم كابؼتوسطة الصغنًة الشركات قبل من كاسعة بصورة

 : ابؼزايا بدا يأتي كسأكجز هذ  الشبكة، هذ 

 ابغوسبة. تكاليف في الاقتصادأ. 

 كالسرعة. الوقت ب. توفنً
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 كابؼركنة. ج. الاستقلبلية

 .الإنرننت  ودمات د. توفنً

 .الإكسترانت 2.6.5.2.2.

 ابؼؤسسة بنٌ ابؼعلومات تبادؿ تيث قطاعها، أك الرئيسينٌ زبائنها أك بدورديها ابؼؤسسة تربط ببكة هي 

 ببكات ،التوريد إكسرنانت إلى: ببكات الاكسرنانت ببكة سهل .تقسم كزبائنها بشكل كمورديها

 .التوزيع  إكسرنانت

 وسائل الإنترنيت )خدمات الإنترنيت(2.6.5.2.3 

ابؼستفيدين على استخدامها  هناؾ العديد من الوسائل كابػدمات ابؼتوفرة في الإنرننيت كالتي تساعد   

  كالاستفادة من تسهيلبتها. كأهم هذ  الوسائل هي:

ولبؿ الإنرننت  كهو كسيلة تسهل عملية الاتصاؿ بدلبينٌ الناس من  (E. Mail) .. البريد الإلكرنكني1

تشبه عملية البريد التقليدم، ففي   كيعد من أكثر كسائل الإنرننيت استخدامان إفَّ عملية البريد الإلكرنكني

د الذم يقوـ بتوزيع الرسائل إلى كتيعنوف، كترسل بالبري كلتا ابغالتنٌ تكتب الرسالة من بخص إلى آور،

البريد الإلكرنكني يتم تفظ الرسائل في صناديق بريد إلكرنكنية بانتظار  الأبخاص ابؼرسلة إليهم. في

طباعتها.  القراءة يستطيع ابؼستلم رميها، أك الاتتفاظ ّٔا، أك برويلها إلى بخص آور، أك قراءتها. كبعد

 ,p:75).(Lynch. 1993الإلكرنكني  دكف من الإنرننيت هي البريدكيذكر أفَّ أكؿ وطوة بير ّٔا ابؼستفي

Rose. 

التلنت كسيلة تسمح للمستفيدين من الإنرننيت بالدووؿ مبابرة  :التلنت((بعد  عن الربط . بركتوكوؿ2

ابؼتوفرة بؽم على  ابغاسبات الأورل ابؼرتبطة بالشبكة كالقياـ بالاستفادة من ابػدمات كالعمليات إلى

قواعد البيانات، القياـ بالعمليات  الإنرننيت مثل تشغيل البرامج، الاطلبع على ابؼلفات، البحث في
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في مكتب ابؼستفيد نفسه أك منزله. كيستلزـ استخداـ  الأورل ابؼتوفرة على تلك ابغاسبات كما لو كانت

  .لدل ابؼستفيد التلنت كجود ترويص

  File Transfer Protocol. بركتوكوؿ نقل ابؼلفات3

هذا البركتوكوؿ هو كسيلة تسمح للمستفيدين من الإنرننيت الوصوؿ إلى ابغاسبات ابؼوجودة في أية بقعة 

أكبرميل ملفات (downloading)  تاسباتهم الشخصي كالقياـ أما بنقل ملفات منها إلى ،من بقاع العالم

بركتوكوؿ نقل  (servers)ات تتوفر مئات ابػدم  (uploading).من تاسباتهم على ابغاسبات الأورل

 العالم كبرتوم على آلاؼ ابؼلفات؛ كنظران لوجود عالم من ابؼعلومات على ابؼلفات منتشرة في أبكاء

ابغصوؿ عليه  الإنرننيت على بكل نصوص، كصوت، كصور متحركة، كبربؾيات، فإفَّ الكثنً منها بيكن

إليها كأوذ ابؼلفات منها،  تسمح لأم فرد بالدووؿبؾاننا. كما أفَّ ليس بصيع ابغاسبات على الإنرننيت 

ا على ثلبثة أنواع: آّانية التي بيكن نقلها  (Shareware) كابؼشرنكة (Freeware) أما البربؾيات فإنهَّ

: 1999الوكيل، كهي التي تنقل بعد دفع بشنها ) (Commercial) كالتجارم لتجريبها قبل دفع قيمتها،

44.)  

 : World Wide Web. الويب4

في أبكاء العالم مرتبطة  هي بؾموعة من الصفحات ابؼخزنة على ابغواسيب ابؼنتشرة (www) الويب    

نسبة كبنًة من الإنرننيت، كهي  بوصلبت تسهل الوصوؿ إلى مواقع الويب ابؼختلفة. تشكل الويب

كرسومات، برتوم على نصوص، كصور،  الأكثر غنى بصفحات ابؼعلومات التي تغطي موضوعات بى 

الواسعة، كمبوبة بشكل يسهل الوصوؿ إليها. كترنابط  كصوت، كأفلبـ، موزعة على مساتات الإنرننيت

التنقل من معلومة متوفرة على تاسوب  بؾموعات ابؼعلومات على الويب بوصلبت تسهل على ابؼستفيد

بيل ابؼثاؿ. كيتم على تاسوب في طوكيو، هذا على س في لندف إلى معلومة أورل مرتبطة ّٔا متوفرة
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عنها في ابؼلفات من ولبؿ برامج  البحث عن ابؼعلومة في الويب بواسطة كلمات مفتاتية يتم البحث

: 1999 الصباغ،قوائم بىتار ابؼستفيد منها ما يريد ) معتمدة في الإنرننيت، كبعد ظهور النتائج على بكل

29-30.) 

 .. ودمات ابؼعلومات على الإنرننيت5

ابؼعلومات كتبادبؽا على نطاؽ  الإنرننيت هي ببكة كونية توفر إمكانيات هائلة في بؾالات بثبدا أفَّ    

يستطيع ركاد ابؼكتبات الإفادة منها عبر الإنرننت؛  العالم، فإفَّ هناؾ العديد من ودمات ابؼعلومات التي

 بالآتي: كبيكن إبصاؿ هذ  ابػدمات

اوتصاصه،  بوتاجه ابؼستفيد من ابؼكتبة هو ابؼصادر ابؼتوفرة فيإًفَّ أكؿ ما  .أ. البحث في فهارس ابؼكتبات

تسهيلبت الوصوؿ إلى  فينطلق ليبحث في فهارسها. كفي هذا آّاؿ توفر الإنرننيت كمن ولبؿ الويب

الأمريكية، كابؼكتبة البريطانية، كمكتبة  عدد كبنً من فهارس ابؼكتبات في العالم مثل مكتبة الكوبقرس

موقع لفهارس ابؼكتبات الوطنية  )1000أفَّ هناؾ توالي ) كجامعة كاليفورنيا، كيذكر جامعة بيكاغو،

كابعامعية ابؼشهورة في العالم كبيكن لأم بخص له إبؼاـ باستخداـ ابغاسوب إجراء البحوث في هذ  

 p:49 , . (Dern.1994) الفهارس

معلومة أك  ابػدمات ابؼرجعية هي عبارة عن مساعدة ابؼستفيد في ابغصوؿ على .ابػدمات ابؼرجعيةب. 

الرد على الاستفسارات  معلومات أك بيانات معينة. أما ابؼدل الذم تشمله هذ  ابػدمات فيرناكح بنٌ

عن معلومة أك معلومات مرجعية بيكن  إلى تزكيد ابؼستفيد بقائمة ببليوغرافية عن موضوع معنٌ. كللبحث

أفٍ بهد معلومات عن أم موضوع؛ إلى تدو ما. يقوـ  ستفادة بفا توفر  الويب تيث يستطيع ابؼستفيدالا

تيث أفَّ   (Yahoo, google)  مثلباستخداـ إتدل آليات البحث  ابؼستفيد بطبع الكلمات ابؼفتاتية

لكرنكني ابػاصة. كما بيكن استخداـ البريد الإ كل كاتدة من هذ  الآليات برتوم على مواضيعها
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رسالة إلى جهة معينة أك بخص معنٌ كطرح السؤاؿ ثم تلقي  للئجابة عن الاستفسارات كذلك بإرساؿ

 .(6: 1997 الإجابة بالطريقة نفسها )الزبيدم،

في  تتوافر على الإنرننت مئات الدكريات من آّلبت كالنشرات الإوبارية .ج. ودمات الدكريات

كهيئات التحرير،  ات نظنًاتها الورقية من تيث انتظاـ الصدكرموضوعات متعددة. كتشبه هذ  الدكري

  الإنرننيت من ولبؿ موقع كابؼراجعة. كبيكن ابغصوؿ على قائمة متكاملة بعناكين الدكريات ابؼتوفرة على

(News Jour) ( 4817الذم يضم أربيفه توالي) ( 44: 1988، زيادعنواننا).  

بـازف  (الأعماؿ الويب قطاع يستخدـ. الأعماؿ بؾاؿ في العابؼية العنكبوتية الشبكة استخداـد. 

 من الاعتيادية ابؼهاـ من في العديد ابؼعلومات على الشبكات اللبسلكية للشبكة العنكبوتية "الإنرننيت"(

من  جديد كغنً ذلك صنف كإطلبؽ جديدة، كإبهاد مدوولات بيع، كعقود جديدة، أعماؿ أجل تطوير

 (:46: 1993، بؾدم)النقاط الآتية  في نوجزها سوؼ التي الاستخدامات

 .كابػارجية الداولية الاتصالات. 1

متصفحات  بفضل بكثنً أسهل أصبح اصطياد ابؼعلومات تيث كتوزيعها، ابؼعلومات إدارة .2

 .أسهل كاسرنجاعها ابؼعلومات كضع جعلت التي الويب،

 الشابة بماذج باستخداـ ابػط على العكسية التغذية كطلب الفني كالدعم الزبائن ودمة .3

 .الويب كثائق في ابؼوجودة الإلكرنكني كميزة البريد

الويب  صفحة عبر ما مؤسسةو  يصادفوف الذين فالزبائن الأعماؿ، عن جيدة صورة تقدنً.4

 .الصفحة هذ  ولبؿ من ابؼؤسسة عن فكرة يأوذكف
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 مهارة كتابة التقارير 2.6.5.3

 عن عرض منهجي عبارة التقرير أفَّ   (The Oxford English Dictionary)أكسفورد معجم في كرد   

 بؾموعة أك بخص معنٌ به يقوـ سلفان، معلومات بؿددة على بحث للحصوؿ أك استقصاء لنتائج

 ابؼهمة. ّٔذ  للقياـ تكليفهم أبخاص يتم

منذ أفٍ كيلد فكرةن  مراتله، بصيع يشمل معنٌ بؼوضوع بحث تفصيلي عىرٌؼ العلبؽ التقرير بأنَّه: عبارة عن

 .(7 :1986)العلبؽ،  كالبراهنٌ بابغجج مؤيدة مدكنة، مرتبة، نتائج تى  صار

 كضركرة الاعتماد ابؼؤسسات أبنية لإدراؾ التقارير نظران  كتابة بفنوف الاهتماـ في السنوات الأونًة ازداد

 التقرير يوفر  ما أسس علمية قوية، كهذا على كالاستنتاجات كالتوصيات ابؼبنية كالوقائع ابؼعلومات على

 الناجح. 

عمليات ابؼنظمات تنوعت كالعلبقات  أفَّ  اللبمركزية، كما في التوسع إلى ابؼؤسسات تاليان  كتتجه  

بيانات  ابؼختلفة تتطلب تقدنً نفس الوقت صارت ابؼنظمات كالأجهزة ابغكومية تداولتٍ كتعقٌدت كفي

 (.121: 2001عليوة، )التقارير  أبنية تبرز كهنا دكرية، بصفة كتقارير نوعية

 غنً التحدث كالإنصات إلى الآورين، أكفي تقدنً عركض بيانية مثنًة بؽم، في الشخص بارعان  يكوف كقد  

الوثيقة ابؼكتوبة مشوبة أك  في الأبنية. فإذا كانت سبق عمٌا يقل لا كالتدكين الكتابة في ابؼهارة أفَّ توفر

 الفهم فإنها كسهل ضحلة، فقد يينظر إلى كاتبها النظرة ذاتها، أما إذا كاف ما كيتب بسلبسةبرمل أفكاران 

 (.13: 2003، البديرمكتفعيل ما جاء ّٔا ) كتنفيذ تفهم ابؼضي في على كقارئها تيعنٌ ميتلقيها

مليات من أصعب الع (Report Writing Process)التقارير  كتابة عملية ( أفَّ 1985كيرل علبقي )    

 بعض الأسس كابؼعلومات كابؼفاهيم يتضمن بهب أفٍ  ابعيد التقرير ذلك أفَّ  الأفراد، من للكثنً كأدقها

 بدأ الأساس، هذا كعلى كتابته. من الأهداؼ ابؼرجوة التقرير بوقق كالتي بدكنها لا دكليان، ابؼتعارؼ عليها
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 كاستحدثت لذلك العديد من التقارير، كتابة بابؼنظمات بفن الإدارة رجاؿ قبل من ابؼتزايد الاهتماـ

 على قدرة أكثر كجعلها أهدافها، كبرديد التقارير، كسائل صياغة البحث في مهمتها ابؼدارس ابؼتخصصة

 ابؼتناهية؛ يعني سلبمة ابغيبكة كتسن الديباجة، كالدقة الصياغة ابعيدة، طريق الأفراد عن في التأثنً

 .كتقدنً التوصيات البٌناءة كابؽادفة ابؼريح، كالتفصيل صحيح، كالكتابة بأسلوب علمي

 فالكثنً اليسنً، الورؽ ليس بالأمر على كربظها الكلمات كالأفكار كضع عملية أفَّ  أتد على بىفى كلا  

 بفويان  ابؼشكلة هذ  مثل لا يواجهوف قد بينما الكتابي، التعبنً الأبخاص يواجهوف صعوبة فى عملية من

 مثلبن  ابعيدة كمنها سيكولوجية صرفة. فالتقارير تنظيمية منها اعتبارات كثنًة إلى يعود كالسبب في ذلك .

 ابعيدة التقارير أبنية أفَّ  ابؼنطلق يتضح هذا من .ميقنعةن  تكيوف بهب أفٍ  أنَّه مؤثرةي كما تكوف بهب أفٍ 

 في أك التقرير بقراءة من يقوـ أفكار ّٔدؼ إتداث تغينًات في كالتأثنً، الإقناع على قدرتها من تنطلق

 تفسر الأسباب التي ابغقيقة هذ  كلعلٌ  .أجلها من كتب التقرير التي ابؼنظمة كأسلوب عمل سياسة

ابعيد، كبزتلف التقارير باوتلبؼ ابؽدؼ  التقرير كتابة من الأبخاص على الكثنً قدرة عدـ كراء تكمن

 (.9:14: 1985منها، سواءن كانت تقارير إدارية، أك فنية، طبية، كغنً ذلك )علبقي، 

كتيعدي التقارير كسيلة اتصاؿ مهمة كفاعلة داول ابؼنظمات على اوتلبؼ أنواعها كبزصصاتها، كبدكف   

نظمة كقياداتها بفاعلية ككفاءة، تيث تعتمد التقارير يكوف من الصعب على الإدارة السيطرة على ابؼ

الإدارة على ما برتويه التقارير من البيانات كابؼعلومات بؼعرفة ما بهرم داول ابؼنظمة كابزاذ القرارات 

ابؼناسبة كرسم الأهداؼ كابػطط كاوتيار الأسلوب العلمي ابؼناسب، كما تساعد التقارير في التٌعرؼ على 

ابؼختلفة للعاملنٌ، كالتوصيات التي يقدمونها كابغلوؿ التي يقرنتونها بؼشكلبت كجٌهات النٌظر كالآراء 

 (.Koontz, 1988. p:434العمل )
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كأونًان بيكن القوؿ بأىفَّ ابؼقدرة على التعبنً كالكتابة الناجحة تيعدي من أهم ابؼهارات كابؼتطلبات اللبزمة    

ا بدثاب القائد لنجاح ة تجر الزاكية لتحقيق الكفاءة كالفعٌالية من كراء عملية في تأدية أعماله، أم أىنهَّ

كيتفق الباتث مع )ابؼنيف كابؼعمر( كمع )العلبؽ( في أبنية كتابة التقارير  .(3: 2003الاتصاؿ )ابؼنيف، 

 للقادة الإدارينٌ، كيؤكد على ضركرة تدريبهم على إتقانها.

  المهارات البشرية 2.6.6

هي تلك ابؼهارات التي تتعلق بالطريقة التي يستطيع ّٔا رجاؿ الإدارة التعامل إفَّ ابؼهارات البشرية    

بنجاح مع أفراد التنظيم كبهعلونهم يتعاكنوف معهم، كبىلصوف في العمل، كيزيدكف من قدرتهم على الإبداع 

رؼ على كالإنتاج كالعطاء كالتجديد، كتتضمن ابؼهارات البشرية أيضان مدل كفاءة رجاؿ الإدارة في التع

متطلبات العمل مع الناس كأفراد كبؾموعات، كما أفَّ ابؼهارات البشرية ابعيدة بررـن بخصية ابؼرؤكسنٌ، 

كتدفعهم إلى بذؿ ابؼزيد من ابعهد كالعطاء بحماس كقوة، كمن ولببؽا تستطيع أفٍ تبني الركح ابؼعنوية لأفراد 

النفسي، كتولد بينهم الثقة كالاترناـ ابؼتبادؿ،  التنظيم على أسس قوية كمتينة، كبرقق بؽم النجاح كالرضا

، الطبيبكتوتد ابعهود بينهم بصيعان في كياف كاتدة مرنابط كمتماسك بكو برقيق الأهداؼ ابؼنشودة )

1999 :330.) 

مع الأفراد داول التنظيم أكثر صعوبة من التعامل مع الأبياء الأيورل تيث أفَّ  التعامل بك أفَّ  كلا   

 البشرم في السلوؾ العلبقات البشرية أكثر تعقيدان كتغنًان من آّالات الفنية الأيورل. كذلك فإفَّ بؾاؿ 

 بؾموعة عمل لأيورل كمن كمن منظمة لآور بخص من بزتلف متعددة ظركؼ بركمه ابؼوقع الوظيفي

 من متنوعةبؾموعة  إلى بوتاج عمله في كلكي يستطيع القائد أفٍ يظفر بالنجاح أيورل. بؾموعة إلى

 يعملوف كفق أفراد التنظيم ابؼتعاكننٌ الذين مع التعامل على القدرة له برقق ابؼهارات البشرية بحيثي 

تسبب بؽم  التي لا معدلات الأداء من الأدنى بابغد يلتزموف ا﵀ايدين الذين كالأبخاص تعليماته،
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العمل،  إفشاؿ ابؼشكلبت كعلى يعملوف على إثارة كالأبخاص السلبينٌ الذين القادة، مشكلبت مع

عمٌا  بغض النظر ابعميع مع التعامل في الذم يقوـ باستخداـ مهارات كأساليب كاتدة القائد كيفشل

 (.1999:32:31 )السلمي، من تصرفات بـتلفة بينهم

 مع ابعيدة العلبقات تكوين أجل ابؼهارات البشرية كذلك من كيرل الباتث أفَّ القادة بوتاجوف إلى   

 برقيق في معه تعاكنهم من درجة أقصى على بوصلوف تى  كمرؤكسنٌ كزملبء رؤساء من أفراد التنظيم

 من كابؼرؤكسنٌ القائد بنٌ ابعيدة العلبقات كبمو جهود ، كبذنب الصعوبات كعرقلة ابؼرجوة، الأهداؼ

كالأوذ  آرائهم إلى كالإنصات أفراد التنظيم اتتياجات الإقناع، كتفٌهم على القائد قدرة ولبؿ

 بدقرنتاتهم.

كقد أثبتت العديد من الدراسات العلمية أفَّ ابؼهارات البشرية تيعدي من ابؼهارات الضركرية كابؼهمة، فقد 

قائد من قادة  كشملت أكثر من مائتي أجرتها لدراسة الأمريكية(: نتيجة الإدارة )بصعية تقرير عن أكضح

أفَّ أغلبية القادة الذين شملتهم الدراسة قد اتفقت آراؤهم على أفَّ  التنظيمات الإدارية الأمريكية الكبنًة،

العلبقات البشرية  في كيفية بناء قدرتهم ككفاءتهم الوقت الراهن هي الناجحنٌ في أهم السمات للقادة

ابؼهارات  من ابؼهارات البشرية العديد عن كتنبثق (.318: 1999أفراد التنظيم )كنعاف،  مع الطيبة كالتعامل

 أبنها: من الفرعية

  مهارة الاتصال 2.6.6.1

وػلبؿ الاتصػاؿ كالتفاعػل مػع  العػاملنٌ معػه مػن كأهػداؼ التنظػيم، أهػداؼ يسػتطيع القائػد أفٍ بوقػق   

 الأفػراد مػن هػؤلاء مػع التعامػل مػن لػه بػد لا أهدافػه برقيػق في كلكػي يسػتطيع أفٍ يػنجح القائػد الآوػرين،

 جهػودهم كاسػتثارة في ابذاهػاتهم، سػلوكياتهم، التػأثنً كبؿاكلػة كالآراء بينػه كبيػنهم،ابؼعلومػات  تبػادؿ وػلبؿ

 الاتصاؿ  تتطلب الوظائف هذ  كبصيع كإتقاف، بدقة كمهارة أعمابؽم كتفزهم لإبقاز بينها، كالتنسيق
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 أورل. ناتية من كرؤسائه القائد كابؼرؤكسنٌ من ناتية كبنٌ القائد بنٌ كالتفاعل

كبنٌ  لتسهيل عملية الاتصالات بينه كالإدارية من الأساليب التنظيمية ابؼاهر بؾموعة القائد نظميي  لذا   

ابؼرؤكسنٌ،  إلى ابؼعلومات كالاقرناتات الصادرة منه تتدفق ابؼرؤكسنٌ في كافة ابؼستويات التنظيمية، كيراعى

 (.66: 1999كمقرنتاتهم )السلمي،  يتعرؼ على كجهات نظرهم تى 

 كالانتهاء بلوغه أك الشيء إلى الوصوؿ العربية كما تشنً ابؼعاجم يعني اللغة كمصطلح "الاتصاؿ" في   

 عاـ ( كمعناها (Commuinاللبتيني الأصل من فمشتقة الإبقليزية Communication))كلمة  أما إليه.

 ببكة مكتوبة، أك سواء أكانت بفوية الرسالة ابؼرسلة، كلمة الاتصاؿ: كتعني مألوؼ. أك بائع أك

 الرموز. أك الكتابة أك الكلبـ طريق ابؼعلومات كالأفكار عن تبادؿ تعني كما الاتصالات، كببكة الطرؽ

 علوـ الباتثنٌ كالإدارينٌ في قبل من بؼفهوـ الاتصاؿ تصرها بيكن ظهرتٍ عدٌة تعريفات كالتي لا كلقد 

العناصر  كابؼكونات أك ابغياة البشرية، في  كدكر  معظمها أبنيته عكست في كالاتصاؿ كالإدارة، الإعلبـ

 هذ  التعريفات: كمن الاتصاؿ لعملية الأساسية

كالابذاهات  كابؼشاعر كابؼعلومات كالأوبار الأفكار كإرساؿ كبززين كتبادؿ عيرٌؼ الاتصاؿ بأنَّه: إنتاج    

 فهم كقاعدة أجل تكوين كذلك من بفوم غنً أك بأسلوب بفوم الأقل بخصنٌ على بنٌ طرفنٌ أك

 .(237: 2007بينهما )علياف، للتعاكف مشرنكة

 العملية البيانات كابؼعلومات الضركرية لاستمرار أك بذميع أك توفنً بديك" بأنَّه: إنتاج وبراء" كييعرفٌه  

معلومات  أك أوبار أك بأمور إتاطة الغنً ابعماعة أك للفرد بحيث بيكن إذاعتها أك كتبادبؽا كنقلها الإدارية

معينة )وبراء  كجهة كتوجيهه السلوؾ في هذا التغينً ابعماعات أك أك الفرد سلوؾ في التأثنً أك جديدة

 (.9: 2004بديك، 
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 الشامل تعريف الاتصاؿ بدفهومه بأفَّ  القوؿ بيكن الاتصاؿ، تعريفات بؼفهوـ من تقدـ ما على كبناء   

  يشمل الآتي: بهب أفٍ 

 كابؼستقبل ككسيلة الاتصاؿ كغنًها. كالرسالة كابؼرسل للبتصاؿالعناصر أك ابؼكونات العملية  .1

 .دائمان  هادفة عملية أهداؼ الاتصاؿ، لأفَّ الاتصاؿ .2

 سواء اتصالات هابطة أك صاعدة أك أيفقية. الاتصاؿ مسار أك ابذا  .3

 .ولببؽا من كيعمل فيها يؤثر كآّالات التي الاتصاؿ بؾتمع .4

كتوؿ أبنية الاتصالات كأهدافها في الإدارة يقوؿ )الفاعورم(: تيعدي الاتصالات بشكل عاـ بدختلف    

على درجة عالية من الأبنية في ابؼؤسسة أك ابؼنظمة؛ فقد أبارت الدراسات  صورها الربظية كغنً الربظية

لك فهي تيعدي بدثابة الدـ لذ من نشاطات ابؼؤسسة،%( 75) كالأبحاث بأىفَّ الاتصالات بسثٌل ما يقرب من

الدائبة للمؤسسة كبصيع أنشطتها كبدكنها بسوت أك تضمر ابغركة  الدافق عبر الشراينٌ ابغياتية للمؤسسة،

 (.237: 2007علياف، )

كتبرز أبنية الاتصالات الإدارية في كونها أداة فعٌالة للتأثنً في السلوؾ الوظيفي للمرؤكسنٌ، كتوجيه    

، فالاتصاؿ الفعَّاؿ بنٌ القائد كمرؤكسيه يرفع الركح ابؼعنوية لدل ابؼرؤكسنٌ كينٌمي جهودهم في الأداء

  (.230: 2010لديهم ركح الفريق، كيقوٌم عندهم الشعور بالانتماء إلى ابؼنظمة )العجمي، 

ككذلك بوقق الاتصاؿ للمرؤكسنٌ بصلة من الأهداؼ مثل تزكيدهم بابػبرات، كالبيانات، كابؼعلومات،    

كتعريف ابؼرؤكسنٌ بحقيقة ما بودث داول ابؼؤسسة، من نشاطات، كتقيقة الوضع الاقتصادم، كدرجة 

تقدمهم أكلان بأكؿ، كبقيمة العمل الذم يقوموف به، كتوصيل أفكار كتوجيهات كتعليمات كأكامر القيادة 

رارات السليمة ابؼعتمدة إلى العاملنٌ، كما بوقق مزايا كثنًة بالنسبة للقائد الناجح، من ولبؿ ابزاذ الق

 (.118: 2009على ابؼعلومات كالبيانات الصحيحة )أبو كرنً، 
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 مقومات الاتصال الفع ال أولًا.

تتحدد فاعلية الاتصالات بددل قدرة القائد على تنمية الفهم بينه كبنٌ موظفيه تى  تصبح الأهداؼ    

 (:407: 2009مفهومة لدل كلٌ كاتد منهم، كمن أهم مقومات الاتصاؿ الفعَّاؿ، ما يأتي )كنعاف، 

من مقومات الاتصاؿ الفعٌاؿ هو إصغاء القائد بؼوظفيه؛ لأفَّ ذلك يتيح الفرصة له  .الإصغاء .1

 لاكتشاؼ تقيقة ما يريد ابؼوظف قوله، كما يعطي للموظف الفرصة للتعبنً الكامل عن نفسه.

القائد الفعَّاؿ هو الذم يعرؼ كيف يصغي إلى موظفيه، كيعرؼ كيف يكٌوف ابعوَّ ابؼلبئم في علبقاته  .2

من ولبؿ اهتمامه بدقرنتاتهم كالسعي بغل مشكلبتهم، كهذا كلٌه يأتي من ولبؿ إصغائه ّٔم، 

 إليهم.

القائد الفعَّاؿ هو الذم بودد ابؽدؼ من الاتصاؿ قبل إجراء ، كأفٍ يسأؿ نفسه  .السؤاؿ كابؼناقشة .3

هذا  عن ابؽدؼ الذم يريد برقيقه من اتصاله، كعن ردٌ الفعل الذم يتكوف لدل ابؼوظف من جراء

 الاتصاؿ.

إفَّ تقييم القائد لاتصالاته، يفيد بوصفه أسلوب رقابة، كأسلوب برفيز، إذٍ يساعد على  .التقييم .4

الأداء كالعمل على برسينه، كالقائد الفعَّاؿ هو الذم يقف دائمان على ردٌ فعل رسالته من جانب 

ومات التي يرسلها، التي تكوف مستقبلها، كذلك من ولبؿ ردكد الفعل التي يظهرها موظفو  بذا  ابؼعل

 على بكل أسئلة، أك استفسارات، أك انتقادات، أك اقرناتات، كهذ  كلها تفيد في تعديل ما قاله.

كتعني ملبتظة القائد بؼتطلبات ابؼوقف في كلماته كقراراته، كرسائله الربظية كغنًها من  .الاستجابة .5

جابة القائد بؼتطلبات ابؼوقف في اتصالاته، أكجه سلوكه، فالاتصاؿ الفعَّاؿ يعتمد على مدل است

فتوقيت الاتصاؿ مثلبن له أبنية كبنًة، كهذا يتطلب من القائد أفٍ يغتنم الفرصة عند كركدها، لنقل كل 

ما هو مفيد أك ذا قيمة، أك يساعد على فهم ابؼعلومات، كأفٍ يراعي العوائق التنظيمية كالنفسية التي 
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تفٌهم كلٌ الظركؼ ا﵀يطة بابؼوقف بدا في ذلك بخصيات مىن يتصل قد تعطٌل الاتصالات، كأفٍ ي

 ّٔم كابذاهاتهم كمدل فهمهم لكلبمه.  

الذم يستطيع أفٍ ييقيٌم  هو الفعٌاؿ كأفَّ القائد التي يتم برقيقها، النتائج بددل الاتصاؿ فاعلية تقاس   

 ابعهد كالوقت، كالشرح من ابؼزيد ييضيع لا بالطريقة التي الإصغاء للموظفنٌ أساس تسن على اتصالاته

 إعطاء الفرصة مع إجرائه قبل الاتصاؿ الغرض من كمعرفة الأفكار أثناء عملية الاتصاؿ، الوافي عند نقل

 فاعلية عملية الاتصاؿ، مدل معرفة من يتمٌكن تى  على الػميبادرة كالتشجيع في الاستفسار  للمرؤكسنٌ

 يكوف الذم الفعٌاؿ هو القائد أفَّ  السلبية، كما كبذنب مظاهرها الإبهابية مظاهرها تأكيد على فيعمل

 بيكنه النفسية التي العوائق كواصة تعرنض عملية الاتصاؿ، قد التي الصعوبات كالعوائق تذليل على قادران 

: 1995، بضيمة تقرب ابؼسافات النفسية كالاجتماعية )كنعاف علبقات بشرية بإقامة تأثنًها التقليل من

338.) 

 (57: 2119حقائق عن الإنصات )توفيق، ثانياً. 

الإنصات هو النشاط ، عادة الإنصات تتشكل نتيجة لعدـ التدريب، الإنصات لا يعني الاستماع    

 الأساسي في الاتصالات.

هناؾ عدد من الأسس العلمية كالعملية كالتي بسثل قلب كجوهر عملية الإنصات كالتي تيعدي بؿور عملية    

 (.59: 2009الاتصاؿ الفعٌاؿ بيكن اكتسأّا كبفارستها لتكوف منصتان فعٌالان )وبراء بيمك، 

 : يبنٌ أسس عملية الإنصات.7دكؿ ابع
 المنصت المستمع الأسس ـ
 يبحث عن أبنية ابؼوضوع كمغزا . يستمع بفتور. الاهتماـ.أبحث عن بؾالات  1
أتكم على ا﵀تول  كليس  2

 على طريقة ابغديث.
يقل اهتمامه إذا كانت طريقة 

 ابؼتحدث سيئة.
يبحث عن ا﵀تول كيتجاهل طريقة 

 ابؼتحدث أك أوطائه في ابغديث.
تى  يفهم بسامان ما يعنيه  لا يقيٌم دول مبكران في جدؿ.تيقاطع كي .لا تتعجل بالتقييٌم 3
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 (.2009ابؼصدر: إعداد الباتث: بالاعتماد على )وبراء بيمك،  
 

 مهارة بناء فرق العمل 2.6.6.2

إفَّ القادة اليوـ ليسوا هم الوتيدين الذين بيلكوف الكفاءات كابؼؤهلبت في ابؼنظمات الإدارية، بل قد     

من ابؼنظمات من بيلك مؤهلبت كوبرات تساكم أك قد تفوؽ في أصبح هناؾ من ابؼوظفنٌ في الكثنً 

 بعض الأتياف ما بيلكه القادة الإدارينٌ، كيرل أفَّ هذا التغنً في مستول الكفاءات كالقدرات كابؼهارات

 هذا فرض العمل الداولية، تيث بيئة في تغنً إلي أدل ابؼنظمات في العديد من ابؼوظفوف ّٔا يتمتع التي

 التغينً جعل من الضركرة كهذا مرؤكسيهم، مع للقادة التعامل آور في طريقة كأسلوب بدكر  تغينًان  التغنً

 بقاتهي  الأسلوب هذا الإدارات كالأقساـ بابؼنظمات، كقد أثبت مستول على الفريق الواتد بركح التعامل

ابغديثة  الإدارية لأساليبا بصيع مستول على بأبنية بالغة بوظى جعله بفا ابؼرؤكسنٌ مع تعامل القادة في

 ابؼتحدث.
لا يغنً من أسلوبه، يدكف  كنٍ مرنان. 4

ملبتظات كيأتي بإبارات غنً 
 مشجعة.

لا يكثر من التسجيل، يستخدـ طرقان 
عديدة لفهم ابؼتحدث )لكل متحدث 

 طريقة(.
 متفٌرغ بسامان للحديث، يستمع كينصت لا يبذؿ جهدان كانتباهه عادم. تعمد الإنصات. 5

 بكل تواسه.
 ينصت للمغزل الرئيسي. يبحث عن ابغقائق انصت إلى الأفكار. 6
يسهل تشتيت انتباهه إلى أمور  قاكـ التشتت. 7

 أورل.
يبتعد عن مصادر التشويش كيقاكـ 
العادات السيئة كمصادر الضوضاء 

 كيعرؼ بسامان كيف يركز.
الإنصات إلى الأمور التفصيلية يقبل على  يهرب من الاستماع إلى الأمور. .درب عقلك 8

 ابؼتخصصة متعمدان.
ينساؽ كراء الأمور الانفعالية  كنٍ يقظان. 9

 العاطفية.
يفسٌر الكلمات الانفعالية كلكن لا 

 يتوقف عندها.
استفدٍ من قاعدة أفَّ التفكنً  10

 أسرع من ابغديث.
قد يشرد في أتلبـ يقظة أثناء 

 الاستماع.
يعمل بفكر، يقيٌم يركٌز، بولٌل، يلٌخص، 
 نبرة صوت ابؼتحدث.
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الشاملة، كأسلوب العمل بركح الفريق من أجل برقيق أهداؼ ابؼنظمة  ابعودة إدارة مثل أسلوب كابؼتبعة

 (.2004:95ابغنيطي، (

مضت، كثبت أنها  العمل لسنوات عديدة فرؽ على عملها ابؼنظمات في من اعتمدت العديد كلقد   

كالصعوبات التي تواجه العمل كبرسنٌ الأداء ابؼطلوب كالتمهيد الوسيلة الفعٌالة في تل ابؼشكلبت 

 (.12: 2002 ،يونسلتجديد الطرؽ كالأساليب ابغديثة كابعديدة للعمل )

 ذكم الأدكار الأفراد من يضم عددان  اجتماعي كياف عن بأنَّه: عبارة العمل تعريف فريق كبيكن   

أهداؼ  معيٌنة كبذمعهم أدكاران  معنٌ كيؤدكف عمل بكو الالتزاـ في يشاركوف كالذين ابؼختلفة الوظيفية

معيٌنة كتنتشر بينهم مشاعر كأتاسيس  سلوكية كقواعد قًيٌم كتسودهم علبقات متعددة، كتربطهم مشرنكة،

 (.30: 2006متنوعة، كيتعاكنوف من أجل برقيق أهدافهم )وبراء بديك، 

 كبيكن تلخيص أهم مزايا فًرؽ العمل في النقاط الآتية:

 ابؼناسب للعمل. كابؼناخ للتحفيز كالدفع للعطاء بنٌ أعضاء الفريق الواتد جيدة بيئة ولق .1

 ابؼطلوب برقيقها. ابؼسؤكليات كالأهداؼ ابذا  بابؼسئولية الإتساس الدائم كالفعٌاؿ .2

 الػميتغنًات التكنولوجية ابغديثة. الاستجابة الفورية كالإسراع للتكيٌف مع .3

 ابؼطلوب إبقاز  مع القيادة ابؼسئولة في ابؼنظمة لأعضاء الفريق بتحقيقتفويض للصلبتيات من قبل  .4

 الأداء. مركنة في زيادة

 مهارة التحفيز 2.6.6.3

 سلوؾ أك لابزاذ نشاط الرغبة فيه يولد الفرد لدل داولي بعور بأنَّه التحفيز: كستاير يعرؼ برلسوف   

 (.46: 2003أهداؼ معيٌنة )العبد،  إلى برقيق الوصوؿ معنٌ يهدؼ منه



128 
 

 
 

كبعبارة آورل فإفَّ التحفيز: إبما يعبر عن الرغبات أك الاتتياجات أك التمنيات الغنً بؿققة كالتي بواكؿ 

 (.13: 1980الفرد العمل على إبباعها )ابعودة، 

ناتية أورل. ذلك  من العمل على كبنٌ ابغافز ناتية من العمل إلى بنٌ الدافع السلمي مٌيز كقد       

 قوة أك الداول من هو دفعة أم العمل، في الرغبة فيه كيثنً نفس الفرد من ينبع بيء Motiveأف الدافع 

 ابذا  في كسلوكه تصرفاته كبالتالي توجه بؿدد كتدفعه للبحث عن بيء نفس الإنساف في تعمل داولية

باوتلبؼ أنواعها؛ كالنابعة من الشعور ابغاجات البشرية  هي تلك الدكافع كأهم .ابؽدؼ أك ذلك الشيء

 إلى فيسعى ذلك الشيء على ابغصوؿ بؿددةن في رغبةن  معنٌٌ فتكٌوفي تلك ابغاجة إلى بيء بابغاجة

 أك آّتمع في يوجد وارجي فهو عبارة عن مؤثرٌ العمل على ابغافز أما .تلك ابغاجة يلٌبي البحث عمٌا

بنٌ  كاف التوافق ّٔا. ككلما يشعر التي كسيلة لتلبية تاجاته باعتبارها ا﵀يطة بالشخص بذذب إليها البيئة

 إثارة في ابغافز كانت فاعلية كلما العمل مكتملبن  بيئة في ابؼوجود العمل إلى كابغافز العمل إلى الدافع

 (.300: : 1985299أكبر )السلمي،  ابؼطلوبة السلوؾ أنواع

 يبنٌ الفرؽ بنٌ ابغافز كالدافع. :10 الرسم البياني
 
 
 
 
 
 
 
 
 .(1985،)السلمي مقتبسة منالفكرة بكل طور  الباتث: ابؼصدر:    

حاجات نابعة م  نفس 

 الشخ 

شعور بالرغبة في إشباع 

 تلك الحاجات

عمليات بحث ع  وسا ل 

 إشباع الحاجات
 عمل للحصول على الحافز حوافز تجذب إليها الفرد

 إشباع الحاجة
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)بظيث( بقوله: لا تصبح ا﵀فزات ذات معنى إلا بناءن على علبقتها بدرجة أبنية اتتياج معنٌ  كأبار  

من ابؼمكن في بعض ابؼراتل ألا بيثل الإغراء ابؼادم أم أبنية للموظف، كفي  بيكن إدراكه من قبل الفرد.

 (.17: 2003قصول )ابؼرسي،  مراتل أورل بيكن أفٍ بيثل للموظف أبنية

 التي الدكافع نتعٌرؼ على كمرؤكسنٌ بهب أفٍ  قادةن  للؤفراد السلوؾ الإنساني كتى  نستطيع أفٍ نفهم   

ا بسثٌلي  تصرفاتهم، تكمن كراء العلبقات بنٌ الأفراد  في كابؼؤثرة للسلوؾ الإنساني ا﵀ركة القوة الداولية إذٍ أنهَّ

كمن جهة أورل بهب أفٍ نأوذ في  .سلبية أك إبهابية نتائج العلبقات منهذ   عن ينتج كابعماعات كما

كابؼستول التعليمي الذم  كهي التنشئة في العائلة؛ الاعتبار أفَّ هذ  ابغاجات تتأثر بدجموعة من العوامل،

البيئة من قيم كالبيئة التي يعيش فيها الفرد كما بسليه  يتلٌقا  الفرد في بـتلف مراتل التعليم التي بير ّٔا؛

 كعادات على أعضائه كما تعطيه من أبنية لدكافع دكف أورل مثل الإبقاز كالعطاء كالتحصيل كالنجاح،

 تأثنًان على الدكافع، كما أفَّ للمجتمع الصغنً، كهو بصاعة العمل، كما هي ابغاؿ في آّتمعات ابؼتقدمة؛

د عند  تاجات أك تأوذ ترتيبان متقدمان على سلم إذٍ يتعلٌم الفرد من أقرانه كزملبئه دكافع جديدة كتستج

 (.234: 2007التفضيل )النجار، 

 كذلك من ولبؿ توجيهاتها للموظفنٌ، إفَّ كظائف الإدارة تؤثر تأثنًان كبنًان على سلوؾ كدكافع الأفراد،   

ككذلك  ،كما تشرنطه من مستويات لتحقيق الأداء كالإبقاز للؤعماؿ كما تزرعه فيهم من مبادئ كقيم،

 إلى توافز بحسب نوعها تصنيف ابغوافز الأبماط القيادية التي يتبعها القادة في قيادة مرؤكسيهم. كبيكن

إلى  ابعزاء ككذلك تسب طبيعة كبصاعية. إلى فردية منها معنوية، كتسب ابؼستفيدين مادية كتوافز

  (.154: 2000تجي،) سلبية إبهابية كأيورل توافز

الداولية  الطاقة كإدراؾ يعني ذلك بسييز للعاملنٌ معهم الدافعية الإدارينٌ كالباتثنٌ ببعد اهتماـ إفَّ   

 إما كبيجة بالدافع علبقة تلبزمية على كهو ابغافز كهي ابؼنشأ الطاقة ابػارجية ابؼوظفنٌ من لدل الكامنة



130 
 

 
 

 لذلك فاستخداـ توقفه، أك الدافع استمرار تشكٌل التي الركيزة الأساسية هي إبهابان، فابغوافز أك سلبان 

برقق النتائج التي أنشئت من أجلها  كلا سيضر بدصالح ابؼنظمة مزاجية أتكاـ على كبناء ابغوافز بعشوائية

 (.123: 2003)ابؽيتي، 

 في كالباتث يتفق مع )السلمي( ابغافز، كمفهوـ الدافع بنٌ مفهوـ الفرؽ يتبنٌٌ لنا سبق ما ولبؿ كمن   

 العاملنٌ في برفيز القصول بؼهارة الأبنية على يؤكد بينهما. كما ابؼتبادلة العلبقة كإيضاح بينهما، تفريقه

 معدلات الأداء ارتفاع على كانعكاس ذلك بشكل كبنً للموظفنٌ، ابؼعنوية الركح كرفع ابغماس استثارة

النجاح للقائد هي سرٌ كمفتاح  التحفيز مهارة بأفَّ  القوؿ بيكن الوظيفي للموظفنٌ. كأونًان  كالرضا

 عالية، الأهداؼ بكفاءة كفاعلية برقيق ابؼرؤكسنٌ بكو في التأثنً فبامتلبؾ مهارة التحفيز بيكن الإدارم،

 يكوف قائدان ناجحان. لن فإنَّه ابؼهارة هذ  لا بيلك مفاتيح كمن

 المـــــــــــــــــــهــــــــــــــــــــارات الإداريـــــــــــــــــــة 2.6.7

 توزيعان  التنظيم داول العمل توزيع على كقدرته عمله، فهم على القائد قدرة في ابؼهارات الإدارية تتمثل    

كافة، كالعمل  النشاطات كالإدارات ابؼختلفة بنٌ التنسيق كبرقيق معدلات كمقاييس للؤداء، عادلان ككضع

 من للتحقق الرقابة بعملية كالأساليب كالقياـالإجراءات  كتبسيط الكفاءات البشرية، على إعداد كتطوير

بكفاءة كفعٌالية، كابغرص على تنظيم العمل كتوزيع ابؼسؤكليات كتنسيق ابعهود، كتعني   الأعماؿ إبقاز

كذلك قدرة القائد على رؤية التنظيم الذم يقود ، كفهمه للرنابط بنٌ مكوناته كنشاطاته كأثر التغنًات 

ه على بقية أجزائه كقدرته على تصٌور كفهم العلبقات بنٌ ابؼوظفنٌ في التي قد بردث في أم جزء من

ابؼؤسسة، كعلبقة ابؼؤسسة ككل بآّتمع الذم تنشط فيه، كمن الضركرة أفٍ بيتلك القائد وصائص مهنية 

بسثٌل جوهر العمل الإدارم، كهي وصائص بسيٌز القائد الذم يتخذ من مركز  الوظيفي مهنة يؤمن ّٔا، 

 (.321: 2001إليها كيلتزـ بقواعدها الأولبقية )النمر كآوركف، كينتمي 
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ابؼهارات الآتية: )التخطيط،  أبنها من ابؼهارات الفرعية من كتنبثق عن ابؼهارات الإدارية العديد   

 هذ  الباتث يعرض يأتي ابزاذ القرارات، تقييٌم أداء ابؼوظفنٌ، الإبداع الإدارم(. كفيما التنظيم، التوجيه،

 الإيضاح: من بشيء ابؼهارات

 مهارة التخطيط 2.6.7.1

 بلغت أبنيتها، تيث أنَّه مهما إدارية عملية أية تسبق التي الأساسية الإدارية الوظيفة يعتبر التخطيط   

للقرارات  عند ابزاذهم ابؼسئولوف سوؼ يسلكه الذم الطريق مسبقان  ترسم التي الفكرية العملية بيثل

كظيفة التوجيه،  الأورل )كظيفة التنظيم، الوظائف كالعمليات الإدارية بدساعدة بؽا كتنفيذهم ابؼختلفة

  التخطيط. بؼفهوـ تصر بؽا ظهرت تعريفات لا كغنًها(. كلقد كظيفة الرقابة،

أنسب  على ابؼستندة ابػطط كضع هو أك مستقبلي، لعمل ابؼسبق التدبنً بأنَّه: عرفٌه )ابؽمشرم( كقد

 تسود بيكن أفٍ  كتلك التي الظركؼ ابغالية في ضوء معينٌة زمنية فرنة ولبؿ هدؼ معنٌٌ  الأساليب لتحقيق

 .(103: 2001بفكنة )بنشنًم، بأفضل صورة مستقبلبن،

 :( بالنقاط الآتية109: 1995نظر )العلبؽ،  كجهة من التخطيط أبنية كتأتي

 .إليها ىتسع التي كالأهداؼ الرئيسة ابؼنظمة التخطيط على برديد توٌجه يعمل .1

 إطارو موتدو للؤعماؿ الإدارية. التخطيط على برديد يعمل .2

 .التعرٌؼ على الفرص كالتهديدات في البيئة الداولية كابػارجية على التخطيط يساعد .3

الرقابة من ولبؿ الأهداؼ التي يتم برقيقها كالتي برث التحقيق كذلك ضمن  عملية التخطيط ييسٌهًل .4

 .التكتيكية الآنية ابؼوضوعة لتنفيذ الأهداؼالإطار الزمني للخطط 

 مفهوـ الأصل فيStrategies) الاسرناتيجي؛ فالاسرناتيجيات ) التخطيط التخطيط، برت مهارة كيندرج

 تعني: فالاسرناتيجية الإدارم، آّاؿ في كالاقتصادم أما السياسي آّاؿ في تاليان  كتستخدـ عسكرم،
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 الأهداؼ ابؼوضوعة، بحيث يتم صياغتها لتحقيق سياسات الرئيسيةالأهداؼ كابػطط كال برديد عملية

 الذم أك ابغالية ابؼنظمة كبرديد رسالة فيها ابؼنظمة، تعمل الذم تيعرؼ فيها الوظائف كالأعماؿ بطريقة

 .(92: 2003عليه في ابؼستقبل )ابؼرسي،  ستكوف

 كتوزيع العمل طرؽ كتبَّني للمنظمة الأجل طويلة الأهداؼ الرئيسية برديد :بأنها كتعرٌؼ الاسرناتيجية

 .(23: 2007الأهداؼ ا﵀ددة )النجار،  الضركرية لتنفيذ ابؼوارد ابؼادية كالبشرية

كعرٌؼ أيضان بأنَّه: الأسلوب العلمي الذم تلجأ إليه الإدارة في رصد كتوظيف ابؼوارد ابؼتاتة كإدارتها 

 (.4: 2002ابػطيب،كصولان إلى الأهداؼ ابؼنشودة)

أفَّ التخطيط الاسرناتيجي هو تطوير للخطط طويلة الأجل  Wheelen & Hunger (2000كيرل )   

للتعامل بفاعلية مع الفرص كالتهديدات ابؼوجودة في البيئة ابػارجية ا﵀يطة بابؼنظمة ككذلك تتضمن 

ات العامة تعريف بؼهمة ابؼنظمة كرسالتها كصياغة الأهداؼ كتشكيل الاسرناتيجيات ككضع السياس

بأنَّه: عملية تطوير رسالة ابؼنظمة كأهدافها كوططها  (1996(.كعرفٌه القطامنٌ )33: 1991، ابغملبكم)

 (. 25: 1996كسياساتها للمرتلة القادمة )القطامنٌ، 

 .:يوضٌح مفهوـ التخطيط الاسرناتيجي 11 الرسم البياني
 
 
 

 .93: التخطيط الاسرناتيجي: 1996ابؼصدر: القطامنٌ،    
 
 

 .93: التخطيط الاسرناتيجي. 1996 ،ابؼصدر: القطامنٌ
 (.1996، )القطامنٌابؼصدر: الفكرة مقتبسة من 

 

 لتحليل الإستراتيجي للبي ةا

 البي ة الخارجية

 فر  ومخاطر

البي ة الداخلية ن اط قوة 

 وضعف

 التخطيط الإستراتيجيعناصر 

 الأهداف رسالة المنظمة

 الخطط والسياسات
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 أهداف التخطيط الاستراتيجي للمواردأولا.

 :(234: 2003ابؽيتي، ) تتمثل أهداؼ التخطيط الاسرناتيجي فيما يأتي 

برديد دكر التخطيط للقول العاملة داول ابؼؤسسة كوارجها بدا يتمابى مع مستقبل ابؼنظمة ابؼتطور  .1

 كابؼتغنً باستمرار.

 البشرم ابؼناسب كابؼؤهل تأهيلبن علميان كفنيان معاصران.توفنً ابؼورد كالعنصر  .2

برديد الاتتياجات التدريبية كانتقاء مناهجها كتطويرها كالتي من بأنها برقيق زيادة الإنتاجية بدا  .3

 يتوافق مع ابعودة في الأداء.

 العامة.التكامل كالتنسيق كالتعاكف مع الإدارات الأورل بابؼنظمة ضمانان لنجاح اسرناتيجياتها  .4

 استغلبؿ طاقات العناصر البشرية العاملة من ولبؿ كضع الشخص ابؼناسب في ابؼكاف ابؼناسب. .5

التنفيذم  ابؼستول في القادة سوؼ يساعد كيرل الباتث في أبنية التخطيط أفَّ بستع القادة ّٔذ  ابؼهارة   

يساعدهم في معرفة كيفية ابؼسابنة في ابؼدل لتنفيذ أعمابؽم ابؼوكلة إليهم، كما أنَّه  القصنً التخطيط على

تفصيلية قصنًة الأجل، ككذلك الأمر  وطط إلى بذزئتها على تنفيذ وطط ابؼنظمة طويلة الأجل كالقدرة

بالنسبة للقادة في ابؼستويات الوسطى، إضافة إلى أنَّه يعمل على تدريبهم كتهيئتهم عند انتقابؽم 

  .لاسرناتيجي بكل مهارة كاقتدارللمستويات العليا للقياـ بدهاـ التخطيط ا

كما أفٌ بستع القادة في ابؼستويات العليا بدهارة التخطيط كواصة التخطيط الاسرناتيجي يساعدهم على   

القياـ  كضع ابػطط الاسرناتيجية بعيدة ابؼدل للمنظمات كاستشراؼ ابؼستقبل كالاستعداد له كالقدرة على

ذلك فإف افتقادهم  العكس من كعلى قيق أهدافها بكفاءة كفعالية،بعملية التغينً كالتطوير للمنظمة كبر

بؽذ  ابؼهارة يؤدم ّٔم إلى التخبط في كضع ابػطط كالسنً بابؼنظمة بكو آّهوؿ في عالم تشتد فيه 

 .ابؼنافسة
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 معوقات التخطيط ثانياً. 

 (:405: 2003تتلخص ابؼعوقات العامة في النقاط التالية )ابؼرسي، كآوركف، 

 عدـ ابغصوؿ على ابؼعلومات الدقيقة كالبيانات ابؼطلوبة لعملية التخطيط. .1

 ابذاهات ابؼوظفنٌ السلبية إبذا  ابػطط ابؼوضوعة. .2

 إغفاؿ ابعانب الإنساني بفا يؤدم إلى معارضة العاملنٌ للخطة كعرقلة تنفيذها. .3

 الإستناد في عملية التخطيط على بعض ابعهات ابػارجية في كضع ابػطط. .4

 مراعاة التغنًات في البيئة الداولية كابػارجية للمنظمة.عدـ  .5

 عدـ مراعاة إتباع ابػطوات العلمية في عملية التخطيط. .6

 مهارة التنظيم  2.6.7.2

عكس  كهو التخطيط بعد الثانية الوظيفة كهو عناصر الإدارة، يعتبر التنظيم العنصر الرئيسي من   

ابؼختلفة  الوتدات كالأقساـ ولبؿ من ابؼنظمة في النشاط نواتي به عملية تقسيم كيقصد الفوضى،

 كابؼسؤكلية للؤقساـ السلطة تدكد كبياف مناسبة، اتصاؿ كسائل ولبؿ من بينهما كالتنسيق كالربط

 كالإبراؼ داول ابؼنظمة. عمليات الرقابة كتسهيل أعمابؽا كالإدارات تى  تستطيع بفارسة

ن الناتية اللغوية فيقاؿ عن تنظيم الشيء: انتظم: كيقاؿ: نظاـ تعريف التنظيم لغةن: يعرٌؼ التنظيم م

 .)941: 1980الأمر: قوامه كعماد  )بؾمع اللغة العربية، 

 (.247: 2003كردت بدعنى )نعٍش( )غالي،  -نظم -كلمة تنظيم من لفظ

كجاءت كلمة التنظيم في معجم ابؼعاني بدعنى بزطيط ككلمة تنظيمي كردت بدعنى عضوم )اسكندر، 

2001 :100). 
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التنظيم الإدارم بقوله: هو بذميع الأنشطة الضركرية لتحقيق أهداؼ ابؼنظمة،  (Koontzيعرٌؼ كونتز ) 

تحقيق أداء هذا النشاط. لذا كإسناد كل بؾموعة من بؾموعات النشاط إلى مدير بيلك السلطة ابؼناسبة ل

فالتنظيم يعتمد بالأساس على برديد كاضح للعلبقات، أم علبقات السلطة، مع ضركرة التنسيق بينها 

  (.135: 2000عموديان كأفقيان في ابؼنظمة )الأغنًم، 

اء تسمح كقد عيرٌؼ أيضان بأنَّه: العملية التي تتضمن برقيق تقسيم العمل اللبزـ لتحقيق ابؽدؼ إلى أجز   

 (.34: 2005، عميافبتوزيعها على الأفراد )ال

كبذلك يصل الباتث إلى التعريف الذم بيكن أفٍ تتبنا  الدراسة ابغالية هو: بؾموعة الأعماؿ    

كالإجراءات التي بيارسها القائد الإدارم بابؼصرؼ بشكل يومي كيتم من ولببؽا تقسيم الأعماؿ ككضع 

ابؼسئوليات، بدا يتفق مع إمكانيات كقدرات القادة لكي يقوموا بأعمابؽم ابؽياكل التنظيمية كتوزيع 

 الوظيفية على الوجه ابؼطلوب.

 الإداري نظريات التنظيم 2.6.7.2.1

هي: تصور أك فرض أببه بابؼبدأ له قيمة التعريف على بكو  Theoryالنظرية ( 2005) العميافيرل      

، كيقدـ منهجان للبحث كالتفسنً، كيربط النتائج بابؼبادئ   .ما، يتسم بالعمومية كينظم علمان أك عدة علوـ

عن أبنية النظرية بقوله: إفَّ النظرية ابؼلبئمة تساعد ابؼدراء على Thompson كقد عبٌر ثوبفبسوف 

النمو بتزكيدهم بأفضل الطرؽ لتنظيم وبراتهم كبالتأكيد على ترابط الظواهر مثل هذ  الاستمرار في 

النظرية تبقيهم تذرين كمستعدين للنتائج غنً ابؼتوقعة لأعمابؽم، إنها بذنبهم التفسنًات الصبيانية 

وكية للؤعماؿ الناجحة كما تنبههم إلى الظركؼ ابؼتغنًة التي قد تستدعي تغينًان في أبماطهم السل

 كسيعرض الباتث بؾموعة من النظريات ابػاصة بالتنظيم كما يأتي: (.48: 2009)الفربهات، 
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تعدُّ التنظيمات الربظية نظامان اجتماعيان كليان في نظرية التنظيم، كمن ولبؿ النظاـ . . نظرية ابؼنظمات1

كابؼؤسسات أك ابؼنظمة،  تكوف الإدارة أتيانان عاملبن يزيد أك ينقص من التعرض بنٌ أعضاء آّموعات

كعلى هذا الأساس فإفَّ نظرية التنظيم تيعدي بؿاكلة بؼساعدة الإدارم ليتمكن من إبهاد ابغلوؿ بؼشاكل 

ابؼنظمة، كتربد  في وطته كقراراته الإدارية التي يتخذها كذلك تساعد القائد ليكوف أكثر تساسية لفهم 

 .(42: 2013،رسلبفآّموعات الربظية التي بؽا علبقة ّٔا )

لا بيكن أفٍ بزرج كظائف الإدارة التي أبار إليها )سنًز( عن  .. نظرية الإدارة كوظائف كمكونات2

بؾموعة الوظائف التي أبار إليها وبراء الإدارة الذين سبقو ، كفي مقدمتهم ابؼهندس الفرنسي هنرم 

فايوؿ، كالوظائف الرئيسية للئدارم في ميادين الإدارات ابؼختلفة كما بوددها سنًز هي: التخطيط، 

كالرقابة، كعند برليلنا بؽذ  الوظائف بيكن الكشف عن طبيعة العمل الإدارم في  التنظيم، التوجيه،

ابؼيادين ابؼختلفة، تيث أفَّ الوظائف نفسها هي العمل الذم يقوـ به الإدارم. ففي عملية التخطيط، 

الإمكانات بوتاج الإدارم إلى تفٌهم الظركؼ استعدادان لابزاذ قرارات فعٌالة كمؤثرة تراعي طبيعة الأهداؼ ك 

ابؼتوفرة لتحقيقها، كالعقبات التي تعرنض التقدـ بكو الأهداؼ كموقف العاملنٌ منها، كفي عملية التنظيم 

بوتاج الإدارم إلى أفٍ يضع القواننٌ كالأنظمة كالتعليمات على بكل ترتيبات في ابؼوارد البشرية كابؼادية، 

ابؼنظمة أك التنظيم الذم ينشأ عن الرنتيبات.  الأمر الذم يسٌهل عمليات تنفيذ الأهداؼ ابؼرجوة على

كفي عملية التوجيه ينشٌط الإدارم إجراءات التنفيذ بالتوفيق بنٌ السلطة التي يكوف مؤهلبن بؽا من ولبؿ 

صلبتيات مركزة كالسلطة ابؼستمدة من ذكائه كمعلوماته كوبراته ابؼتمثلة في إدراكه الشامل لأهداؼ 

ناط ّٔا، كإمكانات ابؼنظمة ابؼادية كالبشرية. كفي عملية التنسيق، بوتاج الإدارم ابؼنظمة، كطبيعة العمل ابؼ

إلى جعل كل عناصر التنظيم كعملياته تسنً بشكل متكامل لا ازدكاجية فيها كلا تناقض، بحيث توٌجه 

قول ابعهود بشكل ربيد بكو الأهداؼ ابؼرسومة في نطاؽ الإمكانات ابؼتوفرة، كفي تدكد ما تسمح به ال
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الاجتماعية كالاقتصادية كالثقافية في بيئة التنظيم. أما الرقابة، فهي متابعة مبابرة أك غنً مبابرة للمؤسسة 

 .(32-30: 2001لتقييم نظاـ عملها، كمدل جدكا  على ضوء الأهداؼ ابؼنتظرة منها )عريفج، 

 مهارة التوجيه 2.6.7.3

 (.312: 1995 علبؽ،الا﵀ددة ) ابػطط كفق للعمل ابؼرؤكسنٌ دفع بأنَّه التوجيه عرٌؼ 

 مشكلبت من يطرأ ما قد بؼواجهة التنفيذ أثناء مستمرة بصورة الأهداؼ لتحقيق ابعهود دفع بأنَّه كعرٌؼ

 (.110: 2009ترنً، ) ابؼستهدؼ النحو على العمل سنً كلضماف

 :الفعال التوجيه متطلبات 2.6.7.3.1

للمتابعة،  نظاـ دقيق كجود أم ابػطة، تنفيذ على الدقيق الإبراؼ الفعٌاؿ التوجيه في الأساسي ابؼبدأ .1

 كالتقييم، كابؼراقبة.                                                                                          

 .للتوجيه درجات الاستجابة أعلى يكفل القيادة لدل البشرية كالفنية ابؼهارة من عالية درجة توافر .2

 الاوتصاصات كتشعب لتداول نظرا الأمنية الأجهزة في واصة التوجيه عملية في الاستمرار .3

 (.112: 2004ابغنيطى،العمليات )

 التوجيه فع الية في المؤثرة العوامل 2.6.7.3.2

 كلكي كمستول وبرتهم، ابؼرؤكسنٌ ككفاءة كتعقيد  التنظيم تجم التوجيه في ابؼؤثرة العوامل أهم من    

 برصل أفٍ  كبهب الأمنية كاقعية، التعليمات تكوف أفٍ  بهب الأمنية الأجهزة في مؤثرا التوجيه يكوف

 قدر أكبر منح ابؼرؤكسنٌ ّٔدؼ الوقت ابؼناسب في الأكامر نشر كبهب ابؼناسب، الوقت في التعليمات

 للعملية مرؤكسيهم كإعداد أكامر ، كإصدار التنظيمات، ابػط، كإنشاء كإعداد موقفهم، لتقدير الوقت من

 (.155 :1994ديكسوف، )تنفيذها  ابؼطلوب
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 أهداؼ ابعماعة، مع التعاكني النشاط في الفرد أهداؼ بذانس مدل على التوجيه فاعلية تتوقف كما  

 ذلك على سيرنتب برقيق أهدافها يتم أفٍ  بدجرد أنَّه الإدارة في الفرد بعر ما إذا التجانس هذا كيتحقق

 كتوافز  مكافآته زيادة عليه سيرنتب فإفَّ ذلك الإدارة أهداؼ برققت إذا أنَّه بدعنى أهدافه، برقيق مبابرة

 (.313: 1985 )علبقي،

 كهذا كتدة الرئاسة، بؼبدأ برقيقنا كذلك كاتدة، رئاسة فرد لكل يكوف أفٍ  التوجيه فاعلية تتطلب كما  

 كلاء كبوقق كذلك بذا  العمل. الشخصية بابؼسؤكلية الإتساس كتدعيم العمل استقرار يضمن ابؼبدأ

 السليم التوجيه يستلزـ كذلك .كتضارب الأكامر الاوتصاصات تنازع على كيقضي لرئاستهم العاملنٌ

ا العمل ليكوف ابؼطلوب الأداء كطريقة كأسلوب العمل، لطبيعة الأفراد معرفة ضركرة  من كيكوف. جيدن

 ارتباط كمدل ابؼختلفة العمل أنشطة بنٌ التنظيمية العلبقات ة لتوضيحالتنظيمي ابػريطة استخداـ ابؼهم

الصادرة  الأكامر على ابعيد التوجيه يتوقف كذلك ببعض، بعضهم ابؼرؤكسنٌ بالآور، كعلبقات منها كل

 عن الامتناع أك القياـ بعمل بغرض مرؤكس إلى رئيس توجيهية من أداة فالأمر ابؼرؤكسنٌ، إلى ابؼدير من

 يكوف كاملبن  كأفٍ  للتنفيذ كقابلبن  كمقبولان  معقولان  يكوف أفٍ  :منها كبركط مواصفات له ابعيد كالأمرعمل، 

 كيكوف تعدد الفهم أك للتأكيل عرضة يكوف لا لكي ككاضحنا كالاستفسار للسؤاؿ فرصة يعطي لا

 كقابلة ككاملة كاضحة تكوف الأكامر أفٍ  ابؼستويات بـتلف على القيادة بررص أفٍ  بهب لذا مكتوبنا،

 (.142: 2007 كابؽزابية، )علي، للتنفيذ

 كبيكن العملي، أداء  على أفٍ ينعكس بهب للقائد إدارية كمهارة التوجيه أفَّ  إلى الباتث كبىلص  

 على منها نذكر آّاؿ، هذا في نشاطات ولبؿ اضطلبعه بعدة من التوجيه بدهارة يتمتع القائد بأفَّ  القوؿ

 :ابؼثاؿ سبيل

 .كأدائهم سلوكهم في كالتأثنً ابؼرؤكسنٌ كفهم بدعرفة القائد قياـ .1
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 .كاضحة بصورة العمل أكامر بصياغة القائد قياـ .2

 مهارة اتخاذ القرار 2.6.7.4

هي عبارة عن كضع صعب يكتنفه بيء من التعقيد  أية مشكلة ،القوؿ بأفَّ ابؼشكلة بيكن البداية في  

عالم الإدارة بسثٌل ابؼشكلة معوقان أك تاجزان بووؿ دكف برقيق  كفي كالغموض، كليس له تله كاضح كبسيط.

ا فجوة بنٌ مستول الإبقاز  .الأهداؼ ابؼطلوبة بكفاية كفاعلية كبيكن النظر للمشكلة الإدارية على أنهَّ

ا ابكراؼ في الأداء عن معيار بؿدد مسبقان   (.7: 1997 )ابغسن، ابؼتوقع كالإبقاز الفعلي أك على أنهَّ

 غنًهم. فجميع دكف القادة من فئة على ابؼشكلبت الإدارية ليست مقصورة أفَّ  إلى الإبارة كبذدر  

يواجهوف العديد من  ابؼختلفة بؾالات العمل كفي ابؼتعددة ابؼستويات كالتنظيمات الإدارة في القادة

معقدة في تركيبها كلا ابؼشكلبت ابؼتنوعة التي تتصف في الغالب بالتعقيد لأفَّ الظواهر الإدارية نفسها 

 في ابؼشكلبت القيادية بتحليل ابػاصة ابؼهارات الإدارية بزضع في معظمها للتقننٌ كابغل ابؼوتد. كتساعد

 ابؼعلومات، كاستثمار القرار، ابزاذ في التسرع كاوتيار أنسب البدائل. كعدـ تلوؿ مناسبة البحث عن

القرارات )السلمي،  ابزاذ عملية في الآورين كإبراؾ ابؼقرنتة، ابغلوؿ بقاح لاتتمالات كالتقدير الصحيح

1999 :107.) 

كذلك باوتيار أنسب  الإدارم القائد قبل من قرار ينتهي بابزاذ أفٍ  ابؼشكلبت لابد أسلوب تلٌ  إفَّ    

 كلم ابغلوؿ للمشكلة القائمة كمتابعة تنفيذ هذا القرار كبذلك يصبح لدينا منهج متكامل للعملية برمتها،

كأساليب  مناهج أصبحت تستند إلى بل التخمنٌ، أك كابػطأ التجربة على تعتمد القرار ابزاذ عملية تعد

تلٌ ابؼشكلبت  في كمنطقية، لتسهم كموضوعية كدقة كفاءة قرارات أكثر إلى ّٔدؼ الوصوؿ علمية

 أكثر ابغلوؿ جعل الذم كابؼعلومات،للبيانات  الكمي التحليل على بالاعتماد الإدارة تواجه التي ابؼختلفة
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 كتعددت بؾالات النشاط التنظيم تجم القرارات كلما تضخم ابزاذ كوطورة أبنية كتزداد معقولية.

 .(2009للجمهور )عقيلي،  يقدمها كابػدمات التي

الأهداؼ  ابؽدؼ أك ابؼقرر لإبقاز أماـ ابؼتاتة أنسب البدائل اوتيار الإدارم بأنَّه: عملية القرار كيعرٌؼ

 (.1997ابؼناسب )بربر،  ابغل تنتظر التي تلٌ ابؼشكلة أك ابؼرجوة،

 بؼعابعة أك هدؼ معنٌٌ  لتحقيق ابؼتاتة البدائل لأتد كاعية اوتيار عملية :يػيعىرَّؼ القرار الإدارم بأنَّه كما 

 (.2003معيٌنة )ابؽيتي،  مشكلة

 الشاغل كهي الشغل مؤسسة، أك تنظيم أم تياة كمهمة في أساسية القرارات عملية ابزاذ إفَّ عملية    

 في كتتداول تتغلغل عملية الاتصالات، مثل كهي الإدارية. أنشطتهم بؿاكر أساسي من كبؿور للمديرين،

 أك ركتينية صغنًة، أك يتخذ قرارات كبنًة كابؼدير للمنظمة الإدارية الأعماؿ مظاهر من مظهر كل

العمليات الإدارية  من كغنًها كالرقابة كالتوظيف كالقيادة كالتنظيم بوظائف التخطيط تتعلق اسرناتيجية

 (.12 :2005)ياغي، 

القرارات  يتخذ فالقائد .ابؼهارات الإدارية ارتكاز كبؿور الإدارية العملية جوهر القرار صنع عملية كتعد   

 بالتوجيه ابػاصة التنظيمية الأهداؼ كالسياسات كالإجراءات، كالقرارات بتحديد ابػاصة التخطيطية

 .(227: 1997كالتوظيف كالتدريب )إبراهيم،  كالرقابة كابغفز

 بسثٌل إتدل التحديات الرئيسة التي تواجه قادة ابؼنظمات الإدارية. إفَّ ابزاذ القرارات السليمة لا تزاؿ   

 ابؼدول أفَّ  من غمالر  كعلى .القائد لذا تعد مهارة ابزاذ القرار من أهم ابؼهارات الإدارية التي بيارسها

ابؼدول الأمثل لابزاذ قرارات سليمة قائمة على تدفق ابؼعلومات  ابؼشكلبت هو تلٌ  في ابؼنهجي

 ابؼسئوؿ بخصائص القائد تتأثر فردية عملية كالاوتيار بنٌ البدائل، إلاَّ أفَّ عملية ابزاذ القرارات في النهاية
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بحيث تصبح في النهاية وليطان من ابؼوضوعية كالشخصية  كإدراكه للؤمور السابقة، كوبرته القرار ابزاذ عن

 :أبنها من كابؼتغنًات كالتي العوامل من بالكثنً القرار كيتأثر .(93: 1999 )السلمي،

 وبراته، ابذاهاته، ذكاء ، الدراسي، )برصيله القرار بؼتخذ الشخصية بالأبعاد تتعلق عوامل .1

 عقلبنية.. كغنً ذلك.  بجاعته، فلسفته،

 مناوها التنظيمي، ظركفها، سياساتها، تنظيمها، أهدافها، بالإدارة )طبيعتها، تتعلق لعوام .2

 كغنً ذلك. ..كالبشرية ابؼادية إمكاناتها

 انتماءاتهم وبراتهم، ابذاهاتهم، كابؼتابعة )طبيعتهم، للتنفيذ ابؼتوافرة البشرية بالكوادر تتعلق عوامل .3

 .كغنً ذلك ..للمؤسسة كلائهم

 .كغنً ذلك( كاقعية.. بؿددة، )كاضحة، بابؼشكلة تتعلق عوامل .4

)ميزانية، أفراد، أجهزة،  للتنفيذ اللبزمة كابؼوارد ابؼعلومات ابؼطلوبة، توافر بدرجة تتعلق عوامل .5

 (.70: 2007تقنيات. كغنً ذلك )علياف، 

  خطوات اتخاذ القرار 2.6.7.4.1

ا كصعبة؛ عملية معقدة القرارات إفَّ ابزاذ    ابؼتعددة، تقتضيها مراتلها متعددة نشاطات تتضمن لأنهَّ

 من بشيء القرار ابزاذ الباتث بػطوات كسيعرض لإبقازها، كمهارات قدرات النشاطات هذ  كتتطلب

 التفصيل.

رقابية  أك تنظيمية مشكلة كانت سواء كتعريفها كتشخيصها ابؼشكلة برديد إفَّ  :ابؼشكلة . برديد1

 أفَّ  كما ابزاذ القرار. عملية في الأكلى ابؼهاـ من ذلك غنً أك إجراء برديد أك سياسات برسم مرتبطة

 .(218: 1993 قرار بكوها )القريوتي، ابزاذ في الصحيح الطريق عن الإدارة يبعد قد ابؼشكلة برديد تعذٌر
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 توؿ كابؼعلومات البيانات بصع يتم ابؽدؼ برديد بعد :ابؼشكلة توؿ ابؼعلومات كتصنيف كبرليل . بصع2

بابعهاز كالتكٌهن  أورل كمشكلبت مواقف كبنٌ بينها العلبقة كمدل سبب تدكثها، كمعرفة ابؼشكلة

 العوائق التعرؼ على ابؼرتلة هذ  في كيتم قرار، ابزاذ تتطلب مشكلة بأفَّ هناؾ كالاقتناع بآثارها ا﵀تملة

 (.254: 2008، لد كلبال) بابؼوقف بريط التي ابؼتغنًات كدراسة ابؽدؼ، لتحقيق ابعوهرية

 ما يأتي: عمر والد منها أكرد طرؽ بعدٌة كالبيانات ابؼعلومات على ابغصوؿ كبيكن

 بابعهاز. كابؼلفات السجلبت برتويه ما كبرليل دراسة. 1

 متخصصة. أجهزة تنشرها أك ابعهاز يعدٌها التي العامة الإتصائيات دراسة .2

 .متخصصة أجهزة أك ابعهاز ّٔا يقوـ التي كالدراسات البحوث نتائج ولبؿ من. 3

 .معينة مشاكل بشأف للمسئولنٌ الشخصية ابؼلبتظات طريق عن .4

 بغلٌ  ابؼختلفة كابؼسالك ابغلوؿ عن البحث بذلك كيقصد :ابؼتاتة ابغلوؿ بدائل كتقييٌم كبرليل . إبهاد3

 من كلابد القرار، ابزاذ عملية في الرئيسية ابػطوة كهي ابؼشكلة بغلٌ  البدائل ابؼمكنة برديد كيعني ابؼشكلة،

 (.145: 2000 قرار  )تبتور، في للنجاح ابؼوصل الطريق القائد ليختار أكثر، أك كجود بديلنٌ

 :مثل متعددة عوامل ضوء في البدائل تقييٌم كيتم

 .كبؾهود تكلفة بأقل ابؼتوقعة للنتائج كبرقيقه اقتصادية كمدل تنفيذ  إمكانية .1

 .كالتسهيلبت ابؼتاتة ابؼوارد بأفضل أبنية الأهداؼ لأكثر برقيقه أم فاعليته، مدل .2

 ابعهاز.  كوارج داول العمل على البديل تنفيذ آثار .3

 ابعهاز. أفراد على البديل سيعكسها التي كالاجتماعية النفسية الآثار .4

 ابؼزايا من قائمة إلى توصل قد الفرد يكوف السابقة ابؼراتل بعد :القرار كابزاذ الأمثل البديل . اوتيار4

هذ   كتتوقف الاوتيار، عليه بهب كلكن الاوتيار، من ترج كضع في بذعله من البدائل ّٓموعة كالعيوب
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 التي كابػارجية كالضغوط الداولية كعاداته، كدكافعه كبعور  ّٔا، يتمتع التي كابؼعرفة ابػبرة على العملية

 . ابؼشكلة توؿ العاـ الرأم كابذاهات عليه، بسارس

 في ضوء ابؼشكلة كتلٌ  ابؽدؼ لتحقيق مسار أفضل بيثٌل الذم هو اوتيار  ابؼطلوب البديل كلأفَّ   

 صانع يضع أفٍ  أبنيتها، كينبغي تسب أكلوياتها كبرديد البدائل ترتيب فيجب ابؼتاتة، كابؼوارد الإمكانات

، ربابعة)بدائل مبتكرة كفعٌالة  إلى طاقته للوصوؿ بكل يعمل كأفٍ  ابؼمكنة، البدائل بصيع اعتبار  في القرار

2003.) 

 يأتي ما ندنً ذكر منها معاينً عدٌة كفق ابؼناسب البديل كاوتيار ابؼتاتة البدائل بنٌ ابؼفاضلة عملية كتتم

 :(55: 2001 كآوركف،النمر،)

 ا﵀ددة للؤهداؼ البديل برقيق مدل. 

 كالإتقاف كالسرعة الاقتصاد تيث من البديل بوققها التي الكفاية مدل. 

 للمخاطر بالنسبة ابؼرجوة الفائدة مقياس أك ابؼساكئ عدد. 

 كاملب القرار تنفيذ إمكاف. 

 التنفيذ، القرار موضع بوضع تنتهي بل الأمثل، البديل اوتيار بدجرد تنتهي لا أفَّ العملية الباتث كيرل  

 .لفكرته كفهمهم قبوبؽم مدل معرفة بل به ابؼرؤكسنٌ إبلبغ يكفي كلا

  .تنفيذ  كمتابعة القرار صدارإ. 5

 مدل للقرار التنفيذ الفعلي كبودد القرار، تنفيذ هي التالية ابػطوة فإفَّ  القرار كصدر البديل اوتيار تم إذا  

 ابػطوات سلبمة كمدل بعودة القرار ابغقيقي الاوتيار هو فالتنفيذ .العملي للتطبيق كقابليته فاعليته

 كبسيطة، كبـتصرة كاضحة بصورة مصاغان  أفٍ يكوف القرار من فلببد سهلب، التنفيذ يكوف كتى  السابقة،

مع  أك كالأنظمة، القواننٌ مع تعارضه كعدـ تفسنًاته تعدد كتلبفي فهم مضمونه على يساعد الذم الأمر
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 كآوركف، ،للتنفيذ )النمر ابؼناسب الوقت مراعاة مع القرار، بدتخذ ابؼتعلقة كالصلبتيات الاوتصاصات

2001 :360.) 

 أفٍ ينعكس بهب الوسطى القيادة في القائد لدل إدارية كمهارة القرار ابزاذ أفَّ  إلى الباتث كبىلص  

 بعدٌة اضطلبعه من ولبؿ القرار ابزاذ بدهارة يتمتع الإدارم القائد بأفَّ  القوؿ كبيكن العملي، أداء  على

 :ابؼثاؿ سبيل على منها نذكر نشاطات

 القرار. ابزاذ قبل ابؼتاتة البدائل بدراعاة القائد قياـ (1

 .القرار إصدار قبل دقتها من كالتأكد اللبزمة ابؼعلومات باستيفاء القائد قياـ (2

 .القرار ابزاذ قبل للجهاز كابػارجية الداولية الظركؼ بدراعاة القائد قياـ (3

 .القرار ابزاذ قبل آرائهم إلى كالاستماع ابؼرؤكسنٌ بتشجيع القائد قياـ (4

كما يستنتج الباتث أيضان أفَّ القادة في بصيع ابؼستويات التنظيمية يقضوف جزءان كبنًان من كقتهم في   

ابؼتكررة كهذ  عادة تنحصر في ابؼستويات  الركتينية منها سواءن  العمل تعرنض سنً تلٌ ابؼشكلبت التي

 بؽذ  التصدم مهارة فإفَّ  لذاالاستناد عليها؛  بيكن سابقة أك كاضحة كلا يوجد بؽا تلوؿ التنفيذية،

ابؼشكلبت كابزاذ القرارات الفعٌالة بؼعابعتها بأسلوب علمي ككذلك القدرة على ابزاذ القرارات ابؼصنًية 

للمنظمة بكل كفاءة كدقة كموضوعية أصبحت من ابؼهارات الأساسية التي لا غنى للقائد الإدارم عن 

 اكتسأّا كبفارستها بشكل يومي.

 ي م أداء العاملينتقي 2.6.7.5 

تأتي عملية التقييٌم في إطار كونها جزءان كمكونان رئيسان من عملية الإدارة، كالتقييٌم لا تستهدؼ     

بالدرجة الأكلى التعرؼ أك رصد الأوطاء، أك التجاكزات أك الابكرافات، كإبٌما تهدؼ أساسان إلى التأكد 

ى تطبيق ابػطة بستد من التأكد من من صحة التفكنً كدقة التخطيط ككفاءة التنفيذ، كإفَّ عملية الرقابة عل
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جودة التفكنً، كالتأكد من جودة ابػطط، تى  التأكد من جودة الأداء الفعلي كمطابقته للمخطط 

ابؼستهدؼ، كما أفَّ كل الاسرناتيجيات بزضع لعملية تقييم بؼعرفة مدل تناسبها مع الػميتغنًات التي 

ل دقة التنبؤات التي برتويها ابػطط، كيتطلب ذلك مقارنة بردث في البيئة الداولية كابػارجية، كلتقييم مد

النتائج الفعلية بالأهداؼ ابؼتوقعة مع تطبيق الاسرناتيجية كبالتالي اكتشاؼ الابكرافات سواء كانت في 

 (.405 :2003التصميم، أك التطبيق )ابؼرسي، كآوركف، 

 بمارسها في مستمرة عملية ا تعتبرأنهَّ  كما التاريخ، قدـ قدبية الأبخاص عملية تقييم بك أفَّ  لا  

 بؽا متخصصة كظيفة فتصبح منظمات الأعماؿ في التقييم عملية اليومية. كتتبلور تياتنا في مواقف كثنًة

 توضع مقاييس ربظية فيها كتستعمل أدائها، على مدربنٌ كأفراد متخصصوف ّٔا كأصوؿ، كيقوـ قواعد

 كبؼا ليعملوا بوظائف معيٌنة، بدنظمات الأعماؿ يلتحقوفالناس  كاف كبؼا موضوعي، على أساس علمي

هاتنٌ  من أعمابؽم أفٍ تقيٌم بدكاف الأبنية من فإفَّ  الأجور، كزيادة كالرنقي التقدـ في يطمعوف أيضان  كانوا

 الزاكيتنٌ:

 .في إنتاجيتهم للمستويات ابؼطلوبة برقيقهم كمدل إليهم، للوظائف ابؼوكلة أدائهم مدل .1

 .الأجور كزيادة فرص الرنقية من كالاستفادة التقدـ على قدرتهم مدل .2

للتقدـ  قدرته كاستعداد  على كابغكم ما، لفرد الوظيفي الأداء قياس كفاية هو الأداء تقييم لذلك فإفَّ 

 .(80: 2000 بديك، )وبراء

 كيرنتب العمل، في العاملنٌ كسلوؾ أداء عن تكم إصدار عملية:  بأنَّه الأداء تقييم تعريف كبيكن  

 ابؼنظمة داول عمل آور إلى نقلهم أك ترقيتهم أك بالعاملنٌ بالاتتفاظ تتعلق قرارات ابغكم إصدار على

 .عنهم كالاستغناء أك فصلهم تأديبهم أك كتنميتهم تدريبهم أك ابؼالية، درجتهم تنزيل أك وارجها، أك
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 كالعاملنٌ ابؼوارد البشرية، إدارات كمسئولي الإدارية، القيادات اهتماـ من كبنًان  جزءنا العملية هذ  كبرتل

 ابؼنظمة على سلبية أك ابهابية نتائج من الأداء تقييم عملية على ترنتب التي للقرارات بؼا كذلك أنفسهم،

 (.269: 2008 كآوركف، أنفسهم )نظمي؛ كالعاملنٌ

 عن ابؼعلومات ولبؿ بصع من ابؼدير بدمارستها يقوـ منتظمة دكرية بأنَّه: عملية الأداء تقييم يورد كيعرٌؼ  

 كهي ابؼعدٌة مسبقان، القياسية بدعدلات الأداء كمقارنتها معيٌنة مدة ولبؿ معه للعاملنٌ الفعلية الإبقازات

 (.160: 2007علياف، (معه  العاملنٌ الأفراد لتطوير أداء ابؼدير من بـتلفة مهارات استخداـ تتطلب فعٌالية

 إلى تقييم الأداء يسعى الأهداؼ التي من )بنشرم( بؾموعة العاملنٌ يذكر أداء تقييم أبنية كلإبراز

 :كهي برقيقها،

 أدائهم بحقيقة تزكيدهم بابؼعلومات ابؼتعلقة ولبؿ كذلك من كتنميته، كتطوير  العاملنٌ بأداء الارتقاء .1

 .كمعابعتهاالضعف  نقاط إلى تلبفي يدفعهم بفا آّاؿ، هذا في كضعفهم قوتهم كنقاط بالعمل

 بعض العاملنٌ ترقية بيكن قياس الأداء على فبناءن  كظائف مناسبة، إلى ابؼتميزين العاملنٌ ترقية .2

 علبجية إعداد اسرناتيجية الوقت ذاته في كيتم كمهاراتهم، لقدراتهم كظائف مناسبة إلى ابؼتميزين

 .ابؼنخفض الأداء لذكم

 قياس الأداء عليها من ابغصوؿ يتم ابؼعلومات التي ففي ضوء الركاتب كالأجور، تعديلبت في إجراء .3

 .معنٌ بؽم توافز اقرناح نظاـ أيضان  كبيكن إنقاصها، العاملنٌ أك ركاتب كأجور زيادة بيكن

بنٌ  كالعلبقات ابغسنة التفاهم من جو يسود إذٍ  بنٌ العاملنٌ كرؤسائهم برسنٌ علبقات العمل .4

بؿل  لعملهم أدائهم ابؼبذكلة في كطاقاتهم جهودهم أفَّ  العاملوف يشعر عندما العاملنٌ كرؤسائهم

 (.304: 2001من قبل رؤسائهم )بنشنًم،  كاهتماـ تقدير
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 في أداء العاملنٌ قياس كفاءة في استخدامها بيكن معاينً بعينها تتطلب كجود التقييم عملية إفَّ   

 أنواع، بطسة إلى قياس الأداء معاينً كتنقسم .ابؼعاينً هذ  عن الابكرافات النابذة برديد كبالتالي ابؼنظمة،

 تتعلق تكلفة كمعاينً كجودته، بنوعية الأداء تتعلق نوعية كمعاينً الإنتاج، بكمية تتعلق كمية معاينً كهي:

 معنٌ، بعمل للقياـ بالوقت اللبزـ تتعلق كمعاينً زمنية الأعماؿ، أتد إبقاز على بالنفقات ابؼصركفة

 في للعمل ككلائهم إولبص العاملنٌ درجة مثل بدجالات غنً ملموسة كتتعلق ابؼعنوية القيم كمعاينً

 (.164: 2007كغنًها )علياف، ابؼعنوية، كركتهم ابؼنظمة،

 سوؼ يتعرفوف أيضان  كلكنهم كمهارات الأفراد، معرفة الفجوات في تظهر سوؼ ابؼعاينً أفَّ استخداـ   

 على الأضواء تسلط عندما يسرنبووف لا قد لأنٌهم البعض بالتهديد يشعر ذلك قد القوة؛ مع نواتي على

 اكتشاؼ فجوات الأداء أفَّ ابؽدؼ من عرفوا إذا أقل، تساسيتهم سوؼ تكوف تالات ضعفهم؛ كلكن

 أداء من التحسنٌ على سوؼ تعمل أفَّ ابؼهارات الإضافية إلى الأفراد يطمئن بهب أفٍ  .مساعدتهم هو

 .(Mathabula, 2006 : P51)    الوظيفي أمنهم من تزيد كربدا كظائفهم،

 :ما يأتي أبنها كمن التقييم عملية في كابؼديركف القادة بعض ابؼشكلبت التي قد يواجهها كهناؾ   

 على باقي يعممها بذعله ابؼرؤكس، أداء في كتيدة بصفة يتأثر أفٍ  كهو .التعميم إلى القائد ميل .1

 كل جوانب كمعاينً تقييم إلى فيميل للمرؤكس، كالكلي العاـ بالأداء يتأثر أنَّه أك صفات الأداء.

 .بنفس القيمة الأداء

 .معناها في غامضة تكوف قد كالتعاكف الػميبادرة، مثل فمعاينً .التقييم معاينً فهم عدـ .2

 ،مقبوؿ ،متوسط ،جيد جدان  جيد بفتاز، إلى ابؼقياس مقسمان  كاف فإذا .مقياس التقييم  فهم عدـ .3

 فهمه أفَّ  أك غنً مفهوـ يكوف قد الأمر تدكدها؟ هي كما درجة؟ كل معنى هو فما كضعيف،

 .لآور مدير بىتلف من
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أك تقديرات  تقديرات عالية، إعطاء إلى بعض ابؼديرين بييل .التوسط أك التشدد، أك التساهل، .4

 (.286: 2000الدقة )ماهر،  عدـ من ذلك نوعان  تقديرات متوسطة. كيعتبر أك منخفضة،

ابؼشكلبت ضركرة تدريب القيادات الإدارية على هذ  ابؼهارة القيادية  هذ  الباتث من كيستنتج    

 ككاضحة ابؼهمة، تى  بيكن الاستفادة منها بشكل إبهابي، كيرل أفَّ كجود معاينً قياس كاقعية كدقيقة

 بابغوافز، كالالتزاـ بابؼوضوعيةفي كضعها، كربطها  إبراكهم كابؼوظفنٌ مع القائد من كمفهومة لكل

 .لأهدافها كبرقيقها عملية التقييم بقاح في مهم أمره  القادة، قبل الشخصي من التحيٌز عن كالبيعد كالعدالة

 الإبداع الإداري 2.6.7.6

إفَّ موضوع الإبداع من أكثر ابؼوضوعات التي تسرنعي اهتماـ الأكادبيينٌ كابؼمارسنٌ على تد سواء،     

كهذا الاهتماـ بدوضوع الإبداع بيكن تلٌمسه من ولبؿ ظهور العديد من مراكز البحث الأكادبيية 

اف ينظر إلى الإبداع كابؼعاهد التدريبية باعتبار  مطلبان أساسيان من متطلبات التغينً كالنجاح، كلقد ك

باعتبار  بظة بخصية ينفرد ّٔا بعض الأبخاص دكف غنًهم مثله في ذلك مثل ابػصائص ابؼوركثة التي لا 

بيكن تعلمها، بيد أفَّ هذ  الرؤية لم بذد ما يدعمها في الواقع. فلقد أثبتت الأبحاث كالدراسات في هذا 

تطوير تيث بيكن تعلمه كالتدريب عليه )بدعنى أفَّ ابؼوهبة آّاؿ أفَّ الإبداع استعداد فطرم قابل للنمو كال

تسبق كالدراسة تكٌمل كتصقل( مثله في ذلك مثل أية مهارة أورل. كبؼا يتميز به هذا العصر من التغنً 

كالتطوير السريعنٌ، الأمر الذم يتطلب أفٍ تكوف عملية الإبداع مؤسساتية تعمل على توفنً فرص التميز 

لفرد لكي يتكيف مع الظركؼ كابؼتغنًات كابؼستجدات ا﵀يطة به، كما يتطلب من كالإبداع لدل ا

ابؼؤسسات سواء العامة منها أك ابػاصة أفٍ تكوف على درجة عالية من الكفاءة كالفاعلية كالتي لا تتحقق 

 .(16:15: 2011إلا بجهود إبداعية متميزة )السكارنة، 
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مأووذة من "بىدىع" الشيء أك ابتدعه أم: أنشأ  كبدأ . "كبدعه  إفَّ أصل كلمة إبداع في اللغة العربية  

. كفي الذكر ابغكيم}بديع (16: 2011بدعان أم أنشأ على غنً مثاؿ، أم صياغة غنً مسبوقة. )السكارنة،

( أم موجدها من ظلمة العدـ كاللب بيء. كمنها براءة الاورناع عند 117السماكات{)سورة البقرة. الآية:

 التقنيات الػميعاصرة، كابؼثل القائل: ابغاجة أيـ الاورناع.أهل العلم ك 

 الإبداع اصطلبتان: هناؾ العديد من التعريفات الاصطلبتية بؼفهوـ الإبداع منها:

، عملية ينتج عنها عمل جديد يرضي بصاعة ما أك تقبله على أنَّه مفيد )الصرف :عرٌؼ الإبداع بأنَّه

2002.) 

تغينً متطور كجديد كبؿدد بيهد بجعل عملية إبقاز الأهداؼ أكثر فاعلية  :بأنَّهكعرٌؼ آوركف الإبداع 

 (.39: 1999)ابغمادم، 

تظهر ابغاجة إلى الإبداع نتيجة الظركؼ التي تفرضها التغنًات في بيئة ابؼنظمة مثل التغنًات    

فعلي كالأداء ابؼرغوب فيه أك التكنولوجية كتغنً أذكاؽ ابؼستهلكنٌ أك نتيجة التفاكت بنٌ أداء ابؼنظمة ال

توفر معلومات توؿ أسباب أفضل للعمل، لذلك براكؿ ابؼنظمة سد أك تقليص الفجوة من ولبؿ 

الإبداع. كيعمل الإبداع على تعزيز علبقة التفاعل بنٌ ابؼنظمة كالبيئة التي تعمل ّٔا كإبهاد ابغلوؿ 

 قدرة ابؼنظمة على مواكبة ابؼستجدات كالتحديات بؼشاكلها الداولية كابػارجية التي تواجهها بالإضافة إلى

: 1997 كآوركف من ولبؿ الاعتماد على كفاءتها كقدرة أفرادها في التفكنً كالتخطيط كالتحليل )اللوزم،

291.) 

أفَّ ابؼنظمات التي لا تعد الإبداع هدفان اسرناتيجيان من أهدافها سيكوف مصنًها  (1994، كيعتبر )العساؼ

التدهور، كالانهيار، كبالتالي فإفَّ أم فرد في ابؼنظمة على اوتلبؼ موقعه الوظيفي، لا يعتبر الإبداع جزأن 
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ر نفسه ككظيفته من تياته، فإنَّه بوكم على نفسه بالتخلف كعدـ القدرة على ابؼسابنة في تنمية كتطوي

 .(43: 1994 كمنظمته التي ينتمي إليها )العساؼ،

 خصائص الإبداع الإداري 2.6.7.6.1

إفَّ الإبداع يأوذ أبكالان متعددة تتواءـ مع ابؼخرجات التي تأتي من عملية الإبداع التي تكوف ضمن     

 (:McDaniel, Bruce.2000. p: 21أبكاؿ متعددة منها )

التمايز: كهو الإتياف بدا هو بـتلف عن الآورين من ابؼنافسنٌ ابؼبابرين كغنًهم تيث ينشئ الإبداع يعني 

 بربوة سوقية من ولبؿ الاستجابة ابؼتفردة بحاجاتها عن طريق الإبداع.

الإبداع هو التوليفة ابعديدة: كهو أفٍ يكوف بدثابة كضع أبياء معركفة كقدبية في توليفة جديدة في نفس 

 يفة الأبياء( أك نقلها إلى بؾاؿ آور لم تستخدـ فيه من قبل.آّاؿ )تول

الإبداع هو أفٍ تكوف ابؼتحرؾ الأكؿ في السوؽ: كفي هذا بسييز لصاتب الإبداع بأنَّه الأكؿ في التوصل   

إلى الفكرة كابؼنتج كالسوؽ عن الآورين كهم ابؼقلدكف، كهذ  هي بظة السبق في الإبداع أم أفٍ يكوف 

 اع أسرع من منافسيه، في التوصل كالإدواؿ إلى ما هو جديد.صاتب الإبد

 خطوات الإبداع الإداري 2.6.7.6.2

 تتمثل وطوات الإبداع الإدارم في ابػطوات الآتية:  

كفي هذ  ابؼرتلة تبدأ ابػطوة الأساسية للئبداع الناجح بفكرة جديدة أك تصور كامل  .. مرتلة التصور1

للئمكانيات الإدارية كالاتتياجات ابؼطلوبة إضافة لدراسة ابؼنافع الاقتصادية كالاجتماعية التي يأوذها 

 ابؼبدع بنظر الاعتبار.

كهي العملية الأساسية الثانية في مراتل الإبداع كهذ  ابػطوة هي عمل مبدع  .. مرتلة تكوين الفكرة2

كولٌبؽ لتوتيد كل العوامل ابؼطلوب اعتمادها. كما بسثٌل هذ  ابؼرتلة عملية تقييم تصاتب إدارة الإبداع 
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أك إذا   في كل مرتلة من ابؼراتل ابؼطلوبة إذٍ يتقرر على ضوئها ما إذا كاف الأمر بفكنا في الاستمرار،

 كانت هناؾ ضركرة للتوقف عن العمل.                                                          

ترافق هذ  ابؼرتلة عملية الإبداع بشكل مستمر تيث يصاتب ذلك ظهور  .. مرتلة معابعة ابؼشكلة3

مكنة بؼواصلة فاعلية بعض ابؼشكلبت أك ابؼعوقات التي بهب أفٍ تتخذ بشأنها ابؼعابعات كابغلوؿ ابؼ

 الإبداع.

إذا ما بقحت نشاطات تل ابؼشكلبت تأتي هذ  ابؼرتلة التي يكوف الإبداع فيها قد  .. مرتلة ابغل4

ا  كجد كبرقق بقاح ابؼشركع أما إذا كانت ابؼؤسسة لم برقق النجاح ابؼستهدؼ للمشركع بعد تنفيذ  فإنهَّ

 بداع كهي مرتلة التطوير.تلجأ إلى اعتماد ابؼرتلة الأورل من مراتل الإ

بسثل هذ  ابؼرتلة إتدل صور عدـ التأكد التي يواجهها ابؼبدع تيث إفَّ إمكانية  .مرتلة التطوير. 5

قياس ابغاجة للؤفكار الإبداعية تكوف معركفة عادة لذلك بواكؿ ابؼبدع أفٍ بول ابؼشكلبت النابذة عن 

 (.23:22: 2001سة بعنٌ الاعتبار )السكارنة، عدـ التأكد من ولبؿ الأوذ تاجة الدائرة أك ابؼؤس

 أنواع الإبداع الإداري 2.6.7.6.3

 )كيكهاـ( أفَّ هناؾ أربعة أنواع للئبداع الإدارم كما يأتي:  يرل   

كهو يتعلق بأفٍ يتم الإبداع بشكل جزئي في طبيعة التكنولوجيا ابؼستخدمة مع  .الإبداع ابعزئي .1

 اهتماـ قليل في الأسواؽ.

كهو الذم يتعلق بأفٍ يتم هذا النوع من الإبداع ضمن كسائل التكنولوجيا  .الإبداع ابعديد الداولي .2

 ابغالية مع الاهتماـ الزائد في الأسواؽ.

يتعلق الإبداع في تالة استخداـ تكنولوجيا جديدة أك أساليب تكنولوجيا  .الإبداع التخصصي .3

 كدكف ابؼطلوب. جديدة مع اهتماـ قليل في السوؽ كمستول الطموح
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يتعلق في تالة استخداـ كسائل تكنولوجية جديدة مع كجود اهتماـ عاؿ في  .الإبداع العابؼي ابعديد .4

  (.wickham ,A .2001. P: 223السوؽ )

 مهارات الإبداع الإداري 2.6.7.6.4

 يرل السكارنة أفَّ مهارات الإبداع الإدارم تتمثل في ابؼهارات الآتية:  

كيقصد ّٔا القدرة على إنتاج أكبر عدد بفكن من الأفكار التي تفي بدطالب معيٌنة في  .طلبقة التفكنً .1

كقت بؿدد دكف النظر إلى مستول هذ  الأفكار من تيث ابػبرة كالطلبقة كابؼهارة كالتي تتمثل في 

 الألفاظ كالأبكاؿ كالأبياء.

لتي ينظر من ولببؽا إلى الأبياء كيقصد ّٔا القدرة على تغينً الزاكية الذهنية ا .ابؼركنة بالتفكنً .2

كابؼواقف ابؼتعددة بحيث يستطيع ابؼوظف أفٍ يتحرر من القصور العقلي كيتحرؾ إلى الفئات ابؼختلفة 

للؤفكار دكف الاقتصار على فئة كاتدة منها كيعد الانتقاؿ بنٌ ابؼئات دليلبن على ابؼركنة كسهولة 

 ػميمكن(.تغينً ابؼوقف العقلي )يعني بيتلك مهارة فن ال

يقصد ّٔا إنتاج أفكار جديدة أك مستول ابػبرة فيما يقدـ ابؼوظف من استجابات  .الأصالة بالتفكنً .3

 .غنً مألوفة بالنسبة بؼوضوعو ما

، هو الإتساس ابؼبكر للمشكلبت كالاستشعار ّٔا قبل تدكثها )السكارنة .. الإتساس بابؼشكلبت4

2011 :24:25.) 

 التجارية الليبيةالمصارف  نبذة عن 2.7

معات من بؾموعة من ابؼؤسسات التي تتخذ من الاقراض تيتكوف ابعهاز ابؼصرفي في أم بؾتمع من آّ    

كالاقرناض عملبن دائمان بؽا. فهو بالتالي يعتبر أهم مصدر من مصادر التمويل في الاقتصاد القومي لأم 

سواء كاف بسويل قصنً الأجل، أك طويل الأجل. كيتكوف ابعهاز ابؼصرفي من نوعنٌ رئيسينٌ من  بؾتمع،



153 
 

 
 

ابؼصارؼ، كهي ابؼصارؼ التجارية، كابؼصارؼ ابؼتخصصة، بالاضافة إلى ابؼصرؼ ابؼركزم، كهناؾ نوع 

آور من ابؼصارؼ بدأت في الظهور تديثان كهي ابؼصارؼ الإسلبمية، كتتميز هذ  ابؼصارؼ عن 

بؼصارؼ التجارية، كابؼتخصصة بعدة بفيزات أبنها أنها لاتتعامل بالفائدة الربوية، فهي تتلمس بؾالات ا

 .(390: 1987الاستثمار التي تتفق مع أتكاـ كمقاصد الشريعة الإسلبمية )بضور، 

كقبل البدء في بياف التعريف الاصطلبتي لتلك ابؼصارؼ فإنه من ابؼهم بياف ابؼعنى اللغوم لكلمة 

 مصرؼ.

ابؼصرؼ، بكسر الراء )مأووذ من الصرؼ( كهم أسم مكاف على كزف مفعل،  .كلمة مصرؼ في اللغة  

كالصرؼ فضل الدرهم على الدرهم، كالدينار على الدينار، لأف كل كاتد منهما يصرؼ عن قيمة 

الدراهم صاتبه. كالصرؼ هو الوزف، أك هو الاكتساب، كالصنًفي ا﵀تاؿ في الأمور، كالصنًؼ كصراؼ 

 .(183: 1996كبصعه صيارفة )الفنًكز آبادم، 

كابؼصرؼ هو ابؼكاف الذم يتم فيه الصرؼ، كقد استخدمت هذ  ابؼسلمة استخداما اصطلبتيا     

بؼقابل لكلمة )البنك( ذات الأصل الاكركبي كأصلها في اللغات الأكركبية ابغديثة مشتقة من الكلمة 

(Banco) .التي تعني ابؼنضدة أك الطاكلة 

كيرجع سبب ارتباط الكلمة بالأعماؿ ابؼصرفية، إلى انتشار عادة الصيارفة اللمباردين بددينة بؼباردة في     

شماؿ إيطاليا، في كقت ازدهار التجارة، كأعماؿ الصنًفة في مدف شماؿ ايطاليا في أكآور القركف الوسطى 

 (.35: 1987أعمابؽم )بضور، في ابزاذ مكاتب وشبية بؼمارسة 

يعرؼ البعض كلمة مصرؼ بأنه: مكاف التقاء الأمواؿ . كلمة مصرؼ في اصطلبح الاقتصادينٌ    

بالطلب عليها بدعنى أف ابؼصارؼ تعمل كمجمع للؤمواؿ، تيث تتجمع ّٔا تلك الأمواؿ من ابؼودعنٌ، 
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لاستفادة منها، فهي بذلك بسثل بنزة لكي تقرضها للؤفراد الذين يتمتعوف بالقدرة على استثمارها كا

 .(5: 1988الفصل بنٌ ابؼدورين كابؼستثمرين )زياد، 

 إلا أف هذا التعريف لايعتبر تعريفا مانعا تيث أنه قد يضم بعض ابؼؤسسات الأورل غنً ابؼصرفية.   

ابؼصارؼ له كللوصوؿ إلى تعريف أكثر دقة، بهب أف نفرؽ بنٌ أنواع ابؼصارؼ أكلان ذلك أف كل نوع من 

بؾاله في الاستثمار، كمصادر معينة للبيرادات، كاسلوب واص للبئتماف كهذ  ابؼصارؼ تقسم من تيث 

 بؾاؿ العمل كالاستثمار كمدة الأئتماف إلى نوعنٌ رئيسينٌ بنا ابؼصارؼ التجارية، كابؼصارؼ ابؼتخصصة.

 مفهوم المصارف التجارية 2.7.1

ابؼكونة لنسيجه  تتوقف على قدرات كمهارات العاملنٌ كفرؽ العملمن ابؼسلم به أف كفاءة البنك     

الاجتماعي كالتنظيمي. كما أنه من ابؼعلوـ أف الظركؼ ابغالية برمل في طياتها برديات تضعها أماـ 

ابؼنشات أك ابؼنظمات ابؼختلفة بشى  أنواعها. كأهم هذ  التحديات سرعة التغينًات في ابؼفردات ابؼكونة 

قتصادم، كصعوبة التوقعات كتعقد العمليات كابتداد ابؼنافسة، بصيع هذ  التحديات للمحيط الا

كفرؽ العمل   قدرات كمهارات العاملنٌ السعي باستمرار بكو تطوير كالعقبات تفرض على ابؼصارؼ

 ابؼختلفة.

ظ لقد عرفت ابؼصارؼ التجارية بتعريفات عدة كقبل أف نبدأ بذكرها بهب أف نذكر أف اطلبؽ لف   

ابؼصارؼ التجارية على ابؼؤسسات التي تقوـ بالوساطة ابؼذكورة بنٌ ابؼودعنٌ كابؼقرنضنٌ كالتي تقوـ أيضان 

باتداث الائتماف "نقود الودائع"، إف هى إلا تسمية اصطلبتية فقط تيث أف هذا اللفظ يوتى بأف 

أف هذ  ابؼصارؼ لاتقرض  هذ  ابؼؤسسات لاتقوـ إلا بالتعامل مع التجار فقط، كلكننا بقد في الواقع

التجار فقط كأبما تقوـ بإقراض فئات أورل يشرنط الالتزاـ بتقدنً الضماف ابؼقبوؿ كأف هذا القرض لا 
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 يتعدل مدته الزمنية سنة كاتدة، أما اطلبؽ اسم ابؼصارؼ التجارية فقد أصبح اصطلبتا عرفيان )رسلبف،

2013 :34.) 

 :بنا أساسينٌ بؿورين توؿ التعاريف هذ  زتكترك ،كقد عرؼ البعض ابؼصارؼ التجارية

 بؽا. ترفة النقود في ابؼتاجرة من تأوذ التي ابؼالية ابؼنشأة ابؼصرؼ اعتبار. 1

 الذين ابؼستثمرين كبنٌ استثمارات عن تبحث التي الأمواؿ بنٌ كصل تلقة ابؼصرؼ اعتبار .2

  (.23: 2003 ،البديرملتمويل استثماراتهم ) أمواؿ عن يبحثوف

 بأنه: مؤسسات مالية يلتقي فيها عرض النقود كالطلب عليها )اللوزم، ابؼصرؼ تعريف بيكن كبذلك

 (.17: 1997كآوركف. 

( بأنها: منشآت هدفها الرئيسي قبوؿ الودائع كالإقراض كتقدنً ودمات 1991كما عرفها ابؽوارل )

             آورل.                                                                                             

سابنة في تنمية ( بأنها: مؤسسات تهدؼ أساسان إلى برقيق الربح بالإضافة إلى ابؼ2003رم )يكيعرفها البد

الاقتصاد القومي تيث يرتبط نشاط ابؼصارؼ التجارية بتداكؿ الأمواؿ في صورتها النقدية كما تقوـ هذ  

ابؼصارؼ بتجميع مدورات الأفراد كابؼؤسسات على هيئة كدائع كاستثمار هذ  الودائع في إقراض الغنً أك 

دنً ابػدمات للعملبء مقابل فائدة )البديرم، استثمارات أورل تعود بفوائد على ابؼصرؼ بالإضافة إلى تق

2003 :16 .) 

 المصارف أنواع 2.7.2

اتفق ابؼختصوف على تصنيف ابؼصارؼ كفق تصنيفنٌ أساسينٌ، إما تسب نشاط ابؼصارؼ كطبيعة    

 (:185: 2013أعمابؽا أك تسب طبيعتها القانونية )رسلبف، 

 :أعمابؽا كطبيعة ابؼصارؼ نشاط تسب :اكلان 
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 متخصصة( كقد تكوف إما )عقارية، صناعية(. مصارؼ - )بذارممصرؼ  .1

 .إسلبمية( مصارؼ -كأعماؿ )استثمار مصارؼ .2

 أجنبية(. مصارؼ فركع - مصارؼ )مركزية .3

 :القانونية طبيعتها تسب ثانيان:

 واصة. .  بنوؾ2)تكومية(.                عامة بنوؾ .1

 مشرنكة )بـتلطة(. . بنوؾ3

 المصارف التجارية إليهاتطور الأعمال التي تضطلع  2.7.3

لقد نشأت ابؼصارؼ التجارية كمصلحة لظركؼ كمتطلبات اقتضتها التطورات الاقتصادية على مر    

الزمن، كقد دكر الاقتصاديوف أف أكؿ من طرؽ باب ابؼصارؼ كالعمل ابؼصرفي هم الصيارفة كالصاغة 

من الأدلة ما يتبت أف ابؼسلمنٌ قد سبقوا هؤلا في العمل ابؼصرفي.  ككبار التجار في أكركبا، إلا أف هناؾ

تيث كرد أنه كثرت ابؼصارؼ في العراؽ، تيث بلغت تركة الصيارفة ازدهارها في بداية القرف الرابع 

ابؽجرل، كقد كانت صلة الصيارفة بالدكلة ضعيفة، اذ لم يكن للدكلة صيارفة ربظيوف معنيوف، كلكل 

عامل معهم كأم عميل. كهذا يدؿ على أف هذ  ابؼصارؼ كانت مؤسسات واصة. فقد الدكلة كانت تت

كتب سيف الدكلة ابغمداني رقعة إلى صراؼ بدبلغ مائة دينار لأتد الأبخاص فصرفت له النقود تنٌ 

أبرز الرقعة للصراؼ، كهذا يدؿ على أنهم استخدموا الايداع كالشيكات كغنًها من الأعماؿ ابؼصرفية 

 (.1987، )بضور

إلا أف أكؿ طهور للمصارؼ كالعمل ابؼصرفي بشكله ابغديث كاف على يد هؤلاء الصاغة كالصيارفة      

ككبار التجار في أكركبا كايطاليا بالذات، تيث كاف رجاؿ الأعماؿ كالتجار يودعوف أموابؽم لدل هؤلاء 

كالصاغة بقصد تفظ تقوؽ الصاغة كالصيارفة بقصد تفضها مقابل ايصالات بوررها هؤلاء الصيارفة 
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هؤلاء ابؼودعنٌ، كهكذا أنشأت الوظيفة التقليدية الأكلى كهي ايداع الأمواؿ، كبيكن للتاجر ابؼودع أف 

بوصل على كديعة بواسطة ايصاؿ مى  يشأ، كمع تطور العلبقات التجارية كتعقدها، كزيادة تجم 

دكف أف تصرؼ بالذهب كذلك للتقة ابؼبادلات كتشعبها اصبحت هذ  الايصالات تتداكؿ بنٌ الناس 

الكبنًة في مصدر هذ  الايصالات، كهكذا بقى الذهب مكدسا في وزائن الصاغة كالصيارفة، فأصبحوا 

يقرضوف ما لديهم من ذهب مقابل فائدة ربوية، مستغلنٌ الثقة التي كضعها التجار كابؼودعوف فيهم، 

 كهذ  تعتبر الوظيفة الثانية.

نقود الودائع، فقد بدأت تتبلور مع بداية اقراض هؤلاء الصاغة كالصيارفةػ بؼا أما كظيفة اتدات     

لديهم من كدائع، لغنً أصحأّا الأصلينٌ، كبالتالي أصبحوا ينشئوف كسائل دفع جديدة، كقد طور هؤلاء 

الصاغة كالصيارفة، ذلك الاقراض عندما أصبح يتم عن طريق اصدارهم السندات ذات فئات بؿددةػ إلى 

ف أصبحت تلك السندات ابؼصدرة، برتول على قيم نقدية تفوؽ قيمة الذهب ابؼوجود في وزائنهم، أ

 (.63: 1988معتمدين في ذلك على ابؼوازنة بنٌ تيارل السحب الايداع )زياد، 

كمع مركر الزمن، كتطور ابؼبادلات كتعقدها، كتطور أجهزة الاتصاؿ كالنقل، كغنًها من العوامل،   

اؿ ابؼصرفية تى  أصبحت تشمل أعماؿ نقدية كغنً نقديةػ متعددة، كبيكن تقسيمها إلى تطورت الأعم

 كظائف تقليدية كأورل تديثة، كمن الوظائف ابغديثة:

 إدارة الاعماؿ كابؼمتلكات للعملبء كتقدنً الاستشارات الاقتصادية كابؼالية. .1

       بسويل الاسكاف الشخصي. .2

 صادية عن طريق التمويل.ابؼسابنة في برقيق الأهداؼ الاقت .3

                                            إعداد ابؼدفوعات نيابة عن الغنً. .4

           فتح الاعتمادات ابؼصرفية. .5
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 صرؼ العملبت، تقدنً ودمات ابغولات ابؼالية، كالضمانات كالكفالات، كغنً ذلك. .6

التجارية بل هي أكثر الوظائف تأثنًان على النشاط إلا أف هناؾ كظيفة هامة تقوـ ّٔا ابؼصارؼ     

الاقتصادم كعلى تجم ابؼبادلات كعرض كسائل الدفع ألا كهي عملية أتدات نقود الودائع، كالذم هو 

بؾازم يعني اتدات بيكات تقوـ مقاـ النقود كوسائل دفع يستخدمها التجار كرجاؿ الأعماؿ فيما 

لوسائل الدفع في آّتمع. كلاتعنى اصدار النقود القانونية التي هى  بينهم، كتؤدم إلى زيادة ابغجم الكلي

 من اوتصاص ابؼصرؼ ابؼركزم.

 أهمية الجهاز المصرفي 2.7.4

  (:5: 2002)لعمر،  من أهم الأهداؼ الأكلية للنظاـ ابؼصرفي نذكر ما يلي 

النظاـ ابؼصرفي يساهم في برقيق التنمية الاقتصادية باعتبارها أتد  .. ابؼسابنة في برقيق تنمية اقتصادية1

أساليب الوساطة ابؼالية ابؼعتمدة على  ككذلكأهدافه من ولبؿ الضوابط العامة لرأس ابؼاؿ كالنقود، 

أسلوب القرض بفائدة كالفوائض ابؼالية من ابؼاؿ ابؼمنوح كيساهم في ابؼشاريع الإنتاجية ابغقيقية ككذا 

 رأس ابؼاؿ مع وبرة العمل في بؾاؿ التنمية.جعل 

يعتبر هذا ابؽدؼ من أبرز بفيزات النظاـ ابؼصرفي تيث يساهم  .. برقيق العدالة الاقتصادية كالاجتماعية2

في برقيق العدالة الاقتصادية كالاجتماعية. إذ أف توزيع الدول )الثركة( يرتبط بالقيمة التبادلية للسلع 

 ما يتم التعبنً عنها في صورة كتدات نقدية كثمن ابػدمات ك ابؼنتجات. كابػدمات كالتي غالبا

تعتبر النقود مقياسا هاما لتقييم الأبياء فلببد أف برظ باستقرار في  .. استقرار قيمة الوتدة النقدية3

 قيمتها، كهذا من أهم أهداؼ النظاـ ابؼصرفي.
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 المصارف نشاط على تؤثر التي العوامل 2.7.5

، الأعماؿ عالم في جذرية تغنًات مع ترافقت التي العوامل من بعدد ابؼصرفي النشاط تأثر     كمن اليوـ

 في اليوـ نشهدها التي الكبنًة للقفزة قاعدنة بكلت لأنها نظرنا العوامل باوتصار هذ  استعراض ابؽاـ

 (:1997هي )اللوزم كآوركف،  العوامل هذ  كأهم ابؼصرفية. ابػدمات مستول

 .ابؼالية ابؼؤسسات من كغنًها البنوؾ بنٌ أك البعض بعضها البنوؾ بنٌ فيما سواء .ابؼنافسة اتساع .1

 بنٌ فيما ابؼنافسة كاتساع العملبء اتتياجات تنوع على ترتب تيث .ابػدمات في التوسع .2

 .للعملبء كمتنوعة جديدة ودمات تقدنً في التوسع ابؼصارؼ،

 النقدية السياسة تدير العالم دكؿ في ابؼركزية ابؼصارؼ معظم أصبحت تيث .القيود من التحرر .3

 القيود عن بعيدان  ابغرية من أكبر قدرا يتيح للمصارؼ بفا ابؼبابرة غنً الرقابة أساليب ولبؿ من

 .عليها ابؼركزية البنوؾ تفرضها كانت التي ابؼشددة

 اضطرار بسب كذلك التكلفة زيادة في الشديدة التنافس مستويات سابنت .التكلفة زيادة .4

 برصل التي العمولات نسب للعملبء كبزفيض تدفعها التي الفائدة معدلات لزيادة ابؼصارؼ

 لنشاطاتها. الرنكيج تكلفة زيادة إلى إضافة عليها

 الأقسام والإدارات بالمصرف هامم 2.7.6

كصرؼ فتح كإمساؾ ابغسابات ابعارية كقبوؿ إيداعات العملبء ب . تهتمإدارة ابغسابات ابعارية .1

 بيكاتهم.

فتح الاعتمادات ابؼختلفة للعملبء كمنها اعتمادات بسويل ابؼقاكلنٌ  . تهتمإدارة الاعتمادات .2

 كابؼستوردين كاعتمادات الضماف الابتدائية كالنهائية.
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فتح دفاتر التوفنً للعملبء كإمساؾ تساباتها كقبوؿ الإيداعات في دفاتر التوفنً كصرؼ  .إدارة التوفنً .3

 السحوبات منها.

ساب العملبء كالأكراؽ ابؼملوكة للمصرؼ كمراقبة بغقبوؿ كتفظ الأكراؽ ابؼالية  .إدارة الأكراؽ ابؼالية .4

 مواعيد الصرؼ كبرصيلها بغساب ابؼصرؼ أك العملبء.

 استلبـ كتفظ كبرصيل الكمبيالات كوصم كإعادة وصم الكمبيالات.إدارة الكمبيالات  .5

كهذ  الإدارة مسؤكلة عن برويل الأمواؿ للداول كابػارج كبالتالي تتعامل مع  .إدارة الكامبيو .6

الشيكات السياتية ابؼسحوبة على البنك من ابػارج كتقوـ ببيع كبراء العملبت الأجنبية كسحب 

كأم منظمة بذارية أك صناعية قد برتوم ابؼصارؼ على إدارة مالية، إدارة أكامر بريدية إلى ابػارج. ك 

التخطيط، إدارة الرقابة على النقد، إدارة البحوث، إدارة الشؤكف القانونية، إدارة تنظيم كتدريب 

 (.193-190: 1997)اللوزم، كآوركف، 

 التعريف بالجهاز المصرفي في ليبيا 2.7.7

الليبي منذ ابػمسينات برت إطار ما عرؼ بلجنة النقد الليبية كالتي أنشئت في تأسس ابعهاز ابؼصرفي     

كالتي لم تكن فعليان تشرؼ على أيان من ابؼصارؼ الوطنية، بؽيمنة ابؼصارؼ الأجنبية على  (،1951) سنة

القطاع ابؼصرفي، كلعدـ كجود مصارؼ كطنية تؤثر بشكل أساسي في القطاع ابؼصرفي، كعلى إثرها كلد 

. كقد كانت من الليبيةكتل بذلك بؿل بعنة النقد  1/04/1956 ابؼركزم الذم بدأ نشاطه في ليبيامصرؼ 

ه أم دكر في كلم يكن له في بػداية نشاط إسرنلينيةبنٌ كظائفه ا﵀افظة على تغطية العملة ابؼصدرة بأصوؿ 

مراقبة عرض النقود أك الائتماف ابؼصرفي أك في الرقابة على ابؼصارؼ. تيث أنه في تلك الآكنة لم تكن 

ابؼصارؼ الوطنية قد تأسست بشكل فاعل في ابغياة الاقتصادية.ككانت ابغاجة تستدعي تطوير دكر 

اكتشاؼ كتصدير النفط، كصدر في ابؼصرؼ ابؼركزم ليواجه الطفرة النقدية ابؼهددة بالتضخم النابصة عن 

http://ar.wikipedia.org/wiki/1951
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D9%8A%D8%A8%D9%8A%D8%A7
http://ar.wikipedia.org/wiki/1956
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%84%D9%8A%D8%A8%D9%8A%D8%A9
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A5%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D9%84%D9%8A%D9%86%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1
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بعد  . ينظم ابعهاز ابؼصرفي كبودد أساليب كأدكات إدارة السياسات النقدية.1963هذا الصدد قانوف سنة 

ابذهت ابعهود بكو تأميم كتلييب القطاع ابؼصرفي كبرضنً  ليمارس دكر أكثر فعالية في  1969الثورة الليبية 

التنمية الاقتصادية، كبرولت ابؼصارؼ الأجنبية إلى مصارؼ كطنية بفلوكة لليبينٌ ككلدت العديد من 

ابؼصارؼ منها، مصرؼ الأمة، كمصرؼ الصحارل، ابؼصرؼ التجارم الوطني، مصرؼ الوتدة، كمصرؼ 

مهورية، كما بييز هذ  ابؼصارؼ أنها تأسست على أنقاض ابؼصارؼ الأجنبية ابؼؤبفة، بالإضافة إلى أنها  ابع

 (.2011 التقرير السنوم الإتصائيكانت على الأغلب بفلوكة للقطاع العاـ )مصرؼ ليبيا ابؼركزم، 

رفي كفتح آّاؿ للقطاع في ابغقبة الأونًة توجهت السلطات النقدية بكو توسيع دائرة ملكية القطاع ابؼص

الأهلي كابػاص لتملك جزء من القطاع ابؼصرفي، كما أنه تم فتح آّاؿ للقطاع الأجنبي للمسابنة في 

من %( 19)بسلك كإدارة جزء من القطاع ابؼصرفي الليبي. كبسخضت هذ  ابعهود تديثا في بيع تصة 

من مصرؼ الوتدة  %(19)بنسبة مصرؼ الصحارل لائتلبؼ بي إف بي الفرنسية، كما تم بيع تصة 

ق بؽما الابرناؾ في بؾلس بو، كما أنه %(49)للمصرؼ العربي، كبوق بؽذين ابؼصرفنٌ زيادة تصتها إلى

 الإدارة كالإبراؼ على إدارة ابؼصرفنٌ كفقا بغصتهما ابؼتوقع كابؼسموح بؽما بسلكها.

 كتتكوف مؤسسات القطاع ابؼصرفي الليبي من ابؼؤسسات الأتية:

 مصرف ليبيا المركزي .أولاً 

ابؼركزم السلطة النقدية في ليبيا كهو مؤسسة مالية مستقلة بفلوكة بالكامل للدكلة،  ليبيابيثل مصرؼ  

 كأككل إلى مصرؼ ليبيا ابؼركزم القياـ بالوظائف التالية:

 تنظيم كإصدار العملة الورقية كابؼعدنية.  .1

 . ليبيافي داول كوارج  الليبيا﵀افظة على استقرار النقد  .2

 الأجنبية.  كالعػملبت الذهبإدارة اتتياطيات الدكلة من  .3

http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D9%8A%D8%A8%D9%8A%D8%A7
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%84%D9%8A%D8%A8%D9%8A
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D9%8A%D8%A8%D9%8A%D8%A7
http://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B0%D9%87%D8%A8
http://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%80%D9%85%D9%84%D8%A7%D8%AA&action=edit&redlink=1
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تنظيم الائتماف ابؼصرفي من تيث ابغجػػم كالنوع كالسعر بدا يكفل مواجهة ابغاجات ابغقيقية للنمو  .4

 الاقتصادم كالاستقرار النقدم بليبيا. 

 ابزاذ التدابنً اللبزمة بؼعابعة الاضطرابات الاقتصادية أك ابؼالية دكلية كانت أك بؿلية.  .5

كضاعها ابؼالية كمراقبة كفاءة أدائها كضماف تقوؽ مراقبة ابؼصارؼ التجارية كالتأكد من سلبمة أ .6

 زبائنها. 

 المصارف التجارية العامة .تانياً 

كتشمل بؾموعة من ابؼصارؼ الأساسية العاملة في القطاع ابؼصرفي الليبي بفلوكة كمدارة على الغالب من    

ة، مصرؼ مصرؼ الصحارل، ابؼصرؼ التجارم الوطني، مصرؼ الوتد :طرؼ القطاع العاـ، كهي

 (.2011ابعمهورية، مصرؼ شماؿ أفريقيا )تقرير مصرؼ ليبيا ابؼركزم، التقرير السنوم الإتصائي

 البنوك المتخصصة .ثالثاً 

تقوـ بنشاطات بـتلفة تكمل نشاطات الأجزاء الأورل من النظاـ ابؼصرفي، كتعمل هذ  البنوؾ على 

بسويل مشركعات أك عمليات اقتصادية، أك زراعية أك بذارية، كذلك كفقا لتخصص ابؼصرؼ، كهي تعتمد 

لقركض العامة في مواردها على رأبظابؽا، أك ما بىصص بؽا من ميزانية الدكلة، ككذلك من السندات أك ا

التي تصدرها. كتشرنؾ فيها ابؼصارؼ التجارية كنوع من أنواع الاستثمار عندها، كهي بدكرها لا تستطيع 

 :التوسع في نشاطها إلا في تدكد مواردها. كتنقسم البنوؾ ابؼتخصصة إلى الأنواع التالية 

 الرقعة الزراعية بالدكلة، للتنمية بزتص هذ  البنوؾ بالتمويل الزراعي غرضه التوسع في .. البنوؾ الزراعية1

الريفية كذلك بؼواجهة الأزمات الزراعية من أجل برسنٌ الكفاءة التسويقية الزراعية كرفع الكفاءة الإنتاجية 

 .كيضم ابؼصرؼ الزراعي كفركعه الزراعية عن طريق إدواؿ التقنية الزراعية ابغديثة
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بىتص هذا النوع من البنوؾ في تقدنً ودمات مصرفية بؼساعدة التجارة  .. بنوؾ التجارة ابػارجية2

ابػارجية من أجل  تنميتها عن طريق توفنً  التمويل اللبزـ كمراسلبت التجارة ابػارجية كفتح الاعتمادات 

 .كتضم ابؼصرؼ العربي الليبي ابػارجي ابؼستندية كغنًها

نشأت هذ  البنوؾ في أكؿ الأمر في بكل كتدات مصرفية صغنًة، إلا  .كالاستثمار . بنوؾ الادوار3

أنها في معظمها قد بدأت في التبعية لنظاـ البريد، كتطورت فكرتها كأصبحت أقرب كسيلة للمدور 

لإيداع أمواله فيها، كهي تتميز بابلفاض ابغد الأدنى للئيداع إلى ابغد الذم بيكن من بذميع ابؼدورات 

مصرؼ الادوار كالاستثمار العقارم، ابؼصرؼ الريفي، ابؼصرؼ ابؼتحد، مصرؼ السرايا، كتضم  الشعبية

 مصرؼ الأبماء.

 تطور القطاع المصرفي الليبي 2.7.8

كبالنظر إلى تطور القطاع ابؼصرفي الليبي، تيث بقد أنه بلغ تجم موجودات القطاع ابؼصرفي الليبي     

مقارنة بنهاية العاـ %( 4.2)، بؿققان نسبة بمو2013مليار دكلار بنهاية بهر نوفمبر العاـ  (69.5)توالي 

 %(8.5، )2012ولبؿ العاـ  %(17.7)مع الابارة إلى أف نسبة بمو هذ  ابؼوجودات قد بلغت  .2012

 (57.4). أما بالنسبة للودائع، فقد بلغت توالي(2010)ولبؿ العاـ  %(10.1)، ك2011ولبؿ العاـ 

. ككانت %(6.6) بلغت 2012، بؿققة نسبة زيادة عن نهاية العالم 2013مليار دكلار بنهاية بهر نوفمبر

. كبلغ 2010عاـ %( 12.5)ك ،2011عاـ %( 5.6، )2012عاـ  %(15.3) هذ  الودائع قد زادت بنسبة

مليار دكلار دكلار بنهاية بهر  (14.6)بؾموع الائتماف ابؼقدـ من قبل القطاع ابؼصرفي الليبي توالي 

 عن نهاية العاـ السابق.  %(14.5)، بزيادة 2013نوفمبر 

مليار دكلار كهو ما يشكل  (41.6 (كقد بلغ رصيد ابؼصارؼ الليبية لدل البنك ابؼركزم الليبي توالي  

 .(2013من بؾموع ابؼوجودات. )مصرؼ ليبيا ابؼركزم، التقرير السنوم الإتصائي  %(60) توالي
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 )مليوف دينار(.  (2010 - 2014)العاملة التجارية للمصارؼ الأساسية البيانات :يبنٌ أهم8دكؿ ابع

 مصرؼ ليبيا ابؼركزم. ،ابؼصدر: بيانات صادرة عن إدارة الإتصاء

 

 2115لسنة  (1)وفق القانون الليبي رقم  التجاريةمفهــــــــــــوم المصارف  2.7.9

معتادة بقبوؿ الودائع في تسابات جارية، تدفع عند الطلب،  يعتبر مصرفا بذاريا كل بركة تقوـ بصفة   

القركض كالتسهيلبت الائتمانية كغنً ذلك من الأعماؿ ابؼصرفية، كفقا  جل، كمنحالآأك في تسابات 

 2005( لسنة 1الفقرة )ثانيا( من ابؼادة ابػامسة كالستوف من القانوف رقم )عليها في  للؤتكاـ ابؼنصوص

ابؼتخصص الذم يكوف  بشاف ابؼصارؼ. كلا يعتبر مصرفا بذاريا في تطبيق أتكاـ هذا القانوف ابؼصرؼ

الودائع برت الطلب من أكجه  غرضه الرئيسي التمويل كمنح الائتماف لأنشطة بؿددة كلا يكوف قبوؿ

ابؼركزم الأذف للمصارؼ ابؼتخصصة  لأساسية، كبهوز بقرار من بؾلس أدارة مصرؼ ليبيانشاطاته ا

أكلا(  167للمستفيدين منها. ككفقا لنص ابؼادة ) بدمارسة بعض أنشطة ابؼصارؼ التجارية كذلك بالنسبة

ية يشرنط في ابؼصارؼ التجارية أف تتخذ بكل بركة مسابنة ليب ، بشاف ابؼصرؼ(1/2005) من القانوف

عن عشرة ملبينٌ دينار موزعة على أسهم لا تزيد قيمة السهم الواتد منها على  لا يقل رأبظابؽا ابؼدفوع

تنص على أف  (71)دناننً كيساهم فيها الأبخاص الطبيعيوف الاعتباريوف العامة كابػاصة . كابؼادة  عشرة

تنظيم العلبقة بينها كالتنسيق  لىابؼصارؼ التجارية بزضع لأبراؼ كرقابة مصرؼ ليبيا ابؼركزم الذم يتو 

تنص على  1/2005قانوف  (73)العامة للدكلة. كابؼادة  بنٌ أعمابؽا كمتابعة أكجه نشاطها في إطار السياسة

 2014 2013 2012 2011 2010 السنة                 -البياف 

 94,752.2 98,375.5 84,420.4 70,938.1 65,352.4 إبصالي الأصوؿ كابػصوـ

 36,964.9 44,307.3 35,737.8 27,339.7 0,686.03 إبصالي بهادات الإيداع

 19,966.9 18,232.3 15,899.5 12,786.6 13,044.6 إبصالي الائتماف

 78,484.9 83,562.7 68,346.2 58,480.1 55,313.0 إبصالي كدائع العملبء
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لرأس ابؼاؿ كعليه قبل توزيع الأرباح أف يصل هذا الاتتياطي، مبلغا  أف كل مصرؼ أف بوتفظ باتتياطي

أف يبلغ الاتتياطي نصف رأس ابؼاؿ ابؼدفوع ثم يرتل بعد  صافي الأرباح إلى من %(25) لا يقل عن

 من (75)من صافي الأرباح إلى أف يبلغ الاتتياطي مثل رأس ابؼاؿ. كابؼادة  %(10)يساكم  ذلك مبلغا

بأمواؿ لا تقل قيمتها  : تنص على إنه بهب على كل مصرؼ أف بوتفظ دائما في ليبيا(1/2005)قانوف 

كذلك علبكة على مبلغ يساكم رأس ماؿ ابؼصرؼ  ابؼستحقة الأداء في ليبياعن بؾموع الالتزامات 

على كل مصرؼ بذارم أف ينشئ ضمن تنظيمه  (4-63)بابؼادة  (1/2005)ابؼدفوع. كما نص القانوف 

كتدة الامتثاؿ تتبع بؾلس الإدارة مبابرة كمن مهامها متابعة مدل امتثاؿ  الإدارم كتدة إدارية تسمى

الاتتفاظ  )علبكة رأس ابؼاؿ، :امه بابؼعاينً التي بركم العمل ابؼصرفي اليومي كمن أبنهاكالتز  ابؼصرؼ

، معاينً الرقابة لسنة  (1) )القانوف رقم ابؼصرفية الدكلية بالسيولة ابؼقررة قانونا، الاتتفاظ بالاتتياطي اللبزـ

 بشأف ابؼصارؼ التجارية(. 2005

  التجارية الليبية المصارف ملكية هيكل 2.7.10

 مصرؼ ابعمهورية، :كهى عامة ملكية ذات كبنًة بذارية مصارؼ الليبية إلى التجارية ابؼصارؼ تنقسم    

)تقرير مصرؼ ( إفريقيا مصرؼ شماؿ الوتدة، مصرؼ الوطني، التجارم ابؼصرؼ الصحارل، مصرؼ

 .(2014ليبيا ابؼركزم، 

 .التأسيس كتاريخ ليبيا في العاملة التجارية يوضح ابؼصارؼ :9دكؿ ابع

 المصرف ت
تاريخ 

 التأسيس
مساهمة القطاع العام 

% 
مساهمة القطاع 

 الخاص %
 مساهمة الشركاء  

 0.0 %15 %85.6 1970 ابؼصرؼ التجارم الوطني 1

 0.0 %13.37 %86.6 1969 مصرؼ ابعمهورية 2

 19.0 %27.0 %54.0 1970 مصرؼ الوتدة 3

 19.0 %22.0 %59.0 1964 مصرؼ الصحارم 4

 0.0 .%18 .%82 1997 مصرؼ شماؿ أفريقيا 5
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 التطورات ، نلبتظ أف2014 الثاني الربع نهاية في ابؼالي بنود ابؼركز أهم تسب ابؼصارؼ ترتيبأما عن    

 في الرئيسية البنود تطور يتناكؿ تيث ،2014 من العاـ الثاني الربع ولبؿ التجارية ابؼصارؼ بهدتها التي

إبصالي  تيث من الأقل ابؼصرؼ إلى الأعلى ابؼصرؼ من تنازلي بشكل ابؼصارؼ كترتيبها ابؼالي، ابؼركز

 ّٓموع بالنسبة مصرؼ النسبية لكل الأبنية اتتساب إلى بالإضافة كالائتماف، كالودائع الأصوؿ

 .ابؼصارؼ

 ف دينار((. )مليو 2014: يبنٌ ترتيب ابؼصارؼ التجارية العامة تسب الأصوؿ لسنة )10دكؿ ابع
 %النسبة القيمة المصرف

 %32.9 30626.1 مصرؼ ابعمهورية

 %16.1 15028.6 ابؼصرؼ التجارم الوطني

 %13.1 12231.6 مصرؼ الوتدة

 %12.2 11348.3 مصرؼ الصحارم

 %3.0 2797.5 مصرؼ شماؿ أفريقيا

 (.2014 -2008: ابؼصدر: إدارة البحوث كالأتصاء )مصرؼ ليبيا ابؼركزم،ولبؿ الفرنة
 

 (. )مليوف دينار(2014: يبنٌ ترتيب ابؼصارؼ التجارية العامة تسب الودائع لسنة ) 11دكؿ ابع
 %النسبة القيمة المصرف

 33.3 26055.4 مصرؼ ابعمهورية

 16.1 12575.8 ابؼصرؼ التجارم الوطني

 12.4 9669.0 مصرؼ الصحارم

 11.6 9103.0 مصرؼ الوتدة

 2.2 1738.7 مصرؼ شماؿ أفريقيا

 (.2014 -2008: ابؼصدر: إدارة البحوث كالأتصاء )مصرؼ ليبيا ابؼركزم،ولبؿ الفرنة  
 
 
 
 
 



167 
 

 
 

 (. )مليوف دينار(2014: يبنٌ ترتيب ابؼصارؼ التجارية العامة تسب الائتماف سنة )12دكؿ ابع
 النسبة% القيمة المصرف

 %44.9 8643.5 مصرؼ ابعمهورية

 19.4 3745.6 ابؼصرؼ التجارم الوطني

 %14.2 2740.3 مصرؼ الوتدة

 %9.6 1858.5 مصرؼ الصحارم

 %4.6 885.6 مصرؼ شماؿ أفريقيا

 (.2014 -2008: ابؼصدر: إدارة البحوث كالأتصاء )مصرؼ ليبيا ابؼركزم،ولبؿ الفرنة

 

 Herfirdahl-Hirschman (HHI)مقياس ولبؿ من ابؼصرفي السوؽ في ابؼصرفي الرنكز دراسة كتتم    

Index ، من تصته أك ابؼصرفي القطاع اصوؿ إبصالي من مصرؼ أم تصة برنبيع اتتسابه يتم كالذم 

 كضع في السوؽ أف اعتبار على ابؼقياس هذا كيقوـ الأئتماف، ابصالي من تصته ككذلك الودائع، إبصالي

 إذا متوسطة، منافسة تالة في السوؽ كيكوف ة،نقط 1000 من أقل (HHI) قيمة كانت إذا تنافسي

 يعني ذلك فإف ، نقطة1800 من أكبر القيمة كانت إذا ، أما1800-1000بنٌ  ما ترناكح القيمة كانت

 من الثاني الربع نهاية في الليبي ابؼصرفي على السوؽ ابؼقياس هذا كينطبق ابؼصرفي، السوؽ في تركز كجود

 مصرؼ استحواذ بسبب كذلك عاؿ، مصرفي تركز كجود مؤبرات ابؼقياس أظهرت كقد 2014 العاـ

 ك ابؼصرفي القطاع أصوؿ إبصالي من %(32.9بنسبة ) الليبي ابؼصرفي السوؽ في بحصة كبنًة ابعمهورية

 .الائتماف ابؼصرفي بصاليإ من %(،44.9ك) ابؼصرفي، القطاع كدائع إبصالي ، من%(33.3)

 وسارة عنها كينتج ملبئمة، غنً بطرؽ كادائها ابؼصارؼ سلوؾ في ابؼنافسة على يؤثر ابؼصرفي الرنكز إف

 الذم الأمر الاسعار، على السوقية لقوتها ابؼصارؼ بفارسات عن نابذة التسعنً، بسوء مقرننة اجتماعية

 ابؼصرفية ابػدمات اسعار معها ارتفعت كلما السوؽ في الاتتكار درجة ارتفعت كلما أنه معه بىشى
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كرفع  تعزيز في تساهم التي كالتشريعات القواننٌ كضع إلى ابغاجة ترتفع بؽذا ابػدمات كنتيجة كتدني

 ابؼصارؼ من نشاء ابؼزيدإك  ابؼالي، الاصلبح ككذلك التجارية ابؼصارؼ صناعة ضمن ابؼنافسة مستويات

 (.2014مصرؼ ليبيا ابؼركزم،  كالكفاءة )تقرير ابؼنافسة مستويات لرفع

 .للمصارؼ التجارية الليبية العامة يبنٌ الرنكز ابؼصرفي:13دكؿ ابع

 المصرف

الحصة 
إلى 

إجمالي  
الأصول 
 المصرفية

مربع 
 الحصة

الحصة إلى 
إجمالي  
الودائع 
 المصرفية

الحصة إلى  مربع الحصة
إجمالي  
الأئتمان 
 المصرفي

 مربع الحصة

مصػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرؼ 
 2016.0 %44.9 1111.9 %33.3 1079.5 32.9% ابعمهورية

ابؼصػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرؼ 
 376.4 %19.4 259.0 %16.1 259.9 %16.1 التجارم الوطني

 201.6 %14.2 135.7 %11.6 172.2 %13.1 مصرؼ الوتدة

مصػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرؼ 
 92.2 %9.6 153.1 %12.4 148.2 %12.2 الصحارم

مصػػػػػػػػػػػرؼ شمػػػػػػػػػػػاؿ 
 21.2 %4.6 5.0 %2.2 9.0 %3.0 أفريقيا

 (.2014 ،ابؼصدر: إدارة البحوث كالأتصاء )مصرؼ ليبيا ابؼركزم  
 
من  %(77.3من ابعدكؿ أعلب ، نستنتج أفٌ ابؼصارؼ التجارية قيد الدراسة تستحود ما نسبته على )  

من  %(92.7من إبصالي الودائع ابؼصرفية، كما نسبته )%( 75.6إبصالي الأصوؿ ابؼصرفية، كما نسبته )

 إبصالي الائتماف ابؼصرفي. 

 ةخلاص2.8
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إف فصل برديد الاتتياجات التدريبية يعتبر لب ابعانب النظرم للبحث، أك ابػلفية النظرية بؼوضوع   

، فقد بدأ بإعطاء ﵀ة عن الأداء البشرم كتوضيح ميداني البحثالذم بيهد للجانب التطبيقي لكوف البحث 

التدريبي التي تصنف جوانب كمكونات الأداء البشرم الوظيفي، ثم عرض توصيفات أك تالات الاتتياج 

 على أنها نقاط الفجوة التي لا بيكن سدها إلا بالتدريب.

بتحديد الاتتياجات  ةابؼتعلق البحثهذا كاف في أكؿ الفصل الذم تاكؿ تغطية بصيع زكايا موضوع 

تتياج ، بعدها ثم التطرؽ إلى تناكؿ مفهوـ برديد الاتتياجات التدريبية كمستويات برديد الاكأبنيتها التدريبية

حديد الوظائف كمكونات تالتدريبي، ابتداءن من ابؼؤسسة أم برليل ولفيتها كطبيعة نشاطها كوططها، مركران ب

من تيث  -القائد الإدارم –أدائها كمتطلباتها أك مواصفات باغلها، كانتهاءن بتحليل الفرد ابؼستهدؼ 

الفصل إلى أهم مستويات كوصائص هذا ؽ في صفاته كمهاراته كإمكاناته الأدائية أك الوظيفية، كما تم التطر 

برديد الابرياجات التدريبية، تيث العملية ابؼستمرة كابؼتداولة كالتي بزتلف من مؤسسة إلى أورل طبقان 

لاوتلبؼ أتوابؽا كطبيعة العاملنٌ ّٔا، كبالتالي اوتلبؼ نتائجها أك بدعنى أور تباين بـرجاتها من مؤسسة 

 عليها بؿددات كمكونات البرنامج التدريبي بطبيعة ابغاؿ.إلى أورل، كهي التي تبنى 

أبنية التدريب بعد برديد الاتتياجات التدريبية، بالنسبة للمؤسسات كالأفراد كالعاملنٌ ّٔا تلى ذلك بياف 

 بطرقة علمية، كمن جهة أورل برسنٌ العمل كترقية أداء القيادات الإدارية عن طريق معرفة مستول توفر

ارات القيادية، بواسطة التدريب بالاعتماد على الاتتياجات التدريبية الفعلية كابغقيقية كالتي تنبثق ابؼه كأبنية

من بـرجات الاتتياج التدريبي، كأيضا أهم العوائق التي تعرنض قياـ برديد الاتتياجات التدريبية أصلب أك 

دكرها ابغيوم في الإبراؼ على ابؼرؤكسنٌ، القيادة الإدارية كأبنيتها ك إلى  دقة نتائجها فعلب، كما تم التطرؽ

مع الرنكيز على أهم ابؼهارات القيادية، البشرية، كالإدارية، كالفنية. كفي وتاـ الفصل تم إعطاء نبذة بـتصرة 

 عن ابؼصارؼ التجارية الليبية من تيث التعريف ّٔا كأهم وصائصها كأنواعها. 


